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Anotace

Diivéra a komunikace v globalnich institucich

Cilem préce je ukazat jak dulezité je udrZzovani pozitivni atmosféry, tymového ducha a tvotivé
soucinnosti v ramci jednoho pracovisté. Také bych chtéla upozornit na to, jak diivéra a i¢inna
komunikace je podstatna pro existovani uspé$né organizaci. Prace by méla rozsifit souvisejici

praktiky a ukdzat feseni, aplikovatelna na globalni firmy.
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Uvod

V soucasné dob€ si lidstvo bez komunikace ani nemizeme ptedstavit. Komunikace je
jednou z nejdilezitéjSich soucasti naseho zivota, bez které ¢lovék nemiize existovat mezi
lidmi. Clovék ve svém Zzivoté kazdy den pfichazi do styku slidmi, skterymi musi
komunikovat, vychazet a rozumét si. Je proto podstatné védet, jak spravné komunikovat,
abychom Vas pochopili a komunikace byla G¢innd. VEtsi ¢ast svého zivota jedinec stravi
na pracovisti mezi lidmi, s kterymi tvoii tym. Tenhle tym ma spole¢ny cil, na kterém se svym

zpusobem podili kazdy jeho ¢len. Tento cil bude jen tézko dosazitelny bez komunikace a

divéry mezi pracovniky.

Maloktery nadiizeny si uvédomuje, na kolik je podstatné udélat vSe proto, aby na
pracovisti existovala diveéra, pozitivni atmosféra a silna firemni kultura, protoze tyto slozky
tvoti ptredpoklad pro spoluprici, ktera ptinese pozadovany vysledek. Bez divéry mezi lidi
nejsou mozné pratelské ani profesiondlni kontakty, dobrd spoluprace pracovnikii. Mnozi
specialisté povazuji diveéru za zaklad nejen osobnich vztaha ale i efektivni ¢innosti firmy.
Diivéra je tedy jeden z podstatnych faktor, ktery ma vliv na profesionalni motivaci

pracovniku.

Zijeme v dobé globalizace, coZ je svétovy proces, ktery &ini svét, jeho ekonomické
systémy a jeho narodni spoleCenstvi vice uniformnim, vice integrovanym a vice navzajem na
sob¢ zavislym. Je ¢im dal méné organizaci, pracujicich samostatné a ¢im dal vice organizaci
spolupracujicich a sluéujicich se s mezinarodnimi firmami. Uspé$né vynalezy komunikaénich

prostifedkil ndm umoznuji se témet okamzité spojit prakticky s kazdou ¢asti svéta.

Produkty a sluzby se vyrabéji a prodavaji po celém svéte, proto vétsina firem prichdzi
do styku s konkurenci ve svétovém méftitku. S touto konkurenci 1ze jen velmi tézko bojovat.
Jednim z nejlepSich zptsobi, jak udrzet svou firmu na trhu a byt uspés$ni, je spravna

komunikace uvniti firmy, dobré firemni kultura a existence divéry mezi pracovniky.



Musim podotknout, Ze v mezinarodnich neboli globdlnich firmach pracovnici
vétSinou nekomunikuji piimo, ale pres rizné komunikacni prostfedky. V tomto zpisobu
komunikace ovSem nastdvaji urcit¢ problémy, které je nutné feSit. A nadfizeni v téchto

firmach musi vénovat zvySenou pozornost tomuto problému.

Ve své praci bych chtéla upozornit na to, Ze je velmi podstatné, abychom se zabyvali a
feSili komunikaci ve firmég, a to nejen v rdmci jednoho pracovisté¢ ale 1 mimo né&j. Dale
povazuji za podstatné upozornit na to, jak silny je vliv davéry mezi lidi na motivaci a na
vysledky tymové prace. Pokusim se navrhnout komunika¢ni model pro globalni firmu, ktery
by napomahal rozvijet pozitivni atmosféru ve firmé, obchazet mozné problémy v komunikaci
a pomahal tak k vytvofeni tymového ducha a divéry mezi spolupracovniky. Tento model

aplikuji v praxi, a zjistim, zda plati.

Mezi hlavni cile mé praci patfi:
- Definice pojmt divéra a komunikace v kontextu globalni ekonomiky a managementu.
- Stanovni kritérii, charakterizujicich Groven diivéry a komunikace.

- Ovéteni teoretickych zavéri na piikladech.



1 Definovani pojmii a jejich vzajemnych
vztahu

1.1 Komunikace

Motto:

Komunikace predstavuje moc. Kdo se nauci ji efektivné vyuzivat,
miuize zménit sviij pohled na svét i pohled, kterym svet pohlizi na néj.
Anthony Robbins

vvvvvvvvvv
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at’ jde o osobni, spolecensky nebo pracovni zivot [1].

Komunikace je nejen jednim ze zékladnich témat managementu, ale obvykle i zdrojem
mnoha konkrétnich potizi a pfi¢inou ftady konfliktu vkazdé organizaci. Vzijemné
nepochopeni a nedorozuméni, odlisné vidéni a interpretace mnoha udalosti, rozdilné zplsoby
feSeni pracovnich a osobnich problémi jsou jen malym vyctem praktickych problémd,
s nimiz se setkavame a které vyrazné limituji vysledky spole¢né prace. Clovék v pracovnim

procesu, stejné jako v pribehu celého svého zivota, je v neustalém kontaktu s druhymi lidmi.

Znacna ¢ast osobniho i pracovniho zivota ¢lovéka je tudiz kromé cinnosti naplnéna
socialnim stykem. V jeho ramci ma nejvétsi vyznam socialni interakce, ktera predstavuje
proces vzajemného plsobeni (reagovani, ovliviiovani) jedince a druhého ¢loveka ¢i skupiny.
Jejim vychodiskem a soucasné 1 diilezitou soucasti je socialni percepce (vzajemné vnimani
lidi), nejdilezitéjSim nastrojem ¢i prostifedkem pak socidlni komunikace — tedy, proces, kdy si
lidé sdé€luji nejriznéjsi informace a prozitky [4].

Pii podnikdni mé& komunikace zvlastni uplatnéni. Zameéstnavatelé komunikuji se
zameéstnanci, zaméstnanci komunikuji se zaméstnavateli — obé skupiny komunikuji s obory.
Prodavajici komunikuji se zadkazniky, apod. Abychom byli uspésni, potfebujeme jasné
prezentovat svoje pristupy a vyrobky. Pokud nedokdZzeme komunikovat uspé$n€, naSe

vyrobky ziistanou lezet na pultech, dokonce se ndm ani nemusi podafit ziskat na n€ suroviny.



Miuzeme dosahnout zcela odlisnych vysledkli podle toho, jaky zplsob komunikace zvolime
[5].
Vyraz komunikace je nejednoznacny. Mlze znamenat:

0 Dorozumivani obecné — lidska tec, pismo, neverbalni komunikace (beze slov).

0 Pozemni komunikace — silnice, dalnice, chodniky apod.

0 Obecné dopravni cestu — Zeleznice, vodni a leteckd cesta apod.

0 Telekomunikace — v§echny metody elektronické komunikace [31].

Odbornik na lidskou komunikaci C.Cherry (1966) pise, Ze ¢lovék vyvinul diferenciovany
syst¢tm komunikace, ktery ¢ini moznym jeho socidlni zivot: ,,Komunikace je v podstaté
socialni zalezitost*. Specifickymi formami lidské komunikace je mluvend a psana fe¢ (jazyk);
komunikace ¢ini lidsky a socidlni Zivot viibec praktickym, znamend organizaci, ma socialni
funkci. Cherry nepoddva zadnou definici komunikace, ale tikd, Ze neni komunikace bez
systému znaki a pravidel operovani s nimi; znaky pak néco reprezentuji, jsou to signaly a

symboly, které¢ maji urcity sdileny vyznam, jsou nositeli informace.

,, Komunikace znamend, Ze informace prechazi zjednoho mista na druhé“ (G.A.
Miller,1951). To znamend, ze informace je pfeddvana jednou osobou druhé osobé nebo si ji
jedinec obstardva sam z urcitého zdroje. V tomto smyslu, komunikace jako druh socidlni
interakce znamenad jednostranné sdélovani nebo vzajemnou vyménu informaci. Jejim
prostfedkem jsou nejen slova a gesta, ale chovani vibec, a tak je komunikace nejen jiz

rozvinutou socialni interakce, ale také jejim predpokladem [2].

Tak napt. J.W.Vander Zanden (1987) definuje komunikaci jako ,,proces, jimz lidé
predavaji informaci, ideje, postoje a emoce jinym lidem*. Komunikaci umoznuje systém

vzajemné sdilenych znakd, ktery tvofi nasledujici formy komunikace:
0 Verbalni (mluvend a psana fe€ v uz§im smyslu, tj. narodni jazyk)

O Meta - nebo paralingvistické znaky (hlasova intonace)



0 Nonverbalni: vyraz (mimika a kinesika, tzv.“fe¢ téla®“, ale i vokalizace); chovani

(jednani, gesta a dalsi).

Ze vztahového hlediska lze rozlisit jesté dal$i formy komunikace: 1. intrapersonalni
(napft. ziskavani informaci z pocitate nebo z archivu), 2. interpersonalni (komunikace mezi
dvéma nebo vice osobami), 3. masova komunikace (komunikace zprostiedkovana masmédii,

jako jsou rozhlas, televize, literatura, tisk) [2].

S pomoci intrapersondlni komunikace hovofime sami se sebou, poznavame nebo
posuzujeme sami sebe. S pomoci interpersondlni komunikace na sebe vzajemné plsobime
s druhymi, poznavame je i sami sebe a poskytujeme jim moznost, aby mohli poznat nas.
Prostfednictvim komunikace uvnitf malych skupin na sebe vzajemné piisobime s ostatnimi
Cleny v ramci dané skupiny. Pomoci vetfejné komunikace nds jini informuji a ptesveédcuji.
Nebo naopak my informujeme a presvédCujeme jiné — aby néco udélali, koupili, aby

uvazovali uréitym zptisobem, aby zménili n¢jaky svilij postoj, nazor nebo hodnotu [1].

1.1.1 Struktura komunikace

Zakladni struktura komunikace je tvofen témito Ciniteli: 1. komunikator (osoba
sd€lujici), 2. komunikant (osoba pfijimajici sdé€leni), 3. komuniké (obsah sdéleni).
V personalni interakci se role komunikatora a komunikanta stfidd a komuniké ma povahu

procesu, v ¢ase se odehravajiciho dgje.
Velmi ndzorné ilustroval strukturu komunikace H.D. Laswell (1948) takto:
1. kdo (komunikator)
2. tiké co (komunike)
3. komu (komunikant, recipient)
4. ¢im (druh komunikace, napft. slova)
5. prostiednictvim jakého média

6. s jakym umyslem (intence, motivace) a s jakym uc¢inkem [2].



1.1.2 Rozdéleni komunikace
Existuji nasledujici druhy komunikace:

0 Verbalni komunikace — je slovni komunikace, komunikace slovem ¢i

pismem.
0 Neverbalni komunikace (nonverbalni) — komunikace beze slov.

0 Elektronickd komunikace (telekomunikace) — komunikace ptes telefon,

telegraf , internet, e-mail apod.

Verbalni komunikace (jazyk, fe¢) je predevSim nastrojem sdélovani abstraktnich
obsahil, kdezto nonverbalni komunikace (gesta, vyraz, drzeni a pohyby téla) je nastrojem
sdélovani situaci, emoci a snah. Dal$i rozdil mezi verbalni a nonverbalni komunikaci pak
spociva zejména v tom, ze prvni je imyslna, druha velmi ¢asto neimyslna [2].

Od neverbalni se verbalni komunikace 1i8i tim, Ze pouZziva specificky znakovy systém
(fe¢ a pismo), ktery je dan konvenci a piedstavuje obecny systém vyznami pfijimany vSemi
¢leny urcitého spolecenstvi [7]. Obvykle se uvadeji nasledujici formy verbalni komunikace:

a) mluvena,

- dialog,

- v malé skupiné,
- k velké skuping,
b) pisemna.

Funkce komunikace

Hranice mezi jednotlivymi funkcemi komunikace nejsou jednoznacné, dost casto se

prekryvaji (naptiklad funkce informativni a funkce instruktivni).
0 Funkce informativni — pfedavani urCitych informaci, fakta, dat mezi lidmi.

O Funkce instruktivni — je to v podstat¢ také funkce informacni, ale s pridavkem
vysvétleni vyznamd, popisu, postupu, organizace, navodu, jak néco délat, jak néceho

dosahnout.



0 Funkce pfesvédcovaci

0 Funkce posilovaci a motivujici

0 Funkce zabavna

0 Funkce vzdélavaci a vychovna

0 Funkce socializa¢ni a spolecensky integrujici
0 Funkce osobni identity

0 Poznavaci funkce

0 Funkce svétovaci

0 Funkce tinikova [3].

1.1.3 Bariery v komunikaci

Kazdy, kdo chce komunikovat, se obCas setkavé s problémy, s piekdzkami, které mu
komplikuji interpersonalni komunikaci. Komunikac¢ni bariéry nevnimejme jako nutné zlo,
snazme se jim vyhybat, snazme se je odstranovat, nepocitejme s nimi, jinak se pfipravujeme o
mnoh¢ informace, jinak se pfipravujeme o porozuméni. Komunikaéni bariéry mohou byt
interni, to znamena, ze jsou dany néjakymi osobnostnimi problémy komunikujiciho, a externi,

které se objevuji jako rusivy element z prostredi [3].

1.1.4 Uspé&$na komunikace

Schopnost nadfizenych a podiizenych spolu navzijem otevien¢ a efektivné
komunikovat patii ke kritickym faktorim tspéchu firmy. Komunikace je zdrojem informaci
pro u¢innou a efektivni praci obou skupin. Proces efektivni komunikace zahrnuje pét
zékladnich ¢lankt: sdélovatele, sdéleni, média, ptijemce, zpétné vazby.

vvvvvv

manazerskymi ¢innostmi: planovanim, organizovanim, vedenim i1 kontrolou.

Komunikaci ve firm¢ predstavuje komunikace mezi:



O lidmi navzajem

O managementem a zaméstnanci

Komunikace probiha efektivné jen tehdy, kdyz druhy ¢lovek zpravu pochopi tak, jak byla

minéna [32].

Efektivni je také takova komunikace, pii které za vzajemného respektovani partnert
dochdzi k icelné vymené informaci mezi subjekty, které jsou schopny jejich vécné spravného
kédovani a dekddovani a dokdzi si rovnéz poskytovat (a akceptovat) odpovidajici zpétnou

vazbu. Mé-li byt dostate¢n¢ efektivni, méla by umoziovat také ovliviiovani.

Cilem mezilidské komunikace zpravidla neni jen vyména informaci jako takova, ale
realizovana se zamérem ovlivnéni dal$iho jednéani a Cinnosti partnera komunikace. Jednou
s dilezitych soucasti kazdé efektivni komunikace je zpétna vazba. Rozdil mezi G¢innou a

neucinnou zpétnou vazbou je vyjadien na obrazku €.1 (dle Luthanse,1992) [7].

Obrazek ¢&. 1: Porovndni ucinné a neucinné zpétné vazby

UCINNA ZPETNA VAZBA

NEUCINNA ZPETNA VAZBA

zdmérna pomoci pracovnikovi

zaméfena pracovnika poniZit

konkrétni

obecna

popisujici hodnotici

nacasovana necasovana

pracovnik schopen ji pfijmout | zahani ho do defenzivy
jasna nesrozumitelna
hodnotna nepatficna




1.1.5 Vnitrofiremni komunikace

Slovo komunikace podle encyklopedického slovniku znamenaé styk, styky, spojeni a
pfenos informace. Vnitrofiremni komunikace potom znamena propojeni firmy pomoci
komunikace. Jde o takové propojeni jednotlivych pracovniki firmy, které umozni vzajemné
porozuméni a skute¢nou spolupraci, ne jen formalni plnéni povinnosti. Pomoci komunikace

se pracovnici firmy utvéaieji a vyjasiuji nazory a postoje ke vSemu, co se ve firme déje.

Proto je vnitrofiremni komunikace podstatnym nastrojem firemni kultury a nastrojem
vyjasiiovani firemnich hodnot. Komunikace uvnitf firmy, realizovand lidmi jako ucastniky
komunikace, miize probihat mezi nadfizenymi a podfizenymi, mezi managementem a

vlastniky, mezi spolupracovniky, mezi jednotlivymi utvary ¢i organizacnimi jednotkami [6].

Mnohé podniky a firmy si ale v posledni dobé zacaly uvédomovat, ze Spatné fungujici
vnitrofiremni komunikace je vaznou piekazkou jejich snahy o zvySovani kvality préace, o
vy$$i produktivitu a vyrobu pfi nizkych nakladech. Néktery firmy dokonce oznacuji uroven

vlastni vnitrofiremni komunikace za jeden ze svych soucasnych nejvétsich problému.

Zakladnimi podminkami pro fungovani vnitrofiremni komunikace je odpovidajici
organizace prace a jasna personalni strategie firmy, kterd musi byt soucasti celkové strategie a
musi vychazet z firemni vize. Jedin¢ tehdy, chape-li vrcholové vedeni firmy, jakou roli méa
systém prace s lidmi pfi dosahovani firemnich cili, mize tento persondlni pfistup ovlivnit

celou firemni kulturu, a tim i firemni komunikaci.

Protoze firemni komunikace je soucasti firemni kultury, je tfeba pfistoupit i
k védomému budovani firemni kultury tak, aby hodnoty, jako jsou oteviend komunikace,
osobni piiklad, spolehlivost, tymova spoluprace a spoluprace viibec, byly podporovany vSemi
¢leny vedeni a ocenovany u vSech pracovnikii firmy. Je tfeba stanovit zasady, které se musi

dodrzovat a jejichz nedodrzeni bude povazovano za selhani [6].



1.1.6 Komunikaéni modely'

Komunika¢ni modely slouzi k vizualizaci a analyze problémové situace vzdy z
urc¢itého hlediska. Popisuji zpiisob, jak individua "zpracovavaji" socialni realitu, ve které ziji.
Maji funkce: 1) organizaéni (uspotradani, vybér a popis dat), 2) heuristickou (novy pohled na
vztahy mezi prvky), 3) prediktivni, 4) méteni, klasifikace.

Komunikacni model Shannona a Weavera (1949), hledisko = efektivnost procesu:
informacni zdroj - nosi¢ (médium)- signal - kandl - Sum - pfijimal - pfijaty signal -
rekonstrukce pivodniho sdéleni - cilovy stav. (Nosi¢ rozkladd sdéleni na signdly, jez jdou
skrze kanal k ptijimaci).

Obrazek ¢. 2: Schéma komunikacniho systému - Shannon-Weaveriv model [30]:

SaEent kemunikace sd@leni
(message) > | (message)

KODER PRENOSOVA DEKODER
encoder CESTA decoder
channel

kadovani plenos dekadovani

zpétna vazba

Komunikacni model Harolda D. Lasswella (1948), hledisko = jednosmérné
presvédcovani: kdo mluvi (komunikator) - co fikd (sdéleni) - jakych prosttedkli pouziva

(médium) - na koho se obraci (pfijimac) - jakého t€¢inku dosahuje (i€inek).

! Zdroj: Slovnicek k filosofii jazyka. Komunika¢ni modely [33].
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Komunikacni model Romana Jakobsona, hledisko = rtizné funkce komunikace podle
dominance jednotlivych prvkii: horizontalné: mluvéi (emotivni funkce) - sdéleni (poeticka
funkce) - adresat (konativni funkce); vertikdln¢ ke sdé€leni: kontext (poznavaci, referencni

funkce), kontakt (faticka funkce), kod (metajazykova funkce).

Komunikacni model Twaitsuv,(Jakobsontiv revidovany model 1994), hledisko =
dislednéjsi oddéleni strukturdlnich komponent komunikace a jejich funkci : horizontalné:
funkce osloveni, kterd zahrnuje: adresanta (expresivni f.) - kontakt (fatickou f.) - adresata
(konativni f.), vertikalné ke kontaktu: funkce oznaCovani, ktera zahrnuje: obsah (referencni f.)

- kod (metajazykovou f.) - formu (formalni f.), situaci (kontextudlni f.).

Obrazek ¢. 3: Linedarni versus sitovy model komunikace [30]:

sdéleni

Lineérnd

zdroj - pfijemce

sdéleni

zdroj

sdéleni

Sit'owy pFijemce pFijemce

sdéleni
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1.2 Duvéra

Firemni kultura, to jsou zékladni hodnoty, normy a obecna pravidla, ktera ve firmé
vladnou. Tyto hodnoty urcuji vedouci pracovnici a tim ddvaji najevo, jak spolu maji jednat
vsichni zaméstnanci. Pokud napfiklad podnik obecné vychazi z ndzoru, ze zaméstnanci chtéji
podavat vykony, vede to k atmosféie diivéry a svobody a jednotlivi pracovnici maji pak velké
pole ptsobnosti pro uskute¢néni svych napadii a kreativni feSeni pracovnich tkolt. Firemni
kulturu nelze natidit, musi byt zita. Jde o projev divéry mezi managementem a zaméstnanci

podniku.

Firma by m¢éla byt orientovana na uspéch a zaméstnance. Orientace na uspéch znamena
hledat uspéch avyhody pro firmu, jakoz i zajistit kvalitu a produktivitu. Orientace na
zaméstnance spociva v ditvéte pracovnikiim, umozinuje jim velkou miru svobody a vzdélavani

a zaroven odménuje dosazené vykony [18].

Prostiedi firemni kultury utvaii nékolik zékladnich faktort.. Patfi mezi n€ pojeti diveéry.
Nejde jen o divéryhodnost samotné firmy, ale také o diivéru mezi jednotlivymi pracovniky.
Dobfe je tento jev vidét na vztahu nadfizeny — podfizeny. Jde o to, zda $éf svym
zaméstnanciim divétuje, zda je schopen na n¢ delegovat jednotlivé pravomoci, ¢i zda a jakym

zpisobem je kontroluje.

To souvisi také s rozdélenim moci v organizaci, zejména v tom, jak je moc chapana. Ta
muze mit podobu trestu, odpovédnosti nebo tieba zavazku. Velkou roli hraje pojeti divéry a

moci také v reakcich na nejistoty, které se objevi at’ uz vné€ nebo uvnitt firmy [19].

Vsichni zname réeni: ,,Bez dlivéry nelze vést”. Vedeni lidi, tym{, organizaci se bez
urCitého stupné daveéry neobejde. A prakticky kazdy se o duvéru druhych uchazi. Slovo
davéra vlastn€ neni az tak uplné presné, protoze ve skutecnosti vyjadiuje nic. Vyjadiuje néco,
co neexistuje. DUveéru neni mozné ani vidét, ani slySet, a neni ani mozné si na ni sahnout.
Spravné by se mél pouzivat termin divétovat. Zatimco diveéra neexistuje a neni s ni tedy nic

délat, diivéfovat je ¢innost. A ¢innost I1ze jiz né¢jakym zplisobem popsat a menit.
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Duvétovat, znamend nékomu véfit. Jinymi slovy, jde o formu presvédéeni. Kdyz

v .

né¢komu véfime, jsme v podstaté¢ presvédceni, ze dany c¢lovék nds nezklame, nebo ze to
zvladne. Casto véiime ve schopnosti a charakter druhého Glovéka. A pravé schopnosti
(kompetence) a charakter (identita + hodnoty, kritéria a presvédceni) tvoii dohromady to, co

se nazyva daveéryhodnost. A divéryhodnost je zakladem pro nasi dvéru v nékoho [13].
Existuji rizné druhy diivéry:
0 duvéra v dosazitelnost cile,
0 duvéra v hodnotnost cile,
0 sebediivéra vedouciho,
0 duvéra vedouciho v lidi,
O sebedivéra lidi v n€ samotné,
0 duvéra lidi ve svého vedouciho.

Pro tymovou praci jsou vSak uvedené diivéry nepostacujici. V tymech musi byt jeste

pfitomna:
0 vzajemna divera mezi Cleny tymu
0 duvéra tymu v sebe sama-spolecna sebediivéra.

Vzijemna divéra se da popsat jako pocit diveéry kazdého jednotlivee vici kazdému
jinému jednotlivce. Pocit, Zze danému ¢lovéku mohu véfit, presvédceni, Zze ma profesionalni
technické kompetence a svoji praci zvladne, je to 1 ditvéra v néj, jako Cloveéka. Spole¢na
sebeduvera je analogie individudlni sebedtivéry, tentokrat vSak na tymové urovni: kazdy clen
tymu, a tedy 1 tym jako celek, véfi, Ze cil je pro tym dosazitelny, Ze tym je ten spravny celek,
urceny pro dosazeni cile. Ob¢ dvé duvéry, spolecnd sebediivéra a vzajemné divéra, jsou

nutnou podminkou pro existenci produktivniho tymu [14].

Uspéch firmy zavisi hlavné na lidech. A na lidi piisobi motivace, stres, konflikty,

spoluprace, zatazeni, cile, loajalita, davera, atmosféra, fluktuace, zmény, soukromi, atd.
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Stephen M. R. Dovez (2007) zdlraziuje, Ze divéra neni pouze ctnost, ale je métitelnym
faktorem, ktery ovliviiuje vykonnost a vysi vynalozenych nakladd, a ze duvéra je stavebni
kamen fungovani firmy a jednim z nejvyznamnégjSich faktori jejiho uspéchu. Kde se naopak
davéry nedostava, vznika potfeba nadmérné kontroly, skrytych agend, politikafeni ¢i jinych

neetickych praktik.

Fenomén diivéry stoji ve skutecnosti v zédkladu tvrdého jadra finanéni ekonomie, se
vznikem atmosféry duvéry je teprve Sance na ekonomickou prosperitu, a naopak nahly propad
divéry na finan¢nich trzich mize znamenat ekonomickou a poté politickou krizi nejen zemi,
ale celych regioni. S.Zamagni (2001) dokonce povazuje trh za instituci, kterd spociva
podstatné na divére, argumentuje, ze jakasi elementarni divéra je vibec predpokladem pro

vznik fungujiciho trhu [12].

1.2.1 Knowledge Management

Definice: Management znalosti (neboli knowledge management) se definuje jako
tvorba a udrzba znalosti. Hlavnim cilem knowledge managementu je identifikovat a uchopit
specifickou znalost, know-how, zkuSenosti ¢i jiné dovednosti a umoznit jejich transfer a
reprezentaci tak, aby byla dostupna k pouziti SirSimu okruhu uzivatelti, kteti vytvofenou

znalost vyuziji. Pouziti znalosti zvysuje jejich kvalitu, efektivitu a produktivitu prace [16].

Zdravéd organizacni kultura je podminkou uspéchu MZ. Byrokratické kultury trpi
nedostatkem diveéry a neschopnosti odménovat a prosazovat spolupraci. Bez diivéry a spravné
motivované pracovni sily se znalosti ziidka sdileji nebo pouzivaji, zastavi se inovace a

riskovani, neexistuje spoluprace.

Spravné nastaveny management znalosti je proto jednim ze zakladnich ptedpoklada
uspéchu organizace. Management znalosti by mél zajistit spravny zplisob prace se znalostmi

od jejich ziskéni, ptes jejich vyuZiti az po jejich archivace [15].
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Management znalosti se stavd vyznamnou vyzvou pro organizace a vedeni podnikd.
Tlak rozvoje globdlni ekonomie znalosti a identifikace znalosti jako klicového a
neopominutelného aktiva ¢ini z managementu znalosti prvotfadou zalezitost. Z divodu ristu

vlivu IT je mozné vytvoftit jasné a funkéni délitko mezi pojmy informace a znalosti.

Informaci je mozné nahravat, ukladat a dale predavat v digitalni formé&. Znalosti mohou
existovat vyhradné v inteligentnim systému. Toto délitko se pouziva, aby se vytvotil model
interakce mezi znalostmi a informacemi, a rovnéz tak 1 vhodna rovnovaha mezi témito dvéma
odliSnymi pojmy. Na zdkladé¢ tohoto modelu se potom dochazi k pozadavkim na

”management znalosti”, mezi které patii:

O ustanoveni a optimalizace rovnovahy mezi informacemi a znalostmi, ktera by byla
vhodnd pro spolecnost nebo prumyslovy podnik (nebo kterd by podniku

poskytnula konkuren¢ni vyhodu),

0 aplikace opatieni pro zlepSeni produktivity informa¢niho managementu, kterd by
byla zalozena na IT, zabudovani mechanismil zaloZenych na personalnich a

socialnich opatfenich za i¢elem zdokonaleni managementu znalosti,

O jasné vymezeni vztahu znalosti — informace a mechanismii pro zlepSeni procesu
premény informaci ve znalosti a opacné, dale pak identifikace a uchovavani
podstatnych znalosti jako majetku organizace [17].

Systém fizeni organizace je soubor nastroji, metod a postupi, které jsou v konkrétni

organizaci pouzivani pro jeji fizeni. Moznosti jak se podivat na systém fizeni organizace je

spousta, pro ilustraci uvaddime tzv. systém Sesti bublin [20]:

Strategie Zamér/amysl

Zpusobilosti

Podnikové
procesy

Kultura

Organizacni

rganizac Stimulatory

-15-



V tomto systému fizeni organizace jsou veSkeré manaZerské cinnosti organizace
rozdélené do Sesti podsystémi. Organizace by se méla snazit tyto podsystémy optimalizovat

tak, aby byly v co nejvétsim souladu a vytvarely synergicky efekt [20].

Infrastruktura managementu znalosti:

0 Organiza¢ni kultura. Soubor zékladnich pracovnich podminek, cil, hodnot, norem,
symbolii a artefaktd, soucdst modelu fizeni firmy a podminka jejitho uspéchu a

spokojenosti i efektivni vykonnosti pracovniki.

0 Organizacni struktura. Je kostra, okolo niZ jsou organizovany veSkeré ¢innosti a
zivot organizace. Ovliviiuje kulturu organizace, vztahy mezi lidmi na pracovisti.

Ovliviluje zptsob chapani znalosti, zptisob prace se znalostmi, jejich sdileni.

O Infrastruktura IT. (Archiv znalosti (vétSinou databaze), adresat zdrojii znalosti,

adresar zdrojt uceni, groupware). A také Obecné znalosti a fyzické prostredi.

Mechanismy MZ:

0 Analogy a metafory

0 Diskutovani tstupu

0 Zaskoleni na pracovisti

0 Setkani mezi ¢tyfma o¢ima

0 Uceni

0 Rotace zaméstnanct

0 Uceni pomoci pozorovani a dalsi.

Technologie MZ:

0 Rozhodnuti podporujici systémy
0 Skupinové diskuze na bazi webu

0 Skupinovy software a webové stranky, a dalsi.
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Obrazek ¢. 4: Nastroje pro podporu spoluprace [21].

KOMUNIKACE

7 Mideo T

komunikaéni systém
konference

W orkflaw Prostor sdileni dat

Speciaging
OB

“Hypertextove

dokumen Tymova price

Workflow Fodpora
Flanavaci schizek

systémy

KODRDINACE : SPOLUPRACE

1.3 Globalizace

Podle encyklopedii Wikipedie vyraz globalizace znamend zmény ve spole€nosti a ve
svétové ekonomice, které jsou diisledkem dramatického vzriistu mezinarodniho obchodu a

sblizovani kultur.

Proces globalizace se stal vyraznym jevem v 2. poloving 20 stoleti, zvlastn¢ pak v jeho
poslednich 20-ti letech a pokracuji stale rychleji i v souasné dobé. V tomto kontextu pojem
globalizace v sobé zahrnuje rostouci internacionalizaci obchodu se zbozim a sluzbami,
finan¢niho systému, podnikii a odvétvi, technologii a konkurence. Hlavnim divodem
vedoucim firmy k organizaci do multinacionalnich spolecnosti je zvySeni jejich

konkurenceschopnosti na svétovych trzich a uspora ndkladu.

Dutlezita roli v procesu globalizace zastavaji informacni a komunikacni technologie.
Diky pokroku v informaénich a komunikacnich technologiich se mohou firmy snaze
organizovat do multinaciondlnich spoleCnosti, ¢imz se méni a zvySuje mezinarodni
konkurence a dochézi k pohybiim kapitalu, novych technologii, pfesuntim pracovist’ do jinych
zemi atd. Celkové dochazi kzidsadnim zméndm chovani firem obchodujicim na

globalizovaném svétovém trhu [21].
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Fenomén globalizace ptedstavuje jev prostupujici témét vSechny obory lidské ¢innosti,

takze jej nelze popsat prizmatem jediné¢ho védniho oboru.

Souvislost se nabizi 1 se Sirokou Skalou véd technickych, protoze pravé rozvoj

technologii podporuje a ptimo podmiiiuje vznik a pozd¢jsi akceleraci globalizujicich procesi.

Jinou vhodnou ukazkou modifikace discipliny v souvislosti s globaliza¢nimi trendy je
globalni marketing, ktery pfistupuje ke svétovému trhu jako kjedinému, byt znacné
diferencovanému obchodnimu prostoru. Ale nezbytna generalizace v tomto piistupu spojena
s nutnosti unifikace zejména komunikace (ale 1 ostatnich marketingovych nastroji)
predpoklada vychodisko ve sjednocovani a univerzalizace potieb konzumentl, hodnotovych

zebtickul a kulturnich paradigmat.

Globalni ekonomika vznika a zvyraziiuje se jako jisté pokracovani vyvoje donedavna
nazyvaného internacionalizaci svétového hospodarstvi, dnes zcela novym fenoménem v jiné

kvalité a intenzité, tj. globalizaci.

To je procesu, ktery zvySuje zavislost trhii a vyroby riznych zemi diky dynamice
obchodu se zbozim a sluzbami, pohybem kapitalu a technologii. Probihd transformace, ve
které vznikaji nové formy hospodaistvi, mizi narodni produkty a technologie i narodni

hospodaistvi.

Soucasny svét ani jeho pokracujici vyvoj si nelze predstavit bez mnozstvi riznych
technickych a technologickych vymozZenosti, které v nékterych ptfipadech ¢ini praci lidi
pohodInéjsi, v n€kterych piipadech jsou pro fungovani systému nezbytné. Globalizace je
rozvojem technologii pfimo podminéna a bez specifického sméru soucasného technického

rozvoje a védeckého pokroku by viibec nebyla myslitelna.

Globalizace na pocatku nového stoleti je dvousecnou zbrani: silnym tahounem
hospodatského ristu, rozvoje novych technologii a rstu zivotni trovné v zemich bohatych 1
chudych ale je i kontroverznim procesem, ktery poSkozuje ndrodni suverenitu, nahlodava

mistni kulturu a tradice a hrozi hospodarskou a socialni nestabilitou [8].
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1.3.1 Globalni problémy

Dnes je jiz zfejmé, ze svét jako celek se vyviji natolik dynamicky a nemnoze i
chaoticky, ze 1 samotna kategorizace a dokonce i hrubé vy¢isleni téchto problému se stava
problémil, jenz je tieba vnimat jako celosvétové, znacné rozsifuje. Navic zadny s téchto
problémii nelze upln€é jasné¢ definovat a vymezit nejen jeho hranice, ale i co do
mnohotvarného propojeni nejen vuci sobé navzajem, ale i k riznym strankdm zivota lidské
spolecnosti. Nepiekvapuje tedy, Ze u riznych autort se setkdvame s riznymi pocty problémil,

jenz kolisaji od 6-8 az ke 30 1 vice.

Tady jsou jen néktery piiklady problémi, vzniklych globalizace: ekologicky problém,
surovinovy a energeticky problém, populaéni problém, potravinovy problém, socidlni

problém, globalni problémy valky a miru, humanitarni a kulturni problémy, atd.

Kazdy zglobdlnich problémii mé& svou dimenzi ekonomickou, ale i
mimoekonomickou. U globalnich problémi nelze zapominat ani na stranku moralni (etickou),

kterd je i u prevazné ekonomickych problému velmi vyznamnou komponentou.

Vsechny globalni problémy, at’ je zatadime do kterékoli skupiny a v jakékoli podobé,
spolu navzajem souvisi. Maji spolecné pfi¢iny, ale mohou mit i spole¢né a navzajem se
podminujici disledky. Tyto disledky mohou nabyt obrovskych a skutecné katastrofickych

forem.

Vétsina globalnich problémi zcela bezprostfedné ovlivituje svétovou ekonomiku. Je
ovSem jasné, Ze nejen svétova ekonomika, ale celd oblast mezinarodnich vztahti je mistem,
kde se globalni problémy rodi, pisobi a vyvijeji a kterd je jimi také nejvice zpétné
ovlivilovana. Z toho vyplyvd nutnost Siroké mezinarodni spoluprice nejen v oblasti

ekonomickeé, ale i technické, politické a dalSich oblastech [9].
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1.3.2 Globalni firmy. Management a globalizace

Globalni firma je firma, kterd plsobi na svétovém trhu, uskutecnuji mezinarodni
obchod; fizeni organizace se uskuteciiuje v globalnim konkuren¢nim prostiedi, kde ctyti
zakladni funkce — planovani, organizovani, vedeni a kontrola lidi — jsou vykonavany
v multinarodnim prostfedi. V soucasné dobé muize i mala firma Uspé$né podilet na svétové
konkurenci. Zamé&stnanci jsou stale castéji chapani jako nositelé znalosti, zatimco jejich vazby

na geografické misto zacinaji byt stale mensi prekazkou.

Spolecnosti si uvédomuji, Ze dnes jiz prestava byt dulezité, odkud ¢lovek ptichazi, ale
je podstatné, co dokaze ptinést pro firmu. Manazefi globalnich korporaci ve zvySené mifre
uznavaji, ze jejich fizeni vyzaduje specializované dovednosti.

Mezinarodni management vyzaduje zejména dokonalé¢ porozuméni ekonomickym,
politickym a kulturnim vlivim na byznys. Odstranéni bariér mezinarodniho obchodu a

zvySujici se konkurence na domovskych trzich se projevuje ve vétsi snaze firem o expanzi na

trhy zahrani¢ni [10].

Globalni firma se vyznaduje:

0 Pfitomnosti na svétovych trzich s akceptovanim domacich specifik.
0 K vyrobé vyuziva standardizovanych operaci v jedné, nebo vice funk¢nich oblastech.
0 Integraci operaci v celosvétovém meéftitku.

Globalizace je svétovym procesem, ktery c¢ini svét, jeho ekonomické systémy, jeho
narodni spolecenstvi vice uniformnim, vice integrovanym a vice navzajem na sobé zavislym.
Globalizace je mozno vysvétlovat z riznych hledisek, ale tfi z nich jsou zfejmé urcujici. Jde

zejména o:
0 Globalizace kultury
0 Globalizace ekonomiky

0 Globalizaci Zivotniho prostiedi zemé.
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Kultura hraje dilezZitou roli ve zptisobu, jakym je mezindrodni management praktikovan.
Zpuasob chovani a jednani vlady, dodavateld, zédkaznikt, jak jsou provadéna rozhodnuti, je
vyrazn¢ ovlivnén kulturou. Pfestoze mnoho faktort piispélo ke konvergenci manazerskych
praktik, kulturni diference stéle existuji a spoluvytvéieji obchodni vztahy. Uspé$ni manazefi
musi znat kulturni prostiedi, ve kterém budou ptsobit. Tato znalost jim spoluurci

nejefektivnéjsi zptisoby komunikace, vedeni a motivovani lidi.

Mezinarodni manazefi maji proto pii fizeni firemnich operaci potfebu porozumét
kulturnim hodnotam a zvyklim zaméstnanct, které fidi. Kulturni zvlaStnosti hostitelské zemé

spoluurcuji komunikacni a motivacni néstroje a ovliviiuji fidici styl domovskych manaZzerd.

Protoze obyvatelé a vladni predstavitelé pocit'uji silnou potiebu ochranovat své kulturni
instituce, symboly a praktiky, cizi firmy musi pfizpisobovat své chovani normdm
v hostitelské zemi. S globalizaci ¢innosti a operaci ovSem neustalé vétsi Cast managementu
musi pracovat s pfislusniky jinych kultur. Manazefi, ktefi tuto praci nezvladnou, najdou

ptilezitost k dal§imu ristu a rozvoji kariéry.

Jak nejefektivnéji integrovat kulturné rozlisné skupiny zaméstnancti do jednoho
fungujiciho celku? Existuje n€kolik moznosti, jak provést akulturaci, tj. zptisob, jakym budou

rozdilnosti dominantni kultury a jakékoliv menSinové kulturni skupiny uspofadany a feSeny:

0 Jednostrannym procesem, kdy se pfisluSnici menSinové skupiny pfizplsobi

normam chovani a hodnotdm dominantni skupiny v organizaci,

0 Procesem, ve kterém se ob¢é — vétSinova 1 menSinova — skupiny piizpusobi jen

nékterym normam,

0 Situace, kdy dojde k malé adaptaci na obou stranach [10].
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1.3.3 Interkulturni komunikace. Bariéry komunikace

Mezi nejvyznamnéjsi pii¢iny kulturné podminénych konfliktu patii ty, které vznikaji
v prub¢hu komunika¢niho procesu, tzn. v procesu prenosu informaci mezi dvéma subjekty —
vysilajicim a pfijemcem informace. Komunikace mezi lidmi rGznych kultur v sobé zrcadli
ruzné kulturné podminéné interpersondlni a organizacni vztahy a vzory jednani, které mohou

byt pfijemcem chybné vnimany a interpretovany.

Pro kulturu je charakteristické vyuzivani symbolii k vyjadieni urcitého skrytého
vyznamu, a to jak pro komunikaci verbdlni, tak neverbalni. Efektivnost komunikacniho
procesu je podminéna také pfijimanim zpétné vazby, kterou si vysilajici ovétuje pochopeni a

ucinek svého a sleduje reakci prijemce [11].
Nejcast¢jsi bariéry efektivniho pribehu komunikace mezi subjekty z riznych kultur:
O Jazykova bariéra

U globélnich firem jde o bazalni problém. Zejména nedostatecnd znalost angliCtiny
zpusobuje nadmérné zatizeni pracovnikid a miZe byt zdrojem nejriznéjSich Sumi. VétSina

zprav, které koluji mezi zahrani¢nimi jednotkami, ma pisemnou podobu.

Hodn¢ manazert se sice anglicky domluvi a veelku bez potizi rozumi psanému textu, ale
maji problémy s gramatikou a spravnou konstrukci vét. Na druhé strané pii osobnich
rozhodovany v mistnim jazyce. Zde naopak nejde tolik o schopnost vyjadfovat se gramaticky
spravné a umét koncipovat text, ale o ovladnuti bézné konverzace. Zahrani¢ni manazer tak
muze ziskat 1 vice pfilezitosti k navdzani osobnich pfatelskych vztah a ziskani daveéry

mistnich lidi.
0 Prijimani zpétné vazby
Americké globalni firmy maji ve srovnéni s evropskymi a japonskymi vétSinou tendenci

udrzovat velmi Cetné interakce a vice preferuji osobni kontakt ve formé porad a konferenci na

regionalni nebo celofiremni Grovni.

-22 -



S rozvojem technickych prostfedkl (e-mail, videokonference) se vytvateji pro informacni

propojeni pfirozené nové moznosti vazby tak mohou byt ¢etnéjsi a detailngjsi.

Intenzita zpétné vazby samoziejmé souvisi nejen se ,,chténim®, ale i s vySe popsanou
jazykovou bariérou. Pokud maji lidi s cizi feci problémy, maji spontdnni tendenci vyhybat se

osobnim kontaktiim, omezovat je na nezbytné nutnou miru.
0 Riizna mira explicitnosti ¢i implicitnosti komunikaéniho procesu

Tento druh bariéry je jiz vyluéné kulturné podminény. O explicitnosti komunikace se da
hovofit tehdy, je-li pfedavani informaci jasné, jednoznacné, pifimé. Ten, kdo podava zpravu

presné vyjadii, co ma na mysli.

Existuje maly rozdil mezi verbalnim obsahem sdéleni a jeho skuteCnym vyznamem.
Naopak implicitni komunikace znamena, Ze skuteCny vyznam sdéleni je tfeba vyrozumét
mezi fadky, z kontextu a rGznych neverbalnich signal. Implicitni zpiisob komunikace je

typicky pro asijské zemé, arabskou nebo latinoamerickou kulturu.
O Vliv kulturné podminéného o¢ekavani prijemce zpravy

Vnimani, percepce, piedstavuje subjektivni proces, vjehoz prabéhu c¢lovék uréitym

zpusobem vidi realitu.

»Znacné uskali vSak spociva v tom, Ze svlj pristup k osobnosti a jeji interpretaci mame
ovéienou v podminkach vlastni kultury. Kulturni dimenze cizi kultury mohou vSak nasi

. ) L. ., 2
zkuSenost velmi relativizovat, nebo dokonce posunout do zcela nespravné polohy*

0 Rizny vyklad neverbalni komunikace

Symbolicky vyznam ma také cela oblast neverbdlni komunikace, jejiz ,,dekodovani je
také vyrazné kulturné podminéné a sehrava pii komunikaci velmi diilezitou roli. Verbalni a
neverbalni projev nelze zcela oddélit, informaci tu prijimame uceleng, ptesto je dobré vénovat
pozornost alesponi nékterym vyraznéj§im odliSnostem v vyuzivani prostoru, gestikulaci,

mimice nebo zpusobu, jakym lidé uskutecnuji sviij verbalni projev [11].

? Novy, L. Schroll-Machl, S. a kol.: Interkulturni komunikce v tizeni a podnikani. Praha: Management Press,
1999.
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0 Rozdily ve vyuZivani prostoru — proxemice

Pro zapadni kulturu je obvyklé rozliSovani ¢ty vzdalenosti mezi osobami pfi

interpersonalnim kontaktu:

intimni zéna (cca 40-50 cm), do niz ¢lovek vpousti pouze ty nejblizsi osoby,
- osobni zona (cca 50-120 cm), kterou ma tendenci ¢lovék dodrzovat,
- socialni zona (cca 120-130 cm), ktera je obvykld pro ufedni jednani,

- vefejna zéna (300 cm a vice), kterou lidé udrzuji pti oficidlnich ceremonialech a

jednaji-li s vice osobami.

U asijskych kultur je vniméni tohoto prostoru odlisné. Po té, co se lidé sprateli a jednaji
neformaln€, maji Asiaté tendenci vzdalenosti vyrazné zkracovat, coz je pro lidi ze Zapadu
nekdy neptijemné.

0 Haptiky — oblast bezprostiedniho dotykového kontaktu s druhou osobou

Prikladem haptiky miize byt podani ruky, polibeni ¢i odejmuti. Zejména zplsob

ptivitani nebo louceni je Casto kulturné odlisny.

0 Gestikulace

gestikulace je, Ze urcité druhy gest maji rozdilny skryty vyznam.
0 Mimika a o¢ni kontakt

V bézném Zivoté se vSichni miZzeme presveédCit o velké dilezitosti ocniho kontaktu pii

komunikaci. Intenzita o¢niho kontaktu je ale opét kulturné podminéna.
0 Paralingvistika

Paralingvistika si v§ima akustickych projeva feci, napf. hlasitosti, tonu, vysky hlasu,
pouzivani pauz, rychlosti feci ¢i intonace. Napt. pro Angli¢ana mtize byt prili$ hlasité mluveni
projevem nezdvofilosti ¢i dokonce vulgarnosti. V jizni Evropé je akceptovatelné a obvykle.

Ve vychodnich kulturach je obvykle tiché mluveni znakem ¢lovéka s vysSim statusem [11].
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1.4 Komunikacni model

V zavéru své teoretické Casti, pokusim se navrhnout komunika¢ni model pro globalni
firmu, ktery by poméhal hodnotit Groven komunikace a zni plynouci diavéry ve firmé,
obchdzet mozné problémy v komunikaci a napomahal k vytvoreni tymového ducha a divéry
mezi spolupracovniky. Na zéklad¢ zjiSténych informaci mzu popsat, jaké slozky musi
obsahovat firma a na jaké urovni, aby vni existovala silna troven divéry a uc¢inna
komunikace. Dale této jednotlivé slozky komunika¢niho modelti popiSu, jejich vyzadované
pouziti a také s jakyma problémy se muZze firma potkat pfi praci s jednotlivyma slozkami.

Navrhovany model:

Slozka Co obsahuje Vyzadov_ane pouziti Mozné problémy, rizika
(aplikace)
i Srozumitelna fe¢, jednotny Nedorozuméni a
Verbalni Kv(?m’umkace slovem, stv] bisma. bowsy zfn - te'rzl' nepochopeni, vzniklé
komunikace | ¢ipismem (jazyk a yip P y sty pouzivanim riiznych jazyku
fed) jazyk.
. nebo slangu.
Pouzivani stejnych gest a Nedorozuméni a
Neverbalni | Gesta, vyraz, drzeni a vyrazil, neurazejicich nepochopeni, vzniklé
komunikace pohyby téla. spolupracovniky, a pouzivanim rtznych gest
pochopitelné pro v§echny. nebo vyrazi.
) 5 Piedem dané pravidla Zneuziti elektronické
Elektronicka Komunikace pres Komunikace. ie drf)o tn4 forma komunikace vii¢i osobni.
komunikace telefon, telegraf, doku,rrjlen tace Nedostate¢na otevienost
internet, e-mail. : komunikace.
Hodnoty a norm Ptredem jasné stanovené a Nepocvhopenl a oggor
Y Y| dodrzované viemi pracovniky. zamesthancu vucl
zavedenym normam.
. e Negativni histork
. Existence pozitivnich a e mgo tivuiici réciy,a
Firemni Historky a myty veselych historek, neskodicich N Lvwicl pract,
kult , ) poskozujici reputaci firmy
ultura firemni reputaci. et
nebo jedince.
Zneuziti symbolu a znaku
Svmbol Jednotné, v§emi zamé&stnanci | firmy ve vlastni prospéch, a
y Y respektované a pouzivané. poskozeni reputaci
spolecnosti.
Tésna spoluprace vrcholového
Organizacni Organy, vedeni, vedeni firmy s ostatnimi Zastarala organizace prace,
struktura stiediska. skupinami vedoucich prilis vysoka hierarchicka
pracovniku. struktura.
Fyzické Podminky prace PohodlIné a pfijemné prostfedi, | Nemotivujici prostiedi,
r}(])s tedi vwbaveni yblfl dov’ motivujici k spolupraci a nepfijatelné podminky
P Y ’ y dobrym vykontim. préce.

Tabulka ¢. 1: Komunikacni model
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Nasla jsem jednotlivé informace o této problematice, a na zakladé¢ absenci
kompletnich informaci, jsem to dala dohromady (slozila do tabulky, a nasledné do grafu).
V tabulce jsou uvedené vSichni komponenty, které maji vliv na divéru a komunikaci ve

firmé.

Pokud firma chce zjistit, jak na tom je, musi dikladné popsat, co obsahuje kazda
slozka z této tabulky, aplikovana na tuto firmu. Potom porovnat vyzadovany stav slozky se
skuteCnym stavem, a tim samym zjisti kde ma problémy a jaké jsou rizika. Pokud ve firmé
vSichni slozky funguji tak, jak maji, je to pfiznakem toho, Ze firma je dobfe uspotadana, a ma
vSechny ptedpoklady byt uspé€snou na trhu. A musi udrzovat této slozky na stejné arovni,

vSechny slozky museji byt vyvazené.

Kdyz firma pfijde na to, ze v n¢jakych slozkach jsou problémy a mozna rizika, musi se
tomu vénovat a udélat vSechno pro odstranéni téchto problému. Jinak bych se mohla dostat do
situace, kdy z diivodu existence téchto problému bude neuspésnd, a jen tézko se bude moct

vyrovnat se svym konkurentiim na trhu. A dokonce mtize i zkrachovat.

Jestli firma ma v imyslu budovat systém dobfte pracujici vnitrofiremni komunikace a
vysoky urovent divéry, musi v ni fungovat zakladni ptedpoklady: odpovidajici organizace
prace, kvalifikovana persondlni strategie, pravidelné fungujici zpétnd vazba, dodrzovani
komunikac¢nich zasad a komunikacéni etiky vedoucimi pracovniky firmy, spravna verbalni a
neverbalni komunikace, silnd firemni kultura a pfijatelné fyzické prostfedi. Pokud jsou tyto
komponenty vyvazené, ma tato firma vSichni pfedpoklady pro uspéch na trhu a dlouhou

budoucnost.
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1.4.1 Paprskovy graf

Také bychom chtéla ukazat moznost aplikovani feSené problematiky na jiném modelu.
Ve své praktické ¢asti porovnam tyto dva modely na konkrétni spolecnosti, a oveéfim
pouzitelnost zjisténych informaci, a aplikovatelnost modelu v praxi. Pro porovnani jsem
vybrala paprskovy graf, a tento graf ukdze dal$i pohled na moznost zkoumani situaci ve

firmach.

V tomto grafu pouzijeme stejné slozky jako v predchozi tabulce. Rozdilem bude
hodnoceni téchto slozek. Pro sestaveni grafu budeme potfebovat ¢iselné hodnoceni stavu
slozek. Nejdiiv musime diikladné popsat stav téchto komponent ve firmé¢, a pfifadit jim
konkrétni hodnotu. Navrhovala bych pouzit stupnici od 1 do 10, kde 1 znamena neexistence

dané slozky, a 10 znamena perfektni troven této slozky bez problémi a moznych rizik.

Pokud by ve firm¢ vSechny slozky méli nejvétsi hodnotu (to znamenda, byli by
v idedlnim stavu) a neexistovali by ve firm¢ zadné problémy ani rizika, dalo by se hovofit o
spolecnosti, kterd oplyva vnitini stabilitou a rovnovédhou. A tato firma ma vSechny
predpoklady byt GispéSnou a prosperujici, diky existence vysoké duvery a vzajemné spolupraci

mezi pracovniky, a také spravné vnitrofiremni komunikace. Tento stav popisuje graf ¢islo 1:

Graf ¢. 1: Dokonala komunikace a uroven divéry ve firmeé:

firemni kultura
10

fizické

re organizaéni
prostfedi struktura
elektronicka neverbalni
komunikace komunikace

verbalni komunikace
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Jak je vidét z grafu, pokud celd plocha grafu barevné zaplnéna, znamena to, Ze ve firmé
vSichni komponenty, potiebné pro dokonalou komunikaci a divéru na pracovisti, jsou na

perfektni trovni. A nejsou zde zadné problémy ani rizika.

Nejhorsi situaci, kterd mtize ve firm¢ nastat, je ta, kdy vSichni slozky jsou na nejhorsi
urovni (nejsou ve firmé vibec, nebo jsou na katastrofické tirovni). Tenhle stav vypovida o
tom, Ze firma krachuje, nebo musi co nejdiiv byt zlikvidovdna. Na grafu se to zobrazi
nasledujicim zptisobem:

Graf ¢&. 2: Ve firmé neni Zadna ditvéra a ani komunikace:

firemni kultura
10
8
ﬂzicl<é ] 6 organizaéni
prostredi struktura
4
2
elektronicka neverbalni
komunikace komunikace
verbalni komunikace

Z nasledujiciho grafu lze udé€lat zavér, ze pokud ve firmé nejsou potiebné slozky vyvazené a

nebo viibec neexistuji, barevné oznac¢ena plocha je minimalni nebo zadna.

Pokud firma chce pouzit tento graf pro popis aktudlni situaci musi popsat potiebné slozky a
ptifadit jim konkrétni ¢iselné hodnoty. Potom je znazornit na ploSe grafu barevné. Pokud ve

firm¢ existuji urc¢ité problémy, bude to na obrazku vidét (barevné neoznacené Casti grafu).
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2 Prakticka cast

2.1 Zikladni informace o firmé Skoda Auto, a.s.

Pro svou praktickou &ast jsem si vybrala firmu Skoda Auto, a.s. z dvou diivodu:
- protoze tato firma je globalni (piisobi na témét 90 trzich celého svéta),
-z divodu umisténi v Ceské republice nebude problém ziskat informace pro mou praci.

Skoda Auto a. s. je Eesky vyrobce automobilii sidlici hlavné v Mladé Boleslavi, také je
soudasti koncernu Volkswagen Group (dal jen VW). Skoda Auto je usp&$nou firmou, jak
naznacuji n€které ukazatele i tituly Auto roku, firma nékolikrat ziskala ocenéni Zaméstnavatel

roku.

Firma Skoda Auto patii mezi velké firmy se zahraniénimi pobockami. Je prosluld zejména
dlouhou a bohatou historii, ktera je plna nejednim velkym usp&chem. Automobily Skoda jsou
vyrabény kromé Ceské republiky i na Ukrajing, v Indii, Bosné a Hercegoving, Kazachstanu,

Ciné& a v Rusku. Ceskymi vyrobnimi zavody jsou:
- Mlada Boleslav
- Kvasiny
- Vrchlabi

Nyni probiha oborova restrukturalizace vyrobnich spolecnosti. Hlavni roli pfevzala v
dubnu 2000 nové vznikla spoleénost SKODA HOLDING as. s puvodné 19 dcefinymi
spolenostmi a vétsinou hlavnich vyrobnich obort. Skupina Skoda zaméstnava v Ceské
republice pfiblizné 29 000 lidi, dalSich tisic pracovnikti pak v zahrani¢i — Skodovacti
odbornici vyvijeji, vyrab&ji a dodavaji Spickové produkty na miru podle potfeb a piani
zakazniki.

S 4

Ceské republiky. Na tuzemském trhu si udrzuje predni postaveni a automobily Skoda

predstavuji témé& polovinu novych vozi prodanych v Cesku.
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Zaroven poskytuje Ceskému primyslu nové obchodni moznosti. Spolec¢nost tak
nepiimo vytvaii dal§i tisice pracovnich piileZitosti v Ceské republice i v zahraniéi.
Piedeviim diky diisledné orientaci na zakazniky dokaze Skoda Auto v tak naroéném trznim
prostiedi, jaké v soucCasnosti panuje v automobilovém primyslu, neustale posilovat svoji

konkurenceschopnost a zvySovat kvalitu nabizenych produkti [23].

Mateiska spole¢nost SKODA AUTO as. je spolenost ¢eského pivodu s vice nez
stoletou tradici vyroby automobilt. Patii k nejstarSim automobilovym znackam na svéte. Je
stoprocentn¢ vlastnéna spolecnosti VOLKSWAGEN AG. Pfedmétem podnikatelské ¢innosti
spolecnosti je zejména vyvoj, vyroba, vyvoz a prodej automobilii, komponentd, originalnich

dilt a ptislusenstvi znacky Skoda a poskytovani servisnich sluzeb.

Schéma skupiny Skoda Auto’:

SKODA AUTO a.s.
sidlo spoleénosti: Mlada Boleslav, -
Ceska republika

SkodaAuto Deutschland GmbH Skoda Auto India Private Ltd.
sidlo spole¢nosti: Weiterstadt, Némecko | —— | sidlo spole¢nosti: Aurangabad, Indie
podil Skoda Auto: 100 % podil Skoda Auto: 100 %

SKODA AUTO Slovensko, s.r.o. 000 VOLKSWAGEN RUS

sidlo spoleénosti: Bratislava, Slovensko — | sidlo spole¢nosti: Kaluga, Rusko
podil Skoda Auto: 100 % podil $koda Auto: 37,5 %

Skoda Auto Polska S.A.
sidlo spole¢nosti: Poznan, Polsko =
podil Skoda Auto: 51 %

3 Vyroéni zprava spole¢nosti Skoda Auto, a.s. z roku 2006. Piistupna online [24].
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Skupina Skoda Auto:

- pusobi na vice nez 90 trzich vramci celého svéta, na které v roce 2006 dodala

zakaznikiim 549 667 vozi, 77,9 % odbytist’ tvoti trhy Evropské unie,

- svym obratem patii k nejvét§im ekonomickym uskupenim v radmci nové zaclenénych

statli Evropské unie, v roce 2006 dosahla celkovych trzeb 203,66 mld. K¢,

- je vyznamnym zameéstnavatelem, v roce 2006 zaméstnavala celkem 23 976 lidi, z

toho 942 bylo zaméstnano v zahrani¢nich spole¢nostech,

- v ramci Ceské republiky zaujiméa v poslednich letech &elné pozice v Zebiicku ankety
CZECH TOP 100 v kategoriich ,,Nejvyznamnéjsi firma®, ,,Nejobdivovangjsi firma“ a

,,Zaméstnavatel roku®.

- je nejvyznamnéjiim exportérem Ceské republiky s 7,7%%** podilem na exportu.

2.1.1 Historie firmy

Velmi malo vyrobcli automobild se v celosvétovém meétitku mize pochlubit
nepierusenou vyrobou automobilll po dobu vice neZ sta let. Cesta k soucasné prosperité zacala
v roce 1895, kdy Vaclav Laurin a Vaclav Klement zahajili vyrobu kol znacky Slavia. O ¢tyfi

roky pozdé&ji byla firmou Laurin & Klement zahdjena vyroba motocykl.

1895 — 1900 - Koncem roku 1895 zacali v Mladé Boleslavi dva nadSeni ¢lenové Klubu
ceskych velocipedistti, mechanik Véclav Laurin a knihkupec Véclav Klement vyrabét vlastni
jizdni kola pod znackou Slavia. Na jate 1899 piibyl do vyrobniho programu i prvni bicykl s

pfidavnym motorem. Nastava éra motocyklu.

1905 - Tovarnu opustily prvni automobily nazvané ,,Voiturette A“ a brzy si ziskaly
diky své kvalit¢ a atraktivnimu vzhledu stabilni pozici na rozvijejicich se mezindrodnich

automobilovych trzich.

1907 - Byla zalozena akciova spole¢nost Laurin & Klement. Jeji vozy byly

exportovany na trhy témet celého svéta.
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1925 - Probéhla fize automobilového zdvodu Laurin & Klement s plzeiiskou

strojirnou Skoda.

1930 - ZaloZena spole¢nost ASAP (akciova spolecnost pro automobilovy primysl), ve

které¢ byla zahajena na tehdejSi dobu revolu¢ni pasova vyroba.

1939-1945 - Bcéhem valeénych let se tovarna orientovala na vyrobu vojenského
materidlu. Nékolik dnl pted koncem valky byla bombardovana a zna¢n¢ poskozena. Na

podzim roku 1945 probéhlo zestatnéni podniku.

1946 - Rekonstrukce podniku probihala jiz pod znackou AZNP (Automobilové

zavody, narodni podnik).

1964 - Podnik s vyrobni plochou 800 000 m2, zaméstnavajici pfes 13 000 osob,

zahajuje vyrobu popularniho vozu S 1000 MB.

1991 - 16. dubna zacala nova kapitola d¢jin firmy, kdy do spole¢nosti vstoupil
strategicky partner, spoleénost Volkswagen. Znacka Skoda se tak stala étvrtou znatkou tohoto

koncernu.

1995 — 2000 - Vyrobni zavody od r. 1996 se zaméfily na typ Skoda Octavia, ktara
patii do kategorie: viiz stfedni tfidy. Dal§im vyribénym typem byla Skoda Fabia jako

nastupce typu Felicie. Pfedstavena byla az v roce 1999.

2000 — 2005 - Dalsi verze modelu Fabia - Combi a Sedan se zacali vyrabét téméet hned
po uvedeni Skoda Fabia. V roce 2001 rozsifila Skoda vyrobni program o tfeti modelovou
fadu. V novych vyrobnich provozech v Kvasinach byla zahajena vyroba nejvétsiho modelu,
luxusni limuziny Superb. V roce 2004 se dockal svého nastupce model Octavia. Diky svym
kvalitdm ziskala novd Octavia fadu mezinarodnich ocenéni, vcetné prestizniho titulu

Automobil roku v nékolika evropskych zemich [24].

Historie znacky Skoda je jednou ze silnych stranek firmy.
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2.1.2 Struktura organizace

Organizacni struktura ve firmé dosahla razantnich zmén ihned po zaclenéni Skody
Auto do koncernu VW, kdy se zacala utvaret dle vzoru Volkswagen. VSechna pracovni mista
maji jasné definované ukoly zakotvené v popisu pracovniho mista. Pracovni mista jsou jasné

vymezena a pocet pracovnich mist je kazdoro¢né optimalizovan.

Organizacni strukturu tvoii 6 oblasti, za které jsou odpovédni jednotlivi clenové
predstavenstva. Celkem je cela organizacni struktura roz¢lenéna na 43 podoblasti a jejich
utvart. Spolecnost je fizena dle némeckého modelu fizeni akciové spolecnosti — Elenové

predstavenstva jsou zaroven ¢leny vrcholového managementu.

Predstavenstvo je statutdrnim orgadnem spole¢nosti, fidi jeji Cinnost a jednd jejim
jménem. Pfedstavenstvo ma podle stanov spole¢nosti Sest ¢lent s funkénim obdobim tii roky,
pricemz znovuzvoleni je mozné. Kazdy z ¢lenti predstavenstva fidi jednu z Sesti oblasti
¢innosti spolecnosti. O zalezitostech fizeni spolecnosti rozhoduji ¢lenové predstavenstva

kolektivné.

Clenové predstavenstva:

Dipl. Kfm. Detlef Wittig — pfedseda piedstavenstva
Dipl.-Okonom Fred Kappler — oblast prodeje a marketingu
Horst Muhl — oblast vyroby a logistiky
Dr.-Ing. Harald Ludanek — oblast technického vyvoje
Dipl. Ing. Holger Kintscher — oblast ekonomie
Ing. Martin Jahn — oblast personalistiky
Kompetence pracovnika pro rozhodovani jsou dany hierarchii spolecnosti. Pracovnik

na vedouci pozici nese za sva rozhodnuti odpovédnost, kterd je nepienositelna. Jednotlivi

vedouci pracovnici jsou pak dale odpovédni svym nadfizenym.
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Na zéaklad¢ zjisténych informaci, domnivam se vSak, Zze obcas dochazi k rutinnim

rozhodovanim i1 na vysSich pozicich, kde by se mély projednavat zavaznéj$i a slozitéjsi

rozhodnuti.

Myslim si, Ze cela organiza¢ni struktura Skody Auto je v disledku vysoké centralizace
ucinnd, nicméné z hlediska casové efektivity zde dochazi k velkym ¢asovym prodlenim, coz

je v ptipad¢ akutnich a neodkladnych zalezitosti spiSe na obtiz [24].

Myslim, Ze organizaéni struktura ve firmé je postavena dobte, podle zjisténych
informaci jen se domnivam, ze by se nemélo Setfit na pracovnich pozicich ve vyrobé a ve
vyvoji, coz se Casto déje. Ke zlepSeni vykonnosti firmy by mozna také piispéla kontrola

administrativnich pracovnik.
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2.1.3 Strategie organizace

Skoda Auto vyrabi a nabizi kvalitni a k zivotnimu prostfedi Setrné¢ automobily,
origindlni dily a pfisluSenstvi, které svymi vlastnostmi nejen spliiuji, ale i pred¢i ptani
zakaznikii. Cilem spolecnosti je v souladu s koncernovou strategii Volkswagen excellence

nadchnout zakazniky tak, aby se ke znaéce Skoda s diivérou vraceli.

Spole¢nost se zaméfuje na strategii diverzifikace a strategii internacionalizace.
Diverzifikace spociva vrozdéleni rizik spocivajicich v zaméfeni na né€kolik zakaznickych
kategorii, tak aby v pfipadé¢ piesyceni jedné kategorie nedoSlo k ohrozeni existence

organizace.

Vzhledem k internacionalizaci se Skoda Auto snazi zvy$ovat svou pusobnost na
novych trzich svéta. Vycet vSech zemi by byl obrovsky. Vzdyt’ jen za rok 2005 doséhl export
spole¢nosti 152,8 mld. K&, ztoho podil na celkovém exportu CR dosahl tirovné 8,2%.

Spolecnost se také snazi o zavedeni vyroby i do jinych zemi svéta.

Mezi konkurenéni vyhodu organizace bych zatradila pfedevSim niz8i prodejni ceny ve
srovnani s jinymi znackami koncernu VW. Prodejni ceny jsou ovlivnény nejen vysi nakladt
ve vyrobé a ofekdvanym ziskem, ale také diktadtem prodejni ceny z VW. Konkurenéni

vyhodou je také vysoka produktivita pii zachovani nizkych vyrobnich nakladi.

Nevyhodou pro firmu je to, e kupni sila v CR je stale pomérné nizka a firmé se nedaii
oslovovat tolik domdcich zakaznikl, kolik by chtéla. S timto souvisi také dals$i negativni

faktor a to zvySujici se pocet ojetych dovezenych automobili do CR.

Odpovédnost vici uzivatelim produktu jako jsou auta je samoziejmosti. Z hlediska
bezpe¢nosti provozu automobilti &i ohleduplnosti k Zivotnimu prostiedi se Skoda Auto

neustale snazi o zdokonalovani svych produkta.
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2.2 Komunikace ve firmé

Komunikace ve firm¢ probiha riiznymi sméry. Nejvetsim distributorem informaci je
internet a intranet, a také firemni asopis Skoda Mobil. Tento &trnactidennik se snaZi
informovat vSechny dé€lnické a manualni profese, bez ohledu na to, zda maji pfistup
k internetu ¢i nikoliv. Timto zpiisobem je pravé prekondvana prekazka délnickych profesi,
protoze tito obvykle nemaji na pracovisti moznost vyuzivat internet a nebyli by tak seznameni

s novinkami z firmy.

V omezené mife maji lidi také pfistup na internet formou ,,pocitacovych ostrivka*
(n€kolik volné ptistupnych pocitact zpravidla v jidelndch nebo vyrobnich halach), ale tyto
ostrivky rozhodné¢ nemohou pokryt poptavku. Administrativni pracovnici mezi sebou
komunikuji pochopitelné¢ emailem a telefony, ale ani tento druh komunikace neni
bezproblémovy. Lidé, Casto dostavaji zbytecni emaily, v tom obrovském mnozstvi se jim pak
ty dilezité ztraci. Dal$i problém komunikace také spociva v tom, ze pracovnici mnohdy nevi,

na koho se s ur¢itym problémem obracet a obtelefonuji mnohem vice osob nez by bylo nutné.

Také spole¢nost Skoda auto ma moznost vyuzivani hovori v ramci aredlu Skody a
jejich pobo¢nych zavodl zdarma, tudiz mohou zaméstnanci komunikovat dostatecné dlouho a
vyftesit, co potiebuji. Otazkou zlstava, zda tato vyhoda nabyva zneuzivana k soukromym

ucelum.

Dalsim komunika¢nim prostiedkem jsou také nasténky a na nich umisténé sdé€leni.
Tyto jsou pochopitelné urceny jen uzké skupiné lidi, kterd kolem téchto mist projde a ma

moznost si je precist.

Ve firm¢é samoziejmé existuje specializovany utvar, ktery se zabyva piimo firemni
komunikaci. Do jeho kompetenci spadd nejen komunikace od vedeni smérem

k zaméstnanciim, ale také komunikace s médii, nebo institucemi veiejné sféry.
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2.2.1 Bariery v komunikaci uvnitr firmy

Vzhledem k nedostatenému objemu zjisténych informaci o firm¢, mizu jenom
castecné popsat tuto problematiku. Od pracovniku, které mé poskytovali informace, jsem

zjistila nasledujici tdaje:

- Ve spolecnosti nedochazi k prekdzkam v komunikaci na zéklad¢ odlisnych
védomosti a zkuSenosti zaméstnancti. Zaméstnanci vzdy muizou vyjadfit svilj ndzor nebo

nesouhlas, a zeptat se na véci, kterym nerozumé;ji u svym nadfizenych.

- Nikdo ve spolecnosti nepovazuje za problém existence neosobni komunikace
(komunikace prostfednictvim mailu, faxu, intranetu). V dobé, kdy pocitac a internet ma témet
kazdy, komunikace prostfednictvim mailu je pfijatelnd a pohodlna. Jak uz jsem se zminila,
tady existuje problém piebyte¢ného mnozstvi emailu. Ale ptes to, osobni komunikace ma své
vyhody, které neosobni komunikace nikdy nezaméni. Je ale pochopitelné, ze v globalni firmé,

osobni komunikace mezi v§emi vrstvami témeéf neni mozna.

- Nejsou problémy v komunikaci vzniklé nedivérou nebo obavami. Ve firmé je

pomérné silna firemni kultura, a lidi pracuji v diivérné a pozitivni atmosféie.

- Ve firm¢ nevznikaji ztraty pfi pifenosu informaci. Ale my dobfe vime, Ze ke ztraté
informaci dochazi skoro vzdy, vyplyva to z principu pienosu informaci. I z toho divodu, Ze

spolecnost ma velkou strukturu, a je to mezinarodni firma, ke ztratdm bude dochdzet vzdy.

Vzhledem k tomu, Ze je to velkda mezindrodni spoleCnost, a pocet zaméstnanci je
n¢kolik desitek tisic, neni moznad dokonald a uspé$na komunikace na vSech urovnich
organizace, ve firm¢ existuji urcité problémy pii vyuziti riznych druhu komunikace. A také,
samoziejm¢e, vznikaji urcitd nedorozuméni mezi délniky a administrativni pracovniky. Stavka

zaméstnanct je tomu piiklad.
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2.2.2 Stavka zaméstnancu

V dubnu 2007 ve firm& Skoda auto za¢ala stavka zaméstnancti za vy$§i mzdy. Odbory
jednali s vedenim firmy o podminkdch nartstu platli, s vySsi které byli nespokojené. Se
stavkou souhlasily témét vSichni zaméstnanci, a proto, byla ¢astecné zastavena vyroba vozu,
a kvili tomu firma pfisla o velké penize. Odborafi se nckolikrat sesli s vedenim firmy, na
schizkach se dlouho nemohli domluvit na vys$i néartstu platu zaméstnanct, a stalé nemohli

ptijit k dohodé.

Skoda nabidla tarifni riist o deset procent a navic by méla zaméstnanctim vyplatit ro&ni
bonus 10 tisic korun, ktery se mize zvysit v zavislosti na hospodaiském ristu spolecnosti.
Firma dale nabizela zvyseni prispévku na penzijni ptipojisténi, ktery byl dosud 300 korun, na
400 korun a infla¢ni dolozku od poloviny pfistiho roku. Nabidka znamenala, Ze primérny
mesicni vydélek by vzrostl o vice nez tii tisice korun, celkové navySeni platu se pohybuje
okolo tfinacti procent na dva roky. Ale zaméstnanci s touto nabidkou nesouhlasili, pfisla jim

nedostacujici.

Vysledkem dohody, kterou po jednodenni stdvce 19 dubna uzavieli odborafi a vedeni
Skody Auto, byla nova kolektivni smlouva platnd do konce roku 2008, ktera pocitd s

navySenim tarifnich mezd o 10 procent.

V kombinaci s dal§imi bonusy, jako jsou jednorazové prémie ve vysi deset tisic korun
v roce 2007 a 2500 K¢ v roce 2008 a navySenim pifispévku na penzijni ptipojisténi o 100 K&

po oba roky, se ale zaméstnanci dostanou na uvedenych témér 25 tisic korun mési¢né.

Dohod¢ piedchéazela dlouha vyjednavani, ktera ovSem nevedla k Zadnému vysledku.
Zamgéstnanci se nakonec rozhodli pro stavku, ktera trvala 24 hodin. Stroje se ale nezastavily

najednou. Kazdé oddéleni stavkovalo 2,5 hodiny a poté se stdvka presunula dale [26].
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I pfes to, ze firma se snazi délat vSechno pro svého potencidlniho a realného
zaméstnance, nabizi moznost vzdélani a také rizné bonusy, prémie, bohuzel existuje lidsky
faktor, s kterym firma jen téZzko muze néco udélat. V uvedeném piikladé, je ndhledné vidét

jak lidsky faktor muze piinést firmé¢ velké problémy, a hlavné i velké skody.

A diivod je ten, ze zaméstnanec ma jinou predstavu o vyssi platu, kterou si zaslouzi.
Ale teSeni toho problému je velice slozité, protoZe muze nastat situace, kdy zaméstnanec bude

si chtit ,,sam* urovat sviij plat, a pii kazdém nesouhlasu nebo nedorozuméni bude stavkovat.

Pravé proto, je natolik dulezité udrzovat spravnou komunikaci mezi vSemi vrstvami
firmy, a dé¢lat vSechno pro udrzovani dobrych vztahu na pracovisti, existovani silné

organizac¢ni kultury a pozitivni tymové atmosféry.

Tato stdvka byla zptsobena neschopnosti odborti dohodnout se s vedenim spole¢nosti
na rustu plati. Pozadavky odborti nebylo, alesponi dle mého nazoru, mozno akceptovat. Je
sice pravda, ze¢ Skoda Auto dosihla za posledni roky rekordnich ziski, ale jedinym
opravnénym subjektem pro rozhodovani o rozdéleni zisku je vzdy akcionaf, a tim zistava

Volkswagen AG.
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2.3 Socidalni politika firmy

Motto spolecnosti v socialni oblasti zni tak: cesta ke spokojenym zékaznikiim vede
pfes spokojené zaméstnance. Filozofie politiky Skoda Auto v personalni a socialni oblasti
vychazi z dlouhodobé role nejvétsiho zaméstnavatele v regionu a stavi ¢lovéka do centra

pozornosti a zdiirazituje socialni zodpovédnost firmy vii¢i zaméstnanciim i okoli.

Firma Skoda usiluje o vytvofeni takového pracovniho prostiedi, které podporuje
motivaci, vysokou vykonnost a kreativitu zaméstnanct pti respektovani jejich individuality a
rozdilnych potieb. Tento pfistup naSel podporu i na Grovni celého koncernu a odrazi se v tzv.
Socialni charté, ktera definuje standardy spolecnosti v oblasti zodpovédného piistupu k

zaméstnancam.

Praktické disledky jsou pak aplikovany v jednotlivych oblastech, at’ uz se jednd o
personalni politiku, pracovni prostfedi, bezpecnost prace, ochranu zdravi zameéstnancd,

vzdelavani a osobni rozvoj zaméstnanct ¢i poskytované socidlni sluzby [25].

Vztahy mezi spolecnosti a jejimi zaméstnanci se fidi zakonikem prace a pracovnim
fadem. Socialni vztahy, bezpecnost prace a rozvrzeni pracovni doby vymezuje kolektivni
smlouva mezi vedenim spolecnosti a odborovymi organizacemi, kterd je platnd do 31. 3.
2008. V cervnu 2006 byl zahdjen mezi vedenim spolecnosti a zastupci odbort dialog o nové
koncepci odménovani, kterd ma vice motivovat zaméstnance a srozumitelné a transparentné

definovat pravidla jejich odménovani.

Spolec¢nost si uvédomuje dulezitost svych zaméstnancti pro dosazeni svych cili a
nutnost respektovani jejich individuality a rozdilnych potfeb. Velky diraz je kladen na

spokojenost zaméstnancu s praci ve firmée.

Proto Groven péce o zaméstnance a piistup spolecnosti k nim stavi na legislativnich

pravidlech, nicméné v mnoha oblastech je vyrazné ptekracuje ve prospéch zaméstnance.
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Skoda Auto zdlraziuje socidlni zodpovédnost ke svym zaméstnanclim a vytvaii

takové pracovni prostredi, které podporuje motivaci, vykonnost a vysokou kreativitu [25].

2.3.1 Spoluprace s odbory

Ve Skoda Auto velky diiraz je kladen na komunikaci se zastupci zaméstnanci. Ve
firmé plsobi dvé odborové organizace, majoritni ZO OS KOVO a mensi organizace

Nezévislych odborti.

Socialni dialog je zajistovan ve vSech oblastech Cinnosti spole¢nosti. Z 8 ¢lenné
dozor¢i rady firmy jsou 3 zastupci zaméstnancl. Spoluprace probiha rovnéz na urovni
spolecnych grémii, kterymi jsou napiiklad Hospodatsky vybor, Podnikovd komise BOZP,

Vybor pro planovani personalu, Zdravotni vybor a dalsi.

Spolecnost ziskadva zaméstnance z externich zdroju jak v rdmci regionti, kde pusobi,
tak z celého svéta, nicméné vzhledem ke koncentraci zaméstnancii ve vyrobnich zavodech ma

zasadni vyznam predevsim efektivni vyuziti lidského potencialu uvnitt firmy [25].

Bez dobfte fungujici komunikace s odbory nebylo by mozné hovofit o fungujici firmé,
s vylu¢ném postavenim na trhu, a jednou s nejlepsich automobilovych spole¢nosti na trhu
Evropy. Skoda auto oplyva vsak nezastupitelnymi vlastnostmi jako jsou napf. tradice této

spolecnosti, kvalifikovana pracovni sila a vyroba kvalitnich vozt [27].
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2.3.2 Personalni rozvoj a vzdélavani

Skoda Auto uvédomuje si, ze v dnesnim konkuren¢nim prostfedi obstoji pouze firma,
kterd trvale a systematicky vénuje dostateCnou pozornost vzdélavani a rozvoji svych
zaméstnancl. Spolecnost proto vénuje znanou pozornost prohlubovani a zvySovani

kvalifikace svych pracovniki.

Skoda Auto si je védoma potencialu, ktery piedstavuji studenti a absolventi vysokych
rozvojovych programli poskytuje témto nositelim manazerského potencidlu moznost

odborného i nadodborného vzdélavani a prilezitost poznat provoz a firemni kulturu.

Spolec¢nost v souladu s podnikovou filozofii vychovéava a dlouhodobé rozviji budouci

manazery predevs§im z vlastnich zdroja.

V koncepci personalniho rozvoje jsou aplikovany jak tradi¢ni, tak moderni formy
profesniho rustu — od klasickych vzdélavacich produktl pies e-learning, projektovou préci az

po ucast na mezinarodnich koncernovych programech [23].

Tento komplexni piistup podporuje védomi multikulturélniho prostfedi Skoda Auto v
ramci celého koncernu a v koneéném dusledku zaruci pozitivni rozvoj nejen jednotlived, ale 1
firmy jako celku. Skoda Auto se intenzivné zapojuje prostiednictvim svych specialisti a
manazeri do fady mezinarodnich projekti v ramci koncernu Volkswagen. Pisobeni
zaméstnancl v ramci zahrani¢nich projektt — jak u koncernovych spole¢nosti, tak v dcefinych
spole¢nostech Skoda Auto (napt. v Indii a Cing) — podporuje flexibilitu a dalsi profesni a

osobnostni rust.

Skoda Auto si je dobie védoma poteby kvalifikovanych odbornikii a vénuje na jejich
dalsi rozvoj nemalé prostfedky. Utvar coachingu se vénuje rozvojovym programim viech
skupin zaméstnancii (od vyrobnich profesi po fidici pozice). V roce 2005 byly novée zavedeny
programy pro management, probéhlo rozsahlé skoleni v oblasti normativnich kurzii v ramci

vstupu CR do EU a tispé§né byl zahajen e-learning.
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V roce 2006 vzrostlo Skoleni pro nabéh vozu Roomster, rozSifovani programu pro e-
learning, interkulturdlni coaching zaméstnanci vysilanych do zahrani¢i 1 pfiprava

zahrani¢nich zaméstnancti v Mladé Boleslavi [23].

Vyuka na Stfednim odborném ucilisti strojirenském a Odborném ucilisti je nedilnou
soucasti vzdélavaciho systému spolecnosti. Budouci absolventi téchto Skol jsou plné
pfipraveni pro zafazeni do délnickych profesi v ramci firmy. V roce 2005 Skoda Auto
modernizovala fadu ucebnich prostredki, které ptispéji ke zvyseni kvality vyuky. V soucasné
dobé& se na své povolani pfipravuje pfiblizné tisic studenti. Skoda Auto Vysoké $kola v r.

2005 zavrsila 5 let své existence.

V ramci studijniho programu Ekonomika a management poskytuje vysokoskolské
vzdélavani bakalatského stupné v oborech Podnikova ekonomika a management obchodu a

Podnikova ekonomika a management provozu.

Studium je moZno absolvovat v prezenéni nebo kombinované formé. Skoda Auto
Vysoké Skola je drzitelem akreditace pro vyuku pftislusnych studijnich oborit v anglickém

jazyce [24].

Piiblizné polovina absolventu nalezla uplatnéni ve Skoda Auto a u jejich dodavatelti a
témef tietina pokracuje ve studiu v navazujicich magisterskych programech na jinych
vysokych skolach. Ziskanim tGzemniho rozhodnuti, zahajenim stavebniho fizeni a vybérem
dodavatelské stavby postoupil v r. 2005 projekt Vzdé&lavaciho centra Na Karmeli do faze
realizace. Zaroven s tim probihala intenzivni pfiprava vzdélavacich projekti — akreditace
magisterského studia Skoda Auto Vysoké $kola a etablovani centra spoluprace se $kolami,

které by se mély stat nedilnou soucasti vzdélavaciho centra.
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Obrazek ¢. 5: Kvalifikacni struktura zaméstnancii (%) [29]:
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Obrazek €. 6. Vekova struktura zaméstnancii spolecnosti [29]:
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Spolec¢nost pokracuje v rozvoji spoluprace s technickymi univerzitami. Byly obnoveny
ramcové smlouvy s CVUT Praha, TU Liberec a ZCU Plzen, definuji se spoleéné studijni
programy a soucasn¢ jsou piipravovany koncepty Cerpani prostfedkti z Evropskych

strukturalnich fond — Opera¢ni program Rozvoj lidskych zdrojt.

Firma se ftidi motem: ,Mladi odbornici jsou zarukou budoucnosti firmy!*
Studentim VS nabizi propracovany systém spoluprace jiz v priibéhu studia - jeho hlavnimi
elementy jsou praxe a diplomové prace. Praxe poskytuje studentovi moznost fundované
nahlédnout do podnikovych procesti a soucasn¢ poznat firemni kulturu, coz je pro nc¢ho

nezanedbatelna zkuSenost na startu profesni kariéry.

Vybrani, pro firmu zajimavi studenti mohou byt zatfazeni do specialniho programu

JUST-Pool, kterym si ptipravuji studenty s identifikovanym potencidlem dal$iho rozvoje.
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Sance pro cCerstvé absolventy VS je Trainee-program, cileny zpracovavaci ro¢ni
program. Trainee-program je mezinarodné¢ uzndvany termin pro odbornou a nadodbornou

ptipravu Cerstvych absolventii vysokych skol.

Program s vice jak desetiletou tradici je zdkladem pro osobni rozvoj a nastartovani
kariéry ve firmé Skoda Auto. Trainee-program piedstavuje jednolety adaptaéni a rozvojovy
program pro absolventy VS technického a ekonomického sméru, ktefi se pfipravuji pro
konkrétni cilovou pozici ¢i odbornou oblast ve spole¢nosti [24].

Obrazek ¢. 7: Pocet realizovanych kurzit a proskolenych zaméstnancii v letech 1993-2005 [27].
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2.4 Firemni kultura (diwvéra)

Firemni kultura zahrnuje zakladni hodnoty, normy a pravidla sdilend mezi
zaméstnanci a také mezi nimi a zaméstnavatelem. Jde o projev divéry mezi managementem
a zamé&stnanci podniku. Tyto hodnoty urcuji vedouci pracovnici, ktefi by méli mit urcitou
davku charisma a respektu, aby byli vnimani jako vzorovi pracovnici. Firemni kultura se

utvari dlouhodob¢ a zména firemni kultury v kratkodobém métitku neni mozna.

Ve spolecnosti Skoda Auto existuje pomérn¢ silnd organizacni kultura, mezi
pracovniky a organizaci funguje pomérné slusna provazanost, a také duvéra. Jelikoz se firmé

v poslednich letech velice dobte dafilo, lidé jsou hrdi na to, Ze pro tuto firmu pracuji.

Ve spolecnosti je pomérné vysoka zaméstnaneckd loajalita a pravé proto 1ze dimenzi
kultury charakterizovat jako silnou. V organizaci bychom nasli 2 zékladni subkultury —
administrativni pracovnici a vyrobni délnici. Pochopitelné mezi t€mito odlisSnymi skupinami

existuji urcité rozdily, ale zdsadni rozepfe mezi nimi nevznikaji.

Dimenze kultury ve spole¢nosti je velice silnd. Loajalita zaméstnancti se projevuje
zejména Vv jejich provazanosti v organizaci. Zaméstnanci téZ Skodu Auto prezentuji pozitivné
1 navenek a vétSina znich je pySnd na to, Ze ma tu Cest pracovat pravé pro tohoto
zaméstnavatele. VEtSinu hodnot kultury zaméstnanci cti a fidi se jimi. Vedouci organizace se

snazi, aby na své pracovniky pozitivné ptsobili svym chovanim a jednanim.
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2.4.1 Prvky kultury

Kultura organizace obsahuje nékolik zékladnich prvku: hodnoty, ritudly, pfib&hy,
normy, historky atd. Od zamé&stnanct firmy jsem zjistila potfebné informace pro to, abychom
mohla tyto prvky popsat, a zjistit nakolik silnd kultura panuje ve firmé. Jak jsem se uz
zminila, kultura organizace ma velky vliv jak na divéru mezi spolupracovniky firmy, tak

daveéru ve firmu a hlavné v svého zaméstnavatele.

Pokud kultura organizace je silna, napomahd firm¢ byt GspéSnou a prosperujici, a
hlavn¢ vyhybat se problémim, vznikajicim v mnoha globalnich firméach. Proto kazda firma

musi délat vSechno proto, aby uvnitf firmy existovala silna kultura.
Jednotlivé prvky firemni kultury spole¢nosti Skoda Auto jsou:

Sdilené hodnoty — zaméstnanci jsou na vétSiné utvarech a oddélenich nuceni
dodrzovat pravidla oblékdni a umisténi loga na odévech zaméstnancti a jmenovek ( dé€lnici
maji zpravidla vizualné¢ jednotny oblek slogem spolecnosti, u techniko-hospodatskych
pracovnikli se predpokldda slusné obleCeni vyjma napi. dzinti, vedouci pracovniky nosi

spoleCensky odév).

Ritualy — zaméstnanci jsou pifi pracovnim jubileu odménovani dle platnych tarift,
béznosti je taktéz oslava narozenin ¢i vétSich pracovnich tspéchli na jednotlivych utvarech.
Kazdoro¢né se také kond na nékterych utvarech a oddélenich ptedvanocni posezeni, kdy jsou
vSichni pracovnici seznameni s vysledky chodu oddéleni. Déle je zde ve 14 dennich

intervalech vydavan zaméstnanecky ¢asopis Skoda Mobil.

Zameéstnanci jsou také prakticky prvnimi obdivovateli vSech novych vozil, které se

oy ee

po zavodé Skody Auto. Kazdy tyden pak jesté vychazi Tydenik Skoda, ktery je ale Sifen spise

v elektronické formé.
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Jako pomérné novy prvek ritudlniho jedndni by se dal nazvat zaméstnanecky
autosalon, ktery je uspotfadan vzdy kdyz je na trh uveden néjaky novy model. Zaméstnanci na

néj maji zdarma pfistup.

Piibéhy — piibéhy Laurina a Klementa jakoZto zakladateltl organizace Skody Auto
jsou znamé nejen v ramci Ceské republiky, ale i v zahraniéi. Déle se zde miZeme setkat se
slangem, kterému rozumi snad jen zaméstnanci Skody Auto. Jednd se predeviim o
pojmenovavani vedoucich pracovniki, ktefi se déli na ty dvoupismenové a vice v zavislosti

na podnikové hierarchii (¢lenové piedstavenstva jsou jednopismenovi).

Ve firm¢é¢ muzeme zaslechnout spoustu piib¢hii, vétSina jich je odstrasujicich (ty se
tykaji vétSinou zranéni nebo smrti v disledku nedodrzeni firemnich predpisi), ale nékteré i
komické (jako napi. kdyz se na Cervenou Fabii dostaly modré dvetfe a zjistilo se to az u

dealera).

Socializace — firma klade velky daraz na socializaci vSech zaméstnanci. Nové
ptichozi zaméstnanci jsou ihned po pfichodu na jejich pracovni odd€leni seznameni se vSemi
jeho spolupracovniky a obecné s pracovni naplni kazdého z nich. Tak si novy zaméstnanec

udéla pomérné rychle obraz o ¢innosti celého oddéleni.

Stavajicim zaméstnancim jsou neustale vStépovany hodnoty organizace at' uz
prostiednictvim raznych letakti vychazejicich ve firemnich novinach ¢i intranetu. Nékteti novi
zaméstnanci maji také to Stésti, Ze jim je pfi ndstupu do firmy umoznéna exkurze do néjakého

provozu.

Také jsou definovany zasady pro jednani s lidmi, mezi néz patii sluSné vystupovani
vuci zakazniklim, odpovédnost za svéa rozhodnuti atd. Ve firmé je kladen dlraz na dodrZzovani

vSech norem, organiza¢niho fadu a ptedem stanovenych postupti.

Skoda Auto se také snazi o zvySovani informovanosti mezi zamé&stnanci. Firma si
uvédomuje dilezitost budovani kvalitnich mezilidskych vztahli, coz méa za nésledek vétsi

vykonnost celé organizace.

- 48 -



Corporate identity, neboli identita organizace, je nejobecngj$im projevem firemni
kultury. Jedna se o komplexni piistup k projeviim podnikatelské filosofie a vytvari si ji kazda

podnikatelskd jednotka, ktera komunikuje se svym socialnim okolim.

Skoda Auto, a.s. vyuziva pro komunikaci se svym okolim jednotny vizualni styl

prostfednictvim Design manudlu. Miizeme zde najit pravidla pro:
0 jednotnou sluzebni grafiku
0 oznaceni budov

0 logo firmy (zeleny letici Sip v bilém poli ohraniCeny cernym kruhem s napisem

SKODA AUTO)

0 styl pisma uzivaného v komunikaci (pouZziva se nadefinovany styl SkodaSans ve

veskeré firemni psané komunikace a prezentaci navenek)
O zpisob prezentace podniku
0 komunikace uvnitt firmy (intranet, nasténky, ¢asopisy)

0 komunikace navenek (vSechny publikace museji spliiovat kritéria prezentace nejen po

strance vécné, ale 1 vizudlni)

Vzhledem k tomu, Ze vyroba jednotlivych ¢asti vozli na sebe do jisté miry navazuje, je
mozné pozorovat tymové chovani. V organizaci samoziejmé najde také dost lidi, ktefi do
prace chodi jen, aby si tam vytrpéli pracovni dobu, svoji praci nemaji radi, jen si timto
uspokojuji své existencni potieby. To se tyka predevSim vyrobnich délniki na pase, zejména
tzv. ,,zapujéniho personalu® tj. pracovniki, ktefi jsou najiméni externi firmou. Co se tyce
administrativnich pracovnikii, tak tam panuje spiSe tymovy duch a lidé se snazi, aby

spolecnost prosperovala.
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Pracovni Ukony ve Skoda Auto na sebe navazuji a pracovnici si jsou védomi, Ze
pracuji jako skupina a v situaci, kdy jeden pracovni cClanek nepracuje, je narusena
synchronizace celé skupiny. Mimo jedince, ktefi jsou ,,neptizptisobivi®, panuje ve Skoda Auto

tymovy duch, za kterym stoji ochota podporovat a zvySovat prosperitu spole¢nosti.

Corporate design spolecnosti predstavuje predev§im logo spoleCnosti a webova
prezentace. Logo se vyskytuje na vSech firemnich, ufednich i propagacnich dokumentech.
Tyto pravidla je nutno striktné dodrzovat, tzn. neni mozné pouzit tvofivost, kterd by

narusovala jednotnou formu prezentace obrazu firmy.

Faktor integrace - Ve Skoda Auto se setkdvame se skupinou pracovnikli ve vyrobé
(d€lnici) a se skupinou pracovnikd ve spravé a administrativé. Loajalita administrativnich
zaméstnancl je u vétSiny z nich zietelné viditelnd, vétSina z nich je hrda na to, Ze pracuje

prave v této firmée a do prace chodi tito pracovnici radi, i za ucelem vlastni seberealizace.

U délnika se vSak o loajalité¢ k firmé moc mluvit ned4. VétSina z nich mé maximalné
vyucni list a o seberealizaci vétSinou nestoji. Praci spiSe vnimaji jako zdroj obZivy a
finan¢nich prostiedkd pro preziti. Tento popis se vSak viceméné vztahuje predevsim na
pracovniky pfichazejici z vychodu a pracovniky ze zapijéniho persondlu. Samoziejmé, jsou

tady 1 vyjimky.

Vétsina pracovnikll ve spravé a administrative je ke své firmé loajalni a nékteti z nich
berou svou pozici ve firm¢ jako své poslani. Pro zaméstnance je zde zfizena tada
zaméstnaneckych vyhod a socidlnich produktti. Administrativni pracovnici jsou hodnoceni na

zakladé plnéni ¢i neplnéni svych ukold.

Casto jsou také hodnoceni na zakladé uspésnosti jejich projekti. Zaméstnaneckd
loajalita se projevuje tim, ze Casto lidé zlstavaji v zaméstnani déle, pokud je tfeba néco
dodélat, s tim, Ze nemaji jistotu, zda budou mit ¢as si tyto piescasy vybrat. Je tieba upozornit,

e az na vyjimky se ve Skoda Auto neproplaceji prescasy a lidé si to musi vybirat [27].
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2.5 Globalni problémy, spolecenska odpovédnost firmy

Spolec¢nost si moc dobie uvédomuje, ze v souc¢asné dobé, kde jsou ¢im dal lepé videt
disledky globalizace, nese velkou zodpovédnost za skody, zptisobené jejich produkci. Zijeme

v dob¢ globalniho oteplovani, a pravé auta maji na tom jeden z podilu.

Skoda Auto dlouhodobé a programové minimalizuje dopady své &innosti na Zivotni
prostiedi. Jednou z priorit firmy je zachovani rovnovahy mezi ekonomickou, ekologickou a
socialni sférou, rovnovahy, ktera je zasadni podminkou pro trvale udrzitelny rozvoj. V oblasti

Zivotniho prostiedi firma podnika nésledujici ¢innosti [28]:

0 Technicky vyvoj - Produkty spolecnosti jsou neustdle zlepSovany z hlediska
dlouhodobé kvality, funkénosti, spolehlivosti, bezpecnosti, Setrnosti k Zivotnimu
prostfedi a splituji v kazdém stadiu svého Zivotniho cyklu nejvyssi pozadavky. Skoda
Auto si uvédomuje svou odpovédnost za Setrny piistup k zivotnimu prostiedi. Aktivné
proto participujeme na dobrovolné dohod¢ mezi vyrobci automobilli a Evropskou unii,
tykajici se omezeni automobilovych emisi CO2 na 140 g/km. Svyma aktivitami firma

ptispiva k trvale udrzitelnému rozvoji.

O Vyrobni oblast - Trvalym cilem spole¢nosti Skoda Auto je nabizet automobily
svétové urovné, jejichz vyroba piedstavuje minimalni zatéz pro zivotni prostiredi.
Piestoze Skoda Auto od spojeni s VW v roce 1991 zvysila vyrobu vozi vice nez
ttikrat, nedoSlo ke zvySeni absolutni urovné zatéze zivotniho prostiedi. Naopak v
n¢kterych ukazatelich, jako naptiklad ve spotiebé vody nebo emisich do ovzdusi, je
patrny vyznamny pokles. To se podafilo dosahnout masivnimi investicemi do ochrany
zivotniho prostiedi, které dosdhly za 16 let ¢astky 9,5 mld. K¢ a sméfovaly predevSim
do modernizace energetickych zdroju, vystavby Spickovych lakoven karosérii a
Cistiren odpadnich vod, na ochranu pidy a podzemnich vod a na opatfeni k Gspordm

energii.

O Servisni sluzby - Spole¢nost ve svych ekologickych aktivitach nezlstava jen u svych

vyrobkii a vlastni vyroby. Soucasti firemni koncepce, zaméiené na zlepSovani
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zivotniho prostiedi, je 1 sledovani pfistupu autorizovanych obchodnikli k této
problematice. Autorizovani prodejci maji dnes k dispozici kvalitni poradensky servis
ochrany zivotniho prostfedi, jehoz zfizenim je zabezpefena neustala poradenska
sluzba v oblasti odpadového hospodarstvi, ochrany vod a ovzdu$i a nakladani s
nebezpecnymi latkami. Prostfednictvim své obchodni sité zajistuje firma v souladu s
legislativnimi poZzadavky zpétny odbér pouzitych vyrobka jako jsou akumulatory,
pneumatiky a oleje. V autorizované zpracovatelské siti pak zajistuje také sbér a

vyuziti automobilli své znacky po jejich vytazeni z provozu.

Co se tyCe socialni oblasti, ve firm¢ existuje Socialni charta, kterd definuje standardy
spole¢nosti v oblasti zodpovédného pristupu k zaméstnancim. Mimotadnou pozornost vénuje
spolecnost rovnéz svym zaméstnanciim, a to jak v otazkach bezpec¢nosti prace a péce o zdravi,
tak jejich kvalifika¢niho rozvoje a mimopracovnich potteb. Aktivity spolecnosti jsou zaroven
zaméfeny na podporu rovnych piilezitosti s ohledem na starnuti populace a narodnostni
slozeni. Spolecnost také provozuje chranéna pracovisté, kde nachazeji stalé Ci prechodné

uplatnéni ob¢ané se snizenou pracovni schopnosti [28].

V roce 2007 se spolecnost piihlasila k relevantnim doporucenim a pravidlim Kodexu
spravy a fizeni spoleCnosti, ¢imz deklarovala soulad s principy fadné praxe Corporate
Governance a piijala Kodex chovani, ktery stanovuje zasady chovani zaméstnance Skoda
Auto zaloZené na uplatnéni hodnot spolecnosti a vS§eobecné uznavanych etickych standardi.

To se tyka nejenom vlastnich vyrobnich a prodejnich aktivit, jako je diiraz na recyklaci a
normy ISO 14000. Nové produkty jsou vyvijeny s cilem omezit produkci emisi CO2.
Vyuzitim alternativnich zdroji energie (napf. spalovani biomasy) spole¢nost pfispiva ke
sniZzeni negativnich dopadl na zmény klimatu.

Dynamicky rozvoj spole¢nosti Skoda Auto, Uspé$nd expanze na svétové trhy a kvalita
nabizenych produktli je zaloZena na uzkych spotiebitelsko-dodavatelskych vztazich, které

spole¢nost buduje prostiednictvim dlouhodobych partnerstvi a intenzivni spolupraci na

vyvoji a inovacich novych produktt [28].
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2.6 Komunikacni model

Na zédklad¢ provedené prace a zjiSténych informaci, mizu aplikovat navrhovany

model v praxi. A posoudit stav komunikace a divéry ve firmé Skoda Auto.

Problémy a rizika

Existuje moznost nedorozumeéni,
vzniklych pouzivanim slangt. A také
neni verbalni komunikace mezi riznymi
urovné struktury.

Zatim nejsou zadné viditelné problémy
ani mozné rizika.

Zneuziti elektronické komunikace a
telefonatu v osobni prospéch. Nadbytek
rozesilanych mailu.

Nejsou zatim viditelné problémy ani
rizika.

Existence historek spojenych se

zranénim, nebo smrti na pracovisti,

které mohou odrazovat nové
zaméstnance.

Moznost zneuziti symbolu a znakti
firmy ve vlastni prospech.

Vysoka hierarchicka struktura. Dochazi
k velkym ¢asovym prodlenim,
vzniklym s feSenim jednoduchych
otazek.

Nejsou zadné problémy ani rizika v této
oblasti.

Slozka Aplikace v firmé.
Verbalni Pouzivana srozumitelna jednotna fe¢, vSemi
K " znamy slang, pfedem dany styl pisma a
omuntkace dokumentace.
o, Pouzivani stejnych gest a vyraz(,
15) fl:elrl?l?::e pochopitelnych pro v8echny, je to dané stejnou
U kulturou (ptivodem) zameéstnanci.
Elektropické Internet, intranet, telefony, fax, nasténky,
komunikace Casopisy. Pouzivané v§echny mozné
prostiedky pro informovani zaméstnance.
Hodnotv a Piedem jasné stanovené a
Y dodrZzované vSemi
normy f
pracovniky.
Fi ) Existence pozitivnich a
iremni ; ;
. veselych historek
kultura Historky a myty . ’,
neskodicich firemni
reputaci.
Svmbol Jednotné, vSemi zaméstnanci
y y respektované a pouzivané.
Organizacni . .
struktura Vysoka centralizace
Fyzické PohodIné a ptijemné prostiedi, motivujici
prostiedi k spolupraci a dobrym vykontim.

Tabulka ¢.2: Aplikovany komunikacni model.

Jak je vidét, ve firm¢ jsou na dobré tUrovni slozky firemni kultury, verbalni a

neverbalni komunikace. Slozky jako elektronickd komunikace a organizacni struktura maji

urcité problémy. Vice o zhodnoceni situaci ve firmé v zavéru mé praci. Také navrhnu mozné

reseni zjisténych problému.
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2.6.1 Paprskovy graf.

Pro vytvéafeni grafu nejdfiv musim zavést stupnici, s pomoci které budu ptidélovat
ur¢ité hodnoty vybranym slozkdm firmy. Tvofit tento graf budu na ziklad¢ zjisténych
informaci ze spolednosti Skoda auto. Hodnoceni uréitych slozek je subjektivni, ale v

praktické ¢asti své praci zdivodiuji svlij nazor.

Hodnoceni
Slozka Popis slozky slozky
Jednotna fe€, pochopitelny slang,
Verbalni komunikace predem dany styl pismaa 8
dokumentace. Nejsou viditelné
problémy.
Neverbalni komunikace Pouzw_am st_ej_nych’gest a vyraz. 9
Nejsou viditelné problémy.
Internet, telefon, nasténky,
Elektronicka Casopisy. Zneuziti elektronické 7
komunikace komunikace a telefonatu v osobni
prospéch.
Hodnoty, Silna firemni
Firemni kultura normy. kultuvra, ysechny 9
historky, sloZzky jsou na
symboly vysoké urovni.
Vysoka centralizace. Problémy 6
Organizacni struktura vzniklé vysokou hierarchickou
strukturou.
Fyzické prostred Pruemne,pohc;)(:ell‘ré(ie a vhodné pro 9

Pouzivala jsem stupnici od 1 do 10, kde 1 znamena neexistence dané slozky, a 10
znamend perfektni troven této slozky bez problému a moznych rizik. Ve firmé nejsou slozky,
kter¢ maji 10 bodi, ztoho divodu, ze v takhle velké firmé neni mozné odhalit vSichni
existujici problémy a podle mého subjektivniho ndzoru ani jedna ze slozek neni v dokonalém

stavu. Néhledné situaci ve firmé Skoda Auto,a.s. popisuje graf &islo 3.
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Graf ¢&. 3: Situace ve firmé Skoda Auto,a.s:

Skoda Auto,as. firemni kultura
10

fizické organizaéni
prostiedi struktura

elektronicka neverbalni

komunikace komunikace

verbalni komunikace

Z grafu je vidét, ze ve firmé Skoda jsou jak silné stranky (slozky které maji nejvétsi
hodnotu), tak problémové (slozky, které maji mensi hodnotu). Pomoci tohohle grafu, mizeme
popsat situaci ve firm¢ z hlediska komunikaci a diavéry (kterd vychazi z firemni kultury, a
také organizacni struktury). Jak je vidét, informace plynouci z toho grafu odpovidaji
informacim, zjiSténym z pfedchoziho modelu. To potvrzuje ten fakt, Ze oba modely jsou
v praxi aplikovatelné.

Z toho grafu mizeme udélat nasledujici zavér: spole¢nost Skoda Auto se piiblizuje
dokonalému stavu, ale zatim jsou tam viditelné problémy, které brani existence dokonalé
komunikaci a trovni divéry ve firm¢. A tyto problémy je tfeba fesit. Jakym zpilisobem lze

tyto problémy fesit jsem uvedla v zavéru své praci.
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Shrnuti s doporuceni

Ve své praci jsem chtéla poukdzat na dlleZitost existence silné firemni kultury,
pozitivni atmosféry a u¢inné komunikace v ramci jednoho pracovisté. Pokud chce byt firma
uspésna a prosperujici, musi tyto slozky udrzovat na spravné Grovni, a vénovat tomu velkou

pozornost.

Také bych svou praci chtéla sdélit, ze existuje potfeba méfeni diveéry ve firmé, a nejsem
jedina, ktera se timto problémem zabyva, jsou rizné odborné instituce, jako napiiklad GNU a
dalsi. Pofadaji se rizné konference na tuto tématiku, na které prednaseji odbornici v této sféte.
Ve své praci jsem definovala model, popisujici stav ditvéry a komunikace ve firmé, a z tohoto
modelu lze vycist problémy a mozna rizika existujici v této firm¢. Tento model by mél
upozornit vedeni firmy na mozné hrozby a priority firmy. Svlij model jsem aplikovala na

vybrané globalni spolecnosti a ovétila, zda plati.

V dobé rozsitfujici se globalizace ¢im dal vice firem pfechazi na mezinarodni trh a
slucuji se s dalSimi spole¢nostmi. Tim se dostavaji do prostiedi vysoké konkurence a udrzet
se na tomto trhu je velice t¢Zké. Pokud ve spoleCnosti neni stabilni vnitini organizaéni
struktura, silnd firemni kultura a neexistuje uspésna vnitrofiremni komunikace, nema tato
spole¢nost Sanci uspét na tomto trhu. Tyto slozky napomahaji firmé dosahovat vytycenych

cilu a byt prosperujici a také motivuji zaméstnance k spolupraci a k dobrému vykonu.

Moderni vynalezy komunikacnich prostfedki ndm umoziiuji se téméef okamzité spojit
prakticky skazdou casti svéta. V globélnich firmach musi existovat vice moZznosti, jak
komunikovat se zahrani¢nimi partnery a svymi spolupracovniky po celém svété. Predevsim je
to internet, ktery je v soucasné dob¢ nejpopularngjsi a nejrychlejsi zptisob predavani zprav a
dokumentaci, dale je to telefon a fax. Ve firmé by mél existovat jednotny zpisob komunikace

prostiednic, pfedem definovana pravidla a styl dokumentace.

Pozitivni atmosféra na pracovisti, silnd firemni kultura a divéra mezi pracovniky jsou

predpoklady pro existenci spoluprace, ktera ptinese pozadovany vysledek.

- 56 -



Globalni firmy maji velky poc€et zaméstnanci a utvarl, které navzajem spolupracuji a
maji spole¢ny cil. Pokud nebudou vedouci pracovnici ve firmé¢ vénovat divéte na pracovisti

dostate¢nou pozornost, nemtize tato firma dosdhnout svého cilu.

Sviij navrhovany model jsem ovéfila na spoleénosti Skoda Auto, a.s. Tato spole&nost je
jednou z nejvétsich v republice, a je nejvyznamnéj$im ¢eskym vyvozcem automobilti, ma také
vyjimeéné postaveni v ekonomice Ceské republiky. Pfi aplikovani modelu na tuto firmu jsem

ovérila aplikovatelnost a platnost svého modelu.

Na zéklad¢ zjiSténych informaci usuzuji, Ze Skoda Auto oplyva vnitini stabilitou a
zaujima dobrou pozici na trhu. Cilem spoleCnosti vSak je 1 nadéle penetrace na nové trhy a
zvySovani trzniho podilu na svétovém trhu a pro uskutec¢néni tohoto cilu firma déla vSechno

mozné a potiebné.

Spolecnost vénuje velkou pozornost svym zaméstnanctim, a udrzeni pozitivnich a
divérnych vztahii na pracovisti. Ve firm¢ existuje silna firemni kultura, kterd pfispiva ke
spolupréaci a motivaci. Co se tyce komunikace, ve firm& existuje velké mnozstvi prostiedkil
komunikace, pomoci kterych firma informuje své zaméstnance o vSem, co se déje ve firme¢ a
také o riznych novinkach. Existuje také jednotna forma dokumentace a norem, které museji

dodrZovat vSichni pracovniky.

Jak plyne z modelu, ve firmé jsou také jisté problémy, které je nutné fesit. Mezi tyto
problémy patii pfedevsim velka centralizace a hierarchie ve firmé, ktera vyvolava nadbytecné
prodleni feSenych ukoltl, protoze zaméstnanci ¢asto nevédi, na koho se maji obratit s feSenim
konkrétniho problému. Také jsou piipady zneuziti firemnich prostfedki komunikace (telefonu

a internetu) ve vlastni prospéch a zaméstnanci miizou fesit soukromé udalosti na pracovisti.

Kazda firma by si méla uvédomovat, ze zaméstnanci jsou jejim nejvétsim bohatstvim.
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Mozn4 feseni zjisténych problému:

- Zaméstnanci by méli presné védét, na koho se maji obratit s uritym dotazem nebo
problémem. Je zapotiebi vétsi konkretizace odpovédnosti pracovniku v ur€itych oborech a

utvarech.

- Vétsi kontrola pouzivani telefonu a internetu na pracovisti, nutnost zavedeni

omezeného piistupu na urcité webové stranky.

- Myslim si, ze by bylo na misté zavedeni spole¢nych pracovnich vyleti a dovolenych
také i na délnické tirovni, komunikace mezi spolupracovniky mimo pracovni misto. Mélo by
to napomahat udrzovat spravné vzajemné vztahy mezi spolupracovniky, a zvySovat divéru

mezi himi.

Podminky dosazeni efektivni vnitrofiremni komunikace a budovani divéry ve firmeé mezi

spolupracovniky jsou nasledujici:

Vzéajemné pochopeni a spolupracujici atvary.

- Informacni a motivacni propojenost firmy.

- Fungovani zpétnovazebniho komunikac¢niho systému.

- Pracovnici firmy by méli znat cile firmy nebo své posléani, ¢i cile tymu, a méli by byt

ochotni je realizovat.

- Kazdy pracovnik by m¢l mit dostatek informaci pottebnych pro svou praci.

- Jsou podporovany formalni i neformalni vztahy a vytvarela se tak Zadouci firemni

kultura.

- Prace zaméstnancl je dobfe organizovana a koordinovand. Spravna a vyhovujici

velikosti firmy a organiza¢ni struktura.
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- Jsou ve spolecnosti vytvafeny pozitivni postoje vSech zaméstnancii k firmé, a dobry

postoj predstaviteltl firmy k ostatnim pracovnikiim firmy.
- Mc¢la by existovat moznost poskytovani a pfijimani zpétné vazby.
- Existence smysluplného sytému norem a pravidel jednani.

Firma bude oplyvat vnitini stabilitou, pokud tyto podminky budou ve firmé¢ splnény.

Na zavér bych chtéla zdiiraznit nejvétsi piinos své prace: definovala jsem jednoduchy
funkéni model a zplisob piedvidani moznych problému firmy a také dokazala to, ze tento
model je v praxi aplikovatelny. Ovéfovani modelu probihalo na datech zjiSténych ve firmé
Skoda Auto, a.s. Také jsem zdivodnila vztah mezi divérou a komunikaci a dileZitost toho

vztahu.

Porovnala jsem navrhovany model s dal$im moZznym modelem (paprskovym grafem) a
dostala jsem stejny vysledek. Tim jsem potvrdila pravdivost a pouzitelnost navrhovaného
modelu. Definovala jsem dal$i moZznou metodiku, zaloZzenou na komunikacnim modelu jako

indikatoru davéry.

Jako dal$i mozné pokracovani navrhovaného modelu vidim moznost rozpracovani do
vétsich detailu, tfeba i konkrétni Ciselné vyjadieni popisovanych komponent, nebo piidani
dalSich komponent do modelti. Pouzivanou metodiku lze zac¢lenit do procesni metodiky, ktera

muze byt aplikovana v jakékoliv globalni firmé.
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