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ANOTACE

Uvedena diplomova prace se snazi blize popsat téma psychologické smlouvy
v organizaci. Nepsaného kontraktu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Tato
problematika je stale malo diskutovana, a to pFfedevSim v tuzemskych
organizacich. Teoreticka ¢ast prace se zabyva pojmem psychologické smlouvy
v obecné roviné, jsou zde uvedeny zakladni oblasti souvisejici s timto tématem,
témi jsou pfedevsim Cinnosti spojené s Fizenim lidskych zdrojl, které na vznik a
fungovani psychologické smlouvy maiji velky vliv. Prakticka ¢ast pak analyzuje
stav psychologické smlouvy a spokojenost zaméstnancl ve vybrané organizaci.
ZavéreCnym vystupem je hodnoceni souasné situace v organizaci a uvedeni

mozného feSeni k odstranéni zjisténych nedostatk( do budoucna.

KliCova slova: psychologicka smlouva, organizace, fizeni lidskych zdroju,

motivace, firemni kultura, vztahy, zaméstnanec, zaméstnavatel, davéra
ANNOTATION

This diploma thesis tries to describe the topic of psychological contract in the
organization. An unwritten contract between an employee and an employer. This
issue is still little discussed, especially in domestic organizations. The theoretical
part of the thesis deals with the concept of psychological contracts in general, there
are basic areas related to this topic, these are mainly activities related to human
resources management, which have a great impact on the creation and functioning
of the psychological contract. The practical part then analyzes the state of the
psychological contract and the satisfaction of employees in the selected
organization. The final output is an evaluation of the current situation in the
organization and a possible solution to eliminate the identified deficiencies in the

future.

Keywords: psychological contract, organization, human resource management,

motivation, corporate culture, relationships, employee, employer, trust
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CiL:

Cilem této prace je blize specifikovat divody, které vedou k nespokojenosti
zaméstnancl v organizaci, nejCastéjSi pfi€iny odchodu zaméstnancu
z organizaci, nenaplnéna oCekavani, s kterymi nastupovali do organizace, a zdali
existuje néjaka moznost napravy k novému upevnéni divéry a vztahu mezi nimi a

organizaci.

V teoretické Casti této prace uvedu vSeobecné dané skuteCnosti
problematiky psychologické smlouvy v organizacich, které vedou zaméstnance
k obratu, zménam jejich postoje a naslednému negativnimu chovani vuci
organizaci, vétSinou koncici odchodem zaméstnance z organizace. Dale vyznam
a pojem psychologické smlouvy mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci a vSe, co
by méla obsahovat, a s ni spjatou firemni kulturu. Teoreticka ¢ast bude také
zakladem praktické casti diplomové prace. Bude zde popsano, jak je
psychologicka smlouva pro organizace dulezita, také cinnosti v procesu Fizeni
lidskych zdroji, které vznik psychologické smlouvy ovliviiuji. Mezi né patfi
odménovani zaméstnancl v organizaci a jejich hodnoceni, zpétna vazba,
komunikace, pracovni vztahy, s tim spojena firemni kultura a celkova motivace
pracovnikl. V praktické Casti se pokusim empirickym Setfenim ve vybrané
organizaci zjistit, jaké typy psychologické smlouvy zaméstnancu konkrétniho
pracovniho utvaru spoleCnosti pravdépodobné pfevazuji a jakou predstavu o
dohodé zaméstnanci sami maji. PfiblizZim miru spokojenosti zaméstnancl
s fungovanim organizace s vyuzitim metody dotaznikového Setfeni, pfetlumoc¢im
vyjadfreni stfedniho liniového manazera, které se tyka budouci vize fungovani
organizace, to vSe v porovnani s vyzkumnou metodou pfimého pozorovani

zameéstnancd, jejich postojd a nazoru na jednani organizace vici nim samotnym.

Na zakladé vystupu vlastniho Setfeni vypracuji navrh dalSiho postupu pro
vedouci pracovniky ohledné dodrzovani psychologickych smluv v organizaci.
Vysledkem bude doporuceni vedouci k vétSi spokojenosti zaméstnancu a
zamezeni jejich dalSimu odcizeni vaci organizaci, coz by z dlouhodobého hlediska
vedlo k zachovani a zvySeni produktivity prace, omezeni dalSich finan¢nich ztrat

a jejimu dalSimu zisku.



UvoD
,Prili§ mnoho spoleCnosti stale spoléha na hmatatelna, snadno
implementovatelna feseni, ktera se neustale to€i okolo platll, benefitl a funk&nich

vivs v Mg viiv s

kam spada napftiklad dobré vedeni a zdrava firemni kultura“.

Psychologicka smlouva v organizaci je definovana jako nevysloveny
kontrakt mezi jednotlivcem a organizaci, ktery specifikuje, co ktera ze stran
oc¢ekava, co bude muset v ramci spoluprace dat, a co za to naopak dostane.?
Smlouva se odliSuje od té tradi¢ni pracovni tim, Ze je to pouze nepsany seznam
oCekavani mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, byt velice dulezitym pro
fungovani a naplnéni budouciho vztahu mezi nimi. Vyzkumy a praxe ukazuiji, Ze
jakékoli poruSeni téchto neformalnich smluv vedou k vyrazné neshodé,
nespokojenosti prfedevSim ze strany zaméstnancl, jejich zklamani, poruseni
dlveéry v organizaci a praci, kterou vykonavaji, odcizeni se a nasledné vysoké
fluktuaci zaméstnancl, coz pro organizace nese vazné dusledky v podobé
vysokych financnich ztat, které byly zapotfebi ke zaSkolovani a pfijimani

zaméstnancl na pracovni pozice.

Je znamo, Ze psychologické smlouvy jsou Casto poruSovany za strany
organizace. V organizacich pusobicich v tuzemsku bézna soucast praxe v fizeni
lidskych zdroji. Zna¢na ¢ast managementu nechape dulezitost a existenci takové
smlouvy. Vedeni si ¢asto neni védomo skuteCnosti, Ze néjaka psychologicka
smlouva vubec existuje. Je to dano absenci kompetenci potfebnych k vykonu
pozadované funkce manazera. V tom lepSim pfipadé jsou do manazerskych pozic
alesponn dosazovany osoby s dlouholetymi zkuSenostmi ohledné chodu
organizace, ve které jsou anebo byly zaméstnany, chybi jim ale teoretické znalosti
v oblasti moderniho fizeni lidskych zdrojii. Stale zGstava tendence zmitat se v
dobé porevolucni, v letech devadesatych, ale zaroven jit s modernim vyvojem
v oblasti managementu vyspélejSich svétovych organizaci. Na druhé strané se

uchazi o pozice v oblasti fizeni mladsi, pfedsudky nedotené rocniky ,budoucich

'BRANHAM, Leigh. 7 skrytych divodd, pro¢ zaméstnanci odchéazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s.14.
z tamtéz, s.46.
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manazerd“, nabytych teoretickymi znalostmi ziskanych odbornym studiem na
vysokych Skolach. V praxi v8ak jejich aplikace Casto narazi na nedivéru a
nepochopeni zabéhnutych stereotypll organizace a jeji kolikrat zkostnatélé firemni
kultury. Jakakoli snaha o inovaci v organizaci, pfevazné autoritafského typu, se

tresta.

Nékdy pfiinou nefunkCnosti organizace byva urcita pohodlnost z fad
nejvyssiho vedeni cokoli ménit, a také strach z véci novych, do kterych je
zapotfebi investovat veliké usili, jak to nehmotné, tak to finan¢ni. Pokud je néjaka
snaha o zménu, nebyva kolikrat dotahovana do konce. Jako odpovéd se nejvice
nabizi souvislost s finan¢ni otazkou, coz potvrzuje i Setfeni ve vybrané organizaci
této diplomové prace. Vedeni spole€nosti zavadi nesmysina opatfeni a penize
odchazi zpusobem, ktery si dana organizace mozna vibec neuvédomuje anebo o
téchto skuteCnostech nechce radégji slySet. K financnim ztratam a Spatnému
fungovani organizace predevSim pfispiva neefektivni vyuziti stavajicich
pracovnich sil a odchod zaméstnancu, ktery z velké ¢asti miaze byt ovlivnén pravée

nedodrZzenim pravidel psychologické smlouvy mezi zaméstnanci a organizaci.



1. PSYCHOLOGICKA SMLOUVA
1.1. Pojem

Psychologicka smlouva je na rozdil od pracovni formalni smlouvy jen
jakousi nepsanou formou toho, co strany od sebe oCekavaji, co mohou nabidnout,
a fungovani takové smlouvy je zavislé na tom, zdali tento virtualni konstrukt jsou

mezi sebou schopny naplnit. Pokud ano, dojde tak k souladu.

Psychologickou smlouvou se rozumi to, co je nepsané, ale z pohledu
zaméstnance a zaméstnavatele samoziejmé, oCekavajici od druhé strany. Tato
oCekavani je dobré si pfedem ujasnit, hovofit o nich jiz pfi vstupnich pohovorech
uchazecu o zaméstnani, tim se mize zabranit pozdéjSimu zklamani z nenaplnéni,
poruseni psychologické smlouvy a brzkému odchodu zaméstnance z organizace.
V nejlepSim pfipadé tedy smlouva vznika jiz pfi vstupnim pohovoru
prodiskutovanim toho, co budouci zaméstnanec ocCekava od svého

potencionalniho zaméstnavatele a naopak.

Psychologické smlouvy jsou zavislé na slibech mezi zaméstnavatelem a
zaméstnancem, jde o socialni vyménu, jejiz zakladem je divéra, plnéni dohod. Ve
chvili, kdy zaméstnanci zaCnou pocitovat, ze zaméstnavatel nedodrzuje to, co
vnimali jako slibené, dochazi tak k poruseni psychologické smlouvy. Zaméstnanci
zaujimaji negativni postoj k organizaci, to se mulze projevit nedostateCnou
loajalitou a pfinosem negativniho napéti do organizace, které muze byt pfreneseno
i na ostatni zaméstnance a dochazi tak k naruseni zdravé firemni Kkultury.
Zameéstnanec proziva pocity zklamani, vzteku, odporu, zhorSuje se jeho pracovni
chovani, narusta jeho absence, zaujima nepratelsky postoj vici organizaci,
zvaZzuje odchod z organizace.3Tento fakt se mlZze objevit jak na zacatku pfi vstupu
zameéstnance do organizace nebo u dlouholetého pracovnika. K poruseni smiuv
Casto dochazi, kdyZz jsou v organizaci zavadény velké organizacni zmény
z dlivodu globaliza¢nich a vnéjSich skutecnosti jako jsou ménici se trhy atd. Riziko
poruseni mize byt snizeno, pokud organizace zna, dodrzuje a respektuje smlouvy

zaméstnancu. Zakladnim prvkem psychologické smlouvy je tedy vzajemna duvéra

3BEDNAR, Vojtéch a kol. Sociélni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada
Publishing, 2013, s. 202.
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mezi zameéstnavatelem a zaméstnancem a na nejvySSi Urovni vytvoreni
emocionalniho pouta mezi nimi. Pokud je divéra nedostate¢na, maze to zplsobit

i poskozeni povésti firmy na trhu prace.*

1.2. Koncept psychologické smlouvy

Pojem psychologické pracovni smlouvy se objevil v 60.letech minulého
stoleti ve védecké praci Chrise Argyrise® ,Understanding organizational behavior”
a pozdéji v publikaci ,Men, management, and Mental Health“ Harryho Levinsona®,
prace byly polozeny na zakladé rozhovorl se zaméstnanci. DalSim autorem
zabyvajicim se psychologii organizace je E. H. Schein. Jeho kniha ,Psychologie
organizace” jako jedna z mala publikaci byla pfelozena do ¢eského jazyka v roce
1969. Kniha popisuje problematiku vzajemnych vztah( mezi organizaci a jejich
pracovnikd. NejvyznamnéjSim autorem v oblasti vyzkumu psychologické smlouvy
je vSak Denise Rousseau’, kterd vroce 1989 vydava svou publikaci o
psychologické smlouvé pod nazvem ,Psychological and implied contract in
Organization®, tim zaCala nova éra v oblasti managementu a fungovani organizaci
feSici vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavateli, jejich dalSi oCekavani a
kontrakty mezi nimi. Koncept byl vytvofen v obdobi, kdy se kultura pracovni sily
presunula z pramyslového do kancelarského prostfedi s vyuzitim pocitaCovych
technologii. Zaméstnanci zacali byt vzdélangjsi, a tak i méné zdvorili
k zaméstnavatelum, autoritam. S velkou pravdépodobnosti, Ze nebudou az tak

loajalni, byl zde trend narustu docasnych pracovnikl a outsourcingovych projektu.

4BEDNAR, Vojtéch a kol. Socialni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada
Publishing, 2013, s.202-203.

5 Argyris Chris, (1923-2013) byl americky profesor, spoluzakladatel konceptu rozvoje
organizaci a znamy pro kli€ovou praci na ucicich se organizacich. (Wikipedia)

6 Harry Levinson (1922-2012) byl americky psycholog a konzultant v pracovnich a organizac¢nich
otazkach. Byl prikopnikem v aplikaci psychoanalytické teorie na management a vedeni.
(Wikipedia)

7 Denise RousSeau, (nar.1951) profesorka na Carnegie Mellon University, vyvinula koncept
psychologické smlouvy. Jeji kniha Psychological Contract in Organizations: Understanding
Written and Unwritten Agreements (1995) ziskala cenu George Terry Book Award za nejlepsi
knihu v managementu od Academy of Management. (Wikipedia)
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Lidé také zacali byt vice flexibilni a chtéli dosahnout rovnovahy mezi pracovnim a

soukromym Zivotem.8

Rousseau vyvinula koncept psychologické smlouvy, ktery lIépe specifikoval
jak zaméstnanci a zameéstnavatelé chapou pracovni pomér. Psychologicka
smluvni teorie, PCT, tak poskytuje zaklad pro rozvoj sdileného porozuméni
v zaméstnani. Zabyva se také tim, jak efektivné ménit povahu a podminky

psychologickych smluv.

Psychologické smlouvy pfi prvnim vzniku maji tendenci byt neuplné, vyvijeji
se v prubéhu €asu. Podle vyzkumda, které Rousseau vedla dosla ke zjisténi, Ze
lidé pracujici pro stejnou organizaci a stejného $éfa mohou mit vyrazné odlisné

psychologické smlouvy.®
1.3. Idiosynkratické dohody

Podle Rousseau jsou I-dohody dobrovolné, personalizované ujednani
nestandardni povahy sjednané mezi jednotlivymi zaméstnanci a jejich

zaméstnavateli ohledné podminek, které jsou vyhodné pro kazdou stranu.

Jsou to individualné sjednané dohody mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem, kde néktefi zaméstnanci maji jiné podminky, nez které maji
ostatni spolupracovnici na podobnych pozicich, napfiklad mohou mit stejnou
mzdu, ale flexibilngjSi pracovni dobu. Maji své vyhody, jelikoz mohou
zaméstnance vice motivovat, na druhou stranu mohou vnést nesoulad mezi
zaméstnance. Od psychologickych smluv se liSi v tom, Ze nejsou pouze vnimané,
ale jsou to skute€na ujednani o pracovnich podminkach mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem, stejné jako psychologické smlouvy jsou ale spojeny teorii

vymény.10

8ISAK, Krystof. What Is a Psychological Contract? In: techacute.com[online]. 20.6.2015 [cit.
2023-03-07]. Dostupné z: https://techacute.com/what-is-a-psychological-contract/

°Denise Rousseauova. In: _Wikipedie (wikipedia.org). [online]. Posledni aktualizace 11. ledna
2023 v 05:51 [cit. 2023-03-07]. Dostupné z: https://en.wikipedia.org/wiki/Denise Rousseau

10 Teorie vymény, je socialni interakce, ktera ma zajistit co nejvyssi interpersonalni zisk a
minimalizovat interpersonalni ztraty.
12
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Koncepce I-deals, tzv. individualni dohody mezi zaméstnancem a
zameéstnavatelem, maji veliky pfinos pro obé strany, jsou u€innym nastrojem pfi

ziskavani a fizeni talentd!?
1.4. Typy psychologické smlouvy:

Ve studiich pfevlada déleni na smlouvy transakéni a vztahove, u
transakénich mohou byt podminky publikovany pisemnég, formalné dohodnuty,
jsou spiSe neosobni, kratkodobé a ekonomické povahy na rozdil od vztahovych,
které jsou osobni, hodnotové, socialni, zaloZené na poctivém a spravedlivém

chovani a jsou dlouhodobé.

1.4.1. Typy psychologické smlouvy podle Rousseau:

Denise Rousseau déli psychologické smlouvy na dva zakladni typy,
transakcni a vztahovou, tzv. relacni psychologickou smlouvu. Pozdéji pfidava
vyvazenou smlouvu ,tymovy hrac“ a pfechodnou psychologickou smlouvu. Pro

tvorbu téchto typologii vyuziva ¢asového ramce a hmatatelnosti.?

. Transakéni psychologicka smlouva. Ma obvykle krat§i dobu
trvani zaméstnaneckého vztahu, zavazky mohou byt jasné a jednoznaéné
stanoveny(hmatatelnost), nezohlednuji se zde vnitini kvality zaméstnancu,
ti si nevytvafi hlubSi vztah s organizaci. Jedna se spiSe o kariérismus,
posun nékam dal, finanéni zalezitost, kalkul. Zaméstnanci jsou do
organizace zapojeni omezené. Je zde snadna moznost odchodu a s ni
spojena vysoka mira fluktuace. Typickym pfikladem mohou byt sezonni
prace. Zaméstnanec vykonava omezeny soubor povinnosti, za které
dostava zaplaceno, zaméstnavatel se nezavazuje poskytnout mu dalSi
vzdélavani a rozvoj a hloubéji ho zapojit do Fizeni organizace.

Zaméstnanec nema povinnost zlstavat del§i dobu v zaméstnani,

11 XUHUI, Yang. Prehled idiosynkratickych obchod(i v organizaci: z dvoji perspektivy "i-dealerd” a
"spolupracovnikd". In: American Journal of Industrial and Business Management [online]. Vol. 10
No.3, bifezen 2020 [cit.2023-03-07]. dostupné z:
https://www.scirp.org/journal/paperinformation.aspx?paperid=98977

12 JERMAR, Milan. Spolupréace v sitich a psychologicka smlouva. In: Trendy v podnikani [online].
Plzen: UWB, 2014. ISSN 1805-0603.[cit.2023-03-07]. Dostupné z : Jermar.pdf
(zcu.cz)https://dspaceb.zcu.cz/bitstream/11025/16325/1/Jermar.pdf., s.24.
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zaméstnavatel mu poskytuje praci pouze v daném Casovém useku bez

budoucich zavazku.

e \Vztahova, relacni psychologicka smlouva. Je dlouhodoba, oteviena a
trvalejsi, podoba zavazk( nemuze byt upIné jednoznacné stanovena (nizka
hmatatelnost), stoji na vzajemné dlvére a loajalité, zaméfuje se na socialni
aspekty, zaméstnanec a zaméstnavatel jsou na sobé vice zavisli, vztah je
mezi nimi hlubSi. Lidé v organizaci pracuji nejen z finan¢nich ddvodu.
Pfikladem mohou byt rodinné podnikani, kde se oCekava vysoka mira
Clenského zapojeni a zavazku, vysoka stabilita a identifikace
s organizaci.'®
U vztahové psychologické smlouvy se oCekava, ze zaméstnanec setrva
v organizaci delSi dobu a zaméstnavatel mu bude poskytovat stabilni mzdu
a zaméstnani. Zaméstnanec je oddany organizaci, ta naopak podporuje
zameéstnance a jeho soukromy zivot.

e Vyvazena(Balanced) ,tymovy hrac“. Ma vysokou hmatatelnost a dlouhou
doba trvani, je dynamicka a oteviena, je podminéna tim, jak je organizace
uspésna, s tim také souvisi budouci kariérni postup zaméstnance. Mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem je vztah vzajemného uceni, rozvoje a
podpory. Odména se odviji od vykonu zaméstnance, je zde vysoka mira
zapojeni, vysoky Clensky zavazek, integrace a identifikace. Zaméstnanec
ma povinnost rozvijet své dovednosti, jeho zaméstnatelnost vné
organizace je podporovana. Zaméstnavatel vytvari podminky pro kariérni
rist a zaméstnanec se zavazuje plnit naro¢né&jsi ukoly, aby organizace byla
na trhu konkurence schopna, podporuje ho v uceni.

e Prfechodna. Vyskytuje se spiSe u kratkodobych smluv, ma nizkou
hmatatelnost, vyznaCuje se nejistotou, nejednoznaénosti, vysokou
fluktuaci, nestabilitou, snadnou vypovéditelnosti. Neni typem smlouvy jako
takové, ale spiSe odrazem toho, jak organizacni zmény ovliviuji pfedchozi
ujednani. Pfikladem mohou byt organizace, které provazeji organizacCni

zmény, usti do vice transakcénich &i relaénich smluv. Zaméstnanec vnima

BJERMAR, Milan. Spolupréace v sitich a psychologicka smlouva. In: Trendy v podnikani [online].
Plzen: UWB, 2014. ISSN 1805-0603.[cit.2023-03-07]. Dostupné z : Jermar.pdf
(zcu.cz)https://dspaceb5.zcu.cz/bitstream/11025/16325/1/Jermar.pdf, s.25.
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nékteré signaly, informace ze strany zaméstnavatele, které jsou
zaml€ovany, neni si jisty ohledné svych povinnosti, mizZe oCekavat napf.
zvySeni mzdy, a naopak zaméstnavatel ji snizuje a odebira rizné benefity,

to samoziejmé zhorSuje pracovni spokojenost.*

1.4.2. Staré a nové typy psychologické smlouvy

DalSi déleni psychologickych smluv je reakci na zmény ve svété 90.let

minulého stoleti, ty pfinesly potfebu inovovat psychologické smlouvy. Autorem je

J.M. Hiltrop,*®> podle ného je zapotiebi rozdélit psychologické smlouvy pomoci

dimenzi, t€émi jsou zaméfeni smlouvy, format, trvani, rozsah, skryté principy,

zamysSleny vystup, kliCové odpovédnosti zaméstnavatele a zaméstnance, klicové

vstupy zaméstnance a zaméstnavatele.®

Staré psychologické smlouvy. Jejich znaky jsou permanentnost,
prediktabilita, stabilita, poctivost, vzajemny respekt, tradice. Zaméruji se na
jistotu prace, kontinuitu, loajalitu, poctivost.

Nové psychologické smlouvy. Jejich znaky jsou pfedev§im spoléhani na
sebe, dlraz na zaméstnatelnost a flexibilitu, kariéru, nejednoznacnost,
uznani a prosazeni, pusobeni trznich sil, nejistota prace. Zaméstnanec je
zameéstnavan, pokud organizaci pfinasi néjaké hodnoty a odpovédnost za
né, na oplatku poZaduje zajimavou a vyznamnou praci, svobodu a zdroje
pro jeji vykonavani. Ziskava potfebny vycvik k vykonu €innosti

a dalSimu pfipadnému zaméstnani v jiné organizaci, a adekvatni plat na

vysoké urovni.

14JERMAR, Milan. Spolupréce v sitich a psychologické smlouva. In: Trendy v podnikani [online].
Plzen: UWB, 2014. ISSN 1805-0603.[cit.2023-03-07]. Dostupné z : Jermar.pdf
(zcu.cz)https://dspaceb.zcu.cz/bitstream/11025/16325/1/Jermar.pdf, s. 25.

15 Hiltrop, J. M. (1995). The changing psychological contract: the human resources challenge of
the 1990 s. European Management Journal, 13(3), 286. podle, JERMAR, Milan. Spolupréace

v sitich a psychologicka smlouva. In: Trendy v podnikani [online]. Plzeri: UWB, 2014. ISSN 1805-
0603.[cit.2023-03-07]. Dostupné z : Jermar.pdf
(zcu.cz)https://dspaceb.zcu.cz/bitstream/11025/16325/1/Jermar.pdf, s. 25.

16JERMAR, Milan. Spolupréce v sitich a psychologické smlouva. In: Trendy v podnikani [online].
Plzen: UWB, 2014. ISSN 1805-0603.[cit.2023-03-07]. Dostupné z : Jermar.pdf
(zcu.cz)https://dspace5.zcu.cz/bitstream/11025/16325/1/Jermar.pdf, s.25.
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1.5. Faze formovani psychologické smlouvy v procesu fizeni lidskych zdroja

Podle Armstronga a Taylora se jako cesta k pozitivni psychologické
smlouvé uvadi pfedevsim vhodné postupy Fizeni lidskych zdrojd, od poskytovani
prilezitosti ke vzdélavani, jistoty v zaméstnani, povyseni a kariéry, minimalizace
rozdill v zachazeni s pracovniky rlznych postaveni, spravedlivého systému
odménovani, komunikace az ke zvySovani spoluodpovédnosti zaméstnanca.
Armstrong a Taylor doporucuji pro vytvareni pozitivni psychologické smlouvy
nékteré postupy, napfiklad definovat o€ekavani jiz v prubéhu vybéru pracovnikd,
zavedeni prubézného dialogu o vykonu a hledani dohody, transparentnost
podnikové politiky, a hlavné informovanost zaméstnancu, povazovani
zameéstnancl za partnery a dat jim pfilezitost spolurozhodovani na zakladé
konsenzu.'” Organizace by méla také zvazit procesy predchazejici vzniku
psychologické smlouvy, jde o vnéjsi faktory, jak se organizace prezentuje navenek
a zdali vSechna fakta prezentovana napfiklad na webovych strankach organizace

jsou splnitelna.

Uzavieni psychologické smlouvy a to, jak bude nastavena, je provazano
s kazdodenni problematikou v oblasti Fizeni lidskych zdrojua, na které se nejvice
podili funkce liniovych manazer( a personalistd, ti by méli disponovat Sirokou
Skalou kompetenci, mezi kterymi nesmi chybét ty socialni a mezilidské. Manazer
ma predevsSim roli vadc&i, vedouci a roli propojovani, ovliviiuje interakci mezi

zaméstnanci a organizaci.
Organizace

Organizace je racionalni koordinace €innosti urcitého poctu lidi k dosazeni
urcitého spoleCenského ucelu nebo cile na zakladé délby prace a funkci a na
zakladé hierarchie autority a odpovédnosti®.

1"MATOUSKOVA, Denisa. Uziti psychologické smlouvy v podniku: pfipadové analyza, Brno.
2020.(muni.cz)[online]. Bakalarska prace. Masarykova univerzita. Ekonomicko-spravni fakulta.
Podnikova ekonomika a management. Vedouci prace Mgr. et Mgr. Tomas Ondracek, Ph.D.
[cit.2023-03-06]. Dostupné z: https://is.muni.cz/th/ecqme/BP_Psychologicka smlouva.pdf ,s.31.
18SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu prelozila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s.15.
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Organizace jsou formalni, pracovni, neformalni a spoleCenské. Ve
formalnich se musi fesit psychologické problémy, témi jsou ziskavani pracovnikd,
jejich vybér, vycvik a rozmisténi, dale pak jejich motivovani, hodnoceni a

odménovani, coz je druhy psychologicky problém.

Je-li prvnim problémem organizace ziskavani a rozmistovani pracovnikd,
je druhym, stejné dullezitym, motivovani lidi k vysokému vykonu. Je to komplex
problém(, motivd a potfeb pracovnikl ve vztahu k pobidkam a odménam
v organizaci, tou je psychologicka smlouva.® Motivy a potieby pracovniki maze

byt vyjadfeno pojmem psychologické smlouvy.

Pokud se zaméstnanec rozhodne pracovat pro organizaci, pfijima také
systém autority. Autorita znamena ochotu zaméstnance poslechnout, dat jeho
souhlas nadfizenému, podfizeni tak souhlasi se systémem, na druhou stranu
oCekavaiji, Ze mohou organizaci ovlivhovat a maji zaruku urcitych vyhod. Autorita
je jina nez Cista moc, ktera se vyznacuje a pouziva odmeény nebo sily, aby pfinutila
délat ¢lovéka néco proti jeho vuli. Podle Scheina organizace uplatiuje svuj vyklad
smlouvy pomoci autority, zaméstnanec ho uplatriuje ovlivhovanim organizace,
organizace tedy nemuze fungovat, pokud c¢&lenové nesouhlasi s operaénim
systémem autority, tento souhlas zavisi na dodrzovani psychologické smlouvy

mezi organizaci a jejim ¢lenem.?°
Faze psychologické smlouvy v fizeni procest lidskych zdroja?!

e Faze vstupu. Zahrnuje naborovy proces, vybér, rozmistovani pracovnikl a
jejich zaclefiovani do organizace. Psychologicka smlouva se vyviji jesté
pred nastupem do zaméstnani, uchazec si tak vétsinou na zakladé ziskani

informaci z vnéjSich zdroju utvari pfedstavy o fungovani organizace, jsou

19SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu prelozila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s. 19.

20SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu preloZzila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s. 19.

2MATOUSKOVA, Denisa. Uziti psychologické smlouvy v podniku: pfipadové analyza, Brno.
2020.(muni.cz)[online]. Bakalarska prace. Masarykova univerzita. Ekonomicko-spravni fakulta.
Podnikova ekonomika a management. Vedouci prace Mgr. et Mgr. Tomas Ondracek, Ph.D.
[cit.2023-03-06]. Dostupné z: https://is.muni.cz/th/ecqme/BP_Psychologicka smlouva.pdf , s.32.
Podle George (2009, s.117).
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to oCekavani ze strany budouciho zaméstnance, jaky zameéstnavatel asi
bude. Tyto o¢ekavani jsou ovlivnéna spoustou Zivotnich zkuSenosti a jeho
okolim. Dulezitym kritériem je také subjektivni vnimani na tvorbu
psychologické smlouvy, kazdy ma totiz jiny pohled a jinak si mize vysvétlit
hodnoty firemni kultury prezentované organizaci navenek.

DalSim krokem je nabor uchazecu, zde jiz dochazi ke konkrétnimu kontaktu
a vyméné informaci ohledné nabidky zaméstnani, v nejlepSim pfipadé
dochazi k vymezeni vzajemnych ocfekavani mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem. Samotny pfistup organizace k naboru znacné ovliviuje
pohled uchazeCe o zaméstnani a budouci formovani psychologické
smlouvy. Organizace budi dojem podle toho, jakym zpusobem provadi
nabor a vybér svych ¢lend. Zaméstnanec si tak maze vytvofit predstavu, ze
se stane dalSi sou€astkou neosobniho systému, ktery se pfiliS nestara o
individualni potfeby svych zaméstnancu. To zplsobi, Zze se z néj stane
dobry, ale pasivni zaméstnanec a dochazi tak k oslabeni jeho tvofivosti a
pracovni efektivnosti.??> Novy pracovnik si utvari obraz o organizaci a ten
pak povazuje za realny a podle toho se pak chova. Podle Chrise Argyrise
a Douglese McGregora se nauci délat prfesné to, co organizace oCekava, a
nic vic*?3, nachazi tak nejnizsi limit pro jeho vykon tolerovany spolecnosti,
ostatni svou energii a tvofivy potencial vklada do aktivit mimo organizaci
nebo také proti ni. Organizaci muze vnimat jako vykofistovatelskou, kterou
nezajimaji jeho potifeby. Kdyby chtél, bude pracovat vice, ale k tomu
potfebuje citit, Ze se organizace stara o jeho emocionalni a spoleCenské
stranky jeho Zivota. Bohuzel organizace samy nemaji pfehled o téchto
potfebach a jejich vliv na chod organizace neuznavaji. Organizace
vybirajici pracovniky musi hodné zvazit jaky druh naboru a vybéru novych
pracovnikl nastavi pro efektivni fungovani organizace a formovani

psychologickych smluv mezi organizaci a zaméstnanci.

22SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu pfelozila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s.37-38.

23Tamtéz, s.48.
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K dalS§im dulezitym faktordm, vedoucim Kk budovani psychologické
smlouvy, ato v jeji uvodni fazi patfi vycvik a zaskoleni zaméstnancu a jejich
rozmistovani na pracovisti.

a specializovangjsi. Aby se pracovnik dobfe zacClenil do pracovniho procesu
musi ziskat a osvojit si potfebné dovednosti, znat poslani organizace, jeji
metody, kulturu, klima spole¢nosti, kde se mlze uplatnit, to ovliviiuje stav
jeho psychologické smlouvy, jelikoz pokud pracovnik dobfe porozumi
problematice a nastavenym cilim a pozadavkim spolecnosti, ztotozni se
S nimi a pfistoupi na jejich plnéni dobrovolné a jeho psychologicka smlouva
bude fungovat. Bude dulezitym &lankem organizace, jeji soucasti a bude
mit snahu se sni ztotoznit.

Vycvik souvisi také se zpusobem vybéru a rozmistovanim, jestlize novi
pracovnici béhem najimani organizaci nabydou dojmu, Ze organizace je
neosobni a necitelna, jsou pfi orientaCnim vycviku apaticti a defenzivni,
¢imz se porusi dulezita zasada uceni a tou je motivace. Vycvik se muze
zprotivit, pokud pfi naboru je slibovano néco jiného, to se déje hojné u
novych uchaze€l z fad vysokoskolaku, kde dlouha doba zaskolovani a
nedostateCny prostor k samostatnému uplatiovani svych teoreticky
nabytych zkuS8enosti vedou k vysoké fluktuaci a rozladéni v jejich
oCekavanich jaké méli pfi pfichodu do organizace, opét tak dochazi
k naruseni psychologické smlouvy.?*

DalSim krokem je hledani informaci o sobé&, po néjaké dobé v zaméstnani
se proces poznavani zpomaluje, zaméstnanec jiz neni novym objektem,
v této fazi muze dochazet ke zméné smlouvy. V posledni fazi se smlouva
hodnoti, reviduje. Psychologicka smlouva v podstaté urCuje, co budou
strany délat a Cemu se maji vyhnout, v pfipadé shody mezi nimi, dochazi

k souladu, zachova se tak diveéra a loajalita k organizaci.?®

24SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu preloZzila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s. 53.

25 psychological contract. In: Wikipedia. The Free Encyclopedia. [online]. Posledni aktualizace
12. Unora 2023 v 11:20 (UTC), [cit. 2023-03-07] Dostupné z:
https://en.wikipedia.org/wiki/Psychological contract
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Faze udrzovani. Zahrnuje rozvoj a vzdélavani pracovniku, kariéru,
odméniovani, zaméstnanec musi mit pocit, Ze je soucasti tymu.

Tlak na spoleCnosti je veliky, podminky se neustale méni, a tak je pro
organizace pfinosnéjsi pfizpusobovat schopnosti, znalosti a dovednosti
svych zaméstnancl, neZ neustale nabirat nové nebo dokonce stavajici
propoustét. K dalSimu rozvoji a vzdélavani je dulezita motivace
zameéstnancy, to Ize jen u téch, ktefi maji dobfe fungujici psychologické
smlouvy, ostatni tak vétSinou délaji jen z donuceni a to do budoucna opét
nepfinasi zadnou efektivitu, a tak organizace vynalozi prostfedky na
vzdélavani, které se nakonec nevrati, jelikoz zaméstnanec ke vzdélavani a
dalSim podobnym aktivitdm zaujima negativni postoj a vnima je pouze jako
nutnost, povinnost a rusivy element ze zabéhnutych pracovnich povinnosti,
které vykonava prioritné k uspokojeni svych zakladnich potfeb, témi jsou
pfedevsim plat a jiné finanéni odmény, a ne kvuli loajalité vici organizaci.

Zaméstnavatel by mél zajistit rozvoj zaméstnance a dat mu urcity pocit
autonomie, pracovni zatéz by méla byt pfimo umérna zaméstnancovym
schopnostem a odménovani by mélo byt transparentni a spravedlivé. V
dnesni dobé nékteré organizace kladou ddraz na tzv. work-life balance, tzn.
Zze by mél zaméstnanec mit také dostatek Casu vénovat se i
mimopracovnim aktivitam a svému osobnimu zivotu, coz pozitivné ovliviiuje
psychologické smlouvy.

Faze odchodu. Penzionovani, snizovani stavi, reorganizace. VSechny tyto
zmény v organizaci by meély probihat dUstojnym zpusobem, snizovani
poctu pracovnikld by mélo probihat tak, aby to neohrozilo povést organizace
jako zaméstnavatele?®, ktera by mohla negativné ovlivnit budouci

psychologické smlouvy.

2. OBSAH A PORUSENi PSYCHOLOGICKE SMLOUVY

Obsahem psychologické smlouvy jsou pFfedevSim nepsana ocekavani,

které ma zameéstnanec od organizace, do které nastupuje a vyicené sliby

zaméstnavatele, které pokud nejsou pozdéji naplnény, zpusobi veliky problém a

26 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. 5., roz$ifené a
doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 246.
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poruseni takto vzniklé psychologické smlouvy. Tykat se mohou pfislibu
vzdélavani, kariérniho postupu, kompetenci, pracovni doby a dalSich odmén a
benefitl, které pozdéji jako by byly zapomenuty. Zaméstnanec si také vytvafi jisty
pfedobraz o firmé, ktera se néjakym zpusobem prezentuje navenek a s tim jiz
pfichazi do organizace a oCekava, Ze tyto prezentované skuteCnosti také budou

dodrzovany.

Soucasti psychologické smlouvy je také formalni pracovni smlouva, kde
jsou uvedeny podminky prace, kterou bude vykonavat a jeji ohodnoceni, to by
mélo byt v souladu s o€ekavanim, s kterym novy uchaze€ o zaméstnani pfichazi

do organizace.
Formalni pracovni smlouva

Je soucasti psychologické smlouvy. Musi mit pisemnou podobu a jeji
nalezitosti urCuje zakon. Uzavira se nejen mezi nové pfichozim zaméstnancem,

ale i pokud dojde ke zméné pracovniho zafazeni u stavajiciho zaméstnance.
Povinné nalezitosti pracovni smlouvy:?’

e druh prace, ktery ma zaméstnanec pro zaméstnavatele vykonavat,
e misto nebo mista vykonu prace, ve kterych ma byt prace vykonavana,

e den nastupu do prace.

Kromé povinnych naleZitosti Ize dohodnout i dalSi, na kterych maji smluvni
strany zajem.?8Aby nedochazelo k nedorozuménim, mély by byt tyto skuteénosti
co nejblize specifikovany v dané smlouvé, jelikoz je Castym zvykem uvadét pouze
obecné formulace ohledné pracovnich mist, pracovnich funkci a povinnosti,
obsahu prace. Zaméstnavatel si tak nechava volny prostor k pfipadné manipulaci
s pracovnikem v ramci organizace.?® Dochazi tak k pfesundim na jiné pracovisté a

pracovni pozice, to samoziejmé vede k poSkozeni budoucich vztahl mezi

27Zakon €. 262/2006 Sb. Zakonik prace. Aktualni znéni 1.1.2023-31.12.2023 (verze 53). In:
zakony pro lidi.cz [online]. [cit. 2023-03-07]. Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-
262

28BELINA, Miroslav, Jan PICHRT a kolektiv. Pracovni pravo. 7.doplnéné a podstatné
pfepracované vydani. Praha: Nakladatelstvi C.H. Beck, 2017, s.177.

29K OUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. 5., roz$itené a
upravene vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 329.
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zaméstnancem a zaméstnavatelem a poruSeni psychologické smlouvy, ktera
s pracovni smlouvou uzce souvisi. Pokud podminky pro vykon pracovni pozice
nejsou srozumitelné stanoveny ve formalni smlouvé, je t€Zké uspésné uzavrit

smlouvu psychologickou.

Na nepsaném, nékdy psaném obsahu psychologické smlouvy se
spolupodileji dvé strany, a to zaméstnanec a zaméstnavatel, manazer organizace.
Na rozdil od formalni smlouvy, kde jsou podminky a CcCinnosti, které bude
zaméstnanec vykonavat, platové ohodnoceni a dal$i stanoveny v pisemné formé,
ta psychologicka, neformalni, nepsana, je emocionalni konstrukt, pfislib,
oCekavani, napf. toho, Ze se zaméstnanec domniva a véfi, Ze mu bude nabidnuto
pozdéji kvalifikovanéjsi pracovni misto, a bude mu umoznén jeho rozvoj, v lepSim
pfipadé, aby zameéstnavatel zohlednoval také jeho osobni potfeby, coz je v dnesni
dobé jedna z nejvice cenénych skuteCnosti u zaméstnancl pfi vybéru jejich
budouciho zaméstnani. Zaméstnavatel zase ve vétSiné pfipadl ocCekava, ze
zaméstnanec bude k organizaci loajalni a bude ctit jeji firemni kulturu. Obsahy
psychologickych smluv by mély byt dynamické, ménit se s postupnym vyvojem
organizace a zménami potfeb jejich zaméstnancu, dulezita je v tomto pfipadé
zpétna vazba, hlavné zfad managementu. Jde o naplnéni slibd mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem, pokud k nému dojde psychologicka smlouva

je tak funk&ni a pfinosna pro obé strany vztahu.

2.1. Psychologické smlouvy a styl fizeni

Podle psychologickych a sociologickych studii sledujicich chovani
zameéstnancl v organizacich je jasné, Ze jejich vykon a vztah k organizaci je
zavisly na mezilidskych vztazich v organizacich. NejvétSi vahu ma samoziejmé

vztah zaméstnanec a zaméstnavatel, s tim souvisejici styl fizeni.
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Styly fizeni podle teorie stylu jednani:3°

Autokraticky(autoritativni)styl fizeni. VeSkera moc je v rukou manazera, on
sam stanovuje ukoly, kontroluje, motivuje silou, komunikuje na vertikalni
arovni, tj. shora doli v podobé pfikazli a nahoru v podobé informace o
plnéni pfidélenych udkold. Individualni iniciativa a seberealizace je
potlacena. Vyhoda je ve stabilité pracovni vykonnosti, prehlednosti
systému, odpovédnosti a pInéni ukolu.

Demokeraticky(participativni) styl fizeni. Zde manazer rozdéluje ukoly svym
podfizenym, neformalné je koordinuje a kontroluje, spolupracuje.
Komunikuje vzajemng, lidé jsou motivovani a iniciativni. Je Casové narocny.
Laissez— faire(liberalni) styl fizeni. VyznaCuje se vysokou volnosti ve
zpusobu prace. Skupina ma moznost samostatného fizeni, rozhodovani a
kontroly. Manazer pouze podporuje pracovniky, informuje je o dulezitych
vécech, pomaha pfi feSeni pfekazek a zprostfedkovava komunikaci.
Podporuje tvofivost. Nevyhodou muize byt dezorganizace, pokud manazer

neni pfitomen.

Podle Hawthornské studie,®'nejedna-li vedouci pfili§ Gfedné, nevyzaduje-li

plnéni pracovnich ukoll neosobné a necitelné, pracovnici se citi nejen lépe, ale

pracuji daleko efektivnéji. DalSi studie prokazaly, Zze pracovnici jsou daleko

v,

produktivnéjsi, jestlize se o né vedouci zajima a bere na né ohled jako na lidské

bytosti, a ne Ze je na né zaméren jen jako na pracovniky.3?

Lidé pozoruiji, jak je zachazeno s ostatnimi zaméstnanci a automaticky si

utvafi obraz toho, jak bude zachazeno s nimi samotnymi. Podle Scheina také

nastaveni psychologické smlouvy ovliviiuji pfedstavy, které maji o Clovéku

vedouci pracovnici.

3OMIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 3., ptepracované vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015, s.178.

31 Hawthornské studie-provedené v letech ve 20. a 30. I. 20. st. v provozech Western Electric
Company v hawthornskych zavodech v Chicagu. Tyto vyzkumy, které ved| E. Mayo, se zprvu
soustfedovaly na fyzikalni pracovni podminky. Experimentem se zjistoval vliv osvétleni na
pracovni vykon. Jejich podstata spociva v tom, Ze lidé jsou schopni zlepSit své chovani, pokud se
jim dostava zvlastni pozornosti.

82SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu prelozila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s.53.
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To, jak vidi vedouci pracovnici zaméstnance se odrazi v oCekavanich, které
od nich maji, ta se pak odrazi v psychologické smlouvé, naopak pracovnici také
néco oCekavaji, vytvari si pfedstavu o organizaci a jejiho chovani k nim. Dochazi
tak k interakci mezi pracovnikem a organizaci, uskuteChovani psychologické
smlouvy na zéakladé recipro¢niho procesu®® podle H.Levisona. Organizace
oCekava, ze pracovnik uzna jeji autoritu a pracovnik na oplatku, Ze s nim
organizace bude jednat poctivé. Pracovnik dobrovolné uznava autoritu, protoze
oCekava, Zze mu autorita poskytne jisté benefity. Pokud organizace uplatiuje sva
oCekavani na zakladé néjaké moci, nedobrovolné, pracovnik tak zacne byt vici ni

nepratelsky a apaticky.

Jakou podobu bude psychologicka smlouva mezi organizaci a pracovnikem
mit, ovliviiuje typologie organizaci, tu nejlépe vystihl A.Etzioni.3* Etzioni se snazi
rozdélit organizace na zakladé druhu moci a autority uplatriované v organizaci a
druhu ucasti ¢lena v organizaci. Rozdéluje organizace na ty, které uplathuji moc
Cisté donucovaci, na racionalné pravni autorité (ekonomicka stranka a vykon), tzv.
utilitarni, a na zakladé normativnich odmén. Druhy uc€asti ¢lenu v organizaci jsou
35odcizujici, kdy osoba neni psychicky na organizaci vazana, avSak je donucena
zustat jejim ¢lenem, kalkulujici, kdy osoba je na organizaci vazana ve smyslu ,za
dobrou praci dobry plat* a moralni, kdy si osoba vnitfné ceni zaméreni organizace,

Svou praci v ni a podava vykon hlavné z tohoto divodu.

33 Recipro€ni proces, reciprocita (z lat. reciprocus, vzajemny) znamena vzajemnost,

vyrovnany reciproc¢ni vztah podle zasady ,jak ty mné, tak ja tobé*“.

34SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu prelozila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s.62.

35Tamtéz, s.64.
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Z téchto typologii Etzioniho vznika devét logickych typu organizacnich vztahu:
Tabulka 1

Druhy moci Ci autority a druhy ucasti ¢lena v organizaci

Donucovaci utilitarni Normativni
Odcizujici X
Kalkulujici X
Moralni X

Zdroj: Schein E., Psychologie organizace. s.64, podle A.Etzioni: A comparative analysis of complex
organizations. Glencoe, lll.: The Free Press, 1961, kfizky reprezentuji pfevazujici druhy.

Druh osobni uc€asti do zna¢né miry zavisi na druhu moci autority, ktera je
organizaci uplatfiovana. Z tabulky vyplyva, Ze organizace s donucovaci moci maji
predevsim Cleny odcizujici se, ktefi by je radéji opustili, avdak jsou nuceni zUstat,
napf. vézeni, napravné ustavy, povinné svazy, tabory valeCnych zajatcu.
Organizace utilitarni maji pfedevSim Cleny kalkulujici, ktefi oCekavaji hlavné
ekonomické hodnoceni své prace, nemusi mit vlasce ani svou praci, ani
zaméstnavatele, jsou to hlavné obchodni spole€nosti, organizace v oblasti
obchodu a prumyslu, zemédélské organizace. Organizace normativni maiji
pfevazné Cleny, ktefi zUstavaji proto, Ze si vazi organizace a jejich cila, radi pini
role v ni a povazuji za moralné spravné do organizace patfit, napf. nabozenské
organizace, nemocnice, vysoké Skoly, spoleCenské svazy, dobrovolné
organizace, stavovské spolegnosti. Utvary mohou byt také smisené, t&mi jsou
normativné donucovaci vojenské jednotky, utilitarné normativni jako vétSina
pracovnich svazl, utilitarné donucovaci. Tabulka zobrazuje, kde jsou vhodné
nastavené psychologické smlouvy. Co organizace ziskavaji ucasti clend, je ve
shodé s tim, jaké pracovni odmény poskytuji a jakou autoritu uplatiuji. Pokud
utilitarni organizace, napfiklad vyrobni podnik, o¢ekava, Ze jeji zaméstnanci budou
mit praci radi a budou moralné zainteresovani, pak chce od svych zaméstnancu

vice, nez jim dava. Tyto uvedené typologie jsou Cistymi formami organizaci, v praxi
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se vyskytuji smési téchto typu. Vzrlst odbord a pouzivani kolektivnich smluv

podporuiji utilitarni racionalni typy smluv mezi vedenim a pracovniky?36

2.2. OCekavani ze strany zaméstnancu a zaméstnavatell

Pokud je psychologicka smlouva z obou stran vztahu dodrZzovana pfinasi
to do organizace spoustu benefitll, zaméstnanec se citi byt sou¢asti organizace a
je tak schopen pro ni obétovat vice svého Casu, talentu, Iépe vyuzivat jeho
schopnosti, coz se projevi na zlepSeni fungovani organizace a jeji

konkurenceschopnosti, jelikoz nejvétsi kapital pro firmy jsou jeji zaméstnanci.

Podle pruzkumu si témér devadesat procent manazerd mysli, Ze
zameéstnanci odchazeji a zlstavaji predevSim kvili penézim, a naopak
zaméstnanci témér stejnym podilem uvadéji v prizkumu Saratoga Institutu®’, Zze
zaméstnani opoustéji z divodu, které s penézi nesouvisi, témi jsou samotné
zameéstnani, manazefi, kultura, pracovni prostfedi. Tato vysoka nevédomost

manazerl stoji celosvétové podniky miliardy dolart roéné.38

NejCastéjSi duvody odchodu podle prlizkumu provadénych nezavislou

agenturou®*:

e omezeni moznosti kariérniho ristu a dalSiho povyseni-naznaduje
nedostatek nadéje,

e nedostatek respektu nebo podpory ze strany nadfizeného-naznacuje
nedostatek dvéry,

e odmeénovani - indikuje nedocenéni zaméstnance,

e pracovni napln nebo povinnosti jsou nudné nebo prestaly byt vyzvou-

kolize s potfebou citit se kompetentné a nachazet v praci napinéni,

dale:

36SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu pfelozila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s.64.

87 Saratoga institute, vedl vyzkum v letech 1996-2003 mezi sou¢asnymi a byvalymi zaméstnanci
osmnacti organizaci na téma motivovanosti, spokojenosti a fluktuace zaméstnancu.
38BRANHAM Leigh, 7 skrytych ddvodu, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s. 17.

9Tamtéz, s.32-33.
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e nedostatecné vidci schopnosti nadfizeného-znamenaji nedostatek duveéry,

e pracovni doba-rizna vyjadfeni ohledné rozvrhu prace, mala flexibilita
pracovni doby, prfesCasy-naznacuji nedocenéni zaméstnance

e nevyhnutelné ddvody-duvody, kterym nelze predchazet, zahrnuji velkou
vzdalenost pfi dojizdéni, narozeni ditéte, odchod do dlichodu, ostatni
rodinné duvody, pfeloZeni, zménu kariéry, nadmérné cestovani, navrat do
Skoly, smrt, nemoc v roding,

e nedostatek uznani — znamena nedocenéni zaméstnance,

e nadrzovani nadfizeného ostatnim — zpusobuje ztratu diveéry,

e $patny vztah nadfizeného se zaméstnanci-znaci nedostatek divéry,

e Spatné pracovni podminky-jsou vnimany jako nedocenéni zaméstnance,

e Skoleni — nedostateCna nabidka, Spatné provedeni, odmitnuti, vnimano
jako nedocenéni zaméstnance,

e neschopnost nadfizeného — vede ke ztraté duveéry,

e 3Spatna uroveri nejvysSiho vedeni — plus absence jasné vize budouciho
smérovani — vede ke ztraté davery,

e nedostatecna uroveri technickych schopnosti nadfizeného-ztrata daveéry,

e diskriminace-vede ke ztraté divéry a nadéje,

e obtéZovani — jasna ztrata divéry,

e benefity-nedocenéni zaméstnance,

e pristup spolupracovniku-zplasobuje ztratu divery.

2.3. Poruseni psychologické smlouvy

Zaméstnanci se zacnou odcizovat a pfemyslet o odchodu ve chvili, kdy neni

naplnéna jedna ze Ctyf zakladnich lidskych potieb*©:

e potfeba divéry-zaméstnanci ocekavaji, ze spolenost bude plnit sliby a
bude s nimi jednat upfimné, Cestné&, bude do nich investovat a spravedlivé

odménovat,

9BRANHAM Leigh, 7 skrytych divodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s.32.
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e potreba nadéje-zaméstnanci chtéji véfit, ze budou dale rust a rozvijet své
schopnosti pfi vykonu svého zaméstnani a budou mit pfilezitost ke
kariérnimu radstu, postupu a vétSim vydélkam,

e potfeba ocenéni-zaméstnanci musi mit pocit, Ze za dobfe odvedenou praci
a maximalni pracovni nasazeni budou adekvatné ocenéni a ohodnoceni, to
pfinasi pocit respektu a toho, Ze jsou pro organizaci cenné aktivum,

e potieba citit se kompetentni-zaméstnanci oCekavaji, ze bude vyuZito jejich
znalosti, talentu ve vykonu prace, ktera jim bude pfidélena, dostane se jim
Skoleni, aby ji mohli vykonavat co nejlépe, vysledky jejich snazeni byly

viditelné a dostavalo se jim pravidelného hodnoceni a zpétné vazby.

2.4. P¥i€iny odchodu zaméstnancu z organizace

Pokud si zaméstnanec uvédomi, Zze zaméstnavatel neni schopen splinit
oCekavani, které mél pfi nastupu do organizace, pocituje to jako kfivdu, v tomto
bodé muze dojit k prudkému obratu v postoji k zaméstnavateli, ztraté motivace,

odcizeni se organizaci a naslednému odchodu.

Odcizeni zaméstnanci nejsou oddani spole¢nosti, jsou jen okrajové
produktivni, Casto absentuji, v nékterych pfipadech dokonce aktivné pracuji proti

zajmam spolecnosti.*!

Podle Branhama v tomto ohledu by bylo dobré, jiz na zaatku pfi pfijimacim
pohovoru vést dialog ohledné oCekavani, a to jak ze strany zaméstnance, tak
zaméstnavatele. Problémem je fakt, Ze se uchazeci vétSinou zdrahaji ptat se a
zaméstnavatelé nechtéji uvadét celou pravdu o podminkach, jeZz vladnou

VvV organizaci, aby pfipadného uchazece o praci neodradili hned na zacatku.
Dlvody, pro¢ odchazeji:*?

e Prace nebo pracovni misto nesplriuji ocekavani. Zaméstnanci pfichazeji do
zameéstnani s rlznymi predstavami, néktefi zlstavaji a pfizpusobi se,

néktefi se odcizi, ale zlstavaji a ostatni spole¢nost opoustéji. Z prizkumu

1 BRANHAM Leigh, 7 skrytych divodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s.18.
4“Tamtéz, s.36.
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vychazi, Zze k nejCastéjSim ddvodim patfi nedodrZzeni slibu kariérniho
postupu, odménovani, pracovni doby, nedodrzeni slibl ze strany
nadfizenych, nedostateCné zaskoleni, nedostateény zajem o zaméstnance.
Spole¢nosti se v prib&hu pohovorli snazi nabidnout co nejvice nebo
oCekavaji od zaméstnancu to nejlepsi. Strany si nedokazi jasné stanovit
sva ocCekavani a pak dochazi k vyraznym neshodam jiz v prvotni fazi
nastupu do zaméstnani.

Je zde spousta prekazek v plnéni vzajemnych oCekavani, ttmi mohou byt
nezkuSenost manazera ve vedeni pohovoru a tlak na rychly vybér
pracovnika, obsahly seznam charakteristik, které by mél idealni uchazec o
zaméstnani  splfiovat, neochota zaméstnavatele se pfizpUsobit
pozadavkim mladSi generace. Setrvavajici pfedstava vedeni, ze
zaméstnanec se ma prizpusobit organizaci a ma byt rad, ze néjakou praci
vlbec dostane. Inzeraty a naborové publikace slibuji néco jiného, nez
mohou spolecnosti nabidnout, a také zatajovani informaci ze strany
zaméstnavatele (napf. ohledné budouci reorganizace), atd.

e Nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem. Zaméstnanci jsou

zafazeni na pracovni mista, ktera neodpovidaji jejich schopnostem a
nevyuziva se jejich talentu, to zplsobuje nedostatenou motivaci a snizuje
se tak pracovni vykon a opét to vede k dalSimu odcizeni a také naslednému
odchodu zaméstnance z organizace, jelikoz si zaméstnanec pfipada
nedocenén.
Tento divod souvisi také s fizenim talent( v organizaci, s tim se Sifi fada
omyll a pravd, napf., ze zaméstnanci jsou jako soucastky, které je mozné
zaménit a pouzit tam, kde jsou zrovna zapotfebi. Podle Branhama (2009)
je pfekvapuijici, ze tato pfedstava dnes prevlada u mnoha manazeru a lidé
jsou nadale pfesouvani z mista na misto, jak to organizaci zrovna
vyhovuje.*3

e Nedostatecné koucovani a zpétna vazba. Bylo vypracovano nékolik

statistik, kde se uvadi, Ze jednim z hlavnich dlivodu odchod(l zaméstnancu

4 BRANHAM Leigh, 7 skrytych divodu, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2009, s.62.
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z organizaci je nedostatek koucCovani a zpétna vazba ze strany
nadfizenych k vykonu v souvislosti s pracovni ¢innosti. Zavazné je, pokud
se zaméstnanec dozvi, Ze asi déla néco Spatné, ale nikdo mu nefekne co,
kde a jak si ma svUj nedostatek opravit. Zaméstnanec se dozvi, Ze se déla
néco Spatné, ale uz mu nikdo nesdéli, ze také déla néco spravné. Opét
dochazi k odcizeni.

Duvody pro€ manazefi nepodavaji zpétnou vazbu jsou napfiklad obavy,
aby zaméstnance néjakym zpusobem neranili, nepopudili nebo z diivodu
prehlceni ukoly se nestihaji zabyvat hodnocenim svych zaméstnancu.
Nejsou dostatecné vySkoleni pro tyto dovednosti a maji obavy, ze selzou.
Nemaji ¢as anebo sami tuto zpétnou vazbu nikdy a nikde nedostavali a
firemni kultura si to také nezada.

PFilis malo pfilezitosti rdstu a dal§iho povySovani. Omezené moznosti rastu
v organizacich, Spatné a neefektivni zvefejfiovani volnych pracovnich
pozic, pozice nejsou obsazovany z vnitfnich zdroja, protekcionismus,
nespravedlnost v rozhodovani o povysSovani, nedostate¢na Skoleni, kazdy
ma jinou potiebu rustu.

Pocit nedocenéni a neuznani. Je zde mnoho zplUsobu jednani ze strany
zaméstnavatele, ktera zpUsobuji pocity nedocenéni u zaméstnancl napf.
projev nedostatku obyCejného uznani (vedeni si nevS§ima, kdy ma
zaméstnanec Zivotni jubileum, pfestoZe u organizace pracuje dlouhou
dobu). Slidmi se jedna jako s Cisly, néktefi uznani dostavaji, zatimco
ostatni nikoliv. Pocity, ze vedeni ani nevi o svych zaméstnancich a nesnazi
se zohlednovat jejich potreby, napfiklad ohledné pracovni doby atd., pocity,
Ze jim nikdo nenasloucha, tzn, Ze pfi zasadnich rozhodnutich ve
spoleCnosti nikdo nechce vyjadieni od zaméstnancll, ktefi jsou
s problematikou neustale v kontaktu a mohou tak pfinést spoustu
uziteCnych napadu. Pocit, Ze si jich vazi méné nez v jinych spole¢nostech,
dale Spatné ohodnoceni za vysledky prace a Spatné druhy odmén. Pocit,
Ze se k nim vedeni chova jako k malym détem, Spatné pracovni prostiedi,

hluk, teplota, prostor, Spatné vybaveni, kancelarské vybaveni, to vSe vede
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k demotivaci pracovnikll a jejich odcizeni se spoleCnosti a pozdéjSim
odchodum zaméstnanc(.*

e Stres z pfepracovanosti a nerovnovaha mezi pracovnim a Soukromym
Zivotem. Zameéstnanci délaji vice za méné, dale zneuzivani, obtézovani,
necitlivost, obétovani rodinného a osobniho Zzivota. Jeden ze silnych
dlvodu nespokojenosti zaméstnanc, kdy zaméstnavatelé neberou ohledy
na zaméstnance, ktefi maji rodinu. Firmy maji pocit, Ze zaméstnanci budou
schopni pro firmu obétovat vSe. Kvantita na ukor kvality, délat co nejvice,
odbavit co nejvice klientd na ukor jejich kvalitniho vystupu, nedostatek
zabavy, zadné nebo malé benefity. K pfi¢inam zvySeného stresu pfispiva
fakt, Ze se spolecnosti snazi ze svych zaméstnancu ,vyzdimat” co nejvice,
napfiklad snizovanim poctu pracovniku pfi stejném objemu prace,
zameéstnanci maji neustalou obavu o pracovni misto. A ke zvySenému
stresu také dochazi, pokud je zaméstnanec v roli svobodného rodi¢e nebo
se stara o nemocne ve sve rodiné.

e Ztrata davéry v nejvy$si vedeni. PFistup vedeni k zaméstnancum se méni
v souladu se zménami na trhu prace. Pokud si mohou vybirat ze
zaméstnancl v dusledku vysoké nezaméstnanosti, malokdy budou fesSit
problém, Ze jim odchazi zaméstnanci. Je pravdou, ze vétSina manazeru si
nechce pfiznat vlastni prohru, a tvrdou realitu, Ze zaméstnanci opoustéji

organizaci kvuli nim a jejich chovani.*
3. FAKTORY OVLIVNUJICi PSYCHOLOGICKE SMLOUVY

3.1. Odménovani pracovnik

Odménovani v fizeni lidskych zdroju neznamena pouze plat nebo jiné
formy penézni odmény poskytované zaméstnanci za vykonavanou praci, ale jiné
nepenézni odmény, vyhody, formalni uznani poskytované nezavisle na pracovnim
vykonu. Mezi né muzeme zaradit také vzdélavani poskytované organizaci, ty se
tak fadi mezi vnéjsi odmeny. K vnitfnim odménam, které nemaji hmotnou povahu,

fadime spokojenost pracovnika s vykonavanou praci, jeho pocit uziteCnosti a

“BRANHAM Leigh, 7 skrytych divodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Prvni vydani. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2009, s. 132-135.
45 Tamtéz, s.162-163.
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uspésnosti, ktery mu pfinasi, neformalniho uznani, dosahovani pracovnich cilt a
kariéry. Tyto odmény souvisi s osobnosti pracovnika a jeho potfebami, zajmy,
postoji. Spravny manazer by mél respektovat individualni odliSnosti kazdého
pracovnika. VSe dohromady tvofi celkovou odménu. Je to jeden
z nejefektivnéjSich nastroji motivace pracovnika. Systém odménovani by mél byt
vytvofen na miru konkrétni organizaci. V sou€asnosti je neustale v organizacich

uprednostriovan systém penézniho odmériovani.*®
A proC se manazefi zdrahaji ocenovat své podrizené?

VétSiné fidicich pracovnikl chybi empatie, a to z dlivodu, Ze oni sami byli
vypéstovani v organizaci, kde se vedlo autoritafské fizeni, a tak bylo zcela
normalni prevzit tentyz postoj vedeni. Byli uCeni, ze odvadét svou praci dobfe je
pfece samoziejmost, takze nemohli Cekat néjaké projevy pochvaly. Manazefi také
nevénuji pozornost svym zaméstnancum natolik, aby poznali, Ze délaji néco navic,
také mozna z duvodu, Ze ji natolik nerozumi, dokud to né&jak funguje, nefesi se to.
Nebo maji pocit, Ze by bylo podezrelé, kdyby své zaméstnance chvalili nebo maji
strach z toho, Zze na nékteré zapomenou a ocenovani neni jejich ukol, ale oddéleni

lidskych zdroja. 47
Hmotné odmény

Finanéni odméfiovani pini funkci motivaéni. Ukolem je ziskat a udrzet
kvalitni pracovniky a motivovat je k vy$§imu vykonu a produktivité.*® Financéni

odménovani ma byt transparentni, ne moc slozité a nediskriminacni.
Formy hmotného odménovani:*°

e Zakladni ¢i pevna mzda, tarifni nebo smluvni. Je to ¢ast individualni mzdy,
jejimz cilem je ziskat a udrzet zaméstnance a ocenit naro¢nost jeho prace.

Je dulezita pro spokojenost zaméstnance a jeho stabilizaci. Uginnost vyse

46KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zéklady moderni personalistiky. 5., roz$ifené a
upravené vydani. Praha: Management Press, 2015, s.283-284.

47 BRANHAM Leigh, 7 skrytych ddvodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Prvni vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2009, s. 136.

48 URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovniki. Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnikt dostali to nejlepS$i. Praha: Grada Publishing, 2017. s. 116.

4URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnik(i. Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovniku dostali to nejlepS$i. Praha: Grada Publishing, 2017, s.116-118.
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mzdy na vykon je spiSe kratkodoba a omezena. Ke zvySeni mzdy ma dojit,
pokud zaméstnanec pfechazi na vyssi a odpovédnéjSi misto nebo pokud
ma dobré pracovni hodnoceni a vysledky, s ristem jeho schopnosti a
loajality k organizaci.

Odména vazana na osobni schopnosti zaméstnance. Cilem této odmény
je motivace ke zvySeni schopnosti, kvalifikace a stabilizaci dlouhodobé
vykonného zaméstnance podniku.

Pohybliva, vykonova slozka mzdy. K této slozce patfi mzdy za pracovni
vykon, prémie a bonusy, ocenéni za zlepSovaci navrhy, podil na
dosazeném vykonu, podil na zisku organizace, zaméstnaneckych akcii atd.
Tato slozka mzdy je funkéni, pokud zaméstnanec muaze ovlivnit vysledek
k dosazZeni daného cile.

Mzdove priplatky.

Zaméstnanecké vyhody. Jsou jimi rlzné naturalni pozitky, predméty a

sluzby, cenova zvyhodnéni, financni pfispévky.

Tri typy variabilnich odmén:5°

Existuji tfi typy variabilnich odmén, které v riznych kombinacich firmy vyuzivaji:5?

kratkodobé variabilni odmény-jsou to podily na plnéni cili, zisku nebo
jinych zakazkach, individualnich, tymovych, pInéni ukoll, cild v ramci
obdobi do jednoho roku, manazefi se tak snazi vyclenit prostfedky ze svych
rozpocCtd k moznosti okamzitého odménovani zaméstnancu,

dlouhodobé hotovostni variabilni odmény — jsou navrzeny k ohodnoceni
stabilnich vysledk(l v delSim obdobi, obvykle dvou az ftfi let, maji
dlouhodobé&jsi perspektivu, tyto odmény mohou udrzet ve spole€nosti
talenty po delSi dobu,

dlouhodobé variabilni odmény v podobé podilu ve spole¢nosti-akcie,

poskytnuti akciovych opci zaméstnancim na vSech pozicich v organizaci,

50 BRANHAM Leigh, 7 skrytych divodu, pro¢ zaméstnanci odchéazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s.143.
SITamtéz, s.143.
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vedou k dosazeni pocitu spoluvlastnictvi, podnécujici tymovou spolupraci

a podporuji dlouhodobé udrzeni zaméstnancu v organizaci.
Plat

Druh odménovani a jeden ze zasadnich problému, jelikoz vySe odmény je
vzdy dulezita. Problémy mohou nastat, pokud zaméstnance zacne trapit
mysSlenka, ze jsou nedocenéni a ostatni vydélavaji stejné, ne-li vic za stejnou

praci, nemaji moznost dosahnout bonust, a to vede k pocitu ménécennosti.

Odménovani souvisi s ocefovanim, je uc¢innym podnétem, nadstavbovou
slozkou, muze byt Sito na miru zaméstnanci, posilovat jeho motivaci, mize mit
podobu oslavy, mize byt vécné nebo slovni. Tyto dvé sloZky jsou nastroji

k upeviiovani hodnot organizace a jeji pracovni kultury.

Nejlepsi neformalni zplsob ocenovani je umét zaméstnance pochvalit a
podékovat mu, jak pisemné, tak ustné, vefejné nebo osobné. Ne kazdy snasi
dobfe pochvalu na vefejnosti, a mnoho manazerd ma s projevem pochvaly
problém, protoZe oni sami nikdy nebyli pochvaleni a jejich vykon se nikdy nedockal

uznani.>?

3.2. Hodnoceni a zpétna vazba

Dulezity faktor v procesu fizeni psychologické smlouvy souvisejici také
s komunikaci. Pfi nedostatku hodnoceni a zpétné vazby dochazi u zaméstnance
ke ztraté duavéry v organizaci a jejiho vedeni, zaméstnanec ma pocit, ze pro
organizaci neni dulezity a ta si ho nevazi, psychologicka smlouva tak prestava

fungovat.

Pravidelna kontrola, zpétna vazba a spravné hodnoceni posiluji motivaci
pracovnika. Zpétna vazba by méla byt podana okamzité a meéla by byt co
nejkonkrétnéjsi. Zaméstnanec by mél byt pochvalen ihned poté, co odved| dobrou
praci, je to dulezité pro posileni jeho motivace a potvrzeni, Ze jeho praci vykonava
spravné. Pfi nepfiznivém hodnoceni je vhodné posoudit nedostatky a najit vhodna

feSeni K jejich odstranéni. Pokud je zpétna vazba davana s vétSim Casovym

2BRANHAM Leigh, 7 skrytych davodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2009, s.148.
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odstupem, zaméstnanec muze prestat davérfovat zaméstnavateli. Nechape, pro¢
nedostal prilezitost sva jednani napravit. Okamzita zpétna vazba je pro motivaci
organizaci je, Zze zaméstnanci nejsou v€as upozornéni na chyby, takZe nevi, co
délaji Spatné. Nejsou ani v€as informovani o zménach v organizaci, a tak nevédi
o novych postupech, které byly zavedeny a nemohou se tak v€as pfizpusobit
novym okolnostem. Velmi Casto také vedeni sdéluje jen to, co délaji Spatné, ale
co délaji dobfe jim jiz nesdéli a fadné je neoceni.>*

Hodnoceni pracovnikll je dulezitd personalni Cinnost, ktera zjistuje, jak
pracovnik plni ukoly a poZadavky na svém pracovnim misté, vykonava svou
pracovni roli, jaké je jeho pracovni chovani, jeho vztahy se spolupracovniky,
vztahy k zakaznikim a ostatnim osobam, s kterymi pfichazi do styku v souvislosti
s praci. Dochazi ke sdélovani vysledkl téchto zjisténi a jejich projednavani
s jednotlivymi pracovniky. Hledaji se nové cesty ke zlepSeni pracovniho
vykonu.>®*Hodnoceni by mélo probihat pravidelné, a aby bylo uc¢inné, je dobré jej

propojit s hodnocenim prabéznym.56
Hodnoceni pracovnik( délime: 57

e Neformalni, prubézné. Hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym bé&hem
vykonu jeho prace. Je to soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a
podfizenym na pracovisti, soucast pribézné kontroly plnéni pracovnich
ukoll a pracovniho chovani. Nebyva zaznamenano v jakékoli podobé.

e Formalni (systematické). Hodnoceni je pravidelné a ma néjaky hodnotici
standard, je planovité a systematické. Zaznamenava se do dokumentace a

je soucasti osobniho spisu pracovnika. Zvlastnim pfipadem muze byt i tzv.

53 URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnikt. Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnik( dostali to nejlepSi. Praha: Grada Publishing, 2017. s.64.

54 BRANHAM Leigh, 7 skrytych ddvodu, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Prvni vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2009, s.84.

55 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. 5., roz$ifené a
doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 207.

S6URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovniki. Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovniku dostali to nejlepS$i. Praha: Grada Publishing, 2017. s.68.

57 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. 5., roz$ifené a
doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2015, s.208.
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prilezitostné hodnoceni, napf. pokud zaméstnanec potiebuje okamzity

posudek pfi ukonceni pracovniho poméru.

Dusledkem nespravedliveho hodnoceni mohou zaméstnanci ztracet viru ve
sveé schopnosti, pracovat s nejistotou a dopoustét se chyb. Pokud nespravedlivé
hodnoceni a pocit z ného trva delSi dobu, zaméstnanec muze premyslet o

opusténi organizace.®®

Mezi divody, pro¢ manazefi neocenuji své zaméstnance patfi nedostatek
empatie ze strany manazerd, sami manazefi dostali v minulosti stejnou ,Skolu®,
nevénuji vykonu svych podfizenych dostate€nou pozornost, coz je na povazenou,
neznaji dostatecné obsah prace podfizeného, aby mohli dostate¢né hodnotit jeho
vykon, jsou to také predsudky a obavy pfed hodnocenim ostatnich a presvédceni,

Ze hodnoceni je ukolem jiného oddéleni.>®

3.3. Komunikace v organizaci

Komunikace ovliviuje fungovani celé organizace, jeji podcenéni mize vést
k velkym problémim. Aby organizace efektivné dosahovala svych cill, musi je
soustavné sladovat s cili zaméstnancui. Pokud organizace chce, aby pracovnici
byli spokojeni a pracovali efektivné, musi je umét presvédcit o tom, Ze jeji zaméry
jsou dobré i pro né samotné, musi je informovat o strategickych zménach, které

chce provadét, zvysuje tak loajalitu zaméstnanc.®°

Komunikace je dllezitym nastrojem prace manazera, jednotlivé slozky jeho
prace jsou realizovany formou komunikace, jsou jimi napfiklad Fizeni, informovani,
vedeni porad, ukolovani, motivovani, pfijimani pracovnikl, propousténi,
hodnoceni pracovniki atd. Komunikace je jedinou mozZnosti, jak prfedavat
informace, a tim tak udrzovat chod celé organizace. Komunikacéni prostfedky jsou

také dulezité v mezilidskych vztazich.5!

58 URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnikt. Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnik(l dostali to nejlepSi. Praha: Grada Publishing, 2017, s.71.

59 BRANHAM, Leigh, 7 skrytych ddvodu, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s. 136.

60DEDINA JiFi, Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. s.48.

6IMIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 3., pfepracované vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015, s. 218.
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K pouzivanym metodam a prostfedkiim komunikace patfi sdéleni tvafi
v tvaf(verbalni a neverbalni), napf. rozhovor, pfikaz, rada, pFesvédCovani,
pfednaska, seminar atd., pisemné sdéleni jako pfikaz, vzkaz, obéznik, metodické
pokyny, smérnice, dopisy, podnikové publikace, sdéleni prostfednictvim &inu a
aktivit, telefonicka komunikace, pocitatova komunikace, dotaznikové Setfeni,
spoleCenské akce, tradice, zvyklosti, obleCeni, podnikové ritualy, podnikové cile,

ukoly, strategie, pracovni prostiedi, zvyklosti, reklama, public relations.®?

Komunikaci v procesu fizeni lidskych zdroju v souvislosti s psychologickou

smlouvou, mizeme rozdélit:63

e Uvodni informace — jsou to informace k poskytnuti zakladnich udaji o
organizaci, jeji kultufe a cilech, informace jsou sdélovany ve formé
firemnich brozur, manuall, popist pracovni pozice, organiza¢ni strukture,
pravidel BOZP,

e prubézné informace-uCelem je pfedavani potfebnych informaci ohledné
déni v organizaci, péstovani identifikace s organizaci, napf. rozhovor,
pravidelné pracovni porady, pisemné sdéleni v organizaci, nepravidelné
pracovni porady, bulletiny, interni Casopisy, nasténky, vyroCni zpravy,
mimopracovni setkani, firemni ritualy, intranet, elektronicka posta, pracovni
vyjednavani, firemni vecirky,

e personalni systémy-ucelem je motivace a ocenovani vykonu, hodnoceni
vysledkl, planovani dalSiho osobniho rozvoje zaméstnancl, analyza
spokojenosti zaméstnancl formou finanéniho ohodnoceni, nefinancénich
vyhod, hodnoticich systémud, dotaznikl spokojenosti, Skolicich a
vzdélavacich programd,

e vnéjsi vlivy-ucelem je doplnit celkovy obraz o firmé formou firemni reklamy,

firemnich pfedmétl, obleceni, prezentaci v médiich, dnu otevienych dvei.

62 MIKULASTIK, Milan. ManazZerska psychologie. 3., prepracované vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015, s. 219.

63 MATOUSKOVA, Denisa. UZiti psychologické smlouvy v podniku: pfipadova analyza, Brno.
2020.(muni.cz)[online]. Bakalafska prace. Masarykova univerzita. Ekonomicko-spravni fakulta.
Podnikova ekonomika a management. Vedouci prace Mgr. et Mgr. Tomas Ondracek, Ph.D. s.35.
Podle Michalik a Palecek (2010, s.56-57). [cit.2023-03-06]. Dostupné z:
https://is.muni.cz/th/ecame/BP_Psychologicka smlouva.pdf
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3.4. Vztahy v organizacich

AT 4 4

bude fungovat jsou mezilidské vztahy uvnitf organizace.

Vztahy na pracovisti vyznamné ovlivhuji fungovani psychologickych smluv

mezi zaméstnanci a tim pfispivaji k uspésnému fungovani organizace. Uspokojivé

pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které ma velmi pozitivni

vliv na individualni, kolektivni i organiza¢ni vykon. Pfiznivé se odrazeji ve

spokojenosti pracovnikl a pfispivaji ke sladovani individualnich zajmu a cilt s cili

a zajmy organizace. Pracovni vztahy ovliviiuji vSechny ostatni personalni

éinnosti.%4

Vztahy v organizacich je mozné ¢lenit:5°

zaméstnanecké vztahy-vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem,
jsou upraveny zakonikem prace, kolektivni smlouvou €i jinym dokumentem,
vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnaneckym sdruZzenim — prevazné
odbory nebo komorami zaméstnancli, stavovskymi organizacemi, jsou
upraveny pravidly vymezujici prava a povinnosti svych ¢lenu,

vztahy mezi odbory, popfipadé jinymi druhy sdruZeni zaméstnancu a
zaméstnavatelem, popripadé vedenim organizace ¢i  sdruZeni
zaméstnavateld- tzv. kolektivni pracovni vztahy, upravované zpravidla
celostatnimi zakonnymi normami,

vztahy mezi nadrizenym a podrfizenym — upravovaneé pracovni smlouvou,
fadem organizace, pracovnim fadem atd.,

vztahy k zakaznikim a verejnosti — upravené fadou zvlastnich pravidel,
vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci — C€asto upravované
organiza¢nim ¢&i pracovnim fadem,

vztahy mezi pracovniky — obvykle neformalni vztahy, bézné, socialni
vztahy, mezilidské vztahy mezi spolupracovniky, vétSinou nejsou upravené

zadnymi pfedpisy, nékteré organizace usiluji o formalni ramec téchto

64KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. 5., rozitené a
doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2015, s.326.
85Tamtéz, s.325-326.
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vztahu, aby nedochazelo k riznym nedorozuménim, jedna se o Cisté

pracovni vztahy, které Ize délit po vertikalni a horizontalni linii.
Odbory a kolektivni vyjednavani

Odbory jsou sdruzenimi zaméstnancu, pracovnikd uréenymi k obhajovani
jejich zajml a ochrané jejich prav. Postaveni, prava a oblasti pusobnosti

odborovych organizaci jsou upraveny zakony a jinymi pravnimi predpisy.®®
Odborové organizace maji pravo:8’

e rozhodovani-v pfipadé stavky, pokud zaméstnancim hrozi ohrozeni jejich
zdravi a Zivota,

e spolurozhodovani-v pfipadé vSech opatfeni zaméstnavatele, u kterych je
pozadovan souhlas odborového organu,

e soucinnosti-mezi zaméstnavatelem a odbory, povinnost projednat néktera
opatfeni je zakotvena v zakonnych pfedpisech, nékteré organizace vSak
projednavaiji i jiné zalezitosti v souvislosti se zaméstnanci a organizaci,

e kontrola-pfedevsim kontrola dodrZzovani kolektivni smlouvy, dodrzovani
predpisu pracovnépravnich, predpisi o ochrané zdravi a bezpelnosti

prace, vyfizovani stiznosti odboraru.

Jejich ukolem je hajeni zajmu a prav zaméstnancu, které se uskutecriuje
procesem Kkolektivniho vyjednavani se zaméstnavatelem a jeho zastupci.

Vysledkem je kolektivni smlouva.

66Zakon €. 2/ 1991 Sb. Zakon o kolektivnim vyjednavani. Aktualni znéni 1.4.2011-31.12.2023
(verze 11). In: zakony pro lidi.cz. [online]. [cit. 2023-03-07]. Dostupné z:
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/1991-2.

67 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. 5., roz$ifené a
doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 331.
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Oblastmi kolektivni smlouvy v Ceské republice jsou:68

e Kkolektivni vztahy-vztahy mezi odbory a organizaci, pracovni fad,

e individualni pracovni vztahy-pracovni pomér, rezim, pracovni doba,
bezpecnost prace a ochrana zdravi, vzdélavani pracovnikl, socialni
podminky, stiznosti pracovniku,

e mzdova oblast-napf. tarifni systém, minimalni mzdy apod.

Kolektivni smlouvy davaji pracovnim vztahlm v organizaci urcity fad a jsou
vyrazem participace pracovnikid na fizeni a rozhodovani v organizaci

zprostiedkované pres jejich zastupce.5?

3.5. Péce o talenty a rozvoj zaméstnancu

Organizace by mély zajistit efektivni vyuzivani tvofivého mySleni a
novatorstvi podporou a hledanim talentl v organizaci. V dneSni dobé& mnoho
organizaci zavadéni inovaci a tvofivosti ze strany zaméstnancl naopak tresta,
v tom lepSim pFipadé se vymezi urcita skupina pracovniku, ktefi maji pravomoci

pfinaset inovativni ¢innosti do organizace.

S rychlym rozvojem technologii je zde vice nez na misté rozvoj a
vzdélavani talentovanych pracovniku. V sou€asnosti spousta organizaci trpi jejich
nedostatkem, organizace musi byt schopné pruzné a rychle reagovat na vnéjsi
zmény a konkurenci, mély by se tak snazit co nejvice rozvinout schopnosti a
dovednosti svych zaméstnancu, které by mohly pfispét k rozvoji a dalSimu lepSimu
fungovani organizace. Rozvoj pracovnika a moznost ziskani novych pravomoci

obvykle pfinasi velkou motivaci a dal$i dtvod, pro¢ zUstat v organizaci.”

88K OUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji. Zéklady moderni personalistiky. 5., roz$ifené a
doplInéné vydani. Praha: Management Press, 2015, s.332.

6 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. 5., roz$ifené a
doplnéné vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 333.

70SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. Z anglického originalu prelozila Jarmila Milnerova.
Praha: Orbis, 1969, s.26.
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Pravdou je, ze kazdy ¢lovék ma nadani a schopnosti vykonavat jiné Cinnosti
a ty pak vykonava radéji nez ty, ke kterym vztah a pfirozené viohy nema,

nazyvame je ,motivovanymi schopnostmi“.’*

nadani. Tato prfedstava se uplathuje jiz na zaCatku vybérového fizeni, kdy se
posuzuji jen papirové, oficialni certifikace, dosazené vzdélani, ale zapomina se
na posouzeni pfirozenych schopnosti uchazece, které ur€uji budouci vykon na
daném misté. Problémem je, Ze nadani se da hidfe identifikovat nez pouze

,haucené schopnosti®.

Dalsi mylnou predstavou je, ze se spravnym Skolenim, vedenim a vhodnym
pristupem se lidé daji zaucit v témér jakémkoli zaméstnani, to souvisi s americkou
ideou ,Ze Clovék muze dokazat cokoliv, pokud tomu bude véfit‘. Pravdou je, Zze se
opravdu pracovnim pozicim naucit mohou, ale nebude je to bavit, nebudou v nich
vynikat a budou se postupné odcizovat, mohou vyhofet a zaméstnani opustit.
Organizace se neustale dopoustéji omylu presvédcCeni, ze zaméstnanec je ten,
kdo by se mél pfizplsobovat, ten se ve vétsiné pfipadl samoziejmé pfizpusobi,
jelikoz musi uspokojit své zakladni potfeby a zaméstnavatel tak nema velikou

potiebu spravné vyuzivat potencial talentt v organizaci.”?

3.6. Motivace zaméstnancl v organizaci

Motivovani lidé se snazi néCeho dosahnout, nemotivovani jsou neaktivni a
netecni. Podle klasického modelu motivace po uspokojeni fyziologickych potfeb
se motivace snizuje, Clovék tak potfebuje dalsi podnéty k dalSi motivaci, tou je
motivace psychologicka. Motivace se snizi v pfipadé nefunkénosti psychologické

smiouvy.

Motivace prostupuje véemi oblastmi, které spadaiji do Fizeni lidskych zdroju,
patfi k nim kontrola a hodnoceni pracovnikl, jejich odménovani, rozvoj a
vzdélavani. Motivaci pracovnika také ovliviiuje to, jakou duvéru mu dava

zameéstnavatel pfi udélovani pravomoci a v jaké mife se muze podilet na

L BRANHAM Leigh, 7 skrytych divodu, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s.63.
?Tamtéz, s.62-64.
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rozhodovani v organizaci. Motivace souvisi s uspokojovanim potfeb pracovnikd,
jejichz problematikou se zabyval ve svych teoriich pfedevS§im A. Maslow, F.
Herzberg, C. Alderfer. Kazdého zaméstnance motivuje néco jiného, je tak vhodné
zvolit individualni pfistup k jeho motivaci. Nelze spoléhat na fakt, Ze zaméstnanec
bude dostate¢né motivovan pouze finanénim ohodnoceni, i pfestoze je to dulezity
motivacni faktor kudrzeni dlouhodobé vykonové motivaci, k fungovani

psychologické smlouvy je bohuZel nedostacujici.”

Manazer musi umét motivovat své spolupracovniky, k tomu ale musi umét
motivovat pfedev§im sam sebe. Mél by vyvolavat divéru u svych spolupracovniku
a jit pfikladem. K motivaci pfispivaji dobré vztahy, hodnoceni prace, informace o
Uspésich tyma a firmy. Uspéch organizace do zna&né miry spo&iva na vykonu
svych zaméstnanci a vykony zaméstnancu jsou zavislé na jejich motivaci.
Manazer by mél pracovniky motivovat rozdilné podle jejich individualnich
odliSnosti, napf. zaméstnanci s mensi pracovni moralkou by méli byt pod vétsi
kontrolou a naopak ti, ktefi maji vétsi uroven pracovni moralky, by méli mit vétsi
prostor kvolnosti v rozhodovani, seberealizaci a samostatnosti.’*Touto

problematikou se blize zabyva Teorie XY McGregora.’
Motivovat muzeme jak po formalni, tak neformalni strance, kombinace obou
je velice dulezita.
4. FIREMNi KULTURA
4.1. Pojem

Pojem kultura je Siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny a nau¢eny
zpusob mysleni, citéni a chovani, ktery vznika v disledku adaptace socialnich
skupin na vngjSi podminky a jako ucinny nastroj zvladani téchto podminek je

v ramci socialnich skupin predavan.’®

BURBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovniki. Co musite védét, abyste ze svych
spolupracovnikt dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing, 2017. s..151

4MIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 3., ptepracované vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015, s. 123-125

s MIKULASTIK, Milan. ManaZerska psychologie. 3., prepracované vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015, s.208. Teorie XY.

6 LUKASOVA, Ruzena, Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, s.12.
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Pojem organizacni kultura se rozviji v 80.letech minulého stoleti, pficemz
prvni zminky o ni jsou jiz v 60.letech, divodem pozornosti se stal ekonomicky rist
Japonska a kniha autorli Peterse a Watermana In Search of Excellence (1982),
jejimz hlavnim sdélenim byl zavér autorq, Ze ,excelentni“ spole¢nosti maji urcité
kulturni kvality zajistujici jejich uspéch a dalSi prace upozorfiujici na vyznam

mékkych faktorl pro fizeni a Uspéch organizace.”’

Kultura organizace nam dava moznost pochopit fungovani organizace, jsou
zde dva pfistupy vymezeni organizacni kultury: interpretativni pfistup vymezuje,
¢im organizace je, ma kofeny v kulturni antropologii, podle tohoto pfistupu je
organizace jako kultura systémem vyznamd, tedy souhrnem ideji, vizi, nazorq,
hodnot, postoji a norem chovani, ty pomahaiji pochopit lidskou stranku fungovani
organizace, jsou to veskeré prvky a symboly organizace a objektivisticky pfistup-
chape kulturu jako néco, co organizace ma, ovliviiuje fungovani organizace a

vykonnost organizace a mize ji cilevédomé utvaret a ménit.”®

Organizacni kultura je v podstaté osobitou a individualni prezentaci firmy

jak navenek, tak uvnitf organizace.
Organizacni kultura a jednotlivec

Ve chvili, kdy novy pracovnik nastoupi do organizace, stava se soucasti
socializacniho procesu, uci se poznavat normy a hodnoty organizace. Nékdy se
ztotozni s firemni kulturou je$té pfed nastupem do organizace, tento proces je
oznacovan jako ,pfedvolba“. V pfipadé predvolby se zaméstnanec rychle adaptuje
v organizaci a vi, co ma ocCekavat. V opacném pfipadé, kdy pfedvolba chybéla,
muze zameéstnanec zjistit, Ze nebude schopen se kultufe pfizplsobit, je rozladén
a pravdépodobné organizaci opusti, a to jak z vlle vlastni nebo je organizaci

propustén.”

77 LUKASOVA, Ruzena, Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, s.15.
8Tamtéz, s. 15-16.
“Tamtéz, s.38.

43



Typy vztahu jedince k organizacni kulture:8°

jednoznacné dodrzovani-jednotlivci jsou pévné prfesvédcCeni o fungovani
organizacni kultury, pIné se ztotoznuiji,

nucené dodrzovani-zaméstnanci se sice chovaji ve shodé s direktivami
kultury, maji vSak vyhrady, pfikladem mohou byt vtipy na ukor organizace
a téch, co kulturu bezmezné vyznavaji,

utajené nedodrZovani-jedinec navenek vyslovuje souhlas s normami a
hodnotami organizace, skryté je vSak nedodrZzuje a neuznava,

otevfené nedodrzovani-pracovnici zcela oteviené nesouhlasi s normami a
hodnotami organizace, to si mohou dovolit, pokud maji jistotu, ze je

nepostihne sankce.

Funkce organizacni kultury ve vztahu k organizaci a jednotlivci:8?

redukuje konflikty uvniti organizace — i pfes subkultury, které vznikaji
v organizacich, jeli dostatecné silna, stava se dominantni a napomaha tak
soudrznosti, integruje, spojuje,

zabezpecuje kontinuitu, zprostredkovava a usnadriuje koordinaci a
kontrolu-silna kultura sdili cile organizace, zaklada hodnoty a normy
chovani, harmonizuje organizaci jako celek a zajiStuje Zadouci chovani a
disciplinu zaméstnancu,

redukuje nejistotu pracovniki a ovlivriuje jejich pracovni spokojenost a
emocionalni pohodu-pracovnici si osvojuji sdilena presvéd&eni a nazory
tykajici se toho, co je dllezité a jak je obvyklé se chovat, tim se snizuje
jejich nejistota, jeli kultura v souladu s hodnotami a vnitfnimi normami,
pracovnikul, zvysSuje se jejich emocionalni pohoda a pracovni spokojenost,
je vyznamnym zdrojem motivace pracovniku — pokud pracovnici povazuji
svou praci za smysluplnou, citi se dllezitou soucasti organizace, ztotozAuji

se s jejimi cili a poslanim,

® LUKASOVA, Ruzena, Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, s.38-
39. Ctyfi varianty vztahu jedince k organizacni kultufe identifikovala K.A.Golden(1992).
81Tamtéz, s.40.
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e silna a obsahové relevantni organizacni kultura je konkurenéni vyhodou —
je zdrojem motivace a spokojenosti, a tedy velice efektivnim zdrojem

fungovani organizace, velkou konkurenci.

Ramcové se organizacni kultura muze definovat v nékolika bodech, ve shodé

nazorl nékolika autord, jako soubor:®2

e zakladnich presvédceni — zafixované pfedstavy o fungovani reality,
funguijici zcela automaticky, jsou stabilni, je téZké je ménit, podle Edgara
Scheina je to jadro kultury, které ovliviiuje kognitivni procesy pfislusnik
dané kultury,

e hodnot a postoju-to co je pro jednotlivce €i skupinu dllezité se promita do
postoju, které lidé zaujimaji, co povazuji za dobré a Spatné, dulezité pro
organizaci a je samotné, organizace mivaji svUj hodnotovy systém
formulovany v kodexech anebo je sdileji s vnéjSim prostfedim, aby si
utvarely image organizace, realita naplfiovani téchto hodnot v organizacich
Casto pokulhava,

e norem chovani - jsou to neformalni pravidla chovani v organizaci, které
sdileji zaméstnanci a jejichz dodrzovani je odménovano nebo naopak, ma
psychologicky charakter, pfikladem normy muze byt vstficnost
k zakaznikim, prace nad ramec své pracovni doby, sdileni informaci nebo
vyhybani se odpovédnosti, nedostatek iniciativy, neprojevovat svlj nazor,
starat se jen o sebe, to vSe ovliviiuje chovani pracovnikl a zajiStuje tak
predvidatelnost prostfedi, pokud to podporuje vykonost organizace, neni
tfeba formalniho kontrolniho systému,

e nematerialnich artefakti-organizacni mluva, historky a myty, zvyky, ritualy,
ceremonialy, hrdinové,

e materialnich artefakt( — firemni architektura a vybaveni.

Jednotlivé prvky tvofi obsah organizacni kultury, ty spolu vzajemné souvisi

a doplnuji se, nemohou fungovat samostatné.

82| UKASOVA, Ruzena, Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010., s.18-
22.
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Pokud vétSina pracovniku sdili tyto slozky kultury, hovofime o ni jako o

,silné kulture®, pfi absenci sdileni jako o ,slabé kulture“.83

Struktura organizaCni kultury je rdzné vymezena podle modeld.
V soucasnosti je nejznaméjsi a nejvice vyuzivany Scheinlv model organizaéni
kultury®4délici jednotlivé prvky podle toho, jak jsou viditelné pro vnéjSiho
pozorovatele a nakolik jsou ovlivnitelné vnitfnimi zasahy ze strany vedeni

organizace. Rozliuje tfi roviny, témi jsou:8

o artefakty-pro pozorovatele nejviditelnéjsi rovina organizacni kultury, daji se
vidét, slySet, snadno popsat, jsou materialni a nematerialni, daji se snadno
ovlivnit,

e hodnoty a normy chovani — predstavuji rovinu ¢aste¢né védomu, pro
vnéjSiho pozorovatele CasteCné zfetelnou a managementem castecCné

ovlivnitelnou,
e zakladni presvédcCeni-predstavuje nejhlubsi, nevédomou rovinu, patfi sem

nazory a myslenky, které jsou pro ¢leny organizace samoziejme.

4.2. Zdrava a nezdrava firemni kultura

Zajimavé je rozdéleni organizacnich kultur podle typologie na zdravé a

nezdravé(patologické).
Ramcové rozdéleni typologii organizacni kultury:86

¢ typologie formulované ve vztahu k organizac¢ni strukture,
e typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci na prostredi,
¢ typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace,

e typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace.

8 MLADKOVA, Ludmila, Petr JEDINAK a kol. Management. Plzefi: Ale§ Cenék, 2009, s.28.

84 SCHEIN Edgar, pfedni autor zabyvajici se problematikou organizaéni kultury.

8 UKASOVA, Ruzena, Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, s.26.
8 Tamtéz, s.99.
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Typologie organiza¢ni kultury s patologickym obsahem:

Pokud jsou lidé s urCitymi neurotickymi styly chovani vrcholovymi manazery

velkych organizaci, neurotické chovani se tak projevi i v organizacni kulture.

Podle Manfreda F.R. Ketse de Vries a Danny Miller (1984) Ize vymezit

typologii nezdravé, patologické kultury organizace na zakladé neurotickych

osobnostnich styl(:8’

organizace paranoidni — manazefi firem jsou ovladani strachem a
nedldveérou v ostatni, jsou pfehnané ostraziti a zavadi pfehnané kontrolni a
informacni systémy, organizace zaznamenavaji velké mnozstvi informaci,
které analyzuji, reaguji hlavné na vnéjsi prostredi, napf. pokud konkurence
snizi ceny, organizace jedna stejné, ma mnoho cilt, také pfedmétu
podnikani, opatrné se rozhoduje, je konzervativni, neustale se konzultuje i
za pomoci expertl, moc je v rukou vrcholového managementu,
kompulzivni (obsedantni) organizace — managefi jsou dogmatici a
perfekcionisté, v organizaci je vie peclivé naprogramovano, panuje obava,
Ze jakékoli odboceni od programu a postupu, které jsou dany, by organizaci
znicilo, je zde neochota ménit zavedené postupy a metody prace, dafi se ji
ve stabilnim prostfedi, v ménicim se vnéjSim prostredi rychle zanika,
histrionskéa organizace-manazer chce upoutat pozornost, je dramaticky,
silné vyjadfuje své emoce, takové firmy jsou aktivni, riskujici, impulzivni,
akce jsou nahodilé, nepromyslenég, cilem je se zviditelnit, interni problémy
jsou Casto ignorovany, klicova rozhodnuti malokdy konzultuje
s podfizenymi a experty, nezabyva se vécmi do detailu,

depresivni organizace — manazer je pesimista bez motivace, nerozhodny,
organizace jsou konzervativni, pasivni, apatické, byrokratické, managefi se
brani zménam, vyhybaji se rozhodnutim, vSe funguje automaticky stejné
po celou dobu, orientuje se dovnitf, feSi nepodstatné zaleZitosti
v organizaci, vnéjsi trh nesleduji, funguji ve stabilnim prostfedi, pokud maji

zavedenou klientelu a neohrozujici konkurenci,

8 LUKASOVA, Ruzena, Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, s.132-

137.
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formé.

Ty

schizoidni organizace — manazer zijici ve svété svych predstav, nema
zajem o okoli, lidi, je izolovany, lhostejny, niz§i management se snazi
dostat do prizné lidra, aby ho mohli ovlivhovat a ziskat tak vliv a vyhody,
neni tak zde zadna spoluprace, ale boj, kontrola je nedostatecna, kariéristi
a jejich hry, zadna orientace na vnéjsi prostredi, fungovani firmy je tak na

druhé koleji.

Tyto typologie samozfejmé nohou byt kombinaci, malokdy jsou v Cisté

Seznam znakd, kterymi se nezdrava firemni kultura vyznacuje je obrovsky,

organizace muze mit zdravou kulturu, ale pokud bude zaméstnavat ,nezdravé“

manazery, nemuze dost dobie fungovat. Nezdrava firemni kultura se projevuje:®

nuti pracovniky vybrat si mezi osobnim zivotem a kariérou,

diva se na zaméstnance jako na naklady, nikoli jako na aktiva, do kterych
je potreba investovat,

pracovniky vnima jen jako prostfedky, nikoli jako zivé bytosti,

jedna se zaméstnanci v tom smyslu, Ze mohou byt radi, Ze viibec maiji praci,
snazi se kontrolovat, misto aby je vybavila pravomocemi nebo s nimi
uzavrela partnerstvi,

informace jsou zadrzovany na urovni nejvy$Siho managementu jako
prostfedek k udrzeni moci a kontroly,

vedouci pracovnici jsou natolik zaujati sami sebou, Ze jsou zcela odtrzeni
od postoju a pocitd zaméstnancu,

vnitfni souboje a konflikty mezi oddélenimi,

chovani, které je vrozporu s profesnimi hodnotami, nebo dokonce
tolerance a podpora podobného chovani,

snaha svést vlastni chyby na ostatni, a naopak pfivlastnit si jejich zasluhy
a napady,

IZi, zatajovani pravdy nebo jiné neetické chovani,

8 BRANHAM Leigh, 7 skrytych divodu, pro¢ zaméstnanci odchéazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s.167.
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e neustalé zmény sméru, Casto zpusobené chybami managementu, ktery
neni schopen se drzet konzistentni dlouhodobé strategie,

e presvédceni, Ze zaméstnanclim nelze véfit.
Co maji spole€ného nejlepSi zaméstnavatelé Ameriky?

NejlepSi zaméstnavatelé Ameriky, ke kterym patfi spolecnosti Smucker’s,
Alston &Bird a The Container Store, maji spolecnou filozofii ,nejdfive davat, teprve
potom brat“. Jsou pfesvédceni, Ze pokud svym zaméstnancum nabidnou vhodné
podminky pro vykon zaméstnani, ti se jim pak odvdéci. Preferovani
zaméstnavatelé se neboji davat dfiv, nez néco dostanou zpét, novym
zameéstnancim davaji plnou ddvéru a jejich vybéru vénuji velkou pozornost.
VétSina zaméstnavateld u nas v sou€asnosti v8ak pfijima své pracovniky na
zkuSebni dobu, coz ukazuje jistou neduvéru vici pfijimanému pracovnikovi, ten

tak musi dokazat, Ze je ,hoden“ vykonavat danou pracovni pozici. &°

4.3.Etické kodexy

Eticky kodex je zakladni podnikova norma (pfedpis nejvyssi vyznamnosti),
soubor moralnich a spoleCenskych pravidel zavaznych pro zaméstnance, vizitka

podniku, nastroj pro feSeni etickych dilemat. *°

Je to soubor zasad a pravidel pfedstavujici minimalni hranice pfijatelného
chovani ve spolecnosti. | pfes jejich odliSnost v danych organizacich, je jejich
obsah v zasadé podobny, tyka se predevSim sluSnosti a vérnosti zakonu,
bezpecnosti a kvality vyrobkd, sluzeb, feSeni konflikth zajmu, uzavirani pracovnich
smluv, bezpecnosti a zdravi na pracovisti, vztahl mezi dodavateli a zakazniky,
zasad zachazeni s vnitfnimi informacemi, FeSeni korupce pfi ziskavani zakazek,

otazek ochrany Zivotniho prostredi.®*

89 BRANHAM Leigh, 7 skrytych ddvodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada
Publishing, 2009, s.172.
% Eticky kodex Ceské posty.
91 MLADKOVA, Ludmila, Petr JEDINAK a kol. Management. Plzef: Ale$ Cenék, 2009, s.29.
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Spolecnosti mivaji sva oddéleni Compliance pro feSeni etickych dilemat a
pro oznamovani podezieni na nekalé jednani. Oddéleni Compliance ma také
organizace Ceska posta, o které bude pojednavat nasleduji prakticka &ast

diplomové prace.
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5. PRAKTICKA CAST

5.1.Uvod do problematiky vnimani psychologické smlouvy pracovniky

organizace

V uvodu bych rada chtéla podotknout, Zze veSkera zjisténi a informace
ohledné& fungovani daného utvaru spoleénosti Ceska posta, s.p., o kterém bude
pojednavat prakticka ¢ast diplomové prace, jsou na zakladé autentickych zjisténi,
kterych jsem se sama mohla zucastnit jako jiz byvaly zaméstnanec organizace.
Informace ohledné strategii a Cinnosti, které jsou v rozporu s micenlivosti a
dodrzovanim pravidel spoleCnosti, ke které se zameéstnanec zavazuje, tak

z pochopitelnych davodd nebudou uvedeny.

Dale bych rada uvedla, Zze Zadny dotazovany zaméstnanec se s pojmem
psychologicka smlouva nikdy nesetkal, ani zaméstnanci z fad liniového vedeni pfi
nezavazné polozené otazce na toto téma, co si pod timto pojmem predstavuiji,
neméli o psychologické smlouvé tusSeni. Chapani pojmu psychologické smlouvy
v tuzemskych organizacich spiSe muzeme pfirovnat ke vnimani skutecnosti, jak
jsou zaméstnanci spokojeni v organizaci a jak je zaméstnavatel spokojen
s vykonem svych zaméstnanct. Je to srozumitelngjSi. Zaméstnanci a
zameéstnavatelé uzaviraji psychologické smlouvy, aniz by si toho byli védomi. Tato
oblast je zde stale jednou velkou neznamou. DalSi pfi¢innou byva nedostate¢na
kompetentnost vedeni v organizacich. VétSina manazer( stale nema dostatek
teoretickych znalosti z oblasti managmentu a fizeni lidskych zdrojd, vyuzivani
dalSiho vzdélavani je stale nedostacujici, pfesto jsou viditelna jista zlepSeni
pfevazné u dynamicky a moderné smyslejicich organizaci. Velkou roli hraji, nejen
v problematice vzdélavani, také financni zdroje, které se prioritné vynakladaji na
jina aktiva organizace a oblast dalSiho vzdélavani a rozvoje zaméstnancl nejsou
upfednostiiovana. Firmy si stale nechtgji pfipustit myslenku jejich pfinosu pro rust

a prosperitu organizace.
Obsah praktické Casti

V praktické &asti nejprve predstavim spolednost Ceska posta a jeden

z jejich utvard, ve kterém byl prizkum proveden, tim je Specializovany utvar
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celnich sluzeb. Utvar je lokalizovan na vymériovaci posté Praha 120, Praha
Stérboholy. Blize piedstavim hodnoty a kulturu organizace, ktera je prezentovana
v Etickém kodexu Ceské posty. Tyto deklarované hodnoty Etického kodexu pak
porovnam s tim, jak jsou dodrZzovany v praxi na misté daného utvaru, a to na

zakladé mého pozorovani.

V navaznosti a v souladu s cilem prace a jejim teoretickym zakladem
polozim nékolik vyzkumnych otazek, jejichz zodpovézeni pomoci pouzitych
vyzkumnych metod (t€mi jsou dotazovani, pozorovani a rozhovor) pomuze
alespon cCastecné odhalit souCasné problémy, které vnimaji pracovnici uvnitf

organizace, a které tak ovliviiuji jejich spokojenost a psychologické smlouvy.

5.2.Ceska posta, s. p., zaméstnavatel

Ceska posta patfi k nejvétsim zaméstnavateldm v Ceské republice, ktera
svym zaméstnancum, cituji: ,nabizi stabilni zamé&stnani, zajimavou praci, moznost
osobniho profesniho rlstu napfi¢ spole¢nosti, dobré finanéni ohodnoceni,
moderni péli o zaméstnance, jedineCnou pfilezitost pro ty, ktefi pfichazeji

s odhodlanim pfijimat vyzvy“.9?

Dale nabizi Ctyfi zakladni benefity, témi jsou pfispévek na stravovani, tyden
dovolené navic, pfispévek na zivotni a doplfikové penzijni spofeni a dalSi benefity

jako socialni vypomoc a bezuro¢né pujcky.

Ceska posta, s. p., je statnim podnikem, ktery provozuje postovni sluzby po
celém Gzemi Ceské republiky, zaméstnava téméF 26 tisic zaméstnanct, patfi tak

co do poctu svych zaméstnancl k nejvétsim ¢eskym spole¢nostem.%3
Poslani a strategické cile

Poslanim Ceské posty je byt davéryhodnym poskytovatelem kvalitnich
sluzeb v oblasti zprostfedkovani informaci, plateb a zbozi tradi¢nimi i
elektronickymi formami. Ceska po$ta zajistuje poskytovani univerzalnich

poStovnich sluzeb a usiluje o jejich efektivni zajisténi. Chce byt efektivnim a

92 Intranet CP. Pristupné pro zaméstnance organizace Ceska posta, s.p.
9B Ceska posta. In: Ceska posta[online]. Posledni aktualizace 4. 3. 2023 v 18:06.[cit. 2023-03.06]
Dostupné z: https://cs.wikipedia.org/wiki/%C4%8Cesk%C3%A1l po%C5%Alta
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atraktivnim zaméstnavatelem. Ceska posta spolupracuje se statni spravou, ma
hustou sit' pobocek, je provozovatelem systému datovych schranek a siti

ministerstva vnitra.
Pravni postaveni podniku

Podnik je pravnickou osobou, jeho pravni a majetkové postaveni upravuje
zakon 8.77/1997 Sb., Zakon o statnim podniku, v platném znéni. Ceska posta byla

zaloZzena Ministerstvem hospodarstvi Ceské republiky 1.bfezna 1993. 9
Organizaéni struktura®

Generalni feditel jako statutarni organ Ceské posty fidi &innost podniku a
jedna jeho jménem. Rozhoduje o vSech zalezitostech podniku, pokud nejsou
zakonem vyhrazeny do pUsobnosti zakladatele podle §12, Zakona o statnim
podniku® a zakladaci listiny Ceské posty nebo nejsou v psobnosti Dozoré&i rady

Ceské posty.
Dozorci rada

Dozor¢i rada ma dvanact ¢lenl a dohlizi na ¢innost generalniho feditele a
realizaci podnikatelskych zamér(i Ceské posty, s.p. vsouladu se zakonem
C.77/1997 Sb., o statnim podniku, v platném znéni. Osm &lend rady je jmenovano
a odvolavano zakladatelem a Ctyfi Clenoveé jsou voleni a odvolavani zaméstnanci

podniku.

Pod generalni feditelstvi spadaiji tfi divize a devét useku, témi jsou divize
finanéni sluzby a prodej, divize statni postovni sluzby a divize logistika, pod kterou

spada také Specializovany utvar celnich sluzeb.

9% KOUBOVA, Katefina. Pravni postaveni podniku Ceska posta. Intranet Ceské posty[online].
30.3.2022, [cit. 2023-02-27].

95 Ceska posta. Organizacéni struktura. [online]. 2022. [cit.2023-03.06]. Dostupné z:
https://www.ceskaposta.cz/o-ceske-poste/profil/organizacni-struktura

96Zakon €. 77/1997 Sb. Zakon o statnim podniku. Aktualni znéni 1.1.2023 (verze 12). In: zakony
pro lidi.cz [online]. [cit. 2023-03-07]. Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/1997-77
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Divize financni sluzby a prodej

Ridi a koordinuje personalni, procesni, obchodni a ekonomické &nnosti
v oblasti finan¢nich sluzeb a prodeje, provoz penéznich sluzeb, mezinarodnich

penéznich sluzeb, specifickych tloh a aplikaénich technologii CP.
Divize statni postovni sluzby (posta)

Ridi a koordinuje personalni, procesni, obchodni a ekonomické &innosti
v poboCkové siti. PIni poZadavky na provoz pobocCkové sité stanovené
legislativou, vytvafi metodickou podporu v obchodnich oblastech a v provoznich
procesech. Poskytuje vstupy a podili se na planovacim procesu v oblasti vynosu
a nakladld pobockové sité a fizenych specializovanych utvarl, zajiStuje a
predklada navrhy na reporty a analyzy strategii a standartnich €innosti vazajicich
se k ¢innosti pobockové sité, monitoruje jeho implementaci. Navrhuje a koordinuje
standardizaci obchodnich a provoznich procesu. Realizuje vyrobu a dodavky

postovnich znamek, jinych cenin a filatelistického zbozi.
Divize logistika

Diky propracovanému logistickému systému se fadi k nejvétSim na
tuzemském trhu v distribuci zasilek. Je soucasti kritické infrastruktury statu.
Unikatni distribuéni sit umoziiuje dorugovat v ramci CR kazdy den na kaZdou
adresu a poskytuje expresni doruCovani i vraceni zasilek. Tridéni zasilek zajistuje
osm velkokapacitnich center rozmisténych po celé zemi. Nabizi vSechny varianty
doru€ovani, na adresu, na vydejni misto na paletovou pfepravu. Stara se o
mezinarodni postovni provoz a doruc€uje do vice nez 220 zemi, do 120 pak
v expres rezimu. PFijima zasilky zahrani¢nich postovnich operatort a zajistuje
sluzeb v ramci logistickych operatord v CR. S celym svétem ji propojuje i nové
logistické centrum v Mosnové, které bude mit diky novym technologiim schopnost
odbavit i 1 milion zasilek denné&, areal bude napojen na silnicni, leteckou i vlakovou

sit, ale i prvnim kontejnerovym terminalem v déjinach posty.

Pod useky spada obchod a marketing, usek sprava majetku a strategické

investice, usek finance, usek ICT a e-Goverment, usek transformace a
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technologie, usek generalniho feditele, usek Ffizeni lidskych zdrojd, usek vnéjsi a

vnitfni vztahy, utvar bezpecnost.
Usek Fizeni lidskych zdrojd

Spada do pfimé podfizenosti generalniho feditele. ZajiStuje tvorbu a
realizaci koncepce Fizeni lidskych zdroji, mzdové a socialni politiky, vzdélavani,
personalni administrativni procesy. ZajiStuje jednani s odborovymi partnery,
kolektivni vyjednavani a tvorbu a aktualizaci kolektivni smlouvy. Spravuje firemni

hodnoty a rozviji firemni kulturu.
ULZ se sklada z utvard:?’

e Specializovaného utvaru odmériovani (ODM),

e Utvar front office (FO),

e Utvar rozvoj lidskych zdrojii (RLZ),

e Utvar personélini procesy — back office (PP),

e ManazZer HR pro personalni a kolektivni vztahy,

e Zakladni innost ULZ,

e Tvorba a realizace koncepce fizeni lidskych zdroju,

e Tvorba a realizace koncepce mzdové a socialni politiky,
e Kolektivni vyjednavani,

e Tvorba a realizace koncepce vzdélavani.
Kolektivni smlouva Ceské posty%

Vyjednavani ohledné kolektivni smlouvy probihaji od ¢ervence 2018, od
1.1.2019 neméa Ceska posta platnou kolektivni smlouvu, vedeni rozhodlo, Ze
dokud nebude mit organizace platnou kolektivni smlouvu, budou v platnosti
vyhody z kolektivni smlouvy vyjednané v minulosti, ty jsou zatim zakotveny

v internich predpisech.

% Intranet CP
% |ntranet CP a vyjadFeni ¢lena odbor.
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Odborové organizace v souCasnosti vyjednavaji o navySeni platd,
zameéstnanci dostali jednorazovy plosny bonus na konci roku 2022 a v roce 2023

doslo ke schvaleni navyseni platd o 5 %.
5.3.Firemni kultura a eticky kodex Ceské posty®®
Firemni kultura

Organizace ma snahu se stat moderni a efektivné fizenou spole€nosti,
jejim zakladem jsou zaméstnanci, jejichz chovani a pfistup k praci ovliviuje dalSi
rist podniku, organizace chce dosahnout toho, aby méli snahu se dal rozvijet a
byli flexibilni, otevieni proklientskému pfistupu a hledali nova feSeni k danym
ukolim. Aby tyto cile mohly byt uskuteénény, musela byt definovana firemni
kultura organizace, coz je soubor zakladnich pfedpokladu, hodnot, postoju a
norem chovani, které sdileji vSichni zaméstnanci, zasady na jejichZz zakladé jsou

pak hodnoceni.
Eticka deklarace Ceské posty

Ceska posta, s.p. jako subjekt, ktery cti etické hodnoty, je transparentni a
ma zaveden odpovidajici compliance management systém. Ceska posta ziskala
certifikat ,Eticka firma*“, ktery udéluje Compliance Academy na zakladé posouzeni
nastaveni a fizeni organizace s ohledem na etické, moralni a pravni jednani a
naplfiovani firemnich hodnot. V souvislosti s procesem certifikace byla generalnim
Feditelem pfijata a vedenim podniku podpofena Eticka deklarace Ceské posty jako

vyjadfeni hodnot a postoja, kterymi se organizace fidi.
Eticky kodex a Compliance linka Ceské posty

Ceska posta stanovila principy Zadouciho a neakceptovatelného v etickém
kodexu. Eticky kodex souvisi s naplfovanim firemni kultury organizace. K
nedodrzovani hodnot uvedenych v Etickém kodexu Ceské posty ze strany
zaméstnance vétSinou dochazi z divodu nedodrzovani psychologické smlouvy ze
strany zaméstnavatele. Zaméstnanec napfiklad zacne pravidla a hodnoty

zamérné porusSovat, ztraci zajem o dodrzovani hodnot a spolupraci se

9 Eticky kodex Ceské posty.
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zaméstnavatelem. Pokud zaméstnani neopusti je to prfedevSim z davodu

financCnich a relativni jistoté zaméstnani u statniho podniku.

Eticky kodex Ceské posty je souborem moralnich a spole¢enskych pravidel
a stanovuje zasady profesionalniho chovani zaméstnancl a zaméstnankyn pfi
vykonu prav a povinnosti, které vyplyvaji z jejich pracovnépravniho vztahu
k Ceské posté.

Smyslem kodexu je vymezit zaméstnancim Ceské posty hranice
zadouciho chovani vlOc¢i zaméstnavateli, spolupracovnikim, zakaznikim,
obchodnim partnerim CP a statnim institucim a tim vytvaret, udrzovat a

prohlubovat daveéru v €innosti této organizace.

V kodexu je uvedeno, ze zaméstnanec se mlze kdykoliv obratit na svého
nadfizeného, aby jim pfiblizil a vysvétlil, jak se obsah kodexu projevuje v jejich
praci.

V kodexu se vyslovné uvadi, Ze pokud si zaméstnanec nebude jist
v pfipadé chovani, které by mohlo byt v rozporu s obsahem kodexu, mél by danou

situaci konzultovat se svym nadfizenym, uUsekem fizeni lidskych zdroju,

ombudsmanem pro zaméstnance nebo Compliance Ceské posty.100

5.4 Eticky kodex a firemni hodnoty Ceské posty

Dle kodexu jsou hodnoty Ceské posty pfirozenou nadstavbou kodexu a jsou
zakladem firemni kultury. Jsou to atributy spole¢né véem zaméstnancim, jedna
se 0 vzorce chovani, které jsou povazovany za spravné a dulezité pro fungovani
podniku, od jednotlivct po vSechny urovné managementu. Chovani zaméstnancl
se odrazi ve vnimani Ceské posty u zakaznikd a potencialnich uchazeéli o
zameéstnani na trhu prace. Forma Zadoucich projevd profesniho chovani tak

vyplyva z kodexu a jeho hodnot.

Co se tyCe napliiovani psychologické smlouvy, se kazdy potencialni

uchaze& o zaméstnani mdze seznamit s hodnotami, které Ceska posta vyznava a

100 Podnikovy compliance program proti korupci a dal$im formam nekalého jednani v Ceské
posté zfizen v ramci Resortniho interniho protikorupéniho programu Ministerstva vnitra.
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predejit tak k pozdéjSimu nedorozuméni ohledné jeho oCekavani a naplhovani

psychologické smlouvy.

Hodnoty Etického kodexu Ceské posty a praxe

V této &asti budou uvedeny jednotlivé hodnoty Etického kodexu Ceské

posSty a priklady jejich fungovani v praxi. VSe na zakladé metody pfimého

pozorovani.

Hodnota 1. Spokojeny zakaznik je nas cil. Znamena, Ze zaméstnanci
v telefonické a e-mailové komunikaci mezi sebou i se zakazniky maiji jednat
a komunikovat zdvofile, oteviené a vstficné, aby Sifili dobré jméno Ceské
posty, snazit se pfedchazet konfliktim a pfipadné chyby a nedorozuméni
fesit v klidu a s rozvahou. Zaméstnanec ma dbat o svuj vzhled a oblékat se
pfiméfené své pozici, udrZzovat poradek na pracovisti. Zaméstnanec ma
fandit podnikani Ceské posty a byt hrdy na jeji produkty a sluzby, dale mu
ma zalezet na potfebach zakaznikl a kolegu, aktivné s nimi komunikovat,
predvidat jejich poZadavky a fesit je.

Praxe: Pokud dochazi k poruSovani psychologické smlouvy a zaméstnanec
je ovliviiovan negativnimi mySlenkami, tak v komunikaci zacne byt
nepfijemny, bez velké snahy fesit potfeby jinych, komunikaci se bude snazit
vyhnout. V opacném pfipadé mize dochazet k verbalnim konfliktiim, je
znechucen a zcela jisté nebude velkym fanouskem podnikani organizace a
hrdy na jeji sluzby a produkty.

Na oddéleni se tyto tendence vyskytuji kdykoliv po schvaleni né&jakého
nového nafizeni ohledné postupu, metodiky provadéné pracovni ¢innosti.
VétSinou se zavadi to, co jiz zavedeno bylo pfedeSlym vedenim a nasledné
pak bylo zruSeno. Nové vedeni véc predklada jako inovativni. Zaméstnanci,
inovacich spatfuji nesmyslnost, to zplUsobuje napjatou atmosféru na
pracovisti. Po urcitém Casovém obdobi se vSe opét dostava do starych
.koleji“, a i pfes poCateCni nesouhlas a negativni odezvy se nic zasadniho
nestane, zaméstnanci plni své pracovni ukoly dal. Myslim si, Zze toto
chovani zaméstnancu zpusobuje pocit jisté stability zaméstnani statniho

podniku a jistota pravidelné mzdy, relativné dobré vztahy mezi zaméstnanci
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a vcelku ,pohodové pracovni prostfedi“. Pozitiva tak zatim pfevazuji nad
negativy.

Hodnota 2. Kvalita a vykon rozhoduji o uspéchu. Zameéstnanec podle této
hodnoty plni ukoly podle zadani nadfizenych v pozadované kvalité,
rozsahu a terminu, pracuje samostatné bez nutnosti kontroly, pro feSeni
ukoll vyuziva maximum svych kapacit a naro€né ukoly jsou pro néj vyzvou.
Systematicky pracuje na odstranéni svych nedostatki, aby dosahl
pozadovaného vysledku.

Praxe: Z mého pozorovani bych fekla, ze zaméstnanci i pfes neustalé
,StéZovani si“ jsou ochotni ucit se novym vécem, vétsina z nich ma snahu
problém fesit a pfipadné zkusenéjSiho kolegu poprosit o pomoc, kolegialni
vypomoc zde funguje. Vroce 2021, ze strany vedeni bylo Spatné
odhadnuto kolik zaméstnancl je zapotfebi ke splnéni nového ukolu,
organizace se dostala do velkého skluzu v plnéni terminu, zaméstnanci
neméli narok na volno, museli pracovat pfes Cas, aby zvladli velky objem
prace, ktera musela byt vykonana v daném Casovém useku. V tomto
obdobi zaznamenala organizace v o€ich zakaznika Spatné hodnoceni.
Zaméstnanci pod vlivem velkého tlaku ze strany vedeni k nému zaujali
negativni postoj. Nékolik zaméstnancu poté opustilo organizaci a nékolik o
této varianté dale uvazuje a chysta se najit nové zaméstnani, jelikoz se
obava opakovani ,historie”.

Hodnota 3. Odpovédnost je pro nas samoziejmosti. Zaméstnanec zna
popis své Cinnosti, technologické postupy a predpisy, mél by podle nich
konat, dodrZzuje se harmonogram prace a terminy, neslibuje se nic, co se
neda splnit, déla se maximum pro spinéni ukolu, kazdy buduje dobré jméno
Ceské posty a identifikuje se s ni, zna Eticky kodex a firemni hodnoty,
spoleCenskou odpovédnost podniku, netoleruje se neCestné a nezakonné
jednani, dodrzuji se bezpec€nostni limity, s majetkem se naklada
zodpovédné a bezpeéné, s informacemi Ceské posty také.

Praxe: Samoziejmosti jsou Skoleni ohledné& bezpecnosti. Problémem jsou
sliby. Je zde velka snaha dodrzet terminy i za cenu ohrozZeni kvality. Vzdy
se najde nékdo v takovém poctu jednotlivel, kdo bude mit potfebu poskodit

jméno spoleénosti. Divodem samoziejmé mulze byt ztrata loajality
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k organizaci, pokud dochazi k nedodrzovani slibl ze strany organizace a
s tim souvisi i poruseni psychologické smlouvy.

Hodnota 4. Hledame nové cesty. Zaméstnanec ma pozitivné reagovat na
zmény. Nehledaji se dlvody, pro¢ néco nejde, ale hledaji se zpusoby, jak
véc vyiesit, navrhy zmén a zlepSeni jsou vitany, znalosti a dovednosti si
zaméstnanec ma uchovat na pozadované urovni a také je dal rozvijet a
uvadét do praxe, zaméstnanci maji byt pfipraveni zastoupit své kolegy a
ucit se nové cinnosti, maji se inspirovat nejlepSimi kolegy, nadfizenymi
nebo pfiklady odjinud, stale se zdokonalovat a s kolegy sdilet znalosti a
osvédcCené pracovni postupy.

Praxe: Je zde prostor k vyjadfeni, podani néjakého navrhu, napadu, to vSe
je ale zfidka uvedeno v praxi. To vyplyva i z vyjadfeni dlouhodobé
zaméstnanych pracovnikl. V soucasnosti zde nevidim snahu ze strany
zameéstnancl davat nové navrhy na rGzna zlepSeni, v tomto ohledu zde
panuje jisty druh pasivity. Zaméstnanci se pfevazné uci od svych kolegu.
Nevidim zde pfirozeny respekt k nadfizenym, mozna je to i z davodu
neustalé obmény managementu.

Hodnota &.5. Jsme loajalni tym. Vnimame Ceskou postu jako jeden velky
tym, pracujeme tymové v ramci Gtvaru i v ramci celé Ceské posty, aktivné
spolupracujeme s nadfizenymi, s kolegy na pracovisti i mimo néj,
komunikace je srozumitelna a oteviena, sdilené informace potfebné,
respektujeme odliSné nazory, nevyvolavame konflikty, podporujeme
tymového ducha, vitd se nazorova ruznost, konstruktivni diskuse
k nalezeni feSeni.

Praxe: Na pracovisti je tymova spoluprace zjevna, i pfes malé rozpory mezi
spolupracovniky v organizaci, coz je pfirozené vzhledem k jejich vysokému
poCtu. Sdilené informace nékdy nepfichazeji v€as. V soucasné dobé je
vyvijen tlak ze strany nejvy3$iho vedeni na fungovani Ceské posty a
pracovni povinnosti zaméstnancu, dobré vztahy na pracovisti jsou tak
Cinitelem, ktery zachovava jejich relativni klid a spokojenost. Z pohledu
pozorovani chovani zaméstnancl a celkové atmosféry v organizaci Ize fici,
Ze dodrzeni vSech uvedenych hodnot Etického kodexu je jedna velka scient

fiction.
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6. EMPIRICKA CAST
Specializovany utvar celni sluzby

Utvar je zafazen vramci divize logistika, sidli v Praze St&rboholy, na
vymérovaci posté Praha 120. Utvar se sklada z oddéleni aviza, reklamaéniho
oddéleni, deklarantd juniord a senior(. Vyzkumna cast se tykala predevSim

deklarantt senioru.

V této Casti prace doslo ke sbéru dat a informaci potfebnych k ziskani
obrazu fungovani a nastaveni psychologické smlouvy a spokojenosti
zaméstnancl v organizaci. Ve vybraném utvaru spolecnosti bude pfimy rozhovor
se stfednim liniovym manazerem nahrazen zaznamem z firemni porady, a to
z divodu velkého Casového vytizeni manazera. Na poradé jsou zodpovézeny
otazky, které mély byt poloZeny pfi rozhovoru, tento zaznam je tak plnohodnotnou
nahradou za rozhovor. Na poradé se hodnoti fungovani utvaru dané organizace
za posledni obdobi, sdéluji se oCekavani a pozadavky pro budouci vyvoj, vize,
kterymi by se mél utvar organizace dale ubirat. Pohled a oCekavani manazera tak
porovham s reakci a ocekavanimi zaméstnancl v ramci vyzkumné metody

pfimého pozorovani, ve které jsem mohla byt pfimym pozorovatelem.

Pozorovani je doplnéno o kvantitativni vyzkumnou metodu dotazovani,
jejich kombinace tak zachova dostate¢nou objektivitu daného vystupu praktické
Casti diplomové prace. Metoda pfimého pozorovani, kterou jsem v této praci
pouZzila ma vysokou relevanci a autentickou vypovédni hodnotu k danému tématu.
Na tomto empirickém zakladé zjistim, v které oblasti nejCastéji dochazi k poruseni
psychologické smlouvy ze strany zaméstnavatele a zhodnotim dodrzovani

Etického kodexu v praxi.

V dotaznikové Casti na téma spokojenosti zaméstnancl podrobné rozeberu

oblasti, které nejvice souviseji s obsahem psychologické smlouvy.

Jako bonus k dokresleni aktualniho déni ohledné dalSiho sméfovani
organizace budou pfetlumoCeny dvé otazky polozené zastupci odborové

organizace.
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6.1. Vyzkumné otazky

Vyzkumné otazky a Setfeni jsou zvoleny tak, aby co nejlépe dokazaly
priblizit a zmapovat fungovani psychologické smlouvy a spokojenost

zaméstnancul v organizaci.
Znéni vyzkumnych otazek a podotazek:

1. Jsou pracovnici ve vztahu zaméstnanec a zaméstnavatel spokojeni a mohou

tak fungovat jejich psychologické smlouvy?

1.1. Jak se daji zhodnotit podminky a atmosféra v organizaci?

1.2. Jaké jsou vztahy na pracovisti?

1.3. Je rozvoj zaméstnanct utvaru dostacujici?

1.4. Jak funguje komunikace na pracovisti?

6.2. Pouzité metody vyzkumného Setieni, jejich porovnani a blizSi analyza.
6.2.1. Vyjadreni a oCekavani managementu

Otazky pro manazera

1. Jaké jsou dal$i vize a sméfovani utvaru?

Odpovéd: Podle nevyssiho vedeni bude zajisténo dostatek prace pro dalsi obdobi,
zaméstnanci, zvlasté ti nové prijati, by se neméli obavat dalSiho nahlého

propousténi, jak se stalo v roce 2021.

V roce 2021 doSlo k nabirani velkého pocltu zaméstnancu na pozice
celnich deklarantl, posléze vétSina z nich byla propusténa, a to v posledni den
zkuSebni doby. Nejvyssi vedeni vté dobé narychlo rozhodlo, Ze jich v ramci
Setfeni podniku nebude tfeba. Stal se pravy opak, organizace se dostala do
problém, jelikoz nebyla schopna rychle odbavovat zahrani¢ni zasilky z tretich
zemi, kvlli nedostatku pracovnich sil, délo se tak v obdobi Vanoc. Zastupovani
Ceskou postou v podani celnich prohlaseni tak bylo aZ v tfi mé&siénim skluzu a
zbyli zaméstnanci byli ve zna&né psychické zatézi. A kde byl asi problém? Ze by
vedouci pracovnici neméli dostatek dovednosti, zkuSenosti a znalosti v oblasti

fizeni? Organizace nebyla schopna vypracovat plan na pokryti potieby
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zaméstnancul. Z tohoto ddvodu na poradé utvaru zaznélo ujisténi, Ze historie se

jiz nebude opakovat.

Realita: Po nékolika mésicich po tomto vyjadfeni doSlo opét k poruseni slibu ze
strany vedeni a bylo vyhlaseno zavazné ustanoveni o planu hromadného

propousténi v dalSim obdobi, v Cervnu 2023.

2. Jaké konkrétni kroky a inovace ze strany zaméstnavatele budou zavedeny na

utvaru celnich sluzeb k jejich zlepSeni?

Odpovéd: Vramci zlepSeni a zrychleni vykonu cinnosti v procesu podavani
celnich prohlaseni a zastupovani subjektd v celnim Fizeni, bude provedena zména
v IT systému, internim programu, aby doSlo ke zjednoduseni nékterych postup

pfi administrativnich ukonech.

Realita: Utvar pouziva interni program Net Genium, ktery je vcelku prehledny a
dobfe se s nim pracuje. Nékteré zmeény byly implementovany, dalSi nové vznikaji,
program se neustale inovuje. V této oblasti inovaci mohou byt vyslySeny i navrhy
z fad zaméstnancu. Ve zrychleni procesu celniho fizeni predpoklada vedeni
organizace usporu €asu, financi a zrychleni objemu vykonané prace. Na druhou

stranu to maze pfinaset vétsi ohrozeni kvality.

3. Jaké jsou dal$i plany vzdélavani zaméstnancu Kk realizaci téchto kroku?
Odpovéd: Vedeni planuje dalSi vzdélavani zaméstnancl v daném oboru, odborna

Skoleni na celni problematiku. Chtélo by mit odborny, vySkoleny tym.

Realita: Plany vzdélavani jsou na bézném pofadku, nicméné k jejich realizaci
zatim nedoslo, zaméstnanci se tak Skoli viceméné mezi sebou a za pomoci vlastni
iniciativy, vyhledavaji si sami informace, napf. na strankach Celni spravy. Jasnou
odpovédi, proc¢ se tak déje, je Setfeni nakladl spole¢nosti. Témito prohlasenimi o
vizi do budoucna se ziskava ¢as a snaha néjakym zpusobem motivovat

zaméstnance k dalSimu pracovnimu vykonu.

4.Jak je vedeni spokojeno s Cinnosti a vykonem utvaru celnich sluzeb za posledni
obdobi?

Odpovéd: Zaméstnanci byli pochvaleni, Ze si vedli dobfe, bylo jim jasné a stru¢né

podékovano, ukazany grafy a tabulky, nicméné do budoucna, jak bylo sdéleno, by
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méli pfidat...! Taktika ,cukru a bi¢e“, ktera bohuzel u zaméstnancl zveda nevoli

vuci vedeni organizace.

Realita: Velké zmény v hodnoceni celého utvaru neprobéhly, toto sdéleni
zaméstnance zvlasté nenadchlo, fada z nich by rada uvitala alespon financni

ohodnoceni.

Hodnoceni zaméstnancl se uskuteChuje v souladu s vnitfnimi predpisy
jednou ro¢né. Zaméstnanec je pozvan na schuzku, ktera probiha individualné
v kancelafi stfredniho liniového manaZera a obdrzi tak hodnotici formular, ktery se
pak zalozi do personalniho spisu, manaZer provede i ustni hodnoceni. Z ust mych

byvalych spolupracovniku si zaméstnanci chodi pro ,udélovani Oskaru*.
A jaké jsou reakce zaméstnancu na sdélené skute€nosti z firemni porady?

Po skoncCeni porady nebyl viditelny sebemensi naznak néjakého nadsSeni u
pritomnych zaméstnancu, naopak spousta z nich vyjadfila nesouhlas, pochybnosti
a urcCitou davku skepse. Byla zde citit atmosféra jisté nedlveéry v realizaci dalSich
,pland“ do budoucna, smifeni s realitou, ktera je bohuzel jina nez ta oficialné
prezentovana. Zaméstnanci nemaiji velkou duvéru ve vedeni organizace, jelikoz
jiz nékolikrat byli svédky prazdnych slibl, které jim byly dany. Tim logicky dochazi
k naruSeni psychologické smlouvy. Troufam si tvrdit, Zze vétSina zaméstnancu
utvaru celnich sluzeb ma v tuto chvili nastavenou psychologickou smlouvu na poli

transakénim, nikoli vztahovém.
6.2.2. Dotaznik na téma Spokojenost zaméstnanci v organizaci Ceskéa posta

Jako kvantitativni metoda bylo vyuzito dotaznikové Setfeni, které bylo
provedeno za pomoci platformy Google forms. Neékolik zaméstnancl
specializovaného utvaru celnich sluzeb, z oddéleni seniord, bylo pozadano o
vyplnéni on-line formulafe s 24 otazkami tykajicich se jejich spokojenosti
v organizaci. Z jejich vyhodnocenych odpovédi se da usuzovat, jak mohou jejich
psychologické smlouvy fungovat. Dotazovani bylo zcela anonymni, respondentim

bylo rozeslano 50 dotaznikl, navratnost Cinila 32 dotazniku.

Dotazniky s formulovanymi otazkami agrafy svystupy odpovédi

dotazovanych zaméstnancl jsou soucasti prilohy diplomové prace. Formulace
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nékterych poloZzenych otazek v dotaznicich byly provedeny na podkladé

bakalarské prace.1%t

Ve srovnani s mym pozorovanim lze konstatovat, Ze dotaznikové Setfeni
nemusi Cisté odpovidat realité a zaméstnanci mohou odpovidat trochu jinak, nez
je jejich skute¢ny postoj k dané véci. Pfi Zadosti o vyplnéni dotazniku spousta
respondentl chtéla ujistit, Ze jde o anonymni dotazovani. Z tohoto hlediska
soudim, Ze psychologické smlouvy zaméstnancl nejsou v idealnim stavu, jelikoz
zaméstnanci se obavaji sdélit své postoje, aniz by se podepsali svym vlastnim
jménem a s nejvétsi pravdépodobnosti by se také obavali tyto otazky konzultovat
s vedenim organizace a dojednavat tak podminky ohledné nastaveni
psychologické smlouvy. Jsem si jista, v navaznosti na dotaznikové Setfeni, Ze
zaméstnanci vétSinou zuUstavaji v organizaci z divodu vcelku uspokojivych
pracovnich podminek, atmosféry a vztahd mezi spolupracovniky a dalSim
divodem je pravdépodobné strach z vyhledavani nového zaméstnani, které
mnoho z nich vidi jako velice komplikované. Velkou roli v této problematice také
hraje zvyk na pracovni prostifedi a druh vykonavané prace, garance pravidelného

mésicniho pfijmu statniho podniku.

Neni zde viditelny Zadny posun, co se vzdélavani tyCe, ktery by vétsSina
zaméstnancl pravdépodobné uvitala, coz mohu také potvrdit. Zaméstnanci, ktefi
maji zajem o kariérni postup, maji oficialné moznost si zazadat o rozpracovani
planu rozvoje, jak se uvadi na intranetu Ceské posty. Nicméné se skutecnosti, Ze
by této moznosti nékdo aktivné vyuzil, se nikdo z dotazovanych spolupracovnikt
nesetkal a spousta z nich o této moznosti ani nevi. Touto otazkou se nikdo blize
nezabyva, fesSi se ve chvili, kdy je potfeba doplnit uvolnéné misto v organizaci.
Sdéluji timto, Ze ma tvrzeni se tykaji pouze oddéleni celnich deklaraci a opiraji se

o zjisténa fakta, o fungovani dalSich utvard nemohu podavat zadné validni zavéry.

101 MATOUSKOVA, Denisa. Uziti psychologické smlouvy v podniku: pfipadové analyza, Brno.
2020.(muni.cz)[online]. Bakalarska prace. Masarykova univerzita. Ekonomicko-spravni fakulta.
Podnikova ekonomika a management. Vedouci prace Mgr. et Mgr. Tomas Ondracek, Ph.D.
[cit.2023-03-06]. Dostupné z: https://is.muni.cz/th/ecqme/BP_Psychologicka smlouva.pdf
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6.3. Odpovédi na vyzkumnou otazku ¢.1 a podotazky ¢.1.1.,1.2.,1.3.,1.4.

Polozené otazky se pokusim analyzovat na zakladé odpovédi ziskanych

dotazovanim zaméstnancu v porovnani s mym pozorovanim.

Z odpovédi na podotazky €.1.1. az 1.4. dostaneme celkem uspokojivou odpovéd

na otazku ¢.1.

1. Jsou pracovnici ve vztahu zaméstnanec a zaméstnavatel spokojeni a mohou

tak fungovat jejich psychologické smlouvy?
1.1.Jak se daji zhodnotit podminky a atmosféra v organizaci?
Podminky

Zde nachazim odpovéd u poloZzenych dotaznikovych otazek ¢.1,11,9 a 19,
kde z vysledkd vyplyva, ze, podminky, které maji zaméstnanci k dispozici
k vykonu svého zaméstnani jsou spise vyhovujici z témér 53,1 %, vyhovuijici zcela
34,4 %, spiSe nevyhovuji 9,4 %, pracovni doba zcela vyhovuje 15,6 % a spise
ano uvedlo 56,3 % dotazovanych, 21,9 % zaméstnancum pracovni doba spise
nevyhovuje, co se pozadavku na vykon ohledné pracovni pozice tyCe jsou spise
vyhovuijici pro 65,6 % a zcela pro 18,8 % zaméstnancu, spiSe nevyhovuiji tak ve
12,5 %, pokud jde o pracovni prostfedi vyhovuje tak vétSiné zaméstnancim,

pouze mala ¢ast respondentt 9,4 %uvadi, Ze je spiSe nevyhovujici.

Z tohoto lze usuzovat v porovnani s bliz§im pozorovanim, ze zaméstnanci
jsou s pracovnim prostfedim vcelku spokojeni. Pracuji v oddélenych kancelafich,
které disponuji v priméru péti pracovnimi misty. Kancelafe jsou oddélené, coz
prispiva k pocitu vétsiho soukromi, vybaveni kancelafi a pracovisté je standartni.
Zameéstnanci nemusi dodrzovat Zadny dress kod, chovani na oddéleni je na
neformalni drovni. Myslim si, Ze to pfinasi pocit znacného psychického uvolnéni,
zaméstnanec se nemusi stresovat s faktem dodrzovani formalniho chovani na
pracovisti, to z velké Casti pfispiva k pocitu spokojenosti s pracovni mistem a

kompenzuje tak jina negativa v organizaci.
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Atmosféra

O atmosféfe uzce souvisejici s podminkami vypovidaji zodpovézené otazky

€.3,6,4,17., také €.5 a €.13, které souvisi s atmosférou na pracovisti.

Atmosféru na pracovisti vnimaji jako pozitivni témér vSichni zaméstnanci
oddéleni celnich deklaraci, pfevazuji pozitiva nad negativy. V otazce ¢. 17, kdy
respondenti méli ohodnotit pracovni atmosféru na pracovisti uvedla vétsina, Ze ji
vhima za vcelku poklidnou v 62,5 % a na druhém misté jako tymovou ve 34,4 %,
je zde ale i znacna Cast zaméstnancu, ktefi maji pocit konkurence a soupefivosti
mezi nimi a to ve 12,5 %. Pfes tyto zjiSténi je zajimave, ze pracovni povinnosti
stresuji témér polovinu dotazanych, z toho se da usuzovat, ze zaméstnanci jsou
zvykli na jisty stereotyp prace a pokud dojde k nenadalym zménam a novym
pozadavkum ze strany vedeni zpUsobuje to stres. Z mého zjiSténi nachazim
souvislost v tom, Ze ke stresovym situacim dochazi v pfipadech, kdy vedeni zane
zavadét nova nafizeni, ktera zde jiZ nékolikrat zavedena byla a nasledné opét byla
zruSena. Zameéstnanci v nich vidi zbyte¢né vynalozenou energii na praci, ktera
vlastné nema zadny smysl a zaCnou vice uvazovat o skutecnosti, ze organizaci
opusti. To ukazuje otazka €.5, kde 43,8 % respondent odpovédélo, ze 0 zméné

zaméstnani uvazuje v pripadé ,kdyZ je néco nebo nékdo nastve”.

Stres a nespokojenost také zplsobuji inovace vznikajici na podkladé
nutnosti vykazani néjaké Cinnosti ze strany vyssiho managmentu, které nejsou
vibec konzultovany se zaméstnanci, ktefi maji znacné zkuSenosti z praxe a jiny
pohled na danou véc. Jsou postaveni prfed hotové, i pfestoze jim je dan prostor
k vyjadfeni na poradach, které jsou svolavany na pracovistich. Malokdy je napad
a nesouhlas s novym nafizenim vyslySen i pfes skuteCnost, kdy se vedeni tvafi,

Ze je otevieno nazorlim a novym napadum ze strany zaméstnancu.

Zde pak dochazi ke stfetu zajma zaméstnancl a zaméstnavatele. V této
oblasti by vedeni mélo zapracovat na néjakém jiném vhodném pfistupu v zapojeni
svych zaméstnancl do spolurozhodovani o €innostech v organizaci, jelikoz je to
zaklad k udrzeni motivace zaméstnancl a fungovani jejich psychologickych

smluv. Tento fakt je viditelny v odpovédich na otazku ¢.13 ,nové myslenky a

67



napady na pracovisti jsou” v 43,8 % zfidka kdy podporovany a v 28,1 % malokdy

realizovany.
1.2. Jaké jsou vztahy na pracovisti?

Jaké jsou vztahy na pracovisti nam pomohou pfiblizit zodpovézené otazky
¢.2,12,10,15,16.

Ze vSech otazek tykajicich se vztahu na pracovisti jasné vyplyva, Ze je
zaméstnanci shledavaji jako velice pfiznivé, snazi se mezi sebou vychazet a az
na vyjimky jsou kolegialni a umi si vzajemné pomahat a pracovat v tymu. Tuto
skutecnost také mohu potvrdit, pfes drobné neshody a pomluvy spolupracovniku,
vétSinou z vedlejSich kancelafi, coz je pfi takovém mnozstvi zaméstnancl
v organizaci. Vztahy mezi zaméstnanci na horizontalni urovni jsou pozitivni, taktéz
s liniovymi manazery na nejnizsi urovni, mysleno s team leadery a s dispecery.
Tyto vztahy jsou vétSinou na neformalni urovni, zaméstnanci si tykaji. Pravidelné
organizuji akce a chodi posedét do restaurace, coz je jeSté vice sblizuje. Toto
tvrzeni zcela zobrazuje graf zodpovézené otazky ¢€.12 ,na pracovisti mam kolegy,
o které se mohu opfit‘, kde je minimum zapornych odpovédi. Ostatni otazky
ukazuji, ze o radu si vzdy mohou pozadat svého kolegu nebo oni sami radi

poskytnou radu svému kolegovi.
1.3. Je rozvoj zaméstnancu utvaru dostacujici?

Jak ukazuji odpovédi na otazky €. 7,8,9 a 21, v oblasti rozvoje zaméstnanci
shledavaji velké nedostatky, coz mohu také potvrdit z mého pozorovani. Jelikoz
je vyvijen tlak na kvantitu odvedené prace, a to i na zaméstnance, ktefi by mohli
poskytnou Skoleni nové pfichozim pracovnikim, bohuzel nékdy na ukor kvality,
jsou novi pracovnici nuceni si informace zjistovat sami, popfipadé se zeptat
zkuSengjsich kolegu. Vedeni neustale pfichazi s novymi vizemi, jak zvySovat
kvalitu personalu a budovat vySkoleny a profesionalni tym a z nutnosti potfeby
zavadét rlzna sSkoleni, ale realita je bohuzel takova, ze k zadnému vétSimu

proSkoleni ohledné pracovni ¢innosti nedochazi.
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Z mé zkuSenosti, nebyt naseho aktivniho teamleadera, s kterym jsem
sdilela kancelaF a ktery ma velice pozitivni vztah k tomuto oboru, Siroky rozhled a

zkuSenosti, asi bych méla zavazny problém s vykonem pracovni ¢innosti.

Zde tedy shledavam ze strany vedeni velky nedostatek a myslim si, ze
zaméstnanci jsou v tomto hodné demotivovani, jelikoz témér 80 % z dotazanych
by mélo zajem o dalSi vzdélavani a ziskavani informaci ohledné dané
problematiky. Vypovédi sluzebné starSich jedincu jsem zjistila, Ze dfive se toto
nedélo a novy zaméstnanec byl vétSinou fadné proskolen, pokud sam nemél

vzdélani ohledné celnich deklaraci.

Utvar nyni prochazi t&Zkym vyvojem, jsou zde zaméstnavani i fi,
kterym kvalitné odvedena prace nefika mnoho. Zfejmé problém vedeni. Pokud
zavira pred témito problémy odi, zplusobuje to nevoli ze strany zaméstnancu, ktefi
se snhazi svou praci vykonavat poctivé a profesionalné i na ukor jim danych

podminek.
1.4. Jak funguje komunikace na pracovisti?

Z vysledkl vyplyva, Zze komunikace a pFenos informaci neni Uplné na
nejlepsi urovni. Zasadni véci se dozvidaji zaméstnanci pomoci e-mailové vnitini
komunikace, dale pak od svych pfimych nadfizenych. Podle mého zjiténi znacna
C¢ast dullezitych informaci, které se na pracovisti velice rychle méni,
se zaméstnanci kolikrat dovidaji ve chvili, az kdyz se setkaji s danym problémem.
Informaci se pak snazi pretlumocit svym kolegim. Nicméné je béznou praxi, ze

za par dni je opét vSe jinak.
6.4. Dvé otazky na zastupce odborl na zavér

1.Jaké jsou posledni uspéchy ve vyjednavani odbort s vedenim spolec¢nosti?

Odpovéd: Jiz delSi dobu se vedou vyjednavani ohledné navySeni platd
zaméstnanci Ceské posty. Pozadované navySeni plati o 10 % bylo zatim
neuspésné, byla odsouhlasena pouze polovina a vétsi pfispévek na bonusové
odménovani ve formé stravenek. Nicméné by to mélo byt vnimano jako prvni

pozitivni krok k dal§imu vyvoiji v oblasti odmérniovani zameéstnanca.
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2. Jaka témata jsou v soucasnosti projednavana?

Odpovéd: Dale se projednavaji otazky odménovani a byl pfedloZzen dokument a

navrh na hromadné propousténi na utvaru celnich deklaraci.

6.5. Vystup Setfeni a doporu€eni na zakladé analyzy vyzkumu

Ze ziskanych dat vyplyva, Zze zaméstnanci zUstavaji v organizaci pfedevsim
kvuli vztahim na pracovisti, dale z davodu relativni dobré atmosféry na pracovisti,
coz pfevazuje nad ostatnimi nedostatky ze strany organizace, témi jsou
nedostatecné rychla komunikace mezi vedenim a zaméstnanci a absence dalSiho
vzdélavani a rozvoje, ackoli je neustale slibovano ze strany zaméstnavatele. Tuto
skutecnost Ize potvrdit z pohledu pozorovani. K naruSeni psychologické smlouvy
mezi subjekty dochazi nedodrzovanim vyslovenych zavazku, vedeni ma veliké
vize, které ale v zavéreCné fazi nejsou nakonec praktikovany, ba naopak opét
ménény, to zpUsobuje mirnou nervozitu u zaméstnancl, jelikoz zde panuje

nejistota pfedevSim nové prichozich zaméstnancl do organizace.

DalSim dlvodem zpUsobujicim poruseni psychologické smlouvy dochazi
v pfipadé zpétné vazby, zaméstnanci se v podstaté dovidaji, jak jsou a nejsou
produktivni, neni zde ale odpovéd na to, v éem zaméstnanec chybuje, kde ma
rezervy, jak by své nedostatky mohl odstranit v budoucnu. To se tyka predevsim
prubézného hodnoceni zaméstnancu. Ze vSech Setfeni vyplyva, ze v dnesni dobé,
ktera klade na organizaci vysoké naroky se snazi Setfit a déje se tak na ukor
kvality, nad kterou stale pfevazuje kvantita, i pfestoZe strategie organizace ma za

cil trochu jiné hodnoty, bohuZel ty se dafi jen stézZi naplfiovat.

Obsah kodexu a hodnoty firemni kultury jsou vypracované idealné, bohuzel
tyto idealy je velice tézké naplnit. S velikosti a dulezitosti organizace tak roste tlak
na dodrzovani v8eho, co je psano, organizace takové velikosti je pod
drobnohledem spolecnosti a v pfipadé jakéhokoli rozporu s jejimi tvrzenimi je
ihned na pranyfi spoleCenského zajmu. Systém je propracovany, co se otazek
managementu tyCe, oblast Fizeni lidskych zdroju také, ale v praxi se odehrava
néco uplné jiného. Zkratka jsou zde nastaveny cile a hodnoty, které neni mozné
splnit, pokud nebude fungovat vedeni. Znamkou Spatného fungovani organizace

muZze byt uz jen fakt, Ze organizace se k dneSnimu dni nebyla schopna dohodnout
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na novém zneéni kolektivni smlouvy a jiZ nékolik mésicl nebyla schopna zvolit
svého nového generalniho feditele, misto toho neustale pfichazi s ,navrhy“ jak a
kde uSetfit, coZz samoziejmé pfinasi velké psychické napéti a negativni postoj

zaméstnancul vaci organizaci takové.

Myslim si, Ze je to $koda, tato spoleénost ma velikou tradici v Ceské
republice a jeji Spatny obraz zpusobilo pouze vedeni této organizace. Je zde
samoziejmé spousta inovativnich lidi v oblasti fizeni, ktefi maji upfimny zajem o
dobrou povést organizace, ale pokud musi soupefit a podvolovat se navrhim
nadfizenych, ktefi spiSe sleduji své vlastni zajmy, jejich snaha se da pfirovnat
k boji s vétrnymi mlyny. Je to zakon, pokud se styl fizeni nezméni na vSech
urovnich a oblastech fungovani organizace a nebude zde jasna a upfimna
kooperace vSech oddéleni a snaha dbat a dodrzovat hodnoty, které jsou oficialné
deklarovany touto spolec¢nosti, nedojde k zadnému rustu, ba naopak k zaniku
spole€nosti. Do fungovani spole¢nosti je zapojeno mnoho jedincl, takze zde musi
byt kladen duraz na jasnou, rychlou a upfimnou komunikaci, mezilidské vztahy,
dodrzovani slibd a vSech hodnot uvedenych v etickém kodexu organizace,

s kterymi se mozna ani néktefi z nich neméli ¢as jesté seznamit.
Snaha o doporuceni z mé strany na zakladé vSech vystupu

Co se meého doporuceni tyCe si myslim, Ze v ramci fungovani organizace
by bylo lepSi zaméfit se na menSi cile, které by bylo mozné splnit, coZ v podniku
takového rozsahu je velice tézka zalezitost. Na zakladé tohoto vystupu bych
organizaci dale doporucovala vétsi snahu o to, vice dbat na dodrzovani vyiCenych
slibl a plnéni ocekavani, které zaméstnanci k organizaci maji. Tim mohou byt

naplnény i oCekavani, které ma sama organizace od svych zaméstnancu.

Tak jak jiz nékolikrat v této praci bylo uvedeno, je dullezité zachovat
transparentnost, korektnost vic¢i zaméstnanctiim, komunikaci, dodrzovani slibd,
naslouchani zaméstnancim ze strany vedeni, zaméstnanci musi mit jistotu
tymového hrace, mit vlastni snahu ,kopat za jeden tym®, jediné tak organizace
bude dale fungovat. Vedeni bych doporucila mit vétsi zajem o spokojenost

zameéstnancl, ale upfimny. Nevypoustét jen plané feci, které zaznivaji na
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poradach. Dbat o to, aby se zaméstnanci citili co nejlépe pfi vykonu jejich

zaméstnani, i kdyz je to velice téZzka zalezitost v pfipadé firmy takové velikosti.

A k zavéru dale, mozna jsem porusila hodnotu Cislo 3 a mozna se tak stalo
z duvodu poruSeni hodnoty taktéz Cisla 3 a to ze strany vedeni organizace, ktera
je uvedena v Etickém kodexu Ceské posty anebo se tak stalo v souvislosti
s poruSenim duvéry mezi mnou a vedenim, které své zaméstnance jiz
ponékolikaté ujiStovalo, Ze se nemusi obavat dalSiho propousténi, ,sliby chyby“ a
psychologicka smlouva je definitivné porusena. Byla jsem propusténa a dalSi
spolupracovnici mé budou nasledovat.
ZAVER

Jak jiz bylo uvedeno, v dnesni dobé a v prfevazné tuzemskych organizacich
stale neni kladen duraz na fakt, Zze spokojenost zaméstnancl pfinasi do
organizace pfidanou hodnotu. Organizace jako by mély strach se otevfit novym
mySlenkam v oblasti moderniho managementu, je ale spousta firem, které jiz tyto
nové myslenky v oblasti personalniho rozvoje upfednostiuji, i statni organizace
postupné zavadéji metody pouzivané v oblasti Fizeni lidskych zdroju, je ale
pravdou, Ze byvaji finanéné zajistény statem a nemusi tak nést velké riziko
materialnich ztrat v pfipadé neuspéchu organizace. Finanéni stranka je a bude
vzdy rozhodujici. Téma psychologickych smluv je tak kapka v mofi v oblasti
businessu a potfeby zaméstnancu jsou a asi jesté néjakou dobu budou odsouvany
na druhou kolej. Soulad mezi teorii a jejim uvadénim v praxi zatim stale
pokulhava, ale véfme v optimistické zitrky, vzdyt v soubéhu dé&jin kazda inovace

s sebou pfinasela nepochopeni, vzdor a neochotu ménit véci zajeté a strnulé.
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PRILOHA 1 Dotaznik ,Spokojenost zaméstnancd v organizaci*

—

Spokojenost zaméstnancu v organizaci
Ceska posta, s.p.

Dotaznik pro zaméstnance

1. 1. Podminky, které mam k dispozici k vykonu zaméstnani jsou

Oznacte jen jednu elipsu.

vyhovujici
spise vyhovuijici
spise nevyhovujici

zcela nevyhovuijici

2. 2. Myslim, Zze jsme na pracovisti fungujici a sehrany tym
Oznacte jen jednu elipsu.
souhlasim
spise souhlasim

spise nesouhlasim

nesouhlasim

3. 3. Atmosféru na pracovisti vnimam spise jako pozitivni
Oznacte jen jednu elipsu.

souhlasim
spise souhlasim
spiSe nesouhlasim

nesouhlasim



4. 4. Pracovni povinnosti mé ¢asto uvadéji do stresoveé situace
Oznacte jen jednu elipsu.

souhlasim
spiSe souhlasim
spise nesouhlasim

nesouhlasim

5. 5. Casto pfemyslim o zméné zaméstnani

Oznacte jen jednu elipsu.

ano
zfidka
jen, kdyz mé nékdo nebo néco nastve

ne

6. 6.V hodnoceni mého zaméstnani spiSe prevazuji pozitiva nad negativy
Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spise ano
spise ne

ne

7. 7.Zaméstnavatel mi dava dostatecny prostor k mému rozvoji a dal$imu
vzdélavani

Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spise ano
spise ne

ne



8. 8. Chtél(a) bych se dale rozvijet a vzdélavat v daném oboru
Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spiSe ano
spise ne

ne, nemam zajem

9. 9. Soucasné pozadavky na vykon mé pracovni pozice jsou pro mne vyhovujici
Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spise ano
spise ne

ne

10. 10. Své nadfizené vnimam jako davéryhodné
Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spise ano
spise ne

ne

11.  11. Pracovni doba je pro mne vyhovujici
Oznacte jen jednu elipsu.
ano
spise ano
spiSe ne

neni



12.  12. Na pracovisti mam kolegy, o které se mohu opfit

Oznacte jen jednu elipsu.

ano, jsme sehrany tym
ano, mam nékolik koleg(, o které se mohu opfit
spise ne, vSichni se staraji jen sami o sebe

ne, nemam zde nikoho

13.  13. Nové myslenky a napady na pracovisti jsou podporovany
Oznacte jen jednu elipsu.
ano
zfidka
jsou malokdy realizovany

ne

14. 14. Informace ohledné déni na mém pracovisti dostavam nejcastéji

pomoci vnitini e-mailové komunikace
prostiednictvim pfimého nadrizeného
na Intranetu Ceské posty

od mych spolupracovniki
nedostavam vcas

15. 15. Pokud si nevite rady

zeptate se kolegy

poradite si sam(a)

neresim to

ukol predam nékomu jinému

Jiné: ’



16.

17.

18.

19.

16. Pokud kolega potiebuje pomoci

pokud vim, ochotné mu poradim

vymezim si na néj jen urcity casovy Usek

nemohu mu pomoci, mam svou praci, nemam ¢as
kolegové za mnou pro pomoc nechodi

17. Pracovni atmosféru bych oznacil(a) za

kreativni, otevienou novym napadim
tymovou

soupefivou, konkurencni

pasivni s nezajmem o spolecnost a kolegy
vcelku poklidnou

18. Pridélenou praci
Oznacte jen jednu elipsu.

se snazim co nejrychleji dokongit i za cenu nizsi kvality
se snazim dokon¢it s ohledem na kvalitu

odkladam na jindy

se snazim prehodit na druhé

prosté udélam

19. Pracovni prostiedi je pro mne
Oznacte jen jednu elipsu.
vyhovujici
spiSe vyhovujici
spise nevyhovujici

zcela nevyhovujici



20. 20. Nejvétsi motivator pro mne je

finanéni ohodnoceni

nematerialni ohodnoceni

rtizné bonusy

moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje

Jiné:

21.  21.Vzdélavaci materidly, které mam k dispozici k vykonu mého zaméstnani jsou
dostacdujici

Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spise ano
spise ne

ne

22. 22. Jsem v€as informovan o dulezitych zménach a okolnostech potrebnych k
plnéni pracovnich povinnosti

Oznacte jen jednu elipsu.
ano
zfidka
dozvidam se az od kolegl se zpozdénim

ne

\



23.

24.

25.

26.

27,

23. Zpétnou vazbu ohledné& mého pracovniho vykonu shledavam dostacujici

Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spise ano
spiSe ne

ne

24. Svij nazor mohu bez obav vyjadfit

Oznacte jen jednu elipsu.

ano
spiSe ano
spise ne

ne

Jste
Oznacte jen jednu elipsu.

muz

Zena

Je vam
Oznacte jen jednu elipsu.

20-29 let
30-39 let

40-vice let

Jak dlouho pracujete u spoleénosti Ceska posta, s.p.?

Vil



f’RiLOHA 2 Graﬁcké vyhodnoceni odpovédi

Spokojenost zaméstnancu v organizaci
Ceska posta, s.p.

32 odpovédi
Publikovat analyzu

1. Podminky, které mam k dispozici k vykonu zaméstnani jsou lD Kopirovat
32 odpovédi

@ vyhovujici

@ spise vyhovuijici
" spise nevyhovuijici
@ zcela nevyhovujici

2. Myslim, 7e jsme na pracovisti fungujici a sehrany tym [D Kopirovat
32 odpovédi

@ souhlasim

@ spise souhlasim
(" spiSe nesouhlasim
@ nesouhlasim

3. Atmosféru na pracovisti vnimam spise jako pozitivni IO Kopirovat
32 odpovédi

@ souhlasim

@ spise souhlasim
" spiSe nesouhlasim
@ nesouhlasim

VI



4. Pracovni povinnosti mé ¢asto uvadéji do stresové situace

32 odpovédi

5. Casto premyslim o zméné zaméstnani

32 odpovédi

6. V hodnoceni mého zaméstnani spise prevazuji pozitiva nad

negativy
32 odpovédi

'’

LD Kopirovat

@ souhlasim

@ spise souhlasim
@ spise nesouhlasim
@ nesouhlasim

lD Kopirovat

® ano

© ziidka

@ jen, kdyZz mé nékdo nebo néco
nastve

® ne

LD Kopirovat

@ ano

@ spise ano
0 spise ne
@ ne



7. Zaméstnavatel mi dédva dostate¢ny prostor k mému rozvoji a
dal§imu vzdélavani

32 odpovédi

® ano

@ spise ano
" spie ne
@ ne

8. Chtél(a) bych se dale rozvijet a vzdélavat v daném oboru

32 odpovédi

® ano

@ spise ano

@ spise ne

@ ne, nemam zajem

9. Souéasné pozadavky na vykon mé pracovni pozice jsou pro mne
vyhovujici
32 odpovédi

® ano

@ spise ano
) spise ne
@ ne

LD Kopirovat

[D Kopirovat

@ Kopirovat



10. Své nadfizené vnimam jako divéryhodné LD Kopirovat

32 odpovédi

® ano

@ spige ano

) spise ne

@ ne
11. Pracovni doba je pro mne vyhovujici IO kopirovat
32 odpovédi

® ano

@ spise ano

) spise ne

@ neni
12. Na pracovisti mam kolegy, o které se mohu opfit I_D Kopirovat
32 odpoveédi

@ ano, jsme sehrany tym

@ ano, mam nékolik kolegu, o
které se mohu opfit

" spi§e ne, vSichni se staraji jen
sami o sebe

@ ne, nemam zde nikoho

Xl



13. Nové myslenky a napady na pracovisti jsou podporovany [D Kopirovat

32 odpovédi

® ano

® ziidka

" jsou malokdy realizovany

® ne
14. Informace ohledné déni na mém pracovisti dostdvam nejcastéji LD Kopirovat
32 odpovédi

pomoci vnitini e-mailové

49
komunikace 27 (84,4 %)

prostfednictvim pfimého

9
nadfizeného 16 (50 %)

na Intranetu Ceské posty 1(3,1 %)
od mych spolupracovniki 12 (37,5 %)
nedostavam véas 3(9,4 %)

0 10 20 30

15. Pokud si nevite rady ID Kopirovat
32 odpoveédi

zeptate se kolegy 30(93,8"

poradite si sam(a) 6 (18,8 %)
nefesim to 2(6,3 %)
tkol pfedam n?komu 131 %)
jinému
fe$im s nadfizenym 1(3,1 %)
0 10 20 30

Xl



16. Pokud kolega potfebuje pomoci LI;] Kopirovat
32 odpoveédi

pokud vim, ochotné mu

0y
poradim 2T %)

vymezim si na n&j jen urcity

4(12,5 %
Easovy Usek ( 2

nemohu mu pomoci, mam

: P 0(0 %)
svou praci, nemam ¢as

kolegové za mnou pro

0
pomoc nechodi S (18.8%)

0 10 20 30

17. Pracovni atmosféru bych oznacil(a) za |_D Kopirovat

32 odpovédi

kreativni, otevfenou novym 6 (18,8 %)

11(34.4 %)

soupefivou, konkurenéni 4 (12,5 %)

pasivni s nezdjmem o

o,
spole&nost a kolegy =%

vecelku poklidnou 20 (625"

0 5 10 15 20

18. Pridélenou praci |D Kopirovat
32 odpovédi

@ se snazim co nejrychleji
dokonéit i za cenu nizsi kvality

@ se snazim dokonéit s ohledem
na kvalitu

" odkladam na jindy
@ se snazim prehodit na druhé
@ prosté udélam

X



19. Pracovni prostfedi je pro mne |_D Kopirovat

32 odpoveédi
@ vyhovuijici
@ spise vyhovujici
" spise nevyhovuijici
@ zcela nevyhovuijici
20. Nejvétsi motivator pro mne je @ Kopirovat

31 odpoveédi

finanéni ohodnoceni 28 (90,3 %)
nematerialni chodnoceni 2 (6,5 %)
rizné bonusy 9 (29 %)
moznost dal$iho
L 4 L
vzdélavani a rozvoje (129%)
kolektiv 1(3.2%)
Jistota zaméstnani 1(3,2 %)
0 10 20 30
21. Vzdélavaci materidly, které mam k dispozici k vykonu mého [D Kopirovat

zaméstnani jsou dostacujici
32 odpovédi

® ano

@ spise ano
" spise ne
@ ne

XV



22. Jsem véas informovén o ddlezitych zménach a okolnostech IO Kopirovat
potfebnych k plnéni pracovnich povinnosti
32 odpovedi

® ano

© zfidka

) dozvidam se aZ od kolegu se
zpozdénim

@ ne

23. Zpétnou vazbu ohledné mého pracovniho vykonu shledavam IO Kopirovat
dostacujici

32 odpovédi

® ano

@ spise ano
) spie ne
@ ne

24. Sv{ij ndzor mohu bez obav vyjadfit IO kopirovat
32 odpovedi

@® ano

@© spige ano
@ spise ne
® ne

b



Jste LD Kopirovat

32 odpovédi

@ muz
@ zena
Jevam ID Kopirovat
32 odpoveédi
@ 20-29 let
@ 30-39 let
" 40-vice let

Jak dlouho pracujete u spoleénosti Ceska posta, s.p.?

32 odpoveédi

4 (1% %)
3(9.4 %) 3 (9.4 %) 3(9.4 %)
3
2 (6,3 %)
2

131

(B, 1313113131 %))

1 rok 12LET 1rok 3/4 roku Slet 9 let
10 let 19 2roky 3roky 8 let

Obsah neni vytvofen ani schvalen Googlem. Nahldsit zneuziti - Smluvni podminky sluzby - Zasady ochrany

soukromi

Google Formulare

lD Kopirovat

XVI



