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Abstrakt

Diplomové prace vénovana tématu firemni kultury a vlivu firemni kultury na motivaci.
Zameétuje se piredevsim na rozbor firemni kultury a nasledné se snazi ukazat vliv firemni
kultury na motivaci. V soucasné dobé¢ je uz problematika firemni kultury pomérné dobie
popsana, a tak se tato prace snazi poukdzat na vyznamné ptistupy k firemni kultute.
Nasledné rozebira také znamé teorie motivace a poté se veénuje propojeni firemni
kultury a motivace. Tato prace zkouma vliv firemni kultury na motivaci pracovnikl
pracujicich na zivnostensky list ve firm¢, kterd se zabyvé prodejem nemovitosti. Tento
vliv se snazi popsat piedev§im pomoci vlivu prvka firemni kultury na celkovou
¢tenafi uceleny pohled na firemni kulturu, motivaci a pfedev§im na vliv firemni kultury
na motivaci. Vysledky prace piinasi informaci o tom, ze i za zcela specifickych
podminek pusobicich na firemni kulturu, se da pomémé kvalitné pracovat na firemni
kultufe a prosazovani ji napii¢ firmou. Tyto vysledky vychazi z kombinace kvalitativni
a kvantitativni metody. Vyzkum byl zalozen na polo-standardizovanych rozhovorech
s individualné vybiranymi respondenty, které jsem doplnil o vysledky ziskané ze samo-
vypliiovacich dotaznikli. Tato kombinace pomohla lepSimu vysvétleni a pochopeni

zkoumaného problému.

Abstract

The Diploma Thesis deals with the subject of firm culture and its influence on the
motivation. It is focused especially on the analysis of firm culture and on the influence
of firm culture on motivation. In this time is firm culture relatively well established
field, and so this work is trying to point out the major approaches of firm culture. It
analyses the known theories of motivation and then it deals with the links of firm

culture and motivation. The influence of firm culture on motivation of workers working
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on business license is examined in the company, which deals with selling of real estates.
This influence is being described especially by the influence of the elements of firm
culture on the complete motivation and on different aspects of motivation as well. This
work in its final form brings the reader an integrated view on firm culture, motivation
and their interrelationship. It is focused especially on the influence of firm culture on
motivation. The results of this work bring the information, that even under the
conditions which are not favourable for firm culture it is possible to work relatively
well on firm culture and its enforcement across the firm. These results go out from the
combination of quantitative and qualitative methods. The research was based on the
semi-standardized interviews with individually chosen respondents to which were added
the self-filling questionnaires. This combination helped to better explanation a

understating of the analysed problem.
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Kontext tématu:

Motivace zaméstnancl je jeden z faktord, které se Casto zkoumd v rdmci firmy. To,
jakym zplsobem je tato motivace ovlivnéna firemni kulturou poté poukazuje na silu a
vliv dané firemni kultury. Samoziejmosti je, ze firemni kultura se ¢leni na nékolik
ruznych typl a tyto typy mohou mit rizny vliv na motivaci zaméstnanct. Nebot’, jak
piSe lan Brooks ve své knize vénujici se firemni kultute, tak: ,,existuje mnoho typologii
kultury, které jsou pokusy o urcéeni malého poctu kulturnich typii, do nichz Ize vsechny

organizace roztiidit* (Brooks 2003, 223).

Motivace zaméstnanci se da Casto spojovat s pojmy, jakymi jsou napiiklad snaha,
oddanost, loajalita, pracovni nasazeni, efektivita ad. Nekteré z téchto pojmt maji na
motivaci bezprostiedni vliv, jiné vliv zprostfedkovany. Pokud bych zminil pojem
oddanost, ktery znamena témeét totéz, co loajalita, tak mizu zminit, Ze zaméstnanec,
ktery bude oddéan firm¢, miize mit vétsi motivaci pracovat efektivnéji, nez zaméstnanec,
ktery takovy vztah mit nebude. Nicméné tim se dostdvam k otdzce efektivity, ktera je
velice Casto spojovana pravé s pojmem motivace. Pokud nékdo vyslovi pojem motivace,
tak si lidé jako nékteré vystupy motivace mohou piedstavit napiiklad pracovni nasazeni

a efektivitu s jakou pracuje.

Motivace zaméstnanci se nasledn¢ projevuje v efektivité vyroby v podnicich.
Motivovanéjsi zaméstnanci se budou spiSe snazit najit si praci v ramci firmy a pomoci
tak firmé zlepSit vyrobky a zvysit produkcei. Pro firmu je dileZité, aby zaméstnanci byli
urCitym zpisobem motivovani. Motivace zaméstnancli miiZze mit skrze efektivitu
zaméstnanct vliv na zisk firmy a zisk je hlavni cil firmy. Nebot firma je: ,.Zdkladni
vyrobni jednotka, ktera najima pracovni sily a kupuje dalsi vstupy za ucelem vyroby a
prodeje komodit (zbozi, sluzeb)“ (Palan 2002, 64). A prodejem komodit firma dosahuje

zisku.

VyzKkumny problém:

Mym cilem bude zkoumat firemni kulturu v ramci jedné firmy. Budu zjistovat, jakym
zplisobem se v ramci této firmy projevuji snahy vedeni o prosazeni firemni kultury a
nasledné jaka pozice bude pfisuzovdna motivaci. Bude zaleZzet také na tom, jaky typ
firemni kultury bude mit dand firma. RGzné typy firemni kultury budou mit rizné
dopady na motivaci zaméstnancu. Zajimat mé také bude, jakymi motivacnimi nastroji
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jsou ovlivnéni zaméstnanci firmy vramci firemni kultury. Dale rozvinu, jakym
zpusobem budou tyto ndstroje uplatiiovat pracovnici ve vedoucich postavenich.
Zkoumat budu také, jak velky vliv maji vedouci pracovnici na motivaci a zda je to dano
jejich vétsim piijetim firemni kultury, ¢i jejich schopnostmi a dispozicemi. Zaméfim se
také na to, jakym zpusobem se vedeni dané firmy snazi ovlivnit motivovanost
zaméstnancl. Na to navazu tim, zda by firma neméla naptiklad zlepsit firemni prostfedi,
¢1 komunikaci v ramci firmy, ¢imz by poté zpétné zlepSila samotnou firemni kulturu a
v disledku také motivaci zaméstnancii. Ve zkratce to znamend, ze se pokusim popsat
postup, jakym se firma snazi zvySit motivaci zaméstnancti a nasledné zjistit, zda je tento

zpuisob Gspésny a zda by se firma neméla snazit zlep$it motivaci jinym zptsobem.

Metoda vyzkumu a struktura prace:

Jak jsem jiZ zminil, tak svllj vyzkum zamé&fim pouze na jednu firmu, ¢i pobocku véEtsi
firmy. A to takovym zpiisobem, ze tato firma bude muset mit minimalné 30
zaméstnancl, za které budu povazovat jak zaméstnance na plny uvazek, tak i
zaméstnance, ktefi jsou zaméstnani na CasteCny, ¢i jiny typ uvazku. Snahou bude
zachytit vSechny zamé&stnance této firmy. Zaroven také budu zkoumat, jak se lisi vliv
firemni kultury na motivaci v jednotlivych skupinich zaméstnanct, které¢ budu délit
podle jiz zminéného zaméstnaneckého poméru. Hranice 30 lidi pro mé& bude vyznamna
z toho divodu, ze v menSich podnicich bude problém pfinést néco objevného do
problematiky motivace vramci firemni kultury. A druhy davod je z hlediska
statistického zpracovani, kdy u mensiho poctu respondenti bych musel pouzivat

neparametrické testy.

Sbirat data se budu snaZzit pomoci dotaznikového Setfeni metodou face to face. Ovsem je
mozné, ze sbér dat miZze oscilovat od zminéného dotazovani az po metodu CAMI, ¢i
CATI To ovSem bude zaleZet na dané firm¢ a zamé&stnaneckych pomérech uvnitt firmy.
Pokud bude néktery zaméstnanec pracovat pro firmu doma, tak je ziejmé, Ze nebude
pravideln€ dochazet do budovy dané firmy. A proto by se ukazalo jako nejpfijatelné;si
spojeni s jedincem pravé pies e-mail a pokud nebude takovyto spoj mozny, tak by se

dalo vyuzit metody telefonického dotazovani.

Pokud se bude jednat o strukturu prace, tak zminény postup vyzkumu bude hlavnim

jadrem préace. Nicméné piedtim uvedu zakladni informace o firemni kultufe, motivaci a
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jejich vzajemném ovliviiovani. Budu pfitom vychazet z odborné literatury a ¢lanki
vénovanych firemni kultuie, praci s lidskymi zdroji a ¢lankti a knih vénovanych vedeni
lidi. Muze se vSak stat, ze do citovanych d¢€l zahrnu 1 dila, ktera se nedaji zaradit mezi
odbornou literaturu. K tomuto kroku piikro¢im z toho divodu, Ze néktery mySlenky
z naptiklad populdrné nau¢né literatury mohou mit vyznamny vliv a pfindset necekané
myslenky a pfistupy. Cilem mé prace je predlozit nové poznatky a rozsifit tak rozsah
veédéni v rdmci oboru sociologie prace, a proto se budu snazit vyuzit i necekanych a

nezvyklych zdroji informaci, které by mohly celkové védéni obohatit.

Po zminéni diive uvefejnénych teorii se budu vénovat praktické strance, za kterou
povazuji vlastni vyzkum. Na tento vyzkum navdzu propojenim ziskanych dat
s informacemi a teoriemi odbornikii z oboru, mezi které patii naptiklad Ian Brooks, ¢i
Michael Armstrong. Timto propojenim se pokusim piedlozit vlastni pohled na
problematiku vlivu firemni kultury na motivaci zaméstnanci. A praci zakonéim
zavérem, ve kterém se pokusim o strucnéjsi shrnuti ziskanych poznatki a uvedeni

hlavnich faktu.
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Uvod

Téma své diplomové prace jsem si vybral z toho divodu, ze bych rad rozebral
problematiku firemni kultury, jeji existence a vytvaieni ve firme, které ma pracovniky
najaté na zivnostensky list. Zaroven bych chtél rozebrat dopad firemni kultury na
motivaci takto najatych pracovnikd. Vzhledem K tomu, ze zakladnimi stavebnimi
kameny této prace jsou firemni kultura, najimani pracovniki na zivnostensky list a
motivace, tak je nutné, abych se zamé¢fil na vSechny tyto aspekty.
V praci se pokusim popsat firemni kulturu, piistupy, které se vyskytuji pfi uvazovani
o0 firemni kultufe, a také se pokusim predvést nékteré typy firemni kultury, nebot’ ty jsou
dilezité ptfi posuzovani vlivu firemni kultury na motivaci. Hodlam ptedvést nékolik
prvki firemni kultury, na které nasledn¢ budu zamétovat svlij vyzkum. Déle budu tyto
prvky rozvadét a popisovat.
Podobného postupu jako u firemni kultury se budu drZet i u popisu motivace. Pokusim
se nejdiive popsat motivaci jako celek. Na to bych rad navazal pfedvedenim nékterych
teorii motivace, pricemz bych se pokusil predvést predevsim ty zakladni, protoze si

vvvvvv

néjakym zplsobem vychéazi ¢i navazuje na zdkladni teorie. A poté, co popiSu teorie
motivace, se zamétim na faktory motivace. Tyto faktory motivace se pokusim rozebrat a
popsat. Dale bude moji snahou popsat vliv prvki firemni kultury na prvky motivace a
celkové na motivaci pracovnikd.

Vse zde zminéné budu zkoumat ve firmé, kterd najima pracovniky formou Zivnostensky
listi. Vzhledem k tomuto jevu budou vSechny aspekty této prace nahliZzeny predevsim
z tohoto uhlu. Bude m¢ zajimat jak je mozné v takovém prostiedi vytvaret firemni
Kulturu. Kdo ma hlavni roli tvirce firemni kultury a jakym zpGsobem ji mize
prosazovat. Vzhledem k této specifické situaci zkoumané firmy se budu zamyslet také
nad tim, jakym zpiisobem lze uplatnit teorie platné piedev§im pro firmy, které maji své
vlastni zaméstnance, na zkoumanou firmu, kterd je de facto bez zaméstnancii a ma
pouze najimané pracovniky. Najimani pracovnikii pomoci Zivnostensky listi miize mit
vyznamny dopad jak na motivaci, tak na firemni kulturu. Takovito pracovnici miZou
byt motivovangjsi, protoze dostavaji zaplaceno podle vykonu. Dopad na firemni kultury
bych rad rozebral v této praci.

Z nastinéného hlediska uz muize byt ¢asteCné ziejmé, Ze mym cilem bude predev§im

analyza firemni kultury ve firmé a vyzkum nasledného vlivu firemni kultury na
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motivaci. S tim, ze zde zminéné budu zkoumat ve firmé, ktera najima pracovniky na
zivnostenské listy. Dopad tohoto aspektu budu také v této praci zkoumat.

Myslim si, ze firemni kultura v zavislosti na jejim nastaveni maze ur¢itym zpisobem
ovlivitovat motivaci pracovniki. Cilem bude piedevs§im zjistit, jestli ve firmé existuje
snaha vedeni, ¢i urCité povéiené osoby, néjakym zplsobem utvaiet firemni kulturu a
jestli si je vedeni, ¢i tato osoba, védoma urcité firemni kultury ve firmé. Dale jaky ma
firemni kultura dopad na motivaci pracovnikii ve firmé. A to jak v celku, tak jeji
jednotlivé prvky.

Touto praci se pokusim dosahnout urcité analyzy toho, jakym zplisobem pracuje firma
(pokud pracuje) na utvareni firemni kultury a jak firma motivuje své pracovniky,
pficemz se pokusim zjistit, zda na motivaci ma vliv firemni kultura a jednotlivé jeji

prvky.
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1. Firemni kultura

Vzhledem Kk tomu, ze si tato prace klade za cil postihnout firemni kulturu a jeji vliv
na motivaci pracovniku, je potieba si nejdiive ujasnit vyznam pojmu firemni kultura. Je
nutné vysvétlit, jak je tento pojem chapan jak odbornou, tak i méné odbornou vetejnosti
a jak budu chépana firemni kultura v této praci. Pfedevsim je nutné ujasnit si, které
pojmy se objevuji v ramci této problematiky. Existuje fada pojmu, kterymi mohou byt:
organizacni kultura, firemni kultura, podnikova kultura, respektive v anglickém jazyce:
corporate culture, firm culture, organizational culture, ale mohou se zde objevit i jiné
pojmy, které¢ se snazi postihnout stejnou véc. Nicméné hlavni pojmy uzivané v této
problematice jsem jiz zminil. V této praci budou tyto pojmy vyuzivany tak, jak je ve
svych pracich uZzivaji rlizni autofi, na které bude v této praci odkazovano.

Taktéz je dulezité, byt si védom toho, ze samotny pojem organizacni kultura je ve
skutecnosti pon¢kud obecnéjsi pojem, nez pojem firemni ¢i podnikova kultura. Z tohoto
divodu budu pozivat pfedevsim pojmu firemni kultura, ktery je ponékud konkrétng;si.
Budu se zabyvat konkrétni firemni kulturou a jejimi aspekty a nikoliv obecnéjSimi
tématy, které se vyskytuji Castéji v ramci tématu organizacéni kultury. Proto bude v praci
nejcastéji pouzivan pojem firemni kultura.

Nyni bych zacal ur¢itym vyétem rizného chapani firemni kultury. K tomu bych si vzal
na pomoc tabulku, kterou ve své knize Organiza¢ni kultura a jeji zména (2010) sestavila
R. Lukéasova. Do této tabulky zapracovala velké mnozstvi riznych pfistupti k firemni
kulture.

Zde uvadim vycet fady definic firemni kultury, ktery ndm ptedkladd ve své knize

R. Lukasova:

o _sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, presvedceni, nazory, ocekavani,
postoje a normy ... které odhaluji implicitni, ¢i explicitni skupinovy
souhlas s tim, jak rozhodovat a resit problémy: jako zpiisob, jak se véci u

nas delaji* (Killmann, Saxton a Serpa 1985, s 5, in. Lukasova 2010, 17);

o obecné sdilené a relativné stabilni ndzory, postoje a hodnoty, které
existuji v organizaci®, pricemz , kultura determinuje  procesy
rozhodovani a reseni problémii v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje a
zpusoby jednani, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a

nespokojenostic (Williams, Dobson a Walters 1989, in Lukasova 2010,
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17);

wzakladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci,
vzorce chovani, které jsou disledkem techto sdilenych vyznamii, a
symboly, které vyjadiuji spojeni mezi presvédcenimi, hodnotami a
chovanim clenu organizace* (Denison, 1990, s 27, in Lukadsova 2010,

17);

wprogramovany zpiisob vnimani odvozeny z nazorit a hodnot (Hall,

1995, s 19, in Lukasova 2010, 17);

,Pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladii a
hodnot, které jsou zdkladem pro typické vzorce chovani* (Gordon, 1991,

s 397, in Lukasova 2010, 17);

wJjak se véci u nds delaji* ... ,,to co je pro organizaci typické, jeji zvyky,
previddajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného

chovani* (Drennan, 1992, str. 3, in Lukasova 2010, 17);

,vzorec sdilenych zakladnich presvédceni, které si skupina osvojila pri
reseni problému externi adaptace a interni integrace, jez se natolik
osvedcily, Ze jsou povaZovany za platné a jsou predavany novym cleniim
organizace jako zpusob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu
k temto problémum spravny* (Schein, 1992, s. 12, in Lukasova 2010,
17);

,vzorec nazori, hodnot a naucenych zpusobii zvladani situaci zaloZeny
na zkusenostech, které vznikly béhem historie organizaci a jsou

manifestovany v jejich materidalnich aspektech a v chovani clenu*

(Brown, 1995, str. 8, in Lukasova 2010, 18).

Kromé¢ tady jiz zminénych autori, bych rad jest€¢ dodal ndzory, ¢i chapani firemni

kultury od nékolika dalSich autort, které R. LukdSova nezminuje. Jednim z autorti, ktery

také uvazuje o firemni kultufe je J. W. Fairfield-Sonn, ktery chape firemni kulturu jako

zpusob ,,jak my délame obchod* (Fairfield-Sonn 2001, 36).

Podobné tvrzeni se da najit i v knize G. Hofstede, ktery poznamenava: ,,analogicky

bychom mohli “organizacni kulturu® definovat jako kolektivni programovani mysli,

které odlisuje prislusniky jedné organizace od druhé* (Hofstede 1999, 139). Je naprosto

ziejmé, ze firemni kulturu chépe jako snahu n€koho (vétSinou se bude jednat o vedeni
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firmy) pozménit mysleni lidi tak, aby odpovidalo idedm a planim dané firmy. Toto
ovlivilovani probihd v ramci firmy, ale mize se promitat i navenek. Napiiklad v
komunikaci s obchodnimi partnery ¢i klienty. V tomto smyslu se dd zjednodusené
chapat firemni kultura jako nastroj v rukou méné¢ ¢i vice schopného vedouciho firmy.
Na druhou stranu J. P. Kotter piSe o firemni kultute: ,,kdyz lidé miuvi o ,,firemni
kulture*, obvykle tim mysli hodnoty a praktiky sdilené skupinami napric¢ firmou,
nejméné po vrcholové manazery* (Kotter 1992, 6). Ze zminéného je patrné, ze kulturu,
a v tomto ptipad¢ firemni kulturu, chape autor jako néco, co konstruuji samotni lidé. Z
toho bychom mohli vyvodit, ze firemni kultura je vytvor jedinct, ktefi jsou soucasti
firmy.

Podobny pfistup zastava i M. Armstrong, ktery pise: ,kultura organizace neboli
podnikovd kultura predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postoju a
domnenek, ktera sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale urcuje zpiisob
chovani a jednani lidi a zpiisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o cem se
veri, zZe je dilezité v chovani lidi a organizaci. Normy jsou pak nepsana pravidla
chovani* (Armstrong 2007, 257).

Z riznych vyjadfeni zminénych autorti je patrné, ze existuje celd Skala moznych
pristupti k této problematice. Nicméné¢ kdyz bychom se na jejich vyjadieni podivali
ponékud detailngji, tak bychom ziejmé dospéli k nazoru, Ze existuji dva mozné ptistupy
k firemni kultufe.

Toto dvoji pojeti chapani firemni kultury je dano uz samotnym rozdélenim zptsobt
chapani véci (pfedevSim v sociologii) na objektivistické a interpretativni chapani. Pii
pohledu na firemni kulturu je toto rozdéleni také patrné a teorie tykajici se firemni
kultury mizeme délit na tyto dva typy (objektivisticky a interpretativni).

V knize Organizacni kultura (LukaSova, Novy 2004, 20-21) se tomuto problému autofi
veénuji a o interpretativnim pristupu pisi, ze jde pfedevsim o interpretovany vyznam véci
V ramci organizace. Tento ptistup vychdzi predevs§im z kulturni antropologie a za prvky
kultury jsou povazovany vesSkeré rysy organizace. Na druhou stranu objektivisticky
pohled chape organiza¢ni kulturu jako néco, co organizace ma. Organizacni kulturu
chéape jako urcity aspekt organizace, ktera mlzZe byt cilevédomé& ménéna a utvarena.
(Lukasova, Novy 2004, 20-21)

Ian Brooks ve své knize Firemni kultura (2003) poukazuje na to, ze velky vliv na

firemni kulturu mél pivodni smér jejiho utvareni. Nezmiinuje vSak interpretativni ani

~ 18 ~



objektivni pfistup, ale piSe o rozdéleni na akademické chapani a na praktické chapani.
Pti¢emz poukazuje na to, ze v akademickém prostredi byla firemni kultura pojiméana
vice védecky a byla zkoumana a utvaiena zejména z antropologického a sociologického
hlediska, kdezto pokud se jednalo o praktické chapani, to vychazelo piedevsim z teorii
obchodu a managementu (Brooks, 2003, 219).

Kdybychom se pokusili pfirovnat tento pristup k tomu, jak déli firemni kulturu
R. Lukasova a I. Novy (Lukasova, Novy 2004), pravdépodobné¢ bychom dospéli
k nazoru, ze akademicky pfistup 1. Brookse je velice podobny interpretativnim pfistupu,
jak o ném mluvi R. LukaSova s I. Novym. A prakticky pfistup by néasledné odpovidal
objektivistickému pohledu na firemni kulturu. Zminéni autofi vSak nepojimaji pfistup
Kk firemni kultufe zcela stejné a je pravdépodobné, Zze nedochazi k uplné piesnému
pfirovnani. Nicméné je zde urcitd podobnost mezi t€émito dvéma typy rozliSeni firemni
kultury.

Osobné jsem vsak toho nazoru, ze pfi uvazovani nad problematikou firemni kultury
bychom si méli vzit z obou pfistupli néco. Méli bychom si byt védomi, ze oba dva
pfistupy ndm mnoho davaji, a toho poté vyuzit. Oba pfistupy (jak interpretativni, tak
objektivisticky) jsou, dle mého nazoru vysvétlujici a neni mozné jeden z nich prohlasit
za neplatny. Kazdy z pfistupt k firemni kultufe pfindsi do této problematiky néco
nového, a proto bychom se méli vyvarovat zamitnuti jednoho z nich.

Faktem je, Ze riizni autofi se tu vice, tu méné, ptiklanéji svym chapanim firemni kultury
k nékterému ze zminénych piistupid. Naptiklad autofi: J. W. Fairfield-Sonn a G.
Hofstede jsou wvelice pravdépodobné autofi, zapadajici svym smyslenim do
objektivistického paradigmatu, kdezto J. Kotter, ¢i M. Armstrong by spadali spiSe do
interpretativniho paradigma.

Osobn¢ se snazim tuto problematiku vidét celistvé a multi-paradgimaticky. Zohlednit ve
svém chépani této problematiky oba tyto ptistupy.

Firemni kultura, je podle mé& néco, co je uz v dané organizaci, at’ si toho je né¢kdo védom
¢i ne. I tak ve firmé existuje firemni kultura (jind otdzka by byla, zda jde o
uvédomovanou firemni kulturu, ¢i skrytou). Dulezitou roli také hraje pracovné-pravni
vztah mezi zaméstnavatelem a pracovniky firmy. Ve firmé, kterd najiméd pracovniky
formou Zivnostenskych listti, tomu muze byt s firemni kulturou ponékud jinak. Pokud se

bude jednat o nakup sluzeb skrze jinou firmu, tak da tézko mluvit o firemni kultute.
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V piipad¢ najimani osob na zivnostensky list, uz ve firmé¢ pravdépodobné¢ bude, urcita
firemni kultura Vice bych vsak toto téma rozvedl v jedné z dal$ich kapitol.

Firemni kulturou mize také byt chytfe manipulovano a mize byt ménéna dle potieb
vedeni. Jak moc mize byt zménéna, je uz ovSem otdzka jind. Vzhledem k tomu, ze
firemni kulturu tvoii lidé, tak se nedéa prohlasit o firemni kultufe jednoznacné tvrzeni o
jeji ovlivnitelnosti. Nejdiive se musi védét, jak jsou ovlivnitelni lidé, kteti tuto firemni
kulturu tvofi. Pro firmu bude slozité snazit se zmeénit firemni kulturu, pokud bude mit
valnou cast pracovniki, ktefi se daji tézce ovlivnit. Pokud naopak ptijde o pracovniky,
kteti jsou snadno ovlivnitelni, tak pijde snadno pozménit i firemni kultura. Firma
samoziejm¢ muize nékteré zaméstnance propustit a najmout nove, nicméné je to pro ni
nakladny proces, protoze do pracovnikli uz néco investovala, a navic najimani novych
pracovniki muize byt taktéz narocné.

M. Armstrong pise ke zménam firemni kultury, ze: ,kulture se lidé uci v pribehu casu*
(Armstrong 2007, 259). Vedeni miiZze nastartovat proces zmény firemni kultury a tento
proces nadale udrzovat. Nemuze vSak ocekéavat, ze dojde k okamzitym zménam.
Musime si vSak uvédomit, Ze v organizaci ma vedeni urCité nastroje, jak ovliviiovat své
zam¢stnance a jak napomahat ke zménam.

Da se predpokladat, ze v mensi firm¢ by se mélo dat manipulovat s firemni kulturou
lépe. Nicméné to neni vzdy zaruceno, protoze zéalezi i na dalSich aspektech, jakymi
mohou byt schopnosti vedeni, typ pracovniki ¢i typ prace. Vedeni miiZze svymi pakami
donutit zaméstnance jednat jinak, nez by sami jednali, coZ ov§em samo o sobé nezméni
jedince. Nicméné pokud bude vedeni soustavné dohliZzet na dodrZzovani novych pravidel
nebo zmén, které zavedlo, tak je pravdépodobné, Ze dle modelu kognitivni disonance
(Festinger, 1957) se postupem ¢asu zméni i mySleni pracovnikd. Je vSak dulezité brat
V potaz také to, Ze v piipadé, Ze prace neni nijak pfesné lokalizovana, a pracovnici navic
Casto jednaji sami, tak je problém pro vedeni soustavné dohlizet na zaméstnance.
V takové situaci je pro vedeni pomérné tézké prosazovat urcitou firemni kulturu, pokud
se dobfe neptizplisobi podminkam, které¢ ve firm¢e panuji.

Dle teorie kognitivni disonance (Festinger, 1957) ma tendenci se vyrovnat mysleni a
jednani jedince. Z tohoto diivodu, pokud bude nucen jedinec jednat néjakym zptisobem
a z tohoto zptsobu jednani nebude mit uniku, tak je pravdépodobné, Ze ¢asem piijme
toto jedndni za své, ackoliv proti nému mohl mit z pocatku fadu vyhrad. OvSem, jak

jsem naznacil vySe, existuje zde problém s onou manifestovanou firemni kulturou a
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skute¢nou firemni kulturou. Pokud by vedeni usilovalo o opravdovou zménu, je nutné,
aby se jedinec nemohl chovat jinak. Coz se samoziejmé Casto d&je, protoze jedinec ne
vzdy musi jednat podle nastavenych pravidel. Pokud je vSak prace hlavni naplni jeho
dni, je pravdépodobné, ze nakonec ke zméné stejné dojde. Nutné vSak je, aby nem¢l
Vv praci od pozadovaného jednani tniku. S tim souvisi potfeba dohledu a eventudlniho
sankcionovani, ¢i odménovani. Nicméné to uz se dostavame ¢astecné k vlivu firemni

kultury na motivaci, coz budu rozebirat pozd¢;ji.

1.1 Typy firemni kultury

V minul¢ kapitole jsem se vénoval obecnému chapani firemni kultury. Nyni se zamétim
na typy firemni kultury a jejich odlisnosti a podobnosti. EXistuje cela fada typologii
organizacnich kultur. Pro tuto préci je dulezité, abych néekteré z typt firemni kultury
zminil. A to ztoho divodu, abych nasledné mohl poukazat na to, do které¢ho typu
firemni kultury spada zkoumana firma, a jaké to ma nasledné disledky.

kterou publikoval R. Harrison. Ten rozdélil firemni kulturu do &tyt typd. Tyto Ctyfi typy
nasledné ve své knize rozpracoval Ch. Handy. Jedna se o kulturu moci, kulturu tkolt
(vykonu), kulturu osob (podpory) a kulturu roli (Handy 1993, 182 - 190).

Kazdy z uvedenych typt se viceméné 1isi od druhého. Nyni budu vychézet z toho, co
Ch. Handy k témto typtim sam pise. Z dnes$niho pohledu na firemni kultury by se daly
tyto typy chapat spise za urcité typy kultury fizeni. V dob¢, kdy tyto typy Ch. Handy
rozpracovaval, v§ak firemni kultura teprve vznikala a toto byl jeden z prvnich pokust o
jeji typologii. Ackoliv tuto typologii nemusime v soucasnosti povazovat za typy firemni
kultury, tak v dobé svého vzniku za ni ur€ité¢ povazovana byla. Vratme se v$ak nyni
Kk jednotlivym typtum.

V organiza¢ni kultufe moci ma hlavni roli jedinec nebo jedinci v centru organizace.
Nicméné v tomto ohledu se miize podobat kultufe roli, kterd se mlze zdat svym
uspotradanim kultufe moci dost podobna. Rozdil ovSem je v mife zavedenych pravidel,
postupii a norem. V kultufe moci se jedna predevSim neformalné, existuje vice
vyjednavani a rozhodnuti jsou ¢asto ucinéna na zéklad¢ téchto vyjednavéni, nez na
zakladé rtiznych postupt ¢i pravidel. A pravé v tom se odliSuje od kultury roli, kterd je
naopak zaloZena pfedevs$im na pravidlech, norméch a ovétenych postupech. Dalsi rozdil

je také v tom, Ze v kultufe moci je mnohem snazsi (pro jednotlivce) jednat mimo svoji
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roli v dané firmé. Kultura roli to pfili§ neumoziuje, protoze kazdy pracovnik dané firmy
ma svou jasné danou pozici (roli), a v té je “panem*. To bohuzel omezuje pruznost
organizace a schopnost reagovat na zmény. A z tohoto divodu je kultura roli vhodna
pifedevSim pro organizace, které se orientuji na stabilni trh. Jako pfiklad nam muze
slouzit statni aparat. Naopak kultura moci je flexibilni a ¢asto je viditelnd v mensich ¢i
rodinnych firmach, kde hlavni roli hraje zakladatel firmy. Zbyvajici dvé kultury,
kterymi jsou kultura osob a kultura kol jsou si také pomérné podobné. Oba dva tyto
typy maji podobné postaveni jednotliveu v organizaci, kdy jednotlivi pracovnici maji
v zasad¢ stejné postaveni v hierarchii firmy. Nicméné v kultufe ukold jsou jasnéji
pridélovany ukoly a je ponc€kud ziejméjsi rozdéleni jednotlived k pracovnim ukoliim.
Rozdil mezi témito dvéma typy spociva predevSim vtom, ze v kultufe ukoli
management piidéluje tkoly tak, Zze vytvoii pracovné schopné tymy, které maji i silu
rozhodovat se, a tak jsou schopné rychle a pruzné reagovat. Naproti tomu u kultury
osob se prili§ neobjevuje tymové rozhodovani. Vétsinou v kultufe osob funguje kazdy
jednotlivec samostatné, a to ackoliv jsou zastfeSeni urcitou organizaci, kterd vznika
pfedev§im za Ucelem dosahnuti néjakého spolecného cile jednotlivel, kteti tuto
organizaci vytvoiri. Kdyby se o cil snazili samostatné, jeho dosaZeni by bylo
komplikovangj$i, a proto se spoji a jako organizace se pokusi tohoto cile dosahnout,
pficemz si vSak podrzi svoji samostatnost. Zakladem je odbornost. Nicméné z toho, co
pise Ch. Handy, se da tvrdit, ze rozdil mezi témito dvéma typy je maly a kultura osob se
vyskytuje predevS§im za zcela specifickych okolnosti (Handy 1993, 180-192). Za
takovéto specifické okolnosti mizeme povazovat napiiklad specificky pracovné-pravni
vztah mezi firmou a pracovniky, kdy jsou pracovnici najiméni pomoci Zivnostenskych
listh. Poté se da predpokladat, Ze pokud firma bude mit urcitou firemni kulturu, tak Ze
bude pravdépodobné inklinovat k typu firemni kultury osob.

Nekteti autofi mohou byt toho nézoru, Ze tato typologie je pifekonana (LukaSova 2004,
78), ja jsem vsak jiného nazoru. Cela fada typologii, které nasledovaly a vztahovaly se
naptiklad k $irSimu socialnimu prostredi, k adaptaci na vnéjsi prostredi ¢i k analogii
chovani jednotlivce a organizace, jsou dle mého ndzoru této piivodni typologii velice
podobné. Ackoliv jejich autofi vychdzi z riznych aspekti, tak ve vysledku Casto skonci
stejné jako zde uvedena typologie, u Ctyt typl firemni kultury, které 1ze n¢kdy velice
snadno, né¢kdy mén¢ snadno, pfifadit ke zde zminénym typtim. Faktem vSak zGstava, Ze

tyto nové typologie mohou byt mnohem propracovanéjsi a podrobnéjsi, coz samozrejmée
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muze byt kuzitku. Nicmén¢, jak piSu vySe, tak jsem toho nazoru, ze valnd Cést
nasledujicich typologii minimaln¢ vychézi z téchto ¢tyt typt, ne-li témeét odpovida zde
uvedenému rozdéleni firemni kultury.

Jako ptiklad miaze poslouzit kompasovy model (rozvedu nasledn¢) autorky W. Hall
(1995), ktery je zalozen ptredevSim na vzorcich chovéni, které se projevuji jak uvnitt
organizace, tak vné. Autorka d¢€li svoji typologii podle svétovych stran. Severni styl je
kvantitativni, opatrny, piesny a metodicky s malou mirou asertivity a citlivosti. Tomuto
typu odpovidd kultura roli. Zapadni styl je ukolové orientovany, kontrolujici,
autoritativni s vysokou mirou asertivity a nizkou mirou citlivosti. Tomu odpovida
kultura moci. Vychodni styl je loajalni, duvéfivy, kompromisni, tymovy s malou
asertivitou a vysokou citlivosti. K tomu mtzeme pfifadit kulturu ukoli. Posledni styl je
jizni, ktery je neptfedvidatelny, flexibilni, dynamicky, individualisticky s vysokou mirou
asertivity i citlivosti. Tomu by ziejmé nejlépe odpovidala kultura osob.

Nicméng¢ je tieba brat na védomi, Ze jakékoliv takovéto pfirovnani bude vzdy ne zcela
ptesné. I kdyz mohou typy v riznych typologiich odpovidat podobnym typlim v jiné
typologii, tak je velice pravdépodobné, Ze nikdy nebudou zcela totozné. VzZdy bude
dochézet k jistému pokrouceni a malym nepiesnostem.

Zde je také nutno dodat, jaky vliv by mély rizné pracovné-pravni vztahy na typy
firemni kultury. Je pravdépodobn&jsi, ze strukturovangj$i firemni uspotradani se
vyskytuje predev§im tam, kde se zamé&stnanci pravideln€ vyskytuji na jednom misté. A
u takovychto zaméstnanct se da ocekavat, ze budou zaméstnani na hlavni pracovni
pomér, ¢i na zkradceny pracovni pomér. KdeZto u firem, kde prace nebude tak
lokalizovana, bude pravdépodobnéji spiSe prevladat zaméstnavani na Zivnostensky list.
To, Ze se v sou€asnosti pomérné rozmaha zaméstnavani na zivnostensky list, mize byt
pfedevSim tim, Ze zaméstnavajici ma poté mensi naklady, protoze odpovédnost za
socialni zabezpeceni jednotlivell se pfesouva na samotné pracovniky. Dilezité je zminit
fakt, ze odpovédnost se piesouva na pracovnika, ¢imz se ve firm¢ muze tento
pracovniky citit svobodné&j$i, coZ mize mit za nasledek, Ze bude pravdépodobné klesat
mnozstvi firem, ve kterych se vyskytuje typ kultury roli, kde je vSe jasné¢ dano. Rust
zaméstnavani na Zivnostensky list mize vést k tomu, Ze 1 pracovnici V praci, kterd ma
jasnou lokalizaci vykonavané prace (napt. kadetfnice) bude zaméstnana na zivnostensky
list. Pro firmu je tento fakt konkuren¢ni vyhodou, kdy je poté schopna snizit naklady a

tim snizit i ceny, ¢i své zisky.
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Pravda vsak je, ze takto to vzdy byt nemusi, ale je pravdépodobné, ze jak bude slabnout
odpovédnost firmy nad pracovnikem, tak bude zfejmé sldbnout i moc firmy nad
pracovnikem, protoze pracovnici si budou uvédomovat, ze firma jim kromé zajisténi
prace vlastné nic nedava, a tak je predevsim na nich, jak plni praci pro firmu. Dulezité
je také zminit, ze prace na zivnostensky list rozhodné snizuje vazby mezi firmou a
pracovniky. Tim, Ze chybi u firmy odpovédnost za zaméstnance, tak zaméstnance
k firmé nic nevaze, krom¢ vykonavané prace. Proto je dilezité, aby vedeni firmy
dokazalo dobfe prosazovat firemni kulturu. Zejména takovou firemni kulturu, které
pomaha piipoutavat pracovniky firmy k firmé tak, Zze nemaji tendenci odchazet. Jako
aspekt, ktery mize takovéto pracovniky pfipoutavat k firm¢, mizeme zminit napiiklad

symboly, ale k tém vice v dalsi kapitole.

1.2 Prvky firemni kultury

Tato kapitola se zaméfi na prvky firemni kultury. Pro objasnéni toho, jaké jsou mozné
prvky firemni kultury, pouziju obrazek z knihy Organisational Behaviour
od G. A. Cole.

Rec.ruitment Vision of Development of
of like-minded founder(s) group norms
individuals

Statement of Production of mission
espoused values statement

Develop communication

<~ and decision-making
mechanisms

Organisation
Production of key culture
policy statements — > | —basic, deep-
rooted

assumptions
Install appropriate /

\ D A
rules and procedures / \ kee; lssyer:;glf Tomoie

Develop key Provide opportunities

organisational for reflection/learning

rituals
Figure 13.3 Culture-building Activities in a Budding Organisation
Obr. 1 Zdroj: (Cole 1995, 241).

Tento obrazek ukazuje celou fadu prvku, které maji vliv na organizaéni kulturu (v
pfipad¢ této prace na firemni kulturu).

Zminény autor rozebira firemni kulturu velice podrobné, kdezto J. Vysekalova ve své
knize piSe pouze o Ctyfech zakladnich prvcich firemni kultury. Jsou jimi symboly,

hrdinové, ritualy a hodnoty (Vysekalova 2009, 68).



Jelikoz se v této praci snazim piili§ nevyhranovat a drzet se “stfedni cesty*, rozhodl
jsem se vybrat pouze nékteré prvky firemni kultury. Nebude to strohé vymezeni
J. Vysekalové, ani velice Siroké vymezeni G. A. Cole. Prvky firemni kultury, které zde
rozeberu, budou hodnoty, normy, ritualy, hrdinové a symboly. Jsem si vSak védom
toho, ze i ostatni aspekty, které zminuje G. A. Cole patii do firemni kultury. Ja jsem
zvolil téchto pét prvku, které povazuji za zakladni a v ramci firemni kultury za jedny
odpovidaji ur€itym “neoficialnim postupim®. Muze se podle nich fidit fada véci, a
proto mohou mit podstatny vliv na celkovy obraz firemni kultury. Ritudly, protoze
odpovidaji ,,oficidlnim postupim* ve firm€. Symboly, protoze funguji jako tmel, ktery
spojuje jednotlivece a poméaha dotvéfet firemni kulturu. A hrdiny proto, ze pomahaji
zosobnit vSe predeslé (snad kromé symbolll) a ostatni pracovnici na nich vidi dobry

priklad.

1.2.1 Hodnoty

Hodnoty jsou pro firemni kulturu velice podstatné. Nicméné¢ mutzou se najit zastanci
nazoru, ze nejsou tak dilezité jako jiné prvky firemni kultury. Maze tomu tak byt proto,
ze hodnoty jsou predevsim skryté a leckomu se mize zdat, Ze existuji jiné prvky firemni
kultury, které jsou viditelné a maji vétsi dopad na firemni kulturu. Dle mého nazoru
vSak hodnoty mohou mit velice podstatny dopad na fadu dalSich prvki firemni kultury.
R. LukaSova poznamenava k hodnotdm ve firmé/organizaci: ,,Hodnoty vyjadiuji obecné
preference promitajici se do rozhodovani jednotlivce, ¢i organizace. Projevuji se ve
stanoviscich a postojich, které lidé v organizaci zaujimaji, v tom, co povazuji za dobré,
Ci Spatné, za prijatelné, c¢i neprijatelné “ (Lukasova 2010, 21).

Myslim, ze z této citace je patrny veliky vliv hodnot na fadu aspekti. A to bud’ ptimy, ¢i
zprostifedkovany, projevujici se ve vS§em, co firma ¢i organizace d¢la.

I. Brooks k obecnym hodnotam poznamenava: ,,Hodnoty se casem vyvijeji a mohou byt
silné spojeny se spolecenskymi faktory, jako je rodina nebo spolecenska skupina nebo
silné presvédceni pramenici z ¢lenstvi v urcité organizaci ¢i odvozené od konkrétni
viry* (Brooks 2003, 28).

I. Brooks si je v€dom silného propojeni hodnot s ostatnimi aspekty jak spolecenského
Zivota, tak 1 zivota ve firm¢. A tohoto aspektu hodnot si je védoma 1 J. Vysekalova,
kterd o hodnotach piSe: ,,prredstavuji nejhlubsi uroven kultury. Jde 0 obecné veédomi

toho, co je dobré a co Spatné, hodnotné, ¢i nehodnotné. Hodnoty se promitaji do
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pracovni moralky, soundleZitosti pracovnikii s firmou i do celkové orientace firmy. Mély
by byt sdileny vsemi pracovniky, nebo alespon teémi, kteri jsou ve vedouci pozici.*
(Vysekalova 2009, 68).

Pro lepsi pfedstavu toho, co vSechno je spojeno s hodnotami, uvadim nasledujici

obrazek od autorek: Horakové, Stejskalové, Skapové.
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Obr. 2 Zdroj: (Horakova, Stejskalova, Skapova, 2008)

( Schopnosti

h R

Z obrazku je patrné, co jsem jiz zminil diive. A to, Ze cela fada aspekti, které jsou
ve firm¢, pisobi na sdilené hodnoty, které ve firm¢ existuji nebo které se vedeni snazi
prosadit. A to, 1 kdyZ se jedna o spolupracovniky, ¢i styl vedeni, ktery na zaméstnance
pusobi, nebo samotna struktura firmy. Da se pfedpokladat, ze zminéna struktura firmy
muze mit velky vliv, protoZe jiné hodnoty budou ve firmé, ktera je vnitiné hodné
¢lenénd, a jiné budou ve firmé, kde nebude mit zaddné vétsi vnitro-podnikové rozclenéni.
J. Kotter poukazuje také na to, ze sdilené¢ hodnoty jsou Casto skryté a je t€zké je zméenit
(Kotter 1992, 5). Podobného nazoru je i J. W. Fairfield-Sonn, ktery poznamenava, Ze:
,»V nejhlubsi urovni kultury se nachazeji klicové hodnoty organizace.* (Fairfield-Sonn
2001, 41).

O to vSak jsou vyznamnéjsi, jak jsme si ukdzali, promitaji se i do ostatnich aspekta
vV ramci firmy/organizace. ,,V kazdém pripade, klicové hodnoty jsou silnym faktorem, jak
by se dnes i v budoucnu mélo rozhodovat, protoze oni jsou cesta, jakou by se mél délat
“dobry** obchod *“ (Fairfield-Sonn 2002, 41).

Vyznamnosti hodnot v rdmci firemni kultury si je védom i dalsi autor, ktery pise:
konzistentni Ipéni zamérené na hodnoty je jednim z charakteristickych znaku uspésné

organizace* (Stanford 2011).



Problém s hodnotami je v tom, ze piestoze jsou tak dulezité, neni nikterak zaruceno, ze
je pracovnici pfijmou. Nicméné¢ vedeni firmy se miiZze svym piistupem a postupy
pokusit zaméstnance presvédcit, ze je pro n¢ vyhodné je piijmout.

Na zaméstnance permanentné ptisobi celd fada vliva jak v roding, tak ve skupinach, ve
kterych se nachazeji ve svém volném case, a tak je pro firmu velice tézké primét
zameéstnance, aby piijali hodnoty firmy. To je ostatn¢ také dano osobnostnimi vlastnosti
jedince. Ne¢ktefi jedinci mohou byt vstiicnéjsi k vné€jsSim vliviim, jini naopak méné
vstficni. Ale jak jsem jiz poznamenal, tak firma mutze na zaméstnance pusobit tak, ze
nakonec hodnoty firmy piijmou (v zavislosti na pusobeni firmy a osobnostnim typu
jedince se bude jednat o delsi, nebo kratsi dobu). Pokud se to firmé podaii tak, jak je
naznafenO Vramci predeslych citaci, tak to mize mit pro firmu fadu pozitivnich
aspektii. Mnohem snéze se ji poté budou prosazovat riizné praktiky, pravidla ¢i zmény.
A da se ocekavat, ze pracovnici, kteti ve firmé budou spokojeni s firemnim prostfedim,
se celkoveé budou citit 1épe, a to také mize mit vliv na motivaci (ale k tomu vice az
v dalsich kapitolach).

»INicméné v otdzce hodnot, ..., existuje v ramci organizace nebezpeci konfliktu hodnot
mezi jednotlivci a skupinami. Proto miize byt slozité sladit tyto hodnoty s hodnotami
organizace* (Brooks 2003, 30).

Jak zde ukazuje 1. Brooks, tak i kdyby se podatilo firmé mit jedince, u kterych by bylo
bude vice skupin rizné smyslejicich, bude problém pro firmu nastolit ur¢ité hodnoty.
To pouze potvrzuje to, co uz tvrdil J. Kotter, kdyz psal, Ze hodnoty jsou tézko
menitelné, coz bylo ziejmé mysleno predev§Sim ve smyslu k osobnostnim hodnotdm.
Nicméné, jak piSe N. Stanford, tak pokud se to firmé podafi, povede to k uspéchim
dané firmy (Stanford 2011).

Pisi zde o dvou typech hodnot. V prvni ¢asti jsem rozebiral hodnoty, které jsou
pfedevSim osobnostnimi hodnotami jednotlivych pracovnikii. Ukazal jsem, Ze i1 tyto
hodnoty jsou v ramci firemni kultury diilezité, a Ze je nemtizeme piehlizet, protoze maji
vyznamny dopad na to, co si jedinci mysli a jak poté jednaji (i vV ramci prace). Ve druhé
¢asti této kapitoly jsem poté prednesl piistupy od autort, kteti se zamétuji predevsim na
firemni hodnoty. A ztoho, co bylo zminéno, je ziejmé, ze pro firemni kulturu jsou
vyznamné firemni hodnoty. DileZité pro firmu pak je, jakym zplsobem se firmé podafi

sjednotit firemni hodnoty s osobnostnimi hodnotami jednotlivych pracovnikt. Pokud
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bude dochazet ke shodé¢, tak je pravdépodobnéjsi, ze celkova firemni kultura bude
pomérné pevna a stabilni. Pro firemni kulturu maji vyznam oba typy hodnot. At uz se
jedna o individualni hodnoty, ¢i hodnoty organizace, tak oboje tyto hodnoty se podileji
na firemni kultufe, a proto ani jedny nemtizeme piehlizet. Vyznamnéjsi roli pro utvareni
firemni kultury hraji pfedev$im firemni hodnoty, na které se také zaméfim ve svém
vyzkumu.

Musim zminit také to, jakym zptisobem do hodnot vstupuje pracovné-pravni vztah
najimani pracovnikii. V piipadé, ze se bude jedna o firmu, kterd najimé své pracovniky
pomoci zivnostenskych listl, tak se da predpokladat, ze pro firmu bude hrat velkou roli
vybér pracovnikl,, protoze se da predpokladat, ze se firm¢ bude hiie ovliviiovat
pracovniky, kteti pracuji pro firmu na Zivnostensky list. Ti nebudou mit pravdépodobné
tak silnou vazbu s firmou. Proto bude muset firma vyvijet vétsi Gsili, aby posilila vazbu

mezi pracovnikem a firmou a nasledné na ného mohli silnéji pisobit i firemni hodnoty.

1.2.2 Normy
J. Kotter pise 0 normach v kontextu k hodnotam. ,,Na rozdil od hodnot jsou normy

viditelné a lehceji se meni (Kotter 1992, 5).

Z hlediska firemni kultury jsou také vyznamné urcité skupinové normy, které v rdmci
této skupiny maji pomérné vyznamny vliv. O takovych normach pise R. LukaSové a I.
Novy.

»wkupinové normy, tj. normy chovani prijaté ve skupiné jsou nepsand pravidla, zasady
chovani v urcitych situacich, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se tykat
pracovni cinnosti (rychlosti prdce, kvality prace, zpiisobu jednani se zakazniky...),
komunikace ve skupiné (jakym jazykem se ve firmé mluvi...), ale i odévu apod.‘
(Lukasova, Novy 2004, 24).

J. Kotter jesté poznamenava ke ,,skupinovym normam chovani: Obecné a pronikavé
zpiisoby chovani, které se nachdzeji ve skupiné a pretrvavaji, protoze clenové skupiny
inklinuji k tomu chovat se zpiisobem, kterym uci tyto praktiky (stejné jako jejich sdilené
hodnoty) nové cleny, odmeénujice ty, kteri se podle nich chovaji a sankcionujici ty, kteri
se tak nechovaji* (Kotter 1992, 5).

Dulezitym aspektem v ramci norem jsou odmény a sankce. K tomu pisi R. Lukasova s I.
Novym: ,,odmény, ¢i sankce maji predevsim citovy charakter — K clentim, kteri normy
prijaté ve skupiné nedodrzuji, se ostatni clenové skupiny chovaji chladné, odmitave,

omezuji s Nimi komunikaci a nezvou je ke svym cinnostem. Ti, kteri normy dodrzuji, jsou
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naopak odménovani akceptaci, projevujici se v pratelském a vstricném chovani*
(LukaSova, Novy 2004, 24).

Je tfeba k odménam a sankcim poznamenat, ze ve firm¢ muze nastat také situace, kdy
bude sankcionovan jedinec, ktery jedna podle norem, které se ve firmé snazi nastavit
vedeni. Jako pfiklad ndm muze poslouzit tovarna, kde pracovnici pracuji u pasu a
dodrzuji své vlastni skupinové normy' (mohou mit dano, kdo co vyfizuje apod., a to i
kdyz jim to vedeni nijak nerozd¢li). Ptikladem takové normy miize byt postup, na
zéklad¢ kterého se jedna s pracovniky z jiného oddilu firmy. Vedeni se vSak snazi
prosadit své nové normy. Jeden zaméstnanec pifijme normy vedeni (mohlo se jednat
napiiklad o nového zaméstnance). Nicmén¢ v takovém piipadé, ze pfijme tyto normy,
se vuci nému zbyli pracovnici firmy vyhradi a jak také pise R. Lukasova, k disledkiim
tykajicich se nejednani podle norem, budou takového jedince ptredevSim citove
sankcionovat (Lukasova 2010, 22). Poté zalezi také na schopnosti vedeni, jestli si
nakonec dokaze prosadit své normy a ostatni tyto normy piijmou. Pokud se tak stane, je
mozné, ze zamé&stnanec postaveny mimo kolektiv bude postupné ptijat zpét do skupiny.
Nicméné 1 tak k nému ostatni mliZzou mit negativni postoje, protoze si 0 ném mohou
myslet, Ze se vtird do pfizné vedeni apod. Ale je zde 1 druhd moZnost. Pokud vedeni
neni schopné a nakonec nedokéze prosadit své normy, tak jedinec, ktery ptivodné piijal
normy prosazované vedenim, na tom bude Spatné. Vedeni po ném bude chtit, aby se
vratil k pivodnim norméam, a kolektiv si o ném bude opét myslet, Ze se snazil vedeni
podlézat a nedrzel s nimi. Je proto si tieba byt védom toho, Ze se ne vzdy jedna o sankce
a odmény téch, ktefi jednaji podle norem nastavenych vedenim. ,,Zaméstnanci si mohou
vytvorit kliky a spojenectvi na obranu jich samych, také mohou vyvinout normy, které
zadrzuji produktivitu, schovavaji chyby a poZaduji zvyseni platii a benefitii* (Tosi, Mero
2003, 32). Jak je vidét, uvnitt firmy mohou existovat rizné normy, a proto miize
nastavat situace, kterou jsem uvedl vyse. V ptipad€¢, ze vedeni hodla ménit normy
(podle kterych by se mélo jednat), ¢i je néjakym zptsobem spravovat, mélo by si
uvédomit tyto fakta, a podle toho jednat.

Urcitou roli v ramci tohoto tématu bude hrat i to, ze v ptipad¢ najimani pracovnikd na
zivnostensky list je pomémé mozné, ze pracovnici firmy nebudou mit tak utuzeny

kolektiv, jako skutecni zaméstnanci firmy. V takovém piipadé budou hrat urcité

1 o , .
Pozn. autora: nejedna se o vykonové normy
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skupinové normy pracovnikli firmy mensi roli, ale zarovent budou hrat pravdépodobné
vétsi roli firemni normy nastavené vedenim za ucelem lepSich vysledkl firmy.
Pracovnici firmy se budou v ptfipadé ne pfili§ utuzeného kolektivu orientovat spiSe na
samotnou firmu, a tak budou spiSe piijimat firemni normy, neZz normy, které jsou
ustavované mezi pracovniky.
Dalsi vysvétleni toho, co jsou to normy, nam podava Griffin a Moorhead. ,,Normy jsou
standard, proti kterym se posuzuje vhodnost naseho chovani* (Griftin, Moorhead 2011,
249). Z tohoto hlediska je nutné si uvédomit existenci ur¢ité hranice toho, co je
povazovano za standardni. Pokud bude pracovnik hranice standardu pravidelné
prekracovat, tak je pravdépodobné, ze se budu setkavat s fadou rozporuplnych reakei.
M. Armstrong k normam (pfedev$im spoleCenskym) pise: ,,normy jsou nepsanymi
pravidly chovani, “pravidly hry*, ktera poskytuji neformdlni navod ktomu, jak se
chovat“ (Armstrong 2007, 260). V tomto citatu je uvedena dal$i dulezité informace
ohledn¢ norem. M. Armstrong ukazuje, Ze normy mohou byt také povazovany za
nepsand pravidla. Tudiz vSe co udava, co se ma délat a jakym zplisobem a pfitom je
psané, by do norem nepatiilo. Normy bych takto striktné neoddéloval od psanych
postupt. Dle mého nazoru mohou existovat normy, které jsou ve firm¢ uz Cisté ustné
predavané, ale to neznamend, Ze nemohly byt diive sepsany. Proto zastavdm nézor, Ze
jasna hranice mezi normami a pracovnimi postupy/procedurami (tak jak toto rozdéleni
chape M. Armstrong) neni a nemize byt pfesné vyty¢ena. A to i vzhledem k tomu, Ze
samotné normy mohou taktéz promlouvat do vykonavani pracovnich postupii. Napf.:
byl dan postup, jak uklizet svoji pracovni plochu. Nicméné jeden ze zaméstnancu pfisel
s tim, ze kdyz to bude délat ponckud jinym zplsobem, tak jeho zplsob je podstatné
efektivnéj$i. A v takovém piipad¢ je pravdépodobné, ze nakonec novy zplsob uklidu
budou vykondvat témé&f vSichni. A to i pfes to, ze ptivodni zplsob uklidu byl stanoven
jinak
Dale je dulezité u norem zminit, ¢eho vSeho se tykaji. K tomu pomuze cast knihy
M. Armstronga, kde pise:
»INormy se tykaji takovych stranek chovani, jako jsou:

o Jak manazeri zachazeji se cleny svych tymii (styl Fizeni) a jak tito clenove

reaguji na své manazery a jaky k nim maji vztah,
o Prevazujici etika prdce, napr. “pracuj tvrde, hraj tvrde*, “prijd drive a zistan

deéle”, “jestlize nemuzes dodelat svou praci behem pracovni doby, jsi evidentné
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Spatny pracovnik®, “usiluj o to, abys vzdycky pracoval pilné*, “usiluj o to, abys
vzdy pusobil uvolnéné a nenucené“;
e Postaveni — jak velky vyznam je mu prikladan; existence nebo nedostatek
obvyklych symbolii postaveni;
e Ambice — ocekdvaji se a schvaluji se oteviené ambice; nebo je normou jemnéjsi
a delikatnéjsi pristup;
o ykon — vynucovani norem vykonu je vSeobecné,; nejvyssi ocenéni, které lze
V organizaci ziskat, je to, ze se o cloveku mluvi jako o vysoce profesionalnim
jedinci“ (Armstrong 2007, 260).
Jak je vidét z vyse zminéného, tak do norem mize byt zahrnuta fada véci. Existuje zde
celd fada norem, které mohou néjakym zplsobem vstupovat do vytvareni firemni
kultury. Takovymito normami mohou byt naptiklad skupinové normy. Dulezity aspekt,
ale mohou hrat i spolecenské normy, které, kdybychom je lokalizovaly pfimo na
spoleCenské normy firmy, mohou mit taktéz vyznamny dopad na celkové jednani
pracovnikt firmy a urcité¢ budou hrat vyznamnou roli v rdmci firemni kultury.
Normy (ptedevs§im pracovni normy) jsou, dle mého nazoru, pro vedeni velice dilezité a
myslim si, Ze se jim vedeni bude pfedevSim vénovat Vv piipad€ prace s firemni kulturou.
Nicméné za nejdalezitéjsi aspekt povazuji hodnoty. Protoze hodnoty jedinci se
promitaji 1 do norem a nasledné je ovliviiuji. Proto by vedeni nemélo pfi ménéni ¢i
pozménovani norem zapominat na to, ze velky vliv na fadu aspekti maji také hodnoty.
A pfi svoji snaze o zménu norem, ¢i celkové firemni kultury by méli na tento aspekt
brat ohled.
V této kapitole jsem rozebral n¢kolik typd norem, které mohou dotvaret firemni kulturu.
Pro vedeni jsou ptedevsim dulezité firemni (pracovni) normy, podle kterych také dale
posuzuju své pracovniky. A na tyto normy piedevSim zaméfim svij vyzkum. Existuji
urcité piijatelné hranice jednani pracovniki, které vedeni toleruje, a pokud je pracovnik,
¢1 pracovnici prekroci, tak bude pravdépodobné dochéazet k sankcim. Na druhou stranu

jejich dodrzovan se mize doc¢kat odmény.

1.2.3 Ritualy

Dal8im z aspektii firemni kultury jsou ritualy. Jedna se o urcité vzorce jednéani, které
jsou vétsinou lokalizované a zaroven také uréené Casem nebo pouze jednim z vyctu.
»wRitudly maji na urcitém misté v urcitém case zcela konkrétni vyznam. Byvaji znacné

formalizovany a opakovany ““ (Bedrnova, Novy a kol. 1998, 491).



Jina definice rituadlu zni: ,ritudl je predepsand cinnost, casto prisné dodrzovand
okazalym nebo obradnym zpiisobem, ktera ma symbolicky vyznam. Rituadly jsou casti
firemni kultury a pomahaji posilovat prevladajici modely* (Brooks 2003, 218).

Jak poukazuje 1. Brooks, tak ritudly jsou nezanedbatelnou soucasti firemni kultury.
Néco podobného se ostatné pise i v jiné knize od kolektivu autorl: ,,Kazda organizace
ma ritualy, procesy, které lidé opakuji znovu a znovu za podobnych okolnosti*“(Linsky a
kol. 2009,60).

Jako ptiklad ritudlu si miizeme predstavit pravidelné hodnoceni pracovnikli ¢i:
Lheformalni aktivity (oslavy), formalni schize, psani zprav, planovani, informacni a
kontrolni systemy* (Vysekalova, Mikes 2009, 68).

V knize Organizacni kultura se k ritudlim piSe: ,,nékteré ritudly jsou formalizovany a
institucionalizovany (prikladem organizace, spojené s mnozstvim takovych rituali, je
armada). Ritudlem miize byt rovnéz hlasovani na porade, kazdomésicni referovani
prodejcii o situaci v jejich regionu ¢i prijimani nového pracovnika do organizace.
Rituadly zabezpecuji ,,zavedené poradky“ a posiluji mocenské struktury* (LukaSova,
Novy 2004, 25).

Ze zde zminéného je ziejmé, ze ritualy jsou soucasti kazdé firemni kultury. V kazdé
organizaci se muze vyskytovat cela fada riznych druht ritualy. Samoziejmosti je, Ze
kazda organizace ma ritudly specifické své organizaci. Jiné ritualy budou v pravnickych
firmach a jiné v tovarndch ¢i restauracich. Vliv bude také mit to, Ze firma najima
pracovniky formou zivnostenskych listd. V takovém piipadé budou ve firmé ritualy
odpovidajici firemni prostiedi, které vychazi z tohoto aspektu.

Kazda firma ma svoji specifickou firemni kulturu (pokud néjakou ma). Nékteré firemni
kultury si miizou byt vice podobné nez jiné, ale bylo by velice vyjimecné, kdyby se dvé

firemni kultury zcela shodovaly.

1.2.4 Symboly

Z nasledujiciho vyctu typl symboli je vidét jistd podobnost s ritualy, coz doklada jejich
Caste¢né propojeni. ,,Symboly — jsou to napr. rizné zkratky, slang, zpiisob oblékani,
symboly postaveni, které jsou znamé jen clentim této organizace* (Vysekalova, Mike§
2009, 68).

Podobné strohé a predevSim ptikladové vymezeni toho, co jsou to symboly, uvadi
H. L. Tosi a N. P. Mero: ,,Symboly — objekty, ke kterym byva pripojeno organizacni

mineni - muze zahrnovat tituly, parkovaci mista, specialni mistnost na jidlo, velikost

~ 32 ~



kancelare, lokaci, zarizeni a dalsi indikatory symbolizujici pozici a moc* (Tosi, Mero
2003, 129). Toto chépani symboll se d4 povazovat za rozdélujici. Kdezto nasledujici
autor chape symboly z opacné strany, tudiz jako sjednocujici prvek.

K symbolim se vyjadiuje 1 G. A. Cole, ktery o nich piSe, ze jsou: ,,jako bitevni viajky a
narodni emblémy, takové symboly demonstruji jednotu organizace, ztélesiuji urcitou
reputaci“ (Cole 1995, 243).

Dalsi vysvétleni toho, co jsou to symboly a jak funguji, se vyskytuje v knize Kultury a
organizace. Software lidské mysli od G. Hofstede. Ten v této knize piSe: ,kultura, kterd
je nové uvadeéna do praxe, také potrebuje symboly, které ji budou reprezentovat.
Takovymto symbolem miize byt osoba, typ obleceni, ale i pouhy odznacek na obleceni.
Nicméné hlavni zména musi probihat za temito symboly. ProtozZe: ,,nové symboly, za
Nimiz nejsou podstatné zmeny, ..., znamenaji jen vnéjsi efekt, ktery brzy ztrati tipyt*
(Hofstede 1999, 156).

,wWymboly vsak muzou hrat dilezitou ulohu ve vytvareni esence kultury a udrzovani
urcité hodnoty v pritbéhu casu® (Fairfield-sonn 2001, 39). Symboly maji v ramci
firemni kultury taktéz dilezitou roli, a tak je neni mozné piehlizet. V pribehu casu
pomahaji udrzovat firemni kulturu a sjednocuji zameéstnance firmy, jak pise G. A. Cole
(viz. vySe). Dalsim divodem, pro¢ jsou symboly tak duilezité je, ,,ze obrazy vnimdame
ryvchleji a celkoveji nez texty a silnéji nas aktivuji* (Vysekalova, Mikes 2009, 126).
Tento citat posiluje jiz zminény nazor G. A. Cole, Ze symboly sjednocuji a posiluji.
Jako ptiklad mize poslouzit jakykoliv symbol sportovnich klubii a co znamena pro
fanouSky daného klubu. Pro naSe potieby by vSak bylo zajimavéjsi, co znamena pro
samotné pracovniky daného klubu. Je pravdépodobné, Ze pro ty, kdo v daném klubu
vyrostli, ¢i v ném piisobi del$i dobu, budou mit symboly klubu vétsi vahu. Zaroven se
da také predpokladat, ze pro né bude znamenat vic, neZ pro nékoho, kdo do onoho klubu
ptiSel teprve v nedavné dobé.

Symboly muzou fungovat tak, jak vySe zminuje G. A. Cole ¢i J. Vysekalova, ale jak
pise G. Hofstede: ,,pokud nejsou spojeny s hlubsimi aspekty (jako normami, ¢i ritudly),
pak jsou pouhym pozlatkem pripevnénym na staré krabici® (Hofstede 1999). Pokud se
vSak firmé podaii je dobie propojit s firemni kulturou, tak mohou naopak pusobit jako
povéstna treSnicka na dortu. Pres dilleZitost symbolll v rdmci firemni kultury je tfeba si

uvédomit, Ze symboly maji predev§im dopliujici funkci. Nikoliv tvofivou.
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Nicméné mohou mit i ndpomocny efekt pii pripoutavani zaméstnanct k firm¢. Zejména
u firem, které maji zaméstnance zaméstnany pres zivnostensky list. Takovito pracovnici
mohou mit slabsi vztah s firmou (nez klasi¢ti zaméstnanci), jak jsem jiz naznacil diive,
a pravé symboly mohou firm¢ pomahat posilovat spojeni mezi firmou a pracovnici.
Pokud budou pracovnici nuceni pii své praci pravidelné pouzivat symboly dané firmy,
pravdépodobnéji se budou citit s firmou vice spjati. Bude jasna jejich spojitost s firmou.
Kdyby symboly nepouzivali, tak by si mohli myslet, Ze to vlastn¢ d€laji sami za sebe.

Zvlast za situace, kdy by byli zamé&stnani pravé pres zivnostensky list.

1.2.5 Hrdinové

Jako posledni z prvki firemni kultury jsem zvolil hrdiny. Existuje zde ur€ity problém
S tim, jak jsou hrdinové chéapani. Mlze zde existovat uréity rozpor mezi tim, co je
hrdina, vzor a spravn¢ fungujici vedouci. Tyto tfi pojmy jsou stupnovitého typu.
Spravné fungujici vedouci pomahad svym podfizenym, vyucuje je a rozviji jejich
schopnosti. Nicméné nemusi byt povazovan za vzor. Vzor uzZ ma v sob¢ urcité zptisoby
jednani, které ostatni povazuji za vyznamné, a proto onoho jedince povazuji za vzor.
Hrdina ma jesté navic uréity symbolicky rozmér, protoze v sob¢ ztélesiiuje ostatni prvky
firemni kultury (snad vyjma symbolil). Je to opét o né€co vic nez u vzoru.

»Pro pracovniky jsou totiz hrdinové zosobnénim zakladnich hodnot a v organizaci plni

dulezité funkce* (Deal a Kennedy, 1982 in LukasSova 2010, 24). Tyto funkce jsou:

»dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zaméstnance;

® poskytuji modelové chovani,

e nastoluji vysoké standardy vykonu,

o symbolizuji a posiluji jedinecnost organizace;

o motivuji zaméstnance* (LukaSova 2010, 24).
Problém zde nastava v situaci, kdy by byl hrdinou vedouci firmy. V takovém piipad¢ je
potieba jest¢ druhy typ hrdint, ktery by dokézal i ostatnim pracovnikiim, Ze Uspéch je
dosazitelny pro kazdého. Nikoliv pouze pro vedouciho.
Martin Parker chape hrdiny jako: ,./lidi, kteri zhmotnuji hodnoty organizace ve svém
viastnim chovani“ (Parker 2000,13). Témét totozného nédzoru je i J. Kotter, ktery pise:
Llide, kteri uspésné dosahli idedlu viastni kultury, mohou byt pouziti jako hrdinoveé*
(Kotter 1992, 7). Z tohoto duvodu jsou pro organizaci hrdinové duleziti. Pomahaji
organizaci prosazovat jeji hodnoty, normy, ritudly a mohou byt i symboly. Proto je pro
organizaci dilezité, aby hrdiny méla. Pokud nema z4dné hrdiny “od ptirody®, je pro
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organizaci vhodné, aby se snazila si n¢jaké hrdiny sama vytvofit, a to napfiklad riznymi
ocenénimi, jakymi jsou napiiklad pracovnici mésice apod. Timto postupem muze firma
docilit toho, Ze z ur¢itého zaméstnance vytvoii hrdinu. Jsem toho nazoru, ze takto se
rodi hrdinové nejCastéji, protoze hrdinové ,,od prirody* se vyskytuji spiSe ve firmach,
které jsou takovym hrdinou zalozeny, a pak je jasné, ze onim hrdinou je zakladatel
firmy. Pro firmu, je podstatné vénovat duaslednou pozornost vybéru takovychto
pracovnikd, protoze pokud vybere né¢koho, kdo se naptiklad pfed vedenim tvaii a chova
skvéle, ale jakmile odejde vedeni z dohledu, tak praci odbiji a viibec nepracuje kvalitné,
tak vybranim takového jedince si vedeni muze znacné zkomplikovat svoji pozici. A
eventualné i svoji snahu o prosazovani firemni kultury. Protoze ostatni pracovnici Se
poté vyhrani proti vedeni, protoze vidi, ze vybralo tak Spatného zaméstnance. A to jim
pouze piedvede, Ze vedeni neni pfili§ dobré, a tak je velice pravdépodobné, ze poté
budou zavrhovat i vSe ostatni, co bude pochazet od vedeni. Jako naptiklad snaha o
zavedeni novych norem. Proto by si pii vybirani hrdini mélo vedeni davat velky pozor,
koho zvoli a mélo by pfitom vychdzet i1 z jinych informaci, nez je pracovni nasazeni,
kterého je samo svédkem. Napfiiklad z toho, co sly$i o onom pracovnikovi pii fe¢i mezi
podiizenymi pracovniky. Hrdinové totiZ mohou byt silnou zbrani vedeni, jak pomoci
prosazeni noveé zavadeéné firemni kultury. Jak jsem vSak uvedl, je tieba, aby byl takovy
hrdina ¢i hrdinové vybirani s velkou rozvahou a obeztetnosti.

Zaroven také mohou hrat vyznamnou roli v pfipadé, Ze firma najimé pracovniky pies
zivnostenske listy, protoZe v takovém piipadé¢ mohou dopoméhat vytvaret obraz firmy a

firemni kultury. Zaroven také mohou dopoméhat ptipoutavat pracovniky k dané firme.

2. Motivace
V prvni kapitole jsem se vénoval firemni kultufe, jejim typtim a prvkiim. V této kapitole

se zam&im na chapani motivace. Je vhodné rozebrat motivaci i z hlediska toho, co je
povazovano za motiv. Tak ¢ini M. Armstrong, ktery piSe: ,,Motiv je diivod pro to,
abychom néco udélali. Motivace se tyka faktoru, které ovliviuji lidi, aby se urcitym
zpiisobem chovali* (Armstrong 2007, 219). Existuje cela fada definic toho, co je
motivace. Nemluvé o rlznych teoriich motivace a typech motivace, kterym se budu
vénovat pozd¢&ji. Nicméné napsat presnou a vystiznou definici motivace je slozité z toho
divodu, Ze do motivace zasahuje cela fada aspektl. Nehled¢ na to, ze: ,nékdy

zapomindme, Ze zadouci motivace pracovnikiu nevznika sama od sebe, ale Ze je
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vysledkem kreativni stimulace* (Dytrt, Stiiteska 2009, 111). Dulezité je vSak slovicko
nékdy, protoze existuje i moznost, ze zaméstnanec bude motivovan bez vnéjsich stimull
od vedeni firmy. Naptiklad se mtze stat, ze kdyz firma pfijme nového pracovnika, tak
uz jen to, ze byl pifijat do dané firmy, je pro n¢ho velikd motivace, a tak bude
motivovany bez dalSich stimulii. Dal$i moznosti, kdy by byl jedinec motivovany, je
napiiklad, kdyz ho bude prace bavit. Potom vedeni nebude muset vynakladdat rizné
prostiedky pro zmotivovani zaméstnance, protoze pokud dané¢ho zameéstnance bude
prace bavit, tak bude mit silnou motivaci bez dalSich podnéti. OvSem to, jestli ho bude
prace bavit, zalezi na spousté véci, jako je naptiklad prostiedi, spolupracovnici apod.

I zde se projevuje vliv pracovné-pravniho vztahu mezi zaméstnavatelem a pracovnikem
firmy. Protoze zaméstnanec, ktery bude zaméstnan na Zivnostensky list, bude mit zcela
jiny ptistup k praci a firmé, ve které, respektive pro kterou, pracuje. Bude se ziejmé citit
mnohem odpovédnéjsi (ale k tomu az dale) a také bude mit zfejmée pocit, ze vétSina
vysledkd, kterych docilil, jsou jeho vysledky. Muze je povazovat spiSe za sviij uspéch,
nez za Uspéch firmy, coz mé také vliv na firemni kulturu a typ firemni kultury, ktery
ziejmé bude v takovychto ptipadech prevladat. Zaméstnanec, ktery bude své uspéchy
pokladat piedevSim za své, bude pravdépodobnéji firmu povazovat pouze za
prostiednika, ktery mu pomohl téchto uspéchti dosahnout, To by napovidalo, ze by se
pravdépodobné mél mnohem cast&ji objevovat typ Kultury osob. Nyni se vratim
k motivaci pracovnikl a navazu tim, co by mohlo Iépe osvétlit, co je to motivace.

Vyjdu z obrazku, ktery ve své knize Organisational behaviour prezentuje G. A. Cole.

Satisfaction «—_ Goals Avoidance of Pain
(‘approach’) Desired Outcomes (‘avoidance')
Awareness/Intelligence Expectations /Reinforcement
e +— Personality type
Needs/Drives Valence/Incentive/  Response/Performance
Stimulus/Triggers Abilities Effort
Obr. 3 Zdroj: (Cole 1995, 120)
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Tento obrazek ukazuje, co vSechno patii do motivace. Autor tohoto obrazku piidava
jesté vysvétleni pojmu motivace. ,,Motivace se dotyka identifikovani spoustécii chovani,
a porozumeéni jak a proc¢ se lide chovaji jistymi zpusoby za jistych okolnosti (Cole
1995, 119).

Autor poté ukazuje jeSté dalsi mozny zplsob chépani motivace, ktery se vSak
od prvniho pfili§ nelisi. ,,Motivace je termin uzZivany pro popsani procesi, jak
instinktivnich, tak racionalnich, pomoci nichz lidé hledaji mozZnost uspokojeni
zdkladnich pohnutek, vaimanych potreb a osobnich cilii, které spousteji lidské chovani*
(Cole 1995, 119).

V knize Firemni kultura ndm I. Brooks podavd pomérné srozumitelnou jednoduchou
definici motivace. ,,V nejsirsim smyslu motivace zahrnuje individudlni usili, vytrvalost a
urcité zaméreni tohoto usili. Jednoduseji receno, motivace je viile k vykonu‘ (Brooks
2003, 42).

Dalsi definici nam také predklada S. A.Kumar, ktery piSe: ,,Motivace miize byt
definovana jako proces stimulace nekoho, aby prijal urceny smer jednani. Kuprikladu
zintenzivneni viile osoby pracovat tvrdéji pro dosazeni cilii organizace, jeho motivy vsak
musi byt uspokojeny odpovidajicimi pobidkami* (Kumar a kol 2003,12).

Jak jsme si ukézali, motivace vznikd z motivu a 1 definice motivaci se ho ¢asto dotykaji.
Proto by bylo vhodné uvést jesté definici motivu, kterou nam piedklada tentyz autor.
»Motiv miize byt odvozen a vyvozen z nasi mysli, ktera pohybuje nebo aktivuje nebo
energizuje a ridi nase chovani vuci nasim cilum‘ (Kumar a kol. 2003,12).

Velice obdobné¢ se vyjadiuje i M. Nakone¢ny, ktery piSe: ,konkrétnim motivem se
vysvetluje, proc¢ clovek jedna tak, jak jednd, coz souvisi s tendenci dosahnout urcitého

cile* (Nakonecny 1992, 7).

2.1. Teorie motivace
Existuje cela fada teorii, které rozpracovavaji otazku motivace. Podle M. Armstronga se

vSak vyskytuji pfedevsim tfi hlavni teorie motivace:

o Teorie instrumentality, ktera tvrdi, Ze odmeny nebo tresty (politika cukru a
bice) slouzi jako prostredek k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo konali
Zadoucim zpusobem.

o Teorie zamérené na obsah, ktera se zaméruje na obsah motivace. Tvrdi, Ze
motivace se V podstaté tykda krokii za ucelem uspokojeni potieb a identifikuje

hlavni potieby, které ovliviiuji chovani. Také je znama jako teorie potieb. Autory
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této teorie byli Maslow (1954) a Herzberg a kol. (1957), kteri ve svém
dvoufaktorovém modelu vyjmenovali potreby, které nazvali ,,satisfaktory *.

o Teorie zamérené na proces, které se zameruji na psychologické procesy
ovliviiujici motivaci souvisejici s ocekavanim (Vroom, 1964), cili (Latham a

Locke, 1970) a vnimanim spravedInosti (Adams, 1965)* (Armstrong 2007, 221).

Kteorii cukru a bice, kterd také nc¢kdy byva nazyvana hole nebo mrkve pise
M. Nakonecny, ze se jedna o teorii B. F. Skinnera. Pfi¢emz v této teorie jde predevsim o
to, Ze lidské chovani je mechanicky pozitivné, ¢i negativné zpeviiovano. V této teorii je
koncept motivace méné vyznamny. Jedna se o systém, kterych vychazi z vnéjsich vliva,
které ptisobi na jedince. Jako zpevnéni v tomto smyslu mohou byt pokladany vSechny
mozné pozitivni vnéj$i podnéty, které ptisobi na pracovniky. Tato teorie je vSak fadné
omezena, protoze se specializuje pouze na vnéjsi vlivy. Existuji v8ak 1 vnitini aspekty,
které mohou hrat roli (Nakoneény 1992, 104-105).

Tato teorie ma pomérné maly rozsah a opomiji fadu moznych faktort, které mohou mit
také vliv. Zéklad této teorie vychdzi z taylorismu, a tudiz se jednd o jednu z prvnich
teorii vénujicich se uréitym zptsobem motivaci. Tato teorie nedavala vahu jinym nez
vnéj$im vliviim na jedince, coz otevielo cestu pro dal$i vyvoj teorii motivace, protoze
timto aspektem byla tato teorie zna¢n¢€ omezena.

Druhou zminénou teorii (teorii motivace zaméfenou na obsah) ndm nejlépe piiblizi
Maslowova pyramida potieb. Zakladni potfebou jsou fyziologické potieby, nasleduji
potteby bezpeci, socidlni potieby, potfeba uznani a potieba seberealizace.

»Ze v§eho nejdilezitéjsi je na této teorii jeji hierarchické usporadani. Zcela jasné rika,
ze lidska motivace miize byt uspokojena pouze za predpokladu respektovani
hierarchické struktury potreb* (Forsyth 2009, 17). Problém této teorie sice nastdva
S hierarchii potfeb, které¢ se nachazeji v prostiedni ¢asti pyramidy, kdy neni vzdy a u
vSech jedinci zcela jasné, které potieby jsou vyznamngjsi, a které predchazi kterym. |
pies tento problém si myslim, ze i v pfipadé€, Ze nebudou tak zcela jasné¢ oddé€leny, je
tato teorie piinosna.

Tato teorie rozsitila chapani motivace o vnitini aspekt, kdyz zavedla potieby. Je proto
znatelnym posunem od teorie cukru a bic¢e. Diky této teorii si mohli motivujici
pracovnici uvédomit, ze pokud ¢loveék zrovna fesi problémy na niz§im stupni pyramidy

potieb, tak je zfejmé, ze se nestard napiiklad o potfebu uznani v praci. Nicméné
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Maslowova pyramida potieb je pro nds piinosna v tom, ze ndm ukazuje, Ze existuje
urcita hierarchie potieb, které se jedinci snazi postupné napliiovat. A na to by se v ramci
motivace nemé¢lo zapominat.

Ohledné teorie F. Herzberga je vhodné zminit, ze pfinesl pon¢kud pozménény pohled
na motivaci. Existuji jak motivatory, tak de-motivatory. Existuje cela fada motivacnich
faktor (uspéch, uznani, moznost rastu, napli prace ad.) a ,hygienickych faktori*,
respektive faktorti nespokojenosti (mira kontroly, pracovni podminky, vztah s ostatnimi,
pracovni jistota), které se vzajemné stfetavaji. Z jejich stfetu poté vychazi motivace
zameéstnance. Jak u faktorti motivace, tak u faktorti nespokojenosti jsou jak negativni,
tak pozitivni uc¢inky. Naptiklad zaméstnanec muize byt nespokojeny s platem, coz dava
negativni U€inek motivatoru. A naopak muize byt spokojen se vztahy s ostatnimi, coz
naopak dé pozitivni aspekt faktoru nespokojenosti. Proto je nutné, aby vedeni dbalo na
to, aby vétSinu faktor povazoval jedinec za pozitivni (Nakone¢ny 1992, 82-89).

Tato teorie také rozsifuje piistup k motivaci o negativni aspekty motivace. To umoziiuje
vedeni uvédomit si, Ze u nich ve firmé jsou nékteré faktory, které jedinec mohou
demotivovat (napiiklad $patné prostiedi, kde se pracuje) a tento problém mize poté
vedeni zlepsit. Problém to je piedevSim ztoho divodu, Ze zaméstnanec nebude
pravdépodobné v nepfivétivém prostiedi podavat tak kvalitni vykony a to povede
K oslabeni firmy celkové. Mizeme piedpokladat, Ze nespokojeni pracovnici firmy se na
pracovisti pravdépodobné nebudou chovat podle pfani vedeni a mohou mit negativni
vliv na zdkazniky. A t0 vV tom smyslu, Ze z nich bude vyzatovat jejich nespokojenost,
coz se muze promitat do interakce se zakaznikem, kdy mize byt tato komunikace
nevlidna a potencionalniho zakaznika odradit od koupé.

Treti ¢ast, kterou nam ptredlozil M. Armstrong, se vénuje predevSim teoriim, které
rozebiraji problém ocekavani. V této teorie jde predevS§im o porovnavani aktivit jedince
zamétfenych na cil a vysledky téchto aktivit.

»Koncept individuadlniho vnimani je klicovym pro teorie ocekavani, nebot je zaloZena
na zakladech motivacniho chovani vyrustajiciho z vnimani hodnoty aktivity, kterou ji
priradil jednotlivec, specidalné v pripadech, kdy z této aktivity maji plynout benefity*
(Cole 1995, 128).

Podobné tuto teorii vyklada I. Brooks, ktery pise: ,,predpoklada se, ze uiroven motivace,

jez se u jednotlivce projevi, je vysledkem vedomého rozhodovaciho procesu:
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raciondalnim odhadem pravdépodobného vysledku jeho chovani. Teorie také zvazuje
hodnotu, kterou kazdy jedinec prisuzuje odhadovanému vysledku“ (Brooks 2003, 45).

Z prvniho pohledu se muze zdat, Ze tato teorie je velice jednoducha. Pokud se na ni
ponékud vice zaméfim a zkusim, jak by tato teorie mohla fungovat, tak uz se dostavam
do potizi, protoze pro vedeni firmy mutize byt velice problematické, aby odhadla, jaké
ocekavani maji jedinci. A 1 kdyby firma védéla, jakd maji ocekavani, tak by to podle
mého nazoru nevedlo k vétsi uspokojenosti jak pracovniki, tak firmy, jelikoz ne vzdy
by firma mohla splnit o¢ekavani jednotlivce. V takovych ptipadech by bylo tieba, aby
firma dokazala alesponi zmensSit negativni nalady vzniklé z nesplnéného ocekavani, ¢i
pozmeénit alesponi Castecné ocekavani pracovniki.

Tato teorie pfindsi do teorii motivace myslenky vénujici se rozhodovani jedince, které
v zadné z piedeslych teorii nebylo zakomponovano. Tato teorie bere v potaz, jak se
jedinec rozhoduje a voli a k jakym vysledkiim to dale vede.

Kazdy ma jiné pohnutky, jinou vychozi situaci a pro kazdého bude néco jiného dulezité.
Proto si myslim, Ze tato teorie je dillezitd pfedevSim z toho divodu, Ze dopliuje teorie
pfedchozi a zahrnuje 1 aspekty tykajici se uvazovani jedince.

K teorii vénujici se cilim pise U. Kleinbeck, Ze tato teorie predevsim ukazuje na pomér
vykonu a dosahovani cilt. Z vyzkumt vénujicich se této teorii vyplynulo, ze jedinci,
kteti si kladou vyssi cile, jsou vykonné&jsi nez ti, ktefi si kladou nizsi cile (Kleinbeck,
1990). Nékdy byva k této teorii namitano, ze nejvétsi miry motivace dosahuji jedinci
tam, kde jsou sttedné tézké tikoly. Neméli bychom tuto teorii brat tplné doslova.

V teorii, zaméfené na cile, ma velky vliv cil a intence. Dilezité je také zminit, ze vysoka
pracovni motivace po dosazeni urc¢itého cile nezarucuje vysoky vykon. Vysoka
motivace se totiZ nemusi rovnat vysoké vykonnosti. DilezZité je také zminit, Ze teorie
motivace zaméfend na cile je uZitecna predevSim ve spojeni s teorii ocekavani
(Kleinbeck 1990, 4-6).

Pokud jsou jedinci konfrontovani s naro¢nymi cili, ocekavaji, ze bude problematické
jich dosahnout. Jestlize jich dosahnou, budou jejich o¢ekavani bud’ splnéna, nebo bude
vysledek lepsi nez ocekavani, coz pro dalsi motivaci zaméstnance bude plus. Nemusi
tomu tak byt v piipadé, Ze se cil nepodati splnit, ¢i to bude opravdu hodné obtizné (vic
nez jedinec ocekava). To by dale vedlo pravdépodobné k demotivaci zaméstnance.

K teoriim motivace, které jsem zde zminil, bych rad jest¢ dodal, Zze to, jak jsou

usporadany M. Armstrongem, odpovida i tomu, jak na sebe teorie motivace navazuji a
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rozsifuji se. Dalo by se tvrdit, ze se jedna o urcité rozsifovani obsahu plivodnich teorii.
Nejdiive byla zcela zakladni metoda cukru a bice, ktera je znama de facto od nepaméti.
Na ni navazovala metoda potieb, kterd rozsifila motivaci o otazku potieb jedince. A
dalsi rozsifeni je o ocekavani jedince a naplnéni cilti. Coz opét piedeslé teorie rozsifuje
o dalsi aspekt.

VSechny zde zminéné typy teorii se daji uplatiiovat jak v ramci firem, které maji
klasicky zaméstnanecky vztah, tak v ramci firem, které najimaji pracovniky formou
zivnostenskych listl. AvSak ve firmach, které maji pracovniky najaté pres zivnostenské
listy, by si vedeni mélo dat pozor, aby napiiklad v piipad¢ typu cukru a bice piili$
nepievladal bi¢. Pracovnici firmy budou v dané firmé pravdépodobné ziistavat pouze
Vv piipad¢, Ze se v ni budou citit dobfe. Pokud by se dobfe necitili a jejich vydélky
nebyly tak vyznamné, tak by ziejmé firmu opustili. Proto je tfeba si uvédomit, ze
zpuisob motivace ve firmach, které najimaji pracovniky pies zivnostenské listy, by méla
byt spise pozitivniho charakteru. Méla by poméahat utvaret pozitivni firemni prostiedi,

aby nem¢li pracovnici firmy “zajeci* umysly.

2.2 Faktory motivace
Pro ujasnéni toho, co mize byt povazovana za faktory motivace, pouziju ¢ast knihy

P. Forsytha, ktera se zaméfuje pravé na motivacni faktory. A udava tyto motivacni
faktory: Uspéch, uznani, ocenéni formou odmény, népln prace, odpoveédnost, moznost
kariérniho rustu a moznost rustu (Forsyth 2009, 31-40).

Pro potieby této prace jsem se rozhodl nékteré ze zminénych faktord sloucit do jednoho
faktoru. Z moznosti rustu a moznosti kariérniho ristu jsem vytvofil faktor, ktery se bude
tykat moznosti ristu. A to ztoho divodu, Ze tyto dva typy rustu mohou byt Casto
propojené. Zejména tomu tak bude ve firmach, kde je pracovni pozice a s ni souvisi
pravomoc spojena s odbornosti jednotlivce. Dalsi faktory budou: napln prace, ktera je
dilezita, protoZze pracovnici budou lépe motivovani praci, kterd je bavi; odpovédnost,
protoze piinasi urcity typ moci; uspéch, protoze kazdy tispéch nas mize motivovat do
dalsi ¢innosti a ocenéni formou odmény. Do tohoto faktoru zaclenim je$té uznani a to
z toho davodu, Ze uznani uz je samo urcitym druhem odmeény. Ditlezitost faktoru
ocenéni v rdmci motivace je dana tim, Ze ocenéni zvySuje sebedliivéru a zarovenn miize
zvySovat 1 soundlezitost S organizaci, protoze si pracovnici budou moci byt védomi
toho, Ze si jich organizace ceni. A to také miize zvysit motivaci do dal$i pracovni

¢innosti. Rad bych jesté dodal, Ze zde budu rozebirat jednotlivé faktory oddélené. Jsem
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si, ale védom, ze ve skutecnosti plisobi spolecné. Motivacni faktory jsou vzijemné
propojené, a dokonce nékteré ze zminénych faktorti jsou vice propojeny S ostatnimi
faktory nez jiné. Je nutné byt si tohoto faktu védom a nahlizet na faktory motivace z

tohoto uhlu pohledu.

2.2.1 Uspéch

Uspéch je pro kazdého jedince ur¢ité dulezity faktor. Ovsem je dilezité zminit, Ze
k tomu, aby ¢loveék vnimal svij uspéch, je potfeba mit néjaké cile, kterych se snazi
dosahnout. Na uspésich by se dala skvéle dolozit v minulé kapitole zminéna teorie
motivace vénujici se cilim. Jiz jsem poznamenal, Ze Uspéch je spojen s cili jedince.
Jedna se predevsim o vnitini aspekt, ktery vychazi z jedince. Pokud je vSak uspéch
zavisly na néem vngj$im, tak se jiz dulezitost obou aspekta déli.

K tomu poznamenava M. Nakone¢ny: ,,V tomto smyslu se v teorii pracovni motivace
rozlisuje mezi motivy, které jsou uspokojovany diisledky prdace nebo jejimi priivodnimi
jevy, uspokojeni je tedy spojeno s dosazenim cilu, které lezi mimo oblast prace ..., a
motivy, které jsou uspokojovany praci samou“ (Nakonecny 1992, 122). Naptiklad
pokud bude pro prodavace aut v autobazaru uspéch prodat star¢ho favorita, v takovém
ptipad¢ bude Uspéch vychazet jak z vnitiniho cile, tak z vngjsiho vlivu, kterym bude
zékaznik, ktery takové auto koupi. Uspéch bude dan timto zdkaznikem a bez ného by
nebyl mozny.

Po piikladu uspéchu, ktery je zavisly na vnéj$im vlivu, nyni zminim uspéch, ktery
vychazi jen z vnitinich pohnutek jedince. Naptiklad ¢lovek, ktery si chodi vZdy po ranu
zab&hat, bude povazovat za Uspéch, kdyZz zab&hne pfi svém rannim okruhu né&jaky
vlastni nastaveny €as. Takovyto uspéch bude Cisté vnitiniho charakteru.

Z hlediska firmy jsou vSak oba tyto typy dulezité. Ty, které jsou ovlivnény néjakym
vnéjSim zpisobem (napiiklad: vedouci pracovnik schvéli vypracovany ukol), jsou
pravdépodobné citit vétsi sebediivéru. Kdezto pokud bude povazovat za tuspéch, to, ze
vSechnu pfidélenou préci na patek stihne do 12:00, aby mohl vyrazit diiv na chatu, tak
to sice bude pro organizaci také prospeésné, protoze prace bude diive hotova, ale
Z hlediska uspéchu to bude mit efekt pouze na onoho jedince.

,Co je podstatné, je poskytnout lidem vhodné méritko k tomu, aby méli své uspéchy

s ¢im porovnat. Cile formdlni a neformdlni, jsou jeho soucasti (Forsyth 2009, 31).
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Jak poukazuje P. Forsyth, je dulezité, aby lidé mohli poméfovat své uspéchy, a ja
k tomu dodavam, Ze pro nase potieby se jedna o uspéchy v ramci organizace. Tento
aspekt muze dale vést k vétsi spokojenosti v organizaci. Jak jsem poukazal diive, tak se
poté pracovnik firmy muze citit v organizaci lépe, a nasledné pracovat kvalitnéji,
protoze ho nebudou tolik svazovat vnéjsi vlivy (napt. prostiedi).

Problém vsak miize nastat, pokud prace lidem neumoziuje mit pocity dobie odvedené
prace. ,,Zaméstnani, ktera nedavaji lidem prileZitost pocitu dobre odvedené prace,
budou vidy méné uspokojujici (Forsyth 2009, 31).

Z tohoto diivodu je potieba lidem vytvorit mozné prilezitosti k dosahovani uspéchu.
Nebot', jak jsme si ukazali, uspéch vychazi predevsim z vnitfniho nastaveni cilt jedince.
Pokud vSak firma nastavi rtizné cile, které muizou pracovnici piijmout za své, tak
naplnéni téchto cili budou povazovat za uspéch, coz mize vést k vySe zminénym
dasledkim. Dilezité vSak je, aby pracovnici tyto cile pfijali za své. Protoze pokud tomu
tak neni a musi plnit tyto cile jenom proto, ze je nutné je splnit, tak to neni spravny
zpusob nastaveni cili a nejednalo by se o motivaci. Nutné vSak také je, aby cile, které
vedeni nastavi, byly splnitelné.

V ramci firmy, kterd najima pracovniky pomoci zivnostenskych list je dtlezité také to,
ze cile, které bude takovyto pracovnik plnit, budou vychazet pfedev§im z jeho vlastnich
pohnutek. Proto ukoly, které bude mit zadané, musi urcitym zptsobem reflektovat cile
pracovnikll, protoze jinak se pracovnik nebude pravdépodobné pfili§ snazit. A to z toho
davodu, ze firmy, které najimaji pracovniky na Zivnostenské listy, nemaji tak velkou
moc nad témito pracovniky.

Jako ptiklad rozdil mezi nastavenymi cili a nenastavenymi mizu pouzit restauraci a fast
food. V restauraci muze ¢isnik povazovat za uspéch to, ze obslouzi zakaznika tak, ze
dostane spropitné. To je sice zaroven odmeéna, ale je zde i onen aspekt Gispéchu. Ve fast
foodech se spropitné piili§ nedava, a tak zde tento aspekt chybi. A pokud je
zamestnanec na kase a pfijima objednavky, tak se mu uspéch, které jsou v restauracich
normalniho typu, nedostdva. A proto mize byt firmou nastaven umély cil, jako
napiiklad prodani urcitého mnoZstvi kecupu ¢i tatarky k hranolklim. Tento cil vSak
muZe byt spojen 1 se soutézi mezi vice lidmi. Nicméné to uz se nejednd piimo o uspéch,

ale jesté o soutez, kteréd také podporuje motivaci pracovniki.
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2.2.2 Ocenéni formou odmény
Odmeéna souvisi s jiz zminénym tspéchem. Nejvétsiho vlivu dosahuji tyto dva aspekty,

kdyz jsou spojeny. V této praci budu za odménu povazovat i uznani. Nyni rozeberu
propojeni uspéchu napiiklad zrovna s uznanim. V minulé kapitole jsme vidéli, ze pro
zaméstnance je motivujici uz samotny uspéch. Pokud vSak bude uspéch spojen
s pochvalou ¢i vsSeobecnym uznanim schopnosti jedince, naptiklad od ostatnich
pracovnikil, motivace ziskana z ispéchu nabyva mnohem vétSiho rozméru. Jedinec se
bude citit vice povzbuzen a bude pravdépodobné mit i chut’ pustit se do dalsi prace.
Z hlediska managementu podniku je proto diilezité spojovat Uspéchy pracovnikl
Suznanim ¢i pochvalou daného zaméstnance. K pochvale pak poznamendva
F. Bélohlavek: ,,A4t" je pochvala konkrétni. Pochvala by méla byt adresna. At je
pochvala vyslovena véas. At je pochvala verejnd. Pochvala by neméla byt formalni.
Vedouci by mél aktivné vyhledavat uspéchy, za které bude moci pracovniky pochvalit*
(Bélohlavek 2008, 49).

Da se tvrdit, Zze pokud ma byt ve firm¢ prostiedi, které bude motivovat zaméstnance, tak
toto prostiedi je zavislé na vedoucich pracovnicich, kteti mohou toto prostiedi
ovliviovat. Dale tento aspekt bude jest¢ vice rozveden.

Uznéani miize byt taktéz ovlivnéno firemni kulturou. A to naptiklad tim, ze se urcity
zamé&stnanec do¢kd uznani tak, Ze bude vyhldSen zaméstnancem mésice, coz jsem
ukdzal vramci pokust firmy o vytvofeni hrdini. Nicméné tento zplsob uznani je
problematicky, a to z toho divodu, Ze je znaéné ¢asové omezen (coZ je ovSem cCasté a
nejednd se o vyjimecnou situaci), a tak se da pouzit jen jednou za €as. A pokud ma
firma velké mnozZstvi pracovniki, je téméf nemozné, aby takto ocenila vSechny. Navic
kdyby takto ocenila za ¢as vSechny, tento zpisob motivace by ztratil svou hodnotu.
Zaméstnanec mésice je velmi vyznamna forma ocenéni €1 uzndni, a proto je tieba s ni
podle toho nakladat.

wJestlize jednotlivec citi, Ze celkové vystupy, které ziskava od organizace (4. plat, jiné
vyhody, uznani) vyménou za svij konkrétni vklad (tj. odpracované hodiny, dosazené
cile, kvalifikace), jsou stejné nebo vyssi nez u kolegii v organizaci nebo u zaméstnanci
ve stejném postaveni jinde, bude se na situaci divat jako na odpovidajici, nebo dokonce
vwhodnou. Opacny efekt vede ke zkoumdani nedostatecnych odmeén, kdy jsou jednotlivci
motivovani snizit tuto nerovnost* (Brooks 2003, 59).

Jak je wvidét, tak pochvaly, uznani, ¢i rizné odmény, které ziskava jedinec

od organizace, jsou dulezité dvojim zpusobem. Prvni je ten, ze podporuji motivaci
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u jedince, kterému se jich dostava, protoze vi, za co je dostal a bude se snazit pracovat
podobnym stylem, aby si je udrzel. A druhy zptsob je ten, Ze podporuje motivaci i
U ostatnich, kterym se odmény nedostalo, a to z toho duvodu, Ze vidi, ze n¢kdo jiny
dostava od organizace fadu vyhod a oni by ji chtéli taky. A proto se budou snazit
pracovat podobn¢ jako jedinec, ktery ziskal od organizace urcité vyhody. Zde miize
jedinec, ktery dostava odmény fungovat jako hrdina ve smyslu, v jakém o ném bylo
mluveno v ¢asti vénované firemni kultufe. Bude tak napomahat tomu, aby i ostatni
jednali podobné, ne-li stejné jako on. A takto to bude fungovat i v ramci firem, které
maji najaté pracovniky na zivnostensky list.

Z tohoto divodu je pro firmu dilezité, aby méla zavedené odmény, ocenéni a jiné
vystupy pro své pracovniky. Celkové to pomaha posilit motivaci pracovnikti ve firmé.
Stejné jako ocenéni zaméstnance mésice je tfeba postupovat obezietné pii udélovani
jakychkoliv ocenéni. Firma by nem¢éla pfilis dlouhou dobu po sobé, davat, jako
zamé&stnance mésice, stale stejného jedince. Hrozila by demotivace ostatnich jedinct,
protoze ti by povazovali svoji Sanci na ziskdni odmén za téméef nulovou a
pravdépodobné by jejich motivace byla na nizké urovni. . To by mohlo vést K tomu, Ze
by pracoval jeden pracovnik neustale skvéle, ale cela fada dalSich Spatné, a tak by
celkovy vysledek nebyl pro firmu vyhodny.

»Certifikaty a odmeény jsou velice hezké, ale nemaji stejny vliv jako osobni kontakt mimo
formalni prostredi (Clegg 2005, 90). Je tfeba si také uvédomovat, Ze pochvaly a
zejména vefejné pochvaly maji velky vliv na motivaci zaméstnance. Ale je velice
dialezité, vjakém prostiedi se odehrava. Pokud se bude naptiklad odehravat mimo
formalni prostedi, mize mit velky vliv (Clegg 2005, 90). Je, dle mého nazoru, dilezité
udilet pochvaly ¢i davat najevo své uznani jak v neformalnich prostorech, tak i v téch
formalnich. Vhodné&jsi je udilet (pochvaly, ¢i dévat najevo uznani) ve formalnich
prostorech firmy, protoZe to daleko vice propojuje pochvalu s firmou samotnou, protoze
pochvaleny jedinec si bude védom toho, ze pochvala mu byla udélena za néco
vykonaného v praci. Pokud bude jedinec pochvélen napiiklad v restauraci za uspéch
Vv praci, tak podle mého ndzoru nebude mit pochvala takovy efekt. Protoze jedinec si
pochvalu ve vzpomince nespoji tak jasné s firmou, jak by tomu bylo, kdyby byl
pochvalen ve formalnim prostiedi firmy. Navic ve firm¢ na né¢ho pti pochvale ,,dychne*

atmosféra firmy a mohl by se citit za onu pochvalu vice poctén. Neda se prohlasit, Ze by
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certifikdty ¢i odmény mély mensi, ¢i vétsi efekt na motivaci, nez pochvaly.
Nejvhodnéjsi je urcita kombinace.

2.2.3 Napln prace
Pro firmu je vyhodnégjsi, aby byli pracovnici firmy s naplni prace spokojeni, ¢ehoz se
mozna da Casem dosdhnout. A to zejména ve firméach, kde pracovnici pracuji na
zivnostenské listy. Protoze v ptipad¢, ze by takovyto pracovnik nebyl spokojen s naplni
préace, pravdépodobné by doslo k tomu, Ze by brzy firmu opustil. Samoziejmé velkou
roli hraje vydélek daného zaméstnance ve firmé. Pokud by jinde nebyl schopen
dosdhnout na podobnou turoven, tak by zifejmé ve firmé zistal, dokud by nenasel
podobné placenou praci slepsi naplni prace. EXistuje cela fada praci, které
zameéstnance/pracovniky ni¢im nepfitahuji. A presto, Ze se jedna o nezajimavou praci,
tak se da zatraktivnit.
I nudna prace miize byt atraktivnéjsi, pokud je dobra komunikace, kdyz lidé znaji své
misto ve spolecnosti a vidi, ze i jejich prdce je uzZitecna a dulezita® (Forsyth 2009, 36).
Existuje cela tada véci, které ovlivnuji atraktivitu prace, kterou pracovnici firmy
vykonavaji. Mezi tyto véci/aspekty/vlivy miizeme zatadit pracovni vybaveni, funkénost
vybaveni, komfort v zaméstndni, Gspora Casu, otdzka koufeni, vybaveni ke zlepSeni
pracovnich podminek a spolecenské prostiedi (Forsyth 2009, 36-37).
vykonavaji svoji ¢innost. A to z toho divodu, ze firma mize mit skvéle fungujici dobré
pracovni vybaveni, velky komfort, miize umoZznovat Gsporu Casu, ale pokud se nebude
citit zaméstnanec v dané firm¢ dobfe, tak bud’ nebude podavat dobré vykony, nebo
Casem odejde z firmy Uplng. Do prostiedi se daji zahrnout jak vztahy s ostatnimi
pracovniky, tak samotné prostory, ve kterych firma funguje. To jsou také dva odlisné
aspekty prostiedi. Mize byt zaméstnanec nespokojen s kolektivem ve firmé, ale pokud
jsou firemni prostory pfijemné a utulné a napiiklad md dany zaméstnanec kancelar
nekde stranou a nedé€ld praci, kterd by vyzadovala velkou interakci s ostatnimi, muze
byt 1 tak spokojen. Samoziejmé, Ze nejlepSi by bylo, kdyby méla firma dobré jak
vnitropodnikové vztahy, tak pfijemné prostory. To se ne vzdy podafi, protoze vytvofit
dobfte fungujici, spolupracujici a pratelskou skupinu pracovniki neni vzdy jednoduché.
Existuje tfada postupii, které pomdhaji tomu, aby prostiedi ve firmé bylo co

nejptijemnéjsi. Mlizeme uvést: ,,brani v uvahu potencial pracovniku, pruzny styl vedeni
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reagujici na zmény, nastaveni urcité miry tolerance ad.* (Niermeyer, Seyffert 2005,
69).

K prostiedi firmy poznamenava G. P. Latham: ,.Zaméstnanecké prostredi, konkrétné
prace a zaméstnavajici organizace ovliviiuje a je ovlivnéna osobnimi potiebami,
osobnostmi a hodnotami (Latham 2007, 162). Tento autor pfiklada velky vyznam
osobnostem v ramci firmy. A myslim si, ze tento diraz na osoby, které jsou ve firmé
zamestnany, je spravny, protoze oni de facto vytvaii firmu a firemni kulturu, jak jsme si
ukazali drive. UrcCity vliv maji, ale i1 dalsi aspekty, které¢ jsem zminil. I prostory ve
kterych firma pisobi mohou mit urcity efekt na pracovniky firmy.

V knize I. Brookse se piSe, ze: ,,k obohaceni pracovnich mist se musi jako mechanismus
zajisténi uspokojeni a posileni motivace zavést opatieni umoznujici jednotlivciim tésit se
Z vnitinich odmén a vyhnout se potencionalnim pripadiim nespokojenosti* (Brooks
2003, 65).

Dosahnout zminéného se dd pomoci ,,sedmi faktord vertikalni“ (Brooks 2003, 65)
zatéze, které nam . Brooks predklad4. V téchto faktorech nam ukazuje, jakym
zpusobem muze vedeni zvysit spokojenost pracovnikii. Tyto faktory maji za cil
Lwumoznit jednotlivcum tésit se z vnitinich odmén a vyhnout se potencidalnim pripadiim

nespokojenosti .

., Faktory vertikalni zatéze Potencionalni manazerské kroky

Zvyseni individudlni zodpovednosti Posileni smyslu pro zodpovédnost a
osobni  vyzvy, tim vzmnika  prostor

pro osobni a profesni riist.

Odstranéni kontroly Odstranéni zdrojii nespokojenosti,
vyphvajicich  kontrolniho stylu Fizeni.
Umoznéni veétsi svobody pocinani a
vytvoreni prostoru pro osobni riist a

uznani prostrednictvim projevené diivery.

Pridéleni zviastnich ukolu Delegovani zodpovédnosti a zajimavé
prace, ¢imz vznika prilezitost

pro dosahovani cilit a osobni riist.

Zavedeni novych ukolii Posileni pritazlivosti prace zavedenim
promeénlivosti, vyzvy a potencionalné vyssi

zodpovednosti.
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Vytvoreni prirozenych pracovnich | Umoznit zvySené uznani ze strany kolegi
jednotek formovanim skupin, jejichz cleny tesi

spoluprace a jsou i jinak kompatibilni.

Posileni autority Posilend zodpovednost je formou uznani.
Umoznuje riust a mize  sniZovat
potenciondlni nespokojenost pramenici
Z toho, Ze se jednotlivec musi podridit

riiznym firemnim procedurdm a postupiim.

Poskytnuti primé zpétné vazby Nabizi potencidal pro uzndni a prostor

6

pro vedeni k dalsimu profesnimu riistu

(Brooks 2003, 65).

Jak je z tabulky patrné, existuje cela fada opatieni ¢i faktord, které ovliviiuji pracovni
mista nebo v naSem piipad€ prostiedi ve firm¢, ve kterém se pohybuje zaméstnanec.
Z tabulky vyplyva, ze fada téchto faktorti je Gizce propojena s uznanim. A nékteré dalsi
jsou propojeny s odpovédnosti, které se budu vénovat v nasledujici kapitole. Ale nez
prejdu k nésledujici kapitole tak bych jesté rad dodal, ze ze zminéné tabulky vyplyva, Ze

prostiedi je ve skute€nosti ovlivilovano témét vSemi ostatnimi faktory motivace.

2.2.4 Odpovédnost

Jak bylo jiz feceno dfive, odpovédnost také spadd mezi motivacni faktory. Odpoveédnost
je dulezita z toho divodu, ze 1idé si toho, za co jsou piimo zodpovédni, vice vazi a
predevs§im se snazi, aby jejich vysledek byl kvalitni. ,,Kdyz date lidem zodpovédnost,
vazi si toho a jsou peclivejsi nez predtim* (Forsyth 2009, 38).

Podobné se vyjadiuje 1 G. P. Latham, ktery piSe: ,,obohacovani prace skrz zvySovani
odpovédnosti zvySuje zameéstnanecky vykon skrz proces zadavani cilu* (Latham 2007,
84).

Pro vedeni je dulezit¢ uvédomit si, jakou miru odpovédnosti mohou na urcitého
pracovnika nalozit. Kazdy jedinec je jiny a je proto tfeba, v tomto ohledu, pfistupovat
k pracovniktim individualn¢ a delegovat odpovédnost piiméiené.

Samoziejmé, ze také zalezi na dulezitosti prace. Pokud se jedna o néco, co je pro firmu
extrémné dulezité, a bude to mit na zodpovédnost pouze jeden Cloveék, je to také
nesmirné riskantni. Pokud se jedna o néco velice dilezitého pro firmu, tak by

zodpovédnost méla byt rozdélena mezi vice lidi. Ale je dulezité, aby bylo jasné dano,
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kdo za kterou ¢ast odpovida apod. Protoze pokud by tomu tak nebylo mohlo by se stat,
ze by dochazelo k fenoménu socialniho zahaleni (Ringelmann 1913). Coz znamena, Ze
by nékteti jednotlivei vénovali danému skupinovému tikolu mensi tsili. Proto je nutné,
aby byla jasn¢ rozdé€lena zodpovédnost a na ¢innosti skupiny se dohlizelo.

Tady mulze nastat problém, protoze pokud nizs$i vedeni predd cast své odpovédnosti
na nizsi Uroven, miize se citit tak, ze oslabilo svoji pozici a pfedev§im nutnost své
pozice, a tak se mohou lidé na této nizsi pozici vedeni obavat zruseni své pozice. Da se
predpokladat, ze toto niz$i vedeni se bude vyhybat tomu, aby pifedavalo odpovédnost
nize. I kdyz na druhou stranu to muize byt pro vedeni pomoc, protoze nebude vse
spocivat pouze na ném.

»Opravdova rozhodovaci kompetence se osvédci jen tam, kde existuji odpovidajici
kompetence kjednani“ (Niermeyer, Seyffert 2005, 70). Pokud nebude mit vedeni
davéru v ty, kterym dalo urcity dil zodpovédnosti, tak to nepovede k ni¢emu. Je nutné,
aby vedeni vybranym pracovnikiim divérovalo a umoziovalo jim podle toho jednat.
Stejné jako u ostatnich aspektd je vSak dilezité, aby vedeni dbalo na spravné rozloZeni
odpovédnosti a pfedevs§im na to, aby jako zodpovédni lidé byli vybrani opravdu vhodni
pracovnici. Dilezité také je, aby udé€lovani zodpovédnosti bylo spojeno i s dalSimi
motiva¢nimi faktory, protoze to povede k lep$im vysledkim.

Urcity dopad na odpovédnost bude mit také pracovné-pravni vztah mezi
zaméstnavatelem a pracovnikem. Pokud bude pracovnik firmy najat na zivnostensky
list, tak uz jen tim mu je ptikladéna velk4 odpovédnost. Proto se da pfedpokladat, ze ve
firmach, kde jsou pracovnici najimani pfes zivnostensky list, budou mit vétSsi miru
odpovédnosti. To nasledné také souvisi s typem firemni kultury ve firmé. Pokud se bude
ve firm¢ vyskytovat kultura osob, ¢i kultura vykonu, je pravdépodobné, Ze to také bude
zvySovat odpovédnost jednotlivych pracovnikil, protoze v téchto typech firemni kultury

jsou vsichni pracovnici takika na jedné trovni.

2.2.5 Moznosti rustu
Poslednim z vybranych faktor jsou moZznosti ristu. V rdmei moznosti ristu se hodlam

vénovat moznostem kariérniho ristu jedince, ale i jeho osobnimu riistu. Ziejmy rozdil,
ktery mezi témito dvéma typy rlstu, je v tom, Ze kariérni rist je vazan na danou firmu,
kdezto osobni riist je vdzan na jedince a vlastnosti, schopnosti, dovednosti a znalosti

ziskané jedincem se poté mohou uplatnit i vjiné firm¢. Samoziejmé, ze mize byt
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kariérni rist spjat s osobnim riistem. Naptiklad jedinec bude povySen pouze v ptipadé,
ze si dodé¢la jazykovou zkousku FCE.

Vidina povyseni funguje jako motivaéni faktor ur¢ité dobfe. To bude dano zejména tim,
ze kariérni postup piinasi jak hmotné statky (lepsi plat), tak i duchovni statky mezi které
se daji zaradit naptiklad prestiz daného mista. Jisté bude vice uznavan ten, kdo dohlizi
na prodavace na kasach v supermarketech nez samotny prodavac.

P. Forsyth k tomu poznamenava: ,,Pravidelné zmény a moznosti redalného posunu vam
pomiizou udrzZet si zaméstnance a ten bude pracovat efektivnéji* (Forsyth 2009, 39).
Moznosti rustu mohou byt dobie spojené napiiklad s postupnym piedavanim
odpovédnosti. Pokud jedinec dostane vice odpovédnosti a osvédéi se, mize byt dale
povysen. KdyZ se neosvédci, dostane moznost dal§i zaméstnanec.

Ve svéknize R. Niermeyer a M. Seyffert pisi, ze je vhodné postupné davat

A4

pracovnikiim t€zsi a t€z8i tikoly a spolecné s tim jim déavat vétsi odpovédnost, protoze se
tim rozvine jejich kompetence a sebediivéra. Nové t€z8i tikoly predstavuji nové vyzvy,
které ¢loveka také motivuji, jak jsme si naznacili jiz diive (Niermeyer, Seyffert 2005,
73-74). Je tieba vSak na jedince poté dbat a v piipad¢ potieby jim pomoci. Neméli by se
vsak citit pfili§ sledovani. Je zde, ale tfeba urcité miry divéry. Pokud by zaméstnanec
citil, Ze je permanentné pozorovan, jak si poradi s novym tUkolem a zodpovédnosti,
muze to na n¢ho negativné ptsobit. OvSem pokud si vedeni snazi ovétit, zda dokaze
zamé&stnanec pracovat pod takovymto tlakem, je vhodné, aby jednalo pravé takovym
zpusobem. K tomu poznamenava J. Halik: ,,Delegovanim se vsak v zZiadném pripade
nezbavujete odpovédnosti. Ta lezi stdale na vas. Proto doporucuji znamé ,,duveruji, ale
proveruji ““ (Halik 2008, 83). Firma by si, ale méla byt védoma toho, Ze provéfovani a
dohled nad pracovniky by nemé¢l byt pfiliS ndpadny. PfiliSny tlak vytvafeny na
zameéstnance dohledem, by poté mohl vést k ristu nedivéry a nasledné k horSim
pracovnim vysledkim pracovnika. Jako piiklad dalSich moZnosti riistu pracovnika,
ktery ho miize motivovat k lepsi ¢innosti, je spojeni moznosti riistu s urc¢itou odménou.
Kupftikladu, kdyZz zaméstnanec splni néjaky naro¢ny tkol, tak mu zaméstnavatel miize
zaplatit (financn€) naro¢ny vzdélavaci kurz, ktery pomtze pracovnikovi rozvinout urcité
schopnosti. Pokud si jsou pracovnici védomi toho, Ze zaméstnavatel dba na jejich
profesiondlni a odborny rozvoj, budou v praci spokojenéjSi a pravdépodobné i

pracovitéjsi. Je vSak potieba, aby byla tato skutecnost podpofena dalSimi motivacnimi

faktory, jako napfiklad uznanim po splnéni né&jakého ukolu. MiZze se vSak stat, Ze
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zamg&stnavatel piilis tla¢i na vzdélavani svych pracovnikii, coz mize vést k demotivaci a
odporu k dalsimu vzdélavani. Pro danou firmu zaméstnanec, ktery se nebude chtit
vzdélavat a drzet krok s vyvojem, je nevhodny. VétSinou se vSak pracovnici sami snazi
dale vzdélavat a maji o dalsi vzdélavani zajem.

To ostatné potvrzuje i M. Nakone¢ny, ktery pise, ze ,,na zvySovani kvalifikace nejsou
zainteresovani jen podniky, ale i pracujici sami, kteri védi, ze zlepsovani vysledkii jejich
prdce vyzaduje osvojeni technického pokroku v oblasti dané profese, Ze musi udrzovat
krok s vyvojem‘ (Nakonecny 1992, 235).

Pokud bych vysel z nazoru M. Nakonecného, tak je ziejmé, ze pracujici maji zdjem o
vzdélani a budou se nasledné citit spokojengj$i ve firmé, ktera na to bude dbat.
K moznostem rlstu bych jest¢ rdd poznamenal, ze firma/organizace by méla néjaké
moznosti jak kariérniho, tak vzd€lanostniho ristu pracovnikil nabizet. Zaroven s tim by
vSak méla pouzivat dal§ich motiva¢nich faktort, které mohou posilit vliv moznosti riistu
ve firm¢. Stejn¢ jako tomu je u uspéchi, které velice dobie podpofi uznani ¢i odména za
uspéch. Tak by se naptiklad pracovnikovi mélo dostat uznani ¢i ocenéni za to, Ze se
dokazal ur¢itym (pozadovanym) zptisobem dovzdélat.

Rad bych dodal, Ze tento faktor motivace funguje velice podobné jak u firmy
s klasickymi zaméstnanci, tak u firmy, ktera najima pracovniky na Zivnostenské listy.
Pouze u firmy s pracovniky najatymi na zivnostensky list, bude vétsi mira odpovédnosti
za osobnostni rlst pracovnika, lezet pravé na onom pracovnikovi firmy. ProtoZe firma
nemusi zaméstnance pifimo vzdélavat, ale nutit je, aby se vzdélavali sami mimo firmu.
A mozna pravé ztohoto divodu bude hrat vétsi motivacni roli, zda firma nabizi

osobnostni rast jedince.

3. Vliv firemni kultury na motivaci pracovniku
V ptedchozich kapitolach jsem se v€noval samostatné firemni kultufe a samostatné

motivaci. Tato kapitola si klade za cil tyto dvé €asti propojit. Rozeberu zde podrobnéji
fadu aspektll a faktord firemni kultury a motivace. Je nutné také dodat, Ze cela tato
kapitola je psana z hlediska prace na Zivnostensky list, pokud neni v jednotlivych
ptipadech uvedeno jinak. Ve zde zminéné je prvotné minéno pro pracovniky pracujici
na zivnostensky list, ale nevylucuji, ze stejného dopadu se mize dosahnout i U

klasickych zaméstnancti.
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Velice dulezité jak pro firemni kulturu, tak pro motivaci jsou uré¢ité osobnostni hodnoty.
Nase hodnoty ovliviiuji na§ pristup k dals§im vécem. Proto jsou tak dulezité.
LHIndividualni osobnostni hodnoty a postoje hraji klicovou roli ve zpusobu, jakym lidé
vnimaji veci a udalosti*“ (Cole 1995, 111).

Hodnoty ovliviuji pfistup k symbolim, normam, hrdintim i K ritudlim. Zaroven jsou
také tézce zmenitelné. To, Ze jsou hodnoty takto dulezité pro firemni kulturu, neni vse.
Hodnoty jsou totiz velice dulezité i v ramci motivace. Ovliviiuji to, jakym zplsobem
vnimame fadu véci, jakymi jsou uspéch, ocenéni, firemni vzdélavani, firemni postup ¢i
nam piidélenou odpovédnost.

Na zaklad¢ hodnot tyto véci soudime a vytvaiime si na né vlastni ndzor. Jiz dfive jsem
poznamenal, Ze je velice t€zké hodnoty zménit, a proto je pro vedeni vyhodnéjsi, aby
meélo homogenni pracovni skupinu. Poté miiZze vedeni lehceji prosazovat urcitou firemni
kulturu. Stejné¢ tomu bude i u motivace, protoze hodnotové homogennégjsi skupina
umozni vedeni lepsi praci s danou skupinou, a tudiz usnadni motivovani.

Abychom objasnili jaky vliv/dopad mlze mit firemni kultura na motivaci, méli bychom
objasnit hlavni rozdil mezi nimi. Ten spociva pfedevSim v tom, ze firemni kultura
vychazi predev§sim z vné jedince [pochopitelné zde bude hrat roli z jakého hlediska
pohliZime na firemni kulturu (zda interpretativni, ¢i objektivistické)] a snazi se na n¢ho
pusobit, kdezto u motivace je to spiSe opacné. Neda se vSak tvrdit, ze by tomu bylo
doslova takto, protoze firemni kultura vychazi naptiklad i z hodnot, které zastava
jedinec [osobnostni hodnoty(napt. neporuSovani prava)] a motivace naptiklad z platu.
Na tomto zakladé¢ muzeme tvrdit, Ze motivace je spiSe vnitini aspekt, kdezto firemni
kultura vngj$i. Toto tvrzeni bychom mohli rozvést tak, ze firemni kultura vytvari urcité
ptedpoklady pro motivaci pracovnikl. Nasledné se na jejich zakladé pracovnici firmy
stdvaji motivovanéjS§imi. A to v tom smyslu, Ze pfijimaji néco z toho, co je jim
predkladano za své, coz nasledné€ vede k jejich vEtsi motivaci.

Jedna se pouze o0 jisty idedlni typ a méjme na paméti, ze idealni typy jsou predevsim
myslenkové typy. Ve skutecnosti tomu bude pravdépodobnéji tak, ze a¢ firemni kultura
pasobi z vnéjsku, tak castecné vychazi ztoho, jaci jsou pracovnici. A motivace,
piestoze vychazi zevnitt, také miize byt ovlivnéna vnéj$imi podnéty.

Dopad firemni kultury na motivaci vychazi ptfedev§im z toho, Ze prvky firemni kultury
ovlivituji né€které motivacni faktory. Zaroven vSak mize na motivaci pusobit typ

pracovnépravniho vztahu ¢i typ firemni kultury, jak jsme si ukazali dfive. Jinak bude
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postupovat firma pti odménovani pracovnika, kdyz bude mit ptisnou a formalni kulturu,
a jinak bude odménovat firma s neformalni firemni kulturou. Firma s formalni kulturou
bude odménovat podle jasnych pravidel, kdezto neformalni firemni kultura bude mit
mnohem nahodilejsi zplisoby odménovani. Naptiklad firma s formalni firemni kulturou
ma dano, ze odménou jsou zazitkové poukazy v hodnoté¢ 500K¢. Kdezto v neformalni
firemni kultufe bude odména naptiklad to, ze $éf pozve jedince na obéd ¢i mu zaplati
obéd. Zplisob motivovani v neformalni firemni kultufe bude pravdépodobnéji mnohem
osobitéjsi. Samoziejme, ze v neformalni firemni kultufe mize vyuzit stejného postupu
odménovani jako ve formalni firemni kultufe, ale neni tak vazén jako v kultuie
formalni. Mtize se rozhodnout pro necekanou a prekvapivou odménu, kterou formalni
firemni kultura neumoznuje.

»Hodnoty, normy a symboly maji ziejmy efekt na motivaci, emoce a identitu” (Alvesson
2002, 141). Je patrné, ze prvky firemni kultury mohou puisobit na motivaci pracovniku.
Tento vztah, ale miize byt v nékterych ptipadech i opacny. Naptiklad pokud bych zstal
u odménovani, tak pokud firma za¢ne najednou odménovat jedince urcitym zptsobem,
vytvoii tim urCity typ ritudlu a ovlivni, potazmo zcela pozméni, firemni kulturu.
V nékterych ptipadech také muze dojit k tomu, ze diky vysoké motivaci se z nékterych
pracovnikli mizou stat hrdinové. V takovém ptipadé by se jednalo o vliv motivace na
prvky firemni kultury.

Pohled na tuto problematiku je také dan tim, z jakého teoretického vychodiska firemni
kultury vychazime, coz jsem jiz poznamenal dfive v této kapitole. V piipadé, ze budeme
nahlizet na firemni kulturu z interpretativniho hlediska, tak by se dalo oc¢ekavat, ze
budeme piisuzovat mnohem vétsi vahu vlivu motivace na firemni kulturu. Oproti tomu
objektivistické ¢i praktické hledisko by na tento fakt nekladlo témét Zadny duraz.
Jelikoz se Vv této praci snazim nezachazet do krajnosti a drzet se “stiedni cesty®, jsem Si
védom toho, Ze motivace také miize mit vliv na firemni kulturu. PfedevSim se vSak
vénuji vlivu firemni kultury na motivaci.

Jiz jsem ukazal, jaky efekt mizou mit hodnoty, a Ze maji velky vliv na vétSinu
motivacnich faktord. Nyni se zamétim na dopad norem. Z hlediska vlivu norem na
motivaci se da asi nejlépe ukazat jejich vliv na prostiedi, ve kterém se jedinec nachazi..
Pokud mu normy, které budou ve firmé nastaveny, nebudou vyhovovat, nebude se ve
firmé citit dobfe a to bude mit néasledné negativné efekt na motivaci. CoZ mizZe mit

nasledné¢ dopad i na moznosti ristu, protoze jedinec, ktery se nebude citit ve firmé
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dobfte, nebude jevit pfilisSnou snahu o to, aby se vzdélaval v ramci toho, co praktikuje
firma. I kdyZ je mozné, ze tento jedinec bude uvédomély a bude védét, ze vzdélani je i
pro n¢ho piinos, a tak by se i1 pfesto mohl snazit dale vzdélavat. Pokud vSak vedeni na
tomto pracovnikovi pozna, ze se ve firm¢ neciti dobfe, je pravdépodobnéjsi, ze mu
nebude zadné dalsi vzdélani nabidnuto a ani mu nemusi byt svéteno vice odpoveédnosti.
Jedinec se pak ocitd v bludném kruhu, ze kterého je velice tézké uniknout. Jeho
motivace bude na nizké trovni a vedeni s nim asi nadale nebude pfili§ pocitat. I kdyz
znamka toho, ze by mohl jedinec pfijit o préci je také velice silny motivacni faktor.
Jedinec se poté miize zlepsit a vedeni mu mize dat druhou Sanci. Také vedeni nemusi
toto zlepSeni akceptovat, protoze vi, ze to je jen reakce na hrozbu propusténi z prace a
zamestnance presto propustit.

Normy maji také dulezitou roli v rdmci odménovani. A to predevSim VvV odménovani
formou uznani. Pokud budou normy nastaveny tak, ze budou ptehlizet drobné uspéchy,
jedinec neziska sebedlivéru ani dalsi motivaci pracovat kvalitné a dosahovat uspéchu.
Kromé¢ své vlastni motivace po uspésich, ktera je vSak ovlivnéna predevs§im hodnotami
daného jedince.

Rituadly maji na motivaci také urCity dopad. Pokud jsou ve firm¢é zavedené takové
ritudly, které vedou k ispéchiim ¢i odménam, je pouze na pracovnikovi, zda dokaze tyto
ritudly ¢i postupy nasledovat, a tak dosdhnout tspéchu, ba dokonce odmény. A to, Ze
existuje urcity ritudl, ktery napomaha dosazeni Uspéchil je samoziejmé velké plus pro
firmu. Takovyto ritual motivuje pracovniky K tomu, aby tak jednali, kdyz védi, ze tento
zpusob jednani vede k Gspéchiim, a nékdy dokonce i k odménam. Jako priklad muze
poslouzit urCity zplisob psani informacnich zprav pro vedeni. Pokud se podafii
pracovnikovi dodrzet dobfe postupy a pozadavky na napsani takové zpravy, ma velkou
Sanci na uspéch. Kdyz vi, ze se jedna o cestu k uspéchu, tak pijde touto cestou, protoze
vi, Zze muze piinést uspéch. Pokud vSak neuspéje, miize to mit demotivujici efekt, ale
pak je na vedeni vysvétlit tomuto pracovnikovi, pro¢ neuspél, aby védé€l, jak mél
postupovat, aby uspél.

Ritualy maji efekt i na moznosti ristu. Pokud ve firmé/organizaci existuji ritudly, které
jsou spojené s kariérnim posunem a pfitom maji uréity symbolicky raz, mizou na
jedince natolik zaptisobit, ze se bude o to vice snazit postoupit vyse, protoze také chce

zazit ten pocit pfi ritudlu povyseni.
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Ovsem vétsi roli mize mit z hlediska tvorby prostfedi ve firmé. Pokud je zde tfada
ritualt, které vytvari piijemné prostfedi, mize to vést k tomu, Ze jedinec bude
spokojeny v praci a bude vice motivovan, protoze si takovou praci bude chtit udrzet. A i
zde ma vliv samotné prostiedi na motivaci. Ritualy poméhaji toto prostiedi dotvofit.
Dopad ritudlii na odpovédnost ma, dle mého nazoru, predev§im funkci dopliujici. Uz
samotné udéleni odpovédnosti je veliky motivaéni faktor. To, ze se bude odpovédnost
udé¢lovat pomoci néjakého zabéhlého ritualu, miize akorat pomoci posilit tuto motivaci.
K symbolim pise G. P. Latham: ,,skrze pouZiti symbolit jsou lidé schopni predpovedet
pravdepodobné vysledky, urcit si podle toho cile a jednat podle toho* (Latham 2007,
72). Symboly mohou mit silny vliv. Naptiklad kdyz jedinec dostane né¢jakou odménu za
svou praci, coz pak mize motivovat ostatni zaméstnance k podobnému vykonu jako u
ocenéné¢ho zaméstnance. Samotny symbol muize mit efekt spiSe v prostfedi firmy.
Pokud je naptiklad firma rozdé¢lena do n€kolika hierarchickych pater a jedinci z vyssiho
patra nosi hez¢i obleceni, tak to mize fungovat jako dobry motivacni prostiedek pro
dosazeni této vyssi Grovné. Kariérni rdst sim o sobé silné motivuje, ale symboly
V tomto piipadé¢ muzou hrat také roli a motivaci jesté zvySovat.

Symbol miize mit efekt i v ramci odpovédnosti. Naptiklad v obchod¢ s oble¢enim je
vZzdy jedna z vedoucich odpovédna za danou sménu a ma u sebe klice od sejfu. Tato
vedouci se pravidelné méni. A tak putuji i tyto klice. Tyto klice poté mohou fungovat
Cisté jako symbol odpovédnosti. To miiZze podporovat motivaci vzniklou z odpovédnosti
a zvysit ji. Nebo na druhou stranu to mize na jedince plisobit negativné a tizivé. To
ovSem zavisi na tom, jestli je dany jedinec schopny byt odpovédny za vysledky smény,
ale to spiSe souvisi s vybiranim vhodnych vedoucich pracovnik.

Urcitym zplsobem miiZe motivacné pusobit 1 napiiklad symbol vzdélani. Napiiklad
muze fungovat motivaéné néjakd manazerskd zkouSka. Symbol ocenéni, které¢ho se
jedinci dostane po splnéni manazerské zkousky, mize mit velky efekt na jeho motivaci.
Bude se poté snazit, aby byl vybran k tomu, aby tuto zkousku Sel slozit.

Hrdinové maji, dle mého nazoru, velky vliv, protoze na sobé piedvadi, ¢eho vseho
muzou ostatni dosdhnout. Hrdinu si hypoteticky miizeme ptedstavit jako popsanou
sténu, na které ostatni pracovnici vidi, ¢eho vS§eho mizZou dosdhnout, kdyZ budou jednat
danym zplsobem (tudiz budou jednat tak, jak si firma pieje). Naptiklad castéjsi
dosahovani tspécht, vice odmen, ocenéni i uznani. Lepsi moznost kariérniho ristu, ale

1 tfeba vice odpovédnosti. Pokud takovychto véci chce nekdo z ostatnich pracovnikli
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dosahnout, ma pred sebou hrdinu, ktery mu ukazuje jak na to. Takovy zaméstnanec se
pak mulze touto cestou také dat a nasledné dosahovat toho, ¢eho chtél, coz je ptinosné

jak pro zaméstnance, tak pro firmu.

4. Zameéstnavani na zivnostensky list

Nyni bych se pokusil zohlednit vSe vySe zminéné vzhledem k pracovnépravnimu
vztahu, kterym je zaméstnavani na Zivnostensky list. Rad bych nejdiive uvedl, ze
aspekty tykajici se firemni kultury, ¢i motivace, vymezuji firemni kulturu 1 v rdmci
firem, které najimaji pracovniky pomoci Zivnostenskych listl. Je pravdépodobné, Ze
budou urcitym zpisobem jednotlivé prvky ovliviiovat, nicméné 1 pfes rizné zmény, i
upravy téchto prvku se daji tyto prvky povazovat za prvky firemni kultury. Pokud firma
bude prosazovat urcitou firemni kulturu, tak je velice pravdépodobné, ze bude vychazet
pfedevSim z dfive zminénych prvkl a to i sohledem na pracovnépravni vztah
(zaméstnavani na Zivnostensky list).

Vramci firem, které zaméstnavaji pomoci zivnostenskych listl, se déa taktéz
piedpokladat i wuziti podobnych postupti motivovani, jako u firem S normalnim
zam¢stnaneckym pomérem. I kdyz budou velice pravdépodobné ovlivnény typem
pracovnépravniho vztahu, tak je stale pravdépodobné, Ze budou mit urcitou platnost.

Z hlediska teoretickych texti, které se zabyvaji pravé timto tématem, se da tvrdit, Ze
v Ceské republice je toto téma pomémé piehlizené. To bude pravdépodobné dano tim,
7e dle platnych zakoni Ceské republiky je tento zplsob zaméstnavani pomérné
problematicky. A to z toho ditvodu, Ze zde existuje fada zdkonnych opatfeni, ktera tento
zplisob najimani pracovniki reguluje a pokud firma tyto zdkony piekroci, tak ji hrozi
sankce. Ziejmé z tohoto divodu jsou na toto téma psany predevSim texty vénujici se
pravnim dopadim tohoto problému. Ale také texty zameéfujici se na socidlni
zabezpeceni osob samostatné vydélecné ¢innych. Kdybych vsak ponékud rozsitil oblast
zkoumani této problematiky, tak V literatufe zaméfené na toto téma se Casto zmifiuje
pojem outsourcing.

Dvotacek a Tyll pisi o outsourcingu: ,,pri outsourcingu se tedy jednd o premisténi
(prevedeni, vytesnéni) jedné nebo vice aktivit, které doposud organizace realizovala
vyhradné ve vlastni rezii, na externi organizaci, od které vysledky téchto aktivit (vyrobky

a sluzby) nakupuje* (Dvoracek, Tyll 2010, 2).
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Nicméné, jak je vidét z této citace, tak se jednd predevsim o vztah vysSsiho fadu, kdy
mezi sebou maji vztah organizace. V situaci, o které zde piSeme, se jednd o vztah
organizace — jedinec. Dulezité je vSak zminit, Ze tato definice i ostatni definice tohoto
vztahu vychazi piedevsim z ekonomického hlediska. Problém s literaturou na toto téma
je i v obsahu této literatury, ktery je ptedevsim ekonomického razu.

Budu také pracovat se zahrani¢nimi zdroji, coz miize mit v nékterych situacich néasledky
Vv podobé ne pfili§ vysvétlujiciho charakteru, ktery vychazi z jiného kontextu a situace
Vv misté, kde byla kniha psana. Proto, pokud to bude mozné, se budu snazit drzet ¢eské
literatury.

Problém s literaturou na toto téma je, ze pres existenci urCitého mnozstvi literatury
vénujici se outsourcingu existuje problém s tim, Ze téméf Zadna z téchto knih se pfili§
nevénuje dopadu outsourcingu na firemni kulturu, ¢i motivaci. Pokud se témto
aspektim ur¢itym zpusobem vénuji, tak je to spiSe okrajova zminka napiiklad u
problémi outsourcingu. Proto se pii svém vykladu dopadu zaméstnavani na
zivnostensky list budu vénovat 1 témto Castem. A to proto, Ze mi mohou pomoci
oziejmit dopad na firemni kulturu.

Podobné¢ jako J. Dvoracek a L. Tyll se 0 outsourcingu vyjadiuje i D. Oates, ktery pise:
»Na nejzakladnéjsi urovni, je outsourcing jednoduse nakupovani komponent, které
vyrobni spolecnost byla zvykla délat sama. Je to rozhodnuti délat nebo koupit* (Oates
1998, 10).

Dalsi definici outsourcingu nam podavd P. Rydvalova a J. Rydval, ktefi piSi:
,Outsourcing je dlouhodoby smluvni vztah s ,,nékym‘ vné viastni organizace na
poskytovani sluzeb v jedné nebo vice oblastech jeji cinnosti* (Rydvalova, Rydval 2007,
3).

Ukazal jsem jiz, Ze outsourcing je pojem, ktery se pro tento fenomén hodi pouzit, a to i
piesto, ze zminéni autofi ho vétSinou chapou ve vice obecném smyslu. Jedna se spiSe o
najimani firmy na vykondni urcité sluzby, kdezto v nasem pifipadé o najimani
pracovniki, ktefi vykonavaji urcité tkoly, ¢i také sluzby. Nicméné outsourcing ma
K najimani pracovnikl na zivnostensky list pomérné blizko, i kdyz se nejedna o jedno a
totéz.

Outsourcing, jak o ném pisi vySe zminéni autofi/autorky ma své vyhody i klady.
V ramci outsourcingu se zaméfim piedevs§im na zaméstnavani na Zivnostensky list a to,

jaky ma tento pracovnépravni vztah dopady na firmu, firemni kulturu a motivaci. Budu
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pfitom vychdzet pfedev§im z vySe zminénych knih a knih o outsourcingu obecné,
protoze knihy vénujici se pfimo zaméstnavani na Zzivnostensky list se zabyvaji

predevsim socialnim zabezpecenim.

4.1 Vliv na firemni kulturu a motivaci

Méli bychom si uvédomit, ze vliv zaméstnavani na zivnostensky list, miize mit
podstatny dopad na firemni kulturu. Tento vliv se pokusim rozvést na nasledujicim
ptikladu. Existuje firma, ktera si najima urcitou agenturu napiiklad kvili dohledu nad
bezpecnosti. Je zfejmé, Ze na takovouto agenturu bude mit dand firma urcité naroky,
nicmén¢ nebude se jednat o firemni kulturu. Bude se jednat pouze o ur¢ité pozadavky,
které musi druha firma splnit. Ponékud jina situace uz muze byt v piipadé€, ze si takto
firma najima samostatné osoby formou zivnostenskych listi. V takovém piipadé se da
predpokladat, ze bude existovat v&tSi tlak na tohoto jedince, vtom smyslu, aby
dodrzoval urcité zasady firmy. V zavislosti na tom, jak jsou tyto zasady, ¢i eventudlni
prvky firemni kultury (jako normy, ¢i symboly) firmou vyzadovany a prosazovany mezi
pracovniky, by se v dané firmé dalo, ¢i nedalo mluvit o ur¢ité firemni kultufe.

Abych ukazal ur¢ity dopad na firemni kulturu, tak pouZziju zminku o problému, ktery
uvadi P. a J. Rydvalovi. Pisi: ,,aspekt oportunistického chovani je tizce spojen se zcela
realistickym konstatovanim, Ze kazdy ucastnik kontraktu se bude snaZzit ziskat pro sebe
(svou firmu) co nejvétsi vyhody. Nejcastéjsim zpiusobem je utajovani informaci,
popripadé jejich zkreslovani* (Rydvalova, Rydval 2007, 10).

Ze zminéného je patrné, ze pro firmu bude pomérné slozité vytvofit zejména kulturu
ukolt, protoze kazdy zaméstnanec pracuje predevsim sam za sebe a urcita spoluprace, ¢i
davani informaci ostatnim, mu je pravdépodobné cizi. A to pravé z toho divodu, aby si
vydélal co nejvic (tim, Ze by poskytl informace nékomu dalsimu, tak by pravdépodobné
zmensil svij mozny budouci vydélek). Na druhou stranu ona motivace vydélat si vice
penéz je naopak pomérné dobry divod pro to, aby v pfipad¢, ze se firma bude snazit
n¢jakym zpusobem formovat své zaméstnance, tyto formovaci prvky piijal (v piipadé,
ze bude jasné, Ze mu to pomuze v dalsi praci).

KdyzZ jsem psal, ze pro firmu bude slozité vytvotit kulturu tkolt, tak tu existuje jeste
moznost firemni kultury osob. V ramci tohoto typu firemni kultury jsou jedinci vice
samostatni a takovato firemni kultura by mohla vzniknout i ve firmé, kterd zaméstnava

své pracovniky pomoci zivnostenskych lista.
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J. Dvotacek a L Tyll mluvi o riziku ,,neschopnost partnera dostdat svym zavazkiim*
(Dvoracek, Tyll 2010, 46). Toto riziko, v piipadé zaméstndvani pomoci zivnostensky
listi, podle mého nazoru, nuti firmu k tomu, aby se vice snazila urcitym zptisobem
pomoci jedinciim plnit jednotlivé tikoly/povinnosti. Nicméné pokud by chtéla byt firma
uspésnou a nenechdvat vSe pouze na najimanych pracovnicich, tak by méla témto
najimanym pracovnikim uréitym zplisobem pomoci, aby téchto cili dosahovali.
K tomu by mohla dobfte slouzit urcita firemni kultura, ktera by jedinciim mohla pomoci
rozvijet jejich Cinnosti prace. V tomto smyslu je dulezité, aby si najimani pracovnici
uvédomovali, jaky pfinos pro né¢ ma dana firemni kultura.

V tomto smyslu hraje velkou roli zastupce firmy, ktery ma na starosti komunikaci
s takto najatymi pracovniky. Jsou na n¢ho kladeny velké naroky v tom, aby dokazal
témto pracovnikiim, Ze to, co jim firma piedklada, je uzitecné. Dalo by se predpokladat,
ze existence firemni kultury bude znaéné ovlivnéna pravé timto jedincem. Pokud si
bude védom, Ze bude piinosné pro najaté pracovniky i pro firmu, kdyz firma bude
pomahat témto najatym pracovniklim, tak se bude pravdépodobné snazit vytvaiet
urcitou firemni kulturu, kterd by pak vhodnym zpisobem piisobila na tyto pracovniky.
V opacném piipadé tomu tak nebude.

M. Bragg poznamenava, zZe ,je extrémné diilezité, aby firmé zistalo dost vnitiniho
talentu na provadeni poradné kontroly nad vsemi vyloucenymi funkcemi* (Bragg 2006,
75). A to proto, ze: ,.spolecnost nemiize spoléhat na dodavatelsky management, zZe
zvladne zaridit vsechny potiebné funkce pro spolecnost* (Bragg 2006, 75). V ptipadé
najatych pracovnikl je ten problém obdobny. Kdyby se firma nestarala o pracovniky,
kteti pro ni pracuji, tak by se mohlo stat, Ze by ji tito pracovnici nebyli schopni pfinaset
dostate¢ny zisk. Coz by bylo také ¢astecné zapficinéno onou nedostateénou kontrolou.
Proto je v zajmu firmy, aby jim urcitym zptisobem pomahala a dohlizela na né. Ostatné,
dle mého nazoru, je to i v zajmu pracovnikll, protoze jim to pomize dosahnout lepSich
vysledkl, coz pokud jsou placeni za vysledky, je znaéné motivujici charakter.
V takovém pfipadé by pravdépodobné i tito pracovnici méli tendenci pifijmout
jednotlivé prvky, které jim poméhaji v praci. A pokud by takovymito prvky byly prvky
firemni kultury, tak by pracovnici pravdépodobné méli tendenci pfijimat 1 firemni
kulturu. Jak jsem jiz uvedl dfive, tak pfedev§im v piipadé€, ze jsou si védomi toho, Ze
Jim prvky (firemni kultury) budou napomocné v jejich cilech, které, jsou predevsim

zalozené na tom, aby pro sebe vydélali hodné penéz.
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Velice dilezitou roli v pfipad¢ utvareni firemni kultury (pokud ji bude dana firma
utvaret) hraje osoba, kterd ma na starosti vztah s pracovniky, ktefi pracuji pro firmu na
zivnostensky list, coz bude pravdépodobné vedouci sekce, ¢i urcitého odd¢€leni, které je
vykonavano pomoci pracovnikli na zivnostenské listy. Jako ukézka miize poslouzit
ptiklad jednoho ceského operatora, kde mij zndmy vykonava funkci vedouciho
oddéleni telefonnich operatort, které je celé zajistované jinou firmou. Jeho cilem je
pravé spravovat vztah mezi objednatelem (operator) a firmou, kterd zajistuje sluzbu.
Zaroven dohlizi na to, aby pracovnici najaté firmy pracovali podle urcitych norem a
pravidel. V takovém ptipadé by bylo pro firmu, ktera si objednava, aby se ji podafilo
Vv daném oddéleni vytvofit specifickou firemni kulturu, kterd by meéla dopad na
pracovniky, ktefi zde pracuji. A to ackoliv to nejsou jeji vlastni pracovnici. Pokud by na
né 1 piesto dokéazala plsobit svoji vlastni firemni kulturou (kulturou jednoho mobilniho
operatora v CR), tak by to mohlo vést k tomu, Ze by zminéni pracovnici lépe plnili
ukoly, které jim byly ulozeny. Ale to predevsim v pfipad¢, ze by onu firemni kulturu, ¢i
jednotlivé jeji prvky, pfijimali.

Vratil bych se nyni ksituaci, kdy firma zaméstnava jednotlivé pracovniky na
zivnostensky list. V takovém piipadé¢ ma firma fadu moznosti, jak plisobit na takového
pracovnika, protoze ten je odpovédny piimo firmé, kterd si ho najima. Nikoliv firmé,
které si najala jeho firmu, a pro kterou on zprostiedkované pracuje. Proto bude mit
jedinec, ktery ma na starosti pracovniky najaté na zivnostensky list, moZnost uplatnéni
veskerého svého vlivu, aby prosadil urcitou firemni kulturu.

Samoziejmé dulezité je, jak Casty ma kontakt s najimanymi pracovniky. Pokud
vezmeme V potaz moznost, Ze nejdiive jsou pracovnici zauceni v ¢innosti, kterou budou
v dané firmé provadeét, tak se da predpokladat, Ze v rdmci tohoto vzd€lavani, se mize
snazit firma pracovnikiim vstipit i firemni kulturu.

V ramci najiméani pracovniki na Zivnostensky list hraje mnohem vétSi roli osobnost
jedince. Firma se mtiZze snazit motivovat pomoci urc¢itych pobidek, ale motivovan by
mél byt jedinec uz sdm od sebe, protoze vzhledem k tomu, ze pfi praci na Zivnostensky
list je odménovan podle svého vykonu, tak kdyby vykonaval svoji ¢innosti v malém
mnozstvi, tak by také jeho odmeéna byla mala. Tudiz se da predpokladat, ze sam bude
motivovan k tomu, aby toho odpracoval hodné, protoze si pak také hodné vydéla.
V podobném smyslu se vyjadiuje i R. Taplin, ktery piSe, Ze: ,,vyclenéni zaméstnanci by

méli byt rozpoznani a odmeénovani podle jejich usili (Taplin 2008, 235).
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Velky vliv najimani pracovnikiim na zivnostensky list bude znatelny pfedevsim v ramci
odpovédnosti. Tento vliv jsem uz ¢astecné rozvedl v kapitole vénujici se odpoveédnosti,
a proto zde zminim vliv na jiné aspekty motivace.

Dalo by se ocekavat, ze¢ mensi vliv bude mit firemni prostfedi, protoZe pracovnici
pracujici na zivnostensky list nebudou pravdépodobné vzdy vykondvat svou ¢innost

Vv urcitém firemnim prostoru a tudiz na né zfejmé nebude firemni prostiedi tolik ptisobit.

5. Zkoumana firma

V predeslych kapitolach jsem popsal, jakym zplsobem se da chapat firemni kultura,
jaké existuji typologie firemni kultury, jaké jsou aspekty firemni kultury, jaké jsou
znamé teorie motivace a jaké jsou faktory motivace. Také jsem rozvedl mozné
propojeni firemni kultury a motivace. Pfedevsim to, jakym zpisobem mohou jednotlivé
prvky firemni kultury ovliviiovat dané faktory motivace. Ve ¢tvrté kapitole jsem poté
rozebral, jaky dopad miize mit na vS§e zminéné to, Ze firma zaméstnava jedince pomoci
zivnostenskych listl. V§e zminéné se pokusim postihnout ve svém vyzkumu, ktery jsem
provadél ve firm¢, ktera se zabyva obchodem s realitami. Tato firma patii mezi jedny
z nejvétsich firem obchodujicich s realitami v CR. Z diivod@i pozadavku firmy o
zachovani anonymity mohu déle konstatovat, Ze jsem svilj vyzkum soustiedil na
prazskou pobocku dané firmy, kterd zde plsobi uz déle nez tfi roky, ne vSak vice jak
deset let. Pracovnici firmy jsou pfevazné tvofeni mladsimi pracovniky. PInou polovinu
respondentl Z dotaznikového Setieni tvoii pracovnici do 30 let a spolecné s pracovniky
do 45 let tvoii 85% vsech pracovniku firmy. To mtze byt dano tim, Ze neni tézké nechat
se najmout do této firmy, a také tim, ze fada z nich se mlize snazit ziskat touto cestou
praxi. Ostatn¢ z informaci ziskanych pfi vstupu do firmy, vyplynulo, ze ziejmé pies
75% pracovnikll firmy tvoii pracovnici mladsi 45 let. DalSim divodem, pro¢ tomu tak
je, muze byt to, Zze prace na zivnostensky list mize klast vétsi naroky na jedince a na
jeho vykonnost, a mladsi pracovnici tento problém Iépe zvladaji. Da se predpokladat, ze
jsou vice svézi, aktivnéjsi a maji obecné vice elanu. Tim bych chtél pouze naznacit, ze u
mladsich pracovnikli miiZzou tyto aspekty byt Cast&jsi, ne, Ze se u starSich pracovnikl
nevyskytuji. Naopak star§i pracovnici maji zase jiné vyhody. Vysvétlenim muze také
byt, Zze starSi pracovnici nemé&li moznost ziskat kvalifikaci pro obchod s realitami,

protoze v dobé¢, kdy se oni vzdélavali, neexistoval trh, jak ho dnes zname.
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Vyse jsem jiz zminil jeden z dilezitych aspektl firmy, kterym je, ze fada pracovnikt
firmy je ve firm& pouze na kratky cas. Proto ackoliv existuje ur€ité mnozstvi
pracovnikii, ktefi tvofi jakési “zdravé jadro firmy*, tak je zde tada dalSich, ktefi
prichazeji a odchazeji. Dochdazi k jejich pravidelné obméné. Zjisti, ze tento typ prace jim
ne zcela vyhovuje, ¢i najdou lepsi préci, ¢i je to pro né pouze druhd prace a nejsou
schopni se ji nadale vénovat spole¢né s prvni praci apod. Proto se kolem onoho
“zdravého jadra®, které tvoii cca deset pracovnika firmy, neustidle obménuje témei 20
dalSich pracovniki.

Jména pracovnikt firmy, kterda budou uvadéna u citaci z rozhovort, jsou zménéna, aby
nebylo mozno dohledat, o jakou firmu se jednd, a aby nemohli byt tito moji informatofti
néjak postihnuti za informace, které mné poskytli. Pobocka firmy, ve které jsem
provadél vyzkum, je vedena jednim vedoucim firmy, kterému jsou ndpomocni feditelé
majici na starosti ur¢itou oblast (napf.: celou Prahu).

Muj vyzkum je ptipadovou studie vySe popsané firmy. V ramci této piipadové studie
jsem pouzil dvou technik pro ziskani dat o zkoumané firm¢. Nejprve jsem ziskal data
pomoci samo-vypliovacich dotaznikli, kterd jsem nasledné¢ doplnil o polo-
standardizované rozhovory. Tyto rozhovory byly s vedoucim zkoumané pobocky firmy
a poté s ostatnimi pracovniky firmy.

Otazky v rozhovoru jsem pokladal spiSe jako téma, o kterém mél dany jedinec néco fici,
pokud mél co. Diky tomu jsem byl schopen obohatit a rozsifit sva zjiSténi o rtizné
vyznamy, které danym jevim ve firmé jednotlivi pracovnici firmy pfipisuji. Pro
rozhovor s jednotlivymi pracovniky jsem mél pfipraveny i jednotlivé pod-body, které
vychazely predev§im z diive provedeného dotaznikového Setfeni, a méli slouzit
k obnoveni rozhovoru v pfipadé, Zze by bylo pro respondenta problematické hledat
odpovéd. V tomto sméru jsem byl ¢astecné ovlivnén diive provedenym dotaznikovym
Settenim a vysledky, které jsem ziskal, jsem pouzil pravé v ptipadé, kdy respondenti
nebyli schopni se vyjadiit. Otazky, které jsem pokladal v polo-standardizovaném
otazky v dotazniku. Tim, Ze jsem se snazil otazky v ramci polo-standardizovanych
rozhovoril pokladat spiSe jako témata pro diskuzi, jsem se snaZil dosahnout toho, aby
respondenti byli co nejmén¢ ovlivnéni mym pfistupem k tématu a jejich odpoveédi tak

byly co nejméné zkresleny.
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Diky vyse zminénému jsem se dostal vice do hloubky dané problematiky, ziskal vice
podrobnosti, a tak jsem obohatil tuto praci o to, co by mi samotné samo-vyplnovaci
dotazniky neumoznily. Data ziskand z dotazniki mohou poslouzit spiSe jako
informacni, ¢i do-vysvétlujici (resp. doplitkova), kdezto moje hlavni analyza se zamé&ii
na analyzu rozhovorl. Rozhovorti jsem provedl celkové osm, pfiCemz jeden
z rozhovorti byl s vedoucim Petrem (kolem 30 let — nejdéle ve firm¢), Ctyfi se
zkusenéjSimi pracovniky (jsou zaméstnani déle nez rok), které miizeme povazovat za
stiedni uroven, protoze ve firmé ti, kdo jsou uz zkuSeni, postupuji vyse — Michalem (25
let), Alenou (28 let), Ondrou (35 let) a Evou (45 let) - a tfi s méné¢ zkuSenymi
pracovniky — Viktorem (20 let), Radkem (28 let) a Katkou (33 let), které bychom mohli
povazovat za novacky. Viktor je pfitom z téchto tii respondentl ziejmé nejzkusené;si,
protoze ve firm¢ pracuje uz déle nez 6 mésicl, coz byla doba, kterd ve firmé byla
povazovana predevsim za novackovskou. | zrozhovoru s vedoucim je tento aspekt
patrny, kdyz mi vedouci Petr tekl: ,,do toho pul roku, to jsou takovy uplné nesamostatni,
pak uz zacinaji pomalu pracovat sami a od toho roku uz jsou vilastné témer samostatni*
(Petr 13. 4. 2012).

Vzhledem Kk tomu, Ze firma ma ve svych fadach velké mnozstvi novackd, ze kterych
vSak plnohodnotné pracuje jen mala hrstka, tak mnou zkoumany vzorek s vétSim
zastoupenim zkuSenéjSich pracovnikli odpovida vice redlné (pracujici) struktute firmy,
nez by odpovidalo pomérné zastoupeni pracovniktl firmy. Je tomu také z toho duvodu,
ze zZ novackll se uchyti jen par a ti se pak pomérné rychle dostanou mezi zkuSené;si
pracovniky. Novacci, se kterymi jsem vedl rozhovor, byli ti, kteti chtéli pracovat a
pravdépodobné budou v praci pokracovat.

Pro vyzkum hraje zasadni roli fakt, Ze firma, ve které jsem vyzkum provadél, najima
své pracovniky pomoci Zivnostenskych listid. Tim se d& zfejmé vysvétlit i to, Ze existuje
veliky nepomér mezi tim, kolik firma uvadi, ze ma pracovnik, a kolik jich ve
skutecnosti pracuje. A to z toho diivodu, ze jak fikal vedouci Petr: ,,nékdo to bere vazneé,
ale nékdo si sem chodi jen tak nékdy a bere to jako privydelek™ (Petr 7. 5. 2012).
Myslim si, ze pro existenci firemni kultury postacuje, aby pracovnikim firmy byla
uréitym zpasobem vstépovana firemni kultura. Tento aspekt hodlam zkoumat skrze
piijimani prvkd firemni kultury, které jsem zminil v diivéjSich kapitolach.

Vyse zminény aspekt tykajici se najimani pracovniki pomoci Zivnostenskych listi pro

mé mél zésadni roli. A to z toho diivodu, Ze pravé kvili tomu, Ze ve zkoumané firmé
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najimaji pracovniky pomoci zivnostenskych listd, jsem si tuto firmu zvolil pro svoji
ptipadovou studii.

V ramci této piipadové studie mé zajimalo, zda 1 v takovéto firm¢ existuje firemni
kultura. Moje vyzkumna otazka zni: existuje firemni kultura i ve firmé, ktera najima
své pracovniky pres Zivnostenské listy?

Existenci firemni kultury jsem se snazil prokazat pfedevs§im pomoci existence prvku
firemni kultury (kapitola 1.2) a také toho, zda firma tyto prvky ve firmé néjakym
zpusobem prosazuje a zda si jsou pracovnici tohoto prosazovani firemni kultury
védomi. Zajimalo mé také, kdo prosazuje firemni kulturu zkoumané firmy. Také jsem
se snazil zaméfit svou analyzu na to, co si o téchto prvcich firemni kultury pracovnici
firmy mysli a jak K nim pfistupuji.

Mym ptedpokladem je, Ze pracovnici firmy najati na Zivnostensky list uz maji uréitou
vlastni motivaci. A mé zajimalo to, zda zkoumana firma je jesté schopna motivovat tyto
pracovniky néjakym zptsobem navic. Vyzkumnou otazku, tykajici se tohoto problém
jsem si formuloval takto: ovliviiuje firemni kultura motivaci pracovnika firmy?

V ramci vyzkumu jsem se vSak zaméfil i na fadu dalSich aspekti, které jsem naznacil
predevsim ve tteti kapitole, ale 1 v kapitolach ptedeslych. Naptiklad jaky typ firemni
kultury se ve firmé vyskytuje, coz je dulezité pro to, jakym zplisobem miize firemni
kultura mit vliv na pracovniky a pfedev§im na jejich motivaci. Stejn€ tak mé¢ bude
zajimat, zda se jedna o firemni kulturu formalni, ¢i neformalni, coz stejné jako piedesly
priklad miize ovliviiovat mozné postupy motivovani.

Zejména dilezité bude, jakym zptisobem chapou pracovnici firmy zminéné aspekty a co
o daném tématu smysleji. Jakym zpiisobem pojimaji firemni kultury, hodnoty, normy a
ostatni prvky firemni kultury. Co povazuji za nejvice motivacni a co naopak nejméné.
Z téchto informaci poté budu vychazet pifi analyze, kterd se bude snazit predev§im
rozebrat firemni kulturu a jeji vliv na motivaci.

Vyzkum jsem vedl tak, Ze jsem si nahral jednotlivé rozhovory S respondenty, které jsem
poté piepsal a nasledné jsem za pomoci otevieného kdédovani vytvoril jednotlivé
kategorie. Jednotlivé kategorie byly napf.: hodnoty, symboly, vliv ritudli na motivaci
ad. V ramci podkapitol vénujicich se témto kategoriim jsem citoval jednotlivé vypovédi
respondenttl, které spadaly do této kategorie.

Zameftil jsem se predevsim na to, jak jednotlivi respondenti smysli o firemni kultufe.

Jaky na ni maji nazor, zda k ni maji urcité vyhrady a zda ji povazuji za dobrou. Také
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jsem se zajimal o to, jaké vyznamy pfipisuji jednotlivym prvkim firemni kultury.
Zaroven jsem se také zaméfil na analyzu toho, zda si pracovnici firmy uvédomuji dopad
firemni kultury na jejich motivaci, jakym zptisobem si mysli, Ze je mizou ovliviiovat a
jaky muze byt celkovy dopad na vSechny ve firmé. Snazil jsem se analyzovat, zda jsou
si védomi urcitého dopadu, jestli si mysli, Ze n€které aspekty mohou byt Iépe feSeny
apod.

V ramci diive provedeného dotaznikového Setifeni mé také zajimala spokojenost
pracovniki firmy s jednotlivymi faktory motivace, protoZze na =zakladé¢ jejich
spokojenosti jsem mohl vyhodnotit jejich pravdépodobnou spokojenost. Mij
predpoklad byl, ze s ¢im vice faktory motivace byl pracovniky firmy spokojen, tim vice
byl dany pracovnik motivovan. OvSem v ramci prvkl firemni kultury vypovidala
spokojenost pracovnikil firmy o tom, zda povazuji dané prvky firemni kultury za dobré.
Pokud by s nimi nebyly spokojeni, tak by to vypovidalo o tom, ze dany prvek firemni
kultury pottebuje uréitou zménu. Krom¢e spokojenosti jsem samoziejmé zjistoval také
to, zda jsou pracovnici firmy schopni rozpoznat dané prvky firemni kultury, v rdmci

jejich firmy.
5.1 Vysledky tykajici se prvku firemni kultury

Existenci firemni kultury jsem zkoumal skrze né€kolik otazek zaméfenych na jednotlivé
prvky firemni kultury. Pfedev§im jsem se zaméfil na vyznamy, které témto prvkim
pfipisuji respondenti (pracovnici). Zaroven jsem se vSak také zajimal o to, jestli by

respondenti dokézali zafadit svoji firmu do nékterého typu firemni kultury.

5.1.1 Kultura fizeni organizace

Ukézalo se, ze vyjma dvou respondenti, ktefi se nijak vyznamné nelisili od ostatnich
(naptiklad pracovni pozici, ¢i dobou stravenou zaméstndnim ve firm¢), se vSichni
ostatni respondenti rozdé€lili pfesn€ na dv¢ puilky. Jedna méla nazor, Ze jejich firma ma
sitové uspofadani (kultura tkolll) a druha, Ze se jedna o skupinové uspotadani (kultura
0sob). Vzhledem Kk tomu, ze tyto dva typy firemni kultury mtze byt i pro odbornika
obtizné rozlisit, si myslim, Ze toto rovnomérné rozlozeni ukazuje spiSe na to, Ze
pracovnici firmy si bud’ nejsou zcela jisti, které z hierarchického uspotfadani u nich ve
firmé je, nebo jsou si naopak celkem jisti a toto jejich rozdéleni je dano né¢jakym dal§im
aspektem. Vzhledem k tomu, Ze jsem jasné vysvétlil, co ktery typ znamen4, tak mtizeme
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vysledky povazovat za platné. Vliv na nazor respondenti mélo také to, jak dlouho jsou
jedinci u firmy zaméstnani. Novacci, se shodovali na sitové struktuie (vSichni 3 vybrali
sitové usporadani), coz dle mého nazoru miize byt dano tim, ze jesté tolik nepronikli do
toho, jak firma funguje, a hlavné s nimi pravidelné n¢kdo spolupracuje, aby se naucili
samostatnosti. Ostatné to podotykal i Viktor, ktery pro firmu pracuje méné nez rok, ale
vice nez 6 mésicu, a proto byl povazovan za pokrocilejsiho novacka. Kdyz jsem se ho
zeptal pro¢ si mysli, ze se jedna o sitové uspotradani, tak odpoveédél: ,,no protoze tady
viastné mame kazdy stejnou pozici, a i kdyz jsem tu celkem novej, tak vlastné muzu deélat
to, co ty, co jsou tu dyl* (Viktor 11. 5. 2012) Je nutné dodat, Ze Giplni novacci jsou vice
vazani na ostatni, protoze Casto potiebuji poradit, nebot’ nemtzou od zacatku vSechno
zvladat. KdeZzto zkuSengjsi novacci, mezi které by patfil i Viktor, uz nepotiebuji tak
¢asto pomoc od ostatnich, a proto jim spiSe ptipada, ze se jedna o kulturu osob. Jednaji
totiz mnohem castéji na vlastni pést, samostatné¢ a bez pomoci ostatnich. Toto
vysvétleni je Castecné popieno tim, Ze ve skupiné zkuSenych pracovnikd (od jednoho
roku a vice) uz bylo rozdéleni mezi kulturou tkold a kulturou osob vyrovnané. Tento
fakt je vSak dan predevSim tim, Ze nejdéle slouZzici pracovnici jsou Castéji pracovniky
S dohledem nad niZ$im spolupracovnikem. Coz je i1 snahou vedouciho Petra, ktery tika:
LwVilastné jsem ve fazi, Ze uz mam takovejch pét stavebnich kamenu, lidi, kteri mohou
délat sami obchod, a ktery zacinaj ucit novy lidi a ja je ucim, jak ty novy lidi ucit.
Protoze uz jsem je naucil délat obchod a ted je ucim, jak ucit“ (Petr 7.5.2012). Je
ziejmé, ze se jednd o lidi, ktefi jsou ve firmé uz delsi dobu, protoze uz védi, ,,jak d¢lat
obchod®, a ted’ jsou uceni néemu dal§imu, novému. Tito pracovnici uz zjistili, Ze ne
vSechno jde délat samostatné a Casto je potieba spoluprace, coz predevsim vidi, kdyz
komunikuji a spolupracuji s nékym, koho maji pod dohledem. Ostatn¢ i jeden ze
zkuSengjsich pracovniki — Michal - fikal: ,,Pro mé je nejvic motivujici, kdyz mi nékdo
pomiize vydelat hodné penéz* (Michal 7. 5. 2012). Jak je vidét, tak 1 Michal si je védom,
7e spoluprace miize byt pro ného p¥inosna. Ze mu mize pomahat.

V obou typech kultur je umisténi pracovnich pozic ve firmé na podobné trovni a
rozdily mezi rovnémi nejsou nikterak velké. N&ktefi pracovnici maji na starosti jen
pomoc ostatnim ¢i vyfizovani nékterych zaleZitosti pro ostatni.

Ve firmé se jedna o urcity druh skloubeni dvou typd kultury fizeni organizace (kultury

osob a kultury tkolll), protoze ve firmé existuje vedouci, ktery poméhé a nabada ostatni
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k zaméfeni své prace urCitym smérem, ale na druhou stranu jedinci funguji de facto
samostatné a jejich jednani vychazi ptedevsim z jejich vlastnich pohnutek.

K sitovému usporadani firemni kultury pise R. LukdSova, Ze: ,sifova organizace
pracuje rychle, protoze kazda skupina, ¢i tym disponuje urcitou rozhodovaci silou,
kterou potiebuje k pruznému fungovani (Lukasova 2010, 101). R. LukaSova poukazuje
na to, ze ve firm¢ s kulturou ukold (sitové uspofadani) jsou predevSim tymy, coz
vlastné vyslo 1 z ptivodnich dotaznikii, kde valna vétSina odpovédi tvrdila, ze se jedna
0 tymové firemni prostiedi. Katka mi k tomu fekla: ,,No tymovy, protoze si myslim, Ze
tady jako hodné se snazime pracovat spolu, pomahat si* (Katka 11. 5. 2012). Michala
jsem se jeSt¢ v ramci rozhovoru na toto téma zeptal, ¢im si mysli, ze to mize byt, a on
mi odpoveédél: ,.Asi tim, jak Petr tady furt prosazuje ten tymovej duch* (Michal
7.5.2012). Ale na druhou stranu se objevila 1 odpoveéd’, ze ve firmé je konkurencni
prostiedi, kdyz mi Eva tekla: ,,Jd si myslim, Ze konkurencni* (Eva 11.5. 2012). A na
mou otazku, proc¢ si to mysli, mi odpovédéla: ,,Protoze kazdej se tady snazi prodat co
nejvic a bojujou o ty nemovitosti (Eva 11.5. 2012). Eva vsak byla v tomto postoji
osamocend, a tak mohu povazovat tvrzeni, Ze pracovnici povazuji firemni prostiedi za
tymové, za pravdivé.

Tato tvrzeni vychazejici z rozhovord mohu potvrdit i vysledky, které jsem ziskal
v ramci dotaznikil, kdy se ukazalo, Ze 11 respondentii povazuje firemni prostiedi za
tymové, oproti zbylym tfem. Z téchto tfech pouze jeden ¢lovek mluvi o konkurenénim
prostiedi. Zbyli dva o tvlir¢im firemnim prostiedi.

Jesté bych rad dodal nékolik vét k souvislosti tymového prostfedi a typu firemni
kultury. Ze zminéného by se mohlo zdat, Ze ve firmé ve skutecnosti spiSe prevlada
kultura ukolii (sitové uspotfadani), nebot’ v té se spise objevuje tymové firemni prostredi
(Jak poukazovala R. Lukasova), coz je dle mého nazoru pravda pouze z ¢asti, a to proto,
ze jinak jedinci jednaji spiSe jako v kultufe roli. A to z toho divodu, Ze jedinci svoji
praci povazuji spiSe za své osobni uspéchy, kterych dosahuji pomoci organizace, ve

které pracuji.

5.1.2 Firemni hodnoty

Ukézalo se, Ze drtiva vétSina respondentl (pouze jedenkrat nebyly rozpozndny normy a

jedenkrat ritualy) je schopna rozpoznat normy, ritudly, vzor, symboly a hodnoty firmy.
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K hodnotdm, se vyjadfil Michal, ktery na otdzku, co si mysli o hodnotach, opovédél:
»lak urcité je to super, protoze to posouva dopredu, jak toho individualniho clovéeka,
tak celej ten tym, co spolu spolupracujou* (Michal 7.5.2012). Radek k nim fekl:
Lwhejaky tu jsou, Petr se je asi néjakym zpusobem snazi prosazovat a asi nejsou uplné
Spatny* (Radek 11.5.2012). A Katka o nich tvrdila, kdyz jsem se ji zeptal, jestli je
vedeni n&jakym zplisobem prosazuje: ,,asi se je snazi prosazovat a asi jsou i dobry ty
hodnoty, ale ja si moc nedokdazu zatim predstavit, k cemu mi to je* (Katka 11. 5. 2012)
Jak je patrné z rozhovort, tak s hodnotami prosazovanymi ve firmé (tymovy duch,
orientace na zakaznika, profesionalita) jsou respondenti celkem spokojeni, ale jak
poukazuje Katka, tak se mize stat, spiSe u novacku, ze nevidi jejich vétsi smysl. To také
muze byt dano tim, Ze hodnoty se projevuji spiSe skryté v jednani lidi a tito lidé si je
kolikrat ani nemusi uvédomovat. Pro ucely této prace je vSak dilezité zjisténi, Zze vedeni
se snazi prosazovat ve firm¢ urcité hodnoty. Nicmén¢ ukdzalo, ze v n¢kterych ptipadech
(viz. Katka) mizou chéapat pracovnici firmy firemni hodnoty v jiném smyslu, nez jak je
rozebiram ja a jak je chipou riizni autofi zabyvajici se vlivem hodnot na firemni
kulturu. Ti popisuji, jaky maji vliv, dopad ad. Kdezto Katka si takovéhoto dopadu neni
zcela védoma.

Mezi dulezité vysledky se tadi také to, co si jedinci mysli o hodnotach, normach,
ritualech, vzoru (hrdinech) a symbolech. Protoze diky tomu teprve zjistime vice
informaci o firemni kultufe dané firmy. Z rozhovoru s vedoucim Petrem, ktery fekl:
LHheustdle se snazim, aby se tady pracovalo jako tym, casto délam riizné akce, kdy musi
jedinci spolupracovat® (Petr 13.4.2012), je patrné, Ze se snazi na firemni kultufe
pracovat a firemni kolektiv ur¢itym zplisobem stmelovat. Ostatné, jak jsem ukazal uz
diive, vétSina respondentll povazuje prostfedi za tymové, coz kromé diive zminénych
aspektl, které na to mohou mit vliv, mize byt taktéZ dano snahou, jednanim a akcemi
vedouciho. K tomuto tématu se vyjadfoval i Ondra, ktery poznamenava: ,,7Tymovej
duch, tak jako tady Petr, ten ho hodné prosazuje, to jako jo ale v ramci firmy to moc
necejtim, tam mam pocit, Ze je to postaveny na soutézivosti, Ze sice je to, néektery
Z vedoucich tu tymovost proste prosazujou. Podle mé cela firma to ma postaveny na
soutézi, coz podle me neni tymovy duch, ale o tom, aby spolu ty lidi souperili a
V posledni instanci je to o tom, kdo to urve” (Ondra 7.5.2012). Jak je z rozhovoru
patrné, tak v rdmci pobocky si je védom tymového prostiedi, ale ve vysledku je nakonec

dilezita ona soutézivost, ktera pronika celou firmou. A vzhledem k tomu, Ze vyzkum se

~ 68 ~



provadél pouze na pobocce vedené jednim vedoucim, tak je mozné povazovat prostredi
na pobocce za tymové, ale méli bychom si byt védomi vlivu soutézivosti, ktery se
prolina celou firmou.

To ostatné potvrzuje 1 Alena, ktera tika: ,,tymovy duch by tady byl, ale je to spis
pobockovy, ve firmé je to trosicku konkurencni (Alena 7. 5. 2012).

Ukazalo se, ze tyto hodnoty (profesionalita, dobré mezilidské vztahy, vysoka kvalita
prace, orientace na zakaznika, tymovy duch) jsou ve firmé¢ identifikovany zcela vSemi
pracovniky. Zejména dobré mezilidské vztahy a tymovy duch jsou de facto dany uz tim,
ze respondenti povazuji prostiedi ve firmé za tymové. Proto neni problém pro né
identifikovat prosazovani nékterych hodnot ve firmé. To, ze pracovnici dokazou
identifikovat a ptedevs$im urcit tyto i dal$i hodnoty znamena , ze se vedeni dafi celkem
dobie prosazovat tento prvek firemni kultury, a Ze jsou si pracovnici téchto hodnot
védomi. Otédzka je, jak s védomim, Ze firma prosazuje tyto hodnoty, jedinci zachazeji.

K tomu se vyjadril Michal, kdyz fekl na otazku, zda hodnoty pomahaji fungovani firmy:
,Urcite, kdyz to vidi na jednom, Ze to funguje, tak by chtéli, aby to fungovalo i u nich*
(Michal 7.5.2012). Z kontextu rozhovoru bylo patrné, ze mluvi o efektu hodnot
na jednani pracovnikli firmy. Pfesnéji to znamend, ze pokud nékteti pracovnici, ktefi
nejsou s hodnotami firmy zcela v souladu, vidi nékoho, kdo se jich snazi drzet, a vidi,
jak je poté UspeéSny, maji sami snahu pfizpisobit své jednani témto hodnotam. A jak
jsem jiz psal dfive, tak teorie kognitivni disonance (Festinger, 1957) nam tik4, ze pokud
jedinci jednaji uréitym zplsobem, tak se podle toho pak zméni i jeho mysleni (a
obracen¢). Dalo by se poté ocekavat, Ze dojde 1 k pfijeti hodnot témito pracovniky.

Z toho co tvrdi Michal by se dalo usuzovat, Ze chipe firemni hodnoty ve stejném
smyslu, jako autofi z kapitoly 1.2.1. Zastava néazor, Ze maji zfejmy dopad na jednani
pracovniki firmy.

U novacku je tomu ovSem ponékud jinak. Jak je z vypovédi Katky patrné, tak si neni
jista, zda jsou hodnoty k né€emu. A ani Viktor si tim neni zcela jist, kdyZ fika pouze:
»INo asi néjaky efekt mit budou* (Viktor 11. 5. 2012). Nicmén¢ na otazku, jaky efekt to
bude, uz nedokazal ucelené¢ odpovédét a po néjaké dobé tekl pouze: ,,asi budou nak
pomdahat k lepsi prdaci, tim, Ze ji jako usnadnej* (Viktor 11. 5. 2012).

Z vysledkt zkuSenéjSich pracovnikil se da odvodit, ze vedeni se dafi mezi nimi pomérné
dobfe prosazovat firemni hodnoty. Petr naptiklad prohlasil, ze: ,,i v tom tymovym duchu

se na tom snazim furt pracovat, néjakym zpiisobem to rozvijet (Petr 13.4.2012). |
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Alena na otdzku, zda jsou hodnoty vedenim prosazovany, odpovédéla: ,,Urcite, snazi se
o to, hlavné téma semindrem, motivacemi tech makléru* (Alena 7. 5. 2012).

Tento fakt vysvétluje uz to, ze se jedna o mensi firmu a také to, ze pokud by jedinci tyto
hodnoty nepiijali, tak by se jim tézko dafilo dosahovat cilti firmy 1 svych, kde hlavnim
cilem je samoziejmé vyd¢lat si penize. Hodnoty, které vedeni prosazuje, maji pomoci
pti prodeji nemovitosti, a proto jsou pro jedince vyznamné. OvSem jejich vyznamnost si
uvédomuji az postupem Casu zkuSenéjsi pracovnici.

To, ze s hodnotami souhlasi, napomahd tomu, ze podle nich (¢asem) budou jednat.
Pokud by s nimi nesouhlasili, tak by pro né¢ bylo problematic¢téj$i podle nich jednat,
protoze by mohli nardzet na své vlastni hodnoty, které by jim v tom brénily.
Respondenti si mysli, Ze hodnoty pomahaji 1épe pracovat. Alesponi ti zkuSenéjsi si to
uvédomuji. Ale jak bylo vidét i u Viktora, tak i méné zkuSeni pracovnici firmy Si
uvédomuji, ze urcity vliv mit budou. Jen si tim nejsou tak jisti, coz je dano velice
pravdépodobné tim, Ze jsou ve firmé kratsi dobu. D4 se oCekavat, ze hodnoty usnadiuji
ptistup k zakazniklim, komunikaci v praci apod. Ostatné podobné zjisténi se da vyvodit
I z uvedenych citaci z rozhovori s respondenty.

Abych jesté ponékud vice rozkryl firemni kulturu firmy a pokusil se ji tak lépe
pochopit, tak jsem se podival na vysledky dotaznikli,, ze kterych mi vySlo srovnani
s pfedchozimi zaméstnanimi pracovnikll. A ukézalo se, Ze 10 ze 14 respondentl tvrdi,
Ze soucasna firma prosazuje firemni hodnoty vic. Pouze jeden respondent uvedl, Ze
minulé firma prosazovala vic.

Miizeme konstatovat, Ze zkoumana pobocka firmy se snazi prosazovat urCité firemni
hodnoty. To, ze tyto hodnoty pomahaji a usnadiuji praci pracovnikiim, ma dopad na to,
ze vétSina pracovnikll S témito hodnotami souhlasi, mysli si, Ze usnadfuji praci, a tak
podle nich pravdépodobné bude i pravideln¢ jednat.

To, Ze respondenti takto pfijimaji hodnoty firmy, mize byt také ovlivnéno tim, Ze
pracovnici vlastné pracuji sami za sebe a maji snahu byt uspés$ni, protoze jim je to
prospésné (Uspéch jim pifindsi vice penéz). Hodnoty, které jim vedeni predklada, jim

pomahaji byt Gispésni, a tak tyto hodnoty vyuzivaji.
5.1.3 Firemni normy

Stejné tak, jako tomu bylo u hodnot, tak i u norem jsou téméf vSichni respondenti

schopni rozpoznat existenci norem ve firmé. Proto jsem se zaméfil predevSim na
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podrobnéjsi analyzu, co si 0 normach mysli, jak jsou s nimi spokojeni a jestli by se
nemély néjakym zptisobem zmenit.

U norem plati (stejn¢ jako u hodnot), Ze pracovnici jsou Vv zasadé spokojeni. Napiiklad
Ondra vSak poznamenal, Ze: ,,ja to vidim tak, Ze lidi vidi vzory uspésnejch lidi vedle
sebe a podle tech se pak chovaj* (Ondra 7. 5. 2012). Poté se vSak dostava i k procesnim
pravidlam, kde tika: ,,procesni pravidla, jak projit obchodem ..., tak na to je kladen
diraz jako velkej. ... Podle mé nepsany pravidla urcuje vzor (Ondra 7. 5. 2012). A jak
je z této Ondrovy vypovédi vidét, tak normy chape ponékud jinak, nez jsem je chapal ja
Vv kapitole vénujici se normam. Ondra posuzuje normy z hlediska vlivu vzoru na tyto
normy. Normy podle n¢ho vytvaii osoba, kterd je pro ostatni vzorem a ostatni pak
pfejimaji jeji jednéni, ¢imz vznik4 urcitd norma.

Za vzor piitom Ondra povazuje vedouciho firmy (Petra), kdyz na otazku, koho povazuje
za vzor, odpoveédel: ,,Urciteé Karel a tady u ndas Petr ma velkej viiv' (Ondra 7. 5. 2012).
Michal k normam ftika: ,,md to urcité néco do sebe, vymysleli to lidi, u kterejch se
prokazalo, Ze to urcité funguje, takzZe vsichni se to snazi bud’ okopirovat, nebo najit
nakej sviij viastni styl v ty kopii jejich... Berem si z toho docela hodné. Neni to o tom, Ze
bychom se vsichni placali v ty prdci a snazili se vsichni vymyslet nakej svij zpusob ty
cesty, ale zZe se ukaze treba tri cesty od téch zkusenéjsich a potom si z toho udéla nakej
clovek balicek a jde si svou viastni* (Michal 7. 5. 2012).

KdyzZ jsem se ptal méné zkuSenych pracovnikid na jejich nazor na efekt norem, tak mi
Radek odpovéde€l: ,,To si myslim, Ze urcité maj, protoze kdyz vidim, jak uspésni jsou ty
zkuSenéejsi tady, tak pritom nakou, nadkej vliv nebo dopad mit musej* (Radek
11.5.2012). U efektu a dopadu norem na jednani pracovniki se 1 Eva drZela toho, co
zminili jiz pfedesli respondenti. ,.Ja jsem s nima celkem spokojend. Oni mi pomdhaj,
ukazujou mi, jak mam jednat, abych dosdahla dobrejch vysledki (Eva 11. 5. 2012). Eva
V tomto piipade chape normy takika totozné, jako je chépu ja v ramci této prace.

Jak je vidét, tak s normami panuje ve firmé pievazné spokojenost. Jedna se vsak spise o
mirnou spokojenost, kdy pracovnici védi, ze normy, které¢ jsou ve firmé, jim jsou
napomocné. Z tohoto divodu se je ur€itym zplsobem snazi dodrZovat. Napiiklad
takovym zpiisobem, jaky nam ptedstavil Michal.

Snaha o uspéch je pro zaméstnance dulezita, protoze jak poznamenal Petr: ,,kdyz se jim
nebude darit, tak mi s toU praci po tiech mésicich seknou* (Petr 7. 5. 2012). Tyto normy

usnadiuji praci, a tak je vyuzivaji.
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Respondenti si pfevazné mysli, ze normy maji fadu vlivl, jako napfiklad: usnadiiuji
komunikaci, zlepSuji vztahy s kolegy, zlepSuji vztahy se zakazniky, rozvijeji pracovni
moznosti a tim ve vysledku také umoznuji pracovat kvalitnéji. To je ostatné vidét z jiz
vySe zminéného rozhovoru a podobné odpovédi se vyskytovaly i V dotaznicich.
V piipadé, kdy pisu o normach ve firm¢, kde pracovnici pracuji na zivnostensky list, je
podle mé& dulezité to, e si jedinci o normach mysli, Ze jim pomaéhaji pracovat. Ctyii
respondenti s timto tvrzenim jednozna¢né souhlasi a devét zbylych s nim spiSe souhlasi.
To, ze respondenti smysli o normach, jako o napomocnych, ma nasledné dopad i na
spokojenost pracovniki s normami. Ve firm¢ se vyskytoval pouze jeden nespokojny
jedinec ze 13 respondentt. Ve vysledku to znamend, Ze povazuji normy firmy za dobré.
A je pomérné ziejmé, Ze firemni normy chépou jako ndpomocné postupy, coz je témet
ve schodé s tim, co jsem uvadél v kapitole vénujici se normam.

Kromé toho si respondenti mysli, ze normy jim také pomahaji usnadnovat praci, coz
sveéd¢i o tom, ze normy jsou ziejmé& dobie nastavené. Bud’ opravdu funguji, nebo se
vedeni dafi presveédCit zaméstnance, Ze funguji. Nicméné z rozhovora jsem mél pocit, ze
se jedna spiSe o prvni variantu.

Vzhledem Ktomu, Ze ,normy chovadni, ..., jsou s hodnotami nedilné spojeny
(LukaSova, 2010, 189), tak se da ptedpokladat, ze mira pfijiméani norem bude obdobna,
jako mira pfijimani hodnot. ProtoZe pokud budou pracovnici pfijimat hodnoty firmy,
které jsou z psychologického hlediska hloubéji zakotenény, budou taktéz inklinovat

k tomu, Ze budou souhlasit i s normami, které v zasad¢ vychazi z hodnot.

5.1.4 Ritualy

Pracovnici firmy povazuji témé&f vSe, co by jim mohlo pomoci za prosp&sné a pokud je
jim to prospésné, tak poté jsou s tim spokojeni. Stejné tak tomu je u rituald. Opét si zde
vetSina dotazanych mysli, Ze dopad ritudld na jejich jednani ma rozvijejici charakter, a
tak je i spokojenost s ritualy vysoka. Alena tika: ,,myslim si, Ze ty ritudly mizou jako
zlehcovat tu praci, mohou umoznovat zaméstnancium pracovat podle nich, a tak
zrychlovat a zprehlediovat praci (Alena 7.5. 2012). Ostatné i1 Viktor byl podobného
nazoru: ,,n0 tak pomdhaji mi jednat podle nich a to mi usnadnuje praci® (Viktor
11. 5. 2012). Ze zminéného je patrné, Ze tito respondenti chapou ritualy jako néco, co je
jim prospés$né, kdezto j4 a mnou zminéni autofi jsme vidéli funkei ritudlt predevsim

V tom, Ze pomahaji posilovat zavedené potfadky a strukturu firmy.
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Ve firm¢ se projevovaly predevSim ritudly spojené s odménovanim a uznani, kdy
ritudl a jeho vliv bude vice rozebran pozd¢ji. Také se ve firmé objevoval ritual vedeni
porad, kdy vedouci Petr postupoval vzdy stejnym zplisobem a ptedaval informace vzdy
podle stejného schématu. Sam Petr si toho byl védomy, kdyz mi tekl: ,,Nejdriv shrnu
vSechno a pak jednotlivée rikam kazdymu, v cem je dobrej, co ma zlepsit, na cem je treba
zapracovat® (Petr 7. 5. 2012).

Pracovnici jsou pravdépodobné spokojeni s ritudly z diivodu, ze si mysli, Ze jim mohou
pomahat, jak je vidét z predeslych citaci. Otazkou je v tomto piipad¢ spise to, zda tomu
tak opravdu je? Jsou ritudly néco, co pomaha jedincim rozvijet jejich jednani? Ja si
myslim, Ze tomu tak vzdy byt nemusi, protoze pokud jedinci ze zvyku tyto ritudly
dodrzuji, tak si myslim, Ze vedou spiSe ke stagnaci. Pro firmu, by, dle mého nazoru,
bylo efektivnéjsi, kdyby se ji od pracovnikli dostavalo novych postupti, které by poté
mohly byt firmou pfijaty a zavedeny jako G¢innéjsi ritudly, nez ty soucasné. OvSem
na druhou stranu, jak ukazuje Viktor, mohou byt velice ndpomocné. Nicméné myslim
si, Ze 1 presto stale plati, ze by pro firmu bylo lepsi, kdyby cas od ¢asu doslo k urcité
upravé ritualt. A to z toho divodu, aby ve firm¢ neztstavaly ritualy, které uz nejsou
potiebné ani ptinosné. Proto by bylo vhodné, ¢as od ¢asu, ritudly podrobit bliz§imu
zkoumani a zjistit, jestli jsou jesté pro firmu piinosné a pokud ne, tak se je pokusit
zrusit, inovovat, ¢i nahradit novymi.

Podobného nazoru by ziejmé byl i 1. Brooks, ktery na ptikladu sestti¢ek a prevazovani
ran ukazuje, Ze ritualy obcas pretrvavaji i pfes svou zbytecnost a vyssi néklady, kdyz
piSe: ,,kazdodenni prevazovani ran: ackoliv uz kaZdodenni prevazovani ran neni tak
bézné, mnohé sestricky stale povazuji za cast svych povinnosti vymenovat obvazy denne,
nebo dokonce castéji, bez ohledu na ndklady a casto i nepriznivé ucinky pri procesu
hojeni** (Brooks 2003, 218).

Rad bych jesté dodal, ze podle odpovédi respondentli v dotazniku na otazku, jak vnimayji
ritudly v soucasné firm¢, oproti minulé firmé, se ukdzalo, Ze 9 ze 14 respondentl si
mysli, Ze jsou v soucasné firm¢ vice Casté. A pouze jeden respondent si myslel, zZe jsou
V soucasné firmé méné Casté. Z toho miZzeme usuzovat, ze zkoumana pobocka firmy ma
pravdépodobné veétsi snahu dbat na urcité ritualy a bude se je pravdépodobné snazit i

udrzovat. Stejné tak, jako tomu bylo u hodnot, tak i ritudly jsou pro ni zfejmé
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vyznamné. Mlzeme z toho usuzovat, Zze se zkoumana firma snazi o prosazovani urcité

firemni kultury.

5.1.5 Hrdinové

Katka odpovéd¢la na otazku, jestli ve firmé existuje nékdo, koho povazuje za vzor: ,,asi
Petr, ten se tak nak snazi deélat vse, jak se ma*“ (Katka 11. 5. 2011). Tomu samoziejmé
odpovida to, ze Petr se jako vedouci snazi jit vSem piikladem, a proto je logické, ze
bude povazovan za vzor.

Michal tika ke vzoru: ,,je to jak nas vedouci, regionalni reditel, oblastni reditel, vsichni
Jjsou tady takovy ty nejvétsi vzory, ktery tady mame a vsichni se snazi celej ten celek
tlacit dopredu* (Michal 7. 5. 2012). A na otazku, zda pouziva postupy, které u nich vidi,
odpoveédel: ,,jo... a co jsou tady lidi nakou dobu tak urcité taky“ (Michal 7. 5. 2012).
Alena Ktomu je$t¢ poznamenava, ze: ,urcité se jim dostiva pomoc, minimdlné
od naseho pana vedouciho® (Alena 7.5.2012). Tim Alena mysli, Ze vzor ve firmé
funguje dobie, nebot’ pomaha ostatnim v tom, jak maji pracovat. Nicméné Eva byla
pon¢kud jiného nadzoru, kdyZ poznamenala: ,,nemyslim si, Ze by mi to, jak jedna, néjak
pomdhalo, mozna mi sice obcas pomiize, ale ndkej zdsadnéjsi viiv nema* (Eva
11. 5. 2012).

Z rozhovori bych vyzdvihl jesté to, co mi poveédél Radek. ,,Urcité Petr, protoze ten nam
dava vSem dobrej priklad a ukazuje jak jednat...Vérim, Ze ty vysledky pak taky prijdou
(Radek 11. 5. 2012).

Zajimave zjisténi je to, Ze respondenti povazuji za soucast toho, Ze je n€kdo vzor to, Ze
pomahé ostatnim pracovnikim. Ostatni aspekty se v zdsadé¢ shoduji s tim, jak jsem
Vv této praci pojal vzor ja spolecné se zminénymi autory. Nicméné myslim si, Ze to, zZe za
soucast vzoru povazuji i to, ze pomaha ostatnim, je do znacné miry dano tim, ze za vzor
povazuji vedouciho Petra. Protoze spravné fungujici vedouci by mél pomédhat
podiizenym pracovnikiim firmy.

Jak je vidét, tak pracovnici si jsou vzoru ve firm€ dobie védomi, dokonce si valna ¢ast
Z nich mysli, Ze je pro n¢ prospé€$ny. Jak poukazuje Alena, tak se i vedouci snazi
pomahat pracovnikim firmy, coz se pravdépodobné ve firmé, ktera ma najaté
pracovniky ptes Zivnostensky list, nemusi za vSech okolnosti dit. Vedouci mize
nechavat odpovédnost za vysledky na najatém pracovnikovi. Je vidéet, Ze vedouci plisobi

jako dobry vzor a zfejmé si ho i pracovnici vazi. Ostatné z vysledkid z dotaznika vyslo,
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ze 10 ze 14 respondentli vybralo jako popis svého stavu se vzorem, Ze jsou pratelé. Je
ziejmé, ze tento aspekt také bude hrat vyznamnou roli, protoze pokud jsou pratelé, tak
je pravdépodobné, ze o ném budou smyslet 1épe a pravdépodobné nebude také tak
slozité pifekonavat urcité¢ vnitrofiremni bariéry, které mohou byt dané pravé najimanim
pracovnikll na zivnostensky list. Ale jak bylo vidét z rozhovoru s Alenou, tak vedouci
se snazi o to, aby zadné bariéry ve firm¢ nebyly. Snazi se poméhat a tak utuzovat
kontakt s ostatnimi pracovniky. Jeho snaha pomahat muze také nasledné vést
Kk rozvinuti uz$iho vztahu mezi nim a tim, komu je pomahano, coz by nasledné mohlo
vést ke vzniku pratelstvi.

Objevuje se tu urCity problém s tim, jestli je vedouci Petr hrdina, vzor, ¢i pouze spravné
fungujici vedouci. Je zfejmé, Ze ve firmé se mu dostava urcitého ocenéni od ostatnich
pracovnikii. Jak Michal poznamenal, tak sam oznacil vedouciho Petra spolu
s regionalnim feditelem za hlavni vzory. Dle mého nézoru, je Petr urCité¢ ve firmé
vzorem, protoze kromé& povinnosti, které ma jako vedouci, jesté navic ptridava to, ze
dodrzuje firemni normy, jedna podle firemnich hodnot, pouzivé firemni symboly apod.
Problém s tim, jestli tyto fakta sta¢i na to, aby byl hrdinou, jsou v tom, Ze je vazan na
vedouci pozici a tato pozice ho uz uréitym zpisobem sama zvyrazinuje. A jestli se
nejednd pouze o profesni postaveni. Z vysledki rozhovora se da jasné vyvodit, ze Petr
je urcité vzor. Dava dobry pfiklad, jak jednat apod. U Petra vSak chybi onen aspekt
toho, zZe doklada dosazitelnost uspéchu pro kazdého tim, Ze je do jisté miry definovan
uz vedouci pozici. Kromé tohoto faktu, ale plni Petr vSechny znaky hrdiny, coz by
naznacovalo, ze se pohybuje nékde na pomezi mezi hrdinou a vzorem. Proto bych Petra
neoznacil pifimo za hrdinu, ale urcité se d4 mluvit o tom, ze se vedouci Petr pohybuje

n¢kde na pomezi mezi hrdinou a vzorem.

5.1.6 Symboly

Ackoliv si jsou ve firme vSichni védomi symboli, tak hlavni efekt symboli je podle
respondentii to, ze pomahaji zlepSovat identifikaci s firmou. To se v zasadé shoduje
S tim, jak jsem pojal symboly ja v této préci.

Pro firmu je typické, ze kazdy zaméstnanec dostava urcité firemni obleceni, firemni
logo, aby zastupoval firmu, a poté nésleduji i dal§i symboly, které jsou spojeny
s pracovnim postupem. Pokud se jedinci dafi, tak ziska napiiklad na mésic moznost

jezdit firemnim autem apod. K tomu ovSem odpovédéla Alena, Ze: ,,ty symboly tu sou,
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ale myslim, zZe ne kazdej si je zaslouzi. Méli by si je zaslouzit ty symboly. Pak je ma
nekdo, kdo jedna spatné a nici to jméno té firmy, prosté by si je méli zaslouzit* (Alena
7.5.2012). Ondra pak tika k symbolim: ,,rozhodné si myslim, Ze to pomdaha posilit
vztah firmy a zaméstnance” (Ondra 7. 5. 2012). Vlastné podobného nazoru byli téméf
vSichni pracovnici, proto zde uvedu uz jen Katku, jako zastankyni téch, co jsou ve firme
krat$i dobu. ,,Ja si myslim, Ze to zpuisobuje to, Ze ten zaméstnanec se pak citi vic jako
soucdst firmy... jako sama to tak trochu citim* (Katka 11. 5. 2011).

Coz doklada, co jsem psal o symbolech v kapitole vénované symbolim, kde jsem
uvadél, ze je to spiSe dopln€k firemni kultury, ale mohou mit efekt na propojeni
pracovniki s firmou. Ve svém dusledku tak mohou posilovat celou firemni kultury dané
firmy. V naSem ptipadé to plati beze zbytku, protoze pracovnici V této firmé piijimaji
(zteymé proto, ze si mysli, Ze je to pro jejich dobro) fakticky vSechny prvky, které jsem
uvedl v kapitole vénované prvkim firemni kultury. Poté je logické, ze symboly maji
predevsim ten efekt, Ze posiluji vztah jedince a firmy. To bude samoziejmé také asi
dano kulturou fizeni firmy, o které jsme si fekli vic na zacatku této kapitoly, ale také i

dobrym vedenim, kdy se vedeni daii pomérné dobfe stmelovat spolupracovniky.

5.2 Shrnuti firemni kultury ve zkoumané firmeé

Hlavni aspekty, které maji vliv na firemni kultury ve zkoumané firmé&, jsou pfedevsim:
zpusob najimani pracovnikil, které je ptes Zivnostensky list a typ kultury fizeni firmy,
které je vSak urcitym zplisobem uz déno zplisobem najimani pracovnik.

Vzhledem k tomu, Ze ve firmé pracuji pracovnici na zivnostensky list a de facto se jedna
o zprosttedkovavani prace, kdy firma, kterd praci zprostredkovava, navic dava
pracovnikiim specialni Skoleni tykajici se prodeje nemovitosti a uci je vSe potiebne, tak
by se dalo predpokladat, Ze pracovnici nebudou mit tak silnou vazbu s firmou. To se
ovSem nepotvrdilo. Ukazalo, Ze 1 firma, kterd zaméstnavd zaméstnance jiz zminénym
zpiisobem, mize mit velice silnou firemni kulturu, protoze se z vysledki vyzkumu
ukazalo, Ze pracovnici jsou si vSech prvka firemni kultury velice dobfe védomi.
Zaroven vSak tyto vypoveédi mohu potvrdit 1 ziskanymi daty z dotazniki, které, jak jsem
na nékterych ptipadech ukézal, svéd¢i o tom, Ze vétSina pracovnikil firmy si mysli, ze
Vv soucasné firmé se vic dba na prvky firemni kultury.

Nyni pouze shrnu, Ze pracovnici, kdyz pracuji de facto na sebe, maji vétSi snahu byt

uspésni v cilech, které maji. Pokud maji aspéch, tak se jedna predevsim o jejich tspéch.
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Samoziejmé se také jedna i o uspéch firmy, ale ten je spise zastfeny. Jedinec v takovém
ptipad¢ vnimé predevsim to, ze se mu podarilo uspét, a prodat onu nemovitost a jemu to
tak pfinese veétsi odmeny.

Dalsim dutlezitym aspektem je, ze ve firmé panuje tymové prostiedi, které podporuje
spolupraci mezi pracovniky, protoze pokud se pracovnici citi, jako kdyby byli jednim
tymem, tak je pravdépodobné, ze budou mit lepsi vztahy mezi sebou. Tyto vztahy pak
budou mit efekt na lepSi spolupraci mezi nimi. To, Ze pracovnici velice dobie
spolupracuji a da se fici, ze “tdhnou za jeden provaz® se dd demonstrovat naptiklad na
jednom rozhovoru, kterého jsem byl svédkem. Eva tikala: ,,potiebuju pro svého klienta
néjakou velkou vilu, kterd je k rekonstrukci, nemas pro mé néco Michale?* (Eva
17.4.2012). A Michal odpovidal: ,.Jd mam akorat jednu velkou vilu na Brevnove, ma 7
koupelen ... (Michal 17. 4. 2012).

Nutné je dodat, Ze rlizni pracovnici se zaméfuji na riznou klientelu a n¢kdy i na rizné
typy nemovitosti. Proto je zde i ¢asta spoluprace, protoze pokud nebudou pracovnici
spolupracovat, tak je pravdépodobné, Ze jejich tspéchii bude o poznani miil a zaroven
také budou mensi. A jak poznamenavd E. Novotnd ke spolupraci: ,,Spoluprdce je
ucelovym symetrickym vztahem, ktery je situacné podminén; duvéra je zaloZena na
smluvnim vztahu. Vzajemny postoj je pozitivni a aktéri participuji na svych cinnostech,
vedoucich k dosahovani cili* (Novotna 2008, 77).

Z toho je patrné, Ze spoluprace je pro jednotlivce prospésna, zvlast' v sitovo-skupinové
kultufe fizeni firmy. Nakonec vyd¢€laji oba, protoze Eva dokaze uspokojit svého klienta
a Michal bude mit “oko* u Evy pro pfisté.

Fakticky je ve firm¢ jeden vedouci Petr a je zde silna stfedni uroven, ktera by de facto
odpovidala sitovému uspofadani, nicméné v ramci této sité jsou jednotlivci, ktefi maji
vétsi kompetence (ovSem je pravda, Ze jini maji zase jiné kompetence a tak je otazka,
které postavit vyse), nez jini. TakZe by se dalo mluvit o jiném modelu kultury fizeni
organizace. Cisté z pohledu vyzkumnika bych zatadil kulturu fizeni firmy spise do
kategorie dostfedivého hierarchického usporadani (respektive kultury moci). Hraje zde
vyznamnou roli pracovnépravni vztah, ktery je v této firmé uskutectiovan formou
zivnostenskych listii. Diky tomu se pracovnici citi mnohem svobodnéjsi a volnéjsi a
nepfijde jim, ze by existovala n¢jakd vyznamnéjsi hierarchie ve firm¢, a proto povazuji

strukturu firmy spise za sitovo-skupinovou.
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Dulezité pro vzajemnou spolupréci vsak je, aby bylo ve firmé co nejméné transakcnich
nakladt, coz se snazi vedouci Petr snizovat pomoci riznych team-buildingovych akci,
které Casto spojuje 1 s motivacnim aspektem. Naptiklad naplanoval laser game, které
bude platit on, pokud splni urcité ukoly, a pokud je nesplni, tak si to bude platit kazdy
sam (Petr 13.4.2012). Ale zpét k transak¢nim ndkladim. Naptiklad formalni a
byrokratizovand firemni kultura tyto ndklady zvySuje, kdezto neformdlni je snizuje.
S timto argumentem by se vSak dalo polemizovat, protoze urcitd formalnost pomaha
praci ud¢lat produktivnéjsi. V mensich skupinach, jakou je zkoumana pobocka firmy, je
vhodnéjsi neformalni prostfedi, protoze zde neni tolik pracovnikii na to, aby se zde
vytvotilo pfili§ transakénich nékladii (napf. naro¢nost organizovani). Mensi skupina
nema takovou naro¢nost organizovani, a tak by zde formalni postupy (naptiklad: ptesné
dané, kdy se ma co de¢lat nebo pfesné dany postup pieddvani zakazky kolegovi)
zavadely néco zbyte¢ného, co je navic. Ve vétsich skupinach by tomu uz bylo naopak.
A jak je z rozhovoru mezi Evou a Michalem patrné, tak ve firm¢ je spiSe neformalni
prosttedi. To, Ze se ve firmé vyskytuje spiSe neformélni prostfedi je vidét 1 na ostatnich
rozhovorech, kdy v ptipadé, Ze respondenti mluvi o svych kolezich, tak pouzivaji
kiestni jména. Kromé& toho se ukazalo, ze 10 ze 13 respondentii, kteti odpovédéli
na otazku tykajici se firemniho prostiedi, hodnoti firemni prostfedi jako neformalni. A
11 ze 14 respondentli se dobrovolné schdzi se svymi spolupracovniky i po praci. To
pouze doklada jiz to, co je patrné z fady rozhovorti a minulé otazky, a to, Ze ve firmé je
pfedevsim neformalni firemni prostiedi.

Z vysledku, které jsem ziskal v prubéhu vyzkumu, se ukézalo, Ze ve zkoumané firmée je
silnd firemni kultura a navic tuto firemni kulturu pracovnici pfijimaji. Je vidét, Ze
vedeni dané firmy se snazi, aby zde firemni kultura existovala, a aby vedla ku
prospéchu firmy. A zifejmé si pracovnici uvédomuji, Ze prospéch firmy a jejich vlastni
prospéch je v zasadé propojend vec, a proto zifejmé piijimaji firemni kulturu za svou a
snazi se podle ni jednat.

Z analyzy rozhovorGi a dat ziskanych pomoci samo-vypliovacich dotaznikii se da
potvrdit, Ze firemni kultura existuje 1 ve firmé, ktera zaméstnava na Zivnostensky list.
Zjisténi, Ze 1 ve firmach, kde pracuji pracovnici na Zivnostensky list, kde neexistuje
piesné dané pravidelné dochdzeni do prace (az na vyjimky typu jednoho clovéka, ktery
musi byt neustéle pfitomen na pobocce, kdyby ne¢kdo pfisel), kde neni jasn¢ dano, kdy

se pracuje a kdy ne, existuje firemni kultura, je vyznamné.
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5.3 Vyhodnoceni faktorti motivace

Jak mohlo byt patrné z ne€kterych predeslych tvrzeni, tak na pracovniky, kteifi pracuji na
zivnostensky list, jsou kladeny vétsi osobni naroky a zaroven maji 1 vétsi odpoveédnost.
Coz je jeden z aspektli motivace, ktery jsem zminoval v kapitole ¢islo tfi. Nejdiive bych
vSak rad dokoncil onen vliv pracovani na Zivnostensky list.

Da se predpokladat, ze pracovnici, ktefi budou pracovat na zivnostensky list, budou vice
motivovani, protoze jejich spéchy jdou predevSim za nimi. A proto se da ocekavat, ze
budou Iépe motivovani do prace. Pracovnici védi, ze je jasn¢ dané, kdo dosahl uspéchu
(zvlasté ve zkoumané firmé, kterd prodava nemovitosti). Proto mizeme predpokladat,
ze ve firmé&, kde pracovnici pracuji na Zivnostensky list, bude vy$si mira spokojenosti
s aspekty motivace, které¢ jsem uvadél diive (pracovnici budou vice motivovani). Dalsi
davod, pro¢ tomu tak muze byt, je ten, ze firma, kterd zaméstnava pies zivnostensky
list, nedava svym pracovnikim pfili§ mnoho zameéstnaneckych vyhod z hlediska
socialniho zabezpefeni zaméstnanct. Proto, pokud by pracovnici nebyli v praci
spokojeni, tak by v ni pravdépodobné neziistali, nebot’ by jim pfili§ mnoho nenabizela.
To mi ostatné pfi nasem rozhovoru povédél vedouci Petr: ,,tady jsou vsichni na
Zivnostensky list. Kdyby tu nebyli spokojeni, tak mi odejdou. Nic je tu nedrzi* (Petr
13. 4. 2012).

Ze zminéného se da ocekavat, Ze pracovnici budou pravdépodobné spokojeni s vétsinou
motivacnich faktori. Nicméné zde bude hrat vétsi roli, zda jsou velice spokojeni, ¢i

pouze spokojeni.

5.3.1 Odpovédnost

V ramci kapitoly vénované odpovédnosti bych mél nejdfive objasnit, jaky mize
existovat vztah mezi divérou a odpovédnosti. Divéra ma k odpovédnosti relativné
blizko. ProtoZe pokud je zaméstnanec spokojen s divérou, ktera se mu dostava, tak se
bude pravdépodobné také citit odpoveédnéjsi. Jiz jsem piedvedl, ze ve firmé, kde se
pracuje na zivnostensky list, bude odpoveédnost pracovnikli pravdépodobné vyssi nez u
zaméstnancl na hlavni pracovni pomér. Ostatné, kdyz jsem se ptal Ondry, zda citi od
vedeni davéru, tak mi odpoveédél: ,,no to rozhodné (Ondra 7.5.2012). Podobné
odpovidala 1 Eva, kterd mi ftekla: ,tu tady ve spolecnosti celkem cejtim* (Eva
11. 5. 2012). Ovsem v téchto obou piipadech se jedna o pracovniky, kteti uz jsou delsi

dobu ve firmé. U Viktora tomu bylo pon¢kud jinak, kdyz mi odpovédél: ,,hmmm, to



bych moc nerek, ale tak vedeni mozna chce, abychom byli samostatni® (Viktor
11. 5. 2012).

Nicméné nazor Viktora je, dle mého ndzoru, rozhodné ovlivnén tim, ze se jedna
0 zaméstnance, ktery je ve firmé krat$i dobu a teprve se zaucuje, protoze u ostatnich, a
to 1 u nékterych novacku, byla divéra patrna. Katka mi naptiklad fekla na otazku, zda
citi davéru od vedeni: ,.Jo, fo citim* (Katka 11. 5. 2011).

Navazal bych citatem z knihy B. Clegga, ktery piSe pravé o odpovédnosti: ,,vétsina
Z nas uz mad dost touhy po moci, a kdyz tedy budeme vnimani jako autorita, ktera za
néco nese odpovédnost, bude to na nas piisobit jako motivator (Clegg 2005, 43).
Podobnych vysledki jako v rozhovorech jsem dosahl i v rdmci dotaznikového Setfent,
kde se ukazalo, ze vSech 14 respondentii je spokojeno. Ve firmé bylo osm velice
spokojenych pracovnikl. Ze zbylych Sesti spokojenych patfi tfi pracovnici do novacki,
coz je logické, protoze ti se teprve zaucuji a nemaji ptili§ velkou odpovédnost. Mnozstvi
jedinct spokojenych s odpovédnosti bylo vyssi u zkuSengjSich pracovnikd. Pokud
bychom ze zminéného udélali zaveér, tak ve firmé maji pracovnici pomérné velkou miru
odpovédnosti. Ale jak jsem jiz poznamenal, tak to je dano také stylem
pracovnépravniho vztahu. Dulezité také je, uvédomit si, Ze respondenti povazuji za

odpovédnost to, Ze jim vedeni dava divéru.

5.3.2 Moznosti rustu

V ramci zkoumani toho, co povazuji pracovnici firmy, za nejvice motivacni, se mi
samoziejmé dostavalo nejcastéji odpoveédi: moznost vydélani si hodné penéz. Poté vSak
nasledovala velice ¢asto moznost kariérniho ristu. Moznosti kariérniho rustu, ale také
n¢kdy mohou souviset s moznostmi osobniho ristu, zvlast’ v této firmé, kde kariérni
posun souvisi predev§Sim s odbornosti. To potvrzuje i Michal, ktery na otazku, co
povazuje ve firmé za nejlepsi, odpovedél: ,,moznost toho kariérniho ristu (Michal
7.5.2012). Tyto vysledky vSak nejsou piekvapivé, protoze ve firmé&, kterd prodava
nemovitosti je tieba permanentniho vzdélavani v oboru. To potvrzuje i Radek, ktery
odpovédél na otazku, co vas nejvice motivuje (kdyz vynechame penize): ,,n0 to, Ze je tu
celkem dobra moznost kariérniho postupu.* (Radek 11.5.2012). Toho si je ostatné
védom 1 vedouci Petr, ktery mi pfi rozhovoru s nim tekl: ,,urcité je motivuje kariérni

rist, ta moznost mit nidkej vilastni tym a myt ty provize z téch obchodii vlastné bez prace*

~ 80 ~



(Petr 7. 5. 2012). Jak je vidét, tak si toho motiva¢niho aspektu je védom i vedouci firmy,
coz mu umoznuje stimto aspektem také pracovat a pomahat si s nim v piipadé
motivovani pracovniku.

I vramci vysledkli z dotaznikG se ukazalo, ze pracovnici firmy povazuji moznosti
kariérniho ristu za velice dobré. A to ztoho divodu, ze 6 respondenti bylo velice
spokojeno a zbyvajicich 8 spokojeno. Tyto vysledky de facto odpovidaji spokojenosti
respondentl s odpovédnosti, které se jim dostdva ve firmé. Tyto vysledky znaci, ze
pracovnici jsou si védomi dobrych moznosti kariérniho ristu.

V ramci kariérniho ristu panuje spokojenost, protoze ve firmé jsou nastaveny vhodné
predpoklady k pomérné€ bezproblémovému a celkem i rychlému piesunu z nizsi pozice
na vys8i pracovni pozici. Samoziejmé&, Ze posun vySe je dan jejich pili, ale vidina
povyseni je ve firm¢ znacnd. Pracovnici jsou urcitou dobu spiSe néco jako sbéraci
nemovitosti, které se daji prodavat a postupem casu, jak se vzdélavaji v oboru, se
dostavaji k jejich samotnému prodeji.

Je zcela logické, Ze ve firm€ je mozZnost urCitého kvalifikacniho rhstu, protoZe
pracovnici firmy se musi vzdélavat ve znalosti prava, postupech pfi prodeji, koupi apod.
Ve firmé je totiz viditelna 1 snaha o profesiondlni praci, jak konstatuje Ondra: ,,podle mé
Jje to profesionalita, ta prvni véc, jo prosté je kladeny diraz na to, aby se ten obchod
jako udélal profesiondlné. To je jedna véc a to cejtim jako uplné od vedeni firmy*
(Ondra 7. 5. 2012). Tudiz je logické, Ze jsou pracovnici v zasad¢ spokojeni S moznostmi
urcitého kvalifikacniho ristu, protoZe prace ve zkoumané firmé jim ptinasi fadu novych
znalosti. Respektive jsou nuceni ziskat nové znalosti, bez kterych by nebylo mozné
jejich praci vykonavat. Ale da se predpokladat, Ze i oni budou tyto znalosti povaZovat za
pfinos jejich prace. Je tomu tak, protoze firma po nich pozaduje, aby obchod byl
provadén spravné, a tak je musi spravné piipravit. Ostatn€ i vedouci Petr k tomu fika:
»delame absolutné cistej obchod a prosté ty klienti nenadavaj na to, zZe jim to nekdo
pomotal na katastru... dbdame na to dobry jméno a cistotu obchodu‘ (Petr 7. 5. 2012).
Vysledky z dotaznikii ndm vypovidaji takika totéZ, co u moznosti kariérniho rastu.
S tim rozdilem, Ze je zde o jednoho respondenta méné u spokojenych. Tento respondent
vybral variantu nespokojen. Ze 14 respondentti vybralo velice spokojen Sest, spokojen
vybralo sedm respondentii a nespokojen jeden respondent. Ale to mtze byt dano tim, ze
dany jedinec uz je v oboru vzdélan a nevidi Zadné dal$i moZznosti, jak by mohl osobné

o

rust.
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Jak jsem predvedl na citatu Ondry, tak je vidét, Ze za osobnostni st povazuje i to, ze je
veden Kk profesionalité. I kdyz by se u tohoto aspektu dalo o¢ekavat, Ze by patiil zifejme
nékam jinam.

Dulezit¢ je uvédomit si, ze firma si je védoma potieb dovzdélat v oboru své
zamé&stnance, a tak se da mluvit o tom, co piSe M. Tureckiova. ,,Firemni vzdélani je
investici do rozvoje ¢lenit organizace a v pripadé efektivniho zajisteni vsech slozek jeho
cyklu vyznamné prispiva k napliovani zakladniho strategickeho cile koncepce rizeni

lidskych zdroju v organizaci* (Tureckiova 2009, 80).

5.3.3 Firemni prostredi

Nejvice byli respondenti spokojeni s firemnim prostfedim. To bude ziejmé dano
vedoucim Petrem, ktery se snaZzi, aby se pracovnici citili jako jeden tym. Jak jsem jiz
uvedl, tak se snazi zaméstnance stmelovat a také pracovat na tom, aby se pracovnici ve
firmé citili dobfe, protoze jinak by odesli, jak sdm poznamenal. To, Ze se pracovnici
budou ve firmé citit dobfe, poméha firm¢ zvySovat produktivitu, protoze pracovnikiim
se bude 1épe pracovat, nez kdyby byli nékde, kde se citi utlaCovani a pod neustdlym
dohledem lidi, ktefi hledaji jejich chyby. Ondra odpovédél na otdzku ohledné
spokojenosti s firemnim prosttedim: ,.,to jsem, to je tady rozhodné dobry* (Ondra
7.5.2012).

Podobné se vyjadiovala i Eva, ktera tekla, ze je spokojena (Eva 11.5.2012) a
na otazku, pro¢ je spokojena odpovédéla: ,,No protoze tady se da s kazdym mluvit, je to
tady prosté takovy pratelsky, prijemny* (Eva 11.5.2012). Takovou odpovéd’ mizeme
prisoudit snaham vedouciho Petra, ktery se opravdu snazi, aby takové prostiedi ve firme
opravdu bylo. A jak je patrné z odpovédi Evy, tak se mu takové prostiedi dafi vytvofit.
Tato tvrzeni miZeme podpofit i daty, které jsem ziskal z dotazniki, kdy v rdmci otazky
na spokojenost s firemnim prostfedim byl pomér velice spokojeni — spokojeni, osm ku

Sesti. Z toho se da usuzovat, ze plati vySe zminéné ndzory Ondry a Evy.

5.3.4 Uznani a odménovani
Na druhé strané miry spokojenosti (nejmenSi mira spokojenosti) je spokojenost

Suznidnim a spokojenost s odménovanim. Z vysledki vyplynulo, Ze u téchto dvou
motivacnich faktori se vyskytuje nejmensi mnozstvi odpovédi velmi spokojen. U
spokojenosti s uznanim jsou to dva respondenti a u spokojenosti s odménovanim pouze

jeden respondent. U obou téchto faktor se objevil jeden nespokojeny respondent. Je
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docela mozné, ze tyto dva prvky jsou v zdsadé¢ propojené, protoze pokud se
pracovnikim nedostavd uznani, je dost pravdépodobné, Zze se jim nedostane ani
odménovani, nebot’ kdyz nevidi vedeni nic, za co si zaslouZzi jedinec uznani, pak té¢zko
uvidi né€co, za co si zaslouzi odménu. Na druhou stranu vSak muze vedeni byt schopno
dobfe odmeénovat i za situace, kdy neni schopno uznani. Takova situace by se dala
pokladat za selhdni vedeni, protoZe by nedokdzalo ocenit uznanim Gspéchy pracovnikd.
A tyto uspéchy by poté zohlednovalo pouze v odménovani. Pro zaméstnance to zas az
takovy problém byt nemusi, ale myslim, ze po n¢jaké dob¢ by se ve firm¢ nemusel citit
dobfte, kdyz by se mu nedostavalo uznani za jeho uspéchy. Nicmén¢ mira odménovani
by ho ziejmé v préci udrzela. Pokud by si na ni za ¢as nezvykl a nemyslel si, ze jinde by
se mu dostalo stejné miry odménovani a pfitom by si ho ve firmé vice vazili (ptipadlo
by mu vice uznani).

I kdyz tomu ve firmé mulze opravdu byt tak, Zze nevidi tak Casto uspéchy, které si
zaslouzi uznani ¢i odménu, tak by bylo vhodné, kdyby se vedeni i v takovémto piipadé
alespoil snazilo zvyS$it miru uznani, kterého se jednotliveim dostava. Mélo by hledat
drobnosti, kterych jednotlivci dosdhli a chvalit je za jejich vysledky, 1 kdyz ve
skutecnosti nejsou tak vyznamné. Nicméné zde by bylo nutné, aby se to s chvalou zase
nepiehnalo, nebot’ by poté nezbylo misto pro vétsi chvalu u opravdovych uspéchti.
Ohledné¢ miry odménovani mizeme fici to, Ze firma jako celek nemusi byt pfili§
usp&s$na, a proto se napiiklad nemusi dostavat pracovnikim vyssi miry odmén. Pokud
by tomu opravdu bylo takto, tak pak v mife odménovani neni problém. Kdyby tomu
vSak takto nebylo, tak by bylo vhodné, aby se firmé podafilo alespoil né&jakym
zpiisobem zaméstnance odménovat, kdyZ se to firmé nedafi pfes uznani. Na druhou
stranu ,, platy — jsou velmi rychle pokladany za samoziejmost a prestivaji aktivné
motivovat® (Forsyth 2009, 59). Toho si mize byt vedeni védomo, a tak se pfilisnému
odménovani snazi vyhnout. Navic pro firmu je rozhodné jednodussi i levnéjsi, kdyz se
pfedevSim zaméii na to, aby se jedincim dostdvalo dostate¢né mnozstvi uznani. Je ale
dobré, aby firma 1 uréitym zplisobem zaméstnance odménovala, protoze pokud nebudou
odménovani za nékteré své uspéchy, které jsou i vedenim povazovany za vétsi, tak by to
mohlo mit ¢asem demotivujici efekt. Viz. ptiklad z knihy J. Halika: ,,Na strané druhé je
jesté dost takovych zaméstnancii, které opravdu zajimd predevsim prace. PrestozZe
nejsou se svoji mzdou spokojeni, je jim doslova trapné rikat si o zvySeni. A tak se séf

miuize dostat do situace, Ze se mu na stole objevi vypovéd’ spolehlivého zaméstnance,
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ktery ho nicim nezatézuje a snazi se plnit svoje ukoly* (Halik 2008, 104). Jak vidno, tak
firma by vzdy méla dbat na to, aby odménovala zaméstnance takovym zptisobem, ktery
by sami povazovali za odménu. Nicméné je nutné, aby to zase nebylo piehanéno,
protoze jak vysSe poukazuje P. Forsyth, tak by odména mohla brzo ztratit motivacni
efekt.

Roli zde hraje také doba, ve které se nachazime, protoze pokud je na trhu prace malo
s odménovanim se ziejmée nestane to, Ze by néktery nespokojeny zaméstnanec odesel
z firmy. Ledaze by mél napiiklad dohodnuté misto u konkurence. Ale faktem zlstava,
ze pokud se obcas né¢kterému pracovnikovi dostane odmény za tspéch, kterého dosahl,
bude to motivovat jak dan¢ho zaméstnance, aby podaval stejny vykon, ktery k tomu
vedl, tak ostatni, aby se o totéz také snazili. Protoze: ,,platit viak lidem nedostatecné je
zcela jisté demotivuje ve velkem* (Clegg 2005, 45).

Pracovnici S mirou odménovani a uznani byli spokojeni, nicmén¢ neda se prohlésit, ze
by byli spokojeni n&jak vic. Spise to bylo néco ve stylu Radka: ,,Asi jsem spokojenej*
(Radek 11.5.2012). Nicméné i Alena odpovédéla podobné: ,,Myslim si, Ze to jde*
(Alena 7.5.2012). Ztakovychto odpovédi se da vyvozovat, Ze pracovnici by
samoziejme chtéli vice, ale zfeyme si jsou védomi situace, kterd je ted’ ve spolecnosti
(jako celku) a jsou radi i za to, co maji. Ale urcité by chtéli vic, takze je také pomérné
logické, pro¢ na tuto otdzku nikdo neodpovedél tak jednoznacné, Ze je spokojen. Na
druhou stranu v situaci, kdy jsou pracovnici najimani na zivnostensky list a jejich

vydélky jsou zanedbatelné, tak se d4 predpokladat, ze by z takové firmy odesel.

5.4 Vliv firemni kultury na motivaci pracovniku

5.4.1 Vliv ritualt

V tomto sméru je také dilezité, jakym zptisobem probihaji ritudly odménovani. Pokud
se jednd o odmeénovani, kterého se ostatni netcastni, tak to efekt mit nebude. Kdezto
kdyz se néjakym zplisobem obfadné odméni dany jedinec tieba i pted ostatnimi, tak to
bude mit efekt jak na zlepSeni miry uznani, které se danému jedinci dostdva, tak
na motivaci ostatnich pracovniku i na pracovnika, ktery obdrzel odménu.

Alena k tomu poznamenava: ,,ale myslim, zZe je to dobra motivace k tomu bejt lepsi,

pripadné jakakoliv motivace a pochvaly na porade pred kolektivem ... nakopne ty, kteri
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si tolik nevydelali, je to nakopne k tomu si Fict, vzdyt ja miizu bejt stejné dobrej jako on,
mam stejny podminky, vSichni mame stejny podminky* (Alena 7. 5. 2012).

Podobné¢ odpovida taktéz Michal, ktery tika: ,,Urcité urcite, at’ uz je to néco oficidalniho
nebo neoficidalniho, at uz je to bud, ja nevim obéd nebo at uz je to néjaké mimofiremni
akce, urcite to utuzuje ten kolektiv, pracovni kolektiv: (Michal 7.5.2012). Takze je
ziejmeé, ze ritudly budou mit dopad na spokojenost pracovnikd s odmenovanim.
Nicméné Ondra si je védom jesté jednoho aspektu, ktery miizou ritudly tykajici se,
naptiklad odménovani pracovnikt, mit. Ten tika: ,.Ja si myslim, Ze je fajn, Ze se tady ty
véci dejou, zZe se vyzdvihujou ti uspésni, ale druha vec je ale, Ze jak jsme se bavili o tom,
jak je tymovy duch a ta soutézivost, tak kdyz to neni v souladu, tak to jde proti sobé.
Zatleskame nékomu uspésnymu, tak to je fajn, ale kdyz se tomu konkrétnimu nedari, tak
prosté ho to miize i hodné semlit. Jako vsichni tleskaj, tak budu tleskat taky, ale v dusi si
myslim taky, Ze jsem neschopnej, Ze jsem smutnej, ze mi to nejde a tak dale* (Ondra
7.5.2012).

Tady Ondra ptesné vystihl zasadni problém dopadu prvku firemni kultury na motivaci.
Vliv motivaénich prvki mize nékdy pusobit na ob¢ strany, coz je vidét i z toho, co mi
odpovédéla Katka: ,,jo, to je urcité fajn, ale na druhou stranu na to ma na mé obcas
efekt, Ze ja jsem ta neschopna* (Katka 11.5.2012). I kdyz u Katky by to mohlo byt
dano predevs$im tim, Ze jesté patii mezi novacky, a tak pravdépodobné nebude mezi
odménovanymi, a proto by si s tim nemusela délat takové problém. Nicméné je z toho
vidét, ze ritudly odménovani tak mohou fungovat.

Prostiednictvim rituali se mize podafit vice zmotivovat nékteré zaméstnance, ale jiné
muize tento postup motivovani naopak demotivovat, jak jsem pifedvedl na piipadu
Katky. Jde o to, aby pak bylo vedeni schopné uréitym zpiisobem reagovat na problémy
svych pracovnikti a pomohlo jim se z nich dostat. Coz, jak jsem uz ukazal vyse, se déje.
Z toho se da predpokladat, ze vedeni si je védomo nékterych takovychto moznych de-
motivacnich dopadi, a proto se snazi pracovnikiim pomahat dostat se z urcité krize,

kterou obcas nektery z pracovnikd muize prodélavat.

5.4.2 Vliv hodnot prosazovanych ve firmé na motivovani

Nejvyznamngj$im aspektem firemni kultury, jsou hodnoty.. Jak Michal, tak Ondra se pfi
rozhovoru shodli na tom, ze hodnoty maji vliv na motivaci. Pfi rozhovoru s Michalem

jsem navazal na Michalovo chvéleni hodnot otazkou, zda si mysli, Ze mohou né&jakym
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zpusobem motivovat jedince. Michal mi odpovédél: , Urcite, urcite” (Michal
7.5.2012). Dulezité je vSak dodat, ze ptredtim poukazoval na to, ze hodnoty pomahaji
ostatnim pfi praci a ze, kdyz tu pomoc vidi ostatni, tak se také snazi dosdhnout toho, aby
m¢éli podobné tspéchy (Michal 7. 5. 2012).

Ondra k tomu poznamenava, ze: ,,hodnoty podle mé, urcité jsou véc, ktera jako hodné
bude posouvat tym a firmu, nicméné musi bejt pravdivy a musi je dodrzovat vsichni,
od vedoucich po..., musi to bejt prosté pravda, nesmi to bejt proklamovana, protoze
Jinak stejné to vsichni brzo poznaj a vykaslou se na to. A budou si to délat po svym a
Feknou si to jsou jenom kecy a prosté jde stejné jenom o ty prachy, ja si to tady urvu a
budu si delat po svym a kaslu na to* (Ondra 7.5.2012). A na mou naslednou otazku,
jestli si mysli, Zze kdyz pracovnici tyto hodnoty pfijmou, tak jestli budou mit hodnoty
velky vliv na motivaci, odpovida: ,,fo stoprocentné (Ondra 7.5.2012). Jak je ze
zminéného citatu Ondry patrné, tak chape hodnoty pon¢kud vice Siroce, nez ostatni.
Chape je ve zminéné dualité proklamované proti skute¢né. A uvédomuje si tento rozpor.
Kdezto u ostatnich se nic takového neobjevilo.

Kdybych zminil ndzor nékoho, kdo je ve firm¢ kratsi dobu, dalo by se piedpokladat, Ze
bude mit jiny nazor. Viktor na hodnoty fika: ,,ty hodnoty, co Petr prosazuje, jsou asi
dobry, ale nak si jako nejsem schopnej predstavit, ze by mély nakej velkej dopad. No,
vlastné mozna mohou mit vliv na to, jak se nékdo cejti ve firmé, to pak asi nakej maj*
(Viktor 11. 5. 2012). Jak je vidét u Viktora, tak si nakonec uvédomil, Ze hodnoty zifejmé
budou mit urcity dopad na (v jeho ptipad¢€) spokojenost ve firme. Ta ovSem déale miize
mit vliv na motivaci zaméstnance, protoze kdyz bude spokojen, tak se mu bude Iépe
pracovat, a tudiz by mohl byt i vice motivovan. U Viktora je vidét, Ze jeS$té¢ neni
s firmou Uplné szity, a proto si vlivu hodnot zfejmé neni tak védom, protoze ostatni
zkuSengjsi pracovnici si jsou téchto hodnot védomi. Tteba Eva fika: ,,hodnoty?? No ty
budou mit asi efekt, protoze oviliviiujou néjak to mysleni lidi a ty pak budou ve firmé
spokojenejsi“ (Eva 11.5.2011). Jedind Katka, kterd ve firm¢ ziejmé ptisobila nejkratsi
dobu, méla jasné€ negativni odpovéd’, kdyz odpovédéla: ,,ty asi nebudou mit zadnej viiv
(Katka 11. 5. 2011). A na otazku, proc si to mysli, mi odpovédéla: ,,to nevim, prosté mi
tak prijde, zZe nemaji Zadny vliv: (Katka 11. 5. 2011).

Nicméné neda se tvrdit, ze firemni kultura rovna se hodnoty ve firm¢. Hodnoty jsou

pouze jednim z nejsilngjSich prvka firemni kultury, ale samy firemni kulturu nevytvaii.
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Proto je dulezité, ze jakékoliv vysledky maji vyznam pouze v celkovém obrazu vlivu

vSech prvka firemni kultury na motivaci.

6. Hlavni zjisténi

Jak jsem zjistil z vyzkumu (samo-vypliovaci dotazniky + polo-standardizované
rozhovory), tak ve firm¢ je pomérné siln¢ prosazovana firemni kultura, coz je predevsim
prosazovat. Vedeni se snazi urCitym zplsobem prosazovat firemni kulturu i tim, ze
zajistuje urcité specialni kurzy pro novacky za Gcelem vstipeni firemni kultury (Petr
7.5.2012). ,,Tim se snazime podporit ty zacdtecniky, ale ti, co uz se do toho byznysu
dostanou, tak to vnimaj, jako uplné normalni soucast (Petr 7.5.2012). Stejné tak se
vedouci snazi jit pfikladem ostatnim. A jak jsem jiz predvedl, tak je ostatnimi
povazovan za vzor a jako vzor se také snazi jednat.

Sam o sob¢ tika: ,je to o tom prikladu. Jezdim tim autem vsude, furt mam na sobé
firemni obleceni, viude mé ty lidi vidi prosté chodit po prohlidkach, nebo po téch
schiizkach s téema nasema navlekama ... ja tim zZiju® (Petr 7.5.2012). Na piikladé
vedouciho Petra je perfektné vidét, jak vzor spojuje jednotlivé prvky firemni kultury
do sebe. Prezentuje vSude symboly firmy, v jednani jde ptikladem, apod. Z toho, co
jsem zjistil z rozhovort, se ukazalo, Ze respondenti povazuji za dulezity aspekt vzoru
také to, Ze pomaha ostatnim.

Tato firemni kultura, kterou firma prosazuje, se ukézala jako pracovniky pomeérné
pfijimana, jak dokladaji data zminéné vyse, tak i citace z rozhovoru s Michalem, ktery
ke zméndm firemni kultury tika: ,,jako kazda zména je urcité vidycky v nécem dobra,
ale kazda ta zmena musi jit dobrym smerem, ale tak, jak je to nastaveny ted, tak uplné
V pohodé* (Michal 7. 5. 2012). Ostatné 1 Alena ma podobny nazor na firemni kulturu,
kdyz tika: ,,myslim, Ze je nastavena dobre* a na otazku, jestli by nebylo vhodné nékde
udélat zménu, tak tika: ,,ja myslim, Ze ne, ja myslim, zZe tohlecto je dostacujici a myslim,
Ze nekdy to je az moc ... my se snazime mit tu kulturu nastavenou homogenne a myslim
si, Ze ji mame nastavenou velice dobre* (Alena 7. 5. 2012). I zaméstnanec Viktor, ktery
je krat$i dobu ve firmé, ale k firemni kultufe poznamenal: ,,No, ja myslim, Ze tady je
jako celkem dobra* (Viktor 11.5.2012). A na mou otazku, jak4 je, kdyZ to srovna
S minulym zaméstnanim, odpoveédél: ,,to rozhodné tady je urcité vic prosazovand‘

(Viktor 11. 5. 2012).
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Pomérné vyznamného bodu se opét dotkl Ondra. Ten fekl o celkové firemni kultuie:
,»No ja vidim prave v tom slabinu, v tom systému, v tom Schwarz systému na Zivnostak,
Ze to je prosté jako nejslabsi, protoze si dovedu predstavit, Ze tireba dvacet a vic procent
makléri, zZe délaji ty firmé zle. Délaji blby obchody prosté a to je takova pliziva, proste
vec, a to se jako rozkrikne a ti dobry makléri se muzou snazit a to jim to zkazi nekdo,
kdo je prijatej, proto aby byl prijatej* (Ondra 7. 5. 2012).

A tim se dostavame k dalsimu dilezitému bodu, kterym je prace na zivnostensky list a
firemni kultura ve firmach, kde se zaméstnava na zivnostensky list. Jak je vidét z vysSe
zminéného, tak to, ze firma najimé pracovniky pfes zivnostensky list, nutné nezabraiuje
tomu, aby firma prosazovala ur€itou firemni kulturu. Pokud ma jasny cil, vi, co chce,
tak pak Ize ve firm¢ prosazovat a zavést firemni kulturu i v takovém oboru, jakym jsou
reality, kde navic ani pracovnici nejsou nikterak nuceni dochazet na uréité misto
pracovat. Samoziejmé je pro firmu dilezité, aby se vydala cestou spravnych postupti
zavadéni a prosazovani firemni kultury. Zkoumana pobocka firmy se ukazala jako
velice schopnd a firemni kultura ve firmé nejenom Ze je, ale dokonce je pomérné dobie
pfijimana pracovniky firmy.

Jedin¢ Ondra si je védom urcitych nevyhod najimani pracovnikii na zivnostensky list.
Jeho néazory a chéapani firemni kultury jsou v rozporu s tim, jak chapou firemni kulturu
ostatni spolupracovnici. Definuje si firemni kulturu pon€kud jinak neZ ostatni a je
schopen vice si uvédomovat dopady najimani pracovnikii na Zivnostensky list. Tim, jak
chéape firemni kulturu, ponékud rozvadi i mé chapani firemni kultury ve firméch, které
najimaji pracovniky na zivnostensky list. Je si na rozdil od ostatnich védom toho
aspektu, Ze ve firm¢ jsou najati i pracovnici, ktefi nezapadaji do homogenniho celku, jak
poznamenavali ostatni respondenti, a mohou tak mit negativni dopad jak na firmu, tak
na jeji firemni kulturu, tim, Ze jejich jednani a vystupovani nemusi zcela vychazet
zZ firmy nastavené firemni kultury.

Na rozbor hlavnich zjisténi tykajicich se firemni kultury navdzu rozborem hlavnich
zjisteéni tykajicich se motivace a predev§im pak vlivem firemni kultury na motivaci. Jak
se ukazalo, tak tento bod je pon€kud problematictéjsi. Vedouci Petr se snazi motivovat
své podiizené. Takto popisoval svoji snahu: ,,vétsinou ty makléri, kteri udeélaji néjaky
fakt zajimavy mésic, tak je vétsinou zvu ja sam na obéd nebo néco takového. Vzdycky
néco vymyslim, podle toho, co vim, Ze na toho cloveka zapiisobi, aby se cejtili, Ze fakt

dosdhli neceho* (Petr 7.5.2012). Poté, co jsem reagoval, jestli se snazi predevSim o
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neformalni ptistup, pokracoval Petr: ,pro mé neformalni, individualni ... reSim to
S tema lidma spis individudlne, vysvetlim jim to na poradé a maximalné trebas s tim
clovekem vymyslim néco jinyho. Nebo jim délam néco, zZe kdyz budes mit takovou a
takovou produkci, tak té treba poslu tamhle do téch Detenic proste, kam chtél jet. Je to
individualni 7eseni to spis podle toho, jaké ziskam naky potieby od nich a podle toho,
protoze ne na kazdyho zapiisobi, ze budou mit pét tisic prosté cash. Nekdo si chce uzit
tohleto, nékdo prosté by radsi ty penize. Nekdo prosté potebuje novej fotak, vzdycky se
to da vymyslet (Petr 7. 5. 2012). Jak je vidét z této citace, tak Petr si je zfejm¢ védom
nékterych motivacnich postupt a snazi se podle nich postupovat. Naptiklad v této citaci
vidime, Ze své jednani zohlediuje dle o¢ekavani a predev§im potieby pracovnikd.

Jindy zase Petr mluvi o tom, zZe: ,,ne na kazdého uz piisobi uplné nejvic penize, nékdo uz
je treba zajisteny a ma zakladni potieby splnény, a tak se snazi o dosahovani dalsiho
stupné potreb” (Petr 7.5.2012), dle Maslowovy pyramidy potieb, kterou jsem
zminoval v ¢asti vénované teoriim motivace. Petr si je tohoto vS§eho védom a snazi se
jednat tak, aby se mu podatilo zaméstnance motivovat. J& mohu zhodnotit stav v dobg,
kdy jsem provadél vyzkum, a v tomto obdobi muzeme povazovat de facto vétSinu
pracovnikli za motivované (na ¢emz muze mit roli styl zaméstnani pfes zivnostensky
list) a tak 1/5 pracovnikii ze vSech pracovnikii za velice motivované. Tudiz mizeme
prohlasit, ze se Petrovi celkem dobfe dafi udrzovat zaméstnance motivované a i ona 1/5
vice motivovanych pracovniki je pro firmu velice dobry vysledek a vypovida ndm
0 dobrém postupu motivovani.

Petr se také snazi vyuzivat v zasad€ vSech typti motivovani, které jsem uvedl v kapitole
2.1. Z jeho odpovédi je patrné, Ze nejvice pouziva typ teorie ocekavani, kdy se snazi
zjiStovat oCekavani, ktera maji pracovnici firmy a nasledné, pokud jsou pracovnici
usp&Sni v plnéni svych firemnich ukoll, jim podle toho pfidéluje odmény, které
pfedevsim vychazeji z toho, co by pracovnici chtéli jako odménu.

Je si také védom potieb pracovniki firmy, kdy si je u nékterych pracovniki védom
toho, Ze uz je nemusi tolik motivovat penize, protoZe uz jsou finanéné pomérné zajisténi
a maji ted snahu o urCitou seberealizaci. Jak napiiklad ukazuje na situaci
s fotoaparatem.

Nejméné vyuzivanymi typy jsou metoda cukru a bice, kdy se Petr snazi pouzivat

predevsim cukr v podobé cilii. Nicméné pfili§ nevyuziva bice. Ale to mize byt ziejmée
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déano tim, Ze pracovnici jsou ve firm¢ najati na zivnostensky list a zfejmé by ve firmeé
nechtéli zistavat v pripadé, ze by na vedouci Casto pouzival sankci (bice).

A podobné¢ malo vyuzivanou metodou je teorie cilli, kterou ndm piedstavil U.
Kleinbeck. Z rozhovori s vedoucim Petrem Zadnym zpusobem nevyplynulo, ze by
zadaval rizné obtizné tkoly pracovnikiim firmy.

Je vidét, ze Petr se snazi pouzivat rtiznych zplsobl motivace, pficemz si je védom
dopadu prace na zivnostensky list a podle toho piizpisobuje zplisob, jakym se snazi
motivovat pracovniky firmy.

Ale nyni uz k vlivu firemni kultury na motivaci. Z vysledki, které jsem ziskal se da
odvodit, Ze neexistuje jasny vztah mezi firemni kulturou a vy$$i motivovanosti
pracovnikl firmy. Ukazalo se vSak, Ze firemni kultura mize mit vliv na zpisoby
motivovani. Toto zjisténi by se dalo na zakladé zde uvedenych citaci z rozhovori
povazovat za platné. Naptiklad se da dolozit na vlivu ritualt, kdy ritudly mohou mit
bud’ negativni, ¢i pozitivni vliv na motivaci. Pracovnici firmy tyto ritualy chapou
vétSinou jako néco, co je pro n¢ prospésné. Jako urcity prvek firemni kultury, ktery jim
pomaha Iépe vykonavat praci. Tim se ponc¢kud odliSuji od toho, jak jsem chapal firemni
kulturu ja.

Ukaézalo se, ze firemni kultura jako celek plisobi na motivaci zaméstnanci, ale ne vzdy
v kladném smyslu. Proto bych na druhou vyzkumnou otdzku odpovédél spise tak, ze
firemni kultura ovliviiuje motivaci zamé&stnancli jak v pozitivnim, tak v negativnim
smyslu. Poté zavisi na vedenti, jak s timto faktem dokaZe pracovat.

Dulezitym aspektem je zde také to, ze vedeni (Petr) si je védom toho, Ze nékteré prvky
firemni kultury mohou ve svych dusledcich pisobit de-motiva¢né. Aspekt toho, Ze
mizou nékteré prvky pusobit také de-motivacné, nam zminuje v Kapitole 2.1 F.
Herzberg. Petr si je tohoto aspektu védom a at’ védomé, ¢i nevédome, vychazi urcitym
zpusobem z toho, co popsal F. Herzberg ve své knize, kde popisoval vliv motivac¢nich
faktori a de-motivacnich faktorii. Diky této teorii si je Petr schopen uvédomit de-

motivacni efekt n€kterych prvki firemni kultury a nasledné s timto aspektem néco d¢lat.
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Zaver

Tato prace si kladla za cil podat uceleny pifehled o firemni kultufe, motivaci a
vlivu firemni kultury na motivaci. Tento cil jsem se rozhodl,naplnit pomoci vlastniho
vyzkumu, ktery se snazil prokazat vliv firemni kultury na motivaci. Tento vyzkum
vychézel zteoretickych piredpokladi, které jsem zminil v prvni poloviné prace a
ve kterych jsem uvedl zdkladni pfistupy nutné pro porozuméni firemni kultury,
motivace a nasledné vlivu firemni kultury na motivaci. V rdmci vyzkumu jsem se
zamétil predevSim na firemni kulturu, kterou jsem se snazil rozebrat a popsat, nasledné
jsem se snazil zjistit, jak jsou respondenti motivovani, a poté mé¢ také zajimalo, co si
mysli o vztahu nékterych prvki firemni kultury a jejich mozny dopad na motivaci.

V ramci této prace jsem dospél k tém vysledkim, ze firemni kultura existuje i
ve firmach, které najimaji pracovniky na Zzivnostensky list. Ukéazalo se, ze firemni
kultura v takovéto firmé muze byt dokonce pomérné silna a piijimana vétSinou
pracovnikil. Podstatny vliv na firemni kulturu ma osoba vedouciho firmy a zaroven také
Jiz zminénd prace na zivnostensky list. ProtoZze pracovnici, ktefi pracuji na zivnostensky
list vtakovéto firm¢, maji vétsi snahu dosahovat lepSich vysledkt, protoze tyto
vysledky jsou pfipisovany jim a nikoliv firm¢. Nicméné pracovnici na zivnostensky list
maji také vétsi odpovédnost. Coz je miize vice motivovat, ale také zalezi, jak se s vétsi
odpovédnosti dokazou vyrovnat. Pokud vsSak ano, tak je to muze vice motivovat,
protoze citi vétsi duvéru od vedeni, ktera je s odpovédnosti také spojeno.

Jako dulezity aspekt se také ukazalo to, jak vedeni dokaZe jednat s jednotlivymi
pracovniky. Protoze pokud si neni védomo océekavani a potieb pracovniki, tak se
jednotlivi pracovnici mohou citit azZ demotivovani a mohou mit tendenci firmu opustit.
V takové¢ situaci se projevuje vliv vedeni a to, zda v takovych situacich pracovnikiim
pomaha se z tézkych situaci dostat. A jak jsem v praci ukazal, tak vedeni pomaha
pracovnikiim firmy.

Z hlediska motivacnim prvka se ukazal jako nejvlivnéjsi motivaéni prvek ten, ktery se
tyka moznosti rtstu. V ramci tohoto prvku byly jak kariérni rist, tak osobni rlst
povazovany za jedny z nejvice motivujicich aspekti ve firmé. Vysvétlenim je to, ze
ve zkoumané firm€ jsou velké moznosti kariérniho rlstu a zaroven se pracovnici uci

fad€ novych véci, a tak je 1 osobni riist hodnocen velice kladné.
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Dalsim velice vlivhym motivacnim prvkem se ukdzalo byt firemni prostfedi, coz je
dano ptedevsim snahou vedeni prosazovat ve firmé tymovy duch. To dokazovala i data
ohledn¢ formalnosti/neformalnosti firemniho prostfedi, kdy se ukézalo, ze ve firmé
prevlada predevsim neformalni prostiedi, které ve spojeni se snahou o tymovy duch
uvnitt firmy vytvaii pro zaméstnance ptijemné prostredi.

Firemni kultura, respektive jednotlivé prvky firemni kultury mohou mit urcity vliv na
spokojenost s n¢kterymi aspekty motivace. V ramci vyzkumu se ukazalo, Ze na
motivaci pracovnikl firmy, mtze firemni kultura ptisobit jak pozitivné, tak negativné.
Ukazalo se, ze ritualy, a predevS§im ritualy odménovani, mohou mit vliv na motivaci
pracovnikl. Tento vliv mize byt oboustranny. Muze jak pomahat zvySovat motivaci
pracovnikii, tak mize 1 demotivovat.. Ve zkoumané firmé se podafilo prokazat, ze
vedeni poméha pracovnikim firmy, ptekondvat situace, kdy by mohlo dojit k
demotivaci.

Zkoumana pobocka firmy se ukézala jako velice schopna v prosazovani firemni kultury,
a to 1 pfes nevyhody, které jsem zminoval. A 1 v otdzce motivovanosti svych pracovnikli
se zkoumana pobocka firmy ukdazala jako velice schopnd. Pro takovéto firmy hraje
dilezitou roli vedouci, protoze pokud je spravny vedouci, a vede firmu po spravné
cesté, pfiCemz vyuziva dobré postupy, tak se i pres riizna uskali najiméani pracovniki

ptes zivnostensky list miiZze firmé velice dobfe dafit prosazovat svoji firemni kulturu.
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Summary

This work has a goal to show an integrated view of firm culture, motivation an
influence of firm culture on motivation. | decided to fill up this goal by my own
research which tried to show an influence of firm culture on motivation. This research
went out from theoretical assumptions, which | mentioned in first half of the work and
where | showed basic information needed for understanding of firm culture, motivation
and then influence of firm culture on motivation. Within the research | focused
especially on firm culture, which I tried to analyze and then | tried to figure out, how are
respondents motivated. Then | was also wondered what they think about relationship
elements of firm culture and their possible influence on motivation.

In this work, | came to the results that firm culture exists even in firm, where workers
staff based on trade. It showed that firm culture can be in this type of firm even
relatively strong and very well received by employees as well. However it showed that
basic influence on firm culture is a person of leader in the job and employ staff based on
trade as well. Because employees, which relationship with firm is based on trade have
higher effort of reaching better results, because this results are ascribe to them and not
to firm. Workers which work is based on trade have higher responsibility. It can leads
to higher motivation, but it depends on ability of workers to bear the brunt. If they are
able, then they can be higher motivated, because they feel higher trust, which can be
associated with responsibility.

An important aspect was showed type of negotiation between employer and employees.
If the leadership is not aware of expectations and need of employees, it can lead to de-
motivation and employees can want to leave firm. In these situations is shown the
influence of leadership and if is able to helps workers to get out of difficult situation.
And how we have showed in work, leadership helps their workers.

From the focus of motivation aspects it showed as most important an aspect of
possibilities of growth. Within this aspect was carrier growth as well as personal growth
considered for most motivated aspects in the firm. Explanation is that in the firm are big
possibilities of carrier growth and employees are learned a lot of new things, and so for
this reason is also personal growth positively evaluated.

Other much influenced motivation aspect was showed a firm environment, what is very
probably influenced by an effort of leadership to promote team spirit. It showed us the

data about formal/informal firm environment, where was showed that leads especially



informal firm environment, which in connection with effort for team spirit inside the
firm create for employees a comfortable environment.

Firm culture, respectively aspects of firm culture can have some influence on
satisfaction with some motivation aspects. In the frame of research has been showed,
that on motivation of firm’s workers, can firm culture act either positively, or
negatively.

It showed that rituals, especially rituals of remuneration can have an influence on
motivation of employees. But this influence can be two-sided. It can help to increase
motivation of employees, but it cans de-motivate as well. In examined company we
could prove that leadership helps their workers to overcome situation, in which could be
workers de-motivated.

Examined company has showed themselves for a very able in promoting of firm culture
despite the disadvantages, which | mentioned. And even in motivating of their
employees show firm them as very capable of. For these types of firm has important
role senior manager, because if is a good senior manager and leads firm on good way
and use good procedures, so firm can be able, despite the various pitfalls of employees

in business license, to promoted firm culture very well.
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Prilohy:

Priloha €. 1: dotaznik

Dobry den,

dostava se vam do ruky dotaznik, ktery zkouma fadu aspektl ve vasi praci, odpovidejte
prosim pravdivé na vSechny otdzky, protoze vysledky vam mohou byt prospésné.
Mohou zprosttedkované pomoci ke zlepSeni firemniho prostfedi, klimatu uvnitt firmy,
atmosféry 1 vaSeho ohodnoceni.

Dutlezité je, ze s dotaznikem nebudete nijak identifikovani!

Vzdy zakrouzkujte maximaln¢ jednu odpovéd’, pokud neni napsano jinak.

1) Jaké si myslite, ze mé vase firma hierarchické uspotadéani?

a. Pyramidové (ve firm& existuji urc¢ité skupiny, které jsou navzajem oddéleny,
maji vlastni vedeni a funguji témet samostatn¢)

b. Sitové (zodpovédnost ve spolecnosti je v zasad¢ spoleCna, pracuje se témer
samostatné a vliv zalezi na odbornosti, nikoliv na postaveni, misto autority vedeni zde
prevlada individudlni fizeni a tymova prace)

C. Dostiedivé (hlavni roli hraje vedouci jeden jedinec a ostatni jsou de facto na
stejnych urovnich, rozhoduje onen jeden ¢lovek)

d. Skupinové (jedinci jsou zastfeSeni n¢jakou organizaci, ale jednaji podle sebe —

organizace pouze pomahé dosahnuti cilli, kterych by se jinak tézko dosahovalo)

2) Jak byste ohodnotil (a) pracovni atmosféru ve vasi firmg?
a. Velice formalni

b. Spise formalni

C. Spise neformalni

d. Velice neformalni

3) Prosazuje vase firma nékteré z nize uvedenych hodnot?

(V kazdém tadku zakrouzkujte vzdy odpovidajici variantu)
Urcité¢ ano  SpiSe ano Spise ne Urcité ne
Dobré mezilidské vztahy  a) b) C) d)
Vysoka kvalita prace a) b) C) d)
Orientace na zakaznika a) b) C) d)
Tymovy duch a) b) C) d)
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Pokud jste odpovédéli Spise ne, ¢i urcité ne na vSechny nabizené varianty, pieskocte na

otazku ¢islo 7 a nevypliujte otdzku cislo 30.

4) Jak byste oznacili sviij postoj k témto hodnotadm?
a. Souhlasim se v§emi

b. Souhlasim pouze s nékterymi

C. Nesouhlasim se vSemi

5) Snazite se jednat podle téchto hodnot?

a. Vzdy je mé jednani zalozeno na téchto hodnotach

b. VétSinou je mé jednani zaloZeno na téchto hodnotach

C. Je to tak pul na pul (n€kdy je mé jednani zalozeno na téchto hodnotach, nékdy
neni)

d. M¢ jednani je na téchto hodnotach zaloZeno spiSe vyjimecné

e. Mg¢ jednani neni zaloZeno na téchto hodnotach

6) Myslite si, Ze na vas maji tyto hodnoty néktery ze zminénych vliva?

a. Poméhaji mi 1épe pracovat (napiiklad je diky nim piijemnéjsi firemni prostiedsi,

¢i je lepsi komunikace)
b. Komplikuji mi moji praci (napiiklad se nemusite poté citit ve firme¢ dobfte, ¢i

vam né¢jakym zplsobem brani v uskutectiovani vasich napadi, apod.)

C. Nemaji zadny vliv
d. Jiny (vypiste):
7) Existuji ve vasi firmé néjaké normy (nepsana pravidla chovani poskytujici navod

jak jednat)? Napftiklad: styl komunikace se spolupracovniky, postup pii vyfizovani
administrativnich ukond, urcity ptistup jak se chovat k zakazniktim apod.

ANO NE

Pokud jste odpovédeli NE, preskocte na otdzku Cislo 11 a nevypliujte otdzku cislo 31.
8) Co si myslite o normach (nepsané pravidla chovani poskytujici ndvod jak jednat)
ve vasi firmé?

Zakrouzkujte bud’ ano, nebo ne.

Usnadiuji komunikaci ANO NE

ZlepSuji vztahy s kolegy ANO NE
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Zlepsuji jednani se zakazniky ANO NE

Umoziuji mi podévat lepsi vykon (jsem schopen se jich drzet a tak pracovat vykonnéji)
ANO NE

Rozvijeji moje pracovni moznosti (ukazuji mi dal§i mozny zplsob jak jednat a tak

rozviji moji ptedstavivost, jakym zplisobem jednat)

ANO

NE

9) Myslite si, Ze vam normy mohou usnadnit praci?

Urcité¢ ano  SpiSe ano Spise ne Urcité ne

10) Jak jste celkové spokojen s t€émito normami?

Velice spokojen (a) Spokojen (a) Nespokojen (a) Velice nespokojen (a)

11)  Existuji ve va$i firmé uréité ritualy (procedury, ¢i postupy opakujici se
pravidelné pii urcité cinnosti)? Napiiklad: systém pieddvani informaci, postup
oznamovani ptichodu do prace, zpiisob brani si slova na poradéach, vedeni porad, zptisob

ocenovani.

ANO NE

Pokud jste odpovédéli NE, preskocte na otazku ¢islo 16 a nevypliujte otdzku cislo 32.

12)  Co si myslite o téchto ritualech?

a. Pomahaji udrZzovat firemni prostiedi

b. Zlepsuji rychlost prace (staci se téchto postupli = ritudlli drzet a prace pljde
rychleji)

C. Jsou to nepodstatné véci — jsou zbytecné

d. Jsou na obtiz — prekazeji

13)  V pripadg¢, Ze se ritualy tykaji pfimo vaseho jednani, tak:

a. Vzdy jednam podle nich

b. SpiSe jednam podle nich, ale ne vzdy je dodrzim
C. V poloving piipadi jedndm podle nich
d. Jednam podle nich vyjimecné
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e. Nejednam podle nich

14)  Jaky dopad na vase jednani mohou mit ritudly ve vasi firmée?

a. Limituji moje moznosti a schopnosti (jsem jimi omezovan (a), jsem nucen (a)
jednat podle nich, nemtizu jednat 1épe, i kdyz bych mohl (a))

b. Rozviji moje pracovni moznosti (ukazuji mozné postupy, jak mohu jednat a tim
zvySuji mé mozné varianty jednani)

C. Z4dny efekt na mé nemaji

d. Maji jiny efekt (vypiste):

15)  Jaka je vase celkova spokojenost s ritualy?

a. Velice spokojen (a)

b. Spokojen (a)

C. Ani spokojen (a), ani nespokojen (a)

d. Nespokojen (a)

e. Velice nespokojen (a)

16)  Existuje ve firm¢ n¢kdo, kdo by mohl byt povazovan za vzor pro ostatni?

ANO NE

Pokud jste odpovédéli ne, tak pfeskocte k otazce ¢islo 20 a nevypliujte otazku ¢islo 33.
17)  Myslite si, Ze tato osoba je:

a. Svymi hodnotami, chovanim a jedndnim tak podobna firmou prosazovanym
hodnotam a postuptim, Ze je proto povaZzovana za vzor

b. Firmou proklamovana za vzor, protoze jednala pfesné podle toho, co firma
chtéla a pozadovala od zaméstnancti

C. Firmou vytvofeny vzor z n&jakého jiného divodu

18)  Jaky mate vztah s doty¢nou osobou?

a. Jsme blizci pratelé

b. Jsme pratelé

C. Pouze spolu pracujeme — nic vic

d. Nemusime se, ale vychazime spolu
e. Nevychdzime spolu

19)  Myslite si, ze na vas mize mit tato osoba néktery ze zminénych efektt?
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a. Umoznuje mi pracovat 1épe (ukazuje mi jak pracovat, aby byly vysledky lepsi,
rychleji provedené apod.)

b. Odrazuje m¢ od prace (napi. zminéna osoba mi miize byt nesympaticka, postup
jakym pracuje, m¢ miize urazet, uz to, ze tato osoba je povazovana za vzor m¢ muze
urazet)

C. Umoziuje mi pracovat riznorodéji (vidim rizné zptuisoby jak postupovat a tak se
nemusim drzet prfesn¢ dan¢ho postupu)

d. Omezuje moji pracovni kreativitu (postup jakym pracuje, m¢ de facto nuti
pracovat stejné)

e. Nema na mé¢ zadny efekt

f. Ma jiny efekt (vypiste):
20) Snazi se vaSe firma prezentovat n&jakymi symboly (odznaky, loga, prikazy,
znacky, firemni obleceni, firemni vozy, apod.)?

ANO NE

Pokud jste odpovédéli NE, preskocte k otdzce €. 24 a nevypliujte otazku ¢islo 34.

21)  Co pro vas znamenaji tyto symboly?

a. Povazuji je za své symboly (staly se mou soucasti, bez nich bych to nebyl ja)
b. Nemam problém je pouZivat, ale nejsou to mé symboly

C. Tyto symboly nerad pouzivam (necitim se s nimi dobfe)

d. Nelibi se mi (nelibi se mi Cisté z estetickych divodi)

e. Odmitam je

22)  Jak téchto symbold uzivate?

a. Automaticky (bez pfemysleni) — mam je vzdy sebou

b. Dévam si pozor na to, abych mél tyto symboly pii sobé

C. PouZivam je, protoZe neni jina moznost

d. Pouzivam je spiSe vyjimecné (kdyz to jde, tak se jejich pouziti vyhnu)
e. Nepouzivam je

23)  Maji na vas symboly firmy né&jaky ze zminénych efekta?

a. Podnécuji mé k lepSimu vykonu
b. Zlepsuji moji identifikaci s firmou
C. Omezuji mé pii praci (napiiklad se za né stydim a musim na né porad myslet,

vvvvvv
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d. Zadny efekt nemaji
e. Maji jiny efekt (vypiste):

24)  Odmeénuje firma ty, ktefi se snazi chovat podle HODNOT (tymovy duch,
vstiicnost k zékazniktim), NOREM (nepsané pravidla chovani poskytujici ndvod jak
jednat) a RITUALU (procedury, &i postupy opakujici se pravidelnd pii uréité innosti)
firmy?

Vétsinou ano Spise ano SpiSe ne Vétsinou ne

25)  Jak se oslovujete ve firme?

a. Kfestnim jménem
b. Pi{jmenim

26)  Pii komunikaci (mezi zaméstnanci) pies e-mail pouzivate:

a. Kftestni jméno
b. Piijmeni

27)  Schazite se (alesponl) s nékterymi svymi spolupracovniky i mimo pracovni dobu
z popudu, ktery nepochdzi od vedeni?
ANO NE

28) Byl (a) jste pfedtim uz nékde zaméstnan (a)?
ANO NE
Pokud ne, pfeskocte na otazku ¢islo 35.

29) Byl (a) jste zaméstnan (a) na/pfes:

a. Hlavni pracovni pomér
b. Vedlejsi pracovni pomér
C. Zkraceny pracovni pomé&r

d. DPP/DPC - brigada

e. Zivnostensky list

30)  Jak vnimate v soucasné firmé prosazovani hodnot, oproti minulé firme?
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Na tuto otdzku neodpovidejte, pokud jste v otazce ¢islo 3 (existence hodnot v soucasné

firm¢) odpovédél (a) u vSech variant spise ne, ¢i urc¢it¢ NE.

a. Soucasna firma je prosazuje vic
b. Soucasna firma je neprosazuje tolik jako minula
C. Je to stejné

31) Jak vnimate v soucasné firm¢ normy (nepsana pravidla chovani poskytujici
navod jak jednat), oproti minulé firme?
Na tuto otazku neodpovidejte, pokud jste v otazce Cislo 7 (existence norem v soucasné

firm¢) odpovédel (a) NE.

a. Jsou zde vyznamnéjsi
b. Nejsou zde tak vyznamné
C. Je to stejné

32) Jak vnimate v soucasné firmé ritualy (procedury, ¢i postupy opakujici se
pravidelné pfi ur€ité ¢innosti), oproti minulé firme?
Na tuto otazku neodpovidejte, pokud jste v otazce Cislo 11 (existence ritualt v soucasné

firm¢) odpovédél (a) NE.

a. V soucasné firmé jsou Castéj$i
b. V minulé firme byly Cast&;jsi
C. Je to stejné

33) Jak vnimate piistup k osobé, ktera je povazovana za vzor v soucasné firmé
oproti minulé firmé&?

Na tuto otazku neodpovidejte, pokud jste v otazce Cislo 16 (existence vzoru v soucasné
firm¢&) odpovédel (a) NE.

a. Soucasna firma se snazi, aby zde byl potad né¢kdo, kdo ukazuje cestu, kterou se
maji ostatni dat (vzor pro ostatni)

b. Minulé firma se snazila vic zviditelilovat vzor pro ostatni

C. Je to stejné

34)  Jak vnimate v soucasné firme¢ symboly (odznaky, loga, prikazy, znacky, firemni
obleceni, firemni vozy, apod)?, oproti minulé firmé?

Na tuto otdzku neodpovidejte, pokud jste v otazce Cislo 20 (existence symboli v
soucasné firm¢) odpovedél (a) NE.

a. Soucasna firma se snazi vice prosazovat pouzivani symboli, neZ minula firma

b. Minulé firma se snazila vice prosazovat pouzivani symbola
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C. Je to stejné

35)  Jste spokojen (a) s mirou uznani, kterého se vam dostava?

Velice spokojen (a) Spokojen (a) Nespokojen (a) Velice nespokojen (a)
36)  Jste spokojen (a) s mirou vaseho odménovani?

Velice spokojen (a) Spokojen (a) Nespokojen (a) Velice nespokojen (a)
37)  Jste spokojen (a) s moznostmi osobniho rastu?

Velice spokojen (a) Spokojen (a) Nespokojen (a) Velice nespokojen (a)
38)  IJste spokojen (a) s moznostmi kariérniho rastu?

Velice spokojen (a) Spokojen (a) Nespokojen (a) Velice nespokojen (a)
39)  Jste spokojen (a) s pé¢i o zaméstnance ve vasi firme?

Velice spokojen (a) Spokojen (a) Nespokojen (a) Velice nespokojen (a)
40)  Jste spokojen (a) s firemnim prosttedim?

Velice spokojen (a) Spokojen (a) Nespokojen (a) Velice nespokojen (a)
41)  Jak moc se vam dostava ve firm¢ davéry? (napiiklad pii FeSeni slozitéjSich

tkol).

Velkd mira divéry  Stfedni mira dlivéry Mald mira divéra  Bez dlvéry

42)  Firemni prostiedi byste oznadil (a) za:

a. tvlrcéi - zamétené na kreativitu jednotlivych zaméstnanct

b. tymové — spolupracujici — vSichni se snazi tahnout za jeden provaz
C. konkuren¢ni — soupefivé — kazdy se snazi porazit kolegy

d. pasivni - s nezdjmem o véci, které se vas ptimo nedotykaji

43)  Jste:

a. Muz

b. Zena

44)  VaSe pracovni pozice zahrnuje i:
a. Dohled nad niZe postavenym spolupracovnikem

b. Bez dohledu nad jinym spolupracovnikem
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45)  Jak dlouho pracujete ve firmée?

a. Do 6 mésict

b. Od 6 mésicta do 1 roku
C. 1 az 2 roky

d. 3az5let

e. Vice nez 5 let

46)  Jaké mate nejvyssi dosazené vzdélani?

a. ZS

b. SS bez maturity
C. SS s maturitou
d VS

47)  Rok narozeni:
a. Méné nez 1950
b. 1950 - 1965

C. 1966 — 1981

d. 1982 — 1997

Piiloha €. 2: otazKky k polo-standardizovanym rozhovorim

1) Jakeé byste fekl, ze je u vas ve firmé hierarchické uspotfadani firmy?

Nabidnout, kdyZ sami nebudou védét:

a. Pyramidové (ve firm& existuji urcité skupiny, které jsou navzijem oddéleny,
maji vlastni vedeni a funguji témet samostatn¢)

b. Sitové (zodpovédnost ve spolecnosti je v zdsad¢ spolecna, pracuje se témet
samostatné a vliv zalezi na odbornosti, nikoliv na postaveni, misto autority vedeni zde
prevlada individuélni fizeni a tymova prace)

C. Dosttedivé (hlavni roli hraje vedouci jeden jedinec a ostatni jsou de facto na
stejnych urovnich, rozhoduje onen jeden clovek)

d. Skupinové (jedinci jsou zastfeSeni n¢€jakou organizaci, ale jednaji podle sebe —
organizace pouze pomaha dosahnuti cild, kterych by se jinak tézko dosahovalo)

2) Jaké mate ve firm¢ podle vas tymové prostiedi?
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Nabidnout kdyztak:

a. Tymove
b. Tvardi
C. Konkurenéni

Nasledné se zeptat, pro€ si to mysli a eventudlné co si 0 ném mysli?

3) Existuji u vas ve firmé¢ n¢jaké hodnoty, které vedeni prosazuje?
4) Co pro vas znamenaji hodnoty firmy?

Myslite si, ze kdyz souhlasite s hodnotami firmy, tak jste poté v praci spokojenéjsi?

Napriklad s:

a) Uznanim

b) Odménovanim

c) Firemnim prostfedim

d) Divérou

Atd.

5) Existuji u vas ve firmé¢ n¢jaké normy?

6) Co pro vas znamenaji normy firmy?

a. Znamend pro vas vysSi spokojenost s normami (nepsana pravidla chovani

poskytujici navod jak jednat) na pracovisti i to, Ze budete vice spokojen (a) s firemnim
prostfedim.

7) Existuji u vas firemni ritudly (napf. zplisob odménovani, postup pii piedavani
slova pti poradach apod.)?

8) Co pro vas znamenaji ritualy firmy?

9) PovaZzujete n€koho ve firmé za vzor?

10)  Co pro vas znamena osoba povazovana za vzor ve firme?

11)  Jste si védom n¢&jakych symboli ve firmé?

12)  Co pro vas znamenaji tyto symboly?

Po odpovédi se doptat na:

a. A myslite, Ze maji n&jaky vliv na vasi spokojenosti ve firmé?

I. Napftiklad vasi spokojenost s firemnim prostfedim

13)  Co je na vasi firm¢ podle vas nejlepsi?

14)  Co si myslite, Ze je u vas ve firm¢ nejlepsi motivaéni prvek vedeni? A proc?
KdyZ nebude védét nabidnout:

a) Atmosféra
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b) Firemni prostiedi

C) Atd.

15) A co podle vas naopak motivuje nejméné? A pro¢ tomu taky je?

Toto fict, kdyZ nebude sam (a) védét odpoved..

a. Napft. uznani

b. Odménovani

16)  Citite ve firmé davéru od vedeni?

a. Pokud ano, pokracovat otazkou, jaky efekt podle vas mize mit?

17)  Jste spokojen (a) s firemnim prostfedim? Proc?

18)  Jste spokojen (a) s odménovanim/uznanim? Pro¢?

19)  Jste spokojen (a) s moznostmi ristu? Pro¢?

20)  Jste spokojen (a) s péci o zaméstnance? Pro¢?

21)  Co si myslite o firemni kultufe (shluk hodnot, norem, ritualii, symbolti) ve vasi
firme?

a. Myslite si, Ze né¢jakym zplisobem ovliviiuje vasi motivaci?

Pokud ANO, tak jak?

22)  Jaky mate nazor na to, Ze by zptisob odménovani mohl ovliviiovat spokojenost s
odménovanim? Naptiklad obfadni odménovani pred ostatnimi?

23)  Jak dlouho jste v praci zaméstnan?

24)  Mate dohled nad nékterym z vasich kolegi?

Priloha &. 3: Existence norem

Existence norem

Ano 13

Ne 1

Priloha €. 4: Existence ritualu

Existence ritualu

Ano 13

Ne 1

Priloha €. 5: Existence vzoru

Existence vzoru
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Ano 14

Ne 0

Priloha €. 6: Existence symbolii

Existence symboli

Ano 14

Ne 0

Piiloha €. 7: Jednani podle firemnich hodnot

Jednani podle firemnich hodnot

Vidy jednam podle hodnot

VétsSinou jednam podle hodnot

V poloviné pripadii jednam podle hodnot

Podle hodnot jednam vyjimeéné

Nejednam podle hodnot

OO [00lw

Priloha ¢. 8: Souhlas s hodnotami

Souhlas s hodnotami

Souhlasim se v§emi 11
Souhlasim pouze s nékterymi 1
Nesouhlasim se v§emi 0

Piiloha ¢. 9: Spokojenost s normami

Spokojenost s normami

Velice spokojen 4
Spokojen 8
Nespokojen 1
Velice nespokojen 0
Ptiloha €. 10: Jednani podle rituali
Jednani podle rituala
Vidy 4
Pravidelné 8
V poloviné pripadi 1
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Vyjimecné

Vibec

Piiloha €. 11: Vyznam symbolu

Vyznam symboli

Povazuji je za své

Nemam problém s jejich pouzitim, ale

nepovazuji je za své

Nerad je pouzivam

Nelibi se mi

Odmitam je

Priloha €. 12: Firemni prostredi

Firemni prostiedi

Tvardi

Tymové

Konkurenéni

Pasivni
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