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Anotace

Bakalarska prace ,,Vyvoj nazori na fizeni organizaci a pruzkum spokojenosti
zaméstnanct (socialniho klimatu a firemni kultury)“ je z oblasti aplikované sociologie.
V prvni €asti autor analyzuje jednotlivé pfistupy k fizeni organizaci a rozdéluje je do nékolika
etap podle obdobi a predmétu zajmu. Jednotlivé teorie fizeni jsou: Mechanisticky pfistup,
teorie byrokracie, klasické fizeni, védecké fizeni, Skola lidskych vztahi, pfistupy 60.-70.let a
moderni nazory. V druhé €asti autor analyzuje pruzkum spokojenosti zaméstnancti, ktery byl
proveden ve firmé¢ X v Ostravé. Pruzkum sledoval dva souvisejici, ale relativné samostatné
cile, tedy ziskani informaci o stavu socialniho klimatu ve spole¢nosti a mife akceptace hodnot
firemni kultury zameéstnanci spoleCnosti. Vysledky Setfeni umoznily vyjadfit, se kterymi
oblastmi socialniho klimatu jsou zaméstnanci spokojeni a lze je vyuzit k posileni jejich
motivace a které oblasti pfedstavuji dissatisfaktory, které je nutno intenzivnéji fesit. Dale
vysledky odhalily jaky vyznam pfikladaji zaméstnanci zasadam firemni kultury a jak jim
rozuméji a jak zaméstnanci vidi uplatiiovani zasad firemni kultury v realném chovani svych
spolupracovnikti. V zavéru autor poukazuje na fakt, ze neexistuje zadna univerzalni teorie
fizeni, ktera by mohla byt aplikovana za vsech okolnosti. Dale shrnuje poznatky z prizkumu a
poukazuje na moznosti jejich vyuziti a popisuje zpétnou vazbu, kterou ziskal od zc¢astnénych

zajmovych skupin (stakeholders).
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Annotation

The bachelor’'s exam thesis “The Development of opinions on the organisation
management and opinion poll on the employee satisfaction (social climate and company code
of practice” is a thesis stemming in applied sociology. In the first part its author analyses
individual approaches towards the organisation management and divides them into several
stages according to the era and subject of interest. The individual management theories are as
follows: The mechanism approach, theory of burreaucracy, classical management, scientific
management, school of human relationships, approaches of 1960's and 1970's and moder
opinions. The second part presents the author’s analyses of the satisfaction survey of
employees in a company in Ostrava. Two interconnected but relatively independent
objectives were followed in the research, namely gaining information on the state of the social
climate in society and then the level of acceptance of the company code of practice by its
employees. The results of this investigation made it possible to identify areas of the social
climate that the employees are satisfied with and which may be used to intensify their
motivation on the one hand as well as areas of dissatisfaction that are in need of more
intensive solution. Further on the results uncovered the significance the employees attribute
to the company’s code of practice reflexed in the behavior of their co-workers. In the
conclusion the author states that there is no universal theory of management to be applied
under all circumstances. Further he sums up findings from the research and points to the
possibilites of their usage as well. A description of feedback gained from stakeholders is also

included.
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Uvod

Bakalaiska prace je rozdélena do dvou Casti — teoretickou a praktickou. V teoretické
Casti analyzuji pohledy na fizeni zaméstnanci v podnicich. Jednotlivé teorie jsou uplatiiovany
dodnes v pristupech vedoucich pracovnikd, ale otazkou zlstava zda-li jsou aplikovany
spravné, ve spravnych odvétvich, druzich podnikid, pracovnich pozicich nebo situacich.
Neexistuje zadny spravny universalni princip, ktery by mohl byt aplikovan za vSech
okolnosti. Ale jakym zptsobem zjistime mechanismy, podle kterych by mohli vedouci
pracovnici efektivné fidit a motivovat své podfizené? Vedle pracovni smlouvy existuje i
smlouva psychologicka. Ta neni vyjadiena explicitn€, ale existuje v predstavé vedouciho i
podfizeného. Kazdy vstupuje do pracovniho procesu suréitou piedstavou. Kdyz dojde
k soustavnému poruSovani psychologické smlouvy u zaméstnavatele, pracovnik je
nespokojeny, nemotivovany, vykonava jen piesné to, co je od n&j vyzadovano, nechce se
podilet na rozvoji podniku a odchazi jinam. Ale jakym zpisobem miZeme tomu zabranit? Jak
zméfime jeho spokojenost? Nejlepsim nastrojem je prizkum spokojenosti zaméstnanci.

Priizkum spokojenosti zaméstnanci probéhl ve firmé X" v Ostravé (sbér dat - od 6. do
15.11.2006)”. Zadavatel pozadoval, aby prizkum sledoval dva cile: tedy ziskani informaci o
socialnim klimatu ve spole¢nosti a mife akceptace hodnot firemni kultury zaméstnanci
spolecnosti. A dale pozadoval, aby prizkum byl proveden realizaéné jednoduchou metodou,
aby soubor pouzitych ukazateli umoziioval opakovani prizkumu v budoucnosti tak, aby

vznikly €asové fady vyvoje ukazateli.

1. Uvedeni do problematiky

V uvodu si musime polozit nasledujici otazky: Jak se vyvijely nazory na uspofadani
firem a efektivni systém fizeni? Nebo v jakych podminkach dochazelo k jejich uplatiiovani?
Piistupy spolecenskych véd k ¢lovéku jako pracovni sile jsou spojeny s technickym rozvojem,
industrializaci a rozmachem amerického a evropského prumyslu. Jejich zajem se orientoval
pfedevsim na disledky industrializace a ekonomického rozvoje v Zivoté pracujicich, zejména
délnikl. V centru pozornosti byly otazky pracovnich podminek, zpisob bydleni a socialné

patologické jevy, provazejici piesun velkého mnozstvi lidi do mést (alkoholismus,

" Dle pozadavku zaméstnavatele nemohu uvést jméno podniku ani odvétvi, ve kterém podnik piisobi

% Spolu s pi Zapletalovou jsme byli poZz4dani vedoucim personalniho uscku ve firm& X o provedeni priizkumu.
Vedoucim priizkumu byla pi Zapletalova, pod jejim dohledem jsem vypracoval teoreticko-metodologické pozadi
prizkumu, vytvofil dotaznik, analyzoval ziskana data a sepsal zavérenou zpravu. Samotna realizace (zajis$téni
prostor i vybranych respondentii) byla svéfena personalnimu useku.
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sebevrazednost a jiné). Tyto problémy byly studovany ze spoleCenského hlediska a vysledky
nemély takovy charakter, aby se mohly uplatnit v bezprostiednim fizeni organizaci.

Zamérime-li se predevSim na americky primysl, fizeni organizaci se muselo zabyvat
piedevsim problematikou vladnich opatieni, vysokymi cly, ochranou velmi velkého vnitiniho
trhu a velkymi zdroji nerostnych surovin. Ale zalinaly se objevovat i dal§i problémy
trochu odliSného charakteru, predevs§im se jednalo o prudky narist zajmu o pracovni silu,
které s rychlym rozvojem primyslu zna¢né ubyvalo a ani extremni mnoZstvi pfistéhovalca,
které na poCatku 20. stoleti do USA pricestovalo, nestailo plné pokryvat poptavku po
pracovnich silach a davalo tak zaméstnancim mozZnost branit se naro¢né praci a zejména
vytvaret na zaméstnavatele tlak na rist mezd.

Velice zarazejicim faktem zlstava, Ze k prvni systematické aplikaci teorie fizeni a
principu managementu do oblasti lidskych zdroji nedoslo v podnikové sféfe, ale ve vefejném
sektoru. Stalo se tak na pocatku minulého stoleti pii reorganizaci americké armady. Brzy na to

byly stejné principy fizeni v USA aplikovany ve statni sprave.

2. Jednotlivé pohledy na Fizeni

Vyvoj nazora na fizeni organizaci muzeme rozdélit do né&kolika etap podle obdobi a
pfedmétu zajmu.

2.1. Mechanisticky pristup

Mechanisticky pfistup je n€kdy nazyvan klasickou teorii fizeni. Organizace
nepiedstavuje konecny cil, ale je prostiedkem k jeho dosazeni. Nutnost organizovat vyplyva
tedy z dé€lby prace, potieby efektivnosti a specializaci (riznorodosti prace) z divodu rozsahu
prace. Na po€atku vzniku organizace se musi struktura organizace navrhnout. Ta, podle této
teorie, vznikala podobnym zpiisobem jako mechanistické zafizeni (stroj). Podstata klasické
Skoly tkvi v zaméfeni na organizané technickou stranku fizeni vyroby, na spojeni riznych
(materialovych i lidskych) ¢lanka podniku v zajmu dosaZeni cile.

. Pro klasiky managementu bylo navrhovani organizacnich struktur vzorem presné
Jfungovani strojii. Mechanisticka koncepce aplikovala vztahy jednotlivych casti (pak,
ozubenych kol, prevodii) na Fizeni lidi. Idedalem byl presné fungujici systém s presnym
vymezenim roli, pravomoci a odpovédnosti, kde ¢lovék vykonaval rutinni praci a vystupoval
Jako soucast velkého stroje. “ [Bélohlavek 1996: 30]

Timto zpisobem vznikla soustava utvari, oddéleni a funkci, jejichz aktivita se fidi

pfesnymi pravidly. Ale musime si uvédomit, ze lidé v pracovnim procesu nejsou jen
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mechanické soucasti vyrobnich stroji. Problematika zaméstnanci je daleko sloZité&jsi.

Z tohoto diivodu mechanicky navrzené systémy pracuji odli§né, nez bylo pivodné planovano.

2.2. Teorie byrokracie: Max Weber

Tento némecky sociolog véfil, Zze organizace muze efektivné fungovat, bude-li se
vyhradné opirat o odborné dovednosti svych ¢leni a bude-li pfisné vyzadovat dodrzovani
zékladnich pravidel. Byrokracie je hierarchicky typ organizace, navrZeny ke koordinaci
¢innosti mnoha zaméstnanci a k provedeni mnoha administrativnich kol a organizaénich
cild.

Max Weber rozliSoval tfi druhy socialni akce. Z téchto typu socialni akce také
odvozuje organizaéni strukturu (autoritu, uspofadani organizace, vztahy nadfizenosti a
podrizenosti, vzajemné vazby). Prvni socialni akci je akce afektivni, o kterou je opiena
autorita charismaticka. Je predevS§im postavena na lidech, ktefi maji velké charisma -
emocionalnim vlivem na své okoli, schopnosti presvéd¢it o svych vizich a myslenkach ostatni
lidi a strhnout je k nasledovani. Organiza¢ni struktury, v nichz se uplatfiuje, byvaji nejasné a
proménlivé. Druhou je tradicionalni akce, z niz vychazi tradicionalni autorita. Postaveni je
dédéno bez ohledu na osobni prednosti ¢i nedostatky. A konecné tieti socialni akci je akce
racionilni. Podle Webera je z ni odvozena racionaln€ legalni autorita a organiza¢ni struktura.
Racionalni akce (pfistup) je fizen jasnym védomim cild. Pfislu$na organizalni struktura se
nazyva byrokracie (i kdyz se predevsim jednalo o administrativni organizace - ufady).

.. Weber povazoval raciondlni akci za nejvyssi formu lidského jednani a byrokracii za
nejdokonalejsi formu Fizeni organizaci. Byrokracie je hierarchicka organizace, navriend
raciondlné ke koordinaci prace mnoha jednotlivci a k realizaci Siroké Skaly administrativnich
ukolii a organizacnich cilii. “ [Bélohlavek 1996: 31-32]

Byrokracie je vSak pouze jako ideal, ktery bychom v praxi pouze tézko hledali, ale
slouzi nam jako idealni typ. Jak se dozvidame od Kellera, ktery Webera analyzuje:

., ...Idedlni typ pritom charakterizuje jako fiktivni konstrukci, ktera nam ma pomoci
pochopit  zvlastnosti  redalného déni. Idedlni typ vznika jednostrannym myslenkovym
vystupiovanim jednoho ci vice rysii zkoumaného jevu a jeho raciondlnim dotvoreni
v bezrozporny myslenkovy obraz. Nasledné je porovnavan redlny prubéh déni s touto
racionalizovanou konstrukci, pricemz odchylky mezi nimi slouzi k lepsimu pochopeni onoho

redlného pritbéhu. ““ [Keller 2004: 261]
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Dale od Kellera vime, ze ,, Ndazev ,,idealni typ nelze pritom brat doslova. Neni to ani
mordini kategorie, ani statisticky priumér. Nikdy neodrazi konkrétni realitu a pravé diky tomu,
Ze je v tomto smyslu fiktivni a neredlny, umoziuje vytvaret hypotézy o povaze skutecného deni,
umoziuje pomérovat realny vyvoj a osvétlovat dilezité prvky empirické skutecnosti. “ [Keller
2004: 288]

Rozhodovani je v byrokracii chladné a vécné, naprosto lhostejné k lidskym osudim.
Skutena organizace se pouze byrokracii mize piiblizovat, v praxi zde figuruje spousta
faktorti, které jeji hladky chod naru$uji (jedna se piedevs§im o sobecké zajmy jednotlivci).
. Byrokraticky systém je nedokdze zcela odstranit, mél by vsak vytvorit mechanismy, slouzici
k jejich omezeni.* Dale se od Bélohlavka dozvidame, Ze byrokracie ,, ... brani spoluprdci mezi
utvary. Motivovani jedinci se mohou citit v takové organizaci frustrovani. Prisné byrokraticka

organizace se nedokdze vyrovnat s necekanymi zménami. “ [Bélohlavek 1996: 32-33]

2.3. Klasické rizeni (Henry Fazol, F.W. Money, Lyndall Urwick)

Autofi této teorie formulovali pravidla, ktera se stala normami pro uspé$né organizace.

Polozili k dneSnimu systému planovani, projektovani a Gcetnictvi. Na jejichz zakladé byly
postaveny dnesni systémy fizeni podle cili. Tato pravidla jsou: zdsada jednoho vedouciho
(pracovnik dostava pokyny od jednoho vedouciho), komunikace od nadFizeného
k podiizenym (pribéh komunikace po linii od nejvys$Sich nadfizenych po fadové
pracovniky), rozpéti kontroly (pocet lidi, podfizenych vedoucimu, nesmi zpisobit problémy
v koordinaci €innosti), §tab a linie (Stab pusobi poradensky, ale nesmi naruSovat autoritu
liniovych vedoucich), autorita a odpovédnost (pravo davat piikazy a nést nasledky musi byt
v rovnovaze), disciplina (respektovani schvalenych pravidel a zvyklosti), slusnost (laskavost
a spravedlnost, ktera ma povzbudit personal v plnéni povinnosti, spravedliva odména zvySuje
moralku, ale neznamena pieplaceni) a konetné stabilita personidlu (usnadfiuje rozvoj
schopnosti pracovnikil). [Bélohlavek 1996: 33]

Podle Bélohlavka byly ,organizace navrhovany stejnym zpiisobem jako stroje. Tak
Jjako inZenyr navrhuje soustavu vzdjemné zavislych casti, navrhuje se organizace jako sit
utvaru, oddéleni a funkci, jejichz aktivita se ridi jasnymi pravidly. Lidé vsak nejsou ozubend
kolecka, a proto mechanicky navrzené systémy nakonec v praxi funguji jinak, nez si to jejich

tviirci predstavovali. “ [Bélohlavek 1996: 34]
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2.4. Védecké rizeni (Frederick Winslow Tavylor)

Frederick Taylor — inzenyr samouk, se vypracoval z fadového délnika na hlavniho
inzenyra ocelaiské spoleCnosti. Zaméfil se na zefektivnéni Cinnosti délnikii ve vyrobé.
Vychazel zejména ze znaénych rozdili v pracovnim vykonu. PovSimnul si, Ze méné& vykonni
dé€lnici provadéji béhem prace fadu zbyteCnych ukont a také, Ze vy$§i vykonnosti dosahuji
zaméstnanci pii specializaci na jednu ¢innost. Sledovanim a méfenim se snazil najit optimalni
zpusob prace a Cinnost pracovnikti zracionalizovat. [Morgan 1986]

Ve své knize Pohybové a Casové studie napsal pravidla, kterymi by se mély fidit
podniky, cht&ji-li zvysit vykon svych délnika. Tato pravidla jsou nasledujici: uréeni jediného
nejlepSiho zpiisobu vykonavani prace, kterym se musi bezesporu vsichni délnici fidit, védecky
vybér pracovniki (silni, odolni vici stresu a unavé), vycvik pracovniki (jediné spravné
pracovni metod€), sledovani dé€lniki, zda-li dodrzuji piedepsané postupy, uréeni ukolové
mzdy a konecné veskerou odpovédnost nesou manazefi, délnici nesmi myslet a fesit, od toho
jsou jejich vedouci.

Po zavedeni tohoto systému nastal enormni nartst produktivity prace, ale prace byla
pro délniky pfili§ jednotvarna, nepiijemna a vyCerpavajici. Avsak kdykoli se nasla prileZitost
zmény prace — nastala vysoka fluktuace (opousténi pracovnich sil v podnicich). Podle
Bélohlavka jsou ,,prvky védeckého Fizeni dnes vyuzivany zejména pri tréninku vrcholovych

sportovci a také pri automatizaci vyrobniho procesu. “ [Bélohlavek 1996: 35]

2.5. Skola lidskych vztahu (Elton Mayo)

Ve 30.letech vrcholi kritika , klasické Skoly fizeni. Pod heslem ,Zapomnéli jsme na
Cloveka“ se zacina formovat novy smér — §kola , lidskych vztahG“.

Vznik této Skoly je spojovan s vyzkumem faktoru zvySovani produktivity prace
délniku, jimz byl povéfen v r. 1924 profesor Harvardské university Elton Mayo. V zavérech
vyzkumu, ktery je znam jako Hawthornské experimenty, upozornil Mayo se
spolupracovniky na vliv psychologickych a socialnich aspektd (pocit odpovédnosti,
mezilidské vztahy, styl fizeni, moznost sebeuplatnéni) na rust produktivity prace délniku.
Uspéch organizace a vykonnost pracovnikii zavisi na Grovni socialnich vztahii a pracovni
spokojenosti. Clovék je tvor spoletensky — jedna nejen podle své psychologické vybavy, ale i
pod vlivem svého zaClenéni do skupinové struktury. V pracovni skupiné se rozviji, pifisna

hierarchie podfizenosti je neslucitelna s jeho povahou. Pfi praci s lidmi je proto nutno
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prihlizet i k tém procesim socialné psychologické povahy, které formuji osobnost ¢lovéka.

Jde o procesy socialni kontroly, socializace, soutéZivosti atp.

vvvvvv

faktorem, ktery je siln€jsi nez individualni zajmy pracovnikl i nez zajmy organizace.

2.6. Pristupy 60 — 70-tych let

Tyto predstavy o organizaci nevytvareji zadny jednotny proud, postaveny na
spole¢nych zasadach. Jedinym pojitkem — pomineme-li dobu vzniku — je vlastné snaha nalézt
univerzalni princip, ktery umozni objasnit veskeré organiza¢ni déni, a vira, Ze pusobeni
organizaci lze vysvétlit racionaln€. V ramci tohoto usili pak nachazime tfist' nejrizné&jsich
pfistupt, které stavi na odli$nych vychodiscich.

Bélohlavek tyto piedstavy o fizeni shrnuje do pfistupu ,,KISS - Keep It Simple and
Short* (dbej, aby to bylo jednoduché a kratké). Tento piistup hleda jednoduchou podstatu,
ktera snadno vysvétli fungovani organizaci, jejich problémy a ukaze navod jak tyto problémy

fesit. [Bélohlavek 1996: 38]

2.6.1. Obecna teorie systému (Ludwig von Bertalanffy)

Resil otazky vztahu systému a prostiedi. Studoval biologické systémy a poznal jejich

SirSi platnost. Tvrdil, Ze prostiedi ma zasadni vyznam pro fungovani systému (interakce —
zakaznici, dodavatelé, spole¢nost a kultura).

Obecna teorie systému se dostala do manazerské praxe v dobé prudkého rozvoje
ekonomiky a komunika¢nich prostiedkti v USA v 50.letech. Zdanlivé rozumné feSeni uréitych
problémii vyvolavalo nezamyslené a neocekavané potize v jinych sférach, protoze to by bylo
feSeni nesystémové. Obecna teorie systému umoznila pfedem modelovat zavadéné zmény a

zvazovat jejich mozné dusledky.

2.6.2. Teorie ,,Z“ (Viliam Quchi)

Od Bélohlavka se dovidame, ze ,ztrdta jednoznacného hospodarského prvenstvi

Spojenych statit pocatkem 70. let a prudky vzestup Japonska, at uz jde o obchod s automobily
nebo o elektroniku, probudila v USA, ale i v jinych zdpadnich zemich, velky zdjem o japonsky
pristup k Fizeni. Objevuji se vztahy prendSet prvky japonského Fizeni (krouzky jakosti,
participace) do evropskych (resp. americkych podminek). Vzhledem k velikym kulturnim
rozdilum byly vsak vysledky zpocatku znacné problematické. Pozdéji byly japonské prvky
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adaptovany vici zapadnim podminkam a uplatnily se v pozménéné formé v Fizeni evropskych
firem. “ [Bélohlavek 1996: 43]

William Ouchi srovnaval odlisnou kulturu americkych a japonskych organizaci.
Americkou filozofii fizeni nazval teorii ,,A“, japonsky pfistup teorii ,,J“ a spojenim americké
individualni odpovédnosti a kolektivniho rozhodovani vytvofil teorii ,,Z“ Snazil se o integraci

toho nejlepsiho z japonskych a zapadnich firem. [Ouchi 1983]

Zameéstnani kratkodobe celozivotni dlouhodobe
Rozhodovani individualni konsensualni konsensualni

Odpovédnost individualni kolektivni individualni

PovySovani rychle pomale pomale

Kontrola vnejsi, formalni vnitini, neformalni vnitini, neformalni
s formalni mirou
Kariéra alizovansg nespecializovana castecne

specializovana

(Bélohlavek, 1996, s.44)
2.7. Moderni nazory

V podtextu teorii fizeni 60-70-tych let citime snahu vybudovat . velkou teorii“, ktera
relativn€ jednoduchym zptsobem dokaze vylozit vSechny problémy jevu tak sloZitého, jako je
organizace. Aplikace jednotlivych teorii do dnesni reality vSak déla problémy — ne&ekané
zmény v souCasném svét€, prekvapivé selhani zakonitosti, nemoznost spolehlivé zachytit
chaoticky b&h udalosti — to v§e odporuje jednoduchému chapani reality. Postmodernismus se
snazi vyhnout v§em zjednoduSenim, zpochybnit velké teorie, akceptuje slozitost svéta a
podava vlastni feSeni dil¢ich problémi. Pistupy 60-70-tych let byly postaveny na piedstavé o
podobnosti“ organizaci, na piedstavé, ze podstata organizaci je shodna, ze téméf shodné
procesy probihaji v primyslovych, obchodnich, vychovnych ¢&i zdravotnickych organizaci.
Organizace jsou vSak tak rozli¢né, vzajemné odlisné a hledani jakykoliv atributi ztraci smysl.

[B&lohlavek 1996: 45]

2.7.1. Chaos (Tom Peters)

Tom Peters, ve své knize Zvladani chaosu ukazuje zdroje nejistoty v soucasnosti:
v nasi dobé nelze nic predvidat, nevime jaka bude zitra cena zbozi, nevime, zda ochranaiska
opatfeni zitra neuzaviou n€které hranice a nevyvolaji tim zmatek v obchod€, nezname

nastavajici konkurenty, nevime odkud piijdou atd. V této nejisté a chaotické dobé je pro
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managery velmi tézké drzet krok s konkurenci, pfezit a byt efektivni. Jestli chtéji tomu obstat,
budou muset se vyrovnat s nejistotou a pfijmout novy trend, ktery zduraziuje Spi¢kovou
jakost, odpovédnost, pfipravenost vii¢i zméné, zkraceni inovacnich cykl. Tradiéni nechut’ ke
zménam nahradit laskou k chaosu, brat chaos jako véc samoziejmou a ulit se s nim zachazet,

povazovat jej za velikou konkurenéni pfilezitost, nikoliv za nepfijemny problém.

2.8. Shrnuti

Mnohé podniky si stale jesté neuvédomuji, ze Clovék je nejvétsim bohatstvim, které
organizace ma. V uspéSnych firmach dnes kvalitni pracovni sila piestava byt pouze
nakladovou polozkou, ale stava se jejim aktivem, kapitalem. Proto naboru, ale hlavné udrZeni
kvalitni pracovni sily, musime vé€novat naleZitou pozornost. Pravé toto pfedpoklada vénovat
nepfetrzitou aktivitu v otdzkach vybéru, adaptace, hodnoceni, odméfiovani a v rozvoji
pracovni sily. Dfive se véfilo, Ze zaméstnanci jsou jako stroje, nevénovala se jim velka
pozornost a tim zaCaly vznikat problémy (pfedev§sim vyCerpani zaméstnanci, narustu
vykofenéni a odcizenosti prace a nasledné fluktuace), az za né€kolik desitek let se pristup
zménil, na zamé&stnance se pohliZi v souvislosti s firemni loajalitou, adaptanimi mechanismy,
nastavovanim motivaCnich systému, systému odméfiovani a ,zasvécovanim“ novych
zaméstnancu do firemni kultury. Neexistuje Zadny princip fizeni, ktery by mohl byt aplikovan
universalné. Mnohé pfistupy k fizeni v organizacich se pouZivaji dodnes, ale kazdy pfistup je
mozné aplikovat pouze v ur€itych typech podnikd nebo pouze na urtité pracovni pozice
(motivacni systémy, systémy odmeénovani jsou odli$né pro rizné pracovni pozice). K tomu,
abychom mobhli stale efektivné motivovat své podfizené je dilezité znat nazory zaméstnanci.

Nejlepsim nastrojem je pruzkum spokojenosti zaméstnancii.

3. Pruzkum spokojenosti zaméstnancu
Byl proveden priizkum® spokojenosti zamé&stnancti ve firmé X v Ostravé. Prizkum
probihal od 2.9.2006 (zpracovani projektu) do 31.12.2006 (piedani zpravy o vysledcich
pruzkumu) - terénni sbér dat probéhl od 6-15.11.2006. Prizkum sledoval dva souvisejici, ale
relativné samostatné cile: ziskani informaci o
¢ stavu socialniho klimatu ve spole¢nosti

¢ mife akceptace hodnot firemni kultury zaméstnanci spolecnosti.

¥ Priizkum znamena, e pouZita metoda umoZiuje - na rozdil od ankety — zobecnit vysledky Setfeni na celou
populaci zaméstnancii. Hovofit o vyzkumu by bylo mozno, pokud by zjisténé poznatky byly ovéfeny jesté jinou
metodou. Napi. vedle dotazniki i rozhovory, pozorovanim apod.
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Zaroven pozadoval, aby byl prizkum proveden jednoduchou, tzn. realizainé
neniro¢nou metodou a dale, aby z pouzitych ukazateld umoziioval opakovani prizkumu
v budoucnosti tak, aby vznikly ¢asové Fady vyvoje ukazatell - podle poZadavki periodickych
méfeni spokojenosti zaméstnancii v ramci systému fizeni jakosti®.

Ve smyslu téchto pozadavku byl prizkum zaméfen na:

e Setfeni spokojenosti zaméstnancu prostiednictvim setu ukazateli, obsahujicich
vSechny zéakladni oblasti pracovniho Zivota zaméstnanci

- Setfeni nazori zaméstnanci na hodnoty firemni kultury a jejich praktické

uplatiovani.

3.1. Teoretické pozadi pruzkumu - socidlni klima
Socialni klima v organizaci Ize chapat jako pojem slouzici k objektivizaci socialnich
vztahii ve formalni organizaci a v neformalnich vztazich. Tyto vztahy jsou jednak asociativni
(podporujici soudrznost organizace pfi realizaci jejich cili) a jednak disociativni (narudujici
tuto soudrznost, vedouci ke konfliktm). Socialni klima je vysledkem puasobeni jak
objektivnich faktori (napi. pracovniho prostiedi, odménovani apod.), tak i pusobeni faktort
subjektivnich (napi. mezilidskych vztahti v pracovnich kolektivech, jednani nadfizenych vigi

podfizenym apod.)

Socialni klima v podniku ma zna¢ny vliv na vykonnost podniku, protoze zasadnim
zpusobem ovliviiuje spokojenost zaméstnanct, jejich identifikaci s cili podniku, vyjadfenymi
v podnikové strategii. Nelze je zkoumat piimo, ale studiem komplexu faktord.

Nejjednodussim zpisobem pro ziskani informaci o zikladnich momentech socidlniho

klimatu je méieni spokojenosti zaméstnancu.

3.2. Teoretické pozadi pruzkumu — firemni kultura

Uspéch v novém zaméstnani zavisi z velké Casti také na tom, zda novy zaméstnanec
pfijme za svou firemni kulturu podniku. Ta nepfimo ovliviiuje atmosféru ve firme, styl vedeni

1 pracovni procesy. OvSem co je to firemni kultura?

¥ Systém fizeni jakosti je obsazen v normé ISO 9000:2000 (ISO - International Organization for Standartizition
je mezinrodni organizace pro vyvoj a sjednoceni standardi. Byla zaloZena v roce 1947 jako sit’ narodnich
institutii pro normalizaci s centrilnim sekretariatem v Zenevé. Hlavni &innosti je vyvoj technickych norem.
Narodnim zistupcem v ISO za Ceskou republiku je Cesky normaliza&ni institut.) ISO 9000:2000 uvadi zasady
a zdklady managementu kvality, popisuje, ¢eho se tato fada norem tyka a uvadi zakladni definice termini pro
pouziti v organizaci. Podle Prof. Ing. Riizeny Pettikové, CSc., z TU-VSB, ktera se podili na tvorbé a realizaci
ISO norem v CR, norma ISO 9000:2000 uklada drzitelim této certifikace provadét priizkumy spokojenosti
zaméstnanci.
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Z knihy Firemni kultura od Iana Brookse se postupné dozvidame jeji povahu a povahu
jednotlivych aktért: ,, Kultura je spolecnym jevem a v pripadé firemni kultury se toto sdileni
konda na urovni organizace. Jednotlivci v kulture se lisi, a to je nejméné do jisté miry
produktem rozdilnosti povah. Kultura miize vést k tomu, Ze jedna skupina lidi se chova, mysli,
a dokonce vypada jinak nez druha. Tyto skupiny mohou mit rozdilné ndazory, rozdilné hodnoty
a rozdilnou interpretaci véci okolo sebe. [Brooks 2003: 216-217]

Firemni kultura, to jsou zakladni hodnoty, normy a obecna pravidla, ktera ve firmé
vladnou. Tyto hodnoty urcuji vedouci pracovnici a tim davaji najevo, jak spolu maji jednat
vSichni zaméstnanci. Pokud napfiklad podnik obecné vychazi z nazoru, Ze zaméstnanci chtéji
podavat vykony, vede to k atmosféfe divéry a svobody a jednotlivi pracovnici maji pak velké
pole plsobnosti pro uskutecnéni svych napadi a kreativni feSeni pracovnich tkolid. Naopak
panuje-li ve firmé presvédCeni, Ze jsou zaméstnanci spi§ lini a nesamostatni, je zavedeno
mnoho kontrolnich mechanismi. Dusledkem takového nazoru je princip fizeni zadej a
kontrolu;.

K firemnim hodnotam muze patfit tieba ucta k zivotnimu prostiedi. Projevuje-li se to
dislednym tiidénim odpadu na pracovistich, pak uz nehraje roli, je-li takova zasada n&kde
napsana nebo ne. Odpovidajici chovani je oCekavano automaticky od vSech zaméstnancu i
jimi samotnymi. Totéz plati i pro nevyslovena pravidla jako jsou zasady oblékani nebo fakt,
ze porady zacCinaji vzdy presné€. Takové zasady jsou vétSinou pouze neoficialni. Pro nového
zaméstnance je nezbytné co nejdiive zalit rozliSovat mezi tim, co hlasaji firemni v&stniky a

tim, jaka jsou skute¢na pravidla kazdodenniho jednani a souziti zaméstnancu.

Tedy jinymi slovy: podstatou firemni kultury jsou uznavané hodnoty a normy,
podle kterych se lidé chovaji. Identifikace mySleni a jednani zaméstnanci v tomto smyslu
umoziuje stanovit, které hodnoty a normy jsou jiz v zivoté firmy zakotveny a které je nutno
posilovat.

To lze — v hrubych rysech — zjistit Setfenim nazorti zaméstnancti na hodnoty a normy,
které vedeni firmy poklada za model firemni kultury a zaroveri Setienim nazoru, zda se
v praxi uplatiiuji.

Vrcholovy management vytvofil osmero hodnot a norem firemni kultury, podle
kterych se maji lidé chovat ve firmé X (osmero hodnot je uvedeno v piiloze — obr. 1). Tyto

hodnoty byly podrobeny prizkumu.
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