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CÍL: 

Cílem této práce j e blíže s p e c i f i k o v a t důvody, které v e d o u k n e s p o k o j e n o s t i 

zaměstnanců v o r g a n i z a c i , nejčastější příčiny o d c h o d u zaměstnanců 

z organizací, nenaplněná očekávání, s kterými n a s t u p o v a l i d o o r g a n i z a c e , a z d a l i 

e x i s t u j e nějaká možnost nápravy k novému upevnění důvěry a v z t a h u m e z i n i m i a 

organizací. 

V teoretické části této práce u v e d u všeobecně dané skutečnosti 

p r o b l e m a t i k y psychologické s m l o u v y v organizacích, které v e d o u zaměstnance 

k o b r a t u , změnám j e j i c h p o s t o j e a následnému negativnímu chování vůči 

o r g a n i z a c i , většinou končící o d c h o d e m zaměstnance z o r g a n i z a c e . Dále význam 

a p o j e m psychologické s m l o u v y m e z i zaměstnavatelem a zaměstnanci a vše, c o 

b y měla o b s a h o v a t , a s ní s p j a t o u f i remní k u l t u r u . Teoretická část b u d e také 

základem praktické části diplomové práce. B u d e z d e popsáno, j a k j e 

psychologická s m l o u v a p r o o r g a n i z a c e důležitá, také činnosti v p r o c e s u řízení 

l idských zdrojů, které v z n i k psychologické s m l o u v y ovlivňují. M e z i ně patří 

odměňování zaměstnanců v o r g a n i z a c i a j e j i c h hodnocení, zpětná v a z b a , 

k o m u n i k a c e , pracovní v z t a h y , s tím spojená f i remní k u l t u r a a celková m o t i v a c e 

pracovníků. V praktické části s e pokusím empir ickým šetřením v e vybrané 

o r g a n i z a c i z j i s t i t , jaké t y p y psychologické s m l o u v y zaměstnanců konkrétního 

pracovního útvaru společnosti pravděpodobně převažují a j a k o u představu o 

dohodě zaměstnanci s a m i mají. Přiblížím míru s p o k o j e n o s t i zaměstnanců 

s fungováním o r g a n i z a c e s využitím m e t o d y dotazníkového šetření, přetlumočím 

vyjádření středního liniového manažera, které s e týká budoucí v i z e fungování 

o r g a n i z a c e , t o vše v porovnání s výzkumnou m e t o d o u přímého pozorování 

zaměstnanců, j e j i c h postojů a názorů na jednán í o r g a n i z a c e vůči n i m samotným. 

N a základě výstupu vlastního šetření v y p r a c u j i návrh dalšího p o s t u p u p r o 

vedoucí pracovníky ohledně dodržování psychologických s m l u v v o r g a n i z a c i . 

Výsledkem b u d e doporučení vedoucí k větší s p o k o j e n o s t i zaměstnanců a 

zamezení j e j i c h dalšímu odcizení vůči o r g a n i z a c i , což b y z dlouhodobého h l e d i s k a 

v e d l o k zachování a zvýšení p r o d u k t i v i t y práce, omezení dalších f inančních ztrát 

a je j ímu dalšímu z i s k u . 

7 



ÚVOD 

„Příliš m n o h o společností stále spoléhá n a hmatatelná, s n a d n o 

implementovatelná řešení, která s e neustále točí o k o l o platů, benefitů a funkčních 

požitků, i když víme, že nejúčinnější řešení j s o u z e složitější, nehmatatelné o b l a s t i , 

k a m spadá například dobré vedení a zdravá f iremní k u l t u r a " . 1 

Psychologická s m l o u v a v o r g a n i z a c i j e definována j a k o nevyslovený 

k o n t r a k t m e z i j e d n o t l i v c e m a organizací, který s p e c i f i k u j e , c o která z e s t r a n 

očekává, c o b u d e m u s e t v rámci spolupráce dát, a c o z a t o n a o p a k d o s t a n e . 2 

S m l o u v a s e odlišuje o d té tradiční pracovní t ím, že j e t o p o u z e nepsaný s e z n a m 

očekávání m e z i zaměstnancem a zaměstnavatelem, byť v e l i c e důležitým p r o 

fungování a naplnění budoucího v z t a h u m e z i n i m i . Výzkumy a p r a x e ukazují, že 

jakékol i porušení těchto neformálních s m l u v v e d o u k výrazné neshodě, 

n e s p o k o j e n o s t i především z e s t r a n y zaměstnanců, j e j i c h zklamání, porušení 

důvěry v o r g a n i z a c i a práci, k t e r o u vykonávají, odcizení s e a následné vysoké 

f l u k t u a c i zaměstnanců, což p r o o r g a n i z a c e n e s e vážné důsledky v podobě 

vysokých f inančních ztát, které b y l y zapotřebí k e zaškolování a přijímání 

zaměstnanců n a pracovní p o z i c e . 

J e známo, že psychologické s m l o u v y j s o u často porušovány z a s t r a n y 

o r g a n i z a c e . V organizacích působících v t u z e m s k u běžná součást p r a x e v řízení 

l idských zdrojů. Značná část m a n a g e m e n t u nechápe důležitost a e x i s t e n c i takové 

s m l o u v y . Vedení s i často není vědomo skutečnosti, že nějaká psychologická 

s m l o u v a vůbec e x i s t u j e . J e t o dáno absencí kompetencí potřebných k výkonu 

požadované f u n k c e manažera. V t o m lepším případě j s o u d o manažerských p o z i c 

a lespoň dosazovány o s o b y s dlouholetými zkušenostmi ohledně c h o d u 

o r g a n i z a c e , v e které j s o u a n e b o b y l y zaměstnány, chybí j i m a l e teoretické z n a l o s t i 

v o b l a s t i moderního řízení lidských zdrojů. Stále zůstává t e n d e n c e zmítat s e v 

době porevoluční, v l e t e c h devadesátých, a l e zároveň jít s moderním vývojem 

v o b l a s t i m a n a g e m e n t u vyspělejších světových organizací. N a druhé straně s e 

uchází o p o z i c e v o b l a s t i řízení mladší, předsudky nedotčené ročníky „budoucích 

' B R A N H A M , L e i g h . 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 1 4 . 
2 tamtéž, s . 4 6 . 
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manažerů", nabytých teoretickými z n a l o s t m i získaných odborným s t u d i e m n a 

vysokých školách. V p r a x i však j e j i c h a p l i k a c e často naráží n a nedůvěru a 

nepochopení zaběhnutých stereotypů o r g a n i z a c e a její kolikrát zkostnatělé f iremní 

k u l t u r y . Jakákoli s n a h a o i n o v a c i v o r g a n i z a c i , převážně autoritářského t y p u , s e 

trestá. 

Někdy příčinou nefunkčnosti o r g a n i z a c e bývá určitá p o h o d l n o s t z řad 

nejvyššího vedení c o k o l i měnit, a také s t r a c h z věcí nových, d o kterých j e 

zapotřebí i n v e s t o v a t veliké úsilí, j a k t o nehmotné, t a k t o f inanční. P o k u d j e nějaká 

s n a h a o změnu, nebývá kolikrát dotahována d o k o n c e . J a k o odpověď s e nejvíce 

nabízí s o u v i s l o s t s f inanční otázkou, což p o t v r z u j e i šetření v e vybrané o r g a n i z a c i 

této diplomové práce. Vedení společnosti zavádí nesmyslná opatření a peníze 

odchází způsobem, který s i daná o r g a n i z a c e možná vůbec neuvědomuje a n e b o o 

těchto skutečnostech n e c h c e raději slyšet. K f inančním ztrátám a špatnému 

fungování o r g a n i z a c e především přispívá neefektivní využití stávajících 

pracovních s i l a o d c h o d zaměstnanců, který z velké části může být ovlivněn právě 

nedodržením p r a v i d e l psychologické s m l o u v y m e z i zaměstnanci a organizací. 

9 



1 . PSYCHOLOGICKÁ S M L O U V A 

1.1. P o j e m 

Psychologická s m l o u v a j e n a rozdíl o d pracovní formální s m l o u v y j e n 

j a k o u s i n e p s a n o u f o r m o u t o h o , c o s t r a n y o d s e b e očekávají, c o m o h o u nabídnout, 

a fungování takové s m l o u v y j e závislé n a t o m , z d a l i t e n t o virtuální k o n s t r u k t j s o u 

m e z i s e b o u s c h o p n y n a p l n i t . P o k u d a n o , d o j d e t a k k s o u l a d u . 

P s y c h o l o g i c k o u s m l o u v o u s e rozumí t o , c o j e nepsané, a l e z p o h l e d u 

zaměstnance a zaměstnavatele samozřejmé, očekávající o d druhé s t r a n y . T a t o 

očekávání j e dobré s i předem u j a s n i t , hovořit o n i c h j iž při vstupních p o h o v o r e c h 

uchazečů o zaměstnání, tím s e může zabránit pozdějšímu zklamání z nenaplnění, 

porušení psychologické s m l o u v y a brzkému o d c h o d u zaměstnance z o r g a n i z a c e . 

V nejlepším případě t e d y s m l o u v a vzniká již při vstupním p o h o v o r u 

prodiskutováním t o h o , c o budoucí zaměstnanec očekává o d svého 

potencionálního zaměstnavatele a n a o p a k . 

Psychologické s m l o u v y j s o u závislé n a s l i b e c h m e z i zaměstnavatelem a 

zaměstnancem, j d e o sociální výměnu, jejíž základem j e důvěra, plnění d o h o d . V e 

chvíli, k d y zaměstnanci začnou pociťovat, že zaměstnavatel nedodržuje t o , c o 

vnímali j a k o slíbené, dochází t a k k porušení psychologické s m l o u v y . Zaměstnanci 

zaujímají negativní p o s t o j k o r g a n i z a c i , t o s e může p r o j e v i t nedostatečnou 

l o a j a l i t o u a přínosem negativního napětí d o o r g a n i z a c e , které může být přeneseno 

i n a ostatní zaměstnance a dochází t a k k narušení zdravé f iremní k u l t u r y . 

Zaměstnanec prožívá p o c i t y zklamání, v z t e k u , o d p o r u , zhoršuje s e j e h o pracovní 

chování, narůstá j e h o a b s e n c e , zaujímá nepřátelský p o s t o j vůči o r g a n i z a c i , 

zvažuje o d c h o d z o r g a n i z a c e . 3 T e n t o f a k t s e může o b j e v i t j a k n a začátku při v s t u p u 

zaměstnance d o o r g a n i z a c e n e b o u dlouholetého pracovníka. K porušení s m l u v 

často dochází, když j s o u v o r g a n i z a c i zaváděny velké organizační změny 

z důvodu globalizačních a vnějších skutečností j a k o j s o u měnící s e t r h y a t d . R i z i k o 

porušení může být sníženo, p o k u d o r g a n i z a c e zná, dodržuje a r e s p e k t u j e s m l o u v y 

zaměstnanců. Základním p r v k e m psychologické s m l o u v y j e t e d y vzájemná důvěra 

3BEDNÁŘ, Vojtěch a k o l . Sociální vztahy v organizaci a jejich management. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 1 3 , s . 2 0 2 . 
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m e z i zaměstnavatelem a zaměstnancem a n a nejvyšší úrovni vytvoření 

emocionálního p o u t a m e z i n i m i . P o k u d j e důvěra nedostatečná, může t o způsobit 

i poškození pověsti f i r m y n a t r h u práce. 4 

1 . 2 . K o n c e p t psychologické s m l o u v y 

P o j e m psychologické pracovní s m l o u v y s e o b j e v i l v 6 0 . l e t e c h minulého 

století v e vědecké práci C h r i s e A r g y r i s e 5 „Understanding organizational behavioř 

a později v p u b l i k a c i „Men, management, and Mental Health" H a r r y h o L e v i n s o n a 6 , 

práce b y l y položeny n a základě rozhovorů s e zaměstnanci . Dalším a u t o r e m 

zabývajícím s e psychologií o r g a n i z a c e j e E . H . S c h e i n . J e h o k n i h a „Psychologie 

organizace" j a k o j e d n a z mála publikací b y l a přeložena d o českého j a z y k a v r o c e 

1 9 6 9 . K n i h a p o p i s u j e p r o b l e m a t i k u vzájemných vztahů m e z i organizací a jejích 

pracovníků. Nejvýznamnějším a u t o r e m v o b l a s t i výzkumu psychologické s m l o u v y 

j e však D e n i s e R o u s s e a u 7 , která v r o c e 1 9 8 9 vydává s v o u p u b l i k a c i o 

psychologické smlouvě p o d názvem „Psychological and implied contract in 

Organization", tím začala nová éra v o b l a s t i m a n a g e m e n t u a fungování organizací 

řešící v z t a h y m e z i zaměstnanci a zaměstnavatel i , j e j i c h další očekávání a 

k o n t r a k t y m e z i n i m i . K o n c e p t b y l vytvořen v období, k d y s e k u l t u r a pracovní síly 

přesunula z průmyslového d o kancelářského prostředí s využitím počítačových 

technologií. Zaměstnanci začali být vzdělanější, a t a k i méně zdvořilí 

k zaměstnavatelům, autori tám. S v e l k o u pravděpodobností, že n e b u d o u až t a k 

loajální, b y l z d e t r e n d nárůstu dočasných pracovníků a outsourcingových projektů. 

4BEDNÁŘ, Vojtěch a k o l . Sociální vztahy v organizaci a jejich management. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 1 3 , s . 2 0 2 - 2 0 3 . 
5 A r g y r i s C h r i s , ( 1 9 2 3 - 2 0 1 3 ) b y l americký p r o f e s o r , s p o l u z a k l a d a t e l k o n c e p t u r o z v o j e 
organizací a známý p r o klíčovou práci n a učících s e organizacích. ( W i k i p e d i a ) 
6 H a r r y L e v i n s o n ( 1 9 2 2 - 2 0 1 2 ) b y l americký p s y c h o l o g a k o n z u l t a n t v pracovních a organizačních 
otázkách. B y l průkopníkem v a p l i k a c i psychoanalytičke t e o r i e n a m a n a g e m e n t a vedení. 
( W i k i p e d i a ) 
7 D e n i s e R o u s s e a u , ( n a r . 1 9 5 1 ) p r o f e s o r k a n a C a r n e g i e M e l l o n U n i v e r s i t y , v y v i n u l a k o n c e p t 
psychologické s m l o u v y . Její k n i h a Psychological Contract in Organizations: Understanding 
Written and Unwritten Agreements ( 1 9 9 5 ) získala c e n u G e o r g e T e r r y B o o k A w a r d z a nejlepší 
k n i h u v m a n a g e m e n t u o d A c a d e m y o f M a n a g e m e n t . ( W i k i p e d i a ) 
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Lidé také začali být více flexibilní a chtěli dosáhnout rovnováhy m e z i pracovním a 

soukromým ž ivotem. 8 

R o u s s e a u v y v i n u l a k o n c e p t psychologické s m l o u v y , který lépe s p e c i f i k o v a l 

j a k zaměstnanci a zaměstnavatelé chápou pracovní poměr. Psychologická 

smluvní t e o r i e , P C T , t a k p o s k y t u j e základ p r o r o z v o j sdíleného porozumění 

v zaměstnání. Zabývá s e také tím, j a k efektivně měnit p o v a h u a podmínky 

psychologických s m l u v . 

Psychologické s m l o u v y při prvním v z n i k u mají t e n d e n c i být neúplné, vyvíjejí 

s e v průběhu času. P o d l e výzkumů, které R o u s s e a u v e d l a došla k e zjištění, že 

lidé pracující p r o s t e j n o u o r g a n i z a c i a stejného šéfa m o h o u mít výrazně odlišné 

psychologické s m l o u v y . 9 

1 . 3 . Idiosynkratické d o h o d y 

P o d l e R o u s s e a u j s o u l - d o h o d y dobrovolné, personal izované ujednání 

nestandardní p o v a h y s jednané m e z i jednotl ivými zaměstnanci a j e j i c h 

zaměstnavatel i ohledně podmínek, které j s o u výhodné p r o každou s t r a n u . 

J s o u t o individuálně sjednané d o h o d y m e z i zaměstnancem a 

zaměstnavatelem, k d e někteří zaměstnanci mají j iné podmínky, než které mají 

ostatní spolupracovníci n a podobných pozicích, například m o h o u mít s t e j n o u 

m z d u , a l e flexibilnější pracovní d o b u . Mají své výhody, jel ikož m o h o u 

zaměstnance více m o t i v o v a t , n a d r u h o u s t r a n u m o h o u vnést n e s o u l a d m e z i 

zaměstnance. O d psychologických s m l u v s e liší v t o m , že n e j s o u p o u z e vnímané, 

a l e j s o u t o skutečná ujednání o pracovních podmínkách m e z i zaměstnancem a 

zaměstnavatelem, stejně j a k o psychologické s m l o u v y j s o u a l e s p o j e n y teorií 

výměny . 1 0 

8 I S A K , Kryštof. W h a t I s a P s y c h o l o g i c a l C o n t r a c t ? I n : t e c h a c u t e . c o m [ o n l i n e ] . 2 0 . 6 . 2 0 1 5 [ c i t . 
2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : h t t p s : / / t e c h a c u t e . c o m / w h a t - i s - a - p s v c h o l o q i c a l - c o n t r a c t / 
9Denise Rousseauova. I n : W i k i p e d i e ( w i k i p e d i a . o r g ) . [ o n l i n e ] . Poslední a k t u a l i z a c e 1 1 . l e d n a 
2 0 2 3 v 0 5 : 5 1 [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : h t t p s : / / e n . w i k i p e d i a . o r g / w i k i / D e n i s e R o u s s e a u 
10 Teorie výměny, j e sociální i n t e r a k c e , která má z a j i s t i t c o nejvyšší interpersonální z i s k a 
m i n i m a l i z o v a t interpersonální ztráty. 
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K o n c e p c e l - d e a l s , t z v . individuální d o h o d y m e z i zaměstnancem a 

zaměstnavatelem, mají veliký přínos p r o obě s t r a n y , j s o u účinným nástrojem při 

získávání a řízení ta len tů 1 1 

1 . 4 . T y p y psychologické s m l o u v y : 

V e studiích převládá dělení n a s m l o u v y transakční a vztahové, u 

transakčních m o h o u být podmínky publikovány písemně, formálně d o h o d n u t y , 

j s o u spíše neosobní, krátkodobé a ekonomické p o v a h y n a rozdíl o d vztahových, 

které j s o u osobní, hodnotové, sociální, založené n a poctivém a spravedlivém 

chování a j s o u dlouhodobé. 

1 . 4 . 1 . T y p y psychologické s m l o u v y p o d l e R o u s s e a u : 

D e n i s e R o u s s e a u dělí psychologické s m l o u v y n a d v a základní t y p y , 

transakční a vztahovou, tzv. relační p s y c h o l o g i c k o u s m l o u v u . Později přidává 

vyváženou s m l o u v u „ týmový hráč" a přechodnou p s y c h o l o g i c k o u s m l o u v u . P r o 

t v o r b u těchto typologií využívá časového rámce a h m a t a t e l n o s t i . 1 2 

• Transakční psychologická smlouva. Má o b v y k l e kratší d o b u 

trvání zaměstnaneckého v z t a h u , závazky m o h o u být jasně a jednoznačně 

s t a n o v e n y ( h m a t a t e l n o s t ) , nezohledňují s e z d e vnitřní k v a l i t y zaměstnanců, 

t i s i nevytváří hlubší v z t a h s organizací. Jedná s e spíše o kariérismus, 

p o s u n někam dál, f inanční záležitost, k a l k u l . Zaměstnanci j s o u d o 

o r g a n i z a c e z a p o j e n i omezeně. J e z d e snadná možnost o d c h o d u a s ní 

spojená vysoká míra f l u k t u a c e . Typickým příkladem m o h o u být sezónní 

práce. Zaměstnanec vykonává omezený s o u b o r povinností, z a které 

dostává z a p l a c e n o , zaměstnavatel s e n e z a v a z u j e p o s k y t n o u t m u další 

vzdělávaní a r o z v o j a hlouběji h o z a p o j i t d o řízení o r g a n i z a c e . 

Zaměstnanec nemá p o v i n n o s t zůstávat delší d o b u v zaměstnání, 

1 1 X U H U I , Y a n g . Přehled idiosynkratických obchodů v organizaci: z dvojí perspektivy "i-dealerů" a 
"spolupracovníků". I n : A m e r i c a n J o u r n a l o f I n d u s t r i a l a n d B u s i n e s s M a n a g e m e n t [ o n l i n e ] . V o l . 1 0 
N o . 3 , březen 2 0 2 0 [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . dostupné z : 
h t t p s : / / w w w . s c i r p . o r q / i o u r n a l / p a p e r i n f o r m a t i o n . a s p x ? p a p e r i d = 9 8 9 7 7 
1 2 JERMÁŘ, M i l a n . Spolupráce v sítích a psychologická smlouva. I n : T r e n d y v podnikání [ o n l i n e ] . 
Plzeň: U W B , 2 0 1 4 . I S S N 1 8 0 5 - 0 6 0 3 . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : J e r m a r . p d f  
( z c u . c z ) h t t p s : / / d s p a c e 5 . z c u . c z / b i t s t r e a m / 1 1 0 2 5 / 1 6 3 2 5 / 1 / J e r m a r . p d f . , s . 2 4 . 
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zaměstnavatel m u p o s k y t u j e práci p o u z e v daném časovém úseku b e z 

budoucích závazků. 

• Vztahová, relační psychologická smlouva. J e dlouhodobá, otevřená a 

trvalejší, p o d o b a závazků nemůže být úplně jednoznačně s t a n o v e n a (nízká 

h m a t a t e l n o s t ) , stojí n a vzájemné důvěře a loajalitě, zaměřuje s e n a sociální 

a s p e k t y , zaměstnanec a zaměstnavatel j s o u n a sobě více závislí, v z t a h j e 

m e z i n i m i hlubší. Lidé v o r g a n i z a c i pracují n e j e n z f inančních důvodů. 

Příkladem m o h o u být rodinné podnikání, k d e s e očekává vysoká míra 

členského zapojení a závazku, vysoká s t a b i l i t a a i d e n t i f i k a c e 

s organizací . 1 3 

U vztahové psychologické s m l o u v y s e očekává, že zaměstnanec setrvá 

v o r g a n i z a c i delší d o b u a zaměstnavatel m u b u d e p o s k y t o v a t stabilní m z d u 

a zaměstnání. Zaměstnanec j e oddaný o r g a n i z a c i , t a n a o p a k p o d p o r u j e 

zaměstnance a j e h o soukromý život. 

• Vyvážená(Balanceď) „ týmový hráč". Má v y s o k o u h m a t a t e l n o s t a d l o u h o u 

d o b a trvání, j e dynamická a otevřená, j e podmíněna tím, j a k j e o r g a n i z a c e 

úspěšná, s tím také souvisí budoucí kariérní p o s t u p zaměstnance. M e z i 

zaměstnancem a zaměstnavatelem j e v z t a h vzájemného učení, r o z v o j e a 

p o d p o r y . Odměna s e odvíjí o d výkonu zaměstnance, j e z d e vysoká míra 

zapojení, vysoký členský závazek, i n t e g r a c e a i d e n t i f i k a c e . Zaměstnanec 

má p o v i n n o s t rozvíjet své d o v e d n o s t i , j e h o zaměstnatelnost vně 

o r g a n i z a c e j e podporována. Zaměstnavatel vytváří podmínky p r o kariérní 

růst a zaměstnanec s e z a v a z u j e p l n i t náročnější úkoly, a b y o r g a n i z a c e b y l a 

n a t r h u k o n k u r e n c e s c h o p n a , p o d p o r u j e h o v učení. 

• Přechodná. V y s k y t u j e s e spíše u krátkodobých s m l u v , má nízkou 

h m a t a t e l n o s t , vyznačuje s e n e j i s t o t o u , nejednoznačností , v y s o k o u 

f luktuací, n e s t a b i l i t o u , s n a d n o u vypověditelností. Není t y p e m s m l o u v y j a k o 

takové, a l e spíše o d r a z e m t o h o , j a k organizační změny ovlivňují předchozí 

ujednání. Příkladem m o h o u být o r g a n i z a c e , které provázejí organizační 

změny, ústí d o více transakčních či relačních s m l u v . Zaměstnanec vnímá 

1 3JERMÁŘ, M i l a n . Spolupráce v sítích a psychologická smlouva. I n : T r e n d y v podnikání [ o n l i n e ] . 
Plzeň: U W B , 2 0 1 4 . I S S N 1 8 0 5 - 0 6 0 3 . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : J e r m a r . p d f  
( z c u . c z ) h t t p s : / / d s p a c e 5 . z c u . c z / b i t s t r e a m / 1 1 0 2 5 / 1 6 3 2 5 / 1 / J e r m a r . p d f . s . 2 5 . 
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některé signály, i n f o r m a c e z e s t r a n y zaměstnavatele, které j s o u 

zamlčovány, není s i jistý ohledně svých povinností, může očekávat např. 

zvýšení m z d y , a n a o p a k zaměstnavatel j i snižuje a odebírá různé b e n e f i t y , 

t o samozřejmě zhoršuje pracovní s p o k o j e n o s t . 1 4 

1 . 4 . 2 . Staré a nové t y p y psychologické s m l o u v y 

Další dělení psychologických s m l u v j e reakcí n a změny v e světě 9 0 . l e t 

minulého století, t y přinesly potřebu i n o v o v a t psychologické s m l o u v y . A u t o r e m j e 

J . M . H i l t r o p , 1 5 p o d l e něho j e zapotřebí rozdělit psychologické s m l o u v y pomocí 

dimenzí, těmi j s o u zaměření s m l o u v y , formát, trvání, r o z s a h , skryté p r i n c i p y , 

zamýšlený výstup, klíčové odpovědnost i zaměstnavatele a zaměstnance, klíčové 

v s t u p y zaměstnance a zaměstnavate le . 1 6 

• Staré psychologické smlouvy. J e j i c h z n a k y j s o u p e r m a n e n t n o s t , 

p r e d i k t a b i l i t a , s t a b i l i t a , p o c t i v o s t , vzájemný r e s p e k t , t r a d i c e . Zaměřují s e n a 

j i s t o t u práce, k o n t i n u i t u , l o a j a l i t u , p o c t i v o s t . 

• Nové psychologické smlouvy. J e j i c h z n a k y j s o u především spoléhání n a 

s e b e , důraz n a zaměstnatelnost a f l e x i b i l i t u , kariéru, nejednoznačnost, 

uznání a prosazení, působení tržních s i l , n e j i s t o t a práce. Zaměstnanec j e 

zaměstnáván, p o k u d o r g a n i z a c i přináší nějaké h o d n o t y a odpovědnost z a 

ně, n a oplátku požaduje zaj ímavou a významnou práci, s v o b o d u a z d r o j e 

p r o její vykonávání. Získává potřebný výcvik k výkonu činnosti 

a dalšímu případnému zaměstnání v j iné o r g a n i z a c i , a adekvátní p l a t n a 

vysoké úrovni. 

1 4JERMÁŘ, M i l a n . Spolupráce v sítích a psychologická smlouva. I n : T r e n d y v podnikání [ o n l i n e ] . 
Plzeň: U W B , 2 0 1 4 . I S S N 1 8 0 5 - 0 6 0 3 . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : J e r m a r . p d f  
( z c u . c z ) h t t p s : / / d s p a c e 5 . z c u . c z / b i t s t r e a m / 1 1 0 2 5 / 1 6 3 2 5 / 1 / J e r m a r . p d f , s . 2 5 . 
1 5 H i l t r o p , J . M . ( 1 9 9 5 ) . T h e c h a n g i n g p s y c h o l o g i c a l c o n t r a c t : t h e h u m a n r e s o u r c e s c h a l l e n g e o f 
t h e 1 9 9 0 s . E u r o p e a n M a n a g e m e n t J o u r n a l , 1 3 ( 3 ) , 2 8 6 . p o d l e , JERMÁŘ, M i l a n . Spolupráce 
všitích a psychologická smlouva. I n : T r e n d y v podnikání [ o n l i n e ] . Plzeň: U W B , 2 0 1 4 . I S S N 1 8 0 5 -
0 6 0 3 . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : J e r m a r . p d f 
( z c u . c z ) h t t p s : / / d s p a c e 5 . z c u . c z / b i t s t r e a m / 1 1 0 2 5 / 1 6 3 2 5 / 1 / J e r m a r . p d f . s . 2 5 . 
1 6JERMÁŘ, M i l a n . Spolupráce v sítích a psychologická smlouva. I n : T r e n d y v podnikání [ o n l i n e ] . 
Plzeň: U W B , 2 0 1 4 . I S S N 1 8 0 5 - 0 6 0 3 . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : J e r m a r . p d f  
( z c u . c z ) h t t p s : / / d s p a c e 5 . z c u . c z / b i t s t r e a m / 1 1 0 2 5 / 1 6 3 2 5 / 1 / J e r m a r . p d f . s . 2 5 . 
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1 . 5 . Fáze formování psychologické s m l o u v y v p r o c e s u řízení l idských zdrojů 

P o d l e A r m s t r o n g a a T a y l o r a s e j a k o c e s t a k pozitivní psychologické 

smlouvě uvádí především vhodné p o s t u p y řízení lidských zdrojů, o d poskytování 

příležitostí k e vzdělávání, j i s t o t y v zaměstnání, povýšení a kariéry, m i n i m a l i z a c e 

rozdílů v zacházení s pracovníky různých postavení, spravedlivého systému 

odměňování , k o m u n i k a c e až k e zvyšování spoluodpovědnost i zaměstnanců. 

A r m s t r o n g a T a y l o r doporučují p r o vytváření pozitivní psychologické s m l o u v y 

některé p o s t u p y , například d e f i n o v a t očekávání j iž v průběhu výběru pracovníků, 

zavedení průběžného d i a l o g u o výkonu a hledání d o h o d y , t r a n s p a r e n t n o s t 

podnikové p o l i t i k y , a hlavně i n f o r m o v a n o s t zaměstnanců, považování 

zaměstnanců z a p a r t n e r y a dát j i m příležitost spolurozhodování n a základě 

k o n s e n z u . 1 7 O r g a n i z a c e b y měla také zvážit p r o c e s y předcházející v z n i k u 

psychologické s m l o u v y , j d e o vnější f a k t o r y , j a k s e o r g a n i z a c e p r e z e n t u j e n a v e n e k 

a z d a l i všechna f a k t a prezentovaná například n a webových stránkách o r g a n i z a c e 

j s o u splnitelná. 

Uzavření psychologické s m l o u v y a t o , j a k b u d e n a s t a v e n a , j e provázáno 

s každodenní p r o b l e m a t i k o u v o b l a s t i řízení lidských zdrojů, n a které s e nejvíce 

podílí f u n k c e l iniových manažerů a personalistů, t i b y měli d i s p o n o v a t širokou 

škálou kompetencí, m e z i kterými nesmí chybět t y sociální a mezi l idské. Manažer 

má především r o l i vůdčí, vedoucí a r o l i propojování, ovlivňuje i n t e r a k c i m e z i 

zaměstnanci a organizací. 

O r g a n i z a c e 

O r g a n i z a c e j e racionální k o o r d i n a c e činností určitého počtu lidí k dosažení 

určitého společenského účelu n e b o cíle n a základě dělby práce a funkcí a n a 

základě h i e r a r c h i e a u t o r i t y a odpovědnost i 1 8 . 

1 7MATOUŠKOVÁ, D e n i s a . Užití psychologické smlouvy v podniku: případová analýza, B r n o .  
2 0 2 0 . ( m u n i . c z ) [ o n l i n e 1 . Bakalářská práce. M a s a r y k o v a u n i v e r z i t a . Ekonomicko-správní f a k u l t a . 
Podniková e k o n o m i k a a m a n a g e m e n t . Vedoucí práce M g r . e t M g r . Tomáš Ondráček, P h . D . 
[ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 6 ] . Dostupné z : h t t p s : / / i s . m u n i . c z / t h / e c q m e / B P Psychologická s m l o u v a . p d f , s . 3 1 . 
1 8 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 1 5 . 
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O r g a n i z a c e j s o u formální, pracovní, neformální a společenské. V e 

formálních s e musí řešit psychologické problémy, těmi j s o u získávání pracovníků, 

j e j i c h výběr, výcvik a rozmístění, dále p a k j e j i c h motivování, hodnocení a 

odměňování, což j e druhý psychologický problém. 

J e - l i prvním problémem o r g a n i z a c e získávání a rozmísťování pracovníků, 

j e druhým, stejně důleži tým, motivování lidí k vysokému výkonu. J e t o k o m p l e x 

problémů, motivů a potřeb pracovníků v e v z t a h u k pobídkám a odměnám 

v o r g a n i z a c i , t o u j e psychologická s m l o u v a . 1 9 M o t i v y a potřeby pracovníků může 

být vyjádřeno p o j m e m psychologické s m l o u v y . 

P o k u d s e zaměstnanec r o z h o d n e p r a c o v a t p r o o r g a n i z a c i , přijímá také 

systém a u t o r i t y . A u t o r i t a znamená o c h o t u zaměstnance p o s l e c h n o u t , dát j e h o 

s o u h l a s nadřízenému, podřízení t a k souhlasí s e systémem, n a d r u h o u s t r a n u 

očekávají, že m o h o u o r g a n i z a c i ovlivňovat a mají záruku určitých výhod. A u t o r i t a 

j e j iná než čistá m o c , která s e vyznačuje a používá odměny n e b o síly, a b y přinutila 

dělat člověka něco p r o t i j e h o vůl i . P o d l e S c h e i n a o r g a n i z a c e uplatňuje svůj výklad 

s m l o u v y pomocí a u t o r i t y , zaměstnanec h o uplatňuje ovl ivňováním o r g a n i z a c e , 

o r g a n i z a c e t e d y nemůže f u n g o v a t , p o k u d členové nesouhlasí s operačním 

systémem a u t o r i t y , t e n t o s o u h l a s závisí n a dodržování psychologické s m l o u v y 

m e z i organizací a jejím č l enem. 2 0 

Fáze psychologické s m l o u v y v řízení procesů lidských zd ro jů 2 1 

• Fáze vstupu. Z a h r n u j e náborový p r o c e s , výběr, rozmísťování pracovníků a 

j e j i c h začleňování d o o r g a n i z a c e . Psychologická s m l o u v a s e vyvíjí ještě 

před nástupem d o zaměstnání, uchazeč s i t a k většinou n a základě získání 

informací z vnějších zdrojů utváří představy o fungování o r g a n i z a c e , j s o u 

1 9 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 1 9 . 

2 0 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 1 9 . 
2 1 MATOUŠKOVÁ, D e n i s a . Užití psychologické smlouvy v podniku: případová analýza, B r n o .  
2 0 2 0 . ( m u n i . c z ) [ o n l i n e 1 . Bakalářská práce. M a s a r y k o v a u n i v e r z i t a . Ekonomicko-správní f a k u l t a . 
Podniková e k o n o m i k a a m a n a g e m e n t . Vedoucí práce M g r . e t M g r . Tomáš Ondráček, P h . D . 
[ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 6 ] . Dostupné z : h t t p s : / / i s . m u n i . c z / t h / e c q m e / B P Psychologická s m l o u v a . p d f , s . 3 2 . 
P o d l e G e o r g e ( 2 0 0 9 , s . 1 1 7 ) . 
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t o očekávání z e s t r a n y budoucího zaměstnance, jaký zaměstnavatel a s i 

b u d e . T y t o očekávání j s o u ovl ivněna s p o u s t o u životních zkušeností a j e h o 

okol ím. Důležitým kritériem j e také subjektivní vnímání n a t v o r b u 

psychologické s m l o u v y , každý má totiž j iný p o h l e d a j i n a k s i může vysvětlit 

h o d n o t y f i remní k u l t u r y prezentované organizací n a v e n e k . 

Dalším k r o k e m j e nábor uchazečů, z d e j iž dochází k e konkrétnímu k o n t a k t u 

a výměně informací ohledně nabídky zaměstnání, v nejlepším případě 

dochází k vymezení vzájemných očekávání m e z i zaměstnancem a 

zaměstnavate lem. Samotný přístup o r g a n i z a c e k náboru značně ovlivňuje 

p o h l e d uchazeče o zaměstnání a budoucí formování psychologické 

s m l o u v y . O r g a n i z a c e budí d o j e m p o d l e t o h o , jakým způsobem provádí 

nábor a výběr svých č lenů. Zaměstnanec s i t a k může vytvořit představu, že 

s e s t a n e další součástkou neosobního systému, který s e příliš nestará o 

individuální potřeby svých zaměstnanců. T o způsobí, že s e z něj s t a n e 

dobrý, a l e pasivní zaměstnanec a dochází t a k k oslabení j e h o tvořivosti a 

pracovní e f e k t i v n o s t i . 2 2 Nový pracovník s i utváří o b r a z o o r g a n i z a c i a t e n 

p a k považuje z a reálný a p o d l e t o h o s e p a k chová. P o d l e C h r i s e A r g y r i s e 

a D o u g l e s e M c G r e g o r a s e naučí dělat přesně t o , c o o r g a n i z a c e očekává, a 

n i c v íc" 2 3 , nachází t a k nejnižší l i m i t p r o j e h o výkon tolerovaný společností, 

ostatní s v o u e n e r g i i a tvořivý potenciál vkládá d o a k t i v i t m i m o o r g a n i z a c i 

n e b o také p r o t i ní. O r g a n i z a c i může vnímat j a k o vykořisťovatelskou, k t e r o u 

nezajímají j e h o potřeby. K d y b y chtěl, b u d e p r a c o v a t více, a l e k t o m u 

potřebuje cítit, že s e o r g a n i z a c e stará o j e h o emocionální a společenské 

stránky j e h o života. Bohužel o r g a n i z a c e s a m y nemají přehled o těchto 

potřebách a j e j i c h v l i v n a c h o d o r g a n i z a c e neuznávají. O r g a n i z a c e 

vybírající pracovníky musí hodně zvážit jaký d r u h náboru a výběru nových 

pracovníků nastaví p r o efektivní fungování o r g a n i z a c e a formování 

psychologických s m l u v m e z i organizací a zaměstnanci . 

2 2 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 3 7 - 3 8 . 
2 3Tamtéž, s . 4 8 . 
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K dalším důležitým faktorům, vedoucím k budování psychologické 

s m l o u v y , a t o v její úvodní fázi patří výcvik a zaškolení zaměstnanců a j e j i c h 

rozmísťování na pracovišti. 

Výcvik j e tím významnější, čím j s o u pracovní úkoly t e c h n i c k y komplexnější 

a specializovanější. A b y s e pracovník dobře začlenil d o pracovního p r o c e s u 

musí získat a o s v o j i t s i potřebné d o v e d n o s t i , znát poslání o r g a n i z a c e , její 

m e t o d y , k u l t u r u , k l i m a společnosti, k d e s e může u p l a t n i t , t o ovlivňuje s t a v 

j e h o psychologické s m l o u v y , jel ikož p o k u d pracovník dobře porozumí 

p r o b l e m a t i c e a nastaveným cílům a požadavkům společnosti, ztotožní s e 

s n i m i a přistoupí n a j e j i c h plnění dobrovolně a j e h o psychologická s m l o u v a 

b u d e f u n g o v a t . B u d e důležitým článkem o r g a n i z a c e , její součástí a b u d e 

mít s n a h u s e sní ztotožnit. 

Výcvik souvisí také s e způsobem výběru a rozmísťováním, jestl iže noví 

pracovníci během najímání organizací n a b y d o u d o j m u , že o r g a n i z a c e j e 

neosobní a necitelná, j s o u při orientačním výcviku apatičtí a defenzivní, 

čímž s e poruší důležitá zásada učení a t o u j e m o t i v a c e . Výcvik s e může 

z p r o t i v i t , p o k u d při náboru j e sl ibováno něco j iného, t o s e děje hojně u 

nových uchazečů z řad vysokoškoláků, k d e dlouhá d o b a zaškolování a 

nedostatečný p r o s t o r k samostatnému uplatňování svých t e o r e t i c k y 

nabytých zkušeností v e d o u k vysoké f l u k t u a c i a rozladění v j e j i c h 

očekáváních jaké měli při příchodu d o o r g a n i z a c e , opět t a k dochází 

k narušení psychologické s m l o u v y . 2 4 

Dalším k r o k e m j e hledání informací o sobě, p o nějaké době v zaměstnání 

s e p r o c e s poznávání z p o m a l u j e , zaměstnanec již není novým o b j e k t e m , 

v této fázi může docházet k e změně s m l o u v y . V poslední fázi s e s m l o u v a 

hodnotí, r e v i d u j e . Psychologická s m l o u v a v podstatě určuje, c o b u d o u 

s t r a n y dělat a čemu s e mají v y h n o u t , v případě s h o d y m e z i n i m i , dochází 

k s o u l a d u , zachová s e t a k důvěra a l o a j a l i t a k o r g a n i z a c i . 2 5 

2 4 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 5 3 . 
25 Psychological contract. I n : W i k i p e d i a . T h e F r e e E n c y c l o p e d i a , [ o n l i n e ] . Poslední a k t u a l i z a c e 
1 2 . února 2 0 2 3 v 1 1 : 2 0 ( U T C ) , [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] Dostupné z : 
h t t p s : / / e n . w i k i p e d i a . o r g / w i k i / P s v c h o l o q i c a l c o n t r a c t 

1 9 

https://en.wikipedia.org/wiki/Psvcholoqical


• Fáze udržování. Z a h r n u j e rozvoj a vzdělávání pracovníků, kariéru, 

odměňování, zaměstnanec musí mít p o c i t , že j e součástí týmu. 

T l a k n a společnosti j e veliký, podmínky s e neustále mění, a t a k j e p r o 

o r g a n i z a c e přínosnější přizpůsobovat s c h o p n o s t i , z n a l o s t i a d o v e d n o s t i 

svých zaměstnanců, než neustále nabírat nové n e b o d o k o n c e stávající 

propouštět. K dalšímu rozvoji a vzdělávaní je důležitá motivace 

zaměstnanců, t o l z e j e n u těch, kteří mají dobře fungující psychologické 

s m l o u v y , ostatní t a k většinou dělají j e n z donucení a t o d o b u d o u c n a opět 

nepřináší žádnou e f e k t i v i t u , a t a k o r g a n i z a c e vynaloží prostředky n a 

vzdělávání, které s e n a k o n e c nevrátí, jel ikož zaměstnanec k e vzdělávání a 

dalším podobným aktivitám zaujímá negativní p o s t o j a v n í m a j e p o u z e j a k o 

n u t n o s t , p o v i n n o s t a rušivý e l e m e n t z e zaběhnutých pracovních povinností, 

které vykonává prioritně k uspokojení svých základních potřeb, těmi j s o u 

především p l a t a j iné f inanční odměny, a n e kvůli loajalitě vůči o r g a n i z a c i . 

Zaměstnavatel b y měl z a j i s t i t r o z v o j zaměstnance a dát m u určitý p o c i t 

a u t o n o m i e , pracovní zátěž b y měla být přímo úměrná zaměstnancovým 

s c h o p n o s t e m a odměňování b y mělo být transparentní a spravedlivé. V 

dnešní době některé o r g a n i z a c e k l a d o u důraz n a t z v . w o r k - l i f e b a l a n c e , t z n . 

že b y měl zaměstnanec mít také d o s t a t e k času věnovat s e i 

mimopracovním aktivitám a svému osobnímu životu, což pozitivně ovlivňuje 

psychologické s m l o u v y . 

• Fáze odchodu. Penzionování, snižování stavů, reorganizace. Všechny t y t o 

změny v o r g a n i z a c i b y měly probíhat důstojným způsobem, snižování 

počtu pracovníků b y mělo probíhat t a k , a b y t o n e o h r o z i l o pověst o r g a n i z a c e 

j a k o zaměstnavate le 2 6 , která b y m o h l a negativně o v l i v n i t budoucí 

psychologické s m l o u v y . 

2 . O B S A H A PORUŠENÍ PSYCHOLOGICKÉ S M L O U V Y 

O b s a h e m psychologické s m l o u v y j s o u především nepsaná očekávání, 

které má zaměstnanec o d o r g a n i z a c e , d o které n a s t u p u j e a vyřčené s l i b y 

zaměstnavatele, které p o k u d n e j s o u později naplněny, způsobí veliký problém a 

2 6 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
doplněné vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 2 4 6 . 
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porušení t a k t o vzniklé psychologické s m l o u v y . Týkat s e m o h o u příslibu 

vzdělávání, kariérního p o s t u p u , kompetencí, pracovní d o b y a dalších odměn a 

benefitů, které později j a k o b y b y l y z a p o m e n u t y . Zaměstnanec s i také vytváří j istý 

předobraz o f irmě, která s e nějakým způsobem p r e z e n t u j e n a v e n e k a s tím již 

přichází d o o r g a n i z a c e a očekává, že t y t o prezentované skutečnosti také b u d o u 

dodržovány. 

Součástí psychologické s m l o u v y j e také formální pracovní s m l o u v a , k d e 

j s o u u v e d e n y podmínky práce, k t e r o u b u d e vykonávat a její ohodnocení, t o b y 

mělo být v s o u l a d u s očekáváním, s kterým nový uchazeč o zaměstnání přichází 

d o o r g a n i z a c e . 

Formální pracovní s m l o u v a 

J e součástí psychologické s m l o u v y . Musí mít písemnou p o d o b u a její 

náležitosti určuje zákon. Uzavírá s e n e j e n m e z i nově příchozím zaměstnancem, 

a l e i p o k u d d o j d e k e změně pracovního zařazení u stávajícího zaměstnance. 

Povinné náležitosti pracovní s m l o u v y : 2 7 

• d r u h práce, který má zaměstnanec p r o zaměstnavatele vykonávat, 

• místo n e b o místa výkonu práce, v e kterých má být práce vykonávána, 

• d e n nástupu d o práce. 

Kromě povinných náležitostí l z e d o h o d n o u t i další, n a kterých mají smluvní 

s t r a n y zá jem. 2 8 Aby nedocházelo k nedorozuměním, měly b y být t y t o skutečnosti 

c o nejblíže specif ikovány v dané smlouvě, jel ikož j e častým z v y k e m uvádět p o u z e 

obecné f o r m u l a c e ohledně pracovních míst, pracovních funkcí a povinností, 

o b s a h u práce. Zaměstnavatel s i t a k nechává volný p r o s t o r k případné m a n i p u l a c i 

s pracovníkem v rámci o r g a n i z a c e . 2 9 Dochází t a k k přesunům n a j iné pracoviště a 

pracovní p o z i c e , t o samozřejmě v e d e k poškození budoucích vztahů m e z i 

2 7 Zákon č. 2 6 2 / 2 0 0 6 S b . Zákoník práce. Aktuální znění 1 . 1 . 2 0 2 3 - 3 1 . 1 2 . 2 0 2 3 ( v e r z e 5 3 ) . I n : 
zákony p r o l i d i . c z [ o n l i n e ] , [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : h t t p s : / / w w w . z a k o n y p r o l i d i . c z / c s / 2 0 0 6 - 
2 6 2 
2 8BĚLINA, M i r o s l a v , J a n P I C H R T a k o l e k t i v . Pracovní právo. 7.doplněné a podstatně 
přepracované vydání. P r a h a : Nakladatelství C . H . B e c k , 2 0 1 7 , s . 1 7 7 . 
2 9 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
upravené vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 3 2 9 . 
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zaměstnancem a zaměstnavatelem a porušení psychologické s m l o u v y , která 

s pracovní s m l o u v o u úzce souvisí. P o k u d podmínky p r o výkon pracovní p o z i c e 

n e j s o u srozumitelně s t a n o v e n y v e formální smlouvě, j e těžké úspěšně uzavřít 

s m l o u v u p s y c h o l o g i c k o u . 

N a nepsaném, někdy psaném o b s a h u psychologické s m l o u v y s e 

spolupodílejí dvě s t r a n y , a t o zaměstnanec a zaměstnavatel , manažer o r g a n i z a c e . 

N a rozdíl o d formální s m l o u v y , k d e j s o u podmínky a činnosti, které b u d e 

zaměstnanec vykonávat, platové ohodnocení a další s t a n o v e n y v písemné formě, 

t a psychologická, neformální, nepsaná, j e emocionální k o n s t r u k t , příslib, 

očekávání, např. t o h o , že s e zaměstnanec domnívá a věří, že m u b u d e nabídnuto 

později kvalif ikovanější pracovní místo, a b u d e m u umožněn j e h o r o z v o j , v lepším 

případě, a b y zaměstnavatel zohledňoval také j e h o osobní potřeby, což j e v dnešní 

době j e d n a z nejvíce ceněných skutečností u zaměstnanců při výběru j e j i c h 

budoucího zaměstnání. Zaměstnavatel z a s e v e většině případů očekává, že 

zaměstnanec b u d e k o r g a n i z a c i loajální a b u d e ctít její f i remní k u l t u r u . O b s a h y 

psychologických s m l u v b y měly být dynamické, měnit s e s postupným vývojem 

o r g a n i z a c e a změnami potřeb j e j i c h zaměstnanců, důležitá j e v t o m t o případě 

zpětná v a z b a , hlavně z řad m a n a g e m e n t u . J d e o naplnění slibů m e z i 

zaměstnancem a zaměstnavatelem, p o k u d k němu d o j d e psychologická s m l o u v a 

j e t a k funkční a přínosná p r o obě s t r a n y v z t a h u . 

2 . 1 . Psychologické s m l o u v y a s t y l řízení 

P o d l e psychologických a sociologických studií sledujících chování 

zaměstnanců v organizacích j e jasné, že j e j i c h výkon a v z t a h k o r g a n i z a c i j e 

závislý n a mezil idských vztazích v organizacích. Největší váhu má samozřejmě 

v z t a h zaměstnanec a zaměstnavatel , s tím související s t y l řízení. 
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S t y l y řízení p o d l e teorie stylu jednání:30 

• Autokratický(autoritativní)styl řízení. Veškerá m o c j e v r u k o u manažera, o n 

sám s t a n o v u j e úkoly, k o n t r o l u j e , m o t i v u j e s i l o u , k o m u n i k u j e n a vertikální 

úrovni, t j . s h o r a dolů v podobě příkazů a n a h o r u v podobě i n f o r m a c e o 

plnění přidělených úkolů. Individuální i n i c i a t i v a a s e b e r e a l i z a c e j e 

potlačena. Výhoda j e v e stabilitě pracovní výkonnosti , přehlednosti 

systému, odpovědnost i a plnění úkolů. 

• Demokratický(participativní) styl řízení. Z d e manažer rozděluje úkoly svým 

podřízeným, neformálně j e k o o r d i n u j e a k o n t r o l u j e , s p o l u p r a c u j e . 

K o m u n i k u j e vzájemně, lidé j s o u m o t i v o v a n i a iniciativní. J e časově náročný. 

• Laissez- faire(liberální) styl řízení. Vyznačuje s e v y s o k o u volností v e 

způsobu práce. S k u p i n a má možnost samostatného řízení, rozhodování a 

k o n t r o l y . Manažer p o u z e p o d p o r u j e pracovníky, i n f o r m u j e j e o důležitých 

věcech, pomáhá při řešení překážek a zprostředkovává k o m u n i k a c i . 

P o d p o r u j e tvořivost. Nevýhodou může být d e z o r g a n i z a c e , p o k u d manažer 

není přítomen. 

P o d l e Hawthornské s t u d i e , 3 1 nejedná-li vedoucí příliš úředně, nevyžaduje-l i 

plnění pracovních úkolů neosobně a necitelně, pracovníci s e cítí n e j e n lépe, a l e 

pracují d a l e k o efektivněji. Další s t u d i e prokázaly, že pracovníci j s o u d a l e k o 

produktivnější, jestl iže s e o ně vedoucí zajímá a b e r e n a ně o h l e d j a k o n a lidské 

b y t o s t i , a n e že j e n a ně zaměřen j e n j a k o n a pracovníky. 3 2 

Lidé pozorují, j a k j e zacházeno s ostatními zaměstnanci a a u t o m a t i c k y s i 

utváří o b r a z t o h o , j a k b u d e zacházeno s n i m i samotnými. P o d l e S c h e i n a také 

nastavení psychologické s m l o u v y ovlivňují představy, které mají o člověku 

vedoucí pracovníci. 

3 0MIKULÁŠTÍK, M i l a n . Manažerská psychologie. 3 . , přepracované vydání. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 1 5 , s . 1 7 8 . 
3 1 Hawthornské studie-provedené v l e t e c h v e 2 0 . a 3 0 . I. 2 0 . s t . v p r o v o z e c h Western Electric 
Companyv hawthornských závodech v C h i c a g u . T y t o výzkumy, které v e d l E. Mayo, s e z p r v u 
soustřeďovaly n a fyzikální pracovní podmínky. E x p e r i m e n t e m s e zjišťoval v l i v osvětlení n a 
pracovní výkon. J e j i c h p o d s t a t a spočívá v t o m , že lidé j s o u s c h o p n i zlepšit své chování, p o k u d s e 
j i m dostává zvláštní p o z o r n o s t i . 
3 2 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 5 3 . 
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T o , j a k vidí vedoucí pracovníci zaměstnance s e odráží v očekáváních, které 

o d n i c h mají, t a s e p a k odráží v psychologické smlouvě, n a o p a k pracovníci také 

něco očekávají, vytváří s i představu o o r g a n i z a c i a jejího chování k n i m . Dochází 

t a k k i n t e r a k c i m e z i pracovníkem a organizací, uskutečňování psychologické 

s m l o u v y n a základě recipročního p r o c e s u 3 3 p o d l e H . L e v i s o n a . O r g a n i z a c e 

očekává, že pracovník uzná její a u t o r i t u a pracovník n a oplátku, že s ním 

o r g a n i z a c e b u d e j e d n a t poctivě. Pracovník dobrovolně uznává a u t o r i t u , protože 

očekává, že m u a u t o r i t a p o s k y t n e j isté b e n e f i t y . P o k u d o r g a n i z a c e uplatňuje svá 

očekávání n a základě nějaké m o c i , nedobrovolně, pracovník t a k začne být vůči ní 

nepřátelský a apatický. 

J a k o u p o d o b u b u d e psychologická s m l o u v a m e z i organizací a pracovníkem 

mít, ovlivňuje t y p o l o g i e organizací, t u nejlépe v y s t i h l A . E t z i o n i . 3 4 E t z i o n i s e snaží 

rozdělit o r g a n i z a c e na základě druhu moci a autority uplatňované v organizaci a 

druhu účasti člena v organizaci. Rozděluje o r g a n i z a c e n a t y , které uplatňují m o c 

čistě donucovací, n a racionálně právní autoritě (ekonomická stránka a výkon), t z v . 

utilitární, a n a základě normativních odměn. D r u h y účasti členů v o r g a n i z a c i j s o u 
35odcizující, k d y o s o b a není p s y c h i c k y n a o r g a n i z a c i vázána, avšak j e d o n u c e n a 

zůstat jejím č lenem, kalkulující, k d y o s o b a j e n a o r g a n i z a c i vázána v e s m y s l u „za 

d o b r o u práci dobrý p lať a morální, k d y s i o s o b a vnitřně cení zaměření o r g a n i z a c e , 

s v o u práci v ní a podává výkon hlavně z t o h o t o důvodu. 

3 3 Reciproční p r o c e s , r e c i p r o c i t a ( z l a t . reciprocus, vzájemný) znamená vzájemnost, 
vyrovnaný reciproční v z t a h p o d l e zásady „jak t y mně, t a k já tobě". 
3 4 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 6 2 . 
3 5Tamtéž, s . 6 4 . 
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Z těchto typologií E t z i o n i h o vzniká devět logických typů organizačních vztahů: 

T a b u l k a 1 

D r u h y m o c i či a u t o r i t y a d r u h y účasti člena v o r g a n i z a c i 

Donucovací Utilitární Normativní 

Odcizující X 

Kalkulující X 

Morální X 

Z d r o j : S c h e i n E . , Psychologie organizace, s . 6 4 , p o d l e A . E t z i o n i : A c o m p a r a t i v e a n a l y s i s o f c o m p l e x 
o r g a n i z a t i o n s . G l e n c o e , I I I . : T h e F r e e P r e s s , 1 9 6 1 , křížky reprezentují převažující d r u h y . 

D r u h osobní účasti d o značné míry závisí n a d r u h u m o c i a u t o r i t y , která j e 

organizací uplatňována. Z t a b u l k y vyplývá, že o r g a n i z a c e s donucovací mocí mají 

především členy odcizující s e , kteří b y j e raději o p u s t i l i , avšak j s o u n u c e n i zůstat, 

např. vězení, nápravné ústavy, povinné s v a z y , tábory válečných zajatců. 

O r g a n i z a c e utilitární mají především členy kalkulující, kteří očekávají hlavně 

ekonomické hodnocení své práce, nemusí mít v lásce a n i s v o u práci, a n i 

zaměstnavatele, j s o u t o hlavně obchodní společnosti, o r g a n i z a c e v o b l a s t i 

o b c h o d u a průmyslu, zemědělské o r g a n i z a c e . O r g a n i z a c e normativní mají 

převážně členy, kteří zůstávají p r o t o , že s i váží o r g a n i z a c e a jejích cílů, rádi plní 

r o l e v ní a považují z a morálně správné d o o r g a n i z a c e patřit, např. náboženské 

o r g a n i z a c e , n e m o c n i c e , vysoké školy, společenské s v a z y , dobrovolné 

o r g a n i z a c e , stavovské společnosti. Útvary m o h o u být také smíšené, těmi j s o u 

normativně donucovací vojenské j e d n o t k y , utilitárně normativní j a k o většina 

pracovních svazů, utilitárně donucovací. T a b u l k a z o b r a z u j e , k d e j s o u vhodně 

nastavené psychologické s m l o u v y . C o o r g a n i z a c e získávají účastí č lenů, j e v e 

shodě s tím, jaké pracovní odměny poskytují a j a k o u a u t o r i t u uplatňují. P o k u d 

utilitární o r g a n i z a c e , například výrobní p o d n i k , očekává, že její zaměstnanci b u d o u 

mít práci rádi a b u d o u morálně zainteresováni, p a k c h c e o d svých zaměstnanců 

více, než j i m dává. T y t o uvedené t y p o l o g i e j s o u čistými f o r m a m i organizací, v p r a x i 
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s e vyskytují směsi těchto typů. Vzrůst odborů a používání kolektivních s m l u v 

podporují utilitární racionální t y p y s m l u v m e z i vedením a pracovníky 3 6 

2 . 2 . Očekávání z e s t r a n y zaměstnanců a zaměstnavatelů 

P o k u d j e psychologická s m l o u v a z o b o u s t r a n v z t a h u dodržována přináší 

t o d o o r g a n i z a c e s p o u s t u benefitů, zaměstnanec s e cítí být součástí o r g a n i z a c e a 

j e t a k s c h o p e n p r o n i obětovat více svého času, t a l e n t u , lépe využívat j e h o 

s c h o p n o s t i , což s e projeví n a zlepšení fungování o r g a n i z a c e a její 

k o n k u r e n c e s c h o p n o s t i , jel ikož největší kapitál p r o f i r m y j s o u její zaměstnanci . 

P o d l e průzkumu s i téměř devadesát p r o c e n t manažerů myslí, že 

zaměstnanci odcházejí a zůstávají především kvůli penězům, a n a o p a k 

zaměstnanci téměř stejným podílem uvádějí v průzkumu S a r a t o g a I n s t i t u t u 3 7 , že 

zaměstnání opouštějí z důvodů, které s penězi nesouvisí, těmi j s o u samotné 

zaměstnání, manažeři , k u l t u r a , pracovní prostředí. T a t o vysoká nevědomost 

manažerů stojí celosvětově p o d n i k y m i l i a r d y dolarů ročně . 3 8 

Nejčastější důvody o d c h o d u p o d l e průzkumu prováděných nezávislou 

a g e n t u r o u 3 9 : 

• omezení možnosti kariérního růstu a dalšího povýšeni-naznačuje 

n e d o s t a t e k naděje, 

• n e d o s t a t e k r e s p e k t u n e b o p o d p o r y z e s t r a n y nadřízeného-naznaču\e 

n e d o s t a t e k důvěry, 

• odměňování - i n d i k u j e nedocenění zaměstnance, 

• pracovní náplň n e b o p o v i n n o s t i j s o u nudné n e b o přestaly být výzvou-

k o l i z e s potřebou cítit s e kompetentně a nacházet v práci naplnění, 

dále: 

3 6 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 6 4 . 
37 Saratoga institute, v e d l výzkum v l e t e c h 1 9 9 6 - 2 0 0 3 m e z i současnými a bývalými zaměstnanci 
osmnácti organizací n a téma m o t i v o v a n o s t i , s p o k o j e n o s t i a f l u k t u a c e zaměstnanců. 
3 8 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 1 7 . 
3 9Tamtéž, s . 3 2 - 3 3 . 
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• nedostatečné vůdčí schopnosti nadřízeného-znarr\ena\\ n e d o s t a t e k důvěry, 

• pracovní doba-různá vyjádření ohledně r o z v r h u práce, malá f l e x i b i l i t a 

pracovní d o b y , přesčasy-naznačují nedocenění zaměstnance 

• nevyhnutelné důvody-důvody, kterým n e l z e předcházet, zahrnují v e l k o u 

vzdálenost při dojíždění, narození dítěte, o d c h o d d o důchodu, ostatní 

rodinné důvody, přeložení, změnu kariéry, nadměrné cestování, návrat d o 

školy, s m r t , n e m o c v rodině, 

• nedostatek uznání - znamená nedocenění zaměstnance, 

• nadržování nadřízeného ostatním - způsobuje ztrátu důvěry, 

• špatný vztah nadřízeného se zaměstnanci-znac\ n e d o s t a t e k důvěry, 

• špatné pracovní podmínky-\sou vnímány j a k o nedocenění zaměstnance, 

• školení - nedostatečná nabídka, špatné provedení, odmítnutí, vnímáno 

j a k o nedocenění zaměstnance, 

• neschopnost nadřízeného - v e d e k e ztrátě důvěry, 

• špatná úroveň nejvyššího vedení - p l u s a b s e n c e jasné v i z e budoucího 

směřování - v e d e k e ztrátě důvěry, 

• nedostatečná úroveň technických schopností nadřízeného-ztráta důvěry, 

• diskriminace-veóe k e ztrátě důvěry a naděje, 

• obtěžování - jasná ztráta důvěry, 

• Ďene/zry-nedocenění zaměstnance, 

• přístup spolupracovníků-způsobu\e ztrátu důvěry. 

2 . 3 . Porušení psychologické s m l o u v y 

Zaměstnanci s e začnou o d c i z o v a t a přemýšlet o o d c h o d u v e chvíli, k d y není 

naplněna j e d n a z e čtyř základních lidských po t řeb 4 0 : 

• potřeba c/í)věry-zaměstnanci očekávají, že společnost b u d e p l n i t s l i b y a 

b u d e s n i m i j e d n a t upřímně, čestně, b u d e d o n i c h i n v e s t o v a t a spravedlivě 

odměňovat, 

4 0 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 3 2 . 
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• potřeba nacrěye-zaměstnanci chtějí věřit, že b u d o u dále růst a rozvíjet své 

s c h o p n o s t i při výkonu svého zaměstnání a b u d o u mít příležitost k e 

kariérnímu růstu, p o s t u p u a větším výdělkům, 

• potřeba oceněn/-zaměstnanci musí mít p o c i t , že z a dobře o d v e d e n o u práci 

a maximální pracovní nasazení b u d o u adekvátně oceněni a o h o d n o c e n i , t o 

přináší p o c i t r e s p e k t u a t o h o , že j s o u p r o o r g a n i z a c i cenné a k t i v u m , 

• potřeba cítit se kompetentn/-zaměstnanci očekávají, že b u d e využito j e j i c h 

znalostí, t a l e n t u v e výkonu práce, která j i m b u d e přidělena, d o s t a n e s e j i m 

školení, a b y j i m o h l i vykonávat c o nejlépe, výsledky j e j i c h snažení b y l y 

viditelné a dostávalo s e j i m pravidelného hodnocení a zpětné v a z b y . 

2 . 4 . Příčiny o d c h o d u zaměstnanců z o r g a n i z a c e 

P o k u d s i zaměstnanec uvědomí, že zaměstnavatel není s c h o p e n s p l n i t 

očekávaní, které měl při nástupu d o o r g a n i z a c e , pociťuje t o j a k o křivdu, v t o m t o 

bodě může dojít k prudkému o b r a t u v p o s t o j i k zaměstnavatel i , ztrátě m o t i v a c e , 

odcizení s e o r g a n i z a c i a následnému o d c h o d u . 

Odcizení zaměstnanci n e j s o u oddáni společnosti, j s o u j e n okrajově 

produktivní, často absentují, v některých případech d o k o n c e aktivně pracují p r o t i 

zá jmům společnost i . 4 1 

P o d l e B r a n h a m a v t o m t o o h l e d u b y b y l o dobré, j iž n a začátku při při jímacím 

p o h o v o r u vést d i a l o g ohledně očekávání, a t o j a k z e s t r a n y zaměstnance, t a k 

zaměstnavatele. Problémem j e f a k t , že s e uchazeči většinou zdráhají ptát s e a 

zaměstnavatelé nechtějí uvádět c e l o u p r a v d u o podmínkách, jež vládnou 

v o r g a n i z a c i , a b y případného uchazeče o práci n e o d r a d i l i h n e d n a začátku. 

Důvody, proč odcháze j í : 4 2 

• Práce nebo pracovní místo nesplňují očekávání. Zaměstnanci přicházejí d o 

zaměstnání s různými představami, někteří zůstávají a přizpůsobí s e , 

někteří s e odcizí, a l e zůstávají a ostatní společnost opouštějí. Z průzkumů 

4 1 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 1 8 . 
4 2Tamtéž, s . 3 6 . 
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vychází, že k nejčastějším důvodům patří nedodržení s l i b u kariérního 

p o s t u p u , odměňování, pracovní d o b y , nedodržení slibů z e s t r a n y 

nadřízených, nedostatečné zaškolení, nedostatečný zájem o zaměstnance. 

Společnosti s e v průběhu pohovorů snaží nabídnout c o nejvíce n e b o 

očekávají o d zaměstnanců t o n e j lepší. S t r a n y s i nedokáží jasně s t a n o v i t 

svá očekávání a p a k dochází k výrazným neshodám již v prvotní fázi 

nástupu d o zaměstnání. 

J e z d e s p o u s t a překážek v plnění vzájemných očekávání, těmi m o h o u být 

nezkušenost manažera v e vedení p o h o v o r u a t l a k n a rychlý výběr 

pracovníka, obsáhlý s e z n a m c h a r a k t e r i s t i k , které b y měl ideální uchazeč o 

zaměstnání splňovat, n e o c h o t a zaměstnavatele s e přizpůsobit 

požadavkům mladší g e n e r a c e . Setrvávající představa vedení, že 

zaměstnanec s e má přizpůsobit o r g a n i z a c i a má být rád, že nějakou práci 

vůbec d o s t a n e . Inzeráty a náborové p u b l i k a c e slibují něco j iného, než 

m o h o u společnosti nabídnout, a také zatajování informací z e s t r a n y 

zaměstnavatele (např. ohledně budoucí r e o r g a n i z a c e ) , a t d . 

• Nesoulad mezi pracovním místem a zaměstnancem. Zaměstnanci j s o u 

zařazeni n a pracovní místa, která neodpovídají j e j i c h s c h o p n o s t e m a 

nevyužívá s e j e j i c h t a l e n t u , t o způsobuje nedostatečnou m o t i v a c i a snižuje 

s e t a k pracovní výkon a opět t o v e d e k dalšímu odcizení a také následnému 

o d c h o d u zaměstnance z o r g a n i z a c e , jel ikož s i zaměstnanec připadá 

nedoceněn. 

T e n t o důvod souvisí také s řízením talentů v o r g a n i z a c i , s tím s e šíří řada 

omylů a p r a v d , např., že zaměstnanci j s o u j a k o součástky, které j e možné 

zaměnit a použít t a m , k d e j s o u z r o v n a zapotřebí. P o d l e B r a n h a m a ( 2 0 0 9 ) 

j e překvapující, že t a t o představa d n e s převládá u m n o h a manažerů a lidé 

j s o u nadále přesouváni z místa n a místo, j a k t o o r g a n i z a c i z r o v n a 

v y h o v u j e . 4 3 

• Nedostatečné koučování a zpětná vazba. B y l o vypracováno několik 

s t a t i s t i k , k d e s e uvádí, že jedním z hlavních důvodů odchodů zaměstnanců 

4 3 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , a . s . , 2 0 0 9 , s . 6 2 . 
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z organizací j e n e d o s t a t e k koučování a zpětná v a z b a z e s t r a n y 

nadřízených k výkonu v s o u v i s l o s t i s pracovní činností. Závažné j e , p o k u d 

s e zaměstnanec dozví, že a s i dělá něco špatně, a l e n i k d o m u neřekne c o , 

k d e a j a k s i má svůj n e d o s t a t e k o p r a v i t . Zaměstnanec s e dozví, že s e dělá 

něco špatně, a l e už m u n i k d o nesdělí, že také dělá něco správně. Opět 

dochází k odcizení. 

Důvody proč manažeři nepodávají zpětnou v a z b u j s o u například o b a v y , 

a b y zaměstnance nějakým způsobem n e r a n i l i , n e p o p u d i l i n e b o z důvodu 

přehlcení úkoly s e nestíhají zabývat hodnocením svých zaměstnanců. 

N e j s o u dostatečně vyškoleni p r o t y t o d o v e d n o s t i a mají o b a v y , že selžou. 

Nemají čas a n e b o s a m i t u t o zpětnou v a z b u n i k d y a n i k d e nedostávali a 

f i remní k u l t u r a s i t o také nežádá. 

• Příliš málo příležitostí růstu a dalšího povyšování. Omezené možnosti růstu 

v organizacích, špatné a neefektivní zveřejňování volných pracovních 

p o z i c , p o z i c e n e j s o u obsazovány z vnitřních zdrojů, p r o t e k c i o n i s m u s , 

n e s p r a v e d l n o s t v rozhodování o povyšování, nedostatečná školení, každý 

má j i n o u potřebu růstu. 

• Pocit nedocenění a neuznání. J e z d e m n o h o způsobů jednání z e s t r a n y 

zaměstnavatele, která způsobují p o c i t y nedocenění u zaměstnanců např. 

p r o j e v n e d o s t a t k u obyčejného uznání (vedení s i nevšímá, k d y má 

zaměstnanec životní j u b i l e u m , přestože u o r g a n i z a c e p r a c u j e d l o u h o u 

d o b u ) . S l i d m i s e jedná j a k o s čísly, někteří uznání dostávají, zatímco 

ostatní n i k o l i v . P o c i t y , že vedení a n i neví o svých zaměstnancích a nesnaží 

s e zohledňovat j e j i c h potřeby, například ohledně pracovní d o b y a t d . , p o c i t y , 

že j i m n i k d o nenaslouchá, t z n , že při zásadních rozhodnutích v e 

společnosti n i k d o n e c h c e vyjádření o d zaměstnanců, kteří j s o u 

s p r o b l e m a t i k o u neustále v k o n t a k t u a m o h o u t a k přinést s p o u s t u 

užitečných nápadů. P o c i t , že s i j i c h váží méně než v j iných společnostech, 

dále špatné ohodnocení z a výsledky práce a špatné d r u h y odměn. P o c i t , 

že s e k n i m vedení chová j a k o k malým dětem, špatné pracovní prostředí, 

h l u k , t e p l o t a , p r o s t o r , špatné vybavení, kancelářské vybavení, t o vše v e d e 
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k d e m o t i v a c i pracovníků a j e j i c h odcizení s e společnosti a pozdějším 

odchodům zaměs tnanců . 4 4 

• Stres z přepracovanosti a nerovnováha mezi pracovním a soukromým 

životem. Zaměstnanci dělají více z a méně, dále zneužívání, obtěžování, 

n e c i t l i v o s t , obětování rodinného a osobního života. J e d e n z e silných 

důvodů n e s p o k o j e n o s t i zaměstnanců, k d y zaměstnavatelé n e b e r o u o h l e d y 

n a zaměstnance, kteří mají r o d i n u . F i r m y mají p o c i t , že zaměstnanci b u d o u 

s c h o p n i p r o f i r m u obětovat vše. K v a n t i t a n a úkor k v a l i t y , dělat c o nejvíce, 

o d b a v i t c o nejvíce klientů n a úkor j e j i c h kvalitního výstupu, n e d o s t a t e k 

zábavy, žádné n e b o malé b e n e f i t y . K příčinám zvýšeného s t r e s u přispívá 

f a k t , že s e společnosti snaží z e svých zaměstnanců „vyždímat" c o nejvíce, 

například snižováním počtu pracovníků při stejném o b j e m u práce, 

zaměstnanci mají neustálou o b a v u o pracovní místo. A k e zvýšenému 

s t r e s u také dochází, p o k u d j e zaměstnanec v r o l i svobodného rodiče n e b o 

s e stará o nemocné v e své rodině. 

• Ztráta důvěry v nejvyšší vedení. Přístup vedení k zaměstnancům s e mění 

v s o u l a d u s e změnami n a t r h u práce. P o k u d s i m o h o u vybírat z e 

zaměstnanců v důsledku vysoké nezaměstnanost i , málokdy b u d o u řešit 

problém, že j i m odchází zaměstnanci . J e p r a v d o u , že většina manažerů s i 

n e c h c e přiznat vlastní p r o h r u , a t v r d o u r e a l i t u , že zaměstnanci opouštějí 

o r g a n i z a c i kvůli n i m a j e j i c h chován í . 4 5 

3 . F A K T O R Y OVLIVŇUJÍCÍ PSYCHOLOGICKÉ S M L O U V Y 

3 . 1 . Odměňování pracovníků 

Odměňování v řízení l idských zdrojů neznamená p o u z e p l a t n e b o j iné 

f o r m y peněžní odměny poskytované zaměstnanci z a vykonávanou práci, a l e j iné 

nepeněžní odměny, výhody, formální uznání poskytované nezávisle n a pracovním 

výkonu. M e z i ně můžeme zařadit také vzdělávání poskytované organizací, t y s e 

t a k řadí m e z i vnější odměny. K vnitřním odměnám, které nemají h m o t n o u p o v a h u , 

řadíme s p o k o j e n o s t pracovníka s vykonávanou prací, j e h o p o c i t užitečnosti a 

4 4 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. První vydání. P r a h a : 
G r a d a P u b l i s h i n g , a . s . , 2 0 0 9 , s . 1 3 2 - 1 3 5 . 
4 5 Tamtéž, s . 1 6 2 - 1 6 3 . 
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úspěšnosti, který m u přináší, neformálního uznání, dosahování pracovních cílů a 

kariéry. T y t o odměny souvisí s osobností pracovníka a j e h o potřebami, zájmy, 

p o s t o j i . Správný manažer b y měl r e s p e k t o v a t individuální odlišnosti každého 

pracovníka. Vše d o h r o m a d y tvoří c e l k o v o u odměnu. J e t o j e d e n 

z nejefektivnějších nástrojů m o t i v a c e pracovníka. Systém odměňování b y měl být 

vytvořen n a míru konkrétní o r g a n i z a c i . V současnosti j e neustále v organizacích 

upřednostňován systém peněžního odměňování . 4 6 

A proč s e manažeři zdráhají oceňovat své podřízené? 

Většině řídících pracovníků chybí e m p a t i e , a t o z důvodu, že o n i s a m i b y l i 

vypěstováni v o r g a n i z a c i , k d e s e v e d l o autoritářské řízení, a t a k b y l o z c e l a 

normální převzít tentýž p o s t o j vedení. B y l i učeni, že odvádět s v o u práci dobře j e 

přece samozřejmost, takže n e m o h l i čekat nějaké p r o j e v y p o c h v a l y . Manažeři také 

nevěnují p o z o r n o s t svým zaměstnancům n a t o l i k , a b y p o z n a l i , že dělají něco navíc, 

také možná z důvodu, že jí n a t o l i k nerozumí, d o k u d t o nějak f u n g u j e , neřeší s e t o . 

N e b o mají p o c i t , že b y b y l o podezřelé, k d y b y své zaměstnance chválili n e b o mají 

s t r a c h z t o h o , že n a některé z a p o m e n o u a oceňování není j e j i c h úkol, a l e oddělení 

l idských zdrojů. 4 7 

Hmotné odměny 

Finanční odměňování plní f u n k c i motivační. Úkolem j e získat a udržet 

kvalitní pracovníky a m o t i v o v a t j e k vyššímu výkonu a produkt iv i tě. 4 8 Finanční 

odměňování má být transparentní, n e m o c složité a nediskriminační. 

F o r m y hmotného odměňován í : 4 9 

• Základní či pevná mzda, tarifní nebo smluvní. J e t o část individuální m z d y , 

je j ímž cílem j e získat a udržet zaměstnance a o c e n i t náročnost j e h o práce. 

J e důležitá p r o s p o k o j e n o s t zaměstnance a j e h o s t a b i l i z a c i . Účinnost výše 

4 6 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
upravené vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 2 8 3 - 2 8 4 . 
4 7 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. První vydání. 
P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , a . s . , 2 0 0 9 , s . 1 3 6 . 
4 8 U R B A N , J a n . Motivace a odměňování pracovníků. Co musíte vědět, abyste ze svých 
spolupracovníků dostali to nejlepší. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 7 . s . 1 1 6 . 
4 9 U R B A N , J a n . Motivace a odměňování pracovníků. Co musíte vědět, abyste ze svých 
spolupracovníků dostali to nejlepší. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 7 , s . 1 1 6 - 1 1 8 . 
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m z d y n a výkon j e spíše krátkodobá a omezená. K e zvýšení m z d y má dojít, 

p o k u d zaměstnanec přechází n a vyšší a odpovědnější místo n e b o p o k u d 

má dobré pracovní hodnocení a výsledky, s růstem j e h o schopností a 

l o a j a l i t y k o r g a n i z a c i . 

• Odměna vázaná na osobní schopnosti zaměstnance. Cílem této odměny 

j e m o t i v a c e k e zvýšení s c h o p n o s t i , k v a l i f i k a c e a s t a b i l i z a c i d louhodobě 

výkonného zaměstnance p o d n i k u . 

• Pohyblivá, výkonová složka mzdy. K této složce patří m z d y z a pracovní 

výkon, prémie a b o n u s y , ocenění z a zlepšovací návrhy, podíl n a 

dosaženém výkonu, podíl n a z i s k u o r g a n i z a c e , zaměstnaneckých akcií a t d . 

T a t o složka m z d y j e funkční, p o k u d zaměstnanec může o v l i v n i t výsledek 

k dosažení daného cíle. 

• Mzdové příplatky. 

• Zaměstnanecké výhody. J s o u j i m i různé naturální požitky, předměty a 

služby, cenová zvýhodnění, f inanční příspěvky. 

Tři t y p y variabilních o d m ě n : 5 0 

Existují tři t y p y variabilních odměn, které v různých kombinacích f i r m y využívaj í : 5 1 

• krátkodobé variabilní odměny-\sou t o podíly n a plnění cílů, z i s k u n e b o 

j iných zakázkách, individuálních, týmových, plnění úkolů, cílů v rámci 

období d o j e d n o h o r o k u , manažeři s e t a k snaží vyčlenit prostředky z e svých 

rozpočtů k možnosti okamžitého odměňování zaměstnanců, 

• dlouhodobé hotovostní variabilní odměny - j s o u navrženy k ohodnocení 

stabilních výsledků v delším období, o b v y k l e d v o u až tří l e t , mají 

dlouhodobější p e r s p e k t i v u , t y t o odměny m o h o u udržet v e společnosti 

t a l e n t y p o delší d o b u , 

• dlouhodobé variabilní odměny v podobě podílu ve společnosti-akc\e, 

poskytnutí akciových opcí zaměstnancům n a všech pozicích v o r g a n i z a c i , 

5 0 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 1 4 3 . 
5 1Tamtéž, s . 1 4 3 . 
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v e d o u k dosažení p o c i t u spoluvlastnictví, podněcující týmovou spolupráci 

a podporují dlouhodobé udržení zaměstnanců v o r g a n i z a c i . 

P l a t 

D r u h odměňování a j e d e n z e zásadních problémů, jel ikož výše odměny j e 

vždy důležitá. Problémy m o h o u n a s t a t , p o k u d zaměstnance začne trápit 

myšlenka, že j s o u nedoceněni a ostatní vydělávají stejně, n e - l i víc z a s t e j n o u 

práci, nemají možnost dosáhnout bonusů, a t o v e d e k p o c i t u méněcennost i . 

Odměňování souvisí s oceňováním, j e účinným podnětem, n a d s t a v b o v o u 

složkou, může být šito n a míru zaměstnanci , p o s i l o v a t j e h o m o t i v a c i , může mít 

p o d o b u o s l a v y , může být věcné n e b o slovní. T y t o dvě složky j s o u nástroji 

k upevňování h o d n o t o r g a n i z a c e a její pracovní k u l t u r y . 

Nejlepší neformální způsob oceňování j e umět zaměstnance pochválit a 

poděkovat m u , j a k písemně, t a k ústně, veřejně n e b o osobně. N e každý snáší 

dobře p o c h v a l u n a veřejnosti , a m n o h o manažerů má s p r o j e v e m p o c h v a l y 

problém, protože o n i s a m i n i k d y n e b y l i pochváleni a j e j i c h výkon s e n i k d y nedočkal 

uznán í . 5 2 

3 . 2 . Hodnocení a zpětná v a z b a 

Důležitý f a k t o r v p r o c e s u řízení psychologické s m l o u v y související také 

s komunikací. Při n e d o s t a t k u hodnocení a zpětné v a z b y dochází u zaměstnance 

k e ztrátě důvěry v o r g a n i z a c i a jejího vedení, zaměstnanec má p o c i t , že p r o 

o r g a n i z a c i není důležitý a t a s i h o neváží, psychologická s m l o u v a t a k přestává 

f u n g o v a t . 

Pravidelná k o n t r o l a , zpětná v a z b a a správné hodnocení posilují m o t i v a c i 

pracovníka. Zpětná v a z b a b y měla být podána okamžitě a měla b y být c o 

nejkonkrétnější. Zaměstnanec b y měl být pochválen i h n e d poté, c o o d v e d l d o b r o u 

práci, j e t o důležité p r o posílení j e h o m o t i v a c e a potvrzení, že j e h o práci vykonává 

správně. Při nepříznivém hodnocení j e vhodné p o s o u d i t n e d o s t a t k y a najít vhodná 

řešení k j e j i c h odstranění. P o k u d j e zpětná v a z b a dávána s větším časovým 

" B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , a . s . , 2 0 0 9 , s . 1 4 8 . 
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o d s t u p e m , zaměstnanec může přestat důvěřovat zaměstnavatel i . Nechápe, proč 

n e d o s t a l příležitost svá jednání n a p r a v i t . Okamžitá zpětná v a z b a j e p r o m o t i v a c i 

důležitější než pravidelné hodnocení, které s e provádí p o delší době. 5 3 Prob lémem 

organizací j e , že zaměstnanci n e j s o u včas upozorněni n a c h y b y , takže neví, c o 

dělají špatně. N e j s o u a n i včas informováni o změnách v o r g a n i z a c i , a t a k nevědí 

o nových p o s t u p e c h , které b y l y z a v e d e n y a n e m o h o u s e t a k včas přizpůsobit 

novým o k o l n o s t e m . V e l m i často také vedení sděluje j e n t o , c o dělají špatně, a l e 

c o dělají dobře j i m j iž nesdělí a řádně j e neocení . 5 4 

Hodnocení pracovníků j e důležitá personální činnost, která zjišťuje, j a k 

pracovník plní úkoly a požadavky n a svém pracovním místě, vykonává s v o u 

pracovní r o l i , jaké j e j e h o pracovní chování, j e h o v z t a h y s e spolupracovníky, 

v z t a h y k zákazníkům a ostatním osobám, s kterými přichází d o s t y k u v s o u v i s l o s t i 

s prací. Dochází k e sdělování výsledků těchto zjištění a j e j i c h projednávání 

s jednotl ivými pracovníky. Hledají s e nové c e s t y k e zlepšení pracovního 

výkonu. 5 5 Hodnocení b y mělo probíhat pravidelně, a a b y b y l o účinné, j e dobré j e j 

p r o p o j i t s hodnocením p růběžným. 5 6 

Hodnocení pracovníků d ě l í m e : 5 7 

• Neformální, průběžné. Hodnocení pracovníka j e h o nadřízeným během 

výkonu j e h o práce. J e t o součást každodenního v z t a h u m e z i nadřízeným a 

podřízeným n a pracovišti, součást průběžné k o n t r o l y plnění pracovních 

úkolů a pracovního chování. Nebývá zaznamenáno v jakékoli podobě. 

• Formální (systematické). Hodnocení j e pravidelné a má nějaký hodnotící 

s t a n d a r d , j e plánovité a systematické. Zaznamenává s e d o d o k u m e n t a c e a 

j e součástí osobního s p i s u pracovníka. Zvláštním případem může být i t z v . 

5 3 U R B A N , J a n . Motivace a odměňování pracovníků. Co musíte vědět, abyste ze svých 
spolupracovníků dostali to nejlepší. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 7 . s . 6 4 . 
5 4 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. První vydání. 
P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , a . s . , 2 0 0 9 , s . 8 4 . 
5 5 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
doplněné vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 2 0 7 . 
5 6 U R B A N , J a n . Motivace a odměňování pracovníků. Co musíte vědět, abyste ze svých 
spolupracovníků dostali to nejlepší. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 7 . s . 6 8 . 
5 7 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
doplněné vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 2 0 8 . 
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príležitostné hodnocení, n a p r . p o k u d zaměstnanec potřebuje okamžitý 

p o s u d e k při ukončení pracovního poměru. 

Důsledkem nespravedl ivého hodnocení m o h o u zaměstnanci ztrácet víru v e 

své s c h o p n o s t i , p r a c o v a t s n e j i s t o t o u a dopouštět s e c h y b . P o k u d nespravedlivé 

hodnocení a p o c i t z něho trvá delší d o b u , zaměstnanec může přemýšlet o 

opuštění o r g a n i z a c e . 5 8 

M e z i důvody, proč manažeři neoceňují své zaměstnance patří n e d o s t a t e k 

e m p a t i e z e s t r a n y manažerů, s a m i manažeři d o s t a l i v m i n u l o s t i s t e j n o u „školu", 

nevěnují výkonu svých podřízených dostatečnou p o z o r n o s t , což j e n a pováženou, 

neznají dostatečně o b s a h práce podřízeného, a b y m o h l i dostatečně h o d n o t i t j e h o 

výkon, j s o u t o také předsudky a o b a v y před hodnocením ostatních a přesvědčení, 

že hodnocení j e úkolem j iného oddě lení . 5 9 

3 . 3 . K o m u n i k a c e v o r g a n i z a c i 

K o m u n i k a c e ovlivňuje fungování celé o r g a n i z a c e , její podcenění může vést 

k velkým problémům. A b y o r g a n i z a c e efektivně d o s a h o v a l a svých cílů, musí j e 

soustavně slaďovat s cíli zaměstnanců. P o k u d o r g a n i z a c e c h c e , a b y pracovníci 

b y l i s p o k o j e n i a p r a c o v a l i efektivně, musí j e umět přesvědčit o t o m , že její záměry 

j s o u dobré i p r o ně samotné, musí j e i n f o r m o v a t o strategických změnách, které 

c h c e provádět, zvyšuje t a k l o a j a l i t u zaměs tnanců . 6 0 

K o m u n i k a c e j e důležitým nástrojem práce manažera, jednotl ivé složky j e h o 

práce j s o u realizovány f o r m o u k o m u n i k a c e , j s o u j i m i například řízení, informování, 

vedení p o r a d , úkolování, motivování, přijímání pracovníků, propouštění, 

hodnocení pracovníků a t d . K o m u n i k a c e j e j e d i n o u možností, j a k předávat 

i n f o r m a c e , a tím t a k udržovat c h o d celé o r g a n i z a c e . Komunikační prostředky j s o u 

také důležité v mezil idských vz taz ích. 6 1 

5 8 U R B A N , J a n . Motivace a odměňování pracovníků. C o musíte vědět, a b y s t e z e svých 
spolupracovníků d o s t a l i t o nejlepší. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 7 , s . 7 1 . 
5 9 B R A N H A M , L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 1 3 6 . 
6 0 DĚDINA Jiří, Jiří ODCHÁZEL. Management a moderní organizování firmy. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 7 . s . 4 8 . 
6 1MIKULÁŠTÍK, M i l a n . Manažerská psychologie. 3 . , přepracované vydání. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 1 5 , s . 2 1 8 . 
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K používaným metodám a prostředkům k o m u n i k a c e patří sdělení tváří 

i /ŕváŕ(verbální a neverbální), např. r o z h o v o r , příkaz, r a d a , přesvědčování, 

přednáška, seminář a t d . , písemné sdělení j a k o příkaz, v z k a z , oběžník, metodické 

p o k y n y , směrnice, d o p i s y , podnikové p u b l i k a c e , sdělení prostřednictvím činů a 

a k t i v i t , telefonická k o m u n i k a c e , počítačová k o m u n i k a c e , dotazníkové šetření, 

společenské a k c e , t r a d i c e , z v y k l o s t i , oblečení, podnikové rituály, podnikové cíle, 

úkoly, s t r a t e g i e , pracovní prostředí, z v y k l o s t i , r e k l a m a , p u b l i c r e l a t i o n s . 6 2 

K o m u n i k a c i v p r o c e s u řízení lidských zdrojů v s o u v i s l o s t i s p s y c h o l o g i c k o u 

s m l o u v o u , můžeme rozděl i t : 6 3 

• úvodní informace - j s o u t o i n f o r m a c e k poskytnutí základních údajů o 

o r g a n i z a c i , její kultuře a cílech, i n f o r m a c e j s o u sdělovány v e formě 

f iremních brožur, manuálů, popisů pracovní p o z i c e , organizační struktuře, 

p r a v i d e l B O Z P , 

• průběžné informace-úče\em j e předávání potřebných informací ohledně 

dění v o r g a n i z a c i , pěstování i d e n t i f i k a c e s organizací, např. r o z h o v o r , 

pravidelné pracovní p o r a d y , písemné sdělení v o r g a n i z a c i , nepravidelné 

pracovní p o r a d y , b u l l e t i n y , interní časopisy, nástěnky, výroční zprávy, 

mimopracovní setkání, f i remní rituály, i n t r a n e t , elektronická pošta, pracovní 

vyjednávání, f i remní večírky, 

• personální sysŕémy-účelem j e m o t i v a c e a oceňování výkonu, hodnocení 

výsledků, plánování dalšího osobního r o z v o j e zaměstnanců, analýza 

s p o k o j e n o s t i zaměstnanců f o r m o u f inančního ohodnocení, nefinančních 

výhod, hodnotících systémů, dotazníků s p o k o j e n o s t i , školících a 

vzdělávacích programů, 

• vnější W/Vy-účelem j e d o p l n i t celkový o b r a z o f irmě f o r m o u f iremní r e k l a m y , 

f i remních předmětů, oblečení, prezentací v médiích, dnů otevřených dveří. 

6 2 MIKULÁŠTÍK, M i l a n . Manažerská psychologie. 3 . , přepracované vydání. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 1 5 , s . 2 1 9 . 
6 3 MATOUŠKOVÁ, D e n i s a . Užití psychologické smlouvy v podniku: případová analýza, B r n o .  
2 0 2 0 . ( m u n i . c z ) [ o n l i n e 1 . Bakalářská práce. M a s a r y k o v a u n i v e r z i t a . Ekonomicko-správní f a k u l t a . 
Podniková e k o n o m i k a a m a n a g e m e n t . Vedoucí práce M g r . e t M g r . Tomáš Ondráček, P h . D . s . 3 5 . 
P o d l e Michalík a Paleček ( 2 0 1 0 , s . 5 6 - 5 7 ) . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 6 ] . Dostupné z : 
h t t p s : / / i s . m u n i . c z / t h / e c q m e / B P Psychologická s m l o u v a . p d f 
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3 . 4 . V z t a h y v organizacích 

J e d e n z nejdůležitějších faktorů ovlivňujících t o , j a k psychologická s m l o u v a 

b u d e f u n g o v a t j s o u mezil idské v z t a h y uvnitř o r g a n i z a c e . 

V z t a h y n a pracovišti významně ovlivňuji fungování psychologických s m l u v 

m e z i zaměstnanci a tím přispívají k úspěšnému fungování o r g a n i z a c e . Uspokojivé 

pracovní a mezil idské v z t a h y vytvářejí produktivní k l i m a , které má v e l m i pozitivní 

v l i v n a individuální, kolektivní i organizační výkon. Příznivě s e odrážejí v e 

s p o k o j e n o s t i pracovníků a přispívají k e slaďování individuálních zájmů a cílů s cíli 

a zájmy o r g a n i z a c e . Pracovní v z t a h y ovlivňují všechny ostatní personální 

č innost i . 6 4 

V z t a h y v organizacích j e možné č leni t : 6 5 

• zaměstnanecké vztahy-vztahy m e z i zaměstnancem a zaměstnavatelem, 

j s o u u p r a v e n y zákoníkem práce, kolektivní s m l o u v o u či j iným d o k u m e n t e m , 

• vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnaneckým sdružením - převážně 

o d b o r y n e b o k o m o r a m i zaměstnanců, stavovskými o r g a n i z a c e m i , j s o u 

u p r a v e n y p r a v i d l y vymezující práva a p o v i n n o s t i svých členů, 

• vztahy mezi odbory, popřípadě jinými druhy sdružení zaměstnanců a 

zaměstnavatelem, popřípadě vedením organizace či sdružení 

zaměstnavatelů- t z v . kolektivní pracovní v z t a h y , upravované z p r a v i d l a 

celostátními zákonnými n o r m a m i , 

• vztahy mezi nadřízeným a podřízeným - upravované pracovní s m l o u v o u , 

řádem o r g a n i z a c e , pracovním řádem a t d . , 

• vztahy k zákazníkům a veřejnosti - upravené řadou zvláštních p r a v i d e l , 

• vztahy mezi pracovními kolektivy v organizaci - často upravované 

organizačním či pracovním řádem, 

• vztahy mezi pracovníky - o b v y k l e neformální v z t a h y , běžné, sociální 

v z t a h y , mezil idské v z t a h y m e z i spolupracovníky, většinou n e j s o u upravené 

žádnými předpisy, některé o r g a n i z a c e usilují o formální rámec těchto 

6 4 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
doplněné vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 3 2 6 . 
6 5Tamtéž, s . 3 2 5 - 3 2 6 . 
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vztahů, a b y nedocházelo k různým nedorozuměním, jedná s e o čistě 

pracovní v z t a h y , které l z e dělit p o vertikální a horizontální l i n i i . 

O d b o r y a kolektivní vyjednávání 

O d b o r y j s o u sdruženími zaměstnanců, pracovníků určenými k obhajování 

j e j i c h zájmů a ochraně j e j i c h práv. Postavení, práva a o b l a s t i působnosti 

odborových organizací j s o u u p r a v e n y zákony a j inými právními předpisy. 6 6 

Odborové o r g a n i z a c e mají p rávo : 6 7 

• rozhodování-v případě stávky, p o k u d zaměstnancům hrozí ohrožení j e j i c h 

zdraví a života, 

• spolurozhodování-v případě všech opatření zaměstnavatele, u kterých j e 

požadován s o u h l a s odborového orgánu, 

• součinnosti-rr\ez\ zaměstnavatelem a o d b o r y , p o v i n n o s t p r o j e d n a t některá 

opatření j e z a k o t v e n a v zákonných předpisech, některé o r g a n i z a c e však 

projednávají i j iné záležitosti v s o u v i s l o s t i s e zaměstnanci a organizací, 

• /íonřro/a-především k o n t r o l a dodržování kolektivní s m l o u v y , dodržování 

předpisů pracovněprávních, předpisů o ochraně zdraví a bezpečnosti 

práce, vyřizování stížností odborářů. 

J e j i c h úkolem j e hájení zájmů a práv zaměstnanců, které s e uskutečňuje 

p r o c e s e m kolektivního vyjednávání s e zaměstnavatelem a j e h o zástupci . 

Výsledkem j e kolektivní s m l o u v a . 

6 6 Zákon č. 21 1 9 9 1 S b . Zákon o kolektivním vyjednávání. Aktuální znění 1 . 4 . 2 0 1 1 - 3 1 . 1 2 . 2 0 2 3 
( v e r z e 1 1 ) . I n : zákony p r o l i d i . c z . [ o n l i n e ] , [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : 
h t t p s : / / w w w . z a k o n y p r o l i d i . e z / c s / 1 9 9 1 - 2 . 
6 7 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky: 5 . , rozšířené a 
doplněné vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 3 3 1 . 
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O b l a s t m i kolektivní s m l o u v y v České r e p u b l i c e j s o u : 6 8 

• kolektivní vztahy-vziahy m e z i o d b o r y a organizací, pracovní řád, 

• individuální pracovní vztahy-pracovní poměr, režim, pracovní d o b a , 

bezpečnost práce a o c h r a n a zdraví, vzdělávání pracovníků, sociální 

podmínky, stížnosti pracovníků, 

• mzdová oĎ/asr-např. tarifní systém, minimální m z d y a p o d . 

Kolektivní s m l o u v y dávají pracovním vztahům v o r g a n i z a c i určitý řád a j s o u 

výrazem p a r t i c i p a c e pracovníků n a řízení a rozhodování v o r g a n i z a c i 

zprostředkovaně přes j e j i c h zás tupce . 6 9 

3 . 5 . Péče o t a l e n t y a r o z v o j zaměstnanců 

O r g a n i z a c e b y měly z a j i s t i t efektivní využívání tvořivého myšlení a 

novátorství p o d p o r o u a hledáním talentů v o r g a n i z a c i . V dnešní době m n o h o 

organizací zavádění inovací a tvořivosti z e s t r a n y zaměstnanců n a o p a k trestá, 

v t o m lepším případě s e vymezí určitá s k u p i n a pracovníků, kteří mají p r a v o m o c i 

přinášet inovativní činnosti d o o r g a n i z a c e . 

S rychlým r o z v o j e m technologií j e z d e více než n a místě r o z v o j a 

vzdělávání talentovaných pracovníků. V současnosti s p o u s t a organizací trpí j e j i c h 

n e d o s t a t k e m , o r g a n i z a c e musí být schopné pružně a r y c h l e r e a g o v a t n a vnější 

změny a k o n k u r e n c i , měly b y s e t a k snažit c o nejvíce r o z v i n o u t s c h o p n o s t i a 

d o v e d n o s t i svých zaměstnanců, které b y m o h l y přispět k r o z v o j i a dalšímu lepšímu 

fungování o r g a n i z a c e . R o z v o j pracovníka a možnost získání nových pravomocí 

o b v y k l e přináší v e l k o u m o t i v a c i a další důvod, proč zůstat v o r g a n i z a c i . 7 0 

6 8 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
doplněné vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 3 3 2 . 
6 9 K O U B E K , J o s e f . Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 5 . , rozšířené a 
doplněné vydání. P r a h a : M a n a g e m e n t P r e s s , 2 0 1 5 , s . 3 3 3 . 
7 0 S C H E I N , E d g a r H . Psychologie organizace. Z anglického originálu přeložila J a r m i l a Milnerová. 
P r a h a : O r b i s , 1 9 6 9 , s . 2 6 . 
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P r a v d o u j e , že každý člověk má nadání a s c h o p n o s t i vykonávat j iné činnosti 

a t y p a k vykonává raději než t y , k e kterým v z t a h a přirozené v l o h y nemá, 

nazýváme j e „motivovanými s c h o p n o s t m i " . 7 1 

K omylům v řízení talentů patří, že d o v e d n o s t i a z n a l o s t i j s o u důležitější než 

nadání. T a t o představa s e uplatňuje již n a začátku výběrového řízení, k d y s e 

posuzují j e n papírové, oficiální c e r t i f i k a c e , dosažené vzdělání, a l e zapomíná s e 

n a posouzení přirozených schopností uchazeče, které určují budoucí výkon n a 

daném místě. Problémem j e , že nadání s e dá hůře i d e n t i f i k o v a t než p o u z e 

„naučené s c h o p n o s t i " . 

Další m y l n o u představou j e , že s e správným školením, vedením a vhodným 

přístupem s e lidé dají zaučit v téměř jakémkol i zaměstnání, t o souvisí s a m e r i c k o u 

i d e o u „že člověk může dokázat c o k o l i v , p o k u d t o m u b u d e věřit". P r a v d o u j e , že s e 

o p r a v d u pracovním pozicím naučit m o h o u , a l e n e b u d e j e t o b a v i t , n e b u d o u v n i c h 

v y n i k a t a b u d o u s e postupně o d c i z o v a t , m o h o u vyhořet a zaměstnání o p u s t i t . 

O r g a n i z a c e s e neustále dopouštějí o m y l u přesvědčení, že zaměstnanec j e t e n , 

k d o b y s e měl přizpůsobovat, t e n s e v e většině případů samozřejmě přizpůsobí, 

jel ikož musí u s p o k o j i t své základní potřeby a zaměstnavatel t a k nemá v e l i k o u 

potřebu správně využívat potenciál talentů v o r g a n i z a c i . 7 2 

3 . 6 . M o t i v a c e zaměstnanců v o r g a n i z a c i 

Motivovaní lidé s e snaží něčeho dosáhnout, nemotivovaní j s o u neaktivní a 

neteční. P o d l e klasického m o d e l u m o t i v a c e p o uspokojení fyziologických potřeb 

s e m o t i v a c e snižuje, člověk t a k potřebuje další podněty k další m o t i v a c i , t o u j e 

m o t i v a c e psychologická. M o t i v a c e s e sníží v případě nefunkčnosti psychologické 

s m l o u v y . 

M o t i v a c e p r o s t u p u j e všemi o b l a s t m i , které spadají d o řízení l idských zdrojů, 

patří k n i m k o n t r o l a a hodnocení pracovníků, j e j i c h odměňování, r o z v o j a 

vzdělávání. M o t i v a c i pracovníka také ovlivňuje t o , j a k o u důvěru m u dává 

zaměstnavatel při udělování pravomocí a v jaké míře s e může podílet n a 

7 1 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 6 3 . 
7 2Tamtéž, s . 6 2 - 6 4 . 
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rozhodování v o r g a n i z a c i . M o t i v a c e souvisí s uspokojováním potřeb pracovníků, 

jej ichž p r o b l e m a t i k o u s e zabýval v e svých teoriích především A . M a s l o w , F . 

H e r z b e r g , C . A l d e r f e r . Každého zaměstnance m o t i v u j e něco j iného, j e t a k vhodné 

z v o l i t individuální přístup k j e h o m o t i v a c i . N e l z e spoléhat n a f a k t , že zaměstnanec 

b u d e dostatečně motivován p o u z e f inančním ohodnocení, i přestože j e t o důležitý 

motivační f a k t o r k udržení dlouhodobé výkonové m o t i v a c i , k fungování 

psychologické s m l o u v y j e bohužel nedostačuj íc í . 7 3 

Manažer musí umět m o t i v o v a t své spolupracovníky, k t o m u a l e musí umět 

m o t i v o v a t především sám s e b e . Měl b y vyvolávat důvěru u svých spolupracovníků 

a jít příkladem. K m o t i v a c i přispívají dobré v z t a h y , hodnocení práce, i n f o r m a c e o 

úspěších týmů a f i r m y . Úspěch o r g a n i z a c e d o značné míry spočívá n a výkonu 

svých zaměstnanců a výkony zaměstnanců j s o u závislé n a j e j i c h m o t i v a c i . 

Manažer b y měl pracovníky m o t i v o v a t rozdílně p o d l e j e j i c h individuálních 

odlišností, např. zaměstnanci s menší pracovní morálkou b y měli být p o d větší 

k o n t r o l o u a n a o p a k t i , kteří mají větší úroveň pracovní morálky, b y měli mít větší 

p r o s t o r k v o l n o s t i v rozhodování, s e b e r e a l i z a c i a s a m o s t a t n o s t i . 7 4 T o u t o 

p r o b l e m a t i k o u s e blíže zabývá T e o r i e X Y M c G r e g o r a . 7 5 

M o t i v o v a t můžeme j a k p o formální, t a k neformální stránce, k o m b i n a c e o b o u 

j e v e l i c e důležitá. 

4 . FIREMNÍ K U L T U R A 

4 . 1 . P o j e m 

P o j e m k u l t u r a j e široký, mezioborový p o j e m , označující sdílený a naučený 

způsob myšlení, cítění a chování, který vzniká v důsledku a d a p t a c e sociálních 

s k u p i n n a vnější podmínky a j a k o účinný nástroj zvládání těchto podmínek j e 

v rámci sociálních s k u p i n p ředáván . 7 6 

7 3 U R B A N , J a n . Motivace a odměňování pracovníků. Co musíte vědět, abyste ze svých 
spolupracovníků dostali to nejlepší. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 7 . s . . 1 5 1 
7 4MIKULÁŠTÍK, M i l a n . Manažerská psychologie. 3 . , přepracované vydání. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 1 5 , s . 1 2 3 - 1 2 5 
7 5 MIKULÁŠTÍK, M i l a n . Manažerská psychologie. 3 . , přepracované vydání. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 1 5 , s . 2 0 8 . T e o r i e X Y . 
7 6 LUKÁŠOVA, Růžena, Organizační kultura a její změna. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 0 , s . 1 2 . 
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P o j e m organizační k u l t u r a s e rozvíjí v 8 0 . l e t e c h minulého století, přičemž 

první zmínky o n i j s o u již v 6 0 . l e t e c h , důvodem p o z o r n o s t i s e s t a l ekonomický růst 

J a p o n s k a a k n i h a autorů P e t e r s e a W a t e r m a n a In Search of Excellence ( 1 9 8 2 ) , 

je j ímž hlavním sdělením b y l závěr autorů, že „excelentní" společnosti mají určité 

kulturní k v a l i t y zajišťující j e j i c h úspěch a další práce upozorňující n a význam 

měkkých faktorů p r o řízení a úspěch o r g a n i z a c e . 7 7 

K u l t u r a o r g a n i z a c e nám dává možnost p o c h o p i t fungování o r g a n i z a c e , j s o u 

z d e d v a přístupy vymezení organizační k u l t u r y : interpretativní přístup v y m e z u j e , 

čím o r g a n i z a c e j e , má kořeny v kulturní a n t r o p o l o g i i , p o d l e t o h o t o přístupu j e 

o r g a n i z a c e j a k o k u l t u r a systémem významů, t e d y s o u h r n e m idejí, vizí, názorů, 

h o d n o t , postojů a n o r e m chování, t y pomáhají p o c h o p i t l i d s k o u stránku fungování 

o r g a n i z a c e , j s o u t o veškeré p r v k y a s y m b o l y o r g a n i z a c e a objektivisticky přístup-

chápe k u l t u r u j a k o něco, c o o r g a n i z a c e má, ovlivňuje fungování o r g a n i z a c e a 

výkonnost o r g a n i z a c e a může jí cí levědomě utvářet a měn i t . 7 8 

Organizační k u l t u r a j e v podstatě o s o b i t o u a individuální prezentací f i r m y 

j a k n a v e n e k , t a k uvnitř o r g a n i z a c e . 

Organizační k u l t u r a a j e d n o t l i v e c 

V e chvíli, k d y nový pracovník nastoupí d o o r g a n i z a c e , stává s e součástí 

social izačního p r o c e s u , učí s e poznávat n o r m y a h o d n o t y o r g a n i z a c e . Někdy s e 

ztotožní s f iremní k u l t u r o u ještě před nástupem d o o r g a n i z a c e , t e n t o p r o c e s j e 

označován j a k o „předvolba". V případě předvolby s e zaměstnanec r y c h l e a d a p t u j e 

v o r g a n i z a c i a ví, c o má očekávat. V opačném případě, k d y předvolba chyběla, 

může zaměstnanec z j i s t i t , že n e b u d e s c h o p e n s e kultuře přizpůsobit, j e rozladěn 

a pravděpodobně o r g a n i z a c i opustí, a t o j a k z vůle vlastní n e b o j e organizací 

p ropuš těn . 7 9 

7 7 LUKÁŠOVA, Růžena, Organizační kultura a její změna. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 0 , s . 1 5 . 
7 8Tamtéž, s . 1 5 - 1 6 . 
"Tamtéž, s . 3 8 . 
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T y p y v z t a h u j e d i n c e k organizační ku l tuře : 8 0 

• jednoznačné dodržováníjednotlivci j s o u pevně přesvědčeni o fungování 

organizační k u l t u r y , plně s e ztotožňují, 

• nucené dodržován/-zaměstnanci s e s i c e chovají v e shodě s d i r e k t i v a m i 

k u l t u r y , mají však výhrady, příkladem m o h o u být v t i p y n a úkor o r g a n i z a c e 

a těch, c o k u l t u r u bezmezné vyznávají, 

• utajené nedodržování-]eď\r\ec n a v e n e k v y s l o v u j e s o u h l a s s n o r m a m i a 

h o d n o t a m i o r g a n i z a c e , skrytě j e však nedodržuje a neuznává, 

• otevřené nedodržován/-pracovníci z c e l a otevřeně nesouhlasí s n o r m a m i a 

h o d n o t a m i o r g a n i z a c e , t o s i m o h o u d o v o l i t , p o k u d mají j i s t o t u , že j e 

n e p o s t i h n e s a n k c e . 

F u n k c e organizační k u l t u r y v e v z t a h u k o r g a n i z a c i a j e d n o t l i v c i : 8 1 

• redukuje konflikty uvnitř organizace - i přes s u b k u l t u r y , které vznikají 

v organizacích, j e l i dostatečně silná, stává s e dominantní a napomáhá t a k 

soudržnosti, i n t e g r u j e , s p o j u j e , 

• zabezpečuje kontinuitu, zprostředkovává a usnadňuje koordinaci a 

kontrolu-sWná k u l t u r a sdílí cíle o r g a n i z a c e , zakládá h o d n o t y a n o r m y 

chování, h a r m o n i z u j e o r g a n i z a c i j a k o c e l e k a zajišťuje žádoucí chování a 

disciplínu zaměstnanců, 

• redukuje nejistotu pracovníků a ovlivňuje jejich pracovní spokojenost a 

emocionální pohodu-pracovníci s i osvojují sdílená přesvědčení a názory 

týkající s e t o h o , c o j e důležité a j a k j e obvyklé s e c h o v a t , tím s e snižuje 

j e j i c h n e j i s t o t a , j e l i k u l t u r a v s o u l a d u s h o d n o t a m i a vnitřními n o r m a m i , 

pracovníků, zvyšuje s e j e j i c h emocionální p o h o d a a pracovní s p o k o j e n o s t , 

• je významným zdrojem motivace pracovníků - p o k u d pracovníci považují 

s v o u práci z a s m y s l u p l n o u , cítí s e důležitou součástí o r g a n i z a c e , ztotožňují 

s e s jejími cíli a posláním, 

8 0 LUKÁŠOVA, Růžena, Organizační kultura a její změna. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 0 , s . 3 8 -
3 9 . Čtyři v a r i a n t y v z t a h u j e d i n c e k organizační kultuře i d e n t i f i k o v a l a K . A . G o l d e n ( 1 9 9 2 ) . 
8 1Tamtéž, s . 4 0 . 
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• silná a obsahově relevantní organizační kultura je konkurenční výhodou -

j e z d r o j e m m o t i v a c e a s p o k o j e n o s t i , a t e d y v e l i c e efektivním z d r o j e m 

fungování o r g a n i z a c e , v e l k o u konkurencí. 

Rámcově s e organizační k u l t u r a může d e f i n o v a t v několika b o d e c h , v e shodě 

názorů několika autorů, j a k o s o u b o r : 8 2 

• základních přesvědčení - zaf ixované představy o fungování r e a l i t y , 

fungující z c e l a a u t o m a t i c k y , j s o u stabilní, j e těžké j e měnit, p o d l e E d g a r a 

S c h e i n a j e t o jádro k u l t u r y , které ovlivňuje kognitivní p r o c e s y příslušníků 

dané k u l t u r y , 

• hodnot a postojů-to c o j e p r o j e d n o t l i v c e či s k u p i n u důležité s e promítá d o 

postojů, které lidé zaujímají, c o považují z a dobré a špatné, důležité p r o 

o r g a n i z a c i a j e samotné, o r g a n i z a c e mívají svůj hodnotový systém 

formulovaný v k o d e x e c h a n e b o j e sdílejí s vnějším prostředím, a b y s i 

utvářely i m a g e o r g a n i z a c e , r e a l i t a naplňování těchto h o d n o t v organizacích 

často pokulhává, 

• norem chování - j s o u t o neformální p r a v i d l a chování v o r g a n i z a c i , které 

sdílejí zaměstnanci a jej ichž dodržování j e odměňováno n e b o n a o p a k , má 

psychologický c h a r a k t e r , příkladem n o r m y může být vstřícnost 

k zákazníkům, práce n a d rámec své pracovní d o b y , sdílení informací n e b o 

vyhýbání s e odpovědnost i , n e d o s t a t e k i n i c i a t i v y , n e p r o j e v o v a t svůj názor, 

s t a r a t s e j e n o s e b e , t o vše ovlivňuje chování pracovníků a zajišťuje t a k 

předvídatelnost prostředí, p o k u d t o p o d p o r u j e výkonost o r g a n i z a c e , není 

třeba formálního kontrolního systému, 

• nemateriálních a/fe/a/ctá-organizační m l u v a , h i s t o r k y a mýty, z v y k y , rituály, 

ceremoniály, hrdinové, 

• materiálních artefaktů - f iremní a r c h i t e k t u r a a vybavení. 

Jednotl ivé p r v k y tvoří o b s a h organizační k u l t u r y , t y s p o l u vzájemně souvisí 

a doplňují s e , n e m o h o u f u n g o v a t samostatně. 

8 2 LUKÁŠOVA, Růžena, Organizační kultura a její změna. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 0 . , s . 1 8 -
2 2 . 
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P o k u d většina pracovníků sdílí t y t o složky k u l t u r y , hovoříme o ní j a k o o 

„silné kultuře", při a b s e n c i sdílení j a k o o „slabé kul tuře" . 8 3 

S t r u k t u r a organizační k u l t u r y j e různě v y m e z e n a p o d l e modelů. 

V současnosti j e nejznámější a nejvíce využívaný Scheinův m o d e l organizační 

kul tury 8 4 děl ící jednotl ivé p r v k y p o d l e t o h o , j a k j s o u viditelné p r o vnějšího 

p o z o r o v a t e l e a n a k o l i k j s o u ovlivnitelné vnitřními zásahy z e s t r a n y vedení 

o r g a n i z a c e . Rozlišuje tři r o v i n y , těmi j s o u : 8 5 

• artefakty-pro p o z o r o v a t e l e nejviditelnější r o v i n a organizační k u l t u r y , dají s e 

vidět, slyšet, s n a d n o p o p s a t , j s o u materiální a nemateriálni, dají s e s n a d n o 

o v l i v n i t , 

• hodnoty a normy chování - představují r o v i n u částečně vědomu, p r o 

vnějšího p o z o r o v a t e l e částečně zřetelnou a m a n a g e m e n t e m částečně 

o v l i v n i t e l n o u , 

• základní přesvěcřčen/-představuje nejhlubší, nevědomou r o v i n u , patří s e m 

názory a myšlenky, které j s o u p r o členy o r g a n i z a c e samozřejmé. 

4 . 2 . Zdravá a nezdravá f iremní k u l t u r a 

Zaj ímavé j e rozdělení organizačních k u l t u r p o d l e t y p o l o g i e n a zdravé a 

nezdravé(patologické). 

Rámcové rozdělení typologií organizační k u l t u r y : 8 6 

• t y p o l o g i e formulované v e v z t a h u k organizační struktuře, 

• t y p o l o g i e formulované v e v z t a h u k v l i v u prostředí a r e a k c i n a prostředí, 

• t y p o l o g i e formulované v e v z t a h u k fázi vývoje o r g a n i z a c e , 

• t y p o l o g i e formulované v e v z t a h u k tendencím v chování o r g a n i z a c e . 

8 3 MLÁDKOVA, L u d m i l a , P e t r JEDINÁK a k o l . Management. Plzeň: Aleš Čeněk, 2 0 0 9 , s . 2 8 . 
8 4 S C H E I N E d g a r , přední a u t o r zabývající s e p r o b l e m a t i k o u organizační k u l t u r y . 
8 5LUKÁŠOVÁ, Růžena, Organizační kultura a její změna. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 0 , s . 2 6 . 
8 6 Tamtéž, s . 9 9 . 
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T y p o l o g i e organizační k u l t u r y s patologickým o b s a h e m : 

P o k u d j s o u lidé s určitými neurotickými s t y l y chování vrcholovými manažery 

velkých organizací, neurotické chování s e t a k projeví i v organizační kultuře. 

P o d l e M a n f r e d a F . R . K e t s e d e Vrieš a D a n n y M i l l e r ( 1 9 8 4 ) l z e v y m e z i t 

t y p o l o g i i nezdravé, patologické k u l t u r y o r g a n i z a c e n a základě neurotických 

osobnostních s ty lů : 8 7 

• organizace paranoidní - manažeři f i r e m j s o u ovládáni s t r a c h e m a 

nedůvěrou v ostatní, j s o u přehnaně ostražití a zavádí přehnané kontrolní a 

informační systémy, o r g a n i z a c e zaznamenávaj í velké množství informací, 

které analyzují, reagují hlavně n a vnější prostředí, např. p o k u d k o n k u r e n c e 

sníží c e n y , o r g a n i z a c e jedná stejně, má m n o h o cílů, také předmětů 

podnikání, opatrně s e r o z h o d u j e , j e konzervativní, neustále s e k o n z u l t u j e i 

z a p o m o c i expertů, m o c j e v r u k o u vrcholového m a n a g e m e n t u , 

• kompulzivní (obsedantní) organizace - manageři j s o u d o g m a t i c i a 

perfekcionisté, v o r g a n i z a c i j e vše pečlivě naprogramováno, p a n u j e o b a v a , 

že jakékoli odbočení o d p r o g r a m u a postupů, které j s o u dány, b y o r g a n i z a c i 

zničilo, j e z d e n e o c h o t a měnit zavedené p o s t u p y a m e t o d y práce, daří s e jí 

v e stabilním prostředí, v měnícím s e vnějším prostředí r y c h l e zaniká, 

• histriónská organizace-manažer c h c e u p o u t a t p o z o r n o s t , j e dramatický, 

silně vyjadřuje své e m o c e , takové f i r m y j s o u aktivní, riskující, impulzivní, 

a k c e j s o u nahodilé, nepromyšlené, cílem j e s e z v i d i t e l n i t , interní problémy 

j s o u často ignorovány, klíčová rozhodnutí málokdy k o n z u l t u j e 

s podřízenými a e x p e r t y , nezabývá s e věcmi d o d e t a i l u , 

• depresivní organizace - manažer j e p e s i m i s t a b e z m o t i v a c e , nerozhodný, 

o r g a n i z a c e j s o u konzervativní, pasivní, apatické, byrokratické, manageři s e 

brání změnám, vyhýbají s e rozhodnutím, vše f u n g u j e a u t o m a t i c k y stejně 

p o c e l o u d o b u , o r i e n t u j e s e dovnitř, řeší nepodstatné záležitosti 

v o r g a n i z a c i , vnější t r h nesledují, fungují v e stabilním prostředí, p o k u d mají 

z a v e d e n o u k l i e n t e l u a neohrožující k o n k u r e n c i , 

8 7 LUKÁŠOVA, Růžena, Organizační kultura a její změna. P r a h a : G r a d a P u b l i s h i n g , 2 0 1 0 , s . 1 3 2 -
1 3 7 . 
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• schizoidní organizace - manažer žijící v e světě svých představ, nemá 

zájem o okolí, l i d i , j e izolovaný, lhostejný, nižší m a n a g e m e n t s e snaží 

d o s t a t d o přízně lídra, a b y h o m o h l i ovlivňovat a získat t a k v l i v a výhody, 

není t a k z d e žádná spolupráce, a l e b o j , k o n t r o l a j e nedostatečná, k a r i e r i s t i 

a j e j i c h h r y , žádná o r i e n t a c e n a vnější prostředí, fungování f i r m y j e t a k n a 

druhé k o l e j i . 

T y t o t y p o l o g i e samozřejmě n o h o u být kombinací, málokdy j s o u v čisté 

formě. 

S e z n a m znaků, kterými s e nezdravá f iremní k u l t u r a vyznačuje j e obrovský, 

o r g a n i z a c e může mít z d r a v o u k u l t u r u , a l e p o k u d b u d e zaměstnávat „nezdravé" 

manažery, nemůže d o s t dobře f u n g o v a t . Nezdravá f iremní k u l t u r a s e p r o j e v u j e : 8 8 

• nutí pracovníky v y b r a t s i m e z i osobním životem a kariérou, 

• dívá s e n a zaměstnance j a k o n a náklady, n i k o l i j a k o n a a k t i v a , d o kterých 

j e potřeba i n v e s t o v a t , 

• pracovníky vnímá j e n j a k o prostředky, n i k o l i j a k o živé b y t o s t i , 

• jedná s e zaměstnanci v t o m s m y s l u , že m o h o u být rádi, že vůbec mají práci, 

• snaží s e k o n t r o l o v a t , místo a b y j e v y b a v i l a p r a v o m o c e m i n e b o s n i m i 

uzavřela partnerství, 

• i n f o r m a c e j s o u zadržovány n a úrovni nejvyššího m a n a g e m e n t u j a k o 

prostředek k udržení m o c i a k o n t r o l y , 

• vedoucí pracovníci j s o u n a t o l i k z a u j a t i s a m i s e b o u , že j s o u z c e l a odtrženi 

o d postojů a pocitů zaměstnanců, 

• vnitřní s o u b o j e a k o n f l i k t y m e z i odděleními, 

• chování, které j e v r o z p o r u s profesními h o d n o t a m i , n e b o d o k o n c e 

t o l e r a n c e a p o d p o r a podobného chování, 

• s n a h a svést vlastní c h y b y n a ostatní, a n a o p a k přivlastnit s i j e j i c h zásluhy 

a nápady, 

• lži, zatajování p r a v d y n e b o j iné neetické chování, 

8 8 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 1 6 7 . 
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• neustálé změny směru, často způsobené c h y b a m i m a n a g e m e n t u , který 

není s c h o p e n s e držet konzistentní dlouhodobé s t r a t e g i e , 

• přesvědčení, že zaměstnancům n e l z e věřit. 

C o mají společného nejlepší zaměstnavatelé A m e r i k y ? 

Nejlepší zaměstnavatelé A m e r i k y , k e kterým patří společnosti S m u c k e r ' s , 

A l s t o n & B i r d a T h e C o n t a i n e r S t o r e , mají společnou f i l o z o f i i „nejdříve dávat, t e p r v e 

p o t o m brát". J s o u přesvědčeni, že p o k u d svým zaměstnancům nabídnou vhodné 

podmínky p r o výkon zaměstnání, t i s e j i m p a k odvděčí. Preferovaní 

zaměstnavatelé s e nebojí dávat dřív, než něco d o s t a n o u zpět, novým 

zaměstnancům dávají p l n o u důvěru a j e j i c h výběru věnují v e l k o u p o z o r n o s t . 

Většina zaměstnavatelů u nás v současnosti však přijímá své pracovníky n a 

zkušební d o b u , což u k a z u j e j i s t o u nedůvěru vůči př i j ímanému pracovníkovi, t e n 

t a k musí dokázat, že j e „hoden" vykonávat d a n o u pracovní p o z i c i . 8 9 

4 . 3 . Etické k o d e x y 

Etický k o d e x j e základní podniková n o r m a (předpis nejvyšší významnosti), 

s o u b o r morálních a společenských p r a v i d e l závazných p r o zaměstnance, v i z i t k a 

p o d n i k u , nástroj p r o řešení etických d i l e m a t . 9 0 

J e t o s o u b o r zásad a p r a v i d e l představující minimální h r a n i c e při jatelného 

chování v e společnosti. I přes j e j i c h odlišnost v daných organizacích, j e j e j i c h 

o b s a h v zásadě podobný, týká s e především slušnosti a věrnosti zákonu, 

bezpečnosti a k v a l i t y výrobků, služeb, řešení konfliktů zájmů, uzavírání pracovních 

s m l u v , bezpečnosti a zdraví n a pracovišti, vztahů m e z i d o d a v a t e l i a zákazníky, 

zásad zacházení s vnitřními i n f o r m a c e m i , řešení k o r u p c e při získávání zakázek, 

otázek o c h r a n y životního prostředí . 9 1 

8 9 B R A N H A M L e i g h , 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. P r a h a : G r a d a 
P u b l i s h i n g , 2 0 0 9 , s . 1 7 2 . 
9 0 Etický k o d e x České pošty. 
9 1 MLÁDKOVA, L u d m i l a , P e t r JEDINÁKa k o l . Management. Plzeň: Aleš Čeněk, 2 0 0 9 , s . 2 9 . 
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Společnosti mívají svá oddělení C o m p l i a n c e p r o řešení etických d i l e m a t a 

p r o oznamování podezření n a nekalé jednání. Oddělení C o m p l i a n c e má také 

o r g a n i z a c e Česká pošta, o které b u d e pojednávat následují praktická část 

diplomové práce. 
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5 . PRAKTICKÁ ČÁST 

5.1.Úvod d o p r o b l e m a t i k y vnímání psychologické s m l o u v y pracovníky 

o r g a n i z a c e 

V úvodu b y c h ráda chtěla p o d o t k n o u t , že veškerá zjištění a i n f o r m a c e 

ohledně fungování daného útvaru společnosti Česká pošta, s . p . , o kterém b u d e 

pojednávat praktická část diplomové práce, j s o u n a základě autentických zjištění, 

kterých j s e m s e s a m a m o h l a zúčastnit j a k o j iž bývalý zaměstnanec o r g a n i z a c e . 

I n f o r m a c e ohledně strategií a činností, které j s o u v r o z p o r u s mlčenlivostí a 

dodržováním p r a v i d e l společnosti, k e které s e zaměstnanec z a v a z u j e , t a k 

z pochopitelných důvodů n e b u d o u u v e d e n y . 

Dále b y c h ráda u v e d l a , že žádný dotazovaný zaměstnanec s e s p o j m e m 

psychologická s m l o u v a n i k d y n e s e t k a l , a n i zaměstnanci z řad liniového vedení při 

nezávazně položené otázce n a t o t o téma, c o s i p o d tímto p o j m e m představují, 

neměli o psychologické smlouvě tušení. Chápaní p o j m u psychologické s m l o u v y 

v tuzemských organizacích spíše můžeme přirovnat k e vnímání skutečnosti , j a k 

j s o u zaměstnanci s p o k o j e n i v o r g a n i z a c i a j a k j e zaměstnavatel s p o k o j e n 

s výkonem svých zaměstnanců. J e t o srozumitelnější. Zaměstnanci a 

zaměstnavatelé uzavírají psychologické s m l o u v y , aniž b y s i t o h o b y l i vědomi . T a t o 

o b l a s t j e z d e stále j e d n o u v e l k o u neznámou. Další příčinnou bývá nedostatečná 

k o m p e t e n t n o s t vedení v organizacích. Většina manažerů stále nemá d o s t a t e k 

teoretických znalostí z o b l a s t i m a n a g m e n t u a řízení l idských zdrojů, využívání 

dalšího vzdělávání j e stále nedostačující, přesto j s o u viditelná jistá zlepšení 

převážně u d y n a m i c k y a moderně smýšlejících organizací. V e l k o u r o l i hrají, n e j e n 

v p r o b l e m a t i c e vzdělávání, také f inanční z d r o j e , které s e prioritně vynakládají n a 

j iná a k t i v a o r g a n i z a c e a o b l a s t dalšího vzdělávání a r o z v o j e zaměstnanců n e j s o u 

upřednostňována. F i r m y s i stále nechtějí připustit myšlenku j e j i c h přínosu p r o růst 

a p r o s p e r i t u o r g a n i z a c e . 

O b s a h praktické části 

V praktické části n e j p r v e představím společnost Česká pošta a j e d e n 

z jejích útvarů, v e kterém b y l průzkum p r o v e d e n , tím j e Special izovaný útvar 
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celních služeb. Útvar j e lokalizován n a vyměňovací poště P r a h a 1 2 0 , P r a h a 

Štěrboholy. Blíže představím h o d n o t y a k u l t u r u o r g a n i z a c e , která j e prezentována 

v Etickém k o d e x u České pošty. T y t o deklarované h o d n o t y Etického k o d e x u p a k 

porovnám s tím, j a k j s o u dodržovány v p r a x i n a místě daného útvaru, a t o n a 

základě mého pozorování. 

V návaznosti a v s o u l a d u s cílem práce a jejím teoretickým základem 

položím několik výzkumných otázek, jej ichž zodpovězení pomocí použitých 

výzkumných m e t o d (těmi j s o u dotazování, pozorování a r o z h o v o r ) pomůže 

alespoň částečně o d h a l i t současné problémy, které vnímají pracovníci uvnitř 

o r g a n i z a c e , a které t a k ovlivňují j e j i c h s p o k o j e n o s t a psychologické s m l o u v y . 

5.2.Česká pošta, s . p . , zaměstnavatel 

Česká pošta patří k největším zaměstnavatelům v České r e p u b l i c e , která 

svým zaměstnancům, c i t u j i : „nabízí stabilní zaměstnání, zaj ímavou práci, možnost 

osobního profesního růstu napříč společností, dobré f inanční ohodnocení, 

moderní péči o zaměstnance, jedinečnou příležitost p r o t y , kteří přicházejí 

s odhodláním přijímat výzvy" . 9 2 

Dále nabízí čtyři základní b e n e f i t y , těmi j s o u příspěvek n a stravování, týden 

dovolené navíc, příspěvek n a životní a doplňkové penzijní spoření a další b e n e f i t y 

j a k o sociální výpomoc a bezúročné půjčky. 

Česká pošta, s . p . , j e státním p o d n i k e m , který p r o v o z u j e poštovní služby p o 

celém území České r e p u b l i k y , zaměstnává téměř 2 6 tisíc zaměstnanců, patří t a k 

c o d o počtu svých zaměstnanců k největším českým spo lečnos tem. 9 3 

Poslání a strategické cíle 

Posláním České pošty j e být důvěryhodným p o s k y t o v a t e l e m kvalitních 

služeb v o b l a s t i zprostředkování informací, p l a t e b a zboží tradičními i 

elektronickými f o r m a m i . Česká pošta zajišťuje poskytování univerzálních 

poštovních služeb a u s i l u j e o j e j i c h efektivní zajištění. C h c e být efektivním a 

9 2 I n t r a n e t ČP. Přístupné p r o zaměstnance o r g a n i z a c e Česká pošta, s . p . 
93Česká pošta. I n : Česká pošta[online]. Poslední a k t u a l i z a c e 4 . 3 . 2 0 2 3 v 1 8 : 0 6 . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 . 0 6 ] 
Dostupné z : h t t p s : / / c s . w i k i p e d i a . o r g / w i k i / % C 4 % 8 C e s k % C 3 % A 1 p o % C 5 % A 1 t a 
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atraktivním zaměstnavatelem. Česká pošta s p o l u p r a c u j e s e státní správou, má 

h u s t o u síť poboček, j e p r o v o z o v a t e l e m systému datových schránek a sítí 

m i n i s t e r s t v a v n i t r a . 

Právní postavení p o d n i k u 

P o d n i k j e právnickou o s o b o u , j e h o právní a majetkové postavení u p r a v u j e 

zákon č.77/1997 S b . , Zákon o státním p o d n i k u , v platném znění. Česká pošta b y l a 

založena M i n i s t e r s t v e m hospodářství České r e p u b l i k y 1.března 1 9 9 3 . 9 4 

Organizační s t r u k t u r a 9 5 

Generální ředitel j a k o statutární orgán České pošty řídí činnost p o d n i k u a 

jedná j e h o jménem. R o z h o d u j e o všech záležitostech p o d n i k u , p o k u d n e j s o u 

zákonem v y h r a z e n y d o působnosti z a k l a d a t e l e p o d l e §12, Zákona o státním 

p o d n i k u 9 6 a zakládací l i s t i n y České pošty n e b o n e j s o u v působnosti Dozorčí r a d y 

České pošty. 

Dozorčí r a d a 

Dozorčí r a d a má dvanáct členů a dohlíží n a činnost generálního ředitele a 

r e a l i z a c i podnikatelských záměrů České pošty, s . p . v s o u l a d u s e zákonem 

č.77/1997 S b . , o státním p o d n i k u , v platném znění. O s m členů r a d y j e jmenováno 

a odvoláváno z a k l a d a t e l e m a čtyři členové j s o u v o l e n i a odvoláváni zaměstnanci 

p o d n i k u . 

P o d generální ředitelství spadají tři d i v i z e a devět úseků, těmi j s o u divize 

finanční služby a prodej, divize státní poštovní služby a divize logistika, p o d k t e r o u 

spadá také Special izovaný útvar celních služeb. 

9 4 KOUBOVÁ, Kateřina. Právní postavení podniku Česká pošta. I n t r a n e t České pošty[online]. 
3 0 . 3 . 2 0 2 2 , [ c i t . 2 0 2 3 - 0 2 - 2 7 ] . 
95 Česká pošta. Organizační struktura, [ o n l i n e ] . 2 0 2 2 . [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 . 0 6 ] . Dostupné z : 
h t t p s : / / w w w . c e s k a p o s t a . c z / o - c e s k e - p o s t e / p r o f i l / o r q a n i z a c n i - s t r u k t u r a 
9 6 Zákon č. 7 7 / 1 9 9 7 S b . Zákon o státním podniku. Aktuální znění 1 . 1 . 2 0 2 3 ( v e r z e 1 2 ) . I n : zákony 
p r o l i d i . c z [ o n l i n e ] , [ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 7 ] . Dostupné z : h t t p s : / / w w w . z a k o n y p r o l i d i . c z / c s / 1 9 9 7 - 7 7 
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D i v i z e f inanční služby a p r o d e j 

Řídí a k o o r d i n u j e personální, procesní, obchodní a ekonomické činnosti 

v o b l a s t i f inančních služeb a p r o d e j e , p r o v o z peněžních služeb, mezinárodních 

peněžních služeb, specif ických úloh a aplikačních technologií ČP. 

D i v i z e státní poštovní služby (pošta) 

Řídí a k o o r d i n u j e personální, procesní, obchodní a ekonomické činnosti 

v pobočkové síti. Plní požadavky n a p r o v o z pobočkové sítě stanovené 

l e g i s l a t i v o u , vytváří m e t o d i c k o u p o d p o r u v obchodních o b l a s t e c h a v provozních 

p r o c e s e c h . P o s k y t u j e v s t u p y a podílí s e n a plánovacím p r o c e s u v o b l a s t i výnosů 

a nákladů pobočkové sítě a řízených special izovaných útvarů, zajišťuje a 

předkládá návrhy n a r e p o r t y a analýzy strategií a standartních činností vázajících 

s e k činnosti pobočkové sítě, m o n i t o r u j e j e h o i m p l e m e n t a c i . N a v r h u j e a k o o r d i n u j e 

s t a n d a r d i z a c i obchodních a provozních procesů. R e a l i z u j e výrobu a dodávky 

poštovních známek, j iných c e n i n a fi latelistického zboží. 

D i v i z e l o g i s t i k a 

Díky propracovanému logistickému systému s e řadí k největším n a 

tuzemském t r h u v d i s t r i b u c i zásilek. J e součástí kritické i n f r a s t r u k t u r y státu. 

Unikátní distribuční síť umožňuje doručovat v rámci ČR každý d e n n a každou 

a d r e s u a p o s k y t u j e expresní doručování i vrácení zásilek. Třídění zásilek zajišťuje 

o s m velkokapacitních c e n t e r rozmístěných p o celé z e m i . Nabízí všechny v a r i a n t y 

doručování, n a a d r e s u , n a výdejní místo n a p a l e t o v o u přepravu. Stará s e o 

mezinárodní poštovní p r o v o z a doručuje d o více než 2 2 0 zemí, d o 1 2 0 p a k 

v e x p r e s režimu. Přijímá zásilky zahraničních poštovních operátorů a zajišťuje 

zpracování zásilek z čínských e-shopů p r o c e l o u E v r o p u . Nabízí nejširší výběr 

služeb v rámci logistických operátorů v ČR. S celým světem j i p r o p o j u j e i nové 

logistické c e n t r u m v Mošnově, které b u d e mít díky novým technologiím s c h o p n o s t 

o d b a v i t i 1 m i l i o n zásilek denně, areál b u d e n a p o j e n n a silniční, l e t e c k o u i v l a k o v o u 

síť, a l e i prvním kontejnerovým terminálem v dějinách pošty. 

P o d úseky spadá o b c h o d a m a r k e t i n g , úsek správa m a j e t k u a strategické 

i n v e s t i c e , úsek f i n a n c e , úsek I C T a e - G o v e r m e n t , úsek t r a n s f o r m a c e a 
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t e c h n o l o g i e , úsek generálního ředitele, úsek řízení lidských zdrojů, úsek vnější a 

vnitřní v z t a h y , útvar bezpečnost. 

Úsek řízení lidských zdrojů 

Spadá d o přímé podřízenosti generálního ředitele. Zajišťuje tvorbu a 

realizaci koncepce řízení lidských zdrojů, mzdové a sociální politiky, vzdělávání, 

personální administrativní procesy. Zajišťuje jednání s odborovými partnery, 

kolektivní vyjednávání a tvorbu a aktualizaci kolektivní smlouvy. Spravuje firemní 

hodnoty a rozvíjí firemní kulturu. 

ÚLZ s e skládá z ú tva rů : 9 7 

• Specializovaného útvaru odměňování (ODM), 

• Útvar front office (FO), 

• Útvar rozvoj lidských zdrojů (RLZ), 

• Útvar personální procesy - back office (PP), 

• Manažer HR pro personální a kolektivní vztahy, 

• Základní činnost ÚLZ, 

• Tvorba a realizace koncepce řízení lidských zdrojů, 

• Tvorba a realizace koncepce mzdové a sociální politiky, 

• Kolektivní vyjednávání, 

• Tvorba a realizace koncepce vzdělávání. 

Kolektivní s m l o u v a České poš ty 9 8 

Vyjednávání ohledně kolektivní s m l o u v y probíhají o d července 2 0 1 8 , o d 

1 . 1 . 2 0 1 9 nemá Česká pošta p l a t n o u kolektivní s m l o u v u , vedení r o z h o d l o , že 

d o k u d n e b u d e mít o r g a n i z a c e p l a t n o u kolektivní s m l o u v u , b u d o u v p l a t n o s t i 

výhody z kolektivní s m l o u v y vyjednané v m i n u l o s t i , t y j s o u zatím z a k o t v e n y 

v interních předpisech. 

I n t r a n e t ČP 
I n t r a n e t ČP a vyjádření člena odborů. 
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Odborové o r g a n i z a c e v současnosti vyjednávají o navýšení platů, 

zaměstnanci d o s t a l i jednorázový plošný b o n u s n a k o n c i r o k u 2 0 2 2 a v r o c e 2 0 2 3 

došlo k e schválení navýšení platů o 5 %. 

5.3.Firemní k u l t u r a a etický k o d e x České p o š t y " 

Firemní k u l t u r a 

O r g a n i z a c e má s n a h u s e stát moderní a efektivně řízenou společností, 

jejím základem j s o u zaměstnanci , jej ichž chování a přístup k práci ovlivňuje další 

růst p o d n i k u , o r g a n i z a c e c h c e dosáhnout t o h o , a b y měli s n a h u s e dál rozvíjet a 

b y l i flexibilní, otevření prokl ientskému přístupu a h l e d a l i nová řešení k daným 

úkolům. A b y t y t o cíle m o h l y být uskutečněny, m u s e l a být definována firemní 

k u l t u r a o r g a n i z a c e , což j e s o u b o r základních předpokladů, h o d n o t , postojů a 

n o r e m chování, které sdílejí všichni zaměstnanci , zásady n a jej ichž základě j s o u 

p a k h o d n o c e n i . 

Etická d e k l a r a c e České pošty 

Česká pošta, s . p . j a k o s u b j e k t , který ctí etické h o d n o t y , j e transparentní a 

má z a v e d e n odpovídající c o m p l i a n c e m a n a g e m e n t systém. Česká pošta získala 

certifikát „Etická f i r m a " , který uděluje C o m p l i a n c e A c a d e m y n a základě posouzení 

nastavení a řízení o r g a n i z a c e s o h l e d e m n a etické, morální a právní jednání a 

naplňování f iremních h o d n o t . V s o u v i s l o s t i s p r o c e s e m c e r t i f i k a c e b y l a generálním 

ředitelem přijata a vedením p o d n i k u podpořena Etická d e k l a r a c e České pošty j a k o 

vyjádření h o d n o t a postojů, kterými s e o r g a n i z a c e řídí. 

Etický k o d e x a C o m p l i a n c e l i n k a České pošty 

Česká pošta s t a n o v i l a p r i n c i p y žádoucího a neakceptovatelného v etickém 

k o d e x u . Etický k o d e x souvisí s naplňováním f iremní k u l t u r y o r g a n i z a c e . K 

nedodržování h o d n o t uvedených v Etickém k o d e x u České pošty z e s t r a n y 

zaměstnance většinou dochází z důvodu nedodržování psychologické s m l o u v y z e 

s t r a n y zaměstnavatele. Zaměstnanec například začne p r a v i d l a a h o d n o t y 

záměrně porušovat, ztrácí zájem o dodržování h o d n o t a spolupráci s e 

E t i c k y k o d e x České pošty. 
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zaměstnavatelem. P o k u d zaměstnání neopustí j e t o především z důvodů 

f inančních a relativní j istotě zaměstnání u státního p o d n i k u . 

Etický k o d e x České pošty j e s o u b o r e m morálních a společenských p r a v i d e l 

a s t a n o v u j e zásady profesionálního chování zaměstnanců a zaměstnankyň při 

výkonu práv a povinností, které vyplývají z j e j i c h pracovněprávního v z t a h u 

k České poště. 

S m y s l e m k o d e x u j e v y m e z i t zaměstnancům České pošty h r a n i c e 

žádoucího chování vůči zaměstnavatel i , spolupracovníkům, zákazníkům, 

obchodním partnerům ČP a státním institucím a tím vytvářet, udržovat a 

p r o h l u b o v a t důvěru v činnosti této o r g a n i z a c e . 

V k o d e x u j e u v e d e n o , že zaměstnanec s e může k d y k o l i v obrátit n a svého 

nadřízeného, a b y j i m přiblížil a vysvětli l, j a k s e o b s a h k o d e x u p r o j e v u j e v j e j i c h 

práci. 

V k o d e x u s e výslovně uvádí, že p o k u d s i zaměstnanec n e b u d e j i s t 

v případě chování, které b y m o h l o být v r o z p o r u s o b s a h e m k o d e x u , měl b y d a n o u 

s i t u a c i k o n z u l t o v a t s e svým nadřízeným, úsekem řízení l idských zdrojů, 

o m b u d s m a n e m p r o zaměstnance n e b o C o m p l i a n c e České poš ty . 1 0 0 

5.4.Etický k o d e x a f iremní h o d n o t y České pošty 

D l e k o d e x u j s o u hodnoty České pošty přirozenou n a d s t a v b o u k o d e x u a jsou 

základem firemní kultury. J s o u t o a t r i b u t y společné všem zaměstnancům, jedná 

s e o v z o r c e chování, které j s o u považovány z a správné a důležité p r o fungování 

p o d n i k u , o d jednotl ivců p o všechny úrovně m a n a g e m e n t u . Chování zaměstnanců 

s e odráží v e vnímání České pošty u zákazníků a potenciálních uchazečů o 

zaměstnání n a t r h u práce. F o r m a žádoucích projevů profesního chování t a k 

vyplývá z k o d e x u a j e h o h o d n o t . 

C o s e týče naplňování psychologické s m l o u v y , s e každý potenciální 

uchazeč o zaměstnání může seznámit s h o d n o t a m i , které Česká pošta vyznává a 

1 0 0 Podnikový c o m p l i a n c e p r o g r a m p r o t i k o r u p c i a dalším formám nekalého jednání v České 
poště zřízen v rámci Resortního interního protikorupčního p r o g r a m u M i n i s t e r s t v a v n i t r a . 
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předejít t a k k pozdějšímu nedorozumění ohledně j e h o očekávání a naplňování 

psychologické s m l o u v y . 

H o d n o t y Etického k o d e x u České pošty a p r a x e 

V této části b u d o u u v e d e n y jednotl ivé h o d n o t y Etického k o d e x u České 

pošty a příklady j e j i c h fungování v p r a x i . Vše n a základě m e t o d y přímého 

pozorování. 

• H o d n o t a 1. Spokojený zákazník je náš cíl. Znamená, že zaměstnanci 

v telefonické a e-mailové k o m u n i k a c i m e z i s e b o u i s e zákazníky mají j e d n a t 

a k o m u n i k o v a t zdvořile, otevřeně a vstřícně, a b y šířili dobré jméno České 

pošty, snažit s e předcházet konfliktům a případné c h y b y a nedorozumění 

řešit v k l i d u a s r o z v a h o u . Zaměstnanec má dbát o svůj v z h l e d a oblékat s e 

př iměřeně své p o z i c i , udržovat pořádek n a pracovišti. Zaměstnanec má 

f a n d i t podnikání České pošty a být hrdý n a její p r o d u k t y a služby, dále m u 

má záležet n a potřebách zákazníků a kolegů, aktivně s n i m i k o m u n i k o v a t , 

předvídat j e j i c h požadavky a řešit j e . 

P r a x e : P o k u d dochází k porušování psychologické s m l o u v y a zaměstnanec 

j e ovl ivňován negativními myšlenkami, t a k v k o m u n i k a c i začne být 

nepříjemný, b e z velké s n a h y řešit potřeby j iných, k o m u n i k a c i s e b u d e snažit 

v y h n o u t . V opačném případě může docházet k verbálním konfl iktům, j e 

z n e c h u c e n a z c e l a j istě n e b u d e velkým fanouškem podnikání o r g a n i z a c e a 

hrdý n a její služby a p r o d u k t y . 

N a oddělení s e t y t o t e n d e n c e vyskytují k d y k o l i v p o schválení nějakého 

nového nařízení ohledně postupů, m e t o d i k y prováděné pracovní činnosti. 

Většinou s e zavádí t o , c o j iž z a v e d e n o b y l o předešlým vedením a následně 

p a k b y l o zrušeno. Nové vedení věc předkládá j a k o inovativní. Zaměstnanci , 

kteří p r o společnost pracují j iž delší d o b u , t a k v těchto zavedených 

inovacích spatřují n e s m y s l n o s t , t o způsobuje n a p j a t o u atmosféru n a 

pracovišti. P o určitém časovém období s e vše opět dostává d o starých 

„kolejí", a i přes počáteční n e s o u h l a s a negativní o d e z v y s e n i c zásadního 

n e s t a n e , zaměstnanci plní své pracovní úkoly dál. Myslím s i , že t o t o 

chování zaměstnanců způsobuje p o c i t j isté s t a b i l i t y zaměstnání státního 

p o d n i k u a j i s t o t a pravidelné m z d y , relativně dobré v z t a h y m e z i zaměstnanci 



a v c e l k u „pohodové pracovní prostředí". P o z i t i v a t a k zatím převažují n a d 

n e g a t i v y . 

• H o d n o t a 2 . Kvalita a výkon rozhodují o úspěchu. Zaměstnanec p o d l e této 

h o d n o t y plní úkoly p o d l e zadání nadřízených v požadované kvalitě, 

r o z s a h u a termínu, p r a c u j e samostatně b e z n u t n o s t i k o n t r o l y , p r o řešení 

úkolů využívá m a x i m u m svých k a p a c i t a náročné úkoly j s o u p r o něj výzvou. 

S y s t e m a t i c k y p r a c u j e n a odstranění svých nedostatků, a b y dosáhl 

požadovaného výsledku. 

P r a x e : Z mého pozorování b y c h řekla, že zaměstnanci i přes neustálé 

„stěžování s i " j s o u o c h o t n i učit s e novým věcem, většina z n i c h má s n a h u 

problém řešit a případně zkušenějšího k o l e g u p o p r o s i t o p o m o c , kolegiálni 

výpomoc z d e f u n g u j e . V r o c e 2 0 2 1 , z e s t r a n y vedení b y l o špatně 

o d h a d n u t o k o l i k zaměstnanců j e zapotřebí k e splnění nového úkolu, 

o r g a n i z a c e s e d o s t a l a d o velkého s k l u z u v plnění termínů, zaměstnanci 

neměli nárok n a v o l n o , m u s e l i p r a c o v a t přes čas, a b y zvládli velký o b j e m 

práce, která m u s e l a být vykonána v daném časovém úseku. V t o m t o 

období z a z n a m e n a l a o r g a n i z a c e v očích zákazníka špatné hodnocení. 

Zaměstnanci p o d v l i v e m velkého t l a k u z e s t r a n y vedení k němu z a u j a l i 

negativní p o s t o j . Několik zaměstnanců poté o p u s t i l o o r g a n i z a c i a několik o 

této variantě dále uvažuje a chystá s e najít nové zaměstnání, jel ikož s e 

obává opakování „historie". 

• H o d n o t a 3 . Odpovědnost je pro nás samozřejmostí. Zaměstnanec zná 

p o p i s své činnosti, technologické p o s t u p y a předpisy, měl b y p o d l e n i c h 

k o n a t , dodržuje s e h a r m o n o g r a m práce a termíny, n e s l i b u j e s e n i c , c o s e 

nedá s p l n i t , dělá s e m a x i m u m p r o splnění úkolu, každý b u d u j e dobré jméno 

České pošty a i d e n t i f i k u j e s e s ní, zná Etický k o d e x a f iremní h o d n o t y , 

společenskou odpovědnost p o d n i k u , n e t o l e r u j e s e nečestné a nezákonné 

jednání, dodržují s e bezpečnostní l i m i t y , s m a j e t k e m s e nakládá 

zodpovědně a bezpečně, s i n f o r m a c e m i České pošty také. 

P r a x e : Samozřejmostí j s o u školení ohledně bezpečnost i . Problémem j s o u 

s l i b y . J e z d e velká s n a h a dodržet termíny i z a c e n u ohrožení k v a l i t y . Vždy 

s e n a j d e někdo v takovém počtu jednotl ivců, k d o b u d e mít potřebu poškodit 

jméno společnosti . Důvodem samozřejmě může být ztráta l o a j a l i t y 
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k o r g a n i z a c i , p o k u d dochází k nedodržování slibů z e s t r a n y o r g a n i z a c e a 

s tím souvisí i porušení psychologické s m l o u v y . 

• H o d n o t a 4 . Hledáme nové cesty. Zaměstnanec má pozitivně r e a g o v a t n a 

změny. Nehledají s e důvody, proč něco n e j d e , a l e hledají s e způsoby, j a k 

věc vyřešit, návrhy změn a zlepšení j s o u vítány, z n a l o s t i a d o v e d n o s t i s i 

zaměstnanec má u c h o v a t n a požadované úrovni a také j e dál rozvíjet a 

uvádět d o p r a x e , zaměstnanci mají být připraveni z a s t o u p i t své k o l e g y a 

učit s e nové činnosti, mají s e i n s p i r o v a t nejlepšími k o l e g y , nadřízenými 

n e b o příklady o d j i n u d , stále s e z d o k o n a l o v a t a s k o l e g y sdílet z n a l o s t i a 

osvědčené pracovní p o s t u p y . 

P r a x e : J e z d e p r o s t o r k vyjádření, podání nějakého návrhu, nápadu, t o vše 

j e a l e zřídka u v e d e n o v p r a x i . T o vyplývá i z vyjádření dlouhodobě 

zaměstnaných pracovníků. V současnosti z d e nevidím s n a h u z e s t r a n y 

zaměstnanců dávat nové návrhy n a různá zlepšení, v t o m t o o h l e d u z d e 

p a n u j e j istý d r u h p a s i v i t y . Zaměstnanci s e převážně učí o d svých kolegů. 

Nevidím z d e přirozený r e s p e k t k nadřízeným, možná j e t o i z důvodu 

neustálé obměny m a n a g e m e n t u . 

• H o d n o t a č.5. Jsme loajální tým. Vn ímáme Českou poštu j a k o j e d e n velký 

tým, p r a c u j e m e týmově v rámci útvaru i v rámci celé České pošty, aktivně 

s p o l u p r a c u j e m e s nadřízenými, s k o l e g y n a pracovišti i m i m o něj, 

k o m u n i k a c e j e srozumitelná a otevřená, sdílené i n f o r m a c e potřebné, 

r e s p e k t u j e m e odlišné názory, nevyvoláváme k o n f l i k t y , p o d p o r u j e m e 

týmového d u c h a , vítá s e názorová různost, konstruktivní d i s k u s e 

k nalezení řešení. 

P r a x e : N a pracovišti j e týmová spolupráce zjevná, i přes malé r o z p o r y m e z i 

spolupracovníky v o r g a n i z a c i , což j e přirozené v z h l e d e m k j e j i c h vysokému 

počtu. Sdílené i n f o r m a c e někdy nepřicházejí včas. V současné době j e 

vyvíjen t l a k z e s t r a n y nejvyššího vedení n a fungování České pošty a 

pracovní p o v i n n o s t i zaměstnanců, dobré v z t a h y n a pracovišti j s o u t a k 

činitelem, který zachovává j e j i c h relativní k l i d a s p o k o j e n o s t . Z p o h l e d u 

pozorování chování zaměstnanců a celkové atmosféry v o r g a n i z a c i l z e říci, 

že dodržení všech uvedených h o d n o t Etického k o d e x u j e j e d n a velká s c i e n t 

f i c t i o n . 
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6 . EMPIRICKÁ ČÁST 

Special izovaný útvar celní služby 

Útvar j e zařazen v rámci d i v i z e l o g i s t i k a , sídlí v P r a z e Štěrboholy, n a 

vyměňovací poště P r a h a 1 2 0 . Útvar s e skládá z oddělení avíza, reklamačního 

oddělení, deklarantů juniorů a seniorů. Výzkumná část s e týkala především 

deklarantů seniorů. 

V této části práce došlo k e sběru d a t a informací potřebných k získání 

o b r a z u fungování a nastavení psychologické s m l o u v y a s p o k o j e n o s t i 

zaměstnanců v o r g a n i z a c i . V e vybraném útvaru společnosti b u d e přímý r o z h o v o r 

s e středním liniovým manažerem n a h r a z e n záznamem z f iremní p o r a d y , a t o 

z důvodu velkého časového vytížení manažera. N a poradě j s o u zodpovězeny 

otázky, které měly být položeny při r o z h o v o r u , t e n t o záznam j e t a k p l n o h o d n o t n o u 

náhradou z a r o z h o v o r . N a poradě s e hodnotí fungování útvaru dané o r g a n i z a c e 

z a poslední období, sdělují s e očekávání a požadavky p r o budoucí vývoj, v i z e , 

kterými b y s e měl útvar o r g a n i z a c e dále ubírat. P o h l e d a očekávání manažera t a k 

porovnám s reakcí a očekáváními zaměstnanců v rámci výzkumné m e t o d y 

přímého pozorování, v e které j s e m m o h l a být přímým p o z o r o v a t e l e m . 

Pozorování j e doplněno o kvantitativní výzkumnou m e t o d u dotazování, 

j e j i c h k o m b i n a c e t a k zachová dostatečnou o b j e k t i v i t u daného výstupu praktické 

části diplomové práce. M e t o d a přímého pozorování, k t e r o u j s e m v této práci 

použila má v y s o k o u r e l e v a n c i a a u t e n t i c k o u výpovědní h o d n o t u k danému tématu. 

N a t o m t o empir ickém základě zjistím, v které o b l a s t i nejčastěji dochází k porušení 

psychologické s m l o u v y z e s t r a n y zaměstnavatele a zhodnotím dodržování 

Etického k o d e x u v p r a x i . 

V dotazníkové části n a téma s p o k o j e n o s t i zaměstnanců podrobně r o z e b e r u 

o b l a s t i , které nejvíce souvisejí s o b s a h e m psychologické s m l o u v y . 

J a k o b o n u s k dokreslení aktuálního dění ohledně dalšího směřování 

o r g a n i z a c e b u d o u přet lumočeny dvě otázky položené zástupci odborové 

o r g a n i z a c e . 
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6 . 1 . Výzkumné otázky 

Výzkumné otázky a šetření j s o u z v o l e n y t a k , a b y c o nejlépe dokázaly 

přiblížit a z m a p o v a t fungování psychologické s m l o u v y a s p o k o j e n o s t 

zaměstnanců v o r g a n i z a c i . 

Znění výzkumných otázek a podotázek: 

1 . Jsou pracovníci ve vztahu zaměstnanec a zaměstnavatel spokojeni a mohou 

tak fungovat jejich psychologické smlouvy? 

1 . 1 . Jak se dají zhodnotit podmínky a atmosféra v organizaci? 

1 . 2 . Jaké jsou vztahy na pracovišti? 

1.3. Je rozvoj zaměstnanců útvaru dostačující? 

1 . 4 . Jak funguje komunikace na pracovišti? 

6 . 2 . Použité m e t o d y výzkumného šetření, j e j i c h porovnání a bližší analýza. 

6 . 2 . 1 . Vyjádření a očekávání m a n a g e m e n t u 

Otázky p r o manažera 

1. Jaké jsou další vize a směřování útvaru? 

Odpověď: P o d l e nevyššího vedení b u d e zajištěno d o s t a t e k práce p r o další období, 

zaměstnanci , zvláště t i nově přijati, b y s e neměli obávat dalšího náhlého 

propouštění, j a k s e s t a l o v r o c e 2 0 2 1 . 

V r o c e 2 0 2 1 došlo k nabírání velkého počtu zaměstnanců n a p o z i c e 

celních deklarantů, posléze většina z n i c h b y l a propuštěna, a t o v poslední d e n 

zkušební d o b y . Nejvyšší vedení v té době n a r y c h l o r o z h o d l o , že j i c h v rámci 

šetření p o d n i k u n e b u d e třeba. S t a l s e pravý o p a k , o r g a n i z a c e s e d o s t a l a d o 

problémů, jel ikož n e b y l a s c h o p n a r y c h l e o d b a v o v a t zahraniční zásilky z třetích 

zemí, kvůli n e d o s t a t k u pracovních s i l , dělo s e t a k v období Vánoc. Zastupování 

Českou poštou v podání celních prohlášení t a k b y l o až v tří měsíčním s k l u z u a 

zbylí zaměstnanci b y l i v e značné psychické zátěži. A k d e b y l a s i problém? Že b y 

vedoucí pracovníci neměli d o s t a t e k dovedností, zkušeností a znalostí v o b l a s t i 

ř ízení? O r g a n i z a c e n e b y l a s c h o p n a v y p r a c o v a t plán n a pokrytí potřeby 
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zaměstnanců. Z t o h o t o důvodu n a poradě útvaru zaznělo ujištění, že h i s t o r i e s e 

již n e b u d e o p a k o v a t . 

R e a l i t a : P o několika měsících p o t o m t o vyjádření došlo opět k porušení s l i b u z e 

s t r a n y vedení a b y l o vyhlášeno závazné ustanovení o plánu hromadného 

propouštění v dalším období, v červnu 2 0 2 3 . 

2. Jaké konkrétní kroky a inovace ze strany zaměstnavatele budou zavedeny na 

útvaru celních služeb k jejich zlepšení? 

Odpověď: V rámci zlepšení a zrychlení výkonu činnosti v p r o c e s u podávání 

celních prohlášení a zastupování subjektů v celním řízení, b u d e p r o v e d e n a změna 

v I T systému, interním p r o g r a m u , a b y došlo k e zjednodušení některých postupů 

při administrativních úkonech. 

R e a l i t a : Útvar používá interní p r o g r a m N e t Geniům, který j e v c e l k u přehledný a 

dobře s e s ním p r a c u j e . Některé změny b y l y implementovány, další nové vznikají, 

p r o g r a m s e neustále i n o v u j e . V této o b l a s t i inovací m o h o u být vyslyšeny i návrhy 

z řad zaměstnanců. V e zrychlení p r o c e s u celního řízení předpokládá vedení 

o r g a n i z a c e úsporu času, f inancí a zrychlení o b j e m u vykonané práce. N a d r u h o u 

s t r a n u t o může přinášet větší ohrožení k v a l i t y . 

3 . Jaké jsou další plány vzdělávání zaměstnanců k realizaci těchto kroků? 

Odpověď: Vedení plánuje další vzdělávání zaměstnanců v daném o b o r u , odborná 

školení n a celní p r o b l e m a t i k u . Chtělo b y mít odborný, vyškolený tým. 

R e a l i t a : Plány vzdělávání j s o u n a běžném pořádku, nicméně k j e j i c h r e a l i z a c i 

zatím nedošlo, zaměstnanci s e t a k školí v íceméně m e z i s e b o u a z a pomocí vlastní 

i n i c i a t i v y , vyhledávají s i s a m i i n f o r m a c e , např. n a stránkách Celní správy. J a s n o u 

odpovědí, proč s e t a k děje, j e šetření nákladů společnosti. Těmito prohlášeními o 

v i z i d o b u d o u c n a s e získává čas a s n a h a nějakým způsobem m o t i v o v a t 

zaměstnance k dalšímu pracovnímu výkonu. 

A.Jak je vedení spokojeno s činností a výkonem útvaru celních služeb za poslední 

období? 

Odpověď: Zaměstnanci b y l i pochváleni, že s i v e d l i dobře, b y l o j i m jasně a stručně 

poděkováno, ukázány g r a f y a t a b u l k y , n icméně d o b u d o u c n a , j a k b y l o sděleno, b y 
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měli přidat.. . ! T a k t i k a „cukru a biče", která bohužel u zaměstnanců zvedá n e v o l i 

vůči vedení o r g a n i z a c e . 

R e a l i t a : Velké změny v hodnocení celého útvaru neproběhly, t o t o sdělení 

zaměstnance zvláště n e n a d c h l o , řada z n i c h b y ráda uvítala alespoň finanční 

ohodnocení. 

Hodnocení zaměstnanců s e uskutečňuje v s o u l a d u s vnitřními předpisy 

j e d n o u ročně. Zaměstnanec j e pozván n a schůzku, která probíhá individuálně 

v kanceláři středního liniového manažera a obdrží t a k hodnotící formulář, který s e 

p a k založí d o personálního s p i s u , manažer p r o v e d e i ústní hodnocení. Z úst mých 

bývalých spolupracovníků s i zaměstnanci chodí p r o „udělování Oskarů". 

A jaké j s o u r e a k c e zaměstnanců n a sdělené skutečnosti z f iremní p o r a d y ? 

P o skončení p o r a d y n e b y l viditelný sebemenší náznak nějakého nadšení u 

pří tomných zaměstnanců, n a o p a k s p o u s t a z n i c h vyjádřila n e s o u h l a s , p o c h y b n o s t i 

a určitou dávku s k e p s e . B y l a z d e cítit atmosféra jisté nedůvěry v r e a l i z a c i dalších 

„plánů" d o b u d o u c n a , smíření s r e a l i t o u , která j e bohužel j iná než t a oficiálně 

prezentovaná. Zaměstnanci nemají v e l k o u důvěru v e vedení o r g a n i z a c e , jel ikož 

již několikrát b y l i svědky prázdných slibů, které j i m b y l y dány. Tím l o g i c k y dochází 

k narušení psychologické s m l o u v y . Troufám s i t v r d i t , že většina zaměstnanců 

útvaru celních služeb má v t u t o chvíli n a s t a v e n o u p s y c h o l o g i c k o u s m l o u v u n a p o l i 

t ransakčním, n i k o l i vztahovém. 

6 . 2 . 2 . Dotazník n a téma S p o k o j e n o s t zaměstnanců v o r g a n i z a c i Česká pošta 

J a k o kvantitativní m e t o d a b y l o využito dotazníkové šetření, které b y l o 

p r o v e d e n o z a p o m o c i p l a t f o r m y G o o g l e f o r m s . Několik zaměstnanců 

special izovaného útvaru celních služeb, z oddělení seniorů, b y l o požádáno o 

vyplnění o n - l i n e formuláře s 2 4 otázkami týkajících s e j e j i c h s p o k o j e n o s t i 

v o r g a n i z a c i . Z j e j i c h vyhodnocených odpovědí s e dá u s u z o v a t , j a k m o h o u j e j i c h 

psychologické s m l o u v y f u n g o v a t . Dotazování b y l o z c e l a anonymní, respondentům 

b y l o rozesláno 5 0 dotazníků, návratnost činila 3 2 dotazníků. 

Dotazníky s fo rmulovanými otázkami a g r a f y s výstupy odpovědí 

dotazovaných zaměstnanců j s o u součástí přílohy diplomové práce. F o r m u l a c e 
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některých položených otázek v dotaznících b y l y p r o v e d e n y n a podkladě 

bakalářské p ráce . 1 0 1 

V e srovnání s mým pozorováním l z e k o n s t a t o v a t , že dotazníkové šetření 

nemusí čistě odpovídat realitě a zaměstnanci m o h o u odpovídat t r o c h u j i n a k , než 

j e j e j i c h skutečný p o s t o j k dané věci . Při žádosti o vyplnění dotazníku s p o u s t a 

respondentů chtěla u j i s t i t , že j d e o anonymní dotazování. Z t o h o t o h l e d i s k a 

soudím, že psychologické s m l o u v y zaměstnanců n e j s o u v ideálním s t a v u , jel ikož 

zaměstnanci s e obávají sdělit své p o s t o j e , aniž b y s e p o d e p s a l i svým vlastním 

jménem a s největší pravděpodobností b y s e také obávali t y t o otázky k o n z u l t o v a t 

s vedením o r g a n i z a c e a dojednávat t a k podmínky ohledně nastavení 

psychologické s m l o u v y . J s e m s i j i s t a , v návaznosti n a dotazníkové šetření, že 

zaměstnanci většinou zůstávají v o r g a n i z a c i z důvodu v c e l k u uspokojivých 

pracovních podmínek, atmosféry a vztahů m e z i spolupracovníky a dalším 

důvodem j e pravděpodobně s t r a c h z vyhledávání nového zaměstnání, které 

m n o h o z n i c h vidí j a k o v e l i c e komplikované. V e l k o u r o l i v této p r o b l e m a t i c e také 

h r a j e z v y k n a pracovní prostředí a d r u h vykonávané práce, g a r a n c e pravidelného 

měsíčního příjmu státního p o d n i k u . 

Není z d e viditelný žádný p o s u n , c o s e vzdělávání týče, který b y většina 

zaměstnanců pravděpodobně uvítala, což m o h u také p o t v r d i t . Zaměstnanci , kteří 

mají zájem o kariérní p o s t u p , mají oficiálně možnost s i zažádat o rozpracování 

plánu r o z v o j e , j a k s e uvádí n a i n t r a n e t u České pošty. Nicméně s e skutečností, že 

b y této možnosti někdo aktivně využi l , s e n i k d o z dotazovaných spolupracovníků 

n e s e t k a l a s p o u s t a z n i c h o této možnosti a n i neví. T o u t o otázkou s e n i k d o blíže 

nezabývá, řeší s e v e chvíli, k d y j e potřeba d o p l n i t uvolněné místo v o r g a n i z a c i . 

Sděluji tímto, že má tvrzení s e týkají p o u z e oddělení celních deklarací a opírají s e 

o zjištěná f a k t a , o fungování dalších útvarů n e m o h u podávat žádné validní závěry. 

1 0 1 MATOUŠKOVÁ, D e n i s a . Užití psychologické smlouvy v podniku: případová analýza, B r n o .  
2 0 2 0 . ( m u n i . c z ) [ o n l i n e 1 . Bakalářská práce. M a s a r y k o v a u n i v e r z i t a . Ekonomicko-správní f a k u l t a . 
Podniková e k o n o m i k a a m a n a g e m e n t . Vedoucí práce M g r . e t M g r . Tomáš Ondráček, P h . D . 
[ c i t . 2 0 2 3 - 0 3 - 0 6 ] . Dostupné z : h t t p s : / / i s . m u n i . c z / t h / e c q m e / B P Psychologická s m l o u v a . p d f 
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6 . 3 . Odpovědi n a výzkumnou otázku č.1 a podotázky č.1.1 . , 1 . 2 . , 1 . 3 . , 1 . 4 . 

Položené otázky s e pokusím a n a l y z o v a t n a základě odpovědí získaných 

dotazováním zaměstnanců v porovnání s mým pozorováním. 

Z odpovědí n a podotázky č. 1 . 1 . až 1 . 4 . d o s t a n e m e c e l k e m u s p o k o j i v o u odpověď 

n a otázku č. 1 . 

1 . Jsou pracovníci ve vztahu zaměstnanec a zaměstnavatel spokojeni a mohou 

tak fungovat jejich psychologické smlouvy? 

1 . 1 . Jak se dají zhodnotit podmínky a atmosféra v organizaci? 

Podmínky 

Z d e nacházím odpověď u položených dotazníkových otázek č.1,11,9 a 1 9 , 

k d e z výsledků vyplývá, že, podmínky, které mají zaměstnanci k d i s p o z i c i 

k výkonu svého zaměstnání j s o u spíše vyhovující z téměř 5 3 , 1 %, vyhovující z c e l a 

3 4 . 4 %, spíše nevyhovují 9 , 4 %, pracovní d o b a z c e l a v y h o v u j e 1 5 , 6 % a spíše 

a n o u v e d l o 5 6 , 3 % dotazovaných, 2 1 , 9 % zaměstnancům pracovní d o b a spíše 

n e v y h o v u j e , c o s e požadavků n a výkon ohledně pracovní p o z i c e týče j s o u spíše 

vyhovující p r o 6 5 , 6 % a z c e l a p r o 1 8 , 8 % zaměstnanců, spíše nevyhovují t a k v e 

1 2 . 5 %, p o k u d j d e o pracovní prostředí v y h o v u j e t a k většině zaměstnancům, 

p o u z e malá část respondentů 9 , 4 %uvádí, že j e spíše nevyhovující. 

Z t o h o t o l z e u s u z o v a t v porovnání s bližším pozorováním, že zaměstnanci 

j s o u s pracovním prostředím v c e l k u s p o k o j e n i . Pracují v oddělených kancelářích, 

které disponují v průměru pěti pracovními místy. Kanceláře j s o u oddělené, což 

přispívá k p o c i t u většího soukromí, vybavení kanceláří a pracoviště j e štandartní. 

Zaměstnanci nemusí dodržovat žádný d r e s s kód, chování n a oddělení j e n a 

neformální úrovni. Myslím s i , že t o přináší p o c i t značného psychického uvolnění, 

zaměstnanec s e nemusí s t r e s o v a t s f a k t e m dodržování formálního chování n a 

pracovišti, t o z velké části přispívá k p o c i t u s p o k o j e n o s t i s pracovní místem a 

k o m p e n z u j e t a k j iná n e g a t i v a v o r g a n i z a c i . 
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Atmosféra 

O atmosféře úzce související s podmínkami vypovídají zodpovězené otázky 

č.3,6,4,17., také č.5 a č.13, které souvisí s atmosférou n a pracovišti. 

Atmosféru n a pracovišti vnímají j a k o pozitivní téměř všichni zaměstnanci 

oddělení celních deklarací, převažují p o z i t i v a n a d n e g a t i v y . V otázce č. 1 7 , k d y 

r e s p o n d e n t i měli o h o d n o t i t pracovní atmosféru n a pracovišti u v e d l a většina, že j i 

vnímá z a v c e l k u p o k l i d n o u v 6 2 , 5 % a n a druhém místě j a k o týmovou v e 3 4 , 4 %, 

j e z d e a l e i značná část zaměstnanců, kteří mají p o c i t k o n k u r e n c e a soupeřivosti 

m e z i n i m i a t o v e 1 2 , 5 %. Přes t y t o zjištění j e zajímavé, že pracovní p o v i n n o s t i 

stresují téměř p o l o v i n u dotázaných, z t o h o s e dá u s u z o v a t , že zaměstnanci j s o u 

zvyklí n a jistý s t e r e o t y p práce a p o k u d d o j d e k nenadálým změnám a novým 

požadavkům z e s t r a n y vedení způsobuje t o s t r e s . Z mého zjištění nacházím 

s o u v i s l o s t v t o m , že k e stresovým situacím dochází v případech, k d y vedení začne 

zavádět nová nařízení, která z d e j iž několikrát z a v e d e n a b y l a a následně opět b y l a 

zrušena. Zaměstnanci v n i c h vidí zbytečně vynaloženou e n e r g i i n a práci, která 

vlastně nemá žádný s m y s l a začnou více uvažovat o skutečnosti, že o r g a n i z a c i 

opustí. T o u k a z u j e otázka č.5, k d e 4 3 , 8 % respondentů odpovědělo, že o změně 

zaměstnání uvažuje v případě „když j e něco n e b o někdo naštve". 

S t r e s a n e s p o k o j e n o s t také způsobují i n o v a c e vznikající n a podkladě 

n u t n o s t i vykázání nějaké činnosti z e s t r a n y vyššího m a n a g m e n t u , které n e j s o u 

vůbec konzultovány s e zaměstnanci , kteří mají značné zkušenosti z p r a x e a j iný 

p o h l e d n a d a n o u věc. J s o u p o s t a v e n i před hotové, i přestože j i m j e dán p r o s t o r 

k vyjádření n a poradách, které j s o u svolávány n a pracovištích. Málokdy j e nápad 

a n e s o u h l a s s novým nařízením vyslyšen i přes skutečnost, k d y s e vedení tváří, 

že j e otevřeno názorům a novým nápadům z e s t r a n y zaměstnanců. 

Z d e p a k dochází k e střetu zájmů zaměstnanců a zaměstnavatele. V této 

o b l a s t i b y vedení mělo z a p r a c o v a t n a nějakém j iném vhodném přístupu v zapojení 

svých zaměstnanců d o spolurozhodování o činnostech v o r g a n i z a c i , jel ikož j e t o 

základ k udržení m o t i v a c e zaměstnanců a fungování j e j i c h psychologických 

s m l u v . T e n t o f a k t j e viditelný v odpovědích n a otázku č.13 „nové myšlenky a 
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nápady n a pracovišti j s o u " v 4 3 , 8 % zřídka k d y podporovány a v 2 8 , 1 % málokdy 

realizovány. 

1 . 2 . Jaké jsou vztahy na pracovišti? 

Jaké j s o u v z t a h y n a pracovišti nám p o m o h o u přiblížit zodpovězené otázky 

č.2,12,10,15,16. 

Z e všech otázek týkajících s e vztahů n a pracovišti jasně vyplývá, že j e 

zaměstnanci shledávají j a k o v e l i c e příznivé, snaží s e m e z i s e b o u vycházet a až 

n a výjimky j s o u kolegiálni a umí s i vzájemně pomáhat a p r a c o v a t v týmu. T u t o 

skutečnost také m o h u p o t v r d i t , přes drobné n e s h o d y a p o m l u v y spolupracovníků, 

většinou z vedlejších kanceláří, což j e při takovém množství zaměstnanců 

pochopitelné, z d e n i k d y n e b y l závažnější k o n f l i k t p o čas mého působení 

v o r g a n i z a c i . V z t a h y m e z i zaměstnanci n a horizontální úrovni j s o u pozitivní, taktéž 

s l iniovými manažery n a nejnižší úrovni, myšleno s t e a m l e a d e r y a s dispečery. 

T y t o v z t a h y j s o u většinou n a neformální úrovni, zaměstnanci s i tykají. Pravidelně 

organizují a k c e a chodí posedět d o r e s t a u r a c e , což j e ještě více sbližuje. T o t o 

tvrzení z c e l a z o b r a z u j e g r a f zodpovězené otázky č.12 „na pracovišti mám k o l e g y , 

o které s e m o h u opřít", k d e j e m i n i m u m záporných odpovědí. Ostatní otázky 

ukazují, že o r a d u s i vždy m o h o u požádat svého k o l e g u n e b o o n i s a m i rádi 

p o s k y t n o u r a d u svému k o l e g o v i . 

1 . 3 . Je rozvoj zaměstnanců útvaru dostačující? 

J a k ukazují odpovědi n a otázky č. 7 , 8 , 9 a 2 1 , v o b l a s t i r o z v o j e zaměstnanci 

shledávají velké n e d o s t a t k y , což m o h u také p o t v r d i t z mého pozorování. Jelikož 

j e vyvíjen t l a k n a k v a n t i t u odvedené práce, a t o i n a zaměstnance, kteří b y m o h l i 

p o s k y t n o u školení nově příchozím pracovníkům, bohužel někdy n a úkor k v a l i t y , 

j s o u noví pracovníci n u c e n i s i i n f o r m a c e zjišťovat s a m i , popřípadě s e z e p t a t 

zkušenějších kolegů. Vedení neustále přichází s novými v i z e m i , j a k zvyšovat 

k v a l i t u personálu a b u d o v a t vyškolený a profesionální tým a z n u t n o s t i potřeby 

zavádět různá školení, a l e r e a l i t a j e bohužel taková, že k žádnému většímu 

proškolení ohledně pracovní činnosti nedochází. 
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Z mé zkušenosti , nebýt našeho aktivního t e a m l e a d e r a , s kterým j s e m 

sdílela kancelář a který má v e l i c e pozitivní v z t a h k t o m u t o o b o r u , široký r o z h l e d a 

zkušenosti , a s i b y c h měla závažný problém s výkonem pracovní činnosti. 

Z d e t e d y shledávám z e s t r a n y vedení velký n e d o s t a t e k a myslím s i , že 

zaměstnanci j s o u v t o m t o hodně demotivovaní, jel ikož téměř 8 0 % z dotázaných 

b y mělo zájem o další vzdělávání a získávání informací ohledně dané 

p r o b l e m a t i k y . Výpovědí služebně starších jedinců j s e m z j i s t i l a , že dříve s e t o t o 

nedělo a nový zaměstnanec b y l většinou řádně proškolen, p o k u d sám neměl 

vzdělání ohledně celních deklarací. 

Útvar nyní prochází těžkým vývojem, j s o u z d e zaměstnáváni i t i , 

kterým kvalitně odvedená práce neříká m n o h o . Zřejmě problém vedení. P o k u d 

zavírá před těmito problémy oči, způsobuje t o n e v o l i z e s t r a n y zaměstnanců, kteří 

s e snaží s v o u práci vykonávat poctivě a profesionálně i n a úkor j i m daných 

podmínek. 

1 . 4 . Jak funguje komunikace na pracovišti? 

Z výsledků vyplývá, že k o m u n i k a c e a přenos informací není úplně n a 

nejlepší úrovni. Zásadní věci s e dozvídají zaměstnanci pomocí e-mailové vnitřní 

k o m u n i k a c e , dále p a k o d svých přímých nadřízených. P o d l e mého zjištění značná 

část důležitých informací, které s e n a pracovišti v e l i c e r y c h l e mění, 

s e zaměstnanci kolikrát dovídají v e chvíli, až když s e setkají s daným problémem. 

I n f o r m a c i s e p a k snaží přetlumočit svým kolegům. Nicméně j e běžnou praxí, že 

z a pár dní j e opět vše j i n a k . 

6 . 4 . Dvě otázky n a zástupce odborů n a závěr 

1 . Jaké jsou poslední úspěchy ve vyjednávání odborů s vedením společnosti? 

Odpověď: Již delší d o b u s e v e d o u vyjednávání ohledně navýšení platů 

zaměstnanců České pošty. Požadované navýšení platů o 1 0 % b y l o zatím 

neúspěšné, b y l a o d s o u h l a s e n a p o u z e p o l o v i n a a větší příspěvek n a bonusové 

odměňování v e formě s t r a v e n e k . Nicméně b y t o mělo být vnímáno j a k o první 

pozitivní k r o k k dalšímu vývoji v o b l a s t i odměňování zaměstnanců. 
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2 . Jaká témata jsou v současnosti projednávána? 

Odpověď Dále s e projednávají otázky odměňování a b y l předložen d o k u m e n t a 

návrh n a hromadné propouštění n a útvaru celních deklarací. 

6 . 5 . Výstup šetření a doporučení n a základě analýzy výzkumu 

Z e získaných d a t vyplývá, že zaměstnanci zůstávají v o r g a n i z a c i především 

kvůli vztahům n a pracovišti, dále z důvodu relativní dobré atmosféry n a pracovišti, 

což převažuje n a d ostatními n e d o s t a t k y z e s t r a n y o r g a n i z a c e , těmi j s o u 

nedostatečně rychlá k o m u n i k a c e m e z i vedením a zaměstnanci a a b s e n c e dalšího 

vzdělávání a r o z v o j e , ačkoli j e neustále sl ibováno z e s t r a n y zaměstnavatele. T u t o 

skutečnost l z e p o t v r d i t z p o h l e d u pozorování. K narušení psychologické s m l o u v y 

m e z i s u b j e k t y dochází nedodržováním vyslovených závazků, vedení má veliké 

v i z e , které a l e v závěrečné fázi n e j s o u n a k o n e c praktikovány, b a n a o p a k opět 

měněny, t o způsobuje mírnou n e r v o z i t u u zaměstnanců, jel ikož z d e p a n u j e 

n e j i s t o t a především nově příchozích zaměstnanců d o o r g a n i z a c e . 

Dalším důvodem způsobujícím porušení psychologické s m l o u v y dochází 

v případě zpětné v a z b y , zaměstnanci s e v podstatě dovídají, j a k j s o u a n e j s o u 

produktivní, není z d e a l e odpověď n a t o , v čem zaměstnanec c h y b u j e , k d e má 

r e z e r v y , j a k b y své n e d o s t a t k y m o h l o d s t r a n i t v b u d o u c n u . T o s e týká především 

průběžného hodnocení zaměstnanců. Z e všech šetření vyplývá, že v dnešní době, 

která k l a d e n a o r g a n i z a c i vysoké nároky s e snaží šetřit a děje s e t a k n a úkor 

k v a l i t y , n a d k t e r o u stále převažuje k v a n t i t a , i přestože s t r a t e g i e o r g a n i z a c e má z a 

cíl t r o c h u j iné h o d n o t y , bohužel t y s e daří j e n stěží naplňovat. 

O b s a h k o d e x u a h o d n o t y f i remní k u l t u r y j s o u vypracované ideálně, bohužel 

t y t o ideály j e v e l i c e těžké n a p l n i t . S velikostí a důležitostí o r g a n i z a c e t a k r o s t e t l a k 

n a dodržování všeho, c o j e psáno, o r g a n i z a c e takové v e l i k o s t i j e p o d 

d r o b n o h l e d e m společnosti a v případě jakéhokol i r o z p o r u s jejími tvrzeními j e 

i h n e d n a pranýři společenského zájmu. Systém j e propracovaný, c o s e otázek 

m a n a g e m e n t u týče, o b l a s t řízení l idských zdrojů také, a l e v p r a x i s e odehrává 

něco úplně j iného. Zkrátka j s o u z d e n a s t a v e n y cíle a h o d n o t y , které není možné 

s p l n i t , p o k u d n e b u d e f u n g o v a t vedení. Známkou špatného fungování o r g a n i z a c e 

může být už j e n f a k t , že o r g a n i z a c e s e k dnešnímu d n i n e b y l a s c h o p n a d o h o d n o u t 
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n a novém znění kolektivní s m l o u v y a již několik měsíců n e b y l a s c h o p n a z v o l i t 

svého nového generálního ředitele, místo t o h o neustále přichází s „návrhy" j a k a 

k d e ušetřit, což samozřejmě přináší velké psychické napětí a negativní p o s t o j 

zaměstnanců vůči o r g a n i z a c i takové. 

Myslím s i , že j e t o škoda, t a t o společnost má v e l i k o u t r a d i c i v České 

r e p u b l i c e a její špatný o b r a z způsobilo p o u z e vedení této o r g a n i z a c e . J e z d e 

samozřejmě s p o u s t a inovativních lidí v o b l a s t i řízení, kteří mají upřímný zájem o 

d o b r o u pověst o r g a n i z a c e , a l e p o k u d musí soupeřit a p o d v o l o v a t s e návrhům 

nadřízených, kteří spíše sledují své vlastní zájmy, j e j i c h s n a h a s e dá přirovnat 

k b o j i s větrnými mlýny. J e t o zákon, p o k u d s e s t y l řízení nezmění n a všech 

úrovních a o b l a s t e c h fungování o r g a n i z a c e a n e b u d e z d e jasná a upřímná 

k o o p e r a c e všech oddělení a s n a h a dbát a dodržovat h o d n o t y , které j s o u oficiálně 

deklarovány t o u t o společností, n e d o j d e k žádnému růstu, b a n a o p a k k zániku 

společnosti . D o fungování společnosti j e z a p o j e n o m n o h o jedinců, takže z d e musí 

být k l a d e n důraz n a j a s n o u , r y c h l o u a upřímnou k o m u n i k a c i , mezil idské v z t a h y , 

dodržování slibů a všech h o d n o t uvedených v etickém k o d e x u o r g a n i z a c e , 

s kterými s e možná a n i někteří z n i c h neměli čas ještě seznámit. 

S n a h a o doporučení z mé s t r a n y n a základě všech výstupů 

C o s e mého doporučení týče s i myslím, že v rámci fungování o r g a n i z a c e 

b y b y l o lepší zaměřit s e n a menší cíle, které b y b y l o možné s p l n i t , což v p o d n i k u 

takového r o z s a h u j e v e l i c e těžká záležitost. N a základě t o h o t o výstupu b y c h 

o r g a n i z a c i dále doporučovala větší s n a h u o t o , více dbát n a dodržování vyřčených 

slibů a plnění očekávání, které zaměstnanci k o r g a n i z a c i mají. Tím m o h o u být 

naplněny i očekávání, které má s a m a o r g a n i z a c e o d svých zaměstnanců. 

T a k j a k již několikrát v této práci b y l o u v e d e n o , j e důležité z a c h o v a t 

t r a n s p a r e n t n o s t , k o r e k t n o s t vůči zaměstnancům, k o m u n i k a c i , dodržování slibů, 

naslouchání zaměstnancům z e s t r a n y vedení, zaměstnanci musí mít j i s t o t u 

týmového hráče, mít vlastní s n a h u „kopat z a j e d e n tým", jedině t a k o r g a n i z a c e 

b u d e dále f u n g o v a t . Vedení b y c h doporučila mít větší zájem o s p o k o j e n o s t 

zaměstnanců, a l e upřímný. Nevypouštět j e n plané řeči, které zaznívají n a 
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poradách. Dbát o t o , a b y s e zaměstnanci cítili c o nejlépe při výkonu j e j i c h 

zaměstnání, i když j e t o v e l i c e těžká záležitost v případě f i r m y takové v e l i k o s t i . 

A k závěru dále, možná j s e m porušila h o d n o t u číslo 3 a možná s e t a k s t a l o 

z důvodu porušení h o d n o t y taktéž čísla 3 a t o z e s t r a n y vedení o r g a n i z a c e , která 

j e u v e d e n a v Etickém k o d e x u České pošty a n e b o s e t a k s t a l o v s o u v i s l o s t i 

s porušením důvěry m e z i m n o u a vedením, které své zaměstnance již 

poněkolikáté ujišťovalo, že s e nemusí obávat dalšího propouštění, „sliby c h y b y " a 

psychologická s m l o u v a j e definitivně porušena. B y l a j s e m propuštěna a další 

spolupracovníci mě b u d o u následovat. 

ZÁVĚR 

J a k j iž b y l o u v e d e n o , v dnešní době a v převážně tuzemských organizacích 

stále není k l a d e n důraz n a f a k t , že s p o k o j e n o s t zaměstnanců přináší d o 

o r g a n i z a c e přidanou h o d n o t u . O r g a n i z a c e j a k o b y měly s t r a c h s e otevřít novým 

myšlenkám v o b l a s t i moderního m a n a g e m e n t u , j e a l e s p o u s t a f i r e m , které již t y t o 

nové myšlenky v o b l a s t i personálního r o z v o j e upřednostňují, i státní o r g a n i z a c e 

postupně zavádějí m e t o d y používané v o b l a s t i řízení l idských zdrojů, j e a l e 

p r a v d o u , že bývají f inančně zajištěny státem a nemusí t a k nést velké r i z i k o 

materiálních ztrát v případě neúspěchu o r g a n i z a c e . Finanční stránka j e a b u d e 

vždy rozhodující. Téma psychologických s m l u v j e t a k k a p k a v moři v o b l a s t i 

b u s i n e s s u a potřeby zaměstnanců j s o u a a s i ještě nějakou d o b u b u d o u odsouvány 

n a d r u h o u k o l e j . S o u l a d m e z i teorií a jejím uváděním v p r a x i zatím stále 

pokulhává, a l e věřme v optimistické zítřky, vždyť v souběhu dějin každá i n o v a c e 

s s e b o u přinášela nepochopení, v z d o r a n e o c h o t u měnit věci zajeté a strnulé. 
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S E Z N A M PŘÍLOH 

Příloha 1 Dotazník „Spokojenost zaměstnanců v o r g a n i z a c i " 

Příloha 2 Grafické vyhodnocení odpovědí 



PŘÍLOHA 1 Dotazník „Spokojenost zaměstnanců v o r g a n i z a c i " 

S p o k o j e n o s t zaměstnanců v o r g a n i z a c i 
Česká pošta, s . p . 
Dotazník p r o zaměstnance 

1 . 1 . Podmínky, které mám k d i s p o z i c i k výkonu zaměstnání j s o u 

Označte jen jednu elipsu. 

vyhovující 

spíše vyhovující 

spíše nevyhovující 

z c e l a nevyhovující 

2 . 2 . Myslím, že j s m e n a pracovišti fungující a sehraný tým 

Označte jen jednu elipsu. 

souhlasím 

spíše souhlasím 

spíše nesouhlasím 

nesouhlasím 

3 . 3 . Atmosféru n a pracovišti vnímám spíše j a k o pozitivní 

Označte jen jednu elipsu. 

souhlasím 

spíše souhlasím 

spíše nesouhlasím 

nesouhlasím 

I 



4 . Pracovní p o v i n n o s t i mě často uvádějí d o stresové s i t u a c e 

Označte jen jednu elipsu. 

souhlasím 

spíše souhlasím 

spíše nesouhlasím 

nesouhlasím 

5 . Často přemýšlím o změně zaměstnání 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

zřídka 

j e n , když mě někdo n e b o něco naštve 

n e 

6 . V hodnocení mého zaměstnání spíše převažují p o z i t i v a n a d n e g a t i v y 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

spíše a n o 

spíše n e 

n e 

7 . Zaměstnavatel m i dává dostatečný p r o s t o r k mému r o z v o j i a dalšímu 
vzdělávání 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

spíše a n o 

spíše n e 

n e 



8 . 8 . Chtěl(a) b y c h s e dále rozvíjet a vzdělávat v daném o b o r u 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

spíše a n o 

spíše n e 

n e , nemám zájem 

9 . 9 . Současné požadavky n a výkon mé pracovní p o z i c e j s o u p r o m n e vyhovující 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

spíše a n o 

spíše n e 

n e 

1 0 . 1 0 . Své nadřízené vnímám j a k o důvěryhodné 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

spíše a n o 

spíše n e 

n e 

1 1 . 1 1 . Pracovní d o b a j e p r o m n e vyhovující 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

spíše a n o 

spíše n e 

není 

I I I 



1 2 . 1 2 . N a pracovišti mám k o l e g y , o které s e m o h u opřít 

Označte jen jednu elipsu. 

1 3 . 1 3 . Nové myšlenky a nápady n a pracovišti j s o u podporovány 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

zřídka 

j s o u málokdy realizovány 

n e 

1 4 . 1 4 . I n f o r m a c e ohledně dění n a mém pracovišti dostávám nejčastěji 

Zaškrtněte všechny platné možnosti. 

pomocí vnitřní e-mailové k o m u n i k a c e 
prostřednictvím přímého nadřízeného 
n a I n t r a n e t u České pošty 
o d mých spolupracovníků 
nedostávám včas 

1 5 . 1 5 . P o k u d s i nevíte r a d y 

Zaškrtněte všechny platné možnosti. 

zeptáte s e k o l e g y 
poradíte s i sám(a) 
neřeším t o 
úkol předám někomu jinému 

a n o , j s m e sehraný tým 

a n o , mám několik kolegů, o které s e m o h u opřít 

n e , nemám z d e n i k o h o 

Jiné: i 

I V 



1 6 . 1 6 . P o k u d k o l e g a potřebuje p o m o c i 

Zaškrtněte všechny platně možnosti. 

p o k u d vím, ochotně m u poradím 
vymezím s i n a něj j e n určitý časový úsek 
n e m o h u m u p o m o c i , mám s v o u práci, nemám čas 
kolegové z a m n o u p r o p o m o c nechodí 

1 7 . 1 7 . Pracovní atmosféru b y c h označil(a) z a 

Zaškrtněte všechny platné možnosti. 

kreativní, otevřenou novým nápadům 
týmovou 
soupeřivou, konkurenční 
pasivní s nezájmem o společnost a k o l e g y 
v c e l k u p o k l i d n o u 

1 8 . 1 8 . Přidělenou práci 

Označte jen jednu elipsu. 

s e snažím c o n e j r y c h l e j i dokončit i z a c e n u nižší k v a l i t y 

s e snažím dokončit s o h l e d e m n a k v a l i t u 

odkládám n a j i n d y 

s e snažím přehodit n a druhé 

prostě udělám 

1 9 . 1 9 . Pracovní prostředí j e p r o m n e 

Označfe jen jednu elipsu. 

vyhovující 

spíše vyhovující 

spíše nevyhovující 

z c e l a nevyhovující 

V 



2 0 2 0 . Největší m o t i v a t o r p r o m n e j e 

Zaškrtněte všechny platné možnosti. 

finanční ohodnocení 
nemateriálni ohodnocení 
různé b o n u s y 

možnost dalšího vzdělávání a r o z v o j e 

Jiné: 

2 1 . 2 1 . Vzdělávací materiály, které mám k d i s p o z i c i k výkonu mého zaměstnáni j s o u 
dostačující 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

spíše a n o 

spíše n e 

n e 

2 2 . 2 2 . J s e m včas informován o důležitých změnách a o k o l n o s t e c h potřebných k 
plnění pracovních povinností 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

zřídka 

dozvídám s e až o d kolegů s e zpožděním 

n e 

V I 



2 3 . 2 3 . Zpětnou v a z b u ohledně mého pracovního výkonu shledávám dostačující 

Označte jen jednu elipsu. 

2 4 . 2 4 . Svůj názor m o h u b e z o b a v vyjádřit 

Označte jen jednu elipsu. 

a n o 

2 5 . J s t e 

Označte jen jednu elipsu. 

muž 

žena 

2 6 . J e vám 

Označte jen jednu elipsu. 

2 0 - 2 9 l e t 

3 0 - 3 9 l e t 

40-více l e t 

2 7 . J a k d l o u h o p r a c u j e t e u společnosti Česká pošta, s . p . ? 

spíše a n o 

spíše n e 

n e 

V I I 



PŘÍLOHA 2 Grafické vyhodnocení odpovědí 

S p o k o j e n o s t zaměstnanců v o r g a n i z a c i 
Česká pošta, s . p . 
3 2 odpovědí 

Publikovat analýzu 

1 . Podmínky, které mám k d i s p o z i c i k výkonu zaměstnání j s o u 

32 odpovědí 

[O Kopírovat 

0 vyhovující 
9 spíše vyhovující 

spíše nevyhovující 
# zcela nevyhovující 

2 . Myslím, že j s m e n a pracovišti fungující a sehraný tým 

32 odpovědí 

|D Kopírovat 

# souhlasím 
9 spíše souhlasím 

spíše nesouhlasím 
• nesouhlasím 

3 . Atmosféru n a pracovišti vnímám spíše j a k o pozitivní 

32 odpovědí 

[D Kopírovat 

0 souhlasím 
v spíše souhlasím 

spíše nesouhlasím 
# nesouhlasím 



4 . Pracovní p o v i n n o s t i mě často uvádějí d o stresové s i t u a c e 

32 odpovědí 

[O Kopírovat 

5 . Často přemýšlím o změně zaměstnání 

32 odpovědí 

# souhlasím 
1 spíše souhlasím 

spíše nesouhlasím 
# nesouhlasím 

[Q Kop irovat 

• zřídka 
jen, když mé někdo nebo něco 
naštve 

• ne 

6 . V hodnocení mého zaměstnání spíše převažují p o z i t i v a n a d 
n e g a t i v y 

32 odpovědí 

(D Kopírovat 

• ano 
spíše ano 
spíše ne 

# ne 

I X 



7 . Zaměstnavatel m i dává dostatečný p r o s t o r k mému r o z v o j i a 
dalšímu vzdělávání 

32 odpovědí 

(D Kopírovat 

# ano 
•i- spíše ano 

spíše ne 
# ne 

8 . Chtěl(a) b y c h s e dále rozvíjet a vzdělávat v daném o b o r u 

32 odpovědí 

9 ano 
spíše ano 
spíše ne 

9 ne, nemám zájem 

9 . Současné požadavky n a výkon mé pracovní p o z i c e j s o u p r o m n e 
vyhovující 

32 odpovědí 

• ano 
• spiše ano 

spiše ne 

j # ne 

l I 



1 0 . Své nadřízené vnímám j a k o důvěryhodné 

32 odpovědí 
[TJ Kopírovat 

1 1 . Pracovní d o b a j e p r o m n e vyhovující 

32 odpovědí 

a n o 

• spíše ano 
spiše ne 

0 ne 

(O Kop irovat 

# spiše ano 
spíše ne 

0 není 

1 2 . N a pracovišti mám k o l e g y , o které s e m o h u opřít 

32 odpovědí 

[O Kopírovat 

0 ano, jsme sehraný tým 
ano, mám několik kolegu, o 
které se mohu opřít 
spíše ne, všichni se starají jen 
sami o sebe 

# ne, nemám zde nikoho 



1 3 . Nové myšlenky a nápady n a pracovišti j s o u podporovány [O Kopírovat 

3 2 odpovědí 

0 ano 
zřídka 
jsou málokdy realizovány 

9 ne 

1 4 . I n f o r m a c e ohledně dění n a mém pracovišti dostávám nejčastěji 

3 2 odpovědí 

pomocí vnitřní e-mailové 
komunikace 

prostřednictvím přímého 
nadřízeného 

na Intranetu České pošty | 1 ( 3 . 1 % ) 

od mých spolupracovníků 

nedostávám v č a s H | 3 ( 9 . 4 % 

0 

1 5 . P o k u d s i nevíte r a d y 

3 2 odpovědí 

zeptáte se kolegy 

poradíte si sám(a) 

neřeším t o U | 2 ( 6 , 3 % ) 

úkol předám někomu 
jinému 

řeším s nadrízenýmH 1 ( 3 . 1 % ) 

0 

2 7 ( 8 4 , 4 % ) 

3 0 

|D Kopírovat 

3 0 ( 9 3 , 8 ' 

3 0 



1 6 . P o k u d k o l e g a potřebuje p o m o c i 

32 odpovědí 

(D Kopirovat 

pokud vím, ochotně mu 
poradím 

vymezím si na něj jen určitý 
časový úsek 

nemohu mu pomoci, mám 
svou práci, nemám čas 

kolegové za mnou pro I 
pomoc nechodil 

6(18,8%) 

1 7 . Pracovní atmosféru b y c h označil(a) z a 

32 odpovědí 

2 0 

24 (75 %) 

3 0 

|D Kopírovat 

kreativní, otevřenou novými 
nápadům I 

týmovou 

soupehvou, konkurenční 

pasivní s nezájmem o 
společnost a kolegy 

vcelku poklidnou 

1 8 . Přidělenou práci 

32 odpovědí 

6 (18,8 %) 

11 (34.4 %) 

20 (62.5 ' 

Q Kop irovat 

• se snažím co nejrychleji 
dokončit i za cenu nižší kvality 

9 se snažím dokončit s ohledem 
na kvalitu 
odkládám na jindy 

# se snažím přehodit na druhé 
0 prosté udělám 



1 9 . Pracovní prostředí j e p r o m n e 

32 odpovědí 

[D Kopírovat 

# vyhovující 
spíše vyhovující 
spíše nevyhovující 

# zcela nevyhovující 

2 0 . Největší motivátor p r o m n e j e |D Kopírovat 

31 odpovědí 

finanční ohodnocení 

nemateriálni ohodnocení 

různé bonusy 

možnost dalšího 
vzděláváni a rozvoje 

kolektiv 

Jistota zaměstnání 

0 10 20 30 

2 1 . Vzdělávací materiály, které mám k d i s p o z i c i k výkonu mého [D Kopírovat 
zaměstnání j s o u dostačující 

32 odpovědí 

O ano 
ä spíše ano 

spíše ne 
• ne 

X I V 



2 2 . J s e m včas informován o důležitých změnách a o k o l n o s t e c h 
potřebných k plnění pracovních povinností 

32 odpovědí 

[Cl Kopírovat 

a n o 

z ř ídka 

dozvídám se až od kolegů se 
zpožděním 

0 ne 

2 3 . Zpětnou v a z b u ohledně mého pracovního výkonu shledávám lQ Kopírovat 
dostačující 

32 odpovědí 

0 ano 
0 spíše ano 

spíše ne 
0 ne 

2 4 . Svůj názor m o h u b e z o b a v vyjádřit |D Kopírovat 

32 odpovědí 

0 ano 
0 spíše ano 

spíše ne 
0 ne 



J s t e 

3 2 odpovědí 

|D Kopírovat 

J e vám 

3 2 odpovědí 

muž 
žena 

lP Kop irovat 

• 2 0 - 2 9 l e t 
3 0 - 3 9 l e t 
40-více l e t 

J a k d l o u h o p r a c u j e t e u společnosti Česká pošta, s . p ? 

3 2 odpovědí 

4 i :2.S '••:) 

[D Kop rovat 

O b s a h není vytvořen a n i schválen G o o g l e m . Nahlásit zneužiti - Smluvní podmínky služby - Zásady o c h r a n y 
soukromí 

G o o g l e Formuláře 


