VYSOKE UCENIi TECHNICKE V BRNE

1 BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA STAVEBNI o
USTAV STAVEBNI EKONOMIKY A RIZENI
/3
I FACULTY OF CIVIL ENGINEERING
Q INSTITUTE OF STRUCTURAL ECONOMICS AND MANAGEMENT

MOTIVACIA A FIREMNA KULTURA
V STAVEBNOM PODNIKU

MOTIVATION AND THE FIRM CULTURE IN CONSTRUCTION COMPANY

BAKALARSKA PRACA
BACHELOR’S THESIS

AUTOR PRACE JAN KOTRIK

AUTHOR

VEDUCI PRACE PhDr. Dana LINKESCHOVA, CSc.
SUPERVISOR

BRNO 2016



")) VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE
i FAKULTA STAVEBNI

Studijni program B3607 Stavebni inZenyrstvi

Typ studijniho programu Bakalatsky studijni program s prezencni formou studia
Studijni obor 3607R038 Management stavebnictvi (N)

Pracovisté Ustav stavebni ekonomiky a fzeni

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Student Jan Kotrik

Motivace a firemni kultura ve stavebnim
podniku

Nazev

Vedouci bakalafské prace PhDr. Dana Linkeschova, CSc.

Datum zadani

bakalaiské prace 30. 11. 2015
Datum odevzdani

bakalarské prace 27.5.2016

V Bmé dne 30. 11. 2015

.............................................

doc. Ing. J a‘n/a Korytarova, Ph.D.
Vedouci tstavu Dékan Fakulty stavebni VUT




Podklady a literatura

- Linkeschova D.: K otazkam managementu ve stavebnictvi
- Koubek, J.: Rizen{ lidskych zdrojii

- Veber, J.: Management

- Konec¢ny, Wagnerova: Management v praxi

- Vodacek, Vodackova: Management

- Styblo, J.: Moderni personalistika

- Casopisy: Moderni fizeni, HRM, HN a dalsi

Zasady pro vypracovani (zadani, cile prace, poZadované vystupy)

Cilem prace je nejprve teoreticky vymezit téma Motivace a firemni kultura ve stavebnim
podniku. V praktické ¢asti pak provést vyzkumné Setfeni, analyzovat jeho vysledky a
posoudit jejich praktické uplatnéni ve stavebni oblasti.

Réamcova osnova zadant:

1. Uvod, zvoleny cil prace

2. Teoreticka Cast

- zvlastnosti a vyznam manaZerské prace

- motivace a firemni kultura

- specifika stavebnictvi

3. Empirick4 Cast

- pracovni hypotézy motivace a firemni kultury ve stavebnim podniku
- tvorba dotazniku a charakteristika zvoleného souboru
- analyza empirického Setfeni

4, Dil¢i zavery a doporucent

5. Zévér

Pozadovanym vystupem je zpracovani studie na dané téma.

Struktura bakalaiské/diplomové prace

VSKP vypracujte a rozélefite podle dale uvedens struktury:

1. Textové &hst VSKP zpracovani podle Smérice rektora "Uprava, odevzdévani, zvefejiiovani a uchovavani
vysokoskolskych kvalifika¢nich praci” a Smémice dékana "Uprava, odevzdavani, zvefejiiovani a
uchovavani vysokoskolskych kvalifikatnich praci na FAST VUT" (povinna souéast VSKP).

2. Piilohy textové Casti VSKP zpracované podle Smérnice rektora "Uprava, odevzdvéni, zvefejiiovani a
uchovavani vysokoskolskych kvalifikatnich praci” a Smémice dékana "Uprava, odevzdavani, zvefejiiovani
auchovavani vysokoskolskych kvalifikaénich praci na FAST VUT" (nepovinna sou¢ést VSKP v piipads,
7e piilohy nejsou soucasti textové éasti VSKP, ale textovou &4st doplituji).

oy Gt~

.......................................

PhDr. Dana Linkeschova, CSc.
Vedouci bakalaiské prace



Abstrakt

Moja bakalarska praca sa zaoberd motivaciou a firemnou kultirou v stavebnom
podniku. V teoretickej Casti su vymedzené zakladné pojmy z oblasti stavebnictva,
motivacie a firemnej kultary. Prakticka Cast je zalozena na dotazniku. Dotaznik
analyzuje sucasnu situaciu v stavebnom podniku a overuje hypotézy. Dvaja zamestnanci
firmy nasledne v rozhovoroch vyjadruju svoje nazory na vysledky z dotaznika.
V zavereCnej Casti s zhodnotené vysledky a odporucania pre zlepSenie motivacie

a firemnej kultary v stavebnom podniku.

KIacéové slova

Motivacia, firemna kultura, stavebny podnik, demotivacia, zamestnanec.

Abstract

My bachelor’s thesis deals with motivation and firm culture in the construction
company. In the theoretical part, there are specified basic concepts of building industry,
motivation and firm culture. The practical part is based on the questionnaire. It analyses
the actual situation of motivation and firm culture in the construction company and it
verify the hypothesis. Then, two employees express their opinions on results of the
questionnaire in the interviews. The results are evaluated in the final part and there are
some recommendations for improvement of motivation and firm culture in the

construction company.
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Motivation, firm culture, construction company, demotivation, employee.
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1 UVOD

V mojej bakalarskej praci sa zaoberam motivaciou a firemnou kultirou v stavebnom
podniku. Podl'a mojho nazoru je tato téma v dnesnej dobe vo viacerych stavebnych
podnikoch zanedbavana a podceniovana. V takmer vSetkych stavebnych firmach sa
v suCasnosti kladie najvacsi doraz iba na minimalizaciu nakladov a maximalizaciu
zisku. Ostatné (aj ked’ ddlezité) veci su kladené na vedlajSiu kol'aj a nie su pre firmy
prioritami. Silné firemna kultura a dobre motivovani zamestnanci v§ak mozu v znacne;j
miere prispiet k vacSim ziskom, prosperite a efektivnosti firmy. Okrem toho vSak
prinaSaju do firiem d’alSie prvky, ktoré st z hl'adiska I'udskych zdrojov vel'mi ddlezité
(dobra atmosféra, priatel'ské vztahy s nadriadenymi, priatel'ské vztahy s kolegami,

radost’ z prace, zdrava sutazivost, spolupraca, dovera atd’.).

V teoretickej Casti svoje] prace sa najskor zaoberam charakteristikou stavebného
podniku, vplyvmi okolia a Specifikami stavebnictva. Nasledne prechadzam ku
problematike motivacie v stavebnom podniku. Zacinam vymedzenim pojmu motivacia
a zékladnymi zdrojmi motivacie. PokraCujem motivom, tedriami motivacie, vztahom
motivacie a vykonu, mzdou a demotivaciou. Posledna Cast’ teoretickej Casti je venovana
problematike podnikovej kultary. Tato Cast zacina vymedzenim pojmu podnikova
kultira a prvkami podnikovej kultary. Pokracuje artefaktmi nematerialnej povahy,
Struktarou podnikovej kultary, silnou podnikovou kulturou, zdrojmi podnikovej kultury

a konci typoldgiou podnikovej kultary.

Vyskum v praktickej cCasti  je zalozeny na dotazniku, ktory bol rozposlany
zamestnancom firmy HOCHTEF CZ a.s.. Vysledky dotaznika su nasledne predlozené
dvom zamestnancom firmy, sktorymi su urobené rozhovory. V rozhovoroch ma
zaujima ich pohlad na vysledky a taktiez ich navrhy na zlepSenie problémovych oblasti.
V zavere navrhujem vlastné odportacania, v ktorych vychadzam z vysledkov dotaznika
a zrozhovorov. Tieto odporucania st navrhnuté za ucelom zlepSenia motivacie

a firemnej kultary vo firme HOCHTIEF CZ as..

Cielom celej bakalarskej prace je pomdct’ firme HOCHTIEF CZ a.s. zlepsit' existujucu

situaciu tykajicu sa motivacie a firemnej kultary.
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2 TEORETICKA CAST
2.1 Stavebny podnik

Stavebny podnik je organizacne ucelena jednotka, ktorej vnutorné ¢lanky (Gtvary,
divizie, pracovné skupiny..) maju iba podmienent samostatnost, dani rozsahom

delegovania pravomoci a zodpovednostou plynucej z podnikového vedenia.

2.1.1 Charakteristika stavebného podniku

Predmetom hospodarstva st rozhodnutia o vyuzivani vyrobnych faktorov, s ktorymi
stavebny podnik disponuje, prostrednictvom ktorych by sa mali dostavit’ stanovené

vysledky a ciele(vac§inou ide o maximalny zisk).

Stavebny podnik sa zaobera vystavbou novostavieb, starostlivostou o hotové stavby,
opravami hotovych stavieb, modernizdciami, rekonStrukciami a buranim stavieb.
Vysledkom cinnosti stavebného podniku je dodavanie stavebnych prac v stanovenych
terminoch a kvalite, ktoré s dojednané s odberatelmi v uzavretych hospodarskych

zmluvach
Charakteristické vlastnosti stavebného podniku sa daju popisat’ z tychto hl'adisk:

» vyrobne - technické: spojenie l'udi a vyrobnych prostriedkov v stavebnom
procese. Podnik potrebuje k praci pracovnikov, vyrobné zariadenia, pohonné
hmoty, energie, suroviny a taktiez hotové vyrobky inych firiem.

» sociologické: kolektiv Tudi predstavujaci vzajomné medziludské vztahy,
v ktorom sa rozvijaju socialne vztahy zamestnancov a zamestnavatel'ov. Vznika
pocit sudrznosti s podnikom, zapojenia sa do jeho Cinnosti, pocit hrdosti za
vykonanu pracu a taktiez zodpovednost za spravne smerovanie a fungovanie
podniku.

» organizacné: stavebny podnik ma svoju Specificki organizacnu Strukturu, ktora
urCuje smer zadavania a kontroly jednotlivych uloh ataktiez vztahy medzi
podriadenymi a nadriadenymi.

» pravne: stavebny podnik sa nachadza v pravnom prostredi krajiny, v ktorej
posobi a riadi sa pisanymi a nepisanymi zakonmi, ktoré v tejto krajine platia. Je

(vacsinou) pravnickou osobou, ktora ma svoje prava a povinnosti.

11



» ekonomické: pre samostatny stavebny podnik v trznom prostredi je

charakteristicky princip samofinancovania.

2.1.2 Vplyvy okolia

Kazdy stavebny podnik je ovplyviiovany prostredim, v ktorom pdsobi. Jednotlivé
vplyvy okolia sa z hladiska pdsobenia rozdeluju na priame a nepriame. Nepriame

faktory su:

» politické — vyplyvaji z hospodarskej politiky §tatu. Maja velky vplyv na
formulovanie stratégie podniku, napriklad rozhodnutiami S§tatu v oblasti
darfiovych predpisov, cenovej politiky, zahranicného obchodu, zamestnancov,
zivotného prostredia atd. Opatrenia §tatu nemusia byt iba obmedzujuceho
charakteru, ale m6zu mat’ aj ochrannu funkciu. Ochrannu funkciu mo6zu mat’ pri
poskytovani §tatnych dotécii, grantov, alebo pri Statnych zakazkach.

» ekonomické — patri sem uroven inflacie, vyvoj sa svetovych a domacich trhoch,
urokova miera, kipna sila atd’.

» socialne — vyvoj spolo¢nosti z kulturneho, historického a demografického
hl'adiska ovplyviiuje zmeny avyvoj ludskych hodnét, potrieb, postojov,

zivotného Stylu atd’.
Priame faktory su:

» dodavatelia — ovplyviiuju naklady v stavebnom podniku.

» zakaznici — ked'ze je Cinnost podniku zamerana na uspokojenie potrieb
zakaznikov, su to prave oni, ktori uréuji smerovanie podniku.

» konkurencia — udrzanie konkurencieschopnosti podniku medzi ostatnymi
podnikmi s podobnym alebo rovnakym zameranim.

» veritelia — vicSina stavebnych podnikov potrebuje veritelov z dovodu
financovania vel'kych investi¢nych celkov. Mdze ist' o banku, iny podnik alebo
o obchodného partnera.

» trh prace — dolezitost =ziskania potrebného poctu kvalifikovanych
zamestnancov. Problém moze spOsobit nezamestnanost alebo neschopnost

najst’ dostatocny pocet pracovnikov s potrebnou kvalifikaciou. [7, s. 12-16]
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213 épeciﬁké stavebnictva

Vdaka stavebnictvu moze byt uspokojena zakladna individualna potreba Cloveka —

ochrana pred nepriaznivymi vplyvmi pocasia (byvanie).

Vyvoj celej makroekonomickej situacie sa da odhadnut’ podla vyvoja v stavebnictve.
Stavebnictvo sa povazuje za indikator vyvoja narodného hospodarstva. Prave na

flom sa najskor prejavi recesia alebo konjunktara.

V sucasnosti sa v stavebnictve pouziva velké mnozstvo stavebnych strojov, ktoré
vyrazne ulahCuja a zjednodusuji 'udom pracu. Mechanizacia je potrebna, ale 'udska

manualna praca hra stdle vyznamnu rolu.

Na robotnikov pri realizacii stavebnych prac vplyvaju poveternostné podmienky
zemepisnej oblasti, v ktorej pracuju. Pracovnici musia za pracou dochadzat’, poloha
staveniska sa meni. Cestovanie za pracou hra vyznamnu rolu, obzvlast' vtedy ak sa
jedna o vicsie vzdialenosti. S mobilitou pracovného miesta su spojené aj znacné

naklady spojené s premiestiiovanim techniky a pracovnych prostriedkov.

V stavebnych podnikoch je dolezitd praca stavebnych manazérov, ktora spociva
hlavne v praci slPud’mi. Ich c¢innost je nesmierne dolezitda pre dosahovanie
stanovenych cielov, pretoze rozdiel medzi uspechom aneuspechom  vyrazne

ovplyviiuju prave l'udské schopnosti. [7, s. 8-17]

2.2 Motivacia
Pojem motivacia je vel'mi Siroky. Zahriiuje v sebe snahu, tuzbu, chcenie, prianie, tlak,
o¢akavanie, ziadost, potrebu, ucel, zaujem, ciel atd. Kazdé jednanie ¢loveka, ktoré je

ciePavedomé je jednanim motivovanym.

2.2.1 Vymedzenie pojmu motivacia
Motivacia  integruje a organizuje fyzicku a psychickt aktivitu c¢loveka smerom
k vyty¢enému cielu. Je to subor Cinitelov predstavujuci vnutorné hnacie sily pre

¢innosti, ktoré usmernuju jeho jednanie a prezivanie. [1, s. 183]
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Motivacia urCuje aktivaciu, smerovanie a pretrvavanie spravania. Aktivacia riesi, pre¢o
vlastne l'udia nieCo robia. Smerovanie sa zaobera tym, preco 'udia robia prave tie veci,
ktoré robia. Pretrvavanie sa tyka toho, preco l'udia pri ur€itych aktivitach zotrvavaju. [2,

s. 273]

Motivacia je vnuatorny stav cloveka, ktory sposobuje urcité chovanie a jeho

aktivitu. [11, s. 62]

2.2.2 Vymedzenie pojmu pracovna motivacia

Praca, ktora pracovnika uspokojuje je sama najlepsim motivitorom. Pracovnici,
ktori povazuju svoju pracu za vyznamnu, su s nou spokojni a chodia do nej radi,

su motivovani k tomu, aby ju vykonavali ¢o najlepSie. [6, s. 59]

V pracovnej motivacii ide o spojenie osobnych zadujmov a Gsili ucastnika pracovného
procesu s potrebami organizacnej jednotky, prostrednictvom cielavedomého pdsobenia
veduceho pracovnika. Vytvara sa urcité spravanie a myslenie vedenych l'udi tak, aby

cielovo odpovedalo zdmerom manazérov. [12, s. 161]

2.2.3 Zaikladné zdroje motivacie

Zakladné zdroje motivacie su potreby, navyky, zaujmy, ideily a hodnoty.
» potreby

Uspokojovanie potrieb Cloveka je jednou zo zékladnych podmienok jeho existencie.
Nemoznost uspokojit’ urCiti potrebu vedie k prezivaniu nieCoho nepriaznivého.
., Potreba je prezZivany alebo pocitovany nedostatok niecoho dolezitého pre Zivot

. . ]
jedinca. “

Potreba sa vzdy spdja s ¢innostou, ktora je zamerana na odstranenie alebo prekonanie
precitovaného nedostatku. Pri pocitovani urcitej potreby vznika napétie, ktoré klesa po

jej uspokojeni. [1, s. 186-187]

” BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty
efektivniho vyuziti lidského potencidalu podniku. 1. vyd. Praha: PROSPEKTRUM,
1994. 411 s. ISBN 80-7175-010-7, s. 186
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Obrazok &. 1 — Proces uspokojovania potrieb?

Rozmanitost potrieb ¢loveka je Siroka. Na prvom mieste je uspokojenie zakladnych
biologickych potrieb, ktoré zabezpecuju biologicku existenciu Cloveka a rovnovahu
l'udského organizmu. Na druhom mieste su potreby spojené so spoloCenskym

spoluzitim jedinca s druhymi 'ud'mi a s jeho postavenim v spolo¢nosti.

Socialne posobenie ovplyviiuje motivaciu l'udského jednania. Jednanie Cloveka je
ovplyviiované §tyrmi potrebami, ktoré su spolo¢né pre vSetkych I'udi bez ohl’adu na
ich kultirnu vyspelost’. Rozdiel je iba v pomernom zastupeni tychto poloziek. Su to:
prianie po novych skusenostiach, tizba po bezpecnosti a istote, tizba po uznani,

tuzba po citovej odozve.
» navyky

Zakladom zivotného rezimu Cloveka si navyky. Navyk sa da charakterizovat ako

opakovany, ustaleny a zautomatizovany sposob jednania ¢loveka v urditej situdcii.

> BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty
efektivniho vyuziti lidského potencidalu podniku. 1. vyd. Praha: PROSPEKTRUM,
1994. 411 s. ISBN 80-7175-010-7, s. 186
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Vytvorenie ziaducich (pracovnych) navykov je nel'ahkd, ale vel'mi dolezita uloha. Mozu
vSak wvznikat aj skodlivé (pracovné) navyky, oznaCované ako zlozvyky. Ich pocet je

treba eliminovat’.
> zaujmy

Na motivacii sa neodmyslitelnou mierou podielaji zadujmy. Predmetom zaujmu moze

byt objekt, jav, Cinnost alebo in& osoba. [1, s. 186-189]

., Zaujem je mozno charakterizovat' ako trvalejSie zameranie cloveka na urcitu oblast

: o s 03
predmetov a javov skutocnosti.

Vyznam zaujmu prispieva k charakteristike osobnosti — ¢lovek je posudzovany na
zaklade zamerania na urcitu oblast’ zaujmov. Zaujmy podnecuju cloveka k aktivite
a obohacuju jeho prezivanie. Taktiez rozvijaju jeho znalosti a schopnosti a rozsiruju

prehl'ad v danej problematike.
» idealy a hodnoty

Idedl predstavuje model, vzor, ktory ma Cloveku slizif na usmernovanie jeho
jednania. Vznik4a posobenim spolocenského vplyvu. Zna¢nou mierou nan pdsobia

moralne a pravne normy, zivotné skusenosti a zivotna filozofia ¢loveka.

Hodnota je nieco, €o si €lovek vazi a zaroven je to pre neho ziaduce. Ovplyviiuje vyber
spravnych sposobov a cielov jednania ¢loveka. Vznika tak hodnotovy systém, ktorého

obsahom je to, ¢omu ¢lovek dava vo svojom zivote prednost’. [1, s. 189-190]

2.2.4 Motiv

Motiv je kazda vnutorna pohnutka ¢loveka, ktora podnecuje jeho chovanie. [11, s. 62]

’ BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty
efektivniho vyuziti lidského potencidalu podniku. 1. vyd. Praha: PROSPEKTRUM,
1994. 411 s. ISBN 80-7175-010-7, s. 189
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Urcuje smer jednania ¢loveka a taktiez intenzitu a priebeh jeho Cinnosti. Motiv sa da

oznaCit aj ako dovod jednania Cloveka. Porozumiet’ jednaniu ¢loveka znamena

poznat’ jeho pristup Kk situdcii, odhalit’ jeho motivy. Uinok motivu trva az pokym

nie je naplneny, uspokojeny. Nasledne motiv vyhasina. [1, s. 185]

Pracovné motivy 'udi su rozne:

e

2.2.5
>

peniaze — su dolezitym motivom pre mnohych ludi. Ak ma zamestnavatel
dostatok finanénych prostriedkov a zamestnava l'udi, ktorych hlavnym motivom
st peniaze, dokadze z nich dostat maximum. Na druhej strane st l'udia, pre
ktorych financie v praci nehraja az taka vel'ku rolu. Ich hlavné motivy st iné.
osobné postavenie — potreba viest I'udi, riadit, rozhodovat’ a taktiez pycha na
svoje dosiahnuté postavenie.

pracovné vysledky, vykon — zamestnanci, pre ktorych su pracovné vysledky
a vykon hlavhym motivom a snazia sa v nich vynikat si motorom firmy. Su
sutazivi a snazia sa byt vo vSetkom najlepsi.

priatel’stvo — dodlezita je dobra atmosféra na pracovisku a dobré medziludské
vztahy.

istota — pri tomto motive nehra velku rolu vysoké postavenie alebo prijmy.
Podstatna je istota aj s malom. Pre l'udi, ktorych je istota prvorada nie je typické
riskovanie, riadia sa poctivo predpismi.

odbornost’ — je dodlezitd pre pracovnikov, ktori sa snazia vynikat hlavne vo
svojej profesii a preferuju svoj profesionalny rozvoj.

samostatnost’ — je vyznamnd pre [udi, ktori nemaju radi nad sebou
nadriadeného achcu byt pri praci samostatni arobit vlastné dolezité
rozhodnutia.

tvorivost’ — preferuji l'udia, ktori maju potrebu vytvarat’ nieCo nové, mozu

vymySslat' a vytvarat nové veci. Su vel'mi kreativni. [3, s. 42-43]

Teorie motivacie

Maslowova teoria

Psycholog Maslow vychéadza z toho, ze existuje pat urovni potrieb, ktoré sa snazia

l'udia uspokojovat. Prvé su fyziologické potreby — dychanie, jedlo, pitie, spanok,
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rozmnozovanie. Ak st uspokojené fyziologické potreby, ¢lovek si potrebuje uspokojit
potreby bezpecia a istoty. Do tejto kategdrie potrieb patri ochrana proti hrozbam
a stratam. Nasleduju socidlne potreby — potreba lasky, priatel'stva a prislusnosti
k nejakej skupine. Na Stvrtom mieste je potreba uznania, ktord v sebe zahriiuje pocit
ocenenia areSpektovania druhymi ud'mi. Na vrchole rebricka potrieb je potreba
sebarealizacie. Tato potreba je splnena ak Clovek vykonava pracu, ktord ma rad

a naplno vyuziva svoj potencial.

Pod pojmom sebarealizacia sa da predstavit’ aj snaha ¢loveka byt ¢o mozno

najlepsi v ramci vSetkych svojich schopnosti a moznosti. [10, s. 95]

Obrazok & 2 — Maslowova pyramida potrieb®

* VEBER, Jaromir a kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha:

Management Press, s.r.o., 2003. 700 s. ISBN 80-7261-029-5, s. 65
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» McGregorova teoria potrieb X a Y

Profesor Douglas McGregor vychadzal z pozorovania v americkych priemyslovych
firmach a v roku 1960 publikoval svoje nazory. Tvrdil, Ze manazérska stratégia — teéria

X vychadza z nasledujucich predpokladov:

- Tudia pracuju neradi a praci sa (ak je to mozné) vyhybaju

- za pracu im musi byt navrhnutd odmena (pretoZe ju nemaju radi) alebo sa im
musi pohrozit trestom ak pracu neodvedu

- Tudia sa vyhybaju zodpovednosti, maji nizke ambicie a davaju prednost’ tomu,

aby boli v praci riadeni a kontrolovani

McGregor upozornil, ze takto sa nespravaju vSetci ludia. Vytvoril teériu Y. Ta

vychadza z nasledujucich predpokladov:

- Tudia pracuju radi a za spravnych podmienok mézu mat’ z prace radost’

- riadia sa v skupine radSej sami, nez by boli riadeni niekym inym

- ak Tudia ngjdu uspokojenie zvykonavanej prace, budi viazani na zamery
skupiny

- zaspravnych podmienok l'udia vyhl'adavaju a prijimaju zodpovednost

- tvorivost I'udi je v znacnej miere vyuzivana

Podl’a McGregora moéze byt urcita priaca pre cloveka zdrojom uspokojenia

a vykonava ju dobrovol’ne alebo moze byt zdrojom stresu a ¢lovek sa jej vyhyba.
» Herzbergova teoria dvoch faktorov

Americky profesor psycholdgie Frederick Herzberg skumal kedy sa l'udia v préci citia
vynimoc¢ne dobre a kedy zas uplne zle. Na zéklade svojich prieskumov dosiel k zaveru,
ze faktory, ktoré vedu k uspokojeniu z prace su uplne odliSné od faktorov, ktoré
zapriCiniuju pracovné neuspokojenie. Stanovil motivujice faktory, ktoré zapricinuju
uspokojenie a urCil aj udrziavacie (hygienické) faktory, ktoré nevplyvaju pozitivne na
motivaciu av nepriaznivom pripade zapri¢iiuji neuspokojenie. Motivujicimi
faktormi si podl’a neho dosiahnutie ciel’a (Gispech), uznanie, povySenie, praca
sama (zaujimavost, rozmanitost’), moznost’ osobného rastu a zodpovednost’

(samostatnost’). Za udrziavacie faktory stanovil podnikovu politiku a spravu,
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medzil’'udské vztahy (s kolegami, podriadenymi, nadriadenymi), plat, istotu prace,

zZivotny Styl, pracovné podmienky a postavenie. [11, s. 65-67]
» Adamsova teoria

Vnimana socialna spravodlivost vychadza ztoho, ze sa pracovnik porovnava
s referen¢nou skupinou (okolim). Svoju namahu, usilie a vysledky posudzuje v podobe
uznania a prémii a porovnava ich s vysledkami a tsilim inych l'udi. Vysledkom je pocit
spravodlivosti alebo nespravodlivosti. Hlavna mysSlienka tejto tedrie je, ze ludia su

motivovani pokial sa s nimi zaobchéadza slu$ne, inak su demotivovani.
» Vroomova teoria

Usilie pracovnikov sa zvysuje, ¢im je ciel hodnotnejsi, pritazlivejsi a atraktivne;jsi.
Pracovnik pracuje usilovne ak predpoklada, ze jeho snaha bude viest' k ziaducim
vysledkom (povysenie, vyssi plat). Ak pracovnik dosiahne svoj ciel, tak to do buducna
ovplyvni jeho d'alSie pracovné vykony. Tato tedria vysvetluje vonkajSiu penazni
motivaciu — ¢im je viacSia hodnota nejakej skupiny odmien acim je vysSia
pravdepodobnost’, ze vyska usilia ovplyviiuje ziskanie tychto odmien, tym viacsie usilie

pracovnik vynalozi. [13, s. 15]
» McClellandova teodria

McClelland zdoraziuje, ze organizacie mozu pracovnikom poskytovat' tri hierarchicky

usporiadané urovne motivacie, ktoré su zalozené na potrebach:

- spojenectva a vztahov
- moci, kontroly a vplyvu

- vykonu (uspechu) [12, s. 168]

2.2.6 Vztah motivacie a vykonu

Kazdy pracovny vykon mé svoje optimum. Cesta k maximalnemu vykonu vedie cez
optimalnu motivaciu. Premotivovanie alebo naopak nizka motivéacia vedie k nizkym
vykonom. Skala motivécie je u ludi individualna a premenliva. Zavisi na temperamente
a stabilite osobnosti. Jeden podnet modze u dvoch rozdielnych I'udi vyvolat’ rozdielne

vysledné Urovne motivacie. So vzrastajucou intenzitou motivacie od optima klesa
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vykonnost’, vznikd podrazdenost’, izkost' a moze to viest’ az k uplnej strate vykonnosti.
Uzkost’ sa d4 charakterizovat’ ako nerovnovazny stav, ktory vytvara usilie robit’ nie¢o
pre spevnenie alebo obnovenie rovnovahy, sebaistoty, posilnenie kladnej emocnej sféry.
Spokojny a citovo vyrovnany clovek (bez uzkosti) v sebe neméa vyzvu k aktivite, ktora
z uzkosti vyplyva. V tomto pripade nie je dovod zvySovat pracovné usilie. Mierna
uzkost’ a strach su pre zdravého Cloveka faktory zvySujuce jeho aktivitu a pracovnu
motivaciu. Mierna uzkost’ ulahcuje vykonnost, naopak silna ju ochromuje. Udrzanie
strachu na takej urovni, kedy ma este pozitivne G¢inky na pracovnu aktivitu je vSak
vel'mi zlozita uloha.

iroven
vykonu

opti-—
malni

neza-
douci

e sila
nedosta-— | optimalni | nadmérna motivace
tedéna |

|

Obrazok &. 3 — Zavislost medzi silou motivacie a Groviiou vykonu’

2.2.7 Mzda

Nedostatok finanénych prostriedkov vzbudzuje v lud’och nespokojnost. Ich

dostatok v§ak nevedie k dlhodobej spokojnosti.

> BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty
efektivniho vyuziti lidského potencidalu podniku. 1. vyd. Praha: PROSPEKTRUM,
1994. 411 s. ISBN 80-7175-010-7, s. 184
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Peniaze su vysoko hmatatelny prejav uznania, ale tento pocit euforie a uznania je iba
kratkodoby. Vysoky plat alebo zvySenie platu pracovnik rychlo akceptuje ako Standard
a potom uprednostriuje iné faktory. Pre niektorych l'udi su vSak peniaze aj napriek tomu

najvyznamnejsi motiv. [13, s. 18-19]

Naopak, existuju l'udia, pre ktorych su peniaze v ich rebricku motivov na poslednych
miestach. Tito l'udia davaju skor prednost’ osobnej slobode, zodpovednosti, oceneniu a

reSpektu od druhych. [10, s. 98]

Pri tejto problematike je dolezité rozpoznat’ a akceptovat’ odliSnost’ zmyslania

a motivov roznych l'udi.

2.2.8 Demotivacia
Pracovnici podniku moézu byt ovplyviiovani niekolkymi faktormi, ktoré v nich

vyvoléavaju negativne impulzy k ich jednaniu. Vzniké4 demotivacia.

Nechcené motivacné dosledky maju rézny pévod:

chybne vybraté motivacné nastroje, ktoré zapricifiuju kontraproduktivne
jednanie pracovnikov

- absencia niektorych riadiacich aktov

- chybné riadiace praktiky

- nevSimavost voc¢i vonkajSim avnatornym faktorom, ktoré vyvolavaju

u pracovnikov frustraciu, apatiu a rozcarovanie

» chybne vybraté motivacné nastroje

Casty problém je nedomyslenie a nedocenenie, akym spdsobom st motivacné nastroje

aplikované v praxi.

Nadmerné Setrenie v roznych oblastiach moze viest k zvySenej poruchovosti
ak dalsim stratam. Nasleduji opravy, odstranenie problémov a poruchovosti.
Vynalozené néklady na opravy mdzu byt vicsie ako suma finanénych prostriedkov,
ktora mala byt uSetrena. Vyplyva ztoho, Zze nadmerné Setrenie moze mat

kontraproduktivne nasledky.
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» absencia niektorych riadiacich aktov

Ide o situaciu, ked’ manazéri dostatoCne neprezentuju svoje zamery, predstavy a vizie
o buducnosti a prosperite firmy. Patri sem aj zadrziavanie a filtrovanie informacii
pre svojich podriadenych (mo6ze to byt umyselné alebo neiimyselné). Taktiez sa sem

zarad’uje nedostato¢na informovanost’.
» chybné riadiace praktiky

Patri sem uprednostiovanie niektorych pracovnikov pred druhymi, vytvaranie
priatel’skych vztahov iba s urcitou skupinou pracovnikov, subjektivizmus pri

manazérskych rozhodnutiach, uzavretost’, tajnostkarstvo a taktiez rozpor ¢inov a slov.
» nevSimavost’ vo€i vonkajSim a vniatornym faktorom

Ide oignorovanie napadov anavrhov podriadenych aneCinnost v pripade
vonkajSich podnetov. Taktiez sem patri nevS§imavost’ a ahostajnost’ managementu.

[11,s. 67-68]

2.3 Podnikova kultara

Vymedzenie tohto pojmu je roéznorodé. Existuje velké mnozstvo definicii, ktoré

vysvetl'uja, co to je podnikova kultura.

2.3.1 Vymedzenie pojmu podnikova kultara

., Podnikova kultura predstavuje systém predpokladov, predstav, hodndt a noriem, ktoré
sa v podniku prijali a rozvinuli a maju velky vplyv na konanie, wuvazovanie
i vystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spolocenského styku
zamestnancov, v spolocnych zvykoch, obycajoch, obleceni, materidlovom vybaveni

‘ I3 A ‘ . ‘ .y . 6
a pod. Zakladné sposoby sprdavania sa stdvaju vzorom pre novych zamestnancov.

% KACHANAKOVA, Anna a kol. Riadenie ludskych zdrojov: persondlna prdca
a uspesnost podniku. 1. vyd. Bratislava: Elita, spol. s.r.o., 2007. 207 s. ISBN 978-80-
89085-87-5, s. 181
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Podnikova kultara predstavuje vSeobecne zdielané a relativne stabilné nazory, hodnoty
a postoje, ktoré existuju v podniku. Ovplyviiyje ciele, nastroje a sposoby jednania. Je

zdrojom motivacie a demotivacie, spokojnosti a nespokojnosti.

Podnikova kultura je to, ako sa robia veci v podniku. To, ¢o je pre podnik typické —

zvyky, postoje, vzorce akceptovaného a neakceptovaného spravania.

Je to vzorec nazorov, hodndt a naucenych sposobov zvladania situdcii, ktoré su zalozené
na skusenostiach vzniknutych v priebehu historie podniku, a ktoré si manifestované

v materialnych aspektoch a v spravani ¢lenov podniku. [8, s. 21-22]

Podnikova kultira je zbierka ritudlov, symbolov, podnikovych hrdinov a vlastnych
dejin, ktoré posobia pod povrchom a v znacnej miere ovplyviiuju konanie ludi na

pracovisku.

Podnikova kultara predstavuje sthrn hodnét, pristupov a predstav, ktoré su vo firme

vSeobecne akceptované a dlhodobo udrziavané.

Podnikova kultura je duSa podniku, ktora prezentuje uznavané normy a hodnoty.
Normy a hodnoty urcuju charakteristicki podnikova klimu a sposob akym sa maju

I'udia v podniku spravat’. [5, s. 14-15]

2.3.2 Prvky podnikovej kultary

Prvky podnikovej kultiry su zakladné predpoklady, hodnoty, normy, postoje
a artefakty.

» artefakty

Artefakty mozu byt materidlnej a nematerialnej povahy. Medzi artefakty materialnej
povahy patri materidlne vybavenie podniku, architektira budov, produkty
vytvarané podnikom, vyrocné spravy atd’. Artefakty nematerialnej povahy su

jazyk, myty, historky, firemni hrdinovia, zvyky, ceremonialy, ritualy a symboly.
» zakladné predpoklady

Je ich velmi tazké identifikovat, pretoze u cloveka funguju Uplne automaticky

a nevedome. Su to zafixované predstavy o fungovani reality, ktoré l'udia povazuju za
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pravdivé a samozrejmé. Napriklad moze ist' o predpoklad, ze 'udom sa da vo firme

verit’ (alebo naopak neverit).
» hodnoty

Za hodnotu sa povazuje nieCo dolezité, Comu jednotlivec alebo skupina priklada
vyznam. Hodnoty sa premietaju do rozhodovania jednotlivca alebo skupiny
a ovplyviiuju vyber. Tvoria jadro podnikovej kultury asu povazované za dolezity
nastroj utvarania podnikovej kultiry. Deklarované moézu byt navonok, za cielom
vytvarania imidzu organizécie. Individualne hodnoty predstavuju to, ¢o je pre Cloveka
osobne vyznamné. Organiza¢né hodnoty su vyrazom toho, comu sa priklada vyznam
v organizacii ako celku (Co si ¢lenovia podniku myslia, ze by sa malo v podniku alebo

mimo neho diat’, pretoze to povazuju za dolezité a spravne).
» postoje

Ide o vztfah k pozitivnym alebo negativnym pocitom, ktoré sa tykaju nejakej osoby,
udalosti, veci alebo problému. Su produktom hodnotenia a ovplyviuju akénu

pohotovost, ktorej uplatnenie v prislusSnom jednani zavisi od situacnych podmienok.
» normy

St to nepisané pravidla azasady spravania v uritych situaciach, ktoré skupina
akceptuje ako celok. Tykaju sa pracovnych Cinnosti (rychlost” a kvalita prace, jednanie
so zakaznikmi atd’.), komunikéacie v skupine, odevu atd’. Dodrziavanie noriem v skupine
byva clenmi skupiny odmenované, nedodrziavanie je trestané. Odmeny a tresty
v skupine maju vécsinou citovy charakter. Odmenou za dodrziavanie noriem byva
akceptovanie, priatel'ské a milé spravanie od ostatnych ¢lenov. Trestom je odmietavé,
chladné spravanie, obmedzenie komunikacie atd’. Skupinové normy maji v podniku
vel'ky vyznam, pretoze vymedzuju spravanie, ktoré je alebo nie je akceptovatel'né a tym

reguluju kazdodenné spravanie pracovnikov a zaistuju stabilné prostredie.
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2.3.3 Artefakty nematerialnej povahy
> jazyk

Jazyk odraza predpoklady ahodnoty zastdvané v organizacii, formalnost alebo
neformélnost’ vztahov aje dodlezity z hl'adiska vzajomného porozumenia, koordinacie

a integracie vo vnutri firmy.
» historky

Historky su , prifarbené” pribehy, ktoré sa v minulosti v podniku stali. Vychadzaja zo
skutocnych udalosti, ale roznymi I'ud'mi su podavané réznym spdsobom. Historky sa
I'ahko pamaétaju a su emocionalne pritazlivé. Taktiez su dolezitym indikatorom kultury

a vyznamnym nastrojom jej predavania.
> myty

Myty nemaju racionalny zaklad. Vznikaja skor preto, ze 'udia potrebuju nieComu verit’.

Od historiek sa odliSuju tym, ze ich obsah je vymysleny.
» zvyky

V podnikoch moze ist' o oslavy narodenin, vecierky, zvyky spojené s povySenim alebo

s odchodom do dochodku (darceky, oslavy) atd’.
» ritualy

Ak st zvyky spdsobmi spravania, ktoré su v podniku zazité, typické abezné ide
oritualy. Ritudly maji navySe symbolicki hodnotu. Zahriiuji spdsoby spravania
v podniku, ktoré su v danej situacii a vdanom case ocCakavané. Moze ist' napriklad
o ritudl zdravenia, komunikacné ritudly pri stretnutiach pracovnikov z réznych pozicii.

Ritudlom moze byt aj hlasovanie na porade alebo prijimanie nového zamestnanca.
» ceremonialy

Su to oslavy kultury organizacie, ktoré zahfiiaji citovo posobivé prejavy a aktivity.
Tieto poctivo pripravené slavnostné udalosti pripominaja a posiliiuju firemné hodnoty,
ocenyju uspechy a oslavuju firemnych hrdinov. Vytvaraju v pracovnikoch silné zazitky

a posiliiuju ich motivaciu a identifikaciu s podnikom.
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> hrdinovia

Hrdinovia st silnym prvkom kultury organizacie. Zosobtiuju zakladné hodnoty

v podniku a maju tieto funkcie:

motivuju zamestnancov

- symbolizujui podnik vonkajsiemu svetu
- zavadzaju vysoké Standardy vykonu

- udrzuju a posiliuja jedinecnost’ podniku

- dokladaji moznost’ dosiahnutia uspechu pre kazdého zamestnanca

» symboly

Pod pojmom symbol sa moze rozumiet napriklad logo firmy alebo z druhého hl'adiska

mozu byt vSetky aspekty podnikovej kultary chapané ako symboly. [8, s. 22-26]

2.3.4 Struktira podnikovej kultiry
» Model Edgarda H. Scheina
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PRISTUPY
B k préci
B k spolupracovnikom
® k cielom organizécie
® ku konfliktom ...
J

Obréazok &. 4 — Urovne podnikovej kulttry (E.H.Schein)’

7 KACHANAKOVA, Anna. Organizacna kultira. 1. vyd. Bratislava: Tura Edition,

spol. s.r.o., 2010. 137 s. ISBN 978-80-8078-304-4, s. 19
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- Prva je povrchova uroven (artefakty).

Poznévanie podnikovej kultury zacina na povrchovej urovni. Ide o architekturu,
zariadenie priestorov, obleCenie, spravanie zamestnancov atd’. Veci ajavy su na tejto
urovni pomerne 'ahko viditelné a dostupné. Tazsie je vSak zistit’ preco sa podnik sprava

prave takym spdsobom ako sa sprava.
- Druhu uroven tvoria hodnoty, normy a Standardy.

Na podrobnejsie spoznanie podnikovej kultiry je treba deSifrovat dovody spravania
zamestnancov. To vyzaduje zaoberat sa systémom noriem, hodnét a Standardov, ktoré
zamestnanci podniku skutoCne prijali a prejavuju sa vich spravani. Identifikovanie

jednotlivych hodndt nie je jednoduché a vyzaduje si to podrobné informécie o podniku.
- Tretia uroven sa sklada zo zakladnych predpokladov, predstav a pristupov.

Tretiu aroven podnikovej kultury tvoria zakladné predpoklady, ktoré vnimaju tazko aj
samotni zamestnanci podniku, pokial' sa Specialne neorientuju na ich skumanie. Ide
hlavne o predstavy manazmentu a zamestnancov o existencii podniku, kariére, uspechu,

odmeriovani atd’.

Predstavy mozu prezentovat konkrétne znalosti alebo presvedcenia (pripadne vieru)
jednotlivych zamestnancov. V kazdom podniku sa postupom casu vykrystalizuju urcité

predstavy, ktoré s spolocné pre vSetkych zamestnancov.

Pristup predstavuje nachylnost’ jedinca konat urCitym spdsobom. Pristupy
zamestnancov podniku sa prejavuju v spdsobe spravania. Toto spravanie je ovplyvnené
povahovymi charakteristikami c¢loveka, temperamentom, zaujmami, potrebami,

zodpovednost’ou, atd’.
> Model Geerta Hofstedeho

Hofstede vytvoril tzv. cibulovy diagram, v ktorom prirovnava Struktiru podnikovej
kultary k cibuli. Jednotlivé Supinové listy predstavuju vrstvy kultary. Jadro kultiary

tvoria hodnoty (to, ¢o je povazované za doélezité).
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Symboly

Hrdinovia
Ritualy
Zvyky,
praktiky
Hodnoty

Obréazok &. 5 — Struktura podnikovej kultiry podla Hofstedeho®

» Model Pfeifera a Umlaufovej

‘ B N I
| Pristupy Predstavy

| ® k praci
B k spolupracovnikom
B k zakaznikom

= o vlastnej praci

B o uspechu organizicie
B o0 odmenovani ‘
B k cielom organizdacie | ®m o korektnosti organizicie
|

Prvky organizac¢nej kultary

‘ Hodnoty ‘

B yzndvané
= reSpektované |
i B rozvijané ‘

Obrazok &. 6 — Prvky organiza¢nej kultiry podla Pfeifera a Umlaufovej’

¥ KACHANAKOVA, Anna. Organizacnd kultira. 1. vyd. Bratislava: Tura Edition,
spol. s.r.o., 2010. 137 s. ISBN 978-80-8078-304-4, s. 23

’ KACHANAKOVA, Anna. Organizacnd kultira. 1. vyd. Bratislava: Tura Edition,
spol. s.r.o., 2010. 137 s. ISBN 978-80-8078-304-4, s. 24
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Pfeifer a Umlaufovd uvadzaju pri predstavach tri pramene — rozumovy (ziskané
informéacie), emotivny (ziskané dojmy), kombinovany (prezité skuisenosti). Uvadzaju

aj tri polohy — vedomosti, presvedcenie a vieru.

Pristup vysvetluju ako nachylnost’ konat’ urcitym spésobom (poukazuji na pévod,

prejavy a podnet konania).

Pod pojmom hodnoty chapu uznavané a chcené myslienky, ktoré ovplyviiuju

spravanie ¢loveka. [5, s. 18-25]

2.3.5 Silna podnikova kultira a jej svislosti
Silnd podnikova kultira ovplyviiuje charakter a priebeh vsetkych ddlezitych javov

v podniku. Jej vplyv je teda jasne viditeny (na rozdiel od slabej podnikovej kultury)
Silna podnikova kultira by mala spifiat tieto kritéria:
» pregnantnost’

Vsetkym zamestnancom podniku je z jednotlivych oblasti podnikovej kultiry jasné, aké
spravanie a aktivity su od nich ziaduce a akceptovatelné (a naopak neprijatelné

a neziaduce). Podnikova kultura sa opiera o konzistentné hodnoty, normy a symboly.
» rozSirenost’

Systém podnikovej kultiry musi byt v ramci socidlneho systému maximalne rozsireny.
Zamestnanci ho v znacnej miere akceptuju a stretdvaju sa s existenciou a vplyvom
jednotlivych prvkov podnikovej kultiry v kazdom okamziku, na kazdom mieste

a v kazdej situacii.
» zakotvenost’

Ide o mieru identifikdcie zamestnancov s podnikovymi hodnotami, vzormi a normami
konania. Podnikova kultura sa stdva samozrejmou sucastou kazdodenného zivota. [1, s.

20]
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Prednosti silnej podnikovej kultuary:

zvySena motivacia

zvySena lojalita

zvySena konkurencieschopnost’ podniku

zvySena spol'ahlivost’

zvySena stabilita

zniZenie narokov na kontrolu

redukcia konfliktnych situacii

zrychlenie rozhodovania a implementacie planov a projektov

existencia jasnych navodov spravania zamestnancov v zlozitych situaciach

Y V.V V V V V V VYV VY

zvySenie spolupatri¢nosti zamestnancov s organizaciou [5, s. 35]

Sila a slabost’ podnikovej kultiry suvisi aj od vnutornej diferenciacie na ¢iastocné

subkultury. [1, s. 20]

., Subkultiry su relativne samostatné kultury, ktoré vznikajii v niektorych oblastiach
podnikovej Struktury a vyznacuju sa odlisnymi socidlnymi normami alebo inou

. . . 0
hierarchiou hodnotovych preferencii.

Diferenciacia vznika:

» medzi roznymi uroviiami riadiacej hierarchie (Specificku kultGru maja
manazéri, robotnici atd’.)
» medzi jednotlivymi funkénymi oblast’ami (Specificka kultiru maja pracovnici

marketingu, vyroby atd’.)

Existencia subkultir nemusi znamenat' znizovanie sily podnikovej kultary. Je vSak
dolezité, aby rozhodujuce podnikové ciele, priority a spdsoby ich dosiahnutia boli

akceptované vSetkymi pracovnikmi.

' BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty
efektivniho vyuziti lidského potencidalu podniku. 1. vyd. Praha: PROSPEKTRUM,
1994. 411 s. ISBN 80-7175-010-7, s. 20
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O silnu podnikovu kultiru sa jedna stile, ak prevazuju spolo¢né hodnoty a normy
nad rozdielmi a rozpormi. Cim ma podnikova kultura viac &iastoénych subkultir, tym

je nutnost’ jednotnej a silnej podnikovej kultiry naliehavejsia. [1, s. 21]

2.3.6 Zdroje podnikovej kultiry
» prostredie (vplyv narodnej kultury, podnikatel'ského prostredia, konkuren¢ného
prostredia, zakaznikov atd’.)
» zakladatel’
> vel’kost’ a dizka existencie organizacie

» vyuzivané technolégie

Na podnikovu kulturu ma vplyv aj podnikova Struktura, Styl vedenia I'udi, metédy

a systémy riadenia atd’.
- Vplyv narodnej kultiry

Prislu$nici jednotlivych narodov sa od seba odliSuju tym, aké hodnoty, normy a typy
spravania preferuju. Zdroje rozdielov su jazyk, vzdelavaci systém, politicky systém,

nabozenstvo, historia atd’.
Obsah narodnej kultary ovplyviiluje tieto oblasti:

e §tyl riadenia veducich pracovnikov a spdsob rozhodovania v podniku
e motivacné vzorce prislusnikov jednotlivych kultar

e predstavy pracovnikov o ulohe manazéra v podniku

e mieru akcentovania jednotlivych manazérskych funkcii

e tendencie podniku pri formovani a vol'be podnikovych Struktar

Vplyv zakladatel’a (vodcu)

Zakladatel podniku ovplyviluje podnikovu kultiru svojou viziou, predpokladmi
a hodnotami, ktoré preferuje pri zakladani tohto podniku. Hodnoty, normy a spravanie
zakladatel'a maju vel'ku ulohu pri formovani podnikovej kultury (aj v podnikoch, ktoré

funguju uz dlhsie).
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- Vplyv vel’kosti a dizKy existencie organizicie

Na zaciatku existencie podniku je podnikova kultira dolezita najméd z hladiska
budovania identity (podniku). VSetko sa robi pre presadenie podniku, pricom hlavné
ulohy ma zakladatel (vodca). Typické st neformalne vztahy, pruznost
a prisposobivost. So zvdcSovanim podniku nastava problém udrzania jeho rastu,
stability, identifikacie so spoloénymi ciel'mi, objavuju sa subkultiry. Vo faze zrelosti
podniku je tendencia branit svoju kultaru, ktorej urcité aspekty sa stavaja

dysfunk¢énymi. [5, s. 39-40]
- Vplyv technolégii

Technologie, ktorymi podnik disponuje ovplyviiuju pracovné procesy, vnutorny chod
podniku a taktiez chovanie podniku navonok. Vybavenost vypoctovou technikou
a existencia pocitaCovych sieti maju velky vplyv na spdsob komunikacie vo vnutri

podniku, ale aj na komunikaciu medzi podnikom a zakaznikmi. [8, s. 36]

2.3.7 Typoloégia podnikovej kultary

Typologie formulované vo vzt’ahu k organizac¢nej Struktire:

» Typolégia R. Harrisona a Ch. Handyho

- Kultara moci

Pre tento typ kultary je typické, ze v jej centre je jedinec alebo jedinci. Pavucina
najlepsie znazoriuje organizacnu Struktiru tejto kultary. Jej vlakna, rozbiehajuce sa zo
stredu symbolizuju silu a vplyv. Navzajom su prepojené Specializaciami a funkénymi
vztahmi. Kultira moci je schopnd reagovat na hrozby a nebezpecenstvo, je silna
a pruzna. Obsahuje malo byrokracie a je zavisla na vzajomnej dovere a komunikacii.
Kontrolu realizuju klIi€ovy jednotlivci, ktori taktiez rozhoduji o vSetkom dodlezitom.
Uspech podniku s takymto typom kultary zavisi jedine na osobach (alebo osobe)

Vv centre.
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Obrazok ¢. 7 — Kultura moci'!
- Kultara roli

Typickymi Crtami tejto kultiry su racionalita, logika, pravidla, normy, plany a postupy.
Rolou sa chape o¢akavané spravanie pracovnikov, ktoré je presne vymedzené popisom
prace, stanovenymi normami a mierou zodpovednosti. Vykon presahujici popis prace
a danu rolu nie je pozadovany a ani oCakavany. Kultara roli je uspesna v stabilnom
prostredi s predvidatelnym a kontrolovanym trhom. Trojuholnikovy S§tit stojaci na
pilieroch (vid’. obrdzok) znazorfiuje najvyssi manazment firmy, ktory riadi nizSie

organiza¢né stupne. Sila podniku vSak spociva v zakladnych pilieroch.

" LUKASOVA, Razena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: od sdilenych
hodnot a cilit k vys$si vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004.
174 s. ISBN 80-247-0648-2, s. 76
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Obrazok ¢&. 8 — Kultara roli'?
- Kultara ualoh

Zakladom tejto kultury je siet’ alebo matica, ktorej niektoré vlakna su silnejSie ako iné.
Pravomoc je spojend skor s odbornostou, nez s poziciou. Je lokalizovand do
jednotlivych priese¢nikov. Manazment sa sustred’uje na jednotlivé projekty, vybera pre
ne vhodnych l'udi, zostavuje timy a prideluje zdroje tak, aby boli projekty uspesne
realizované. Tato kultira sa pouziva tam, kde je potrebnd pruznost’ a prispdsobivost
trznému prostrediu (trh je konkuren¢ny, zivotny cyklus produktu je kratky, dolezita je

kreativita a senzitivita).

2 LUKASOVA, Razena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: od sdilenych
hodnot a cilit k vys$si vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004.
174 s. ISBN 80-247-0648-2, s. 76
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Obrazok ¢&. 9 — Kultara tloh "

- Kultidra osob

V tejto kulture nema ziaden jednotlivec dominantné postavenie, vztahy cClenov su

partnerské. Jednotlivci si samostatni, pravomoci su v organizacii zdiel'ané. Zakladom

moci je odbornost’.

Obréazok ¢. 10 — Kultira osob'*

3 LUKASOVA, Razena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: od sdilenych

hodnot a cilit k vys$si vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004.
174 s. ISBN 80-247-0648-2, s. 76

" LUKASOVA, Razena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: od sdilenych

hodnot a cilit k vys$si vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004.
174 s. ISBN 80-247-0648-2, s. 76
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» Typolégia F. Trompenaarsa

rovhost
orientace na orientace na
seberealizaci projekty
Jinkubator® Sfizena strela“
vzitahy ukoly
l_ _rodina® _Eiffelova véz*
orientace orientace
na moc na role
hierarchie

Obrazok &. 11 — Typologia podnikovej kultury podl'a F. Trompenaarsa'

Fons Trompenaars nazval kultaru, pre ktoru su charakteristické blizke vzt'ahy jej ¢lenov
rodina. , Otec”, ktory stoji v ¢ele ma autoritu a skusenosti. Tlak, veduci k reSpektovaniu
jeho moci je hlavne moralny. Rozdielne postavenie ¢lenov podniku je povazované za

prirodzené.

Dalsim typom je kultira Eiffelovej veze. Je to hierarchicka kultira, v ktorej plnenie
uloh znamena plnenie predpisanej role. Charakteristické je pre fiu presné rozdelenie roli
a funkcii, ktoré su koordinované z vysSich pozicii. Ludia predstavuji v tomto type
kultary ,, zdroje®, ktoré su do jednotlivych roli dosadzované na zaklade ich schopnosti
a kvalifikacie.

Kultura riadenej strely sa od kultury Eiffelovej veze odliSuje tym, ze to ¢o Clenovia

podniku robia nie je dopredu dané.

S LUKASOVA, Razena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: od sdilenych
hodnot a cilit k vys$si vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004.
174 s. ISBN 80-247-0648-2, s. 79
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S kulturou Eiffelove; veze ma vSak spolocné to, ze je taktiez zamerana na ulohy.
Pracovnici hl'adaji sami cestu a ,, riadia strelu® k ciel'u. Lojalita k profesii a k projektom

je vyssia ako lojalita k podniku. Hodnota l'udi sa stanovi od miery dosahovania cielov.

Kultura inkubatora je zamerana na sebarealizaciu pracovnikov podniku. Je pre iiu
charakteristické neustale inovovanie, vytvaranie novych veci atestovanie novych
mysSlienok. Struktira a hierarchia su minimalne. Autorita vychadza z osobnych

prednosti jednotlivcov. Tvorivost je pre tento typ kultiry vyznamna Crta.

Typologie formulované vo vztahu k vplyvu prostredia a reakcie podniku na

prostredie:

» Typolégia T. E. Deala a A. A. Kennedyho

’
O ;
< kultura kultura |

é’ g »tvrdé prace* »drsnych hochi* ‘

g e

52

=59

R | o ~procesni“ kultura
£ kultura ,»Sazky na budoucnost” ||
mala velka
mira rizika

Obrazok &. 12 — Typologia podnikovej kultury podl'a T. E. Deala a A. A. Kennedyho'®

' LUKASOVA, Razena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: od sdilenych
hodnot a cilit k vys$si vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004.
174 s. ISBN 80-247-0648-2, s. 80
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- Kultara drsnych chlapcov

Tento druh kultiry sa riadi heslom vSetko alebo ni¢“. Chyby azavahania
zamestnancov nie su pripustné. Pracovnik je taky dobry, aky je jeho posledny vykon.
Pracovnici nie su timovi hraci, chcu byt hviezdami. Tymi sa mézu rychlo aj stat, ale
pod velkym rizikom. Trpezlivost' a vytrvalost' v tomto type kultary absentuji. Vnutri
podniku panuje napitie a superenie medzi pracovnikmi. Podniky s kultirou drsnych
chlapcov byvaju uspesné vo vel'mi rizikovom prostredi, su individualistické a nevedia

profitovat’ zo spoluprace.
- Kultara tvrdej prace

Dalezitou hodnotou je zameranie sa na zakaznika a jeho potreby. V tejto kulture sa citia
dobre aktivni l'udia. Pre podniky s tymto typom kultury je typickd nizka miera rizika

a rychla spétna vézba trhu. Doraz sa kladie na timovu pracu, iniciativu a aktivitu.
- Kultara stavky na buducnost’

Rizika rozhodovania st vysoké, spatna viazba je pomala. Obrovské Ciastky sa investuju
na projekty, ktorych uspesnost’ sa ukaze az vo vel'mi vzdialenej buducnosti. Ludia, ktori
rozhoduju riskuja buducnost’ celého podniku. Chyby nie st akceptovatelné. Kariérny

postup pracovnikov je pomaly.
- Procesna kultira

Takmer ziadna spitna vézba trhu a nizke riziko su typické Crty. Pracovnici sa viac
sustredia na to, ako veci robia nez na to, ¢o robia. Doéraz sa kladie na presnost,
spravnost’ a detaily. V podniku sa Casto riesia formality a maliCkosti. Procesna kulttira
je funkéna v predvidatelnom a stabilnom prostredi. Nie je schopna rychlej reakcie

a pohl'adu do buducna.

» Ansoffova typologia

- stabilna kultuara

Je zvyCajne pritomna v introvertnych podnikoch, orientovanych do minulosti. Ma

averziu k riskovaniu.
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- reaktivna kultara

Je v introvertnych podnikoch, orientujucich sa na sucasnost’. Tieto podniky akceptuju

mierne riziko.
- anticipujaca kultara

Tento typ kultary je takisto orientovany na sucasnost, ale vo viacSe] miere akceptuje

riziko. Kultura je schopna ¢iasto¢nych zmien.
- preskimavajiaca kultara

Podnik je extrovertny, orientovany na sucasnost a buducnost. Riziko a zmeny sa

akceptuju v znacnej miere.
- tvoriva kultiara

Podnik je vel'mi extrovertny, orientovany na budicnost. Akceptovanie rizika je beznou

sucast’ou kazdodenného zivota.
» Typolégia R. E. Milesa a C. C. Snowa

Prieskumnikom je podnik, ktory neustdle vyhladava trzné prilezitosti. PokuSa sa
vyvijat’ nové vyrobky a umiestiiovat ich na trhu. Dominantné utvary takéhoto podniku
st marketing, vyvoj a vyskum. Efektivnost’ sa meria porovnavanim sa s konkurenciou.

Kritériom uspechu je ti€elnost, pricom doraz sa kladie na flexibilitu.

Obranca sa snazi ziskat’ stabilnu skupinu zakaznikov na uzkej oblasti trhu. Dominuje
stratégia diferencidcie a nizkych nakladov. Vyvoj trhu mimo zvolent oblast je pre
podnik nepodstatny a podnik ho ignoruje. Prisna kontrola je najpouzivanejsi nastroj pre
dosahovanie ucinnosti. Podnik je centralizovany, dominantné utvary st vyrobny

a ekonomicky utvar.

Analyzator predstavuje kompromis medzi obrancom a prieskumnikom. Usiluje sa
o stabilitu, ale aj o dynamiku a expanziu (rozvoj novych vyrobkov a trhov a stabilita
zéakaznikov a produktov). Doraz sa kladie na koordinaciu. Z podnikovych utvarov maju
najvacsiu vahu marketing, vyroba a aplikovany vyskum. Organizacné Struktary sa

zmieSané.
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» Typolégia R. E. Quinna a jeho spolupracovnikov

flexibilita
klanova adhockraticka
kultura kultura
interni zaméreni externi zaméreni
a integrace a diferenciace
hierarchicka trzni
kultura kultura

stabilita a kontrola

Obrazok &. 13 — Typologia R. E. Quinna a jeho spolupracovnikov'’

Klanova kultira je rodinny typ kultary. Je pre fiu charakteristické vel'mi priatel'ské
pracovné prostredie, timové myslenie, spolo¢né hodnoty a ciele. Veduci su v role
,,rodicov*. Lojalita a tradicie hraju v tomto type kultiry vyznamnu rolu. Doraz sa kladie
na rozvo] kazdého jedinca. Oddanost zamestnancov je velmi vysoka. Zakaznici
podniku su vnimani ako partneri. Prioritami podniku su participacia, konsenzus

a timova praca.

Hierarchicka kultira preferuje formalizované a Struktirované pracovné prostredie.
Dodrzovanie stanovenych postupov, predpisov a pravidiel je prvoradé. Doraz sa kladie
na bezproblémovy a hladky chod podniku. Hlavnymi ciel'mi su stabilita a efektivnost’.

Za uspech sa povazuje plnenie harmonogramov a nizke naklady.

Adhockraticka kultura povazuje pracovisko za dynamické podnikatel'ské a tvorivé
prostredie. Veduci st vizionari, doraz klada na inovacie. Prioritami su Spi¢kové znalosti

a vyvijanie novych produktov a sluzieb. Hlavnou ulohou manazérov je podporovat

7 LUKASOVA, Razena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: od sdilenych
hodnot a cilit k vys$si vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004.
174 s. ISBN 80-247-0648-2, s. 83
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iniciativu, tvorivost’ a slobodu.

V trznej kultare l'udia superia a su zamerani na ciele (vysledky). V podniku je citit
silni orientaciu na vitazstvo. Dlhodoba pozornost je venovana dosahovaniu
meratelnych cielov. Uspech je definovany ziskanim trzného podielu. NajdoleZitejsou

crtou tohto typu kultary je tvrda sut'azivost’. [8, s. 76-84]

2.3.8 Zmena podnikovej kultary
Cielavedoma praca na rozvoji a pestovani kultiry podniku je kazdodenna nutnost’.
Napriek tomu vsak vznikaju okolnosti, ktoré vyjadruju potrebu zmenit charakter

vSeobecne reSpektovanych predstav, pristupov a hodnét.
Situacie, pri ktorych je potreba zmeny podnikovej kultury citel'na:

- radikalna zmena v predmete podnikania

- generaCna vymena vo firme

- zmena v postaveni firmy na trhu

- prevzatie alebo fuzia firmy

- radova zmena velkosti firmy

- nesulad medzi zazitou kultirou firmy a strategicky potrebnou kultarou firmy

- prechod firmy z jednej vyvojovej etapy do d’alSej

Existuje eSte mnoho inych podnetov, ktoré vedi k myslienke zmeny podnikovej
kultary. Pri uvedenych pripadoch je vSak pravdepodobnost’ zmeny podnikovej kultary
vysoka.

Zmena podnikovej kultary by sa mala zamerat’ na:

- vysledky
- kl'dcové zauymy

- 1novacie

Orientacia na kluCové zauymy zakaznikov, vlastnikov podniku a zamestnancov je pre
budicu prosperitu podniku najdolezitejSia. Podnik by sa mal zamerat na kl'ucové

zaujmy tychto I'udi viac ako iba na prostu ziskovost. Zisk sa samozrejme objavuje
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v zaujmoch vlastnikov a zamestnancov podniku, ale zazit okruh snazenia iba nafi je

nebezpecné.

Orientécia na inovacie zdorazriuje, zZe je potreba ponukat’ trhu stale nieCo nové a odlisné
od aktualnej vlastnej produkcie a od produkcie konkurencie. Doraz je kladeny na

odlisnost’. [9, s. 63-66]

3 PRAKTICKA CAST

Moja bakalarska praca je zamerand na motivaciu a firemna kultiru v stavebnom
podniku. Cielom praktickej Casti je zhodnotit’ existujucu situdciu na zaklade vysledkov
dotaznika, rozposlaného zamestnancom vybraného stavebného podniku. Nasledne
vysledky predostriet a prekonzultovat (v rozhovoroch) sdvoma pracovnikmi

a navrhnut moznosti zlepSenia v oblastiach motivacie a firemnej kultury.

Cela bakalarska praca sa vztahuje na firmu HOCHTIEF CZ a.s.. Tuto firmu som si
vybral, pretoze som v nej pracoval ako brigadnik na stavbe v Prahe (PrediZenie trasy
metra V.A). Zo svojho posobenia vo firme ¢erpam informacie a poznatky, ktoré som tu
ziskal. Bakalarskou pracou by som chcel firme pomoct’ k zlepSeniu situacie tykajicej sa
motivacie a firemnej kultiry ak odstraneniu sucasnych nedostatkov, ktorymi firma

disponuje.

3.1 Hypotézy

V praktickej Casti som stanovil Styri hypotézy, ktorych pravdivost budem overovat:

1) Nadmernym Setrenim finan¢nych zdrojov v roznych oblastiach firma straca silna
firemna  kultiru, ¢o vedie kznizeniu vykonnosti aku  slabej
konkurencieschopnosti firmy.

2) Adekvatne zvySenie mzdy za dobre odvedenu pracu aza pracovné uspechy
motivuje pracovnikov este k d’alSiemu zvySeniu pracovného nasadenia a kvality
prace.

3) Zamestnancov firmy motivuje zvySenie vzdelania za uCelom ziskania lepSej

pracovnej pozicie alebo povysenia vo firme.
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4) Systém vyplacania mzdy 60/40 vzbudzuje v zamestnancoch obavy, napitie,

stres, demotivuje ich a narasa firemnu kultaru.

3.2 Metoda vyskumu

Vyskum som realizoval rozposlanim dotaznika zamestnancom firmy. Odoslal som
celkovo 945 dotaznikov. Vratilo sa mi 107 dotaznikov. Navratnost’ je 11%. Na
vytvorenie dotaznika a vyhodnotenie vysledkov som pouzil internetova stranku
www.survio.com. Vysledky z dotaznika som predostrel dvom zamestnancom firmy
(Specialista BOZP, contract manager). Nasledne som s nimi urobil rozhovory,
v ktorych som zist'oval ich nizory na vysledky a mozné rieSenia vzniknutych
problémovych situacii (rozhovory sa nachadzaju v prilohach). V zavere som
vytvoril vlastné odporucania, v ktorych som zohPladnil vysledky z dotaznika
a odpovede z rozhovorov. V odporucaniach som dbal na to, aby moje rady firme

pomohli ku zlepSeniu situacie tykajucej sa motivacie a firemnej kultary.

3.3 Charakteristika firmy

Firmu HOCHTIEF CZ a.s. charakterizujem zakladnymi informéciami, historiou,
profilom, portféliom sluzieb, managementom, organiza¢nou Struktiurou a ekonomickymi

ukazovatel'mi.

3.3.1 Zakladné informacie

Nazov firmy: HOCHTIEF CZ as.

Sidlo firmy: Plzetiska 16/3217, 150 00 Praha 5, Ceské republika
ICO: 46678468

DIC: CZ46678468

Telefon: +420 257 406 000

Web: www.hochtief.cz
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3.3.2 Historia firmy

V roku 1939 otvoril Jan Bata v Sezimové Usti novu tovareii. Za G&elom vystavby tejto
tovarne zalozil vlastnu stavebni spolo¢nost. Po druhej svetove] vojne sa Batova
stavebna divizia stala narodnym podnikom Vodné stavby. Medzi¢asom sa vypracovala
na jedného z najdélezitejich a najvacsich stavebnych dodavatelov v Ceskoslovensku.
V roku 1999 doslo ku zmene vlastnika, majoritnym akcionarom VSB a.s. sa stal
nadnarodny stavebny koncern HOCHTIEF. Tym bol zahgjeny integraCny proces
zaviSeny vroku 2002. Na jeho konci stala silnd a efektivna stavebna spolocnost
HOCHTIEF VSB, pripravena na podnikanie v prostredi Eurdpskej unie. V roku 2006
dostala firma novy nazov HOCHTIEF CZ a prestahovala svoje sidlo na prazsky
Smichov. Akciova spolo¢nost HOCHTIEF CZ je dnes sucastou silného nadnarodného

stavebného koncernu, ktory posobi po celom svete.

3.3.3 Profil firmy

Firma HOCHTIEF CZ a.s. ma pevné postavenie na Ceskom trhu, hlavne v oblasti
pozemného a dopravného stavitel'stva. Prostrednictvom svojich piatich divizii (divizia
pozemné stavby Cechy, divizia pozemné stavby Morava, divizia Dopravné stavby,
divizia Sprava majetku, divizia Property Development) firma realizovala a realizuje

niekol'ko vyznamnych projektov.

Firma HOCHTIEF CZ a.s. patri k Spicke vo svojom obore. V sucasnosti zamestnava cca
1100 pracovnikov, ktori realizujii stavby v segmentoch stavebného trhu celej Ceskej
republiky. Ide o bytovy, obciansko — administrativnu, priemyslovu, ekologicku
a vodohospodarsku vystavbu, vratane projektov dopravnej aliniovej infraStruktary.
HOCHTIEF CZ a.s. spolupracuje aj s pobockami z Eurdpy azo zamoria. Svojim
zakaznikom ponuka Siroku Skalu sluzieb, od prvych diskusii nad projektom az po
realizaciu tych najnarocnejSich zakaziek. V roku 2014 bola firma HOCHTIEF CZ
a.s. zvolend v rebri¢ku sutaze 100 obdivovanych firiem v Ceskej republike za

najobdivovanejSiu firmu v odvetvi stavebnictvo.

Koncern HOCHTIEF zamestnava v sucasnosti takmer 80 000 zamestnancov a v roku
2014 dosiahol obrat presahujuci 783 mld. K¢. Dlhodobo sa radi medzi popredné

spolocnosti zaoberajuce sa stavebnou a pribuznou ¢innostou.
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3.3.4

Portfolio sluzieb

Bytové projekty: Tursko (Rodinné domy advojdomy), Netolice (Domov
dochodcov), Praha (Residence Sacre Coeur), Ostrava (Mestska brana), atd’.
Obcianske a administrativne projekty: Plzeni (Heliport HEMS), Plzeri (ARO),
Vitkovice (Stadion), Praha (Multifunkény $tadion SK Slavia), Plzeii (Nové
divadlo), Ostrava (Lekarska fakulta UO), Ostrava (Prednadrazny priestor),
Luhacovice (Wellness Hotel Alexandria), atd’.

Ekologické a vodohospodirske projekty: Hostivice (Cisticka odpadovych
vod), Velké Mezifi¢i (Protipovodiiové opatrenia), DéCin (Protipovodiiové
opatrenia), Kun&ice (Kanalizacia), Bludov (Cistitka odpadovych vod
a kanalizacia), Térlicko (Vodné dielo), atd’.

Priemyslové projekty: Ceské Velenice (Lisoviia Magna Stamping), Temelin
(Jadrova elektrareri), Dukovany (Sklad vyhoreného jadrového paliva),
Mohelnice (Vyrobny zavod Siemens), Teplice (Vyrobny zavod Knauf
Insulation), Lukavec (Pristavba skladovej a expedi¢nej haly), atd’.

Dopravna infra§truktira: Praha (PrediZenie trasy metra V.A), Praha (Runway
TWY), Votice Benesov (Tunel), Praha (Vonkaj$i prazsky cestny okruh, 514
Slivenec — Lahovice), Tyn nad Vltavou (Rekonstrukcia ocelového mostu), Praha
(Letisko Ruzyné — Parking C), Praha (Rekonstrukcia metra, stanice

Staroméstska, Andél), Blatna (Novy most), Velké Mezifi¢i (Novy most), atd’.

» Sprava majetku: Temelin (Jadrova elektraren), Praha (Smichov Gate), atd’.
3.3.5 Management
Predstavenstvo:

» Ing Tomas Bilek — Predseda predstavenstva

e
e

Jorg Mathew — Clen predstavenstva

Ing. Tomas Koranda - Clen predstavenstva

Dozorna rada:

e
e
e

Dirk Wassmann — Predseda dozornej rady
Thomas Biinker — Clen dozomej rady

Martin Bene$ — Clen dozornej rady voleny zamestnancami [4]
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3.3.6 Organizacna Struktura

Valna hromada

Predstavenstvo
pfedseda pfedstavenstva ¢len predstavenstva tlen predstavenstva
Ing. Tomas Bilek Jorg Mathew Ing. Tomas Koranda

HOCHTIEF CZ a.s. HOCHTIEF CZ a.s. HOCHTIEF CZ a.s. HOCHTIEF CZ a.s, HOCHTIEF CZ a.s.

divize Pozemni stavby Cechy | divize Pozemni stavby Morava divize Dopravni stavby divize Property Development divize Spréva majetku

Obrazok &. 14 — Organiza&na §truktura firmy HOCHTIEF CZ a.s. '®

'8 HOCHTIEF ~ [online]. 2015,  [cit:  2016-05-19].  Dostupné

<http://www.hochtief.cz/kdo-jsme/hochtief-cz/organizacni-struktura>.
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3.3.7 Ekonomické ukazovatele

W ROy 5099
Zisk pred zdanénim a7
Cisty zisk 64
Aktiva celkem 3804
“Wastni kapital 1048
Zaméstnanci - pramérny prepodéteny stav 1088

Obrazok &. 15 — Hlavné ekonomické ukazovatele za rok 2014 (v mil. K&) "

Wy komy 4509
Zisk pired zdanénim 40
Cisty zisk 21
Aktiva celkem 38524
Yiastni kapital 1004
Zaméstnanci - prameérny prepodfteny stav 1075

Obrazok &. 16 — Hlavné ekonomické ukazovatele za rok 2013 (v mil. K&) %

Y HOCHTIEF  [online]. 2015,  [cit:  2016-05-19].  Dostupné

<http://www.hochtief.cz/kdo-jsme/hochtief-cz/ekonomicke-ukazatele >.

2 HOCHTIEF  [online]. 2015, [cit:  2016-05-19].  Dostupné

<http://www.hochtief.cz/kdo-jsme/hochtief-cz/ekonomicke-ukazatele >.
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Viykony 4121

Zisk pred zdanénim 41
Cisty zisk 25
Akliva celkem 3994
Viastni kapital 1000

Zaméstnanci - pramérny prepoéteny stav 1105

Obrazok &. 17 — Hlavné ekonomické ukazovatele za rok 2012 (v mil. K&)'

2! HOCHTIEF ~ [online]. 2015, [cit:  2016-05-19].  Dostupné  z

<http://www.hochtief.cz/kdo-jsme/hochtief-cz/ekonomicke-ukazatele >.
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3.4 Vyhodnotenie dotaznika

Otazka €.1: Na ¢om podl'a Vas firma nadmerne Setri? (MdZete vybrat aj viac ako jednu

moznost’.)

E

o

o
=ull =
| DA

® Mzdy Stroje Stavebny matenal

P Kancelane ® Kancelarske vybavenie ® Software

® Ochranné pomocky ® Skolema Automobily

Telefony Modemizacie ® Inovacie
@ Nieco iné, o? Vypléte

Obrazok ¢. 18 — Nadmerné $Setrenie vo firme

56,0 % respondentov si mysli, ze firma nadmerne Setri na mzdach. 42,7 % respondentov
si zhodne mysli, Ze na automobiloch a na Skoleniach. Na Stvrtej priecke su s 37,3 %
telefony. Z vysledkov vyplyva, Ze firma nadmerne Setri na mzdach, benefitoch pre
zamestnancov (automobily, telefony) a na investiciach do ich vzdelania. Naopak
vysledky ukazuju, ze firma neSetri na svojich kancelariach, software, ochrannych
pomdckach pre zamestnancov a na kancelarskom vybaveni. Management firmy mysli aj

na buducnost’ a vklada dostatok financnych prostriedkov na modernizacie a inovacie.

Vysledky mi potvrdili to, ¢o som videl osobne pocas svojho pdsobenia vo firme.
Vybavenost priestorov firmy na stavbach alebo na centréle je na vel'mi vysokej trovni.
Firma disponuje kvalitnymi a modernymi strojmi, o ktoré sa vzorne stara. Investicie na
material su na priemernej urovni. Firma nenakupuje najlacnejsi, ani najdrahsi material.

Snazi sa za primeranu cenu nakupit materidl o najvysSej kvality. Firma vklada
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dostatok finanénych prostriedkov aj na modernizacie, inovacie ana software.
Disponuje najmodernej§imi stavebnymi a ekonomickymi pocitacovymi programami.
Problém vSak nastiava pri investicidch do P'udi. Vysledky aj prax mi potvrdili, Ze
firma nadmerne Setri na svojich zamestnancoch. Konkrétne na mzdach, benefitoch
avzdelani. Kombinacia nadmerného Setrenia na mzdach ana benefitoch mdze
v zamestnancoch vyvolat’ nespokojnost a frustraciu. Ich motivacia klesa a firemna

kultura slabne.

Otazka ¢.2: Ako vel'mi podla Vas ovplyviiuje Setrenie vo vybranych oblastiach vzt'ahy

a atmosféru vo firme?

692 %

® Setrenie vo vybranych oblastiach vobec neovplyviiuje atmosféru a vztahy vo firme

® Setrenie vo vybranych oblastiach mieme zhorsuje atmosféru a vztahy vo firme

® Setrenie vo vybranych oblastiach mieme zlepduje atmosféru a vzfahy vo firme

® Setrenie vo vybranych oblastiach velmi ovplyviiuje atmosféru a vztahy vo firme. Ako? Vypiite

Obrazok ¢. 19 — Vplyv Setrenia na vztahy a atmosféru vo firme

Z vysledkov jednoznacne vyplyva, ze Setrenie vo vybranych oblastiach mierne
zhorsuje atmosféru a vztahy vo firme. 69,2 % respondentov ma tento nazor. 21,5 %

respondentov si mysli, Ze Setrenie nema vplyv na atmosféru a vztahy vo firme.

ZhorSené vztahy a atmosféra vo firme nasledne spoésobuju oslabenie firemnej

kultary.
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Otazka ¢€.3: Citite vplyv Setrenia na VasSich vlastnych pracovnych vykonoch?

5.6% -
L9‘40 3
\‘ - 33.6%

5.6%

533 % -

® Nie, podavam stale rovnake pracovne vykony. @ Ano, moje pracovné vykony sa skor zvysuju.
® Ano, moje pracovné vykony sa skor znizuju. ® Ano, moje pracovné vykony sa velmi zvysuj.
® Ano, moje pracovné vykony sa velmi zni2ujl

Obrazok ¢. 20 — Vplyv Setrenia na pracovné vykony

53,3 % respondentov tvrdi, Ze ich pracovné vykony sa vplyvom Setrenia skor znizuju.

33,6 % respondentov uviedlo, ze Setrenie nema vplyv na ich pracovné vykony.

U viac ako polovice respondentov sa znizuju pracovné vykony vplyvom Setrenia
firmy v urcitych oblastiach (vid’. otazka 1). Toto zistenie je dolezité pre management
firmy. Hovori otom, ze firma sice Setrenim v urcitej oblasti uSetri svoje finan¢né
prostriedky, ale na druhej strane ich strdca znizenymi pracovnymi vykonmi
zamestnancov. Viac ako tretina respondentov tvrdi, ze Setrenie neovplyviiuje ich

pracovné vykony.

53



Otazka ¢.4: Umoziuji Vam podmienky, ktoré Vam firma poskytuje podavat

maximalne pracovné vykony?

5L4%

® Nie, podmienky, ktoré firma poskytuje si nedostacujice

® Nie, podmienky, ktoré firma poskytuje st podpnememé

® Nie, podmienky, ktoré firma poskytuje s priememé

® Ano, podmienky, ktoré firna poskytuje si dostacujtce pre podavanie kvalitnych pracovnych vykonov, ale
nie maximalnych

® Ano, podmienky, ktoré firma poskytuje st dostacujice pre podavanie maximainych pracovnych vykonov

® Ano, firma poskytuje nie¢o iné ($pecidlne). Co? Vyplite

Obrazok ¢. 21 — Podmienky vo firme

51,4 % respondentov tvrdi, ze podmienky, ktoré firma poskytuje su dostacujuce pre
podavanie kvalitnych pracovnych vykonov, nie vSak maximalnych. 27,1 %
respondentov si mysli, ze podmienky vytvarané firmou st dostaujuce pre podavanie
maximalnych pracovnych vykonov. 17,8 %  respondentov oznacilo podmienky

vytvarané firmou za priemerné.

U viac ako polovice zamestnancov teda existuje urcita rezerva v ich pracovnych
vykonoch (sposobenia podmienkami, ktoré pre nich firma vytvara). Tito
zamestnanci tvrdia, ze ich pracovné vykony su kvalitné, nie vSak maximalne. Toto
zistenie je opat dolezité pre management firmy, pretoze u viac ako polovice
zamestnancov by sa za zlepSenych pracovnych podmienok dali zvysit ich pracovné
vykony a tym padom aj produktivita celej firmy. Dalgiu skupinku tvori viac ako jedna

Stvrtina zamestnancov firmy. Tito ludia tvrdia, Ze pracuju na hranici svojich moznosti
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a odvadzaju pre firmu maximum. Poslednu vacsiu skupinu (17,8 %) tvoria zamestnanci,
u ktorych by sa dali opat zdvihnut pracovné vykony zlepSenymi podmienkami vo

firme. Tito l'udia povazuju podmienky, ktoré im vytvara firma iba za priemerné.

Otazka ¢.5: Dokaze Vasa firma so svojou financnou stratégiou konkurovat’ na trhu tym

najsilnejSim superom?

1L9%

112%

67 %
® Nie, firma so svojou finanénou stratégiou nema Sancu konkurovaf ostatnym silnym firmam.
® Firma dokaZe konkurovat so svojou finanénou stratégiou niektorym sinym firmém
® Ano, firma dokaze konkurovaf so svojou finanénou stratégiou vietkym siinym firnam ® Neviem to posidit

Obrazok ¢. 22 — Konkurencieschopnost' firmy ovplyvnena jej finan¢nou stratégiou

Aj napriek zisteniam z predchadzajucich otazok (nadmerné Setrenie firmy v urcitych
oblastiach, slabnutie firemnej kultury vplyvom nadmerného Setrenia, pokles pracovnych
vykonov vplyvom nadmerného Setrenia, nedostatoCné podmienky pre podavanie
maximalnych pracovnych vykonov) si 46,7 % respondentov mysli, Ze firma dokaze
so svojou finanénou stratégiou na trhu konkurovat’ niektorym silnym firmam
a 40,2 % respondentov tvrdi, Ze firma dokidze konkurovat’ vSetkym silnym,
konkurenénym firmam. 11,2 % respondentov nevie posudit konkurencieschopnost

firmy na trhu, plyntcu z jej financCnej stratégie.
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Firma HOCHTIEF CZ as. patri medzi najvacSie firmy na Ceskom stavebnom trhu.
Priamu konkurenciu jej tvoria firmy EUROVIA CS, a.s., METROSTAYV a.s.,
SKANSKA a.s., STRABAG a.s., OHL ZS, a.s..

Otazka ¢.6: Ako velmi Vas motivuje zvySenie mzdy?

495 %

® Zvysenie mzdy ma vobec nemotivuje. @ Zvydenie mzdy ma motivuje rovnako ako iné zamestnanecke vyhody
® Zvyienie mzdy ma velmi motivuje, ale nie je pre mia Gplne najdoleditejsie
® Zvyienie mzdy je pre mia najvacdl motivainy faktor

Obrazok €. 23 — Zvysenie mzdy ako motivacny faktor

49,5 % respondentov zvySenie mzdy velmi motivuje, ale nie je pre nich Uplne
najdolezitejsie. 24,3 % respondentov motivuje zvySenie mzdy rovnako, ako iné
zamestnanecké vyhody a pre 24,3 % respondentov je zvySenie mzdy najvacsi motivaény
faktor.

Odpovede na tiato otazku sa v znacnej miere ovplyvnené rozdielnost’ou hodnot
jednotlivych zamestnancov a taktiez rozdielnym finanénym ohodnotenim
jednotlivych pracovnych pozicii vo firme. ZvySenie mzdy je vo firme prvoradé pre
takmer Stvrtinu zamestnancov. Pre ostatnych zamestnancov nie je zvySenie mzdy

najhlavnejsi motivacny faktor.
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Otazka ¢€.7: Sleduje Vas zamestnavatel pravidelne Vase dosahované pracovné vykony?

Obrazok ¢. 24 — Sledovanost’ pracovnych vykonov zamestnavatel om

62,6 % respondentov uviedlo, ze zamestnavatel pravidelne sleduje ich dosahované
pracovné vykony. 35,5 % respondentov tvrdi, Ze zamestnavatel sa o ich dosahované

pracovné vykony zaujima iba obcas.

Veduci pracovnici sa na jednotlivych stavbach snazia, aby sa vykony pracovnikov, v ¢o
najvacSe] miere podobali tym naplanovanym. Prace prebiehaju podla casovych
harmonogramov. Tie sa Casto v praxi upravuju vplyvom necakanych situacii v priebehu
stavby. V praxi sa sleduje napriklad pocet metrov vyrazeného tunela, pocet metrov
zabetonovaného ostenia atd’. (na tuneli). Vykony vyrobnych pracovnikov sa vo firme
kontroluju dékladne, vyhodnocuji sa mesa¢ne. Viac ako tretina zamestnancov
v§ak tvrdi, Ze ich vykony kontroluje zamestnavatel’ iba obcas. Tito Pudia su
s najvicsou pravdepodobnostou THP pracovnici alebo Pudia na vysSich

pracovnych poziciach vo firme. Ich vykony sa vyhodnocuja rocne.
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Otazka ¢.8: Dokaze zamestnavatel adekvatne ohodnotit VaSe zvySené pracovné

nasadenie?
458 %
383 %
® Nie, zamestnavatel vobec nedokaze adekvatne ohodnotif moje zvysené pracovné nasadenie
Ano, zamestnavatel dokaZe adekvatne ohodnotif moje zvysené pracovne nasadenie

Ano, zamestnavatel to dokazZe, ale nerobi to

Obrazok ¢. 25 — Adekvatnost’ ohodnotenia zvySeného pracovného nasadenia

45,8 % respondentov tvrdi, ze zamestnavatel dokaze adekvatne ohodnotit zvySené
pracovné nasadenie, ale nerobi to. 38,3 % respondentov si mysli, ze zamestnavatel
dokaze adekvatne ohodnotit’ zvySené pracovné nasadenie. 15,9 % respondentov tvrdi,

ze zamestnavatel' vobec nedokéaze adekvatne ohodnotit zvysené pracovné nasadenie.

Takmer polovica zamestnancov ma pocit, Ze ich zvySené pracovné nasadenie je zo
strany zamestnavatel’a nedocenené (zamestnavatel’ ho vidi ale neoceni ho). Tito
zamestnanci nemaju potom dovod podavat zvySené vykony, kedZe si myslia, ze
zamestnavatel' ich neohodnoti nijako Specialne. U tejto skupiny zamestnancov by sa
urite dali zvySit pracovné vykony, musia vSak mat pocit, ze ich zvySent snahu
zamestnavatel' vidi arealne ju aj ohodnoti (zvysi sa tym ich motivacia). Viac ako
tretina zamestnancov je naopak spokojna s ohodnotenim zvysSeného pracovného
nasadenie. Tato skupina si mysli, ze zamestnavatel dokaze adekvatne ohodnotit

zvySené pracovné nasadenie a aj to v praxi robi. NajmenSiu skupinu (15,9 %) tvoria
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zamestnanci, ktori si myslia, Ze zamestnavatel’ vobec nedokaze adekvatne
ohodnotit’ ich zvySené pracovné nasadenie. Motivacia u tejto skupiny l'udi nie je
optimalna. D4 sa predpokladat, Zze tito zamestnanci stagnuji vo svojich pracovnych
vykonoch. Na tito skupinu zamestnancov by sa firma mala taktiez zamerat, pretoze
u nich urcite existuje urcita rezerva vo vykonnosti. Firma by zlep§enou motivaciou pre
tuto skupinu zamestnancov dosiahla zvySené vykony a taktiez zlepSenie firemnej

kultary.

Otazka ¢£.9: Co je pre Vas pri praci prvoradé?

364 %

® Moja viastna spokojnost z dobre odvedeney prace ® Spokojnost mojho nadnadeného
® Kvalita mojej price.  ® Rychlostprace. ® Ibaodmena. @ Nieco iné. Co? Vypiite

Obrazok €. 26 — Pracovna priorita

Pre 36,4 % respondentov je pracovnou prioritou kvalita prace. Pre 29 % respondentov je
to vlastna spokojnost z dobre odvedenej prace, pre 21,5 % je to spokojnost

nadriadeného a pre 10,3 % je to odmena.

Vysledky ukazuji znacéna rozdielnost’ v pracovnych prioritach. Sposobené je to
odlisnymi hodnotami zamestnancov, charakterom, pracovnou poziciou, vekom atd’. Pre

firmu je vSak vel'mi pozitivne, ze pre viac ako tretinu zamestnancov je pracovnou
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prioritou kvalita prace a pre 21,5 % je to spokojnost nadriadené¢ho. Pre viac ako Stvrtinu
zamestnancov je prvorady dobry pocit z odvedenej prace, ¢o je pre firmu taktiez

pozitivne. Pre 10,3 % zamestnancov je priorita odmena (mzda, prémie, benefity, atd’.).

Otazka ¢.10: Aké pocity vo Vas vzbudzuje/by vo Vas vzbudzovalo adekvatne zvysSenie

mzdy za dobre odvedenu pracu a za pracovné uspechy?

43.0%

542 %

® Pocit ifastia a Gplnej spokojnosti, bez dalsej zvysene| pracovnej snahy za Géelom dosiahnutia este vyssieho
finanéného ohodnotenia

® Pocit $astia a Gplnej spokojnosti, s naslednou daldou zvysenou snahou 2a Géelom dosiahnutia este vysdieho
finanéného ohodnotenia

® iné. Aké? Vypiste:

Obrazok ¢. 27 — Pocity zamestnancov po adekvatnom zvySeni mzdy

V 54,2 % respondentoch vzbudzuje adekvatne zvySenie mzdy za dobre odvedenu pracu
a za pracovné uspechy pocit §tastia a Uplnej spokojnosti a nasledna dal§iu zvysenu
snahu za uCelom dosiahnutia eSte vysSSieho finan¢ného ohodnotenia. V43 %
respondentoch vzbudzuje adekvatne zvySenie mzdy za dobre odvedent pracu aza
pracovné uspechy pocit Stastia auplnej spokojnosti bez dalSej zvySenej pracovne]

snahy.

Pre viac ako polovicu zamestnancov firmy pésobi adekvatne zvySenie mzdy za
dobre odvedenu pracu aza pracovné uspechy motivujico. Tito zamestnanci sa

neuspokoja a snazia sa d’alej. Takmer polovicu zamestnancov dokaze adekvatne
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zvysenie mzdy za dobre odvedenu pracu a za pracovné uspechy uspokojit’ natolko, Ze
v nich uz nevzbudzuje d’al$iu zvy$ent snahu. Tento vysledok rozdel'uje zamestnancov

firmy priblizne na dve polovice.

Otazka ¢.11: Aké je Vase pohlavie?

® Muz ® Zena

Obrazok ¢. 28 — Pohlavie

Otazka ¢.12: Aky je Vas vek?

17.8%

19.6 %

® Mene ako 26 rokov ® 26-30rokov. ™ 31.35rokov. ® 36-40 rokov. ® 41.45rokov. @ 46-50 rokov
® 51.55 rokov. @ 56-60 rokov. ® Viac ako 60 rokov.

Obrazok ¢. 29 — Vek
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Otazka ¢.13: Aka je Vasa pracovna pozicia vo firme ?

o 2,8%

® Projektovy manazér. @ Hlavny stavbyvedici. @ Stavbyvedlci. @ Majster. @ Predak-veduci skupiny.
® Robotnik. ® Pripravarvyroby. @ Technolég. @ Asistent projektového manazéra. Ekonam. Skladnik.
® Bezpeénostny technik. @ Sekretarka. @ Rozpocétar @ Uftovnik. @ Ind pozicia. Ak&? Vypiste:

Obrazok ¢. 30 — Pracovna pozicia

Iné pozicie: referenti, personalisti, veduci oddeleni, technicki pracovnici, veduci

ponukovych timov.

Otazka ¢.14: Aké je Vase doterajSie najvysSie dosiahnuté vzdelanie ?

45.8%

533 %

® Vysokoikolskeé ® Stredodkolské s matuntou & Stredodkolské bez matunty

Obrazok ¢. 31 — Najvyssie dosiahnuté vzdelanie
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Otazka ¢.15: Chceli by ste si doplnit’ Vase doterajSie najvysSie dosiahnuté vzdelanie?

308%

BN

252 %

® Uréitenie. @ Skdrnie. @ Skdrdno. ® Urdite dno

Obrazok €. 32 — Tuzba po doplneni vzdelania

35,5 % respondentov si skor nechce doplnit’ doterajSie najvyssie dosiahnuté vzdelanie.
30,8 % respondentov si urcite chce doplnit’ doterajSie najvysSie dosiahnuté vzdelanie.

25,2 % respondentov si skor chce doplnit’ vzdelanie a 8,4 % urcite nie.

Z vysledkov vyplyva, ze viac ako polovica zamestnancov (56 %) by si chcela svoje
doterajSie vzdelanie vylepsit. DneSnd doba vyzaduje, aby sa pracovnici neustale
vzdelavali. Potreba jazykovych a pocitacovych znalosti je vel'ka. Vyvoj technologii je
rychly. Moderné technoldgie zamestnancom ul'ahcuji pracu a Setria €as. Zamestnanci
v§ak musia preukazat’ svoje schopnosti na ovladanie modernych technologii (napr.
stroje — strojnicky preukaz). Veduci pracovnici, projektanti, technici a majstri musia zas
preukazat odbornu sposobilost. Odbornt spdsobilost’ alebo strojnicky preukaz si musia
zamestnanci periodicky obnovovat (napr. po 2,3,5,10 rokoch). V dneSnej dobe je

priebezné dopliianie vzdelania nevyhnutnost.
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Otazka ¢.16: Ktorej] moznosti by ste sa radi zucastnili? (Mozete vybrat aj viac ako

jednu moznost'.)

Podiel

® Jazykovy kurz
® Kurz na oviadanie stroja
Kurz na potrebny najmodemeyél pocitacovy program
® Dorobenie matuntnej skisky
® Doplinenie si vysokoskolského vzdelania
® Stadium na daldej vysokej skole
® Skaska o odbomey sposobilost
® Ziadne doplnenie svojho doterajdieho vzdelania
iny typ dopinenia vzdelania. Aky? Vyplste

Obrazok ¢. 33 — Moznosti na doplnenie vzdelania

67,3 % respondentov by sa chcelo zucastnit’ jazykového kurzu. 32,7 % respondentov by
chcelo absolvovat’ kurz na moderny pocitaCovy program. 25,2 % respondentov by
chcelo absolvovat’ skusku o odbornej sposobilosti. 19,6 % respondentov by chcelo

absolvovat §tadium na d’alSej vysokej skole.

Najviacsi zaujem je o jazykové kurzy a pocitatové programy. Dnesna doba
jednoznacne vyzaduje jazykové schopnosti a pocitacovu gramotnost. Znalost' cudzieho
jazyka moze zamestnancom zabezpecit' lepSiu pracovnu poziciu vo firme alebo
zabezpeCit pracovné miesto na zahrani¢nej stavbe. Znalost pocitacovych programov
moze byt taktiez jeden z faktorov, ktoré mozu pdsobit’ na lepsie financné ohodnotenie

pracovnika alebo ziskanie lepSej pracovnej pozicie.

64



Otazka ¢.17: Tuzite po povyseni/ziskani vysSej pracovnej pozicie vo firme?

’l’ .

252 %
B3N

327 %

® Urlitenie. @ Skornie. @ Skorano. ® Urcite ano

Obrazok €. 34 — Tuzba po ziskani vysSej pracovnej pozicie

38,3 % respondentov by urcite chcelo ziskat’ povySenie vo firme. 32,7 % respondentov
by taktiez poteSilo povySenie alebo ziskanie lepSej pracovnej pozicie vo firme. 28,9 %

respondentov nema zaujem o lep§iu pracovnu poziciu alebo o povysenie vo firme.

Z vysledkov jednoznacne vyplyva, Ze 71 % zamestnancov ma ambicie vylepsit’ si
svoju doterajSiu pracovnu poziciu vo firme. Pre firmu je ddlezity poznatok, ze ma
viac ako dve tretiny ambicioznych zamestnancov. Podstatné pre firmu bude objavit’
tych, ktory na to skuto¢ne maju, udrzat’ si ich a dat’ im priestor na rozvoj. Bude

z toho profitovat firma, ale aj jednotlivec.
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Otazka ¢.18: Motivuje Vas/Motivoval by Vas systém vyplacania mzdy 60/40 (60 %

mesacne, 40 % rocne a po ukonceni stavby) k leps§im pracovnym vykonom?

- - L9% - =
Y L

o
9% — .o
19% 7 -

84%

23,4% —

- B2,6%

® Nig, tento systém ma dplne demotivujefby ma dplne demotivoval a vzbudzujefvzbudzoval by vo mne napatie,
stres a obavy o peniaze.

@ Tento systém ma motivujefby ma motivoval rovnake ako klasicky systém vyplacania mzdy.

@ Ano, tento systém ma motivuje/by ma motivoval viac, ale moje vykony nie si/by neboli ovela vacsie.

® Ano, tento systém ma motivuje/by ma motivoval k lepéim pracovnym vjkenom, st tofboli by to moje maximalne
pracovné vykony.

® jno, tento systém ma motivuje/by ma motivoval viac, jeto/bol by to bezkonkurenéne najlepsi systém vyplacania
mzdy.

® Ano/Nie. Inévyjadrenie. Aké? Vyplite:

Obrazok ¢. 35 — Motivacia systému vyplacania mzdy 60/40 k lep§im prac. vykonom

62,6 % respondentov systém vyplacania mzdy 60/40 demotivuje, vzbudzuje v nich
napétie, stres a obavy o peniaze. 23,4 % respondentov tvrdi, ze ich systém vyplacania

mzdy 60/40 motivuje rovnako ako klasicky systém vyplacania mzdy.

Takmer dve tretiny zamestnancov ma jednoznac¢ne negativny postoj ku systému
vyplacania mzdy 60/40. Vedenie firmy chce tento systém zaviest kvoli zvySeniu
motivacie pracovnikov. Z vysledkov vSak vyplyva, ze tento systém by mal v praxi
prave opacny efekt. Dve tretiny zamestnancov by to demotivovalo, bali by sa
o svoje peniaze a boli by neustile v napiti. Tento vysledok je pre vedenie firmy
vel'mi dolezity a mal by byt urcite zohl'adneny pri kone¢nom rozhodovani o zavedeni

nového systému vyplacania mzdy 60/40.
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Otazka &.19: Co sa deje/by sa dialo s atmosférou vo firme po zavedeni systému

vyplacania mzdy 60/40 (60 % mesacne, 40 % rocne a po ukonceni stavby)?

;15 %

533 % 393 %

® Zlepienie. ® Stagndcia. ® Zhorsenie.

Obrazok ¢. 36 — Atmosféra vo firme po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40

53,3 % respondentov si mysli, ze atmosféra vo firme by sa po zavedeni systému
vyplacania mzdy 60/40 zhorsila. 39,3 % respondentov tvrdi, ze atmosféra bude

stagnovat’.

Viac ako polovica zamestnancov si mysli, ze novy systém vypldcania mzdy bude
mat’ negativny vplyv na atmosféru vo firme. Viac ako jedna tretina zamestnancov
tvrdi, Zze zavedenie nového systému vyplacania mzdy 60/40 nebude mat vplyv na
zmenu atmosféry vo firme. Z vysledkov je jasné, ze firemna kultira bude mat

tendenciu slabnut’ vplyvom zhorSujucej a stagnujucej atmosféry vo firme.
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Otazka ¢£.20: Co sa deje/by sa dialo so vztahmi s nadriadenymi po zavedeni systému

vyplacania mzdy 60/40 (60 % mesacne, 40 % ro¢ne a po ukonceni stavby)?

65 %

402 %

533 %

® ZlepSenie @ Stagnacia. ® Zhorsenie

Obrazok €. 37 — Vztahy s nadriadenymi po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40

Podl'a 53,3 % respondentov budu vzt'ahy s nadriadenymi po zavedeni nového systému
vyplacania mzdy 60/40 stagnovat. 40,2 % respondentov si mysli, ze vztahy s

nadriadenymi sa vplyvom nového systému vyplacania mzdy 60/40 zhorsia.

Vztahy s nadriadenymi su v pracovnom prostredi vel'mi dolezité. V znaCne] miere
ovplyviiuje motivaciu pracovnikov a firemnua kultiru. Dobré vztahy s nadriadenymi su
jednym zo zakladnych pilierov silnej firemnej kultury. Novy systém vyplacania mzdy
60/40 by podl’a vysledkov sposobil stagnaciu a zhorSenie vzt'ahov s nadriadenymi
pracovnikmi. Stagnujice a zhorSujuce sa vzt'ahy s nadriadenymi maja negativny

vplyv na firemnu kultiru (slabnutie).
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Otazka ¢&.21: Co sa deje/by sa dialo so vztahmi medzi kolegami po zavedeni systému

vyplacania mzdy 60/40 (60 % mesacne, 40 % ro¢ne a po ukonceni stavby)?

5.6%

458%

486%

® Zlepienie @ Stagndcia. ® Zhorienie

Obrazok €. 38 — Vzt'ahy medzi kolegami po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40

48,6 % respondentov si mysli, ze vztahy medzi kolegami budi po zavedeni systému
vyplacania mzdy 60/40 stagnovat. 45,8 % respondentov tvrdi, ze vztahy medzi

kolegami sa po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40 zhorsia.

Dobré vzt'ahy medzi kolegami na pracovisku su zakladom pre odvadzanie kvalitnych
pracovnych vykonov, vysoku mieru motivacie a hlavne pre silnu firemnu kultaru. Novy
systém vyplacania mzdy 60/40 by podl’a vysledkov sposobil stagnaciu a zhorSenie
vztahov medzi kolegami, ¢o by malo negativnhy vplyv na kvalitu pracovnych

vykonov, motivaciu a hlavne na firemnu kultiru.
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Otazka &.22: Co sa deje/by sa dialo s materidlnym vybavenim vo firme po zavedeni

systému vyplacania mzdy 60/40 (60 % mesacne, 40 % rocne a po ukonceni stavby)?

84%

533 %
383 %

® Zlepienie. ® Stagndcia. ® Zhorsenie

Obrazok €. 39 — Materialne vybavenie po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40

53,3 % respondentov si mysli, ze materidlne vybavenie by sa po zavedeni systému
vyplacania mzdy 60/40 zhorsilo. 38,3 % respondentov tvrdi, ze materialne vybavenie by

po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40 stagnovalo.

Materialne vybavenie je v sucasnosti v roznych oblastiach vo firme na vysokej alebo
nadpriemernej Urovni. Po zavedeni nového systému vyplacania mzdy 60/40 by sa
podl’a vysledkov materialne vybavenie vo firme zhorsilo, pripadne by stagnovalo.

ZhorSujuce sa materialne vybavenie ma vplyv na slabnutie firemnej kultary.
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Otazka ¢.23: Ktoré Crty priniesol/by priniesol podla Vas systém vyplacania mzdy
60/40?(Mozete vybrat’ aj viac ako jednu moznost'.)

Podiel

Obréazok &. 40 — Crty, ktoré prinasa systém vyplacania mzdy 60/40

66,4 % respondentov uviedlo, Ze novy systém vyplacania mzdy 60/40 by do firmy
vniesol nervozitu. 65,4 % respondentov si mysli, ze tento systém prinesie do firmy
stres. 57,9 % respondentov uviedlo neistotu, 44,9 % obavy, 43 % napitie a 36,4 %

demotivaciu.

Vysledky ukazuju negativhe nazory zamestnancov firmy na novy systém
vypliacania mzdy 60/40. Zamestnanci firmy uviedli na prvych Siestich miestach iba
negativne vlastnosti, ktoré by podl’a nich priniesol systém vyplacania mzdy 60/40.
Crty, ktoré vstapia do firmy po zavedeni nového systému vyplacania mzdy 60/40 su
podl'a zamestnancov nervozita, stres, neistota, obavy, napitie a demotivacia. Pre
firmu je tento vysledok jasnym signdlom, ze motivacia a firemna kultura by sa vd’aka
zavedeniu systému vyplacania mzdy 60/40 uberali zZlym smerom. Firme urcite na

zaklade tychto vysledkov neodporicam zavedenie systému vyplacania mzdy 60/40.
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Otazka ¢.24: Ktoré z tvrdeni najlepSie vystihuje Vas§ nazor na systém vyplacania mzdy

60/40 (60 % mesacne, 40 % rocne a po ukonceni stavby) ?

178% —

I
271%

® Klasicky systém vyplacania mzdy je lepsl. ® Systém 60/40 nie e vébec dobry, ma iba negativa.

@ Systém 60/40 ma iba par pozitivnych strdnok a mnoho negativnych.

® Klasicky systém vyplacania mzdy a systém 50/40 si podobné, kaZdy z nich ma svoje pozitiva aj negativa.
® Systém 60/40 je lepsi, som s nim spokojny/a.

® Systémn 60740 je dobry, ale pri vyplateni druhej Eastil40%) by mohla byt este pridana aj finanéna prémia.
® Inétvrdenie. Aké? Vypiste:

Obrazok €. 41 — Nazor na systém vyplacania mzdy 60/40

37,4 % respondentov si mysli, ze klasicky systém vyplacania mzdy je lepsi ako systém
60/40. 27,1 % respondentov uviedlo, ze systém 60/40 ma podl'a nich iba negativne
vlastnosti. 17,8 % respondentov uviedlo, ze systém vyplacania mzdy 60/40 ma iba par

pozitivnych vlastnosti, ale mnoho negativnych.

Vysledky opét ukazuji jednoznaCny postoj zamestnancov ku zavedeniu nového
systému vyplacania mzdy 60/40. Pre firmu je informacia o mienke zamestnancov vel'mi
dolezitda a moze na jej zaklade predpovedat’, Co by sa dialo po redlnom zavedeni tohto
systému do praxe. Firme jednoznacne neodporucam zavedenie systému vyplacania

mzdy 60/40!
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4 Ciastotné zavery a odporucania

4.1 Overenie hypotéz

Na zaklade vysledkov =z dotaznika, ktory som rozposlal zamestnancom firmy
HOCHTIEF CZ a.s. overujem pravdivost §tyroch hypotéz. Odoslal som celkovo 945

dotaznikov. Vratilo sa mi 107 dotaznikov. Navratnost’ je 11%.

1) Nadmernym Setrenim finanénych zdrojov v roznych oblastiach firma straca
silnd firemna kultiru, ¢o vedie kznizeniu vykonnosti aku slabej

konkurencieschopnosti firmy.

Hypotéza ¢. 1 sa Ciastocne potvrdila. V dotazniku sa jej tykali otdzky 1 — 5. Vysledky
ukazuju, e firma nadmerne Setri na mzdach zamestnancov. Dalej na automobiloch,
Skoleniach a telefonoch (t.J. na vybaveni zamestnancov a ich d’alSom vzdelavani). 69,2
% respondentov odpovedalo, ze nadmerné Setrenie v tychto oblastiach mierne zhorSuje
atmosféru a vzt'ahy vo firme. Z toho vyplyva, Ze firma vplyvom nadmerného Setrenia
straca silnu firemnu kultaru. 53,3 % respondentov tvrdi, ze ich pracovné vykony sa
vplyvom Setrenia mierne znizuju, ¢o taktiez potvrdzuje hypotézu €. 1. Podmienky, ktoré
firma poskytuje zamestnancom su pre 51,4 % respondentov dostacujuce pre podavanie
kvalitnych pracovnych vykonov, nie vS§ak maximalnych. 46,7 % respondentov uviedlo,
ze firma modze so svojou finan¢nou stratégiou konkurovat' niektorym silnym firmam,
40,2 % respondentov tvrdi, ze vSetkym silnym konkurenénym firmam. Aj napriek
nadmernému Setreniu na mzdach, vybaveni avzdelavani si zamestnanci myslia, Ze
firma je na trhu (relativne) konkurencieschopna (vzhladom k tomu, ze konkurenti su
najvacsie stavebné firmy na Ceskom trhu). Tento poznatok Ciastoéne vyvracia hypotézu

¢.1l.

2) Adekvatne zvySenie mzdy za dobre odvedent pricu a za pracovné uspechy
motivuje pracovnikov eSte k d’alSiemu zvySeniu pracovného nasadenia

a kvality prace.

Hypotéza ¢. 2 sa potvrdila. V dotazniku sa jej tykali otazky 6 — 10. 54,2 %

respondentov uviedlo, Ze ak ich zamestnavatel dok4ze adekvatne ohodnotit’ vzbudi to
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v nich este d’alSiu zvySenu pracovnu snahu. ZvySenie platu je pre 49,5 % respondentov
vel'mi motivujice, ale nie je najddlezitejsie. Pre 24,3 % respondentov je zvySenie mzdy
najvacsi motivacny faktor a 24,3 % respondentov motivuje zvySenie mzdy rovnako, ako
iné zamestnanecké vyhody. 62,6 % respondentov tvrdi, ze ich pracovné vykony

zamestnavatel pravidelne a poctivo sleduje.

3) Zamestnancov firmy motivuje zvySenie vzdelania za ucelom ziskania lepSej

pracovnej pozicie alebo povySenia vo firme.

Hypotéza ¢. 3 sa potvrdila. V dotazniku sa jej tykali otazky 11 — 17. 67,3 %
respondentov ma zaujem o jazykovy kurz, 32,7 % o kurz na pocitaCovy program, 25,2
% o skasku odbornej sposobilosti a 19,6 % o studium na d’alSej vysokej Skole. 71 %

respondentov ma ambicie vylepsit si svoju doteraj§iu pracovnu poziciu vo firme.

4) Systém vyplacania mzdy 60/40 vzbudzuje v zamestnancoch obavy, napiitie,

stres, demotivuje ich a narusa firemnu kultiru.

Hypotéza ¢. 4 sa potvrdila. V dotazniku sa jej tykali otazky 18 — 24. 62,6%
respondentov tvrdi, ze systém vyplacania mzdy 60/40 v nich vzbudzuje obavy, napitie,
stres a demotivuje ich. Systém 60/40 by podla respondentov priniesol najcastejSie
nervozitu, stres, neistotu, obavy, napétie a demotivaciu. 53,3 % respondentov si mysli,
ze atmosféra vo firme by sa po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40 zhorsila.
Podl'a 53,3 % respondentov by vztahy s nadriadenymi po zavedeni systému vyplacania
mzdy 60/40 stagnovali a 40,2 % respondentov si mysli, ze by sa zhorsili. Podla 48,6 %
respondentov by vztahy medzi kolegami po zavedeni systému vyplacania mzdy 60/40
stagnovali a 45,8 % respondentov si mysli, ze by sa zhor$ili. 37,4% respondentov tvrdi,
ze klasicky systém vyplacania mzdy je lepsi ako systém 60/40. 27,1% respondentov
uviedlo, ze systém 60/40 ma podla nich iba negativne vlastnosti. 17,8 % respondentov
uviedlo, ze systém vyplacania mzdy 60/40 ma iba par pozitivnych vlastnosti, ale mnoho

negativnych.
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4.2 Zhrnutie vysledkov a odporucania

VzhPadom k vysledkom som stanovil svoje vlastné (subjektivne) odporucania.
Vedeniu firmy odporucam vicsie investicie do svojich zamestnancov (mzdy,
vzdelanie, zamestnanecké vyhody). Tieto zvySené investicie sa firme ¢asom vratia
v podobe vysSich pracovnych vykonov zamestnancov, spdsobenych zvySenou
motivaciou a silnejSou firemnou kultiarou.

Firme odporucam pokracovat’ v poctivom sledovani pracovnych vykonov svojich
zamestnancov. Tieto pracovné vykony by mali byt’ adekvatne ohodnotené, pretoze
vo firme je viac ako polovica zamestnancov schopna (a ochotna) eSte zvysit’ svoju
vykonnost’ po spravodlivom a adekvatnom ohodnoteni ich pracovnej snahy
a nasadenia.

Firma disponuje ve’kym mnozZstvom ambiciéznych zamestnancov, ktori by si
chceli zvysit' ich doterajSie postavenie vo firme. Tito zamestnanci sa chcu
vzdelavat’ a zvySovat’ svoju kvalifikdciu. Ulohou vedenia firmy je vybrat’ (najst)
schopnych jedincov, ktori majui realne predpoklady posivat’ sa vo svojom vzdelani
a pracovnom postaveni dopredu. Do tychto l'udi je potrebné investovat’ financné
prostriedky a vytvorit’ im optimalne podmienky pre rast. Tito zamestnanci to
firme svojimi vykonmi a reprezentovanim urcite v budicnosti niekol’konasobne
vratia.

Firma planuje zaviest’ systém vyplacania mzdy 60/40. Vzhl’adom k vysledkom,
ktoré som zistil firme vébec neodporicam tento systém realne zavadzat.
Zavedenie tohto systému moze firme vyrazne uSkodit. Firme odporucam bud’
zostat’ pri klasickom systéme vyplacania mzdy, alebo zmenit’ pomer z 60/40 na
60/50 alebo na 80/40, ¢im by samozrejme doslo ku zvySeniu mzdy. Myslim si, Ze
prave zvySena mzda moze zamestnancov presvedc¢it’ aby pristupili na novy systém
vyplacania mzdy. V novom systéme by teda mali motivaciu, Ze m6zu v najlepSom
moznom pripade zarobit’ viac. Pri systéme vypliacania mzdy s pomerom 60/40
mozu zamestnanci firmy v najlepSom moznom pripade ziskat’ svojich 100% mzdy.
Tento fakt na nich neposobi motivujuco, ale vyvolava v nich strach. Mojim
zaveretnym odporucanim je, Ze ak sa mzdy zamestnancov vo firme budi nejakym
pomerom delit’, druha cast’ by mala byt vyplacana po kratSej dobe, ako jeden

rok. U zamestnancov s niz§im prijmom navrhujem dobu tri mesiace.
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5 ZAVER

Vo svojej bakalarskej praci som sa  zaoberal motivaciou a firemnou kulturou
v stavebnom podniku z troch dévodov. Prvy dovod je ten, Zze problematika motivacie
ma vel'mi zaujima a venujem sa jej aj vo svojom volnom case. Druhy dévod je ten, ze
som chcel stavebnej firme HOCHTIEF CZ a.s. pomdct vyrieSit problémy, ktoré sa
tykaju tejto oblasti a vylepsit jej aktuadlnu situaciu. Treti dovod je ten, ze problematike
motivacie a firemnej kultury nie je v dnesnej dobe prikladana adekvatna véha.
Najpodstatnej§ie je pre viacSinu stavebnych firiem minimalizacia nakladov
a maximalizacia zisku. Vedeniu firmy chcem svojim vyskumom ukézat, ze aj kvalitna
motivacia a silna firemna kultira mézu pomoct firme dosiahnut’ tieto vysledky a okrem
toho aj d’alSie pozitivne veci, tykajuce sa hlavne I'udskych zdrojov (dobra atmosféra,

priatel'ské vztahy, atd’.).

V teoreticke] Casti som sa venoval teorii stavebného podniku, motivacie a firemnej

kultury. V tejto Casti som sa snazil zhrnit’ najpodstatnejsie fakty z jednotlivych oblasti.

Prakticku Cast som zacal stanovenim §tyroch hypotéz. PokraCoval som charakteristikou
firmy HOCHTIEF CZ a.s., v ktorej som sa zameral na zakladné informacie o firme,
historiu firmy, portfolio sluzieb, management, organiza¢nu Struktiru a ekonomické
ukazovatele. Nasledne som presiel k vyhodnoteniu dotaznika, ktory som rozposlal
zamestnancom firmy. Odoslal som celkovo 945 dotaznikov, vratilo sa mi 107
dotaznikov. Navratnost’ je 11 %. Na vytvorenie dotaznika a vyhodnotenie vysledkov
som pouzil internetova stranku www.survio.com. Vysledky mi ukazali, ze firma
nadmerne Setri na svojich zamestnancoch (mzdy, benefity a vzdelavanie zamestnancov).
Nadmerné Setrenie ma negativny vplyv na atmosféru, vzt'ahy a vykony zamestnancov.
Aj napriek nadmernému Setreniu si vSak zamestnanci myslia, ze firma HOCHTIEF CZ
a.s. je na trhu konkurencieschopna. Dalou déleZitou informaciou, ktora som zistil je to,
ze adekvatne zvysenie mzdy za dobre odvedent pracu a za pracovné uspechy motivuje
pracovnikov eite k d’al§iemu zvySeniu pracovného nasadenia a kvality prace. Dalsim
dolezitym faktom je, Zze firma disponuje velkym mnozstvom ambiciéznych
zamestnancov, ktori by si chceli zvysit' ich doterajSie najvysSie dosiahnuté vzdelanie
a taktiez postavenie vo firme. Zamestnanci firmy maju vel'ky zaujem o jazykové kurzy

a kurzy na pocitacové programy. Posledny vyznamny poznatok vyplyvajuci z mojho
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vyskumu je ten, ze zavedenie nového systému vyplacania mzdy 60/40, nepdsobi na
zamestnancov firmy motivujuco. Od zamestnancov firmy je nai iba negativna odozva.
Vysledky z dotaznika som predostrel dvom zamestnancom firmy, s ktorymi som urobil
rozhovory. V rozhovoroch ma zaujimali hlavne ich nazory na vysledky a taktiez navrhy
na vyrieSenie problémovych situacii. Rozhovory sa nachadzaju v prilohach. Na zaver
som vytvoril svoje subjektivne odporacania, ktorymi chcem firme HOCHTIEF CZ as.

pomoct ku zlepSeniu situacie tykajucej sa motivacie a firemnej kultary.

Myslim si, ze svojou bakalarskou pracou som splnil ciel, s ktorym som do nej
vstupoval. ISlo mi o zmapovanie sucasne]j situacie tykajuce; sa motivacie a firemnej
kultary vo firme HOCHTIEF CZ a.s. a o objavenie oblasti a tém, v ktorych je potrebné
zlepsenie. Nasledne som chcel firme pomoct’ subjektivnymi odporucaniami, ktoré boli
podlozené vysledkami vyskumu. Dufam, ze svojou bakalarskou pracou prispejem ku
zlepsSeniu situacie tykajucej sa motivacie a firemnej kultary vo firme HOCHTIEF CZ

a.s..
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