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Anotace

Diplomova prace se zabyva pohledem hodnot firemni kultury vybrané banky.
Rozebird vyznam, vyklad, prvky, funkce a metody firemni kultury. Dale motivaci
zaméstnancl a vyznam ztotoznéni s firemni kulturou. Teoretické poznatky jsou vyuzity
Vv praktické ¢asti — pruzkum spokojenosti zaméstnancti dotaznikovou metodou. Na zavér
je detailné popsana soucasna spokojenost zaméstnanct s firemni kulturou a navrh
opatfeni, kterda by vedla ke zlepSeni stdvajici situace a mohla by vést k vyssi

spokojenosti a motivaci zaméstnancu.
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This Master thesis deals with the corporate cultures and values of the
selected bank. It analyzes the meaning, interpretation, features and methods of
corporate culture as well as the importance of employee motivation and
identification with the corporate culture. Theoretical knowledge gained from an
employee satisfaction survey is applied in the practical part, and there is a detailed
description of the current satisfaction of employees within the corporate culture,
including design measures that would improve the current situation and lead to

higher customer satisfaction and employee motivation.

Key words

human resources, personnel management, motivation, motivation to performance,
motivation theory, organizational culture, importance and nature of corporate

culture, corporate communications



UWVOD .ttt sttt sttt 10
TEORETICKA CAST

1 Rizeni HASKYCh ZATOTEl.....c.cvieieeieeieeceeee et 11
1.1 Personalni management a lidské zdroje........ccccevevviiveieieiineiene s 11
1.2 Personalni prace a jeji tloha v organizaci ..........ccccocevevveiveceein e, 11
2 MOLIVACE ...t e 14
2.1 Pohnutky, motivy @ MOLIVACE ........cceeveeeriii e 14
2.2 ODbsahova teorie MOLIVACE. ........ccevuiiieieie e 15
2.3 MOtIVACE K VYKONU ..ottt 20
2.3.1 Nepteceniujme penize jako motivacni podnét ..........coeevvveriienieeiiennnnn. 20
2.3.2 Hygienické faktory ........cccoi i 21
2.3.3 Nemateriadlni podnéty vytvareji primarni motivaci .......cccocovevevverveennnns, 21
2.4 Procesni te0rie MOLIVACE .........cccveriiiiiiesie sttt 22
2.4.1 PHStUPY K MOTIVACI. ...cvviviiiiiiiiiccee e 22
2.4.2 Socialni proces motivace lidi .........cccoeriiiiiiiinnee e 24
2.4.3 ROZMANITOSE PrACE ....eeiveeieeie et 26
3 FIremni KUITUF ..o 28
3.1 Obecny vyklad pojmu KUITUI..........coooiieiiiiiieee s 28
3.2 Vyznam a podstata firemni KUItUry ..........cccccoeevveieeie e 30
3.2.1 Smysl firemni KUITUIY ..o 32
3.3 Charakteristiky firemni KUItUIY ........cccooviiiiiii e 33
3.4 Struktura, slozky a prvky firemni Kultury..........cccoooeviiiniiien, 37
4 Funkce firemni KUITUIY ......oooooeieee e 40
5  Typy firemni KUIUNY ...coooiiieeee e 41
6  Firemni kultura a procesy fizeni.........cccccoeriiiiiiiniiiniiiic e 43
6.1 Rozvijeni firemni KUITUIY.........cooooiiiecec e 44

6.1.1 KIi¢ k Zadouci kulturfe firmy ..........cccceeviiiiiiiiii e, 45



6.2 Zmeéna firemni KUltury .......ccccooiiiiiiiiiiii e 47

7 Faktory ovliviwjici firemni Kulturu.........cccooiiiiiin 48
8  Firemni KOMUNIKACE .........ccoviiiiiiieiices e 49
8.1 Dusledky neefektivni KomuniKace.........cccoovvviiiiiiiiiiieiiiiie i 49
8.2 Komunikace S€ ZameEStNanCi........cccueervreriiiinieeiiiiesieesiee e 50
8.3 INerni KOMUNIKACE ........ccooviiiiiiiiiiiicc s 50
8.3.1 Sdilena vize pomaha ,,slad’ovat* cile zaméstnance s cili podniku........ 51
8.3.2 Diiraz na oboustrannou otevienost a dveru.........ccocvevieeriveenneeneeennnn. 52
8.3.3 Pristup k NOANOCENT .....oviiiiiieice s 52
8.3.4 Zaméstnanci jako dulezity zdroj informaci..........c.ccovvveriverieniiiieneenn. 53
8.3.5 Nastroje interni KOMUNIKACE .........cccecvvvviieiieiieiec e 53
PRAKTICKA CAST

9 Firemni kultura vybrané banky ..........cccccceveveiiiiieieiiccse e, 54
9.1 INfOrmMace 0 DANCE.........ccoiiiiiiiicce e 54
9.2 Historie vybrané banky ..........cccccooviiieiiiiie 55
9.3 Organizacni struktura banky ..........ccccooiiiiiiiiii 56
9.4 Vize, poslani a hodnoty SpoleCnosti ........cccverveerienieinieeniisieeesesee e 56
9.5 Oblasti firemni Kultury Banky ...........ccocooereiinineeeee e 60
9.6 Zasady banky a povinnosti ZamestNancill..........ceeeveeriueerieenieenneeseeeniens 64
9.6.1 ELICKY KOUBX ... cuiiiiieiiiiiiiiieiie e 65
0.7 Vzdélavani zamEStNANCU..........ccuveeiuiieiiiiie et 68
10  Prizkum spokojenosti zaméstnanct minulych let ...........cocoveiviiininnnn. 68
10.1 Priizkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnanct v r. 2008............. 69
10.1.1 Vyhodnoceni a opatieni Danky...........c.cccoeiiiiiiiniii 69
10.2 Priizkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnanct v r. 2009............. 70
10.2.1 Opatieni banky .......ccocoiiiiiiiiiiicreese e 71
10.2.2 Zvyseni zamé&stnanecké spokojenosti a motivovanosti v bance ........... 72

10.3 Priizkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnanct v r. 2010.............. 74



10.3.1 VysledKy prazkumul .......c.eeoiiiieiiiieiiieciee e 75

10.3.2 Vysledky méfeni hodnot banky ..........ccccevviiiiiiniiniinicccee, 76
11  Vlastni popis prizkumu spokojenosti zamestnancll...........ceeeeeeerereennes 77
11.1 Cil a hypotezy VYZKUIMU .....cceeiviiiiieiiie st 77
11.2 Metody SDEIU dat ......eeieiiiiiieieeseeee e 77
11.3 Sbér zpracovanych Udajll........cccveviiviiiiiiiiiiii i 78
11.4 Zpracovany dotaznik SPOKOJENOSE .....c.ccveverieiiiierie e 78
11.4.1 Celkova SpoKOjenost zameEStNANCU.......ccveveerveerueevearreareseeseesseesseesnens 78
11.4.2 Pracovini ProStredl ......c.ooveieiieiiieiie s 80
11.4.3 ANGAZOVANOSE ...t sieesiee sttt ettt ettt nneennees 81
11.4.4 Informovanost Ve SPOIECNOST ....uvviivrieiiiiieiiiieesieeesire e siee e sree e 83
11.5 Vztah nadtizeného a podiizen€ho..........c.ccoceviiiiiiiiiiiiii e, 85
11.5.1 Kariérni postup, benefity a odmENOVANT .......cevvvvevivrviieiiiiieiei 86
11.6 Vyjadieni nazord zaméstnancti k dotazniku ¢i praci ve spole¢nosti ....... 89
11.7 Vyhodnoceni dotazniku spokojenosti @ doporuceni..........ccoeveeererennenne 91
11.7.1 Celkova spokojenost zameEStnancll...........ceeereriieriiiieniriesineesie e, 91
11.7.2 Pracovni prostiedi .........cocieiiiiiiiiiiciec s 92
11.7.3 ANGAZOVANOSE .....veeivieiiieiiieeitee ettt ettt e e e e sbe e sneeaee e 92
11.7.4 Informovanost ve SPOIECNOSHL .....ecvvveiiiiiiiiiiiiiee e 93
11.7.5 Vztah nadtizeného a podfizeného ............ccooiiiiiiiiiiniiin e, 94
11.7.6 Kariérni postup, benefity a odmenovani ............ccoevviiiiiiiiiiiniiicinee 95
ZAVER ..ottt 98
SEZNAM POUZITE LITERATURY ....coviiiiiiiieriinneinsiisesieseiesseseieneens 101
SEZNAM POUZITE ZAHRANICNI LITERATURY ....ovvvnrrerierinienieees 103
SEZNAM OBRAZKU, TABULEK A GRAFU .....cc.covvviriirineinerineeenenns 104

SEZNAM PRILOH .. oo e e, 106



UVvoD

Diplomova préce se zabyva pohledem hodnot firemni kulty vybrané banky. Téma
»Hodnoty firemni kultury vybrané banky* jsme vybrali z divodu jeho dulezitosti

a vyznamu pro firmu.

Teoreticka Cast rozebira fizeni lidskych zdroju, vysvétluje persondlni prace a jeji
ulohy v organizaci. Déle je v préaci rozebirdna motivace, motivovani pracovniki
k vykonu a detailn¢ se vénuje prvkim kultury firmy, prezentuje charakteristiky
a vyznam firemni kultury, uvadime jeji zakladni funkce. V posledni kapitole se
vénujeme firemni komunikaci, jeji efektivité a popisujeme dulezitost komunikaci

se zaméstnanci.

V aplika¢ni ¢asti prace pojednavame o kultuie v konkrétnich podminkach banky.
Pro tuto ¢ast prace pouzivame také kvalitativni metodu - pozorovani. Pro zmapovani
kultury banky pracujeme svysledky pruzkumu spolecnosti, které jsou kazdoroéné
provadény u vSech zaméstnancli spoleCnosti dotaznikovou metodou. Jednd
se o pruzkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnancti. Na tyto oblasti banka klade
silny diraz. Soucasti prace je rovnéZ vlastni prizkum spokojenosti zaméstnanct, ktery
byl proveden dotaznikovou metodou (viz. ptiloha A). Kapitola obsahuje popis
proveden¢ho prizkumu a sondu spokojenosti zaméstnancii ve vybrané bance. Na
zaklad¢é poznatkll analyzujeme soucasnou spokojenost zaméstnanct, jejich ztotoznéni
s firemni kulturou a navrhujeme néktera opatieni, ktera by vedla ke zlepSeni stavajici

situace a mohla by vést k vyssi spokojenosti a motivaci zaméstnancg.

Cilem prace je tedy analyzovat soucasnou firemni kulturu vybrané banky, ovéfit

platnosti hodnot a ztotoznéni zaméstnanct s firemni kulturou.
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1 Rizeni lidskych zdroju

1.1 Personalni management a lidské zdroje

Uspé$nost a vykonnost firem v sou¢asném velmi konkurenénim podnikatelském
prostiedi zavisi na mnoha faktorech — na technickém vybaveni, finan¢nim zazemi,
dostupnosti surovinovych zdroji, pfisunu informaci, konkuren¢nich ptednostech i
efektivnim fizeni. Jednim z nejzavaznéjSich, obcas ale stale nepravem opomijenych a
nedocenovanych faktori UspéSnosti firem jsou lidé — zaméstnanci, manaZeri,
personal. V soucasné fidici teorii i praxi jsou nastésti lidé stale méné pokladani za
pouhou pracovni silu a stale ¢astéji se na né pohlizi jako na svébytny a jedinecny zdroj
podnikatelské uspésnosti a priddvané hodnoty v procesu vyroby i poskytovani sluzeb.

[Blaha, Mateicius, Kanakova, 2005, s.10]

Koncem minulého stoleti se u nas zacalo uZzivat k oznaceni persondlu jako
nezbytného faktoru podnikéani pojmu lidské zdroje. Dnes se v této souvislosti stéle
Castéji uvazuje o zaméstnancich také jako o lidském, intelektualnim a socialnim
kapitalu, ptipadn¢ lidském ¢i socialnim potencialu organizace. ,,Lidskym potencialem
(z latinského slova ,,potentia®, coz znamena Sila, moc, vlada a v §ir§im smyslu také
schopnost, mohoucnost ¢i zdatnost) se v tomto piipadé¢ rozumi Uhrnné zplsobilost
zaméstnancl organizace Kk napliiovani jejiho poslani — to znamena k dosahovani
provoznich a produkénich cili organizace a k rozvijeni zplsobilosti a vytvareni rezerv

vewr

ambicioznéjsich cila“. [Blaha, Mateicius, Kanakova, 2005, s.10]

1.2 Personalni préace a jeji uloha v organizaci
Jakakoliv organizace muze fungovat jen tehdy, podafi-li se ji shromazdit,
propojit, uvést do pohybu a vyuzivat:
e materidlni zdroje (stroje a jina zafizeni, materidl, energie),

e finan¢ni zdroje,
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e informacni zdroje,

e lidské zdroje.

Definice

Personalni prace (personalistika) tvofi tu ¢ast fizeni organizace, kterd se zaméiuje
na vse, co se tyka clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavéani, formovani,
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledki jeho
prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci,
organizaci, spolupracovnikiim a dal$im osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci
styka, a rovnéZz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho personalniho

a socialniho rozvoje. [Koubek, 2001, s.14]

Protoze lidé uvadéji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzivani
a protoze zaroven predstavuji pro organizaci ten nejcennéj$i a v rozvinutych trznich
podminkach zpravidla 1 nejdraz§i zdroj, ktery rozhoduje o prosperité
a konkurenceschopnosti organizace, je personalni prace, zejména Vv podobé
odpovidajici koncepci tzv. fizeni lidskych zdroji, jadrem a nejduleZitéjSi oblasti
celého Fizeni organizace. Koneckonctli, 1 v jakékoliv jiné oblasti fizeni organizace
(napf. v oblasti financi, investic, vyroby, prodeje apod.) nejde ani tak o fizeni této

oblasti jako o fizeni lidi zajist'ujicich tuto oblast ¢i prispivajicich ke splnéni jejich ukolt.

Prvni podminkou GspéSnosti organizace je tedy uvédoméni si hodnoty a vyznamu
lidi, lidskych zdroji, uvédoméni si, ze lidé predstavuji nejvétsi bohatstvi organizace

a Ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspé&je ¢i nikoliv.

V trznich podminkach je samoziejmé, ze o podob¢ své persondlni prace rozhoduje
organizace sama, ze do jeji vyhradni kompetence patii to, jaké bude postaveni
personalni prace v hierarchii fidicich ¢innosti, jaky bude mit rozsah i strukturu, na které
oblasti, na které ¢innosti se soustiedi vice a na které mén¢, jaka bude personalni politika
a strategie organizace, kolik a jaké pracovniky bude zaméstnavat apod. Stat by m¢él

do této oblasti zasahovat co nejméné a jeho zasahy by mély slouzit pfedevsim k tomu,

12



v

aby nevznikaly zavaznéj$i konflikty mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem
a aby nebyly poskozovany opravnéné zajmy ani jedné z obou stran. [Koubek, 2001,
s.15]

Charakteristiky Fizeni lidskych zdroju

Odbornd literatura uvadi fadu charakteristik a odliSnosti, avSak v podstaté
se shoduje na tom, Ze fizeni lidskych zdroju charakterizuji a od personalniho fizeni

odliSuji nasledujici znaky:

e Strategicky pfistup k personalni praci a ke vSem personalnim ¢innostem (tedy
zamétfeni na dlouhodobou perspektivu a zvazovéani dlouhodobych duasledk

vSech rozhodnuti v oblasti persondlni prace).

e Orientace na vngj$i faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace
(pfedevsim zdjem o populacni vyvoj, vnéjsi ekonomické podminky, trh prace,
hodnotové orientace lidi, jejich socidlni rozvoj a zivotni zptsob, osidleni

a Zivotni prostfedi, legislativu apod.).

e Personalni prace piestava byt zalezitosti odbornych personalistii a stava
se soucasti kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikl (stale vice vykonné
personélni prace, ale i stdle vice pravomoci Vv této praci piechazi na vedouci
pracovniky vSech urovni, ktefi pfece jen maji k jednotlivcim blize nez

personalni Gtvar).

o Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace (lidské zdroje
jsou klicovou oblasti strategie organizace a jejich fizeni je kliCovou oblasti

strategického fizeni organizace).

manazerskou roli.

v v s

e Vedouci personalniho tGtvaru byva ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace.

13



Klade se mimoiadny diiraz na rozvoj lidskych zdroji jako néstroj flexibilizace

organizace.

Orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnikli (personalni

a sociélni rozvoj).

Orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnikli (personalni

a sociélni rozvoj).

Orientace na participovadni zpisob fizeni a soundlezitost pracovnikl

S organizaci.
Duraz na vytvareni Zadouci organiza¢ni kultury a zdravych pracovnich vztaht.

Vytvafeni dobré zaméstnavatelské povésti organizace. [Koubek, 2001, s.16]

2 Motivace

2.1

mife

Pohnutky, motivy a motivace

Kazdy z nds ma rano jiny divod, pro¢ vstat z postele. Nase motivace ve velké

determinuje naSe chovéani. Pokud pochopime motivy urcitého clovéka, jsme

schopni pochopit i jeho jednani.

Motivaci mizeme zkoumat ze tfi vzajemné souvisejicich pohledu:

Cile — Jaké jsou hlavni motivy naSeho chovani? Bohatstvi, spolecenské
postaveni, moc jsou cile, jichz chceme dosédhnout a které nas nuti ¢init véci,
které cinime. Pohled na motivacni cile je zkouman obsahovymi teoriemi

motivace.

Rozhodnuti — Pro¢ sl vybirame urcité cile? Pro¢ jedni lidé studuji, zatimco
druzi se bez studia docela spokojen¢ obejdou? Tento pohled je zkoumén

procesnimi teoriemi motivace.

14



e Vliv — Jakymi zpisoby muzeme motivovat jednotlivce? Napiiklad manazefi
potfebuji motivovat své podfizené, aby je piinutili odevzdavat co nejlepsi
vykon. Touto perspektivou se zabyvaji teorie obohacovani prace. [Dédina,

Odchézel, 2007, s.65]

Podle dalsiho ¢lenéni miizeme na motivaci nahliZzet dvéma zakladnimi pohledy.
Zalezi na tom, zda chdpeme naSe motivy jako vrozené nebo jako ziskané zkuSenosti.
Nase chovani je ovlivnéno na$im biologickym vybavenim. Kazdy z nds ma vrozené
biologické potieby, které v ptipad€, Ze nejsou uspokojeny, vyvolavaji deprivaci. Tyto
potfeby jsou znamy jako pudy. Patii sem potifeba vzduchu, vody, jidla, tepla, sexu
a pristiesi. Vedle pudil existuji potieby aktivované socidlnim plsobenim. Tyto socidlni
potfeby nazyvame motivy a jsou zavislé na kulturnim prostiedi, ve kterém ¢lovek zije.
Motivaci kone¢né¢ mizeme chapat jako poznavaci a rozhodovaci proces, pomoci n¢hoz
je vyvolano, smérovdno a upravovano chovani k dosazeni urcitého cile. [Dédina,

Odchazel, 2007, s.65]

2.2 Obsahova teorie motivace

Teorie motivace, jeZ se zaméfuji na cile, kterych chceme dosihnout, jsou
nazyvany obsahovymi teoriemi. Jednou z nejznaméjsich je Maslowowa hierarchicka
teorie potieb, ktera fesi rozpor mezi pudy a motivy. Abraham Maslow tvrdi, Ze existuje

devét vrozenych potieb: [Dédina, Odchazel, 2007, s.65]
e Dbiologicke potieby,
e potieba jistoty a bezpeci,
e potieba uznani,
e potieba ucty,
e potieba védéni a porozumént,
e cstetické potieby,

15



e potieba transcendentna,
e potieba svobody vyjadfovani,

e potieba sebeaktualizace — rozvoj plného potencialu.

Obrazek 1: Maslowova hierarchicka teorie potieb

Sebeaktualizace

Potreby uznént

/ Soci6int potreby \
/ Potreby bezpe&t \
/ Fyziologické potreby \

Zdroj: Tureckiova, 2004

Abraham H. Maslow jako prvni vyslovil tezi o hierarchizaci lidskych potieb,
ktera se ukazala jako nosna. Svoji praci podnitil rozvoj teoretickych Gvah o motivech
lidské Cinnosti a stal tak nepiimo u zrodu dal$ich motivacnich teorii, byt n€které z nich
vznikaly pravé v opozici K jim formulovanym hypotézam. Nicméné jeho teorie je stale
jednou z nejoblibengjsich ve firemni praxi. Duvodem je ziejmé jeji piehlednost,

srozumitelnost a snadné aplikovatelnost. [Tureckiovd, 2004, s. 59]
Mezi dalSi nejznaméjsi teorie motivace, jejichz vznik byl — pfinejmensim
nepiimo ovlivnén konfrontaci s Maslowovou teorii hierarchie potieb a které jsou s touto

teorii rovnéz porovnavany patii: [Tureckiova, 2004, s. 60]

o Alderferova teorie znaméa jako ERG (tj.existency/existence — fyziologické
poticby a potieba bezpec¢i, relatedness/vztahy — potieba uznani a ucty

a growth/rist — potfeba sebeaktualizace a sebeucty)
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. McClellandova teorie potieb — podle této teorie jsou dosazeni uspéchu, moci

a sounalezitosti tfemi vyzna¢nymi potifebami pro motivaci. [Tureckiova, 2004,

s. 60]

Tabulka 1: Srovnani teorii zaloZenych na zkoumani poti‘eb

Maslowova teorie Alderferova teorie ERG McClellandova
hierarchie potreb teorie potieb
Vyssi potreby Potfeba tispéchu (vik
otfeba Uspéchu
Potfeba sebeaktualizace G(Lﬁgt)h P (vykonu)

Potfeba uznanf
Potreba moci

Potfeba socidini (sounélezitosti)

Relatedness

Nizsi potieby (vztahy, spfiznénost)
Potfeba jistoty a bezpedi Potreba sounalezitosti
Fotreby fyziologickeé Existency (existence)

Zdroj: Tureckiova, 2004

Do skupiny motivacnich teorii zkoumajici typy motivl, jez pozitivnhé nebo
negativné ovliviiyji lidskou motivaci, se fadiva také dvoufaktorova teorie F.
Herzberga, znama jako teorie motivatorti a hygienickych faktort. [Tureckiova, 2004,
S. 61]
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Tabulka 2: Interpretace Herzbergovy teorie pro manaZerskou potiebu [zpracovdno a upraveno

podle Herzberg, F.: Harvard Business Review, Unor 1998, In: Robbins, S. P., 2000]

Hygienickeé faktory Motivatory
prevence pracovni hespokojenosti zafisténé pracovni spokojenosti

- firemni politika - pracavni Uspéchy
- kompetentnost nadfizenych pracovniki - moznost edborného a kariérniho rdstu
- vztahy s nadfizenym, spolupracovniky - uznani

a podiizenymi - odpov édnost
- pracavni podminky - osobni rozvoj
- mzda
- jistota pracovniho mista
- bezpeénost a ochrana zdravi pii pfaci

.
-

A J

Vysoka Pracovni nespokojenost 0 Pracovni spokojenost Vysoka

Zdroj: Tureckiova, 2004

Sheila Ritchie a Peter Martin poukazuji na to, ze hlavnim tikolem manazZera je
zjistit, co je motivaci jednotlivych pracovniki. V souvislosti s tim vytvofili prakticky
nastroj, ktery identifikuje dvanact motivac¢nich pohnutek. Kazda z téchto pohnutek je
pak hodnocena jednotlivymi lidmi a ti sami urcuji, zda maji vysokou ¢i nizkou potiebu

dané pohnutky, ¢ili si sami uréuji motivacni profil, viz. tabulka 3.
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Tabulka 3: Motivaéni profil

Motivaéni Vysoké potieba Nizka potieba
faktor
Zajem Potieba délat zajimavou a uzite¢nou préaci. Jedinec pracuje stejnym zptisobem

bez ohledu na zajimavost prace.

Dosazeni cila

Potieba dosahnout ur¢itych osobnich cila.

Neexistuje potieba dosahnout
n¢jakych cilu.

Poznani

Potieba stalého poznavani a potreba uznani
od druhych. Muze byt na obtiz produktivite
prace.

Lhostejny postoj k tomu, co o nas
soudi druzi. Jista necitlivost vici
ostatnim lidem.

Seberealizace

Potreba ristu a rozvijeni osobniho potencialu.
Jednotlivec hodnoti praci podle toho, jak jej
rozviji.

Jedinec udeéla, co je pozadovano.
Neposuzuije, zda JIE] vykonavana
prace posouva dal.

charakteristice osobnosti prevlada.

Variabilita a Potreba stalé variability, zmény a stimulace. | Spokojenost se zavedenym

zména Vysoka mira bdélosti. poradkem.

Kreativita Zkoumavy, kreativni, zvidavy a otevieny Mala potieba kreativniho myslent,
jedinec. nedostatek zvidavosti.

Moc a vliv Silna touha ovladat ostatni, potieba moci v Jedinec bez jakychkoliv

mocenskych ambici.

Socialni kontakty

Potieba socialnich kontakta se sirokym
okruhem lidi.

Je schopen pracovat v tymu, ale
potieba socialnich kontaktd témet
neexistuje.

Penize a hmotné
statky

Potieba vysokych vydélki a hmotnych statk.
Zaméieni na hmotné odmeny.

Nevénulje ptilis energiena
premysleni o odménovani. Penize
nejsou motivujici.

stiznostem.

Struktura Potreba pravidel, struktury, procedur, zpétné | Pravidla a struktury jej omezuiji,

vazby a informaci. otfeba svobody. Neexistuje potreba
armonie s organizaci.

Vztahy Potieba vytvareni a udrzovani stabilnich Neciti potiebu vytvaret hluboke
dlouhotrvajicich vztaht s malym okruhem vztahy. Je schopen pracovat s lidmi,
lidi. pokud je to nutné.

Pracoyni Potieba kvalitnich pracovnich podminek. Pfi | Téméf lhostejny vici pracovnim

podminky nesplnéni dochazi ze strany jedince ke podminkam.

Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007

19




2.3 Motivace k vykonu

2.3.1 Neprecenujme penize jako motivacni podnét

Vliv odmény na pracovni motivaci se vétSinou silné podceniuje. Pokud nastane
na seminafich pro manazery diskuse na téma ,motivace pracovniki®, tak casto
slychavame nazory typu: ,.Beztak nemohu své podiizené motivovat, vzdyt piece
nemam vliv na to, jak jsou placeni.“. Nebo: ,,Moji podfizeni pracuji stejné jen kvuli

penézam.*

Pokud ovSem piedlozime G¢astnikiim seminafe dotaznik, ve kterém maji uvést, co
je nejvice motivuje v jejich vlastni préci, tak skon¢i vseznamu 13 typickych
motivaénich faktorli ,,mzda“ u témeét kazdé skupiny castniki nékde uprostied. A to
nezavisle na oboru podnikani a urovni vedeni. Uplné nahote se vzdy umistuji faktory
,»,moznost néco vytvaret a svobodné jednat™ i ,,zajimava prace®, coz potvrzuje motivacni
teorie Maslowova a Herzbergova. Uvedené preferované motivacni podnéty vyvolavaji
primarni motivaci — jsme aktivni kvuli véci samé a z vlastniho popudu — ucelem je
tedy sama akce, oslovuji vyssi kategorie Maslowovy hierarchie potieb a patii

k Herzbergové teorii dvou faktorti k motivatoram.

Penize vyvolavaji pouze sekundarni motivaci, uspokojuji zejména materialni
potieby spodnich urovni Maslowovy hierarchie — prace samotné je pouze prostiedkem
k ucelu ziskavani penéz. Aktivita na pracoviSti je proto mén¢ intenzivni a ma jen
omezené trvani. Zaméstnanec nema divod, aby pracoval pilnéji, nez je nezbytné nutné,

a déle, nez dosahne uspokojeni prvoradé potieby, tedy naptiklad mzdy.

Sekundarni motivace je U¢innd pouze omezené. Pokud napiiklad nadtizeny
pracovnik prosadi, Ze mimofadné vykonny pracovnik dostane nadtarifni pftiplatek,
vyvolava to obvykle radost a doty¢ného povzbudi v praci. Obecné se nejpozdé€ji po
dvou az tfech meésicich vnima vyssi vydelek jako normalni stav a uz nemotivuje —

rychly navyk.
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Prvoradym cilem motivujiciho vedeni by tedy méla byt primarni motivace.
Vede k idealnimu spojeni uspokojeni z prace a ochoty podavat vykon. SlouZzi tedy jak

pracovnikovi samému, tak firmé. [Laufer, 2008, s.65]

2.3.2 Hygienické faktory

Chybéjici hygienické faktory vedou k latentni nespokojenosti pracovnikil
a k nedosahovani obvyklych vykoni. Dlouhodobé k takové situaci dochazi i tehdy,
pokud je identifikace s vlastnim pracovnim Ukolem vysoka — existuje tedy primarni

motivace.

Chybé¢jici motivatory maji za nasledek, Ze je pracovni postoj v nejlepSim ptipadé
neutrdlni, pracovnici nejsou se svou praci spokojeni a povazuji ji spiSe za prostiedek

K jinym Géelim.

Vedouci pracovnici se musi snazit o motivujici pracovni prostiedi, pokud chtéji
udrzet, nebo dokonce zvysit vykon pracovniki. Az kdyz jsou dany uspokojivé vnéjsi
(hygienické) faktory a spoji se sSnimi vhodné vnitini faktory (motivatory), jsou
vytvofeny optimalni pfedpoklady pro skutecnou pracovni spokojenost a trvalé

zvySovani vykonu.

2.3.3 Nematerialni podnéty vytvareji primarni motivaci

Nematerialni podnéty vytvafeni primarni motivaci, to znamena skute¢nou
pracovni spokojenost a dlouhodobou aktivitu pracovnikil. Patii sem opatteni, kterad
poskytuji pracovniklim vice samostatnosti a moznosti spolurozhodovat, vychdzeji vstiic
jejich z4jmim a poskytuji jejich pocit Uspéchu. Zejména jsou to opatieni, ktera
odpovidaji potiebam pracovniki po spolecenskych kontaktech, respektu a seberealizaci.
Pokud nechceme nebo nemiizeme motivovat penézi, musime poskytnout emocialni
potieby. [Laufer, 2008, s.64]
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Opati‘eni pro uspokojeni pracovnich potieb tykajici se jistoty:

dlouhodobé a férové pracovni smlouvy,

e preventivni opatfeni bezpecnosti prace,

e vysilani na Skoleni, poskytnuti studijniho volna,

e jednoznac¢na uprava pravomoci a kompetenci,

e podrobna informovanost (organiza¢ni zmény, rozvoj firmy),

e pravidelnd a v€asna vyplata mezd/platt,

¢ informovanost o moznostech zvySovani kvalifikace, pracovniho postupu

a sociélnich vyhodach.

2.4 Procesni teorie motivace

Teorie motivace, které se zabyvaji otdzkou, jakym zpisobem se rozhodujeme
mezi cestami vedoucimi k pozadovanému cili, jsou nazyvany procesnimi teoriemi
motivace. Na rozdil od obsahovych teorii poskytuji jedinci moZnost rozhodovat se mezi

nékolika cili, a to znamena moZznost tyto jedince pii volbé cilii ovliviiovat.

2.4.1 Pristupy k motivaci

Teorie rovnosti je zaloZena na ocCekavani jednotlivce, kdy jednotlivec zada
za uritou snahu dosazeni uspokojeni odpovidajici této snaze. Tato teorie rovnéz
zohlediiuje socialni srovnani lidi v situaci, kterd neodpovida rovnovaze. Jakym

zpusobem kalkulujeme rovnovahu?
MiiZeme pouzit nasledujici rovnici:

muj zisk/moje snaha = tviij zisk/tvoje snaha
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Mezi zisky zahrnujeme napiiklad finanéni odmény, ocenéni stavu, nefinanéni
benefity a uspokojeni. Cilem c¢lovéka je tedy dosahnout za odpovidajici snahu
odpovidajici zisk. Pokud dochazi k nerovnovaze, ma ¢lovék snahu provést akce, které
tento nesoulad uvedou na spravnou miru. Pokud se porovnavame naptiklad s kolegou,
ktery ma stejnou mzdu jako my, ale pracuje mnohem méné usilovné, muizeme
se pokusit pozddat o zvySeni svého platu nebo nas kolegovo tsili dovede k tomu,
abychom cast svych povinnosti pievedli na né¢j a penzum provadéné prace se dostalo
do rovnovahy. Schematicky bychom teorii rovnosti vyjadfili zpiisobem znazornénym na
obrazku. [Dé&dina, Odchazel, 2007, s.66]

Obrazek 2: Proces motivace p¥i nerovnovaze a dosahovani rovnovahy

Vnimani Motivace Samotné Dosazeni
nerovnosti | Napint resit situaci feSeni rovnovahy
Kolega je Jeto Néco s tim Zadam Mé usili
|épe placeny necestné. provedu. o zvySeni platu a odména

pri stejném Jsem nebo presunu je nyni
asili. nespokojen. Cast prace na Vv rovnovaze
kolegu. s kolegou.
Jsem |épe Je to Néco s tim Zvysim své Mé usili
placeny nez necestné. provedu. usili. Vezmu a odména
kolega pri Citim se si vice prace. je nyni
stejném usili. vinen. v rovnovaze
s kolegou.

Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007

Teorie rovnosti ma ovSem n¢kolik slabych stranek. Proménné v rovnici jsou
zavislé na individualnim vnimani a je té¢zké je méfit. Z psychologického hlediska tato
teorie ignoruje SirSi socidlni a organizani vztahy. Uz ze samotné podstaty trzni
spolecnosti vyplyva, ze urCité nerovnosti ve spolecnosti jednoduse existuji. Rovnéz je
velmi obtizné srovndvat riazné profese, stejné jako totozné profese V riznych
spole¢nostech. Na druhou stranu nelze ovSem tomuto urceni upfit vyznam v manazerské
praxi — z tohoto diivodu, Ze pii odménovani lidi nesmime opomenout skute¢nost, ze lidé
by méli byt odméiovani podle vynalozené snahy a umu. Pracovnici sami se totiZ mohou

mezi sebou snadno porovnavat a Vv piipadé disproporci v odménovani dochazi
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k nespokojenosti Vv kolektivu, kvili které mizeme v dlouhodobém horizontu bojovat

s vysokou fluktuaci nebo snizenou vykonnosti nespokojenych zaméstnancu.

Teorie o¢ekavani byla vyvinuta americkym psychologem Victorem Vroomem.
Tato teorie tvrdi, Ze motivace jednotlivce zalezi na kombinaci tiech faktord. Prvnim
faktorem je vyznamnost dosazenych vysledkli. Druhym faktorem je o¢ekavani, ze snaha
bude korunovéana pozadovanym vystupem. Ttetim faktorem jsou pak prostiedky, ma
jednotlivec k dispozici a pomoci nichz lze pozadovaného vystupu dosahnout. Teorie
ocekavani je komplexnéj$i nez obsahové teorie. Oproti Maslowové obsahové teorii

pomaha vysvétlit rozdily v motivaci a chovani jednotlivcu.

Teorie formulace cilii je dnes povazovana za procesni teorii motivace, nicméné
jeden z hlavnich predstaviteli této teorie Edwin Locke, uvadi, ze se jedna spise
o motivacni techniky nez o formalni teorii. Tato teorie stanovuje Ctyfi zakladni body,

které jsou podrobeny zkoumani: [Dédina, Odchazel, 2007, s.69]

e Motivujici cile — vedou k vyssimu vykonu nez jednoduché a fadni pozadavky.

e Presné specifikované cile — rovnéz vedou k vyS§§imu stupni vykonu oproti
mlhavé definovanym ciliim jakym mohou byt vyzvy typu ,,pracujte co nejlépe®.

o Ucast pii stanovovani cilt — zvysi rovnéz motivaci tim i vykon.
e Zpétna vazba — je nezbytna pro efektni dosazeni cill. Je jednak informujici,
jednak motivujici.
2.4.2 Socialni proces motivace lidi

Poslednim pfistupem v motivaénich technikach je proces socialniho ovliviiovani.
Hlavni otazkou je, jakym zpisobem muizeme motivovat nebo presvédCit ostatni, aby

delali to, co si piejeme.

V Tailorové védeckém managementu je prace navrzena podle nasledujicich
pozadavk:
e roz¢lenéni prace na jednoduché dkony,

e vybér optimélniho provedeni kazdého tikonu,
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e trénink zaméstnancii pro vykon téchto jednoduchych tkolt,

e odménovani zaméstnancii podle dosazeni zadanych tkold.

Ackoliv ma védecky management nékolik vyhod, musime brat v potaz i jeho

nevyhody, mezi které patfi:

e opakujici se prace muze byt extrémné¢ nudna,
e piispéni jednotlivce organizaci je nevyznamné,
e monotonie vede k apatii, nespokojenosti a neopatrnosti v bezpecnosti prace,

e zamg¢stnanci nerozvijeji své schopnosti.

Vsechny tyto nevyhody vedou k rdstu absenci, nemocnosti a Urazovosti. Tyto
nevyhody eliminuje nékolik technik z motivacni teorie. Prvni z nich je technika
obohaceni préce. Tato technika je zaloZzena na praci jiz zminovaného amerického

psychologa Fredericka Herzberga. Ten rozlisil dva druhy faktora teorie motivace:

= Motivacni faktory - aspekty prace, které vedou k vySSimu stupni uspokojeni,

napiiklad profesni rlist, zvySeni odpovédnosti, poznani.

= Hygienické faktory - aspekty prace, které eliminuji nespokojenost, ale samy o sobé
neptispivaji ke zvyseni motivace a vykonu. Jedna se napiiklad o pracovni podminky,

bezpec¢nost prace, politiku organizace.

Pokud tedy chceme zvySit motivaci a vykon, musime se zaméfit na motivacni
faktory. Herzberg doporucuje zavedeni vertikalniho obohaceni prace, tedy zavedeni
zvySené odpovédnosti, zvyseni poskytovani zpétné vazby a vytvareni novych ukold.
Zpisob, jak je prace navrzena, urcuje, jak pracovnik dosahne piislusné odmény.

Je dilezité rozliSovat vnitini a vnéj$i odmeény. Vnitini odménou chapeme ocenéni
vysledki pomoci vlastnich pocitl. Patii sem pocit spokojenosti, kompetence, sebetcta
a védomi uspéchu. Za vnéj$i odménu povazujeme ocenéni vnéjSimi benefity. Patii sem
rast platu, pochvala od nadiizeného a spolupracovnikii, lep$i materidlni pracovni
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podminky. Za vyznamnéj$i je povazovano vnitini odménovani, které ma vétsi
motivaéni vliv. [Dédina, Odchazel, 2007, s.70]

Richard Hackman a Greg Oldham vytvofiili model, ve kterém urcuji vztahy mezi
povahou prace, zkusenosti jednotlivce a vysledky a spojuji je s motivaci, spokojenosti
a vykonem. Tento model je téZ znam jako model miry potieby ristu. Mira potieby
rustu ukazuje viili jednotlivce k osobnimu rozvoji pomoci obohaceni prace. Zakladem

modeluje predpoklad, Ze prace muze byt analyzovana pomoci péti dimenzi:
« pestrost prace - mira pozadavku rozli¢nych schopnosti a dovednosti,

« ucelenost prace - mira komplexniho postupu,

« Vyznam prace - mira vlivu prace na ostatni,

« autonomie - mira nezavislosti pfi vykonavani prace,

. zpétnavazba.

Obohacovani prace je v soucasné dobé zdivodu zmény designu prace
nahrazovano tymovou praci, zménou organiza¢ni kultury a dalSimi metodami

zvySovani pravomoci zaméstnanci. [Dédina, Odchazel, 2007, s.70]

2.4.3 Rozmanitost prace

Vzhledem k tomu, Ze se ve 20. stoleti zvySovalo vzdé&lani a schopnosti
pracovnikli a tim padem i naroky na vyssi rozmanitost prace, bylo nutné zvysit
pravomoci téchto zaméstnanctli, aby nedochéazelo k jejich nespokojenosti a byli vice
motivovani k uspokojivému vykonu. Pistupy pro zvySovani motivace a vykonu vedly
ve vysledku k tzv. vysokovykonnostnim systémim. Pod timto pojmem chapeme
formu organizace, kterd pfi stejnych vstupech dosahuje oproti srovnatelnym systémim

lepsich vysledki.

Aby byl systém (organizace) povaZzovan za vysokovykonnostni, musi spliiovat
nasledujici podminky:
« Vvykon pfevySuje znamé standardy,

« vykon jde za hranici toho, co je povazovano za potencionalné optimalni,
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« soucasn¢ vysledky pievysuji ptedchozi vysledky,

« vnéjSimi pozorovateli je posuzovan jako lepsi nez srovnatelné systémy,

« dosahuje stejné urovné vykonu s niz§imi naklady, nez je nezbytné,

« je povazovan za priklad pro ostatni,

dosahuje idealu podnikové kultury.

Srdcem vysokovykonnostnich systémli jsou autonomni tymy, zmocnéné

samostatné provadét vétSinu rozhodnuti o tom, jakym zplisobem pracovat, aniz by

musely referovat o téchto rozhodnutich nadfizenym mistim.

Abychom 1épe pochopili ptistup vysokovykonnostnich systému, nize je uvedeno

srovnani s ptistupem zkvalitnéni pracovniho Zivota, ktery byl prosazovan v 70. letech

20. stoleti. [Dédina, Odchazel, 2007, s.71]

Tabulka 4: Srovnani vysokovykonnostnich systémi a piistupii zkvalitnéni pracovniho Zivota

Pristupy zkvalitnéni pracovniho Zivota

Vysokovykonnostni systémy

Snizovani néklada a zvysovani produktivity.

Zvysovani organizacni flexibility a kvality
produkce vedouci ke konkurenéni vyhodé.

Zvysovani autonomie zlepsuje kvalitu prace
a uspokojeni zaméstnancu.

Zvysovani rozhodovacich pravomoci,
vzaélavanj, adaptability a pouziti novych
technologii.

Maly diraz na delegovani pravomoci.

Redesign manazerskych funkci, zvlasté
v oblasti kontroly.

Rychlé teseni v problematickych skupinach.

DIouhpdobéﬁi zmeny v organizacni kultuge,
postojich a chovani.

Techniky personalniho piistupu.

Strategie managementu lidskych zdroju.

Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007

27




3 Firemni kultura

3.1 Obecny vyklad pojmu kultura

Kultura organizace neboli podnikova kultura piedstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédCeni, postojii a domnének, ktera sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana,
ale urCuje zptisob chovani a jednani lidi a zptisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji
toho, o ¢em vé&fi, Ze je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana
pravidla chovani. Uvedend definice zdUraziiuje to, Ze kultura organizace se tyka fady
abstraktnich vyrazi, jako jsou hodnoty a normy, které existuji v organizaci jako celku
nebo v néjaké jeji ¢asti. Nemuseji byt definovany, nemusi se o nich mluvit, a dokonce
nemuseji byt ani vyslovné uvadény, mohou byt nendpadné. Jinymi slovy, kultura mize
byt povazovana za ,,jakousi Sifru pro subjektivni stranku Zivota organizace™ (Meyerson
a Martin, 1087). Ptesto vS§ak muze mit kultura vyrazny vliv na chovani lidi. [Armstrong,
2002, 5.257]

Sam pojem kultura, z néhoZ se odvozuje i termin organiza¢ni (firemni nebo
podnikovd) kultura, je mnohozna¢ny. Pojem kultura pochézi z latinského slova
»colere, coZ znamend péstovat, obydlovat, starat se, hlidat a chrénit. V soucasnosti se
jim rozumi ,souhrn hodnotovych pfedstav a zivotnich podminek obyvatel,
uplatiovanych a rozvijenych v urcitém case a na ur€itém ohrani¢eném prostoru®

[Tureckiova, 2004, 5.132]

Oznaceni kultura se pouziva také jako synonymum pojmu civilizace, ptipadné
téch ,,vydobytkt* lidského vyvoje, které jsou vnimany jako nositele pozitivnich hodnot
(véda, uméni, literatura a naboZenstvi). V tomto smyslu rozumime pojmem Kkultura
»souhrn zakladnich piedstav (hodnot a postojit) zprostfedkovanych dal§im generacim
prostfednictvim symbolll materidlni i nemateridlni povahy a dale také souhrn vzorct
chovani o¢ekavanych a akceptovanych v dané socialni skupiné*. [Tureckiova, 2004, s.
132 podle Jandourek, 2001]

Z takové definice kultury pak Ize snadno odvodit, Ze se svoji kulturou budou

vyznacovat také nejriznéjsi typy organizaci, k nimz fadime i podniky ¢i firmy. Odtud
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pak pochdzi pojeti podnikové ¢i firemni kultury jako souboru rozhodujicich predstav,

hodnot a norem chovéani sdilenych a prosazovanych ¢leny organizace.

Firemni kultura byvad nékdy definovana pomoci metafor jako ,,duch firmy*,
»socialni tmel organizace” ¢i1 ponckud méné poeticky jako vztahova dimenze
strategickych dokumentt. Typické je zafazeni firemni kultury mezi tzv. kritické nebo

klicové faktory ispéchu — naptiklad Peters a Waterman.

Obrazek 3: Kli¢ové faktory uspéchu firmy a jejich vazby (podle Peters, Waterman, jr. , 1992)

SDILENE
HODNOTY
(KULTURA)

SCHOPNOSTI

SPOLU-
PRAGOVNICI

Zdroj: Tureckiova, 2004

wewrs

Ponékud pragmatic¢téjsi definice vymezuji firemni kulturou tedy jako:

e Soubor zikladnich a rozhodujicich piedstav, hodnot a norem chovani, které
se Vpiedchozim vyvoji osvéd¢ily, jsou sdileny pftislusniky organizace
a povazovany jimi za obecné platné. Od zaméstnanci (vCetné novych)
se ocekava, ze budou tyto hodnoty nejenom respektovat a jednat v souladu

S nimi, ale Ze je budou dale rozsifovat pomoci prostfedki firemni kultury*.

e Systém vztahi k vyznamnym skuteénostem (jevim a lidem) v pracovni

cinnosti, respektive spojenym s pracovnim uplatnénim. To je ve vztahl
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Kk préci (jejimu obsahu a vyznamu pro podnik i pro nositele pracovni pozice)
a dale vztahti ke kolegm i ostatnim zaméstnancim firmy v nadfizeném
a podiizeném postaveni (vCetné pristupu k napliiovani manazerskych roli),
K cilim a hodnotam firmy a ke zpuisobum feSeni pfipadnych konflikti, které
vznikaji v disledku nenaplnéni uréitych piedstav na trovni jednotlived,

pracovnich skupin a i firmy jako celku. [Tureckiovd, 2004, s. 134]

3.2 Vyznam a podstata firemni kultury
Jak uvedli Furnham a Gunter (1993):

Kultura ptedstavuje ,,tmel spole¢nosti* a plodi pocit ,,to jsme my* , ¢imz ptsobi
proti procesim diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucésti Zivota organizace.
Kultura organizace nabizi sdileny systém vyznamu, ktery je zdkladem komunikace
a vzajemného pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou plnény uspokojujicim zptisobem,

muze kultura vyznamné oslabovat efektivnost organizace. [Armstrong, 1999]

Ptedstavy, tak pfistupy a hodnoty, tedy vSechny prvky firemni kultury maji svij
ptvod v mysSleni lidi — firemni kultura je tedy vyrazné ,,mékkou* sloZkou fungovani
firmy. Je ale samoziejmé, ze tésna vazba spojuje kulturu firmy také s charakterem

provozované ¢innosti a okolnostmi, které ji provazeji. [Pfeifer; Umlaufova, 1993, s. 19]

Je jasné, ze predstavy kazdého jednotlivee — zaméstnance firmy — o tcelu vlastni
se liSi. Presto se ale ukazuje, Ze v kazdé firm¢ se postupem Casu krystalizuje vzorek
predstav — piedev§im o klicovych momentech zivota firmy — ktery je vSem
zaméstnanciim spoleény, ktery vSichni nebo drtivd vétSina zaméstnanci sdili
a na kterém se shoduje. S pfistupy a hodnotami je tomu navlas stejné. [Pfeifer;
Umlaufova, 1993, s. 19]

Kultura firmy je tedy souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firmé vSeobecné

sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.
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Naznacili jsme uz, Ze takto nadefinovand kultura firmy je produktem mysleni lidi.
Stejn¢ tak ale musime upozornit na to, ze tésna vazba spojuje kulturu firmy také

s charakterem provozované ¢innosti a okolnostmi, které ji provazeji.

Chceme-li hloubéji proniknout do podstaty kultury firmy a naucit se ji formovat
tak, aby byla v souladu s nasimi podnikatelskymi zaméry, je nezbytné respektovat
nékolik zakonitosti, které pro kulturu firmy plati:

Kultura firmy je odrazem lidskych dispozic, mySleni a chovani. Na prvni zakonitost
jsme jiz upozornili, kdyz jsme zdiraznili skutecnost, ze firma je klicovym ,,mékkym*
predpokladem prosperity firmy. Podtrhnéme tedy jesté jednou, ze kdykoliv uvazujeme
o kultufe konkrétni firmy, uvazujeme o specifickych rysech a povahéach jejich

pracovnikii.

Kultura firmy pusobi na lidské védomi i podvédomi a v obojim se také projevuje.
Predstavy, pfistupy a hodnoty takového charakteru, ze pronikaji za rdmec lidského

védomi a ovliviuji tedy jeho chovéani, aniz si to racionalné¢ uvédomujeme.

Kultura firmy je kvalitativni veli¢inou, kterou nelze exaktné vyjadrit nebo
kvantifikovat. Také tento fakt nam zivot neulehéi, obzvlasté vezmeme-li v Uvahu,
Ze na$ zpusob uvazovani je naklonén spiSe racionalnim pohlediim na véc, Ze s oblibou
popfavame sluchu pravidlu ,,co chceme fidit, musime umét zméfit™. V ptipadé kultury

firmy budeme muset rdmec takového pravidla opustit.

Kultura firmy je produktem minulych ¢innosti a sou¢asné omezujicim faktorem
¢innosti budoucich. Na to, jaky je vztah mezi pfedstavami, pfistupy a hodnotami
na jedné strané a provozovanou cinnosti, jiz se tykaji, na strané¢ druhé, jsme jiz
upozornili v predchozi kapitole — plati zde oboustranna podminénost.

Kultura firmy je sdilena, ne dohadovéna. Kulturu firmy nelze zménit ani jen ¢aste¢né
ovlivnit tim, Ze vyddvame ,,nafizeni o jeji zmén&*“ , Ze zahajime vyjedndvani s pfedaky
odborii nebo néjakym jinym krokem obdobného charakteru. O kultufe firmy se nelze

jednoduse dohodnout — je nutné docilit toho, ze pracovnici firmy se dobrovolné

rozhodnou sdilet a rozvijet urcité predstavy, pfistupy a hodnoty.
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Kultura firmy je poznatelnd. Ackoliv jsme uZ upozornili na ,mékkost®,
nezméfitelnost, podvédomy charakter kultury firmy, pfesto miZzeme konstatovat,
ze podle zjevnych syndromu, viditelnych projevii mizeme kulturu konkrétni firmy

spolehlivé poznat a dal pak na ni pracovat.

Kultura firmy je extrémné setrvacna. Jako vSe, co ma co do ¢inéni s lidskym

zptisobem mysleni, je i kultura firmy téZce a dlouhodob¢é ménitelna.

Kultura firmy je strukturovatelna, pritom je sama soucasti kultur vyssiho radu.
Chceme-li poznat kulturu konkrétni firmy, musime vzit vuvahu skute¢nost,
Ze predstavy, pfistupy a hodnoty, které jsou ve firm¢ sdileny a respektovany, nemuseji
byt zcela jednolité. To plati, zvlasté jedna-li se o vétsi firmu nebo firmu provozujici
¢innosti rozliéného druhu. Nachézime pak subkultury typické pro urcité relativné
uzaviené jednotky - divize, cechy apod. Stejné tak je faktem, ze kultura firmy
je organickou soucasti kultur, které firmu obklopuji. Kultury ,,branze* , regionalni
kultury, nérodni Kkultury. Pfipomefime na tomto misté, ze vliv kultur vys$siho fadu

se muze dostavat i do rozporu.

Kultura firmy po léta vZitai ma tendenci byt povaZovana za samoziejmost. To,
co nas po dlouhou dobu obklopuje, aniz se tomu vénuje pozornost, aniz se o tom hovofi,
skutecné zacneme chapat jako néco zcela b&ézného, automatického, samoziejmého,
daného, bohuzel také jako néco, co je mimo ramec naSeho vlivu, a tedy 1 snazeni.

[Pfeifer; Umlaufova, 1993, s. 19]

3.2.1 Smysl firemni kultury

Firemni kultura se vytvari nejprve v myslich zakladatelti firmy, ktefi kromé& své
predstavy o budoucim podniku (vize) , tcelu jeho fungovani (mise) a zptsobech, jak
dosdhnout podnikatelského uspéchu (strategie a cile), pfinaSeji také své zéakladni
predstavy a ocekavani o tom, jak bude firma fungovat z hlediska vztahti mezi lidmi
navzajem a vztahu k praci, K organizaci a ke spole¢nosti (vlastnikiim, dodavatelim,
zakaznikim a ,komunité). V dalSim vyvoji pak firemni kultura mimo jiné pomaha
novym pracovnikiim zvladat ptipadné problémy s adaptaci (pfizpisobeni se prostiedi

a praci) a integraci (zacleflovanim do organizace a pfijimanim jejich cili za své).
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Od vSech zaméstnancli se ocekava, ze budou firemni kulturu respektovat, ztotozni

se s ni a budou jednat v souladu s jejimi zasadami. [Tureckiova, 2004, s. 134]

Firemni kultura pasobi jako vyznamny stimulacni faktor (motivator) a piispiva
k efektivnimu fizeni a rozvoji lidi v organizaci i kK vytvofeni pozitivniho obrazu firmy
navenek. Firemni kultura souvisi s pojmy jako identita organizace ¢i image firmy, nelze

ji v8ak s nimi ztotoznit.

3.3 Charakteristiky firemni kultury

Chceme-li si co nejvérohodnéji pribliZit podstatu kultury konkrétni firmy,
muzeme pritom postupovat nékolika zplsoby. Zcela intuitivné, tfeba na zéklad¢ toho,

co uz o kultufe vime — snazit se vycitit sdilené ptedstavy, ptistupy, vzit se do hodnot.

Miizeme se také jednoduse ptat, co si firma ,,pamatuje® — pamét’ firmy, neboli
to, o ¢em se ve firm¢ mluvi, co se traduje, na co nezapoming, o ¢em se vi, i kdyZ se

0 tom nemluvi — to v8e mize byt pomérné spolehlivym obrazem kultury firmy.

Jinym zptsobem, jak se dobrat podstaty kultury firmy, je popsat jeji kulturu podle
urCitych vyraznych veli¢in, které ji vystizn¢ priblizuji — podle charakteristik. Také
vycet takovychto charakteristik, tak, jak jej za chvili pfedlozime, stejné jako nékolik
moznosti, jak kazdou charakteristiku interpretovat, neni a nemtize byt uplny. Piesto se
domnivadme, Ze hledani odpovédi na to, co je naplni kazdé z nami uvedenych

charakteristik, mize byt dobrou cestou, jak kulturu konkrétni firmy klasifikovat.
e Jaka je mira rozpéti mezi pracovnimi pozicemi?
Je zna¢na? Projevuje se sklon k respektovani hierarchie a odstupu?
e Jaka je informovanost?
Vi kazdy ve firmé co se dé&je a jaké jsou dalsi zameéry?
Jsou informace utajovany? Koluji dohady a famy?
e Jaky je vztah Kk nejistoté?

Je nejistota chapana jako hrozba? Je vyrazna snaha eliminovat proto rizika?
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Je nejistota chapéna jako vyzva? Projevuje se snaha ptedjimat a vyuzivat Sance?
e Kdo je dominantni nositel uspéchu?

Je to spiSe jedinec? Je i pro hodnoceni uspéSnosti vyrazny sklon k podpote

individualismu?

Je to spiSe skupina? Nalézame sklon ke kolektivismu?

e Jaky je prevazujici zpiisob mySleni?

Je spiSe muzsky, racionalné a cilové orientovany?

Je spiSe Zensky, empaticky orientovany, lidskou dimenzi préace vyzdvihujici?
e Jaké jsou nejucinnéjsi stimuly?

Jsou to moznost seberealizace a dalsi nehmotné stimuly?

Jsou to penize a jiné hmotné vyhody?

Je to natlak nebo jina negativni stimulace?

e Jaka av ¢em je mira ztotoznéni zaméstnanci s firmou?

Je vysoka? Predevsim diky shodnosti zajmi zaméstnanci a firmy?

Je odpovidajici? Pfedevsim diky u¢inné stimulaci?

Je nizka? Diky riznosti zajmu zaméstnancu a firmy a vzajemnému odcizeni?
e Jaka je vidci idea firmy a kde je jeji puvod?

Jaka je podstata viid¢i ideje firmy, kolem které se toc¢i veskeré déni?
Respektuje nebo ignoruje tato vud¢i idea zajmy zakaznika?

Je tato viid¢i idea iniciovana spiSe fidicimi silami nebo spiSe prvoliniovymi

pracovniky?

e Jaké jsou ve firmé ritualy, jaké se traduji legendy, kdo jsou firemni

hrdinove?
Co se ve firm¢ s oblibou provozuje?

Na co a na koho se s chuti vzpomina?
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U kazdé z charakteristik, které jsme nabidli, je ptitom vhodné sledovat nejen jeji
obsah, ale také to, s jakou intenzitou se charakteristika projevuje. [Pfeifer; Umlaufova,
1993, s. 30]

Pies rozdilné ptistupy k chapani firemni kultury lze vymezit ur¢ité charakteristické
znaky, jimiz se firemni kultura vyznaCuje a které je tfeba pro lepsi pochopeni

a proniknuti do jeji podstaty oziejmit a respektovat.

Firemni kultura:

e ma individualni charakter — je skupinovym fenoménem a je vzdy do urcité
miry  spoleéna  vSem zaméstnancim, véetné novych, kterym

je interpretovana,

e odrézi dispozice (osobnostni piedpoklady), mySleni a chovani zaméstnanct,
a proto je tieba pfi jejim vytvafeni a rozvijeni (fizeni) a zméné zohlednovat
strukturu osobnosti pracovnikti firmy, tzn. jejich schopnosti, motivy

(zejména potieby), charakter (hodnotovou orientaci) a temperament,
e pusobi na lidské védomi i podvédomi a v obou se také projevuje,
e jesdilend, nelze ji dohodnout, nafidit ani vyjednat,

e je produktem minulosti, respektive propojuje minulost a soucasnost s jeji
budoucnosti, a jako takovd muze byt omezujicim faktorem budoucich

procest ve firm¢ a jejiho rozvoje,

e je extrémné setrvatna, existuje-li ve firm¢ dlouho, je povaZovana

za samoziejmou a danou, bez moznosti a ochoty na ni pisobit a ménit ji,
e je poznatelnd, do ur€ité miry ji 1ze také ménit,

e je strukturovana a vyznacuje se urlitymi charakteristickymi rysy, podle
kterych ji Ize zaradit k ur¢itému typu,

e ma piechodny charakter, vznika, rozviji se a pfipadné se promé&fniuje (zanika)
v ur¢itém Case a misté. [Tureckiova, 2004, s. 133]
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To vse zavisi na souhru vlivll rizného typu, které se uplatiuji také v interakci

mezi firmou a jejim okolim (viz. tabulka 5).

Tabulka 5: Vlivy pasobici na charakter (typ) firemni kultury

pomery (pracovni trh)
- socialni podminky
- mobilita obyvatelstva
- narodni kultura

- nabozenské a etnické faktory

Vlivy Bio-psycho-socialni Technicko-ekonomickeé a politické
Vnitini | - individuélni pfedpoklady zaméstnanct - pravni forma a pfedmét Cinosti firmy
- vékové a generové slozeni personalu - historie firmy a faze jejiho rozvoje
- pomér zdravych a zdravotné postizenych - ekonomické strategie a cile firmy
pracovnikd
- pouzivana technika a technologie a
- etnické slozeni pracovnikl ucinnost informacnich systému
- organizacni struktura a styl fizeni - systémy finan¢niho odménovani
- persondlni strategie a politika - vztahy ,tripartity“
- komunika¢ni a motivaéni systém
Vnéjsi | - celkové demografické a geografické - legislativni a ekonomicky ramec

podnikani
- ,,ekonomické zdravi* zemé
- trend rozvoje HDP

- politiky podpory zaméstnanci a rozvoje
,,lidského potencialu“

- vyvoj trokovych a uvérovych sazeb
- danové zatizeni firem a obyvatel
- poméry trznich vyrobku (sluzeb)

- rychlost technologickych zmén a tempo
zastaravani pouzivanych technologii

Zdroj: Tureckiova, 2004
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3.4 Struktura, slozKky a prvky firemni kultury

Jednim z klicovych pojmi pouzivany v souvislosti s firemni kulturou jsou hodnoty,
které muzeme pracovné definovat jako zavazujici ideje (piedstavy o tom, co je Zadouci)

ovliviujici chovani lidi. Je mozné je dale rozdé¢lit na hodnoty:

Instrumentélni — vedou K naplnéni nizSich potieb ¢i hygienickych faktord,
v kontextu firmy k nim patii napiiklad naplnéni potieby zajiSténi obzivy — materialni
podminky, mzda nebo plat. Potieby jistoty a bezpeéi — socialni politika podniku ¢&i

potieby satisfakce — realizace napadu, jsou ,,pfijimany hlavou“.

Moralni nebo termindlni — pocit hrdosti ¢i ponizeni — piisluSnost k firmé,

identifikace s ni, oddanost a loajalita, ¢i naopak ,,vnitini vypoveéd™.
Plsobeni hodnot na chovani, respektive jednani clovéka mlize nabyvat tii podob:

e Omezeni — brani uréité ¢innosti, ¢loveék se podle hodnot chova, protoze je to
pro n&j napiiklad finanéné vyhodné, formaln¢ je uzna, ale nepfijme je za

vlastni.

e Poznamenani — vedouci od provokace k akci (ovlivnéni hodnotou), az po

jeji uznani a jednani v souladu s ni.

e Rozvijeni — ztotoznéni se s hodnotou do té miry, ze to muze firmé pfinést
konkurenéni vyhodu. [Tureckiova, 2004, s. 135]

Proto se také v teorii organizace i ve firemni praxi jako jedno ze synonym pojmu
firemni kultura pouziva oznaceni ,,sdilené hodnoty*. Ty mizeme vtomto smyslu
charakterizovat jako dualezité nazory a cile spole¢né vétSin€ ¢lenii organizace. Jsou méné

zjevné, zato hloubgji zakofenéné a tvoii vlastn¢ jadro firemni kultury.

S hodnotami souviseji postoje (tj. predispozice a tendence reagovat pomérné
stalym a charakteristickym zplisobem na urcité osoby, pfedméty, myslenky a situace),
projevujici se v chovani. Ve firemnim kontextu se nejcastéji uvadi celkovy postoj

k praci, angazovanost, oddanost a loajalita (Robbins, 2000) — a piedstavy (tj. obrazy
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vytvafené v hlavach zaméstnanci, které souviseji s jejich ptisobeni ve firm¢). Tyto
pojmy byvaji v definicich firemni kultury pouzivany z ¢asti zastupng, jako synonyma,
piipadné jsou ze sebe navzajem odvozovany. Spoluvytvareji zékladni vrstvu ¢i jadro
firemni kultury. Jsou pfevazné nevédomé, spontanni nebo jen ¢aste¢né neuvédomované,

jsou proto také jen tézko ovlivnitelné.

Normy chovéani jsou nepsana pravidla (standardy pro) chovani nebo obvyklé
(pfevladajici) zpusoby jednani (tak to u nas délame). Jakkoli jsou nepsané, jsou
uvédomované a ovlivnitelné. Mohou byt podpofeny prosttedky firemni kultury
(ceremonidly a ritualy) ¢i systémem odmén a sankci. Tvoii dalsi aroven firemni kultury

a mohou byt provozovany i z vngjsku firmy.

Symboly jsou konkrétnim vyjadienim néjaké abstraktni skute¢nosti a nositeli
vyznamu, ktery je ¢asové a prostorové omezen na skupinu lidi, jeZ ho vytvofili,
pouzivaji ho a ktefi symbol na zékladé¢ dohodnutého vyznamu interpretuji (piktogramy,
slova, pfedméty vyjadiujici napiiklad uctu nebo uznani) — ve firmach napi. tzv.
statusové a symbolicka jednani — ritualy a ceremonialy. Jsou soucasti ,,vrchni* nebo
»svrchni® vrstvy firemni kultury. Jsou zamfeny piedev§im dovnitf firmy a pomahaji

rozSifovani a fizeni firemni kultury, v€etné ptipadného tfizeni zmény.

Nejvyznamnéjs$im systémem symbola je lidska te¢, ktera je také rozhodujicim
nastrojem zprostredkovani firemnich hodnot a norem, kdy se prosttednictvim vypravéni
ptib¢htll a historek z minulosti firmy propojuje jeji historie a sou€asnost a zaroven jsou
V nich vyzvedavany pozitivni ,kvality” (hodnoty a normy). Specifickym vyjadfenim
ptislusnosti k firmé a jeji kultufe je tzv. firemni Fe¢, z Casti tvofena ,,0odbornou
hantyrkou®, z ¢asti také vybérem jednotlivych slov a slovnich spojeni, které symbolizuji
urcité udalosti ve firmé a jsou srozumitelné pouze zaméstnanciim firmy (odliSeni ,,my*
— ktefi rozumime — a ,,oni“ — ktefi nerozuméji — pak miZeme déle posilovat pocit

sounalezitosti s firmou). [Tureckiova, 2004, s. 135]

K vyznamnym prosttedkiim vytvafeni, posilovani a fizeni firemni kultury

pocitame taky tzv. symbolické (ritualizované) jednéni.
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Ritualy miiZeme dale rozdélit:

e informacni — zpusoby schvalovani dokumentt, vedeni porad, ,,vstupni

kole¢ko®,

e spoleCensko-rozvojové — firemni dny, projevy, spole¢enské udalosti —
spoleCenské oslavy Vanoc, poradani firemnich plest, oslava vyroci

zaloZeni firmy,

e motivacni — vyhlasovani nejlepSich pracovnikd, nejriznéjsi typy ocenéni,

napi. formou uhrazeni dovolenou s partnerem apod.

Artefakty (symboly materialni povahy) jsou lidské vytvory (jako logo, vzhled
a uprava firemnich pisemnosti a dokumentd, prezenta¢ni a darkové predméty, firemni
barvy ¢i architektura budov a interiérli), tvofi nejvyssi (zjevnou) troven struktury
firemni kultury nebo jeji ,,slupku®, ktera je nejsnaze ovlivnitelnd. [Tureckiova, 2004,
s. 136]

Eticky kodex organizace se tyka dodrzovani etickych zasad v konkrétni
organizaci. Etické kodexy organizaci poskytuji navod, jak postupovat a co je Vv jejich
ramci mozné. Tim se vyrazné li$i od pracovnich fadl organizace, které jednoznacné
urCuji, co musi byt. Subjekty, které se jimi maji Fidit, védi, co se od nich oéekava,
a subjekty, kterym se piedkladaji, védi, co mohou od firmy oc¢ekavat. Kazdy pracovnik
musi byt s etickym kodexem a s podminkou jeho dodrZzovani fadné seznamen. Eticky
kodex je ve vét$iné organizaci soucasti vnitropodnikovych norem a jeho dodrzovani je
uvedeno piimo v pracovni smlouvé a nebo v dodatku k pracovni smlouvé. Vzhledem
K tomu, ze kazdy pracovnik pii nastupu do prace musi podepsat pracovni smlouvu,
firmy timto zpisobem si vyhrazuji jeho dodrzovani. Zarovein by mél byt kazdy
zamé&stnanec srozumén i s nasledky plynoucimi z poruseni etického kodexu. Tim,
ze spole¢nost trva na dodrzovani svého etického kodexu nejenom podporuje a péstuje

svoji firemni kulturu, ale také image své firmy. [Blaha, Dytrt 2003, s. 100]

Firemni kulturu lze pomérné¢ dobife popsat na zdkladé vymezeni jejich

jednotlivych Grovni (viz. také obrazek 4) a slozek, ke kterym fadime: hodnoty a postoje
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vztahujici se nejen k préci, ale obecné k zivotni orientaci a vychazejici ze zakladnich
ptredstav o zivotni draze, normy chovani, systémy symbold a symbolickych artefaktt
materialni povahy. [Tureckiova, 2004, s. 136]

Obrazek 4: Vyjadieni struktury, sloZzek a prostiedki firemni kultury

\ f artefakty /
N

hodnoty

symboly statusu a symbolicka
jednani

normy — projevy chovani

hodnoty ideje/
pfedstavy postoje
predstavy

artefakty materidinf povahy

Zdroj: Tureckiova, 2004

4 Funkce firemni kultury

Funkce organizaéni kultury ve vztahu korganizaci a Kk jednotlivci jsou

vymezovany v nasledujicich bodech:

Organizacni kultura redukuje konflikty uvnité organizace. I kdyz ve vétsich
organizacich obvykle existuji subkultury, ve vétSin€ organizaci je urcita kultura
dominantni. Je-li dostate¢né silna, je kultura tim, co napomaha soudrZnosti
organizace. Dominantni kultura podporuje konzistentnost vnimani situaci
a problémul, je zdrojem integrace a konsenzu, je tim, co organizaci spojuje

a stmeluje.

Organizacni kultura zabezpecuje kontinuitu, zprostifedkovava a usnadiuje
koordinaci a kontrolu. Silna a obsahové relevantni firemni kultura znamena

sdileni cilti organizace, jejich zakladnich hodnot a norem chovani. Prostfednictvim
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shody ve vnimani a obecné akceptovanych norem chovani tak harmonizuje
organizace jako celek a stava se dilezitym faktorem zajiStovani Zzadouciho

chovani a discipliny zaméstnanci.

Organizacni kultura redukuje nejistotu pracovniki a ovliviiuje jejich
pracovni spokojenost a emocionalni pohodu. Kultura je pracovnikim
zprostiedkovana v adapta¢nim procesu. Pracovnici se u¢i vnimat realitu v souladu
s firemni kulturou, osvojuji si pfedpoklady tykajici se toho, co je dulezité, jak
se véci délaji a jak je obvyklé se chovat. Tim se snizuje jejich nejistota. Je-li pak
kultura organizace v souladu shodnotami a vnitinimi normami pracovniki,

zvysuje se jejich emocionalni pohoda a pracovni spokojenost.

Organiza¢ni Kkultura miZe byt vyznamnym zdrojem motivace. Lidé
V organizaci nejsou obvykle motivovani jen vnéj§imi pobidkami, ale také tim,
ze svou praci pocit'uji jako smysluplnou, Ze se citi dilezitou soucésti organizace,
ze se ztotoznuji s jejimi cili a poslanim. Motivacni potencial firemni kultury je tak

— zejmena Vv uréitych typech kultury — velmi silny a u¢inny.

Silna a obsahové relevantni firemni kultura je konkurenéni vyhodou. Protoze
silnd a relevantni firemni kultura podporuje Zadoucim zplsobem zamétenou
konzistentnost vnimani a mysleni, koordinaci a kontrolu, je zdrojem spokojenosti
a motivace a tedy zdrojem efektivnosti organizace, piedstavuje pro organizaci
konkurenéni vyhodu. Jedna se pfitom o vyhodu, kterd je jen obtizn€ napodobitelna

a které nelze dosahnout v kratkém ¢asovém horizontu. [Lukasova, 2010, s. 40]

5 Typy firemni kultury

Ze zakladnich uvah o typech firemni kultury a tim také analyzy konkrétni firemni

kultury lze povaZovat €lenéni firemni kultury podle miry (rozsahu a intenzity) jejiho

vlivu na jedndni Clenil organizace (managementu a zaméstnanci firmy) — v tomto

ptipadé rozlisujeme firemni kulturu silnou nebo slabou. O silné firemni kultute

muzeme hovotit tehdy, pokud jsou klicové (zékladni) hodnoty skutecné sdileny, dale

posilovany a rozvijeny napti¢ firmou.
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Kritérii silné kultury jsou jeji:

jasnost — srozumitelnost nepsanych pravidel (norem) jednani zaméstnancu

firmy, véetné vymezeni jednani, které je ve firm¢ nepfijatelné,

rozSifenost projevi firemni kultury — aby se snimi pracovnici setkavali
doslova na kazdém kroku (v tomto smyslu je pak firma to, co je jeji firemni

kultura),

zakotvenost — projevujici se vysokou mirou pfijeti (integrace) firemni kultury
do hodnotového a normativniho systému jednotlivych zaméstnanci a projevujici

se V jejich kazdodennim jednani a ¢innostech.

Firemni kulturu Ize také Clenit pravé podle vztahu k organizacni zméné€. Podle

tohoto kritéria se obvykle hovoti o firemni kultufe obranné, akéni a analytické.

Podobn¢ lze typy firemni kultury rozélenit také z hlediska vysoké, respektive

nizké rizikovosti prostiedi, ve kterém firma realizuje Cinnosti a podle rychlosti

(dynamiky) zpétné vazby, kterou firma dostdva od svého okoli a jeZ se vztahuje prave

k efektivité firmou vykonavanych ¢innosti. Kombinaci téchto faktorii dala vzniknout

typologii rozpracované T.B. Dealem a A.A. Kennedym.

Znadmou a uzivanou typologii je rovnéZ Handyho a Harrisonovo c¢lenéni

firemni kultury zohlednujici organizaéni strukturu a pfevazujici styl fizeni. Jedna se o:

Kultura moci — zduraziujici vztahy nadfizenosti a podfizenosti, manazersky
styl je vyrazné autoritativni (autokraticky), obvykle se jedna o organizace
»jednoho muze® , v tom také spo€iva nebezpeci tohoto typu firemni kultury —
mozna destabilizace zplsobend selhanim vrcholového vedeni ¢i odchodem

kli¢ového ¢lovéka z vrcholove pozice mimo firmu.

Kultura roli — je typicka pro byrokratické organizace s propracovanou
organizacni strukturou, kde je hlavnim zdrojem autority pozi¢ni moc. Z toho

plyne také pfevaha autoritativniho, nebo naopak formalniho stylu fizeni — diraz
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je kladen na konformitu (dodrzovani a respektovani norem, pravidel, postupt
a procedur). Jednd se vlastné o obdobu procesni kultury z ptedchoziho ¢lenéni
a tato firemni kultura je tedy rovnéz typickd pro vefejnou spravu ¢i statem

vlastnéné firmy.

firemni kultury kompetentni plnéni ukoll, motivaci je radost z vykonané prace,
pfevazuje participativni styl fizeni. Je typicka pro mensi firmy v rozvojové fazi —

jeji kiehkost vyvstava v obdobi dlouhodobéjsich pracovnich nezdari.

e Osobni kulturu (kulturu podpory osobnosti) — smyslem existence organizace
s touto kulturou je podpora firemnich ¢lent, od kterych je ovSem vyzadovan
samostatny, ¢asto vysoce kvalifikovany vykon. Styl fizeni je volny (liberalni),
diraz je kladen na osobni vztahy, spolupraci a sounalezitost. Typicka je profesni
organizace sdruzujici velky pocet vysoce kvalifikovanych odborniki, casto

specialistd. [Tureckiovd, 2004, s. 141]

U vétSiny, predevsim velkych firem, bychom tézko hledali absolutni shodu vSech
zaméstnancll 0 modelu (typu) firemni kultury. Existuje-li vSak ve firmé jednota a z nich
odvozenych cilech, prostfedcich a zpusobech jejich dosahovani, hovotime
0 dominantni firemni kultuie. V jejim ramci se mohou rozvijet subkultury
jednotlivych pobocek ¢i funkénich specializaci (vertikdlni clenéni) a kultury

jednotlivych hierarchickych tirovni (horizontalni ¢lenéni). [Tureckiova, 2004, s. 142]

6 Firemni kultura a procesy rizeni

Firemni kultura je ,,softwarem* kazdé firmy. Na ni a jejim zakladé¢ zalezi, jak bude
firma fungovat z hlediska své ,lidské stranky*, jak vyuZije a rozvine potencial svych
¢lenti. To znamend, Ze uplatnéni prostredi firemni kultury souvisi s tim, jakych vykont
budou dosahovat jeji zaméstnanci a manazefi, respektive podmiiuje kvalitu jejich

pracovniho vykonu a rozvoj jejich vykonnosti.
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Firemni kultura je povazovana za nepfimy nastroj fizeni. To znamena4,
ze vytvarenim procesit ofekdvaného chovéani lidi ve firmé potencidlné usnadiiuje
a zrychluje fidici procesy. Projevuje se piedevSim pii rozhodovani a implementaci
rozhodnuti, pii koordinaci c¢innosti (procesi) a angazovaném dosahovani cild
a ve vykonové motivaci. Akceptaci firemni kultury nelze nafidit, 1ze vSak pracovniky
povzbuzovat (stimulovat) k ur¢itému pracovnimu chovani, a to pak prostiedky firemni
kultury dale ovliviiovat. V tomto smyslu ptisobi firemni kultura jako vyznamny vnéjsi
stimul. Ma vs$ak i vlastni motiva¢ni naboj — pokud ji zaméstnanec piijme za svou, usiluji
o jeji dalsi posilovani a rozvijeni, coz se dale pozitivné odrazi v postojich zaméstnancti
k praci a k firm¢, ve zvySovani jejich pracovni spokojenosti a v rozvoji vykonnosti.
Lidé¢ se tak stavaji nejen zdrojem konkurencni vyhody firmy, ale zaroven i Sifiteli jejiho

dobrého jména — roste jejich oddanost firmé a loajalita. Jsou na svoji firmu hrdi.

Re¢ je samoziejmé o takovych firmach, pro které jsou vyse uvedené skute¢nosti
vyznamné a které své uspésné plisobeni v trznim prostiedi zakladaji na funk¢ni strategii,
odvozené z podnikové etiky a poslani firmy. Firemni kulturu ma totiz kazda firma,
ne kazda ji vSak vyuziva k rozvoeji svého trzniho potencialu a k rozvoji svych
zaméstnancu jako jediné dlouhodobéji udrzitelné konkurencni vyhody. Ovsem ani
v téch firméch, které maji zajem o sviij dalsi rozvoj, nedokéazi vzdy vSichni manazeti
rozpoznat a docenit vyznam firemni kultury, uvést ji v soulad se strategickymi zaméry,
cili a poslanim firmy a G¢inn¢ ji fidit (a také se vCas a uspéSné ménit). [Tureckiovd,
2004, s. 144]

6.1 Rozvijeni firemni kultury

Shoda mezi podnikatelskymi zaméry a firemni kulturou je klicova v kazdé
vyvojové fazi organizace. Z toho zaroven plyne, ze fizeni a rozvijeni firemni kultury je
predevsim roli managementu firmy. Specifikou tlohou vrcholového vedeni firmy jako
spolutvlirce a nositele firemni kultury je ptisobeni hodnototvorné. Management firmy
slouzi jako vzor pracovniho prostiedi, respektive model pro ocekavané napliiovani
pracovnich roli, v€etné zmén tohoto chovani v souvislosti srozvojem firmy nebo

se zménou jeji strategické orientace.
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Strategicky zadouci firemni kultura vyznamnym zptsobem podporuje ,,lidskou
strategii“ a sama je podporovana konkrétni realizaci personalnich procesu.
Prostfednictvim provadéni persondlni prace tak maji vyznamnou roli v procesu
rozvijeni firemni kultury také persondlni a liniovy manazeti. Ti prvni zejména jako
»spravei® firemni kultury, nositelé jejiho systémového a koncepéniho zajistovani
a rozSifovani. Liniovi manazefi pak jako prakticti realizatoii a Sifitel¢ hodnot a norem

firemni kultury v kazdodenni tidici praxi a v kontaktu se zaméstnanci.

Pro rozsifovani a rozvijeni vzité (stavajici) firemni kultury, ovSem stejné tak pro
jeji fizenou zmeénu, se daji vyuzit veskeré zékladni (kli¢ové) procesy personalni prace.
Jsou to zejména procesy formovani pracovni sily — ptedev§im procedury ziskavani
a vybéru zaméstnanci, podnikového vzdélavani a dalsi rozvojové programy, rizeni
pracovniho vykonu, vcetné jeho hodnoceni a systémy odméiiovani. Vyuzivani
afektivnich metod persondlni prace a nastroji firemni kultury nejen posiluje samu
firemni kulturu, ale vede predevs$im ke zkvalitnéni procest ve firmé. [Tureckiova, 2004,
s. 145]

6.1.1 KIi¢ k Zadouci kulture firmy

Do urcité miry hraji kliCovou ulohu manazeti, obzvlaste ti, ktefi pisobi nejblize
prvni linii. Jsou témi, kdo svymi postoji, nazory maji nejcitelné€jsi Sanci ovlivnit
predstavy, pristupy a hodnoty téch, kdo jsou vysledky své prace nejblize
zakaznikovi. Jsou Vv prvni linii chapani jako oficialni reprezentanti minéni, které
zastava vedeni firmy, pro vedeni firmy jsou témi, kdo denni drzi prst na tepu nalad

v prvni linii.

Z tohoto pohledu je prace manazerii pro rozvoj kultury firmy opravdu klicova.
K tomu, aby byli schopni tuto ulohu nejen zvladnout, ale aby si svou dileZitost
uvédomovali a podle toho se i chovali, tim rozumime méli i zdjem fungovat jako
,proroci nové kultury®, ktomu vSemu je naprosto nezbytné manazery specialné

pfipravit.
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K chépéani své pozice v kultufe firmy je nutné manaZery vychovat a ke

zpusobilosti této pozice vyuZzivat je nutné je vycvicit.

Zadouci vlastnosti manaZert pro rozvoj kultury firmy je schopnost a ochota:

tvorit a rozvijet idealy, cile, hodnoty,

e Sifit predstavy a nadchnout pro né,

e vnimat a ovliviiovat zajmy, postoje a ptistupy,

e objasnovat a zprostiedkovat smysl a vyznam véci,
e ucit se a ulit,

e byt osobni, jit se svou klizi na trh.

Jde tedy o0 - vysvétlovani, poukazovani na souvislosti jevl, zdivodnovani,
vyzvedavani piikladt, hodnotové jasné orientované chvaleni, demonstrovani kultury
firmy (fe¢i, podporou vhodnych norem, vlastnim rozhodovanim), oslavovanim projevi

nové kultury.

Dalsi kategorii lidi, ktefi maji také v rukou kli¢ k uspéchu snah o zdravou kulturu
firmy, jsou lidé schopni. Jejich schopnosti jsou totiz potencialem, ktery je nasmérovan

spravnym zptsobem — muze zmény v kultue obdivuhodnym zptsobem akcelerovat.

Nejjednodussi a pfitom uc¢innou cestou, jak ¢lov€éka zaujmout a pfitom vyuzit
jeho schopnosti, je dovelit mu vyuZit svych schopnosti, dat mu $anci, poskytnout

prostor.

Moznost, jak uplatnit individualni pfilezitost talentl je vyuziti tymové prace.
Tymova prace je vlastné praci na ukolu od zrodu myslenky az po jeji praktické
vyuziti. Tak komplexni pfistup k ukolu vyzaduje nejen vyjimecnou profesni skladu
tymu, ale také to, aby tym jako celek byl schopen se k Ukolu postavit z riznych
pozic — produkovat napady, dat mysSlenkam koncepci, opatfit vSe, co je k praci tieba,
pracovat trpélivé na detailech, pteklenout se pies konflikty, které pii praci vznikaji,
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nezustat v puli cesty apod. Aby byl tym celkem, ktery to vSe zvladne, museji v ném byt

lidé potiebnych talentti, odpovidajicich schopnosti. [Pfeifer; Umlaufova, 1993, s. 105]

6.2 Zména firemni kultury

V dnes$nim hyperkonkurenénim podnikatelském prostfedi se maji Sanci uplatnit
organizace efektivni, hospodarné, inovativni, s globalni orientaci, vyuzivajici
prilezitosti a synergii. Takové organizace vidi zménu firemni kultury nejen jako
nutnost, ale také jako pozitivni vyzvu. Systematické objevovani trznich pfilezitosti,
budovani konkurenénich vyhod, navySovani pfidané hodnoty pro zédkaznika a akcionaie

- to jsou vyznamné faktory ovliviiujici dlouhodobou perspektivu.

Firmy, které chtéji v tomto duchu meénit firemni kulturu, museji vychazet
z kultivace zaméstnancli, motivovat je, mit perspektivni vizi a pfipravit je
na budoucnost. Rizeni zmén firemni kultury pak musi vychazet z novych pozadavki

kladenych na management i na zaméstnance a z pochopeni situace.

Zména kultury organizace a v jejim ramci zmény chovani, hodnot, apod.
musi prijit shora doli. I kdyZ to nékteri manaZeri nechapou, je to vZdy ukol linie,
podobné jako persondlni rozvoj, controlling ¢i marketing. Vlastni fizeni zmény
se neobejde bez energetizace lidi, definovani silovych poli, nachazeni konkurenénich
klicovych pfednosti. Ale pfedevS§im se neobejde bez sdileni novych hodnot, strategie

a posileni podnikatelskych pfistupi.

Kulturu zménit béhem tydne nebo mésice nelze. V dobfe fungujicich
organizacich s vyspélou kulturou se nové hodnoty pfijimaji v fd&du meésicii, v nezralé

kultuie 1 n¢kolik let. [Dédina, Odchazel, 2007, s. 228]

Ke zméné firemni kultury mtize dojit bud’ ziveln¢ — znejisténim aktualni firemni
kultury a bojem mezi starou a novou kulturou, nebo také ¥izend. Zivelna zména firemni
kultury je vzdy nebezpeéna a mize vést v krajnim ptipadé az k zaniku firmy. I kdyz
se podafi krizi zvladnout (zdsahem managementu nebo vlastnikli — tedy piechodem
od Zivelné zmény ke zméné tizené), byva firma poskozena ekonomicky i lidsky. A tak

pouze uznani existence a vyznamu firemni kultury, poznani jejiho typu (analyza firemni
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kultury), zjisténi shody mezi firemni strategii a kulturou (diagnéza firemni kultury),
disledné fizeni firemni kultury v¢etné pochopeni potfebnosti a uzitecnosti jeji zmény ve

zménénych podminkach mize pomoci zamezit témto negativnim vlivim. [Tureckiova,

2004, s. 146]

[/ Faktory ovliviiujici firemni kulturu

Obsah a silu organizaéni kultury ovliviluje celd fada faktort. Autofi vénuji

jednotlivym vliviim vétsi ¢i mensi pozornost a klasifikuji je rozdilnym zptsobem.

Nejcastéji jsou piitom zduraziovany tyto faktory:

e vliv prostiedi (vliv sociokulturnich faktori, zejména pak néarodni kultury,
podnikatelského prostfedi, konkurencniho prostiedi, pozadavki a sily

zakazniku, profesionalni kultury),
e vliv zakladatele ¢i dominantniho viidce, vlastnikd, manazert,
e vliv velikosti a délky existence organizace,
e vliv vyuzivanych technologii.

Vedle uvedenych vlivii patfi ke zdrojum kultury bezesporu také organizaéni
struktura, nebot’ ovlivituje miru hierarchi¢nosti vztahd, s tim spojenou miru moci lidi
na jednotlivych pozicich, komunikaci v organizaci a fadu dalSich aspekti organiza¢niho
zivota. Silny vliv maji metody a systémy Fizeni uzivané v organizaci (informacni
systém, systemy kontroly a zejména pak personalni systémy — systém vzdélavani,
hodnoceni, odménovani, atd.) a jeden z klicovych vlivi je pfipisovan stylu vedeni
vedoucich pracovnika. Uvedené faktory jsou vlivy vnitini, vesmés determinované
rozhodovdnim managementu organizace. Nejsou proto pouze zdroji organizaéni

kultury, ale pfedstavuji souasné manifestace (projevy) organizacni kultury. [LukaSova,
2010, s. 33]
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8 Firemni komunikace

8.1 Disledky neefektivni komunikace

Vyznam efektivni interni komunikace si lze nejvice uvédomit pii sledovani
dasledkti zptisobenych komunika¢nimi chybami a nedostatky firemni komunikace.

Nejcastéjsimi projevy mohou byt:

e nedostatek informaci,
e neuplné informace,

¢ nejednoznacné informace.

Z téchto nedostatkt pak vznikd informa¢ni vakuum nebo informac¢ni Sum, ktery

snizuje efektivitu ¢innosti podniku.

Komunika¢ni Sum vznikd tokem informaci a ptedstavuje zkreslené, neptesné
a zavadéjici zmatené informace. Casto vychdzi z nepochopeni podstaty manaZerské

komunikace, nej¢astéji z nespravnych domnének samotnych manazera.

Mnohdy jde o nevédomé odmitani oteviené komunikace, firemni kultura vede
manazery a pracovniky k tomu, aby komunikovali s cilem vlastniho prospéchu
a bezpeCnosti. V tomto ptipadé selhava management firmy. Dusledky nefungujici
vnitrofiremni komunikace mohou byt pro firmu velmi zavazné. Nefungujici

komunikace vede pracovniky k demotivaci, nerozhodnosti, pasivité, frustraci.

Tyto dusledky mohou pak ve fungovani firmy postupné piertstat ve vysokou
miru fluktuace pracovnikii, Spatnou koordinaci procesii a ¢innosti, v nezajem
0 dosahovani vytyfenych cilii, v neefektivni marketingové fizeni, v konkurencni
neschopnost celé firmy. Mnohé prizkumy ukazuji, Ze pravé S$patné interpersonalni
vztahy — $patna Groven komunikace — byva nejéastéjsi pticinou odchodu z firmy. [Hol4,
2011, s. 81]
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8.2 Komunikace se zaméstnanci

Zaméstnanci jsou pro spolecnost zivotné dulezitou skupinou stejné jako jeji
zékaznici. Praveé oni jednaji se zdkazniky. Sebelepsi marketingova strategie €i originalni
komunikaéni kampan nam nepomize, pokud se zakaznik nakonec setka s nepiijemnou

recepéni, neochotnym prodejcem. [Stejskalova, Skapova, 2000, s. 133]

Faktory, které podle spotiebitelti nejvice ovliviiuji jejich rozhodnuti o koupi, jsou:
e projev skute¢né ochoty zakaznikovi pomoci,
e dostatecné znalosti a zkuSenosti zastupce firmy,
e dojem, Ze se zaméstnanci opravdu snazi délat, co mohou, popft. i néco vic.

Uroveti sluzeb a spokojenost zakaznikdi zavisi na ochoté zaméstnancti dat své
praci vic nez jen nutné profesionalni dovednosti. Chceme od nich, aby do ni vlozili
srdce, aby zapojili své emoce. Toho ovSem nedosdhneme pomoci piikazi nebo nafizeni.
Pokud zaméstnanec nema dostate€nou motivaci a skutecny zajem o zakazniky, Zadny
navod, jak se chovat k zdkaznikovi nepomtize. Nastrojem, ktery nam muze vyrazné
pomoci, aby zaméstnanci byli skutecnymi ,,vyslanci podniku®, je pravé interni

komunikace. [Stejskalova, Skapova, 2000, s. 134]

8.3 Interni komunikace

Do interni komunikace patii firemni néasténky, cCasopisy, memoranda, zapisy
z porad, rizné podnikové akce a vecirky, ale i1 tfada dalSich véci, které pracovniky
ovliviiuji a piisobi na jejich nazor na podnik, pro ktery pracuji. V tomto SirSim pohledu
je zde také vybaveni kancelafi a celkové pracovni prostiedi, socialni podminky jako
napiiklad mnoznost obcCerstveni na pracovisti, zpusob vedeni podniku — nakolik
je management otevieny a piistupny, nakolik podporuje tymovou praci a otevienou
vyménu nazort atd. Velmi siln¢ piisobi také celospoleensky ohled na ,,status* nasi
profese, to, jak 0 nasem oboru a podniku informuji média — a samoziejmé také to, co

si 0 mé praci a mé firm¢ mysli moje rodina a ptatelé.
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Pro komunikaci s interni veiejnosti plati tyto zdsady: musi jit o obousmérny
proces, tedy musime aktivné usilovat o zpétnou vazbu a co nejlepsi pochopeni jejich

nézord, postojil a predevsim motivace. [Stejskalova, Skapova, 2000, s. 135]

Koneénym cilem interni komunikacni strategie neni spokojeny zameéstnanec,
ale jeho prosttednictvim spokojeny zdkaznik, a tedy obchodni uspéch organizace. Pro
uspéch podniku v dne$nim konkuren¢nim prostfedi musi jeho wvnitini komunikace
pomahat vytvaret neptetrzity tok napadl, podnétl, pfipominek a zpétnych vazeb. Pokud
z chovani firmy vyplyva, Ze jedinym cilem je dosaZeni rychlého zisku, a zamé&stnanci
maji pocit, Zze se znich podnik snazi pouze ,,vyzdimat® co nejvétsi vykon v co
nejkratSim Case, t¢zko od nich miizeme ocekavat, ze se sami k sob& navzajem a navenek

k zakaznikiim budou chovat ohleduplné a vstiicné.

Celkova firemni strategie a podnikova kultura se odrazeji v chovani zaméstnanct

vuci zakaznikim: jak se firma chova ke svym lidem, tak se jeji lidé chovaji i navenek.

8.3.1 Sdilena vize pomaha ,,slad’ovat“ cile zaméstnance s cili podniku

Je to pravé celkova vize, v€domi, Ze na$ konkrétni pracovni ukol pfispiva
Kk uspéchu néceho velkého, co nam dodava velkou osobni motivaci a co obohacuje nasi

préci.

Pfedev§im musime mit jasnou vizi naseho podniku a dokazat pro ni lidi
nadchnout a vysvétlit jim, jakou roli pfi jejim dosahovani hraji oni sami a jejich
konkrétni prace. Cim vice se lidé dokazi ztotoznit s cili firmy, tim vétsi je Sance,

ze do své prace daji srdce a pomohou ndm dosédhnout nasich cili.

Zaméstnanci musi mit informace o aktivitach podniku a jasnou piedstavu 0 tom,
kam sméfuje. Nejde pouze o obchodni cile, dilezité je také védét, jaké projekty nebo

programy firma podporuje, co sponzoruje apod. To vSe vytvafi pocit soundlezitosti.

Interni komunikace tedy musi usilovat o slad’ovani cili zaméstnanct s celkovymi

cili podniku.
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8.3.2 Diraz na oboustrannou otevi‘enost a divéru

Castym problémem fady podnikt je skryvani informaci pifed zaméstnanci.
Mnohdy k tomu dochazi v dobrém umyslu, s vysvétlenim ,,nechceme je zbyte¢né désit™.
Ale kdyz se navenek tvatime, ze je vSechno v potadku, jak potom vypadaji nasSe snahy
0 uspory, snizovani po¢tu zaméstnancl apod. Zamlcovanim informaci jenom davame
munici podnikovym zdrojim Septandy. Ta probiha neustale, komunikace musi probihat
také! Jinak budou fakta nahrazeny domnénkami a vymysly, které jsou ¢asto mnohem
désiveéjsi a vyvolaji vice Skod nez seznameni se skutecnou situaci, at je jakkoli

nepiijemna.

Mezi zaméstnanci a podnikem musi existovat vztah vzajemné otevienosti
a davéry. Jde o proces dlouhodobého vytvareni atmosféry, kde postupné odpadaji

bariéry komunikace.

Nediivéra zaméstnancii ve vlastni nadfiizené vede k pretrvavajici neochoté
vyjadiovat své nazory, i kdyz se dnes management snazi o otevienou komunikaci.
Je nutné vybudovat atmosféru duvéry, kdy si zaméstnanci mohou byt jisti, Ze upozornit
na problém, polemizovat s rozhodnutim ¢i pfijit s konstruktivni kritikou neznamena

problém, nebo dokonce ztratu postaveni, ale spiSe jeho posileni.

8.3.3 Pristup k hodnoceni

Velkou podporou procesu otevirani interni komunikace miize byt spravné
nastaveny systém hodnoceni pracovniki. Takzvané 360stupiiové hodnoceni, kde
kazdého pracovnika hodnoti kromé jeho nadfizenych také kolegové zjeho tymu
¢1 zjinych oddéleni a také jeho podfizeni, poddva mnohem ptesnéjSi obrazek nejen
0 schopnostech a vykonu konkrétniho zaméstnance, ale také o celkové atmosféte
a podnikové kultute. Dlraz je kladen spiSe na sledovéani toho, nakolik je chovani
jednotlivett v souladu s podnikovymi principy nez na fakticka kritéria typu

splnéno/nesplnéno. [Stejskalova, Skapova, 2000, s. 144]

Cennou zpétnou vazbou o ucinnosti firemni komunikace ndm mohou poskytnout

interni prizkumy. Kazdy vyzkum je pfedevsim pfileZzitosti k vyjadieni ndzort. Vytvaret
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co nejvic takovych prilezitosti, to by mélo byt cilem interni komunikace, ktera se snazi
vybudovat firemni kulturu zaloZenou na otevienosti a divétre. Hlavni zpravou, kterou by
mél vyzatovat kazdy projekt, je to, Ze management nasloucha, ocekava a ocenuje
otevienost odpovédi a je pfipraven udinit potfebné zmény. [Stejskalova, Skapova,

2000, s. 152]

8.3.4 Zaméstnanci jako diilezity zdroj informaci

S rostoucimi naroky zéakaznikd rostou pozadavky na zaméstnance, kteti s nimi
ptichdzeji do styku. Nazor na troven sluzeb banky si udélame podle uiednice
za prepazkou. Pokud se nam nesnazi vyjit vstiic nebo nedokaze odpovédet na otazky,

které mam ohledné nové nabizené sluzby ,,jeji” banky, pijdeme jinam.

Zaméstnanci musi mit jasnou pifedstavu o lidech, které obsluhuji. Nestaci,
ze definice naSich zdkazniki maji feditelé marketingu a prodeje, musi ji mit také

obsluhujici zaméstnanci.

Informace musi ovSem postupovat i opaénym smérem. Pravé lidé v prvni linii
(obchodni zastupci, obsluhujici personal) maji nejvice informaci o tom, co zakaznici
chtgji, jaké maji problémy, co na naSich vyrobcich ¢i sluzbach nejvice ocenuji

¢1 naopak, co jim chybi.

8.3.5 Nastroje interni komunikace

Cela interni komunika¢ni struktura by méla byt budovana tak, aby co nejvice
podporovala vzajemnou vyménu zkuSenosti, ziskdvani zpétnych vazeb ze vSech stran
a demonstrovala skute¢n¢ uptfimny zajem vedeni podniku o kazdého jednotlivce. Jen tak
muzeme o¢ekavat, ze se kazdy jednotlivec bude uptfimné snazit dat své praci co nejvice,

,VZit ji za svou®.
,, Lidé podporuji to, co sami pomohli vytvorit

L.A.Seneca
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Je tfeba usilovat o aktivni zapojeni lidi do v§ech podnikovych procest. Pracovnici
musi mit moznost zapojit se do tvorby celé strategie: co (a pro¢) viibec budeme délat?

A jaké v tom je moje misto? [Stejskalova, Skapova, 2000, s. 150]

Vétsina prostfedk interni komunikace pfitom informace pouze predava: zapisy z
porad, memoranda, zpravodaje, brozury, manualy atd. Potfebujeme se ujistit, jak byly
pochopeny, jaka je zpétna vazba, zapojit lidi do vytvafeni feSeni a zmén, sdilet

myslenky. Bez toho nevytvofime pocit sounalezitosti a neziskame podporu.

Piiklady konkrétnich komunikac¢nich nastroji: brozura piedstavujici
organizaci, pracovni manual, schéma organizac¢ni struktury, firemni memoranda, interni
Casopisy, nasténky, vyrocni zpravy, elektronickd posta, intranet, schiizky tymu,
vnitropodnikové konference, finanéni ohodnoceni, hodnotici systémy, Skolici
a vzdélavaci programy, podnikova reklama, firemni identita apod. [Stejskalova,

Skapova, 2000, s. 152]

PRAKTICKA CAST

9 Firemni kultura vybrané banky

9.1 Informace o bance

Banka je jednou z nejvétsich a nejvyznamnéjsich bank na trhu v Ceské republice.
Nabizi Siroké spektrum sluzeb pro soukromé 1 podnikové klienty. Jeji dynamicky rozvoj

se odrazi také v celé fadé ocenéni a celkovému rastu aktiv.

Své klienty obsluhuje na vice nez stodvacet pobocek a klientskych center po celé
Ceské republice. Celkova aktiva banky pfesahuji 186 miliard korun, po¢et zaméstnanci

pfevysuje dva a ptl tisice.
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Tato spole¢nost od samého pocatku aktivné nabizi sluzby s durazem
na zohlednéni specifickych potfeb klientd v riznych regionech. Vedle svych ryze
obchodnich aktivit se banka angazuje v souladu se 140letou tradici rovnéz v tfadé
vefejné prospesnych aktivit, zahrnujicich napt. oblast kultury, vzdélavani ¢i charitativni

projekty.

Nabidku kvalitnich sluzeb potvrzuje celd fada domacich i mezinarodnich ocenéni.
V soutézi ,,Fincentrum Banka roku 2010 byla tato spole¢nost pocCtvrté z poslednich
péti roénikli vyhlasena ,,Nejdynamictéjsi bankou roku®. Jeji konto ziskalo v roce 2011
poctvrté v fadé ziskalo titul pro nejlepsi ucet. Banka rovnéz ziskala titul pro nejlepsi
banku v Ceské republice od magazinu Global Finance. V sout&zi Zlata koruna banka
loni ziskala 1. misto v kategoriich pifimé bankovnictvi, podnikatelské ucty

a podnikatelské uvéry.

9.2 Historie vybrané banky

Banka poskytuje od roku 1993 v Ceské republice §iroké spektrum bankovnich
sluzeb soukromé 1 podnikové Kklientele. V roce 2006 zahdjila spojovani
s dal8i bankou, integracni proces ob& banky dokoncily v 1été roku 2008. Spole¢nost
obsluhuje klienty v siti vice nez 120 pobocek a klientskych center, poskytuje rovnéz

sluzby specializovanych hypotecnich center, osobnich a firemnich poradci.

Majoritnim akcionafem je s 51 procenty rakouska finan¢ni instituce, ktera vznikla
v fijnu 2010. Dalsimi akcionafi banky drzi 25 procent. Bankovni skupina zajistuje
sluzby firemnim a investicnim klientim v Rakousku a déle obsluhuje klienty v fad¢

zemi stfedni a vychodni Evropy.

Skupina banky ziskava pravidelné od prestiznich ¢asopisi Euromoney, Global
Finance 1 The Banker ceny pro "Nejlepsi banku ve stfedni a vychodni Evropé", sitoveé

banky navic ziskavaji ocenéni pro nejlepsi banky v danych zemich regionu.
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9.3 Organizaéni struktura banky

Ze schématu je patrno, ze banka ma plochou organizacni strukturu.

Obrazek 5: Organizaéni struktura banky
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9.4 Vize, poslani a hodnoty spole¢nosti

Banka definovala své poslani a vize nésledujici formou - snazi se dodat svym
zamé&stnancim pocit, Ze pracuji pro néco vic nez ,,pouhou profesiondlni financni

instituci.
a) Hodnoty

Hodnoty vymezuji hfisté, na kterém se banka chce pohybovat. Identifikace

zaméstnanct S hodnotami banky je pro spolecnost klicova.
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Z&akladni hodnoty banky — v§echny zaméstnance banky spojuji tyto hodnoty:
Cestnost

e Miluvime pravdu, nekrademe, nepomlouvdme, neuplidcime a nenechavame

se uplécet.

e Rikame, co si myslime, a délame, co ifkame. Mame odvahu délat to,
CO je spravne a nebojime se pfiznat chybu.
e Jsme spravedlivy Kk sobé i ostatnim.

Spolehlivost

e Slibujeme jen to, co mizeme splnit, a své sliby plnime.

e K préci v bance pfistupujeme tak, jako by byla nase firma.

e (Ctime a prosazujeme jasna pravidla osobni odpovédnosti.
Tymovy duch

e Jsme odpovédni za odvedeni kvalitniho individualniho vykonu, ktery pfispéje

k prospéchu celé banky.

e Spoletné cile banky nadiazujeme svym vlastnim pracovnim cilim i svému

vlastnimu prospéchu.

e Poméhame druhym, naslouchame jim a oteviené komunikujeme.
e Jsme loajalni ke svému zaméstnavateli.

Sluzba klientum

e Ve, co délame, je zamétfeno na sluzbu klientim a smétuje k zvySovani uzitku

pro akcionafe bez poskozeni z4jml zamé&stnanc.

e Prace pro interniho klienta si zaslouZi stejné Usili a kvalitu jako obsluha klient

banky, kterd ma vSak vzdy prednost.
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Orientace na vysledek

e Chceme se neustale zlepSovat, dosahovat trvalych S$pickovych vysledki
na svétové trovni.

e Davame si ambicidzni cile — jsme sami k sobé naro¢ny.

e Vse, co délame, délame kvalitné a smétujeme k naplnéni naseho poslani a vize.

Tvorivost a podnikatelsky duch

e Neustale vyhleddvdme a vyuzivame piilezitosti, jak zlepSit sebe i banku.
e Snazime se 0 jednoduché a systémové fizeni.
e Cenime si neotfelych kreativnich napadu.

Pozitivni mySleni

e Piekazky jsou pro nas ptilezitosti ke zlepSeni.

e Hledame zpusoby, jak problémy vyfesit.

e Zménu vnimame jako prilezZitost.

e V¢fime si, predpokladame uspéch a ocenujeme jej.

Harmonie a radost

e Usilujeme o piijemné prostiedi a délame préci tak, aby bavila nés i ostatni.
e Dbéame o svilij rozvoj a ostatni nas v ném podporuji.

e Vytvafime predpoklady pro dlouhodobou rovnovdhu mezi pracovnim

a soukromym zivotem.
b) Poslani
Spolec¢né nachazime dalsi cesty, jak pfinaset uzitek a radost:

e Poskytujeme nejkvalitnéjsi bankovni a nebankovni finanéni sluzby v CR pro

prémiovou klientelu.
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e Jsme moderni, akceschopna a inovativni firma, kterou maji naro¢ni klienti

radi, protoze jim usnadiiuje Zivot a soustavné piekracuje jejich ocekavani.

e Jsme stabilni diky ristu a trvale dosahovanym finanénim vysledkim.

c) Vize

Banka si stanovila obraz toho, kde chce byt v roce 2020. Klade si za cil udrzet

u klientii, akcionari, zaméstnancii a verejnosti stavajici hodnoty:

e z pohledu Kklienta je vnimana jako davéryhodna, tvofiva a dynamicka banka,
e ma spokojené a loajalni klienty,

e Ma nejvetsi trzni podil v segmentu retailovych prémiovych klient a je v prvni

Ctyfce v trznim podilu firemnich klienti,
e trvale pIni o¢ekavani akcionatt a pfinasi podnéty pro rozvoj celé skupiny banky,

e mMa nejvyssi vynosnost kapitalu mezi bankami v CR a jeji vysledky jsou trvale

na arovni TOP 20 srovnatelnych evropskych bank,
e patii k nejzadanéj$im zamé&stnavatelim na ¢eském trhu,
e dle prizkumi minulych let jsou zaméstnanci spokojeni a motivovani,
e vefejnosti je vnimana jako prestizni a stabilni firma,

e pravidelnd vyhodnocuje kli¢ové oblasti pro rozvoj CR a v souladu s jejimi

hodnotami podporujeme vetejné aktivity.

Jasna podnikova vize umoznuje, aby relativné nezavislé osoby, tymy, jednotky
a pobocky sledovaly stejny smér. Sdilena vize usmérnuje a ,,7idi* jejich samostatné

rozhodovani.
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Vize definuje sdm smysl existence podniku a zakladni principy, kterymi
se pii své Cinnosti Fidi. Shrnuje hodnoty, které spojuji vSechny ¢leny organizace

a zaroven je odliSuji od okolniho prosttedi.

Z tohoto pohledu je vize podnikovym manifestem, ktery fika, ,,kdo jsme a proc¢
jsme tady“. To je daleZité piedevsim uvnitf organizace, pro jeji vlastni ¢leny. Cim vice
se lidé dokazi ztotoZznit s hodnotami a cili podniku, pro ktery pracuji, tim lepsi

budou jejich vysledky a jejich prinos k celkovému tspéchu firmy.

Inspirativni vize predstavuje také dilezity motivacni prvek, ktery organizaci
pomaha piitahovat a udrzovat si ty nejlepsi lidi. Vize je pevny bod v jinak

proménlivém prostredi. [Stejskalova, gkapové, 2000, s. 48]

9.5 Oblasti firemni kultury banky

Mezi hlavni oblasti bankovni kultury patii zejména:

Poslani organizace — spolecnost se snazi dostat do povédomi klientt ,,Banka
inspirovana zaméstnanci. Banka se nadale snaZi, aby pfedstavovala pro klienty jistotu

a stabilitu, zaroven pokracuje v zavadéni modernich bankovnich produktd a sluzeb.

Na ¢em banka stavi:

e image dynamické, divéryhodné a spolehlivé banky,

e premium Banking - nadstandardni péfe a poradenstvi pro cilové

segmenty (osobni poradci),
e vysoka spokojenost klientii (nejvyssi mezi bankami v CR),
e bankovni konto — opakované nejlepsi u¢et v CR, ,,vlajkova lod™ banky.

Firemni logo — emblémem a tradi¢ni ochrannou znamkou skupiny banky je zvlastni
architektonicky prvek: dvé zkiizené koniské hlavy (tzv. Giebelkreuz). Giebelkreuz, ktery
jiz po staleti zdobi S§tity mnoha budov v Evropé€, je symbolem ochrany rodin

shromazdénych pod spolecnou stfechou pied zlem a zivotnim ohrozenim.
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Vyro¢ni a finanéni zprava — banka ukazuje piehled svého hospodateni. Jak tidaje

zvefejiiované Ctvrtletné, tak informace o podnikani na kapitalovém trhu.

Fyzické normy (prostorové vybaveni) — umisténi pobocek, vnitini vybaveni apod.
Banka se snazi o sjednoceni vSech pobocéek vytvorenim stejného designu, prostorového
vybaveni. Dochazi k postupné rekonstrukci viech poboéek po celé Ceské republice.
Nové pobocky jsou velmi reprezentativni a moderné vyhlizejici. Preferovany jsou vétsi
kancelare — typ ,,open space®. Na pobockach se nachazi kancelar feditele, recepce,
prepazky ,,open space® a oteviené pokladny. Pobocky jsou ladény v barvach spole¢nosti
— zluto cCerné. Prostiedi je velmi pfijemné a cisté. Pobocky jsou vylepeny

»kampanovymi letaky*.

Zvyky, obyceje, ritudly — ve spolecnosti se kazdym rokem konaji spolecenské akce,
kterymi jsou: celobankovni setkani (pro zaméstnance zcelé Ceské republiky —
zhodnoceni vysledki spojené se zabavou a rautem — jedna se o velmi oblibenou akci

U zaméstnanct a vedeni spolec¢nosti), vdno¢ni vecirky pro zaméstnance.

Dale je kaZzdoro¢né centralou vyhlasovéana fotografickd soutéz, které se mohou
zOCastnit vSichni zaméstnanci. Kazdym rokem je vyhlaSovéano jiné téma. Za vitézné

fotografie obdrzi zamé&stnanci vécné ceny.

Banka rovnéZ pravidelné vyhlaSuje rGzné soutéZe pro zameéstnance pobocek
zam&fené na obchodni vysledky. Motivaci je zde finanéni odména pro vitéze nebo

forma cestovniho zajezdu, popt. vécnych cen.

Zaméstnanci privatniho a corporatniho oddéleni véetné top manazerli, se ucastni
sportovnich akci, napf. golfovych turnaju, ochutnavky vin pro klienty apod. Cilem

téchto akci je utuzovani vztahu s klienty.

Komunikace a spole¢ny jazyk — zaméstnanci v bance pouzivaji svijj ,,bankovni“slang,
ktery se pribéhem doby existence banky vyvinul. VétSinou se jednéd o anglické vyrazy,
odborné bankovni vyrazy specifické pro danou banku, rtizné zkratky vytvofené uvnitt

organizace.
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V bance bézi dlouhodoby program ,,Banka inspirovana zaméstnanci®, v jehoz
ramci zamé&stnanci navrhuji, jak zlepsSit fungovani banky. VétSina namétt banka

uspésné realizuje.

Tydné probihaji také chaty na intranetu s generalnim feditelem, kde je moznost
podrobnéji a soucasné¢ neformdlné vysvétlovat strategické zdméry banky ¢i ncktera

rozhodnuti.

Jednéni se zdkaznikem - banka pfistoupila ke Kodexu chovani mezi bankami
a klienty jako jedna z prvnich bank v Ceské republice, pfi¢emz jeho podminky zacala
plnit od 1. dubna 2006. Zakladnim motivem vytvofeni celého Kodexu je poskytnout
klientim dostate¢ny pfistup k informacim a udrzovat vi¢i nim vysoky standard
chovani, na ktery se mohou kdykoli spolehnout. Kodex ptedevs§im zajist'uje klientim

pravo na ziskani informaci.

Banky sdruzené v Ceské bankovni asociaci povazuji pé¢i o klienta a jeho
spokojenost za jeden z dulezitych pilifd své obchodni strategie. Snaha o dosazeni vztahu
divéry a spoluprace mezi bankou a jejim klientem je Gstfednim motivem aktivit, které

banky ¢ini.

Dobra banka je piedevSim spolehlivd banka. Byt takovou bankou znamena
udrzovat viici svym klientim vysoky standard, na ktery se mohou kdykoli spolehnout.
Jasné dana pravidla pro navazani vztahi mezi klientem a bankou, pro jejich udrzovani
1 ptipadné ukonceni, mohou slouZzit jako konstrukce, na niZ lze postavit pevné, jisté

a oboustranné¢ prospésné zaklady.

Vzajemné vztahy bank a jejich klientt a jejich prava a povinnosti jsou upraveny
Vv Ceské legislative, predevsim v zak. €. 513/1990 Sb., obchodnim zékoniku, v platném
znéni; zak. €. 40/1964 Sb., obCanském zakoniku, v platném znéni; zak. ¢. 21/1992 Sb., o
bankéch, v platném znéni; zak. ¢. 124/2002 Sb., o platebnim styku, v platném znéni;
zak. €. 61/1996 Sb.,zakon¢ o nékterych opatienich proti legalizaci vynosu z trestné
¢innosti a o zmén¢ a doplnéni souvisejicich zékont, v platném znéni; zak. ¢. 229/2002

Sb., o finan¢nim arbitrovi, v plathém znéni; zak. ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich
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udajl, v platném znéni; a v dalSich pravnich pfedpisech. Uplné znéni kodexu chovani

viz. ptiloha.

Nejdulezitéjsi body kodexu:

o klient mé pravo pozadovat pfiméfené informace a vysvétleni a banka mu musi
poskytnout maximum informaci,

e klient ma pravo odmitnout zasilani reklamy, a mize tak ucinit kdykoli,

e vybrané typy produktti budou popsany ptehlednymi infolisty,

e Uzavira-li banka pobo¢ku, musi o tom klienta s pfedstihem informovat,

e pfi potizich se splacenim Gvéru ma klient ndrok na informaci, jak situaci fesit,

e klient m4 pravo na informaci, v jakych terminech a jak casto jsou uctovany,
jednotlivé poplatky, ma rovnéz pravo na informaci, jak chrénit pfistup ke svému
uctu,

e klient md prdvo na to, aby mu banka k uzavirané smlouvé piilozila Cast
¢i vynatek ze sazebniku, smi rovnéz ziskat platny kompletni sazebnik nebo
do n¢j nahlédnout a zadat o vysvétleni,

e od pristoupeni k sazebniku banka udrzuje vnitini databazi svych sazebnikt
a na pozadani klientovi poskytne informace, jaké ceny za konkrétni sluzbu
v minulosti u¢tovala,

e 0 zmé&nach sazebniku informuje banka vhodnym zplsobem nejméné 30 dni pied
datem Uc¢innosti,

o klient ma pravo na informaci o tom, jak méa postupovat, neni-li spokojen
se sluzbou, zarovenl ma pravo védet, jak bude banka pii reklamaci postupovat a

jak dlouho bude vyfizeni stiznosti trvat.

Pti jakémkoli kontaktu se zdkaznikem je dulezité dodrzovat pravidla, jak psana
(dand zdkonem ¢i podnikovym fadem), tak nepsand (pravidla slusného chovani).
Zaméstnanec si musi byt jisty, Ze dostatecné znad svého klienta — pravidlo ,,Poznej
svého klienta“ a zaroven se musi ujistit, Ze zakaznik zna bankou nabizené produkty

a takeé rizika s nimi spojena.

63



Spolupréace s institucemi, organy - banka spolupracuje s fadou subjektu,
a to predevsim v oblasti doplikovych pojistnych produktt. Dale v oblasti charity
a sponzoringu kazdy zaméstnanec mize nominovat 1 projekt, ktery banka finan¢né

podpofi.

9.6 Zasady banky a povinnosti zaméstnancu

Dalsi ¢asti firemni kultury jsou zasady banky a povinnosti zaméstnanci.
Kultura firmy je také charakterizovana vnitinimi smérnicemi o povinnostech
zaméstnanci. Zaméstnanci maji povinnost dodrzovat zasady, které ma banka
stanovené. Jedna se napt. o Interni smérnici — pracovni fad, ktery stanovuje nezbytny

pozadavek pro fadny vykon prace dodrzovani pravidel oblékani.
Standard oblekani — dress code

Od zaméstnancti se oc¢ekava, ze svym vzhledem a obleCenim budou podporovat

image firmy a Ze oble¢eni bude odpovidat jejich postavenim v rdmci banky.

Vsichni zaméstnanci jsou povinni dress code dodrzovat a dbat na svoji celkovou

upravenost s védomim, Ze reprezentuji sebe, svoji profesi a zaroven i banku.

OblecCeni je tfeba volit podle druhu zastdvané pozice, podle postaveni osob,
se kterymi se setkavaji a dulezitosti jednani ¢i akce. ObleCeni a dopliiky maji byt vzdy
Cisté, upravené a barevné sladéné. Celkovy vzhled by mél byt elegantni, pfijemny

a nevtiravy. Viditelné nesmi byt tetovani a piercing.

Pii dotvafeni celkového vzhledu je tfeba nezapominat na duslednou hygienu,
upravu obliceje, rukou, vlasti a na vybér bryli, Sperkii, hodinek a dalSich dopliika.
V pfiméfené mife pouzivat parfemy. V ptipadé nevhodného obleceni muze byt
zaméstnanec vyzvan nadfizenym, aby se pievlékl. Cas takto straveny je povazovan

za nahradni volno, které si musi zaméstnanec napracovat.

Pfi nastupu do zaméstnani se dale musi zaméstnanci seznamit s: Compliance

manuélem, s Pracovnim fadem, Prohlasenim o mlcenlivosti, Prevenci prani $pinavych
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penéz, smérnici Prevence legalizace vynost z trestné ¢innosti. VSechny dokumenty

zaméstnanec podepisuje pii nastupu do zaméstnani a musi je striktn€ dodrzovat.

Zamgéstnanci jsou kazdorocné Skoleni na vySe zminéné témata a jsou si védomi
dulezitosti a zavaznosti té€chto skuteCnosti a zaroven postihu ze strany zaméstnavatele

(ukonceni pracovniho poméru), tuto smérnici dodrzuji.

9.6.1 Eticky kodex

Jedna se o zakladni principy, kterymi se spole¢nost fidi, vychazeji z myslenek
zakladatele spolecnosti, ktery mél za to, Ze ekonomické ¢innosti by se mély zaméetovat

na spolecenskou solidaritu a svépomoc, stejn¢ jako na udrzitelnost.

Eticky kodex spolecnosti stanovuje zakladni hodnoty banky a predstavuje

zéklad firemni kultury, ktera je v souladu se zakony a ktera se zaméfuje na etické

principy.

Zaméstnanci stvrzuji svym podpisem, Ze s kodexem byli seznameni, proskoleni
a jsou si védomi jeho dulezitosti a zaroven postihu ze strany zaméstnavatele pii
nedodrZeni jeho zasad (ukonceni pracovniho poméru), tuto smérnici dodrzuji (tvrdy

pfistup).

Kodex zarucuje, aby chovani zaméstnanc v obchodnich i v etickych

A4

zélezitostech spliiovalo ty nejvyssi standardy, zalozené na nasledujicich hodnotach:

* orientace na zakaznika,
« profesionalita,

« kvalita,

* vzajemny respekt,

* iniciativa,

* tymova spoluprace,

* bezuhonnost.
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Dodrzovéni té€chto hodnot také slouzi k udrzeni a dalS$imu budovani dobrého

jména celé skupiny banky.
Nize uvadime body etického kodexu banky.
VVzajemny respekt, poctivost a bezihonnost

Respektujeme nazory druhych a stejné tak i jejich osobni dustojnost, soukromi
a osobnostni prava. Netolerujeme Zzadné druhy diskriminace nebo obtézovani, jako
napiiklad z titulu narodnosti, kultury, vyznani, barvy pleti, pohlavi, sexudlni orientace,
véku nebo fyzického handicapu. Pfijimani, povySovani a hodnoceni zaméstnanct
je zaloZeno vyhradné na vykonnostnich kritériich, jako naptiklad splnéni dohodnutych

cild nebo odborné zkusenosti.
Stiety z4jmu

Vsichni zaméstnanci museji zajistit, aby jejich vlastni zajmy nebyly ve stietu
S jejich povinnostmi vuéi skupiné banky nebo jejim zakaznikiim. Potencialni stiety
zajmli mohou naptiklad nastat ve spojeni s dary, pozvankami, pfidélovanim obchodl
nebo transakcemi s finan¢nimi instrumenty a ve spojitosti s korupci, podvody nebo
zneuzitim trhu. Takové stfety z4jmil je nutné hlasit pfisluSnému zastupci oddéleni
Compliance, ktery nasledné rozhodne, zda skute¢né existuje v daném piipad¢ stiet

zajmu a jaka opatfeni jsou nezbytna.
Ochrana dat

Pti ziskavani, zpracovani a skladovani informaci (finan¢nich dat, technickych dat,
provoznich informaci, zakaznickych informaci, spisového materidlu, apod.) jedname
obezfetné¢ a peclivé. V tomto ohledu dodrzujeme stanovené standardy a postupy
bezpecnosti dat a zabranujeme tomu, aby neopravnéné osoby mohly takové informace

vidét, pouzit, zménit nebo znicit.
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Uplaceni

Netolerujeme Zzadnou formu wuplaceni nebo korupce. Nepfijimame ani
neudélujeme zadné mimoiadné vyhody (pobidky) jakéhokoliv druhu, bez ohledu na to,
zda osoba nabizejici nebo pozadujici takovou vyhodu pracuje ve vefejném nebo

soukromém sektoru.
Dary a pozvani

Na jednu stranu muze vyména dart a pozvani v pifiméfené mife tvofit
spoleCensky pfijatelnou soucdst uspésSnych obchodnich vztahl. Nicméné na druhou
stranu pfijimani a davani darti a pozvani je nachylné k tomu, aby to mélo nepatii¢ny
vliv na obchodni vztah. Pfijimani a davani penéZnich darti je z principu zakazano

a veskeré jiné dary a pozvani podléhaji ptisnym pravidlam.
Jednani se zakazniky - sluzby zakaznikim

Banka ma za cil jasnou kulturu sluzeb se snahou neustale piekracovat ocekavani
zakaznikd. To znamena, Ze poskytneme sluzbu nebo produkt pouze pokud budeme mit
ptislusnad povoleni a znalosti, a stejné tak budeme mit zajisténé nezbytné podplrné
funkce/kapacity tak, abychom vzdy poskytovali co mozna nejlepsi sluzby v zajmu
nasich zakaznikt. Déle pfi davani doporuceni musime zajistit, aby tato doporuceni byla
upfimna a poctiva, a aby byli zdkaznici pfislusn€ informovani 1 o rizikach. Klamava

nebo zavadéjici reklama je pro nas nepftijatelna.

MIlgenlivost

Skupina banky je povinna nakladat s informacemi o klientech jako s piisné
divérnymi informacemi. Zasadné nepfedavame zadna data o klientech tfetim stranam.
Vyjimky jsou povoleny pouze v ptipade€, kdy zdkaznik udélil pisemny souhlas pfedem
nebo v ptipadech, kdy ze skutecnosti vyplyva, Ze se jednd o ustanovenou vyjimku
ze zakazu pfedavani informaci, obzvlasté pak dohledovym organtim a organtim ¢innym

v trestnim fizeni.
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9.7 Vzdélavani zaméstnancu

Zakladni principy rozvoje a vzdélavani kladou diiraz ptfedevSim na rozvoj

zamé&stnance pii vykonavani konkrétni prace za i¢elem zvySeni pracovniho vykonu.

Rozvojovy plan — na spoleéné schiizce manazer se zaméstnancem vybira 2X
ro¢né rozvojove aktivity, které zaméstnanci pomohou Iépe splnit stanovené cile a také

dosahnout ke zlepSeni jeho kompetenci.

Rozvoj pri vykonavani prace — 70% aktivit se déje pti vykonu prace, 20% koucinkem

nebo mentoringem ze strany nadfizeného.

Rozvoj formou vzdélavani — 10% rozvojovych aktivit jsou ve vétsin€ piipadi vedeny

externim ¢i internim lektorem a probihaji mimo pracovisté zaméstnance.

K hodnoceni zaméstnancti pouziva banka na miru §ité kompetence, které jsou propojeny

s hodnotami banky. Z hodnoceni kompetenci vyplyva rozvojovy plan.

10 Pruzkum spokojenosti zaméstnanca minulych let

Banka klade velky diraz na spokojenost svych zaméstnancli a kazdoro¢né
provadi celobankovni prizkum u vSech zaméstnancii se zaméfenim na spokojenost
a motivovanost. Z vysledkd provadi opatieni, které je komunikovano zaméstnancim
prostfednictvim firemniho ¢asopisu a intranetu. NiZe popisujeme vysledky prizkumi

z jednotlivych let a opatieni banky vedouci ke zlepSeni spokojenosti a motivovanosti.
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10.1 Prizkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnanctu v r. 2008

V roce 2008 se celobankovniho prizkumu zuacastnilo vice nez dva tisice

zaméstnanci, presn¢ 84% vSech zaméstnanci.

Celkové vysledky pruzkumu ukazaly, Ze spokojenost ve srovnani s rokem
ptedchazejicim (tj. 2007) vzrostla. V €islech to znamenalo, ze 75% ze zaméstnancii je
se svou praci v bance naprosto nebo spiSe spokojeno (v roce 2007 dosahla celkova

spokojenost 70%).

Zaméstnanecky pruzkum se kromé spokojenosti zamétil na motivovanost.
Uroveii motivovanosti zaméstnanci banky je 41%, coZ je pomémé nizka hodnota
ve srovnani s nejlepsimi zaméstnavateli v CR (primérna motivovanost zaméstnanci
ve finanénim sektoru je 40%). Nejlepsi zaméstnavatelé v CR vykazuji pres 70%

motivovanosti svych pracovnika a cilem banky je této irovné dosahnout.

r~r .

Co si pod motivovanosti banka piedstavuje? Nahlizi na ni jako stav citového
a intelektualniho zapojeni zaméstnance do déni ve firm¢. Poznd se podle toho, jak

zameéstnanec:

* hovofi o svém zaméstnavateli pied kolegy, rodinou, znamymi a zakazniky,
« zda-li chce zustat v bance dlouhodobé,

+ zda vynaklada usili, které ptispiva k dosahovani cilt a lepSich vysledkl spole¢nosti.

10.1.1 Vyhodnoceni a opatieni banky

Obecné jsou spokojenéjsi zaméstnanci, ktefi v bance pracuji spiSe krat$i dobu.
Dlvéiuji vrcholovému vedeni, Ze dokédze fidit banku efektivné a jsou presvédceni
o dobré povésti banky jako zaméstnavatele. Maji pocit naplnéni obsahem prace, a ta je
bavi. Pro préci by uvitali efektivnéjsi nastroje, prostfedky a pracovni procesy (pro
stanovovani cild, priorit, planovani pracovnich Ukoli a kontrolu jejich plnéni)

umoznujici maximalni produktivitu zaméstnance.
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Vzhledem k tomu, Ze se motivovanost zaméstnanct banky umistila jen lehce nad
praimérem finanéniho sektoru CR, byly naplanovany skupinové diskuse
se zaméstnanci a manazery, které¢ mély napomoci lepSimu porozumeéni a interpretaci

vysledki tak, aby konkrétnimi kroky bylo mozné motivovanost dlouhodob¢ zvySovat.

Probéhly workshopy za ucasti zastupct ze vsech tseku a riznych regiond banky,
jejichz ucelem bylo zjisténi divodd nizké spokojenosti, identifikace pficin nizké

spokojenosti.

Béhem workshopt byly identifikovany tyto kritické oblasti ke zlepSeni:

e komunikace/zpétna vazba (napt. zlepSeni komunikace centraly s pobockami
véetné zpétné vazby). Potieba dostate¢né komunikace o navaznostech priorit

a strategického sméfovani banky,

e motivaéni systém/odménovani (napf. transparentné informovat o Kkritériich

hodnoceni v motiva¢nim systému napii¢ bankou),

e nedokoncena integrace na Grovni procest/byrokracie (mnoho databazi/aplikaci),
napt.pozadavek na zpiehlednéni a zverejnéni procesi véetné jejich prioritizace,

sjednoceni databazi.

Priizkum odhalil absenci dlouhodobé strategie banky, proto byly znovu definovany
hodnoty, mise a vize banky. Banka se zaméfila na zpétnou vazbu. Byly vytvofeny
a zmeénily se rGzné cesty, jak  komunikovat se zaméstnanci ohledné priorit

a strategického sméfovani banky.

10.2 Prizkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnancii v r. 2009

Dotaznik spokojenosti vyplnilo 81% ucastnikd, tj. 2104 zamé&stnanct (piedchozi
rok byla ucast 84%). V pripadé motivovanosti byl pokles oproti loiiskému roku
Z 41% na 36%.
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Spokojenost zaméstnanci e v bance ve srovnani s rokem 2008 celkové snizila
ze 75% na 65%.

Jako doporuceni pro zvySeni motivovanosti byly identifikovany prilezitosti, viz.

tabulka 6.

Tabulka 6: PrileZitost pro motivovanost

Faktor Znéni otazky

Dulezitost lidi Vedeni banky pfistupuje k zaméstnancim jako

k tomu nejcenngjs$imu, co banka ma.

Procesy Zavedené pracovni procesy (napf. stanovovani
cild a priorit, planovani pracovnich tkolt a
kontrola jejich plnéni) nam umoziuji byt

maximalné produktivni.

Rozvoj kariéry Jsou zde dobré prilezitosti pro zvySeni kariéry.

Pocit naplnéni Ze své prace mame pocit naplnéni.

Zdroj: interni zdroj banky

10.2.1 Opati‘eni banky

Vysledky zaméstnaneckého prazkumu vr. 2009 odhalily dvé nejdilezitéjsi
oblasti, na kterych by banka méla zapracovat, aby se zvySila motivovanost
a spokojenost zamé&stnancl. Méla by lépe davat najevo zaméstnanciim, Ze jsou pro

ni dileZiti, a také jim umoznit dosazeni lep$iho pocitu naplnéni ze své prace.

Na zakladé toho probehly skupinové diskuse se zaméstnanci a manazery banky.

Tyto pracovni skupiny mély za ukol zjistit, jaké konkrétni kroky povedou ke zlepSeni.
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Cilem diskusi bylo definovat, co pfesn¢ si zaméstnanci banky ptedstavuji pod
tématy ,,dulezitost lidi* a ,,pocit naplnéni a jaké zmény muze banka i sami zaméstnanci

a jejich nadfizeni udélat k tomu, aby se motivovanost v danych oblastech zvysila.

10.2.2 ZvySeni zaméstnanecké spokojenosti a motivovanosti v bance

Z prizkumu vzniklo pét nejdiilezitéjSich oblasti, na které se banka zaméfila
s cilem zvySit zaméstnaneckou spokojenost a motivovanost. Daji se rozdélit do péti
zakladnich oblasti, kterymi jsou: strategické smétfovani, kultura banky a vedeni,

moznosti osobniho rozvoje, odménovani a provozni zaleZzitosti banky.
Strategické smérovani

Tym né&kolika desitek zaméstnanct pracoval na navrzich Hodnot, Poslani
a Vize 2020.

Probihali setkani se zaméstnanci, kde byly komunikovany a diskutovany
kli¢ové priority banky, pfipravované zmény a projekty. V ramci pobockové sité napt.

probihaly pravidelna setkani s branch manazery.

Pravidelné¢ kazdé ctvrtleti zacal gemeralni Feditel informovat o aktualnich
vysledcich banky, o plnéni planu i prioritach na zbyvajici obdobi roku. Mési¢né zacaly
probihat také chaty na intranetu s generalnim feditelem, kde vznikla mozZnost
podrobnégji a soucasn¢ neformalné vysvétlovat strategické zdmery banky ¢i néktera

rozhodnuti.
Kultura banky a vedeni

Banka zacala zapojovat zaméstnance do klicovych rozhodnuti banky. NiZe je

uvedeno nekolik ptiklada z roku 2010:
1. Hodnoty, Poslani a Vize (formou roadshow),

2. Skupinoveé diskuse ke zptesnéni vysledkl spokojenosti a ptipravé akéniho planu nebo

workshopy k piipravovanému programu profesniho rozvoje pro zaméstnance
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Od konce roku 2008 bézi dlouhodoby program ,Banka inspirovana
zaméstnanci®, v jehoz ramci zaméstnanci navrhuji, jak zlepsit fungovani banky.
Naméty jsou vyhodnocovany gestory (vécné ptisluSnymi manazery) mésicné, kvartalng.
Nasledn¢ piedstavenstvo vybird 3 nejlepsi nadméty, jejichz autofi jsou financné
odménéni. Bylo zaslano pies 450 namétli, odmeénéno bylo 20, z nichZ polovina jiz byla

realizovana.

v rv

Tato iniciativa ,,Banka inspirovana zaméstnanci* byla rozsifena také do oblasti
charity a sponzoringu, kdy kazdy zaméstnanec miize nominovat 1 projekt, ktery banka

finan¢né podpofi.

Na zaklad¢ vysledkt prizkumu se banka vice zamétila na rozvoj manaZerskych
dovednosti, nebot' kvalita vedeni tyml je pro zaméstnance dulezitym faktorem
ovliviiujicim spokojenost a motivovanost. Klade diraz na poskytovani pravidelné
zpétné vazby a diraz na ,lead by example“: princip ,,vedu a rozvijim vlastnim

prikladem®.

Také byl vytvofen a spustén nastroj poskytovani zpétné vazby predevSim pro
manazery, tzv. ,,360°“. Tento nastroj jsme detailné popsali v teoretické ¢asti.
Moznosti osobniho rozvoje

Byl zahajen rozvojovy program pro manazery pobockovych siti. Cilem bylo,
aby kazdy manazer 1 zaméstnanec banky pfirozené inicioval pravidelnou diskusi
o budoucim rozvoji a sméfovani kariéry zaméstnance. Na zékladé této diskuse byl

nastaven dlouhodoby rozvojovy pldn zaméstnance.

Doslo k nastaveni pravidelnych motivaénich rozhovori zaméstnance

a nadrizeného - v ramci hodnoceni cilii, kompetenci a stanoveni rozvojového planu.
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Odménovani

V roce 2010 doslo k n¢kolika zménam v odménovani. Pfedev§im byly zvySeny
pohyblivé slozky mzdy napii¢ bankou (provize, bonusy). Fixni mzdy byly zvyseny
v téch v téch ¢astech banky, které byly podle prizkumu odménovani na bankovnim trhu
placeny hufe nez u konkurence (pozice zejména v prodejni siti a call centru). Byl
upraven motivacni systém vSem poboc¢kovym pracovnikiim v poboc¢kovych siti s cilem

navyseni variabilni sloZky mzdy.

Systém odménovani zacal byt pribéZzné komunikovan a detailné vysvétlovan: jiz
na vstupnim Skoleni pro zaméstnance (které je ureno vSem zaméstnancium, kteti na-
stupuji do banky), workshopech pro manazery (4-krat do roka workshop + by dale m¢li

komunikovat na své podtizené).

Provozni zalezitosti banky

Vznikl program s cilem zlepSovat komunikaci v ramci tymi i mezi nimi a tim
pfispivat k vytvafeni nové firemni kultury. Po prvnim roce program piinesl zlepSeni
provozni efektivity, ktera predstavuje také zrychleni nékterych procesu a zlepseni

spoluprace a komunikace.

Banka zapracovala také na projektu na priprava a spusténi nového

bankovniho systému.

Byl vytvoien novy Produktovy katalog, ktery je dostupny pies Intranet —
usnadnéni a urychleni cesty k datim. Katalog nabizi sjednoceny popis a piehlednou

strukturu vSech produktli a souvisejicich postupti na jednom miste.

10.3 Priizkum spokojenosti a motivovanosti zaméstnanci v r. 2010

Zaméstnanecky pruzkum spokojenosti a motivovanosti  vyplnilo  79%
zaméstnancl. U zaméstnanecké spokojenosti doslo ke zlepSeni o 8%. ZvySila se na

73% (v roce 2009 bylo spokojeno 65% zaméstnanci).
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U zaméstnanecké motivovanosti doslo rovnéz ke zlepSeni o 8%. Tedy 44%

zaméstnanci je motivovanych (chtéji zlepSovat a zlepSuji vysledky banky).

Cil banky pro dalSi roky: chce se pfiblizit k nejlepSim zameéstnavatelim
v republice, ktefi dosahuji 69%motivovanosti zaméstnancti. Spokojenost zaméstnancti

oproti lofiskému roku vzrostla bez ohledu na odpracovanou dobu v bance.

Graf 1: Zaméstnanecka spokojenost podle odpracované doby

Méng nez 1 rok 2010 | 27% | s9% | 4 6%
Méng net 1 rok 2005 155 ] 53% | 88%
MénE ne? 1 rok 2008 [Ltese ] s1% | 79%
1-2 reky 2010  [A7e ] 54% | 71%
122 roky 2005 L2 51% | 60%
3_5lt20l0 A5 4% | 69%
3-5let200s LAA=] - | B4%
Vice ne2 5 let 2010 ISEEIN 55% | 69%
Vice ne% 5 let 2005 LLAoee ] 55% | B5%
1-3rcky 2008 ST 512 | 74%
3 roky o vice 2008 | 1i%e | EEh | 3%
Maprosto spokojen Spize spokajen

Zdroj: interni zdroj banky

10.3.1 Vysledky prizkumu

Nové banka zkoumala, jak zaméstnanci vnimaji bankovni hodnoty.
Dilezitym zjisténim byl fakt, Ze si zaméstnanci banku s jejimi hodnotami spojuji
a povazuji za dulezité. Byly zkoumany tyto hodnoty a vlastnosti banky: orientace
na vysledek, sluzba klientm, spolehlivost, ¢estnost, tvotivost a tymovy duch, pozitivni

mysleni, harmonie a radost.
Zaméstnancim se nejvice libi a je spokojen s:

e Vztahy s kolegy, dobry kolektiv v ramci tymu spolupracovnikd.

e Osobnim a otevienym piistupem nadfizenych.
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e Benefity.

e Modernim a pfijemnym prostfedim pobocek.
e Povésti banky.

e Vrcholovym vedenim.

e Hodnoceni pracovniho vykonu.

e Uznanim.

Zaméstnanec by chtél zménit:

e Pracovni prostiedi.

e Sjednotit postupy pro celou banku.

e Zjednodusit procesy.

e Zlepsit komunikaci napfi¢ celou bankou.

e Zefektivnit spolupraci mezi ostatnimi oddélenimi.

10.3.2 Vysledky méreni hodnot banky

Jednoznacné nejvice je banka spojovana s orientaci na vysledek a sluzbou
klientim. Naopak relativné¢ nejméné je spojovana s harmonii a radosti, s pozitivnim

myslenim a tymovym duchem.

Hodnotam banky tedy zaméstnanci rozumi, ale pfeji si, aby je manazefi

dodrzovali a prosazovali.
Hodnoty, které zaméstnanci nejsilnéji spojuji s bankou a povazuji je
za nejdulezitéjsi jsou:

e Pravdomluvnost a moralnost (,,Mluvime pravdu, nekrademe, nepomlouvame,

neuplacime a nenechame se uplacet®).

e Odpovédnost vici celku (,,Jsme odpovédni za vedeni kvalitniho individualniho
vykonu, ktery piispéje k prospéchu banky*).
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e Hledame feseni (,,Hledame zptsoby, jak problémy vyfesit™).

e Kvalita a naplnéni vize (,,VSe co dé¢lame, de€lame kvalitné a sméfujeme

Kk naplnéni naseho poslani a vize®).

Hodnoty, které zaméstnanci vnimaji jako nejduleZitéjsi, ale s bankou jsou

asociovany relativné slabé:
e Rovnovaha mezi pracovnim zivotem.

e (Odvaha konat véci spravné a ptiznat chyby.

e Svésliby plnime.

11 Vlastni popis prizkumu spokojenosti zaméstnancu

11.1 Cil a hypotézy vyzkumu

Cilem prizkumu bylo zjistit, jak jsou zaméstnanci spokojeni s firemni kulturou
v bance, jak ji pfijimaji a zda jsou s ni spokojeni. Hlavnim cilem vyzkumu bylo zjisténi
spokojenosti zaméstnanci v téchto oblastech: celkova spokojenost zaméstnanct, jejich
angazovanost, informovanost ve spole¢nosti, vztah nadiizeného a podiizeného, kariérni

postup, benefity a odménovani.

11.2 Metody sbéru dat

Pii tvorbé dotazniku jsme vychazeli z pravidla, ze dotaznik by mél byt
vyplnitelny maximalné do 5 minut, aby piili§ ¢asové nezatézoval. Dotaznik se skladal
ze 16-ti otazek, ke kterym meéli zaméstnanci pfifadit slovni hodnoceni ,,ur¢ité ano*,
»Spise ano®, ,.spiSe ne®, ,urCité¢ ne* nebo ,,velmi spokojen®, ,,spisSe spokojen®, ,,spise

nespokojen®, ,,velmi nespokojen®.
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Nekteré tipy otazek vyzadovaly odpovédi: ,,vyhovujici®, ,,¢aste¢né vyhovujici®,
,hevyhovujici®. Dale méli zaméstnanci moznost vyjadfit se v dotazniku ke své préaci ve

spolecnosti volnou formou.

11.3 Sbér zpracovanych udaji

Dotaznik jsme vypracovali a rozeslali elektronicky na pracovniky pobockové sité
banky. Celkem bylo osloveno 80 zaméstnanci pobockové sité, dotaznik vyplnilo
celkem 61 zamé&stnancu. Nasledné jsme vyhodnotili vysledky v jednotlivych oblastech,

pro nazornost i v grafickém vyjadieni.

11.4 Zpracovany dotaznik spokojenosti

11.4.1 Celkovéa spokojenost zaméstnanci

Miru spokojenosti s firmou jsme sledovali v nasledujicich otazkach. Odpovédi
na tyto otazky vypovidaji o mife spokojenosti zaméstnanci a vazb& zaméstnancl

ke spolecnosti.

Graf 2: Celkova spokojenost se zaméstnanim

1. Jak jste celkové spokojen/a se svym
zaméstnanim v této spolecnosti?

4%

spiSe spokojen/a
B velmi spokojen/a
spi$e nespokojen/a

56%
B velmi nespokojen/a
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Za pln¢ spokojené zaméstnance povazujeme ty, ktefi odpovidali ,,velmi
spokojen/a“. Velmi spokojenych respondentd je 23%. Celkové spokojenych 79% a 21%

nespokojeno, z toho 4% jsou velmi nespokojeni.

Graf 3: Doporuéeni zaméstnanim nékterému ze svych pratel

2. Doporucil/a byste zaméstnani v této

spolecnosti nékterému ze svych pratel?
6%

M spiSeano M urcéitéano

48%
W spiSene M urciténe

Celkové by zaméstnani ve spolecnosti doporucilo 75% dotazanych. 25%
dotazanych by spole¢nost nedoporucilo, z toho 6% by urcité banku nedoporucilo. Tento
vysledek ukazuje, ze vétsina lidi je zapojena do déni ve firmé a jsou ve spolenosti
spokojeni, proto by banku doporucili. Za doporuceni znamého banka poskytuje finan¢ni

odménu, kterd slouzi jako motivaéni faktor pro zaméstnance.

Graf 4: Doba uspokojeni prace ve spole¢nosti

3. Jak dlouho myslite, ze Vas prace v této
spolecnosti bude jesté uspokojovat?

M asi 1 rok nebo méné
M asi 1-3 roky

W dlouhodobé, vice nez 3
roky

42%
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69% dotazanych piedpoklada, ze prace ve spolecnosti je bude uspokojovat
dlouhodobé. 31% zaméstnanct predpokladd dobu uspokojeni z prace 1 rok a méng,

Z ¢ehoz vyplyva nizka Groven motivace.
Zavér

Celkové spokojeno se svym zaméstnanim je 79% dotdzanych. Celkové by
doporucilo banku 75% dotdzanych a 69% dotdzanych piedpoklada, ze prace ve

spole¢nosti je bude uspokojovat dlouhodobé.

Vyzkum ukazuje citové a intelektualni zapojeni zaméstnance do déni ve firmé.
Velka ¢ast zaméstnancii by spole¢nost doporucila nékomu ze svych pratel, chtéji zlstat

v bance dlouhodobg a jsou spokojeni se svym zaméstnanim.

11.4.2 Pracovni prostiredi

Graf 5: Hodnoceni pracovniho prostiedi

4. Jak hodnotite své pracovni prostredi?

W ¢astecné vyhovujici
H nevyhovujici
52% yhovyj

vyhovujici

13%

Z dotazniku vyplyva, ze 87% respondentli povazuji své pracovni prostiedi za
vyhovujici — z toho 35% povazuji pracovni prostfedi za Caste¢né vyhovujici. 13%
dotazanych oznacilo Své pracovni prostiedi za nevyhovujici. Spole¢nost vynaklada
velké usili na zpfijemnéni pracovniho prostifedi a zaméstnanci to dokdzi nalezité ocenit.

Probihaji rekonstrukce pobocek.
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11.4.3 AngaZovanost

Graf 6: Uspokojeni z prace — pocit seberealizace

5. Jaké je Vase uspokojeni z prace — mate
pocit seberealizace?

M ¢asteCné vyhovujici
[s)
46% B nevyhovujici

B vyhovujici

21%

Pocit uspokojeni z prace a pocit seberealizace oznacilo 33% zaméstnancti za
vyhovujici. Z toho 46% dotazanych ma pocit seberealizace ¢asteéné a 21% dotazanych
pocit uspokojeni a seberealizace chybi. 33% pracovniki s pocitem seberealizace je
pomérné nizky vysledek. Pocit uspokojeni a seberealizace v praci je velmi dilezita

z diivodu vyssi efektivity a angaZzovanosti.

Graf 7: ZtotoZnéni s cili spole¢nosti

6. Jsou Vam jasné cile spole¢nosti —
ztotozZnujete se s nimi?

6%

M spiSeano
M urcéitéano—jsoutoi
mé cile

W spiSe ne

M uyrcité ne
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75%zaméstnancti se ztotoziuji s cili spolecnosti. Z toho 12% povazuji cile
spolecnosti dokonce za své vlastni cile. 25% zaméstnancim jasné cile spole¢nosti
nejsou nebo se s nimi neztotoziuji. Cim vice se lidé dokazi ztotoznit s hodnotami a cili
podniku, pro ktery pracuji, tim lep$i budou jejich vysledky a jejich piinos k celkovému
uspéchu firmy. Vize piedstavuje také dilezity motivaéni prvek, Ktery organizaci

pomaha piitahovat a udrzovat si ty nejlepsi lidi.

Graf 8: Profesni rist ve spole¢nosti
7. Podporuje tato spolecnost Vas rozvoj,
nebo se o svij profesni rist starate jen

Vy sam/sama?

M firma rozvoj podporuje

Hjenjasam

Na otadzku podpory osobniho rozvoje zaméstnanci odpovédélo 75% dotazanych,
ze firma rozvoj podporuje. 25% zaméstnancii se stard o svilj profesni riist samo.
Spolecnost klade velky diraz na podporu rozvoje ristu zaméstnanci v podobné
internich a externich $kolni. Z dGvodt Uspory naklada banky byl zrusen pfispévek na

kurzy cizich jazyk.

Zavér

Pocit uspokojeni z prace a pocit seberealizace oznalilo 33% zaméstnancl za
vyhovujici. Z toho 46% dotazanych ma pocit seberealizace ¢aste¢né. Tento vysledek je
pomérné nizky - pocit uspokojeni a seberealizace v praci je velmi dulezity z divodu

vyssi efektivity a angazovanosti zaméstnanct.
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75%zaméstnanci se ztotoziuji s cili spoleénosti. Cim vice se lidé dokazi ztotoznit
s hodnotami a cili podniku, pro ktery pracuji, tim lepsi budou jejich vysledky a jejich

piinos k celkovému uspéchu firmy.

Spolecnost klade velky diraz na podporu rozvoje svych zaméstnanci. 75%

zaméstnancu je podporovano spole¢nosti v jejich osobnim rozvoji.

11.4.4 Informovanost ve spole¢nosti

Graf 9: Informovanost o cilech a poslani spole¢nosti

8. Jste dobfe informovan/a o cilech a
6% 2% poslani spoleénosti?

35% Ve v v
B urciteano M spiseano

spiSene M urcité ne

57%

O cilech a poslani spole¢nosti je dobfe informovano 92% zaméstnancl. 8%
zaméstnancl S informovanosti o cilech a poslani spolecnosti odpoveédélo, Ze dobie
informovani nejsou. Banka klade velky diraz na informovani o jejich cilech, poslanich
a hodnotach jiz pfi ndstupu novych zaméstnanci, dale prostfednictvim intranetu

a manazeru spolecnosti.
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Graf 10: Diivéra v informace ve spole¢nosti

9. Vérim informacim, které dostanu od
spolecnosti.
[v)
0% 139
23%
M uréité ano ™ spiSeano

spiSene M uréité ne

64%

77% zaméstnanci duvéfuje informacim, které dostane od spole¢nosti. Z toho
13% zaméstnancii odpovédélo ,,urcit¢ ano®. 23% zaméstnanct informacim

od spolec¢nosti spise neveri.
Zavér

O cilech a poslani spolecnosti je dobfe informovano 92% zaméstnancii. Banka
klade velky diraz na informovani o jejich cilech, poslanich a hodnotach jiz pii nastupu

novych zamé&stnanct, déle prostfednictvim intranetu a manazerd spolec¢nosti.

77 % zaméstnanct duvéiuje informacim, které dostane od spole¢nosti. Z toho
13% zaméstnancii odpovédélo ,,urcité ano®“. Mezi zaméstnanci a podnikem musi
existovat vztah vzdjemné otevienosti a divéry. Jde o proces dlouhodobého vytvareni

atmosféry, kde postupné odpadaji bariéry komunikace.

Informovanost o cilech a poslanich stejné tak jako duvéra v informace, které

zamé&stnanci dostavaji od spole¢nosti je vysoka.
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11.5 Vztah nadrizeného a podiizeného

Graf 11: Naslouchani nadiizenych

10. Naslouchaji Vam Vasi nadtizeni, berou
vaziné Vase nazory?

W urcité ano
6%

spiSeano
27% spise ne

B urcité ne

38%

67% zaméstnancii odpovédélo, Ze nadfizeni naslouchaji a berou vazné nazory

svych podiizenych. 33% zaméstnanciim nadfizeni nenaslouchaji.

V komunikaci musi jit o obousmérny proces, tedy je tfeba aktivné usilovat
o zpétnou vazbu a co nejlepsi pochopeni nazorii zaméstnanctli, postoji a predevsim

motivace.

Graf 12: Povzbuzovani a nalézani novych a lepSich zpisobi prace

11. Jsem povzbuzovan/a v nalézani
novych a lepsSich zpUsobU prace.

4%
23%

M urcitéano ™ spiSeano
29%

spiSene M urcité ne

44%
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Z velké ¢asti - 67% zaméstnancti jsou povzbuzovani v nalézani novych a lepSich

zpusobu prace. 33% zaméstnancii povzbuzovano neni.
Zavér

67% zaméstnancl odpovédélo, ze nadiizeni naslouchaji a berou vazné nazory
svych podfizenych. Je tfeba aktivné usilovat o zpétnou vazbu a co nejlepsi pochopeni
nazorl zameéstnancl, postoji a piedevSim motivace. Celkova firemni strategie
a podnikova kultura se odrazi v chovani zaméstnanct vici zékaznikiim: jak se firma

chova ke svym lidem, tak se jeji lidé chovaji i navenek.

Z velké ¢asti - 67% zaméstnancli jsou povzbuzovani v nalézani novych a lepsich
zpusobu prace. Je tieba usilovat o aktivni zapojeni lidi do vSech podnikovych procest.
Pracovnici musi mit moznost zapojit se do tvorby celé strategie: co (a pro¢) vibec
budeme délat? A jaké vtom je moje misto? Bez zapojeni lidi do vytvafeni feSeni

a zmeén nevytvorime pocit sounalezitosti a neziskame jejich podporu.

11.5.1 Kariérni postup, benefity a odménovani

Graf 13: Kariérni postup

12. Jak hodnotite Vase pracovni zarazeni?

B ¢astecné vyhovujici

B nevyhovujici
56%

vyhovujici

60 % dotazanych povazuji moznost kariérnich postupu za dobrou. Z toho 15%
vidi moznost postupu za velmi dobrou. 40% dotazanych vnimaji moznost kariérniho

postupu jako horsi.
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Graf 14: Platové ohodnocenf

13. Odpovida Vase platové ohodnoceni
praci, kterou vykonavate?

10%

17%

W urcité ano
W spiSeano
29%

H spise ne

B uréité ne

44%

61 % pracovnikll povazuje platové ohodnoceni své prace za odpovidajici. 39%

zaméstnancl neni spokojeno se svym platovym odhodnocenim.

Graf 15: Spokojenost se zaméstnaneckymi vyhodami

14. Jak jste spokojen/a se
zaméstnaneckymi vyhodami?

M velmi spokojen/a
B spiSe spokojen/a
M spiSe nespokojen/a

B velmi nespokojen/a

67%

Se zaméstnaneckymi benefity je spokojeno 85% zaméstnanct. 15% s benefity
neni spokojeno. Nespokojenost s benefity mize byt disledkem snizeni posykovani

benefitl v ramci finanéni krize — Setfeni nékladii spolecnosti.

Banka poskytuje pro zaméstnance velkou fadu vyhod, které piedstavuji motivacéni

stimul pro vétSinou zaméstnanct a tim podporuje uroven podnikové kultury.
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Graf 16: Spokojenost s principy a pravidly odméiovani

15. Jak jste spokojen/a s principy a
pravidly odmeénovani, zvySovani platu a
osobniho ohodnoceni?

6% 4%

B velmi spokojen/a
M spiSe spokojen/a
spiSe nespokojen/a

37% . .
M velmi nespokojen/a

58% zaméstnanct je s pravidly odmeénovani spokojeno. Ztoho 4% velmi
spokojeno. Pomérné velka ¢ast — 42% respondentl S pravidly odménovani, zvySovani
platu a osobniho ohodnoceni spokojeno neni. Duvod nespokojenosti s pravidly
odménovani mohou byt ¢asté zmény motiva¢nich systému a postupné snizovani bonusi,
osobniho ohodnoceni — opét v ramci finan¢ni krize, Kterd se projevila ve sniZovani

mzdovych nakladii zaméstnanci.
Zavér

39% zaméstnanct neni spokojeno se svym platovym odhodnocenim. Zaméstnanci

mayji ¢asto pocit, Ze jsou pietéZovani a jejich ohodnoceni neodpovida vykondvané praci.

Se zaméstnaneckymi benefity je spokojeno 85% zaméstnancti. Banka poskytuje
pro zaméstnance velkou fadu vyhod, které predstavuji motivacni stimul pro vétSinou

zaméstnancu a tim podporuje uroven podnikové kultury.

4

Pomérné velka ¢ast — 42% respondentl s pravidly odménovani, zvySovani platu
a osobniho ohodnoceni spokojeno neni. Duvod nespokojenosti s pravidly odménovani
mohou byt ¢asté zmény motivacnich systémii a postupné snizovani bonust, osobniho

ohodnoceni — opét v ramci finan¢ni krize, kterd se projevila ve snizovani mzdovych
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nakladli zaméstnanct. Pravidelné zmény motivacnich systémii a sniZovani bonust

vedou K trvalé nespokojenosti a demotivaci zaméstnancui.

11.6 Vyjadreni nazori zaméstnanci k dotazniku ¢i praci ve spole¢nosti

V dotazniku vyjadfili 2 zaméstnanci sviij nazor ke spokojenosti z prace — jejich

nazory uvadime nize:
Vyjadreni nazoru prvniho zaméstnance

,,Dle odpoveédi by se nékdo mohl ptat, pro¢ pro tuto spolecnost stale pracuji.
Pracuji proto, Ze potrebuji zit. Momentalné mam spiSe pocit, Ze banka své zaméstnance
vykoristuje a snazi se z kazdého vysat veskerou energii a ohodnoceni tomu bohuzel

3

neodpovida. *
Vyjadieni nazoru druhého zaméstnanec

,,Jsem v bance vcelku spokojend, filosofie firmy se mi libi, nerada bych banku
opoustéla. To, ze moje odpovedi nevyznivaji vidycky kladné, je dano spise tim, Ze bych
radeéji delala uplné jinou prdci, nez na které ted zrovna jsem. Bohuzel pracuji na pozici,
ze které nadrizeni velmi neradi nekoho pousteji (kwiili velké fluktuaci), proto jsem
V dotazniku hodnotila moznost kariérniho postupu jako horsi. Nespokojena jsem s tim,
Ze ja tu delam jiz rok a piil za nastupni plat, ktery mél zustat po dobu 6ti mésicu, pak
mélo nastat zvySeni. Tak se dodnes nestalo, soucasné argumenty jsou takové, Ze na to
neni budget. Co mé v tomhle ohledu ale mrzi opravdu hodné, je to, Ze nové nastupujici
kolegové, kteri ani nemusi mit vic zkuSenosti z 0boru a vsechno v bance je pro né nové,
vSemu se musi teprve ucit, maji vétsi nastupni plat nez clovek, ktery tu jiz néjakou dobu
pracuje a ktery je jiz pro banku plnohodnotnym pracovnikem. Dale mam také pocit, ze
kazda zména motivacniho systému je k horsimu. Sméruje Kk tomu, aby bonusy byly
vyplaceny co nejméné. Naopak velmi spokojena jsem s mou primou nadrizenou, vzdy
vyslechne, motivuje, snazi se poradit a snazi se za nas bit. Oblast vzdelavani sice firma
nenechava cisté na me, ale privitala bych vice odbornych skoleni. Co mé mrzi, je

zruSeni prispévkii na jazykovou vyuku “.
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Zavér

Zaméstnankyné v ivodu odpovédéla, Ze je v bance celkem spokojend a nerada by
banku opoustéla. Ztotoznuje se tedy s hodnotami spole¢nosti a je spokojena s motivaci
svého nadiizené¢ho. To je velmi dulezité¢ a vede k celkové spokojenosti zaméstnance,

proto by banku nerada opustila.

Zamé&stnankyné poukazuje na nespokojenost s vysi zakladniho platu po delsi
odpracované dobé¢, na srovnatelnost platu s novacky. Timto klesa motivace a divéra
v nadfizené. Pfi nastupu ji byl pfisliben vyssi plat a nasledné nedodrzeny domluvené

podminky.

Zde hovoiime 0 teorii rovnosti - je zaloZzena na oc¢ekavani jednotlivce, kdy

jednotlivec zada za urcitou snahu dosazeni uspokojeni odpovidajici této snaze.

Pokud dochazi k nerovnovaze, ma c¢lovék snahu provést akce, které tento
nesoulad uvedou na spravnou miru. Pokud se porovnavame napiiklad s kolegou, ktery
ma stejnou mzdu jako my, ale pracuje mnohem mén¢ usilovng, usilujeme o vyssi mzdu.

Nerovnovéha vede k demotivaci zaméstnance a tim pracuje s mensim usilim.

Déale si zaméstnanci stézuji na nemoznost kariérniho postupu, pokud jsou
na pozici, ktera neni tolik ,,atraktivni* a je zde navic vysoka fluktuace. ManaZefi ¢asto
neradi tyto zaméstnance pouSti na lepSi pozice, nebot se jim osvédcili. Je pro
né problematické a nakladné zauceni nového zaméstnance na tuto pozici. Zaméstnance
ale pozice nenapliiuje a nema ¢asto moznost zmény. Klesa jeho motivace dusledkem
nenaplnéni seberealizace. Zde je v banka v ur¢itém rozporu, kdy tvrdi, Ze preferuje
ndbor z internich zdroji a z prizkumt minulych let si kladla za cil podpotit budouci

rozvoj a kariéru zaméstnance.

Z odpovédi zaméstnance je patrno, Ze je pro né dilezity jejich nadiizeny a zptsob
jeho motivace. Zaméstnanci si také pieji vice odborného $koleni, které by jim zajistilo

osobni rozvoj.

90



Velka c¢ast zaméstnanci rovnéz vyuzivala pfispévkd na jazykovou vyuku,

od kterych nyni banka v disledku Setfeni nakladu upustila.

Dale si stézuji na ohodnoceni, které neodpovida jejich praci. Na ¢asté zmény

motivacniho systému, ktery vede ke snizeni odmén, bonust.

11.7 Vyhodnoceni dotazniku spokojenosti a doporuceni

11.7.1 Celkova spokojenost zaméstnanci

Celkové spokojeno se svym zaméstnanim je 79% respondentli. Celkové by
doporucilo banku 75% dotdzanych a 69% dotdzanych piedpoklada, ze prace ve

spolec¢nosti je bude uspokojovat dlouhodobé.

Vysledek celkové spokojenosti zaméstnanci je velmi vysoky, vysledky
vypovidaji o mife spokojenosti zaméstnancu a jejich vazbé ke spolecnosti. Velka ¢ast
zameéstnancl by spole¢nost doporucila nékomu ze svych pratel, chtéji ziistat v bance

dlouhodob¢ a jsou spokojeni se svym zaméestnanim.

Zameéstnanci jsou pro spolecnost zivotné dulezitou skupinou stejné jako jeji
zékaznici. Pravé oni jednaji se zakazniky. Uroveti sluzeb a spokojenost zdkazniki zavisi
na ochoté zaméstnancii dat své praci vic, neZ jen nutné profesionalni dovednosti. Je
velmi dulezité, aby do ni vlozili srdce, aby zapojili své emoce. Toho ovSem
nedosahneme pomoci piikazti nebo nafizeni. Zaméstnanec ma mit dostate¢nou motivaci

a skute¢ny zajem o zakazniky.

Management by mél oprostit zaméstnance od ptisnych direktivnich nafizeni
tykajicich se pozadovaného vykonu jeho ¢innosti, pfedat mu pravomoci v celém okruhu
¢innosti, které je schopen sam ovlivnit a zvladnout a zplnomocnit jej k jejich
vykonavani. Tim spolecnost posili védomi vlastni pracovni identity zaméstnance

4 . v

a vyvola motivac¢ni u€inky povzbuzujici pracovni aktivity na kvalitativné vyssi irovni.
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Vzhledem ke zdlouhavému zauCovani a slozitosti bankovnich systémt by
se banka méla zamétit na zefektivnéni pracovnich procesti, sladéni obchodnich procest

a komunikaci napfi¢ segmenty.

11.7.2 Pracovni prostiredi

Z dotazniku dale vyplynulo, ze 87% respondenti ma vyhovujici pracovni
prostiedi. Spolecnost vynakladd velké usili na zpiijemnéni pracovniho prostiedi
a zaméstnanci to dokdzi nalezité ocenit. Postupné se rekonstruuji vSechny pobocky,
banka se snazi o sjednoceni designu a zaji§téni pfiznivych pracovnich podminek.

Pracovni prostiedni je dulezity stimul k motivaci k vykonu.

11.7.3 AngaZovanost

Pocit uspokojeni z prace a pocit seberealizace oznaéilo 33% zaméstnanc za
vyhovujici. Z toho 46% dotazanych ma pocit seberealizace ¢aste¢né. Tento vysledek je
pomérné nizky - pocit uspokojeni a seberealizace v praci je velmi dulezity z divodu

vyssi efektivity a angazovanosti zaméstnancii.

Pro zvySeni pocitu seberealizace zaméstnancli by banka méla iniciovat
zamé&stnance, aby se chovali aktivnéji ve prospéch cilli spole€nosti, pfijimali
individualni odpovédnost za svoji praci a jeji vysledky. Aby samostatné plnili ukoly

a fesili problémy a vii¢i spolecnosti byli loajalni.

a4

75%zaméstnanct se ztotoziuji s cili spole¢nosti. Cim vice se lidé dokazi ztotoznit
s hodnotami a cili podniku, pro ktery pracuji, tim lepsi budou jejich vysledky a jejich

pfinos k celkovému tGspéchu firmy.

Celkova vize, védomi, Ze konkrétni pracovni kol pfispiva k Gspéchu néceho
velkého, co dodava zaméstnanci velkou osobni motivaci a to obohacuje praci. Banka by
méla nadale pravidelné komunikovat hodnoty, posléni, strategickou vizi a zapojit

zamé&stnance do jejich vytvareni.
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Zaméstnanci musi mit informace o aktivitdich podniku a jasnou ptfedstavu o tom,
kam sméfuje. Nejde pouze o obchodni cile, dilezité je také védeét, jaké projekty nebo
programy firma podporuje, co sponzoruje apod. To vSe vytvaii pocit sounaleZitosti.
Dulezitou roli hraje slad’'ovani cili zaméstnancu s celkovymi cili podniku. VétSina

zaméstnancu se s cili banky ztotoznuje, to je velmi dobry vysledek.

75% zaméstnanct je podporovano spoleénosti v jejich osobnim rozvoji. Velka
¢ast zaméstnanct vyuzivala piispévkt na jazykovou vyuku, od kterych nyni banka

v disledku Setfeni nékladii upustila. Tuto zménu vnimaji zaméstnanci negativng.

Zameéstnanci by uvitali efektivnéjsi systém vzdélavani — vice odborného skolent,
ktery by umoznil ziskat uzite¢né dovednosti, stejné tak pravidelné zpétné vazby pro

zlepSeni pracovniho vykonu a §ir§i moznosti kariérového rozvoje.

11.7.4 Informovanost ve spole¢nosti

O cilech a poslani spolec¢nosti je dobie informovana pfevazna ¢ast respondentt.
Dobie informovano je 92% zaméstnancti. Banka klade velky diraz na informovani
0 jejich cilech, poslanich a hodnotach jiz pii nastupu novych zaméstnanct, dale

prostfednictvim intranetu a manazert spole¢nosti.

77% zaméstnancu davéfuje informacim, které dostane od spolec¢nosti. Z toho
13% zaméstnanci odpovédelo ,urcité ano“. 23% zaméstnanci informacim
od spole¢nosti spiSe neveéri. Mezi zaméstnanci a podnikem musi existovat vztah
vzajemné otevienosti a divéry. Jde o proces dlouhodobého vytvaieni atmosféry, kde
postupné odpadaji bariéry komunikace. Nedivéra zaméstnancii ve vlastni nadfizené

vede Kk pretrvavajici neochoté vyjadiovat své nazory.

Lepsi informovanost pracovnikii vyZaduje zlepSeni komunikace v podniku. Ta je
v bance zatizena bariérami jednak mezi jednotlivymi oddé€lenimi a také mezi

managementem a zaméstnanci.

93



Management by se mél zaméfit na zlepSeni oteviené obousmérné komunikace
a zkvalitnéni spoluprace mezi oddélenimi, protoze vztahy se zaméstnanci jsou kli¢em

k aspéchu spole¢nosti a pravé zaméstnanci k nému pomahaji.

Nefungujici komunikace vede pracovniky k demotivaci, nerozhodnosti, pasivité,
frustraci. Tyto dasledky mohou pak ve fungovani firmy postupné preristat ve vysokou
miru fluktuace pracovnikl, S$patnou koordinaci procesi a ¢innosti, v nezjem
0 dosahovani vytycenych cild, v neefektivni marketingové fizeni, v konkuren¢ni

neschopnost celé firmy.

11.7.5 Vztah nadfizeného a podrizeného

67% zaméstnanci odpovédelo, ze nadfizeni naslouchaji a berou vazné nazory
svych podfizenych. Je tieba aktivné usilovat o zpétnou vazbu a co nejlepsi pochopeni

nazorl zaméstnanct, postojii a pfedev§im motivace.

Z velké ¢asti - 67% zaméstnancll jsou povzbuzovani v nalézani novych a lepsich
zpusobl prace. Bez zapojeni lidi do vytvafeni feSeni a zmén nevytvofime pocit

sounalezitosti a neziskame jejich podporu.

Manazeti by méli co nejvice podporovat vzdjemnou vyménu zkuSenosti,
ziskavani zpétnych vazeb ze vSech stran a demonstrovat skute¢né upfimny zajem vedeni
podniku o kazdého jednotlivce. Jen tak miizeme ocekavat, ze se kazdy jednotlivec bude

upfimné snazit dat své praci co nejvice, ,,vzit ji za svou®.

Na zakladé vysledkli prizkumu by se banka méla vice zaméfit na rozvoj
manazerskych dovednosti, nebot’ kvalita vedeni tymi je pro zaméstnance dilezitym
faktorem ovliviiujicim spokojenost a motivovanost - diraz na poskytovani pravidelné
zpétné vazby. M¢lo by dojit ke zlepSeni komunikace manaZzer vs. zaméstnanec - banka
by se méla zamé&fit na pravidelné diskuse mezi manazery a zaméstnanci. Méla by vyznit
»dalezitost lidi* a ,,pocit naplnéni*. Zameéstnanci cht¢ji od manazert vice slyset ,,diky*.
Chtéji pravidelnou zpétnou vazbu ke své praci a pracovat s védomim, ze se S nimi

pocita do budoucna.
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11.7.6 Kariérni postup, benefity a odméinovani

60 % dotazanych povazuji moznost kariérnich postupu za dobrou. 40%

dotdzanych vnimaji moznost kariérniho postupu jako horsi.

V dotazniku si zamé&stnanci stéZzuji na nemoznost kariérniho postupu, pokud jsou
na pozici, kde je vysoké narocnost a fluktuace. Nadfizeni ¢asto neradi tyto zaméstnance
pousti na jiné pozice, nebot’ se jim osvédcCili a je pro né problematické a nakladné
zauCeni nového zaméstnance. Zaméstnance proto jejich pozice nenapliiuje, nemaji ¢asto
moznost zmény. Dusledkem toho klesa motivace a zvySuje se fluktuace. Zde je v banka
v ur¢itém rozporu, kde tvrdi, Ze preferuje nabor z internich zdroju a z prizkumi

minulych let si kladla za cil podpofit budouci rozvoj a kariéru zameéstnance.

Cilem banky by mélo byt, aby kazdy manazer pobockovych siti i zaméstnanec
banky pfirozené¢ inicioval pravidelnou diskusi o budoucim rozvoji a smétovani kariéry

zameéstnance a rozvoj by jim mél byt umoznén.

V pobockovych sitich je vysoka fluktuace zaméstnanci a to prosperité
spole¢nosti rozhodné neprospiva. Jednak hledani novych zaméstnancu zvysuje firmé
naklady, zabira Cas a stavajici zaméstnanci museji po dobu nez se najde novy kandidat
zastavat vice prace 1 za zaméstnance, ktery se rozhodl odejit ze spolecnosti, coz také

nepiispiva k jejich spokojenosti.

Management by mél hledat kandidaty na povySeni Castéji ,,uvniti firmy nez
»venku“. Spole¢nost by nemusela investovat nemalé prostfedky pii hledani novych
potencidlnich zaméstnancii na trhu prace, ale zejména mezi svymi stavajicimi
zaméstnanci. Jejich vyhodou by byla osvojend firemni kultura, znalost pracovnich
postupil a prostiedi, naopak nevyhodou by mohla byt obCasna strnulost a mensi ochota

pfijimat nové poznatky.

61 % pracovnikli povazuje platové ohodnoceni své prace za odpovidajici. Se
zamé&stnaneckymi benefity je spokojeno 85%. Banka poskytuje pro zaméstnance vekou
fadu vyhod, které predstavuji motivacni stimul pro vétSinou zaméstnancl a tim

podporuje uroven podnikové kultury.
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42% respondentti S pravidly odménovani, zvySovani platu a osobniho ohodnoceni
neni spokojeno. Duvod nespokojenosti S pravidly odménovani jsou casté zmény
motivacnich systému a postupné snizovani bonust, osobniho ohodnoceni — opét v ramci

finan¢ni krize, ktera se projevila ve snizovani mzdovych néklad zaméstnanch.

Zameéstnanci poukazuji na nespokojenost zédkladniho platu po delsi odpracované
dobé¢, na srovnatelnost jejich platu s novacky. Timto klesa jejich motivace a divéra v

nadiizené.

Banka v pobockové siti klade vysoké naroky na zaméstnance, kterym neodpovida
ohodnoceni. Zaméstnanec v dotazniku uvedl: ,,Pracuji proto, Ze potrebuji Zit.
Momentalné mam spise pocit, Ze banka své zaméstnance vykoristuje a snazi se

Z kazdého vysat veskerou energii a ohodnoceni tomu bohuzel neodpovida. “

Zaméstnanciim se dale nelibi ¢asté zmény motivac¢niho systému, ktery vzdy vede
ke snizeni odmén. Banka motiva¢ni systém méni pomérné Casto a vzdy k ,,horSimu® —

postrada tedy motivaci. Snizuje tim také dtvéru zaméstnancti ve vedeni spole¢nosti.

Banka by nem¢éla tak ¢asto ménit motivacni systém (nyni zména kazdé 3 mésice)
a komunikovat piipadné zmény vc€as. Dale by se méla zamé&fit na zprihlednéni systému
odménovani, kritérii hodnoceni a motiva¢niho systému (zavést praktické nastroje —
napt.bonusovou kalkula¢ku, zintenzivnéni komunikace). Dalsi doporuceni pro
spoleGnost je upraveni motivaéni systému vSem pobockovym pracovnikiim
v pobockovych siti s cilem navySeni variabilni slozky mzdy — vedlo by K vyssi
motivovanosti. Systém odménovani by mél byt prubézné komunikovan a detailné

vysvétlovan.

Management by meél vytvaiet nepretrzity tok napadl, podnétd, piipominek
a zpétnych vazeb. Pokud zchovani firmy vyplyva, Ze jedinym cilem je dosazeni
rychlého zisku, a zamé&stnanci maji pocit, Ze se z nich banka snazi pouze ,,vyzdimat™ co
nejvétsi vykon v co nejkratSim Case, t€Zko od nich miZeme ocekavat, Ze se sami k sobé&

navzajem a navenek k zakazniktim budou chovat ohleduplné a vstficné.
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Celkova firemni strategie a podnikova kultura se odrazeji v chovani zaméstnanct

vuci zakaznikim: jak se firma chova ke svym lidem, tak se jeji lidé chovaji i navenek.
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ZAVER
Tato prace si kladla za cil zmapovat soucasné poznatky tykajici se organizacni

kultury, ptedstavit kulturu organizace v konkrétnich podminkéch, prokédzat zda

se zaméstnanci ztotoznuji s hodnotami firemni kultury a jsou spokojeni.

V praktické casti prace jsme popsali a identifikovali firemni kulturu dané
spole¢nosti, jeji vize, poslani a hodnoty. Pro tuto ¢ast prace byla pouzita kvalitativni

metoda diagnostiky firemni kultury - pozorovéni.

Pro objektivni zmapovani kultury banky jsme pracovali s vysledky prizkumu
spokojenosti a motivovanosti, ktery byly v bance provadény v letech 2008 — 2010. Tyto
prizkumy banka provadi kazdorocné u vSech zaméstnancl. Spolecnost klade silny
diraz na firemni kulturu a snazi se kazdoro¢né zlepSovat podminky na zakladé
vyhodnoceni dotaznikii spokojenosti. S vysledky aktivné pracuje a zaméstnanciim dava
vzdy zpétnou vazbu po vyhodnoceni dotazniku, provadi opatfeni a zmény s cilem zvysit
spokojenost a motivaci. Zaméstnanci jsou prabézné informovani o zménach

a vysledcich formou firemniho ¢asopisu a intranetu.

Z prizkumu vyplynulo, Ze celkova spokojenost zaméstnancti kazdym rokem roste.
S témito vysledky je banka spokojena. Zaméstnanci divétuji vrcholovému vedeni,
ze dokéaze ftidit banku efektivné a jsou piesvédceni o dobré povésti banky jako

zaméstnavatele. Maji pocit naplnéni obsahem prace, a ta je bavi.

Uroveit motivovanosti zaméstnancti odpovidd primérné motivovanosti
zaméstnancl ve finanénim sektoru (40%). Oproti nejlep$im zaméstnavatelam v CR
je viak nizka. Nejlep$i zaméstnavatelé v CR vykazuji okolo 70% motivovanosti svych

pracovniki a cilem banky je dosahnout této urovng¢.

s cilem zvysit zaméstnaneckou spokojenost a motivovanost. Daji se rozdélit do péti
zakladnich oblasti, kterymi jsou: strategické sméfovani, kultura banky a vedeni,

moznosti osobniho rozvoje, odménovani a provozni zéalezitosti banky.
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V ramci téchto oblasti banka zavedla program ,,Banka inspirovana zameéstnanci®,
V jehoz ramci navrhuji zaméstnanci zlepSeni fungovéani banky. Na zakladé vysledkt
prizkumu se banka vice zaméfuje na rozvoj manazerskych dovednosti, nebot’ kvalita
vedeni tymi je pro zaméstnance dilezitym faktorem ovliviiujicim spokojenost

a motivovanost.

Banka také zkoumala, jak zaméstnanci vnimaji bankovni hodnoty. Dilezitym
zjisténim byl fakt, Ze si zaméstnanci banku s jejimi hodnotami spojuji a povazuji

za dualezité.

Jednozna¢né nejvice je banka spojovana s orientaci na vysledek a sluzbou
klientim. Naopak relativné nejméné je spojovana s harmonii a radosti, s pozitivnim
mySlenim a tymovym duchem. Hodnotdm banky tedy zaméstnanci rozumi, ale pieji

si, aby je manazefi dodrzovali a prosazovali.

Po vyhodnoceni vysledkii celobankovniho prizkumu a zjisténi urovné firemni
kultury spolecnosti jsme se zaméfili na vlastni prizkum spokojenosti zaméstnanct

u pracovnikil pobockové sit¢ formou elektronického dotazniku.

Hlavnim zaméfenim vyzkumu bylo zjiSténi spokojenosti zaméstnancli v téchto
oblastech: celkovad spokojenost zaméstnancli, jejich angazovanost — ztotoZnéni
s firemni kulturou, vztah nadfizeného a podfizeného, informovanost ve spole¢nosti,
kariérni postup, benefity a odménovani. Cilem prizkumu bylo zjistit, jak jsou
zaméstnanci spokojeni s firemni kulturou v bance, jak ji pfijimaji a zda jsou spokojeni

v jednotlivych oblastech.

Dle provedeného pruzkumu je celkova spokojenost zaméstnancti v bance
na uspokojivé urovni. Velkd ¢ast zaméstnanci by spolecnost doporucila nékomu
ze svych pratel, chtéji zlstat v bance dlouhodobé a jsou spokojeni se svym
zamé&stnanim. Spolecnost vynakladd velké Usili na zpfijemnéni pracovniho prostredi

4

a zameéstnanci to dokazi ocenit.

Déle z pruzkumu vyplynulo, ze se zaméstnanci se z velké Casti ztotoziuji s Cili

spolecnosti. Spolecnost také klade velky dlraz na podporu rozvoje svych zaméstnancu.
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O cilech a poslani spolecnosti je dobfe informovana prevazna ¢ast respondentti a velka
¢ast zamé&stnanct duvétuje informacim, které dostane od spolecnosti. Zaméstnanci méli
také moznost vyjadfit se ke spokojenosti se svou praci a firemni kulturou volnou
formou. Vychazeli jsme také z jejich odpovédi a navrhli jsme opatieni ke zlepSeni

a zvyseni spokojenosti zaméstnancu.

V zavéru jsme navrhli opatfeni k jednotlivym zkoumanym oblastem. Pro tuto
¢ast prace a navrzeni opatieni byla pouzita rovnéz kvalitativni metoda diagnostiky

firemni kultury - pozorovani.
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PRILOHY

Priloha A - Dotaznik spokojenosti

Prizkum spokojenosti zaméstnanci

Vazeni kolegové, vyplnénim tohoto dotazniku mi pomtizete ziskat objektivni
pohled na spokojenost zaméstnancti do mé diplomové prace. Odpovédi, které uvedete,
jsou zcela anonymni, snazte se tedy prosim odpovidat co mozna nejuptimnéji. Dékuji

Iveta Kytyrova

1. Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v této spole¢nosti?

velmi spokojen/a
spise spokojen/a
spiSe nespokojen/a

velmi nespokojen/a

2. Doporucil/a byste zaméstnani v této spolecnosti nékterému ze svych pratel?
urcité ano

spiSe ano

spise ne

urCité ne



3. Jak dlouho myslite, Ze Vas prace v této spolecnosti bude jeSté uspokojovat?
asi 1 rok nebo mén¢
asi 1-3 roky

dlouhodobg, vice nez 3 roky

4. Jak hodnotite své pracovni prostredi?
vyhovujici
¢aste¢né vyhovujici

nevyhovujici

5. Jaké je VaSe uspokojeni z prace — mate pocit seberealizace?
vyhovujici
¢astecné vyhovujici

nevyhovujici

6. Jsou Vam jasné cile spolecnosti — ztotoZiujete se s nimi?
urcité ano — jsou to i mé cile

spise ano

spise ne

ur¢ité ne



7. Podporuje tato spole¢nost Vas rozvoj, nebo se o sviij profesni rust starate jen vy
sam/sama?
jen ja sam

firma rozvoj podporuje

9. Jste dobre informovan/a o cilech a poslani spolec¢nosti?
urcité ano

spise ano

spiSe ne

ur¢ité ne

10. Véiim informacim, které dostanu od spole¢nosti.
urcité ano

spiSe ano

spiSe ne

urCité ne



11. Naslouchaji Vam Vasi nadfizeni, berou vazné Vase nazory?
ur€ité ano

spiSe ano

spiSe ne

ur¢ité ne

12. Jsem povzbuzovan/a v nalézani novych a lepSich zpisobi prace.
urcité ano

spise ano

spiSe ne

ur¢ité ne

13. Jak hodnotite moZnost kariérniho postupu v ramci této spole¢nosti?
velmi dobré

dobréa

horsi



14. Odpovida vase platové ohodnoceni préci, kterou vykonavéate?
urcité ano

spise ano

spiSe ne

ur¢ité ne

15. Jak jste spokojen/a se zaméstnaneckymi vyhodami?
velmi spokojen/a

spiSe spokojen/a

spiSe nespokojen/a

velmi nespokojen/a

16. Jak jste spokojen/a s principy a pravidly odménovani, zvySovani platu

a osobniho
ohodnoceni?
velmi spokojen/a
spise spokojen/a
spiSe nespokojen/a
velmi nespokojen/a

Zde mate mozZnost volné se vyjadrit k dotazniku nebo Kk vasi praci. Tato ¢ast neni

povinna.
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