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Uvod

Otéazkou kvality zivota jsem se zabyvala jiz ve své bakalafské praci na téma ,,Sport
jako prostfedek ovliviiyjici kvalitu zivota.“ a velmi mé tato problematika zaujala. Rozhodla
jsem se zohlednit spojeni kvality Zivota s podnikovou kulturou, zjistit, jak hodnoti pracovnici
svoji kvalitu zivota, zejména v interakci s jejich pracovni pozici. K této problematice meé
zejména piivedl ¢lanek o prvenstvi ¢eskych pracovnikil v evropskych statistikach, co se poctu
hodin stravenych na pracovisti tyce. Pokud by byli ¢esti pracovnici také nejlépe honorovani,
byla by Ceska republika statem s velmi bohatymi obyvateli. V téchto statistikach se ale na
prednich mistech nepohybujeme, vyvstava tedy urcity rozpor, ktery je dale diskutovan v této
praci.

Podle profesora Trunecka a Vodacka (oba vychéazeli z modelu M.S.S. Mortona) jsou
zékladem koordinace organizace ¢tyfi zakladni bloky: prostiedi, strategie, struktura a kultura.
Nelze totiz hodnotit kulturu, pokud nemame zmapované prostiedi, ve kterém se organizace
pohybuje a pokud nezname jeji strategii a strukturu. Uspéch organizace zavisi na dynamice
jejich komponent a zejména jejich vzajemnych vztazich. I ja jsem svoji praci koncipovala
z tohoto pohledu a teoretickd ¢ast mé diplomové prace je tedy Clenéna podle téchto zasad,
obohacenych o vliv kvality Zivota na jednotlivé bloky. Vedle kapitol o kvalité zivota, o
prostiedi, kultufe, strategii a struktufe jsem na zéklad¢ tématu své prace zaradila jesté kapitolu
objasiiujici mobbing. Jak jsem jiz uvedla, jednotliva témata nejsou izolovana, mou snahou

tedy bylo je vzdjemné propojit, nalézt mezi nimi interakce.

Praktickou ¢ast své diplomové prace jsem se rozhodla aplikovat na Tecnocap, s.r.o.
Teoretické poznatky nabyté studiem jsem uplatnila na popisu této organizace, nebot’ s ni
dlouhodobé¢ spolupracuji a tudiz ji velmi dobie znam. Po celou dobu mého studia na vysoké
Skole mi firma poskytovala data a informace pro potfebu mych semestralnich praci. Mam tedy
k dispozici udaje za né¢kolik obdobi ziskanych nezavisle na sob¢, z ¢ehoz plyne jejich

nezkreslenost a tedy dobrd vypovidaci hodnota. Informace jsem ziskavala z rozhovort jak
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s managementem organizace, tak s administrativnimi pracovniky, i s délniky. Cerpala jsem

také ze svych osobnich zkuSenosti s organizaci.

Hypotézy, které jsem si stanovila na zacatku byly:
Ptiznivd atmosféra na pracovisti pozitivné ovlivituje poddvany vykon a vnimani
kvality zivota pracovniky.

Cesti lidé travi na pracovisti nejvice Casu ze vSech Evropant. Tento ¢as jim piinasi

uspokojeni a to nejen z vidiny finanéni odmény, ale také z €asu straveného v kolektivu apod.

Pti zpracovani své diplomové prace jsem vychazela, pokud neni uvedeno jinak,
zejména z dél téchto autor: Lukasova, Novy [18]; Bélohlavek [3]. Citace z praci ostatnich

autorti jsou oznaceny a uvedeny v seznamu literatury na konci této prace.
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TEORETICKA CAST

1 Kvalita zZivota

Teorie kvality zivota a jeho udrzitelnosti se objevila jiz v 60. letech jako kriticka
reflexe konzumni spolecnosti a jejich negativnich disledki na zivotni prostfedi i védomi lidi.
Zrod této teorie je tedy zieteln¢ spojen se spolecCenskou objednavkou. Vyjadiuje alternativu
ekonomicky chapané Zivotni Grovné a bohatstvi a neni v rozporu s dal§im zvySovanim Zivotni
urovné, ale jinak pojaté, respektujici meze kladouci ptirodou. Je spojen s trzni ekonomikou a
zaroven s optimalni alokaci zdrojii, kterou je nutné korigovat s ohledem na regenera¢ni

schopnosti ptirody.

Udrzitelny rozvoj nebo zplusob Zivota usiluje o realizaci humanitnich ideal a o
harmonizaci vztahti mezi c¢lovékem a ptirodou, vcéetné odpovédnosti vici budoucim
generacim. Spojuje ekonomicky a socialni rozvoj pii plném respektovani vSech zakladnich
lidskych prav a svobod i1 prava na rozvoj, a nabizi prostiedky k dosazeni stabiln¢jSiho a
mirumilovnéjSiho svéta zaloZzeného na etické a duchovni vizi. Nezbytnym zikladem k
dosaZeni trvale udrzitelného rozvoje je demokracie, respektovani lidskych prav, transparentni,
reprezentativni a odpovédné vedeni a sprava vSech sektor spolecnosti, stejné jako ucinna
participace obcanské spolecnosti. Stagnace rozvoje a existence vyrazné rozsifené absolutni
chudoby mohou bréanit plnému a U¢innému uplatiovani lidskych prav a mohou oslabit
demokracii a participaci lidi. Nic z toho vSak nemiiZze ospravedlnit poruSovani zakladnich
lidskych prav a svobod. Otazkou kvality Zivota se zabyvala i ¢eska vlada, kdyz v roce 2004
schvélila predlozeny navrh Strategie udrZitelného rozvoje Ceské republiky [43]. Reagovala
tak na vyvoj Evropské unie, které formuloval socialni a ekonomické priority Lisabonsky
summit (bfezen 2000), summit v Goteborgu (Cerven 2001) a v Barceloné (bfezen 2002).
Ceska republika, jako hospodaisky vyspéla zemé musi dostat svym mezinarodnim zavazkam
k udrzitelnému rozvoji, coz znamena, ze musi sdilet globalni a regionalni zodpovédnost a

zaroven respektovat specifika a zajmy Ceské republiky. Tento material ¢eské vlady si dal



mimo jiné za cil vytvofit pfedpoklady pro kvalitni Zivot budoucich generaci. Velmi pékné toto
okomentoval doktor O. Syrovatka (FM VSE) [29]: .,,Autofi si zfejmé ani nepfipustili
mysSlenku, ze ptedstavy budoucich generaci o kvalit¢ zivota mohou byt oproti nasim
odlisné... Zjevny rozpor tak tkvi ve snaze dosahnout ¢ehosi, co nedokézeme ani dobfe popsat,
ani ,,zmé&fit“. ReSeni otazky kvality Zivota ve vztahu k procesu vytvaieni podminek
udrzitelného rozvoje je proto zdsadnim problémem a diikladnad analyza a poznani tohoto
ukazatele kliCovym faktorem a nezbytnym zakladem pro dalSi sméfovani lidstva k

udrzitelnosti jeho existence.*

Vymezit kvalitu Zivota je tkol nesnadny, nebot’ se jednd o abstraktni vicerozmérnou
veli¢inu zahrnujici v sobé aspekty ekonomické, politické, psychologické, socidlni a
ideologické. Pravé na duchovni stranku je kladen zvlastni diraz. Kvalita Zivota ndm vymezuje
subjektivni posouzeni vlastni Zivotni situace, zplisobu Zivota a zivotniho stylu. Zahrnuje také
vnimani psychické kondice a spolecenského uplatnéni. K vyjadieni pohledu psychologického
pouziji slova doktorky HirSové (FM VSE) [15]: ,,Psychologie jako véda se kvalitou Zivota
zabyvala pfedev§im z hlediska subjektivniho prozivani a moznosti zlepSeni u stavl, jez
ptedpoklady ke kvalitnimu Zivotu snizuji. V poslednich letech se v§ak dynamicky rozviji tzv.
pozitivni psychologie, jejimz cilem je zkoumat opak: co zpusobuje, ze se Clovek citi byt
Stastny, spokojeny a sviij zivot povazuje za kvalitni? Subjektivni zivotni pohoda byva
definovédna jako kognitivni a emocionalni vyhodnoceni vlastniho Zivota. Zahrnuje tedy vse,
co ma pro Clovéka néjaky osobni vyznam a to nejen v pfitomnosti. Vychazi z minulych
zkuSenosti a obsahuje i budouci plény, ocekavani a ptedpoklady jejich uskute¢néni.
Schopnost prozivat zivotni pohodu je z€asti determinovéana geneticky. Znamena to, ze lidé se
lisi v tom, jak vybaveni pro budouci pocit Stésti si pfinaseji na sveét. Nékteti budou s vysokou
pravdépodobnosti $t'astni i v méné piiznivych podminkéch, jini budou nespokojeni, byt by

okolnosti jejich zivota byly zavidénihodné.*
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Kvalitu zivota mizeme spojit se znamou Maslowovou teorii hierarchie potieb. Jedna

se o hierarchii jednotlivych potieb clovéka v pyramidovém zobrazeni. Potieby:
1. fyziologické (voda, vzduch, jidlo, odpocinek
2. bezpeci a jistota (bydleni, prace, pojisténi)
3. laska a sounalezitost (déti, pratelé, partner)
4. uznani a tcta (povést, diistojnost)
5. seberealizace (sebediivéra, odvaha, aspéch)

Snaha uspokojit potieby na piislusné tirovni je podminéna uspokojenim potieb na
urovni predchéazejici. Jejich alespon c¢astecné naplnéni je podminkou pro vznik méné
naléhavych a vyvojové vyssich potieb. Celkova kvalita Zivota je souhrnem vSech aspekti:
uspokojovani potfeb materidlnich a financ¢nich (bydleni, finanéni ohodnoceni), spolecenské
potieby (zaClenéni do kolektivu, kulturni vyziti), potieby kariérniho postupu, potieby

intelektualni a dalsi (veék, pohlavi, rodinna a ekonomicka situace, kulturni zdzemi apod.)

OBRAZEK €.1: MAsLOW, HIERARCHIE POTREB
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1.1 Méreni kvality Zivota

O kvalit€ zivota se vedou diskuse ve filosofii, zabyvaji se ji ndbozenské uceni, zkouma
ji sociologie, snazi se ji zlepSovat l1ékafi. Je véci kazdého praktického Zivota ve spolecnosti. Je
proto obtizné nalézt universalni zptsob jejiho hodnoceni a méteni. VSichni vime, zda jsme
v daném okamziku St’astni, nebo nest’astni, ale t€Zko fekneme jak moc. Piestoze je Stastny
zivot cilem vétSiny z nés, napiiklad ucebnice sociologie termin §tésti jako takovy nepouzivaji.

Hodnoty subjektivni jsou zpravidla ziskané z kvantitativnich vyzkumi.

Velmi vyznamné je tedy ovlivnéna faktem, ze kterého pohledu kvalitu zivota
posuzujeme. Vzhledem k tomu, Ze jsem zasadila svoji diplomovou praci oproti bakalatrské do
ekonomického prostiedi, pokusim se zde demonstrovat nékolik zpisobti méfeni kvality
zivota ve spojitosti s pracovnim nasazenim. Indexy sociologické a indexy tykajici se zdravi
(zdravotnické indexy) vynechdm, nebot se domnivam, Ze nemaji vyznamnou spojitost

s tétmatem me prace.
Kvalitu Zivota mizZeme chapat ve dvou rovinéach:

Welfare - hodnoty objektivni - jde o hodnoty, které jsou snadno méfitelné, daji se

zaznamenat na n¢jaké objektivni stupnici. Welfare mizeme pielozit jako blahobyt. Patii sem
napiiklad ocekavana délka zivota, nezaméstnanost, HDP na obyvatele, uspory, emise, pocet

registrovanych automobilil, mira kriminality.

Well-being - hodnoty subjektivni - hodnoty viceméné méfitelné, ale tézko vyjadritelné

jakymkoliv ¢iselnym tdajem. Termin well-being ma blizko k pojmu spokojenost, individuélni
prozivani, pohoda. Patii sem tedy naptiklad pocity lasky, $tésti, dobrého Zivota, spokojenost
se zivotem, s mirou svobody seberealizaci, s mezilidskymi vztahy, postoje k nejriznéjsim
hodnotam Zivota ap. Jak jsem jiz naznaéila diive, v pohledu doktory M. HirSové (FM VSE),
pozitivni psychologie vymezuje pocit Zivotniho §tésti obvykle jako pocit subjektivni pohody
(subjective well-being — SWB), ktery ma tii zdkladni slozky: emociondlni reakci, pocit

uspokojeni v riznych oblastech zivota a celkové posouzeni zivotni spokojenosti.
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Pro stanoveni Urovné kvality Zivota se v souCasné dob& pouzivd jednak fada
jednoduchych nepfimych ukazatelii, vypovidajicich o jednotlivych oblastech (pfirodni,
ekologické, socidlni a ekonomické podminky), jednak nékteré vice ¢i méné vhodné
agregované ukazatele. Zndmym piikladem indikéatoru, ktery je Siroce vyuZzivan, avSak
z hlediska udrzitelného rozvoje a hodnoceni kvality zivota opravnéné kritizovan (a nazyvan
faleSnym indikatorem) je hruby domaci produkt (HDP). HDP nezapocitava nic, ¢eho si lidé
ceni, pokud to neni spojeno s finan¢nimi toky (volny cas, pohoda). Proto je sestavovan Index
lidského rozvoje (Human development index — HDI), ktery je v souladu s Agendou 21
(dokument OSN, ktery rozpracovava principy udrzitelného rozvoje v globdlnim métitku do
jednotlivych problémovych oblasti. Stal se strategickym planem rozvoje spolecnosti pro 21.
stoleti. Byl pfijat v roce 1992 ucastniky Konference OSN o Zivotnim prostiedi a rozvoji,
konané v brazilském Rio de Janeiro). Index HDI se snazi vytvofit indikatory, které by Iépe
postihovaly skute¢nou kvalitu lidského Zivota a nepodfizovaly se pouze hospodaiskému riistu
jako HDP, a tak nedochdzelo k dosahovani ekonomického ristu na ukor kvality Zivota a

kvality zivotniho prostiedi.

Kvalitu Zivota nelze méfit piimo, ale pouze prostfednictvim zvolenych indikatord.
Zadny z indikatord nezmé&i kvalitu Zivota pfesné, spolehlivé. Mnozi ekonomové celkem
automaticky predpokladaji, ze ukazatelem spokojenosti je vySe rustu hrubého narodniho
dichodu. Tato zavislost neplati zejména u chudych zemi, které vydavaji velké castky na
vyzbrojovani armady, kterou nékdy pouzivaji proti vlastnim lidem. Sociologické vyzkumy z
raznych evropskych stati celkem jednozna¢né ukazuji, Ze po financni strance lidé potiebuji
dosahnout néjaké sttedni Grovné, ale potom, Ze vic penéz neznamena vic Stésti. Je obtizné byt
chudy a stastny, ale je docela dobfe mozné mit stfedni piijmy a citit se vyborné. U vyse

piijmu ani tak dulezité, kolik vydélavam, ale kolik mohu utrécet.

Jak jsme na tom v porovnani s ostatnimi zemémi? Ke srovnani mizeme pouzit nékolik

zebtickl stanovovanych riiznymi evropskymi a svétovymi organizacemi.
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1.1.1 Index lidského rozvoje'

Na zékladé typologie indexti podle OECD (Organisation for Economic Co-operation
and Development) fadime Index lidského rozvoje (Human Development Index, HDI) mezi
indexy synoptické — jsou to agregované indexy, které informuji o velmi komplexnich
skute¢nostech. Agregované indexy integruji do jediného tdaje fadu skutecnosti s cilem
poskytnout celkovy obraz (agregaci rozumi seskupovani vice proménnych rtiznych veli¢in do
jednoho indexu). Index lidského rozvoje pifedstavuje jeden z pokusi, jak vyjadfit kvalitu
lidského zivota (human well-being). Tento index je uveiejnovany od roku 1990 ve zndmé
statistické publikaci ,,Zprava o lidském rozvoji*“ (Human Development Report), kterd je

kazdorocné vydavana pod zastitou UNDP (United Nations Development Programme).

Index lidského rozvoje je kombinaci nejen ekonomickych (mj. hruby domaci produkt
na obyvatele), ale i dlouhé fady socialnich ukazatell, jako jsou naptiklad ocekdvana délka
zivota, ptistup ke vzdé€lani, rovné piilezitosti z hlediska pohlavi a v€ku, porodni tumrtnost,

pristup k nezadvadné pitné vodé, zdravotni péci, a podobné.

HDI je vypocitavan na zakladé tii kategorii faktort:
o lidské zdravi
e Uroven vzd¢lanosti

e hmotna zivotni troven

Vlastni konstrukce HDI pros§la v minulych deseti letech uritym vyvojem, jeho tfi
zékladni slozky vSak zlstaly nezménény. Lidské zdravi je v soucasnosti vyjadieno jako
prumérna ocCekavand délka Zzivota pifi narozeni (Life expentacy at birth), protoze tento
demograficky ukazatel v sobé nejlépe zahrnuje vSechny negativni i pozitivni vlivy, které

lidské zdravi ovliviiuji. Uroveti vzdélanosti (Education index) se stanovuje jako podil

gramotného obyvatelstva (4Adult literacy rate) a jako kombinovany podil populace z ptislusné

veékové skupiny navstévujici Skoly prvniho, druhého a tietiho stupné (Combined primary,

! Cudlinova, E., Kopecky, O., Séasny, M (2000)
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secondary and tertiary enrolment ratio). Hmotnd Zivotni irovenl je vyjadiena jako hruby

doméci produkt na osobu v USD (GDP per capita), ktery je prepocitavan na paritu kupni sily

(GDP index)

HDI je pomérn¢ dobife korelovan s nékterymi ostatnimi indikatory, mimo jiné také
s HDP. Zajimavé je srovnani statli podle hodnoty HDP a podle velikosti indexu. Hodnota
HDP v podstaté ukazuje, jak je stat bohaty, zatimco hodnota HDI indikuje, do jaké miry je
»lidsky rozvinut“. To tedy znamend, ze zemé¢, které¢ maji vyssi HDI nez HDP, jsou lidsky
rozvinutéjsi, nez by odpovidalo jejich bohatstvi a naopak. Mezi zem¢ s vy$sim HDI, nez by
odpovidalo jejich finanéni situaci, patfi z vyspélych statd napiiklad Recko, Spanélsko a
Finsko, z rozvojovych Kostarika a Thajsko. Naopak mezi staty s HDI niz§im nez je jejich
hmotna finan¢ni situace, se fadi predevsim ropné staty, z ostatnich naptiklad ponckud

piekvapivé Svycarsko a Lucembursko.

Co se ty¢e Ceské republiky, patii k zemim s vysokou kvalitou Zivota. V roce 2004 i
2005 zaujala shodné 32. misto mezi 177 hodnocenymi staty. Vysledky za rok 2006 ukazuji
zlepSeni, Ceska republika postoupila na 30. misto s hodnou ukazatele HDI=0,885. Na prvnim

misté je Norsko (HDI=0,965), Itdlie je na 17. mist¢ (HDI=0,940) [40]
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1.1.2 Index ekonomické svobody

Index ekonomické svobody (Economic Freedom Index, EFI) byl sestrojen pod
vedenim Fraser Institute a nositele Nobelovy ceny za ekonomii Miltona Friedmana. Jedna se
o nejobjektivnéjsi a nepiesnéjsi méteni ekonomické svobody, které je publikovano. Sedm
hlavnich kategorii, které tvoii patet indexu:

e velikost vladniho sektoru

e struktura ekonomiky a zastoupeni trhil

e monetarni politika a cenova stabilita

e volnost v disponovani s cizi ménou

e vlada zékona a ochrana vlastnickych prav
e zahrani¢ni obchod

e kapitalové a finan¢ni trhy

Pokousi o objektivni kvantifikaci miry ekonomické svobody, kterou dopiavaji vlady
ekonomickym subjektlim plisobicim na jejich iizemi.

v

hodnota, tim svobodnéjsi stat. Kazdoro¢né je nejsvobodnéjsi zemi vyhodnocen Hongkong.

Staty s indexem od 1 do 1,99 (80-100%) tvoii kategorii svobodnych zemi, index od 2
do 2,99 (70-79,9%) urcuje zemé spise svobodné, staty s indexem v rozmezi od 3 do 3,99 (50-
59.9%) jsou spiSe nesvobodné a index mezi 4 a 5 (0-49,9%) oznacuje represivni rezimy. V
Evropé a v Severni Americe neni jediné zemé, kterd by byla indexem klasifikovana jako
represivni rezim. V roce 2005 Ceska republika skongila na 33. misté ve svété a na 23. misté v
Evropé s indexem 2,36. V roce 2006 si v ramci tohoto indexu polepsila, skoncila na 31. misté
ve svété, s indexem 69,7. Radi se tak mezi zemé spiSe svobodné. Nejvétsi meziro¢ni zlep3eni
na naSem kontinentu zaznamenala Ukrajina, kterd uvolnila zahrani¢ni obchod, snizila dané,
zru$ila fadu cenovych regulaci a urychlila privatizaci. Nejméné svobodnou evropskou zemi
zustava Bélorusko navzdory tomu, Ze Caste¢né liberalizovalo zahrani¢ni obchod. Index pro

rok 2005 dokazuje, ze svoboda se §ifi svétem. ZlepSeni indexu proti pfedchozimu ro¢niku
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zaznamenalo 86 statl,, zhorSeni 57, u 12 zemi se hodnota indexu nezménila. Obrovskym
piekvapenim bylo vypadnuti USA z prvni desitky v roce 2005, poprvé v historii indexu.
Skonéily na 12. misté, piiblizné na trovni Svycarska. V roce 2006 se viak do top 10 vratily a

to rovnou na ¢tvrté misto.

Index ekonomické svobody si za roky své existence ziskal znacny respekt ekonomii,
politikd, ale také obchodnikl, finan¢nikii a zahrani¢nich investorti, pro které vytvaii dalezitou

informaci o bezpecnosti urcitého statu a o jeho podnikatelském prostredi.

1.1.3 Index obcanské spole¢nosti

Index obcanské spolecnosti (Civil Society Index) byva nazyvan také indexem rozvoje
spolecnosti. Jde o mezinarodni vyzkumny projekt, ktery koordinuje a zastfeSuje mezinarodni
nevladni organizace CIVICUS (World Alliance for Citizen Participation) ve vice nez péti
desitkach zemi celého svéta. V Ceské republice vyzkum probihal od prosince 2003 do

listopadu 2004.
Cilem projektu bylo:
- Popsat aktualni stav obéanské spole¢nosti v Ceské republice
- Dat podnét k diskusi o stavu a problémech obcCanské spolec¢nosti

- Poskytnout zaklad pro mezinarodni srovnani

1.1.4 Zivotni podminky

Cesky statisticky urad (CSU) uskuteéni v dobé& od 17. tnora do 29. dubna 2007 jiz tfeti
vlnu Setfeni o piijmech a Zivotnich podminkach domécnosti v CR nazvaného Zivotni
podminky 2007. Zéavazek provadét toto Setieni vyplyva z Clenstvi zemé v EU. V ramci
programu EU-SILC (European Union - Statistics on Income and Living Conditions) jej
zabezpeCuji 1 ostatni ¢lenové evropského Spolecenstvi. Jeho smyslem je dlouhodobé ziskavat
srovnatelnd data o socidlni situaci obyvatel v evropskych zemich. Na narodni urovni budou
vysledky vyuzivany pro cilené nastaveni socialni politiky statu a pro hodnoceni jejiho dopadu

na zivotni uroven obc¢anu.
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1.1.5 Kupni sila

Jedna se o vyjadieni HDP na osobu v PPP, coz znamena Purchaising Power Parity,
GDP per capita). Ve zjednodusené formé muze byt index kupni sily popsan jako soucet vSech
piijml v piislusné oblasti. Vypocet indexu kupni sily je zaloZzen na oficidln¢ uvadénych
mzdach a naslednych srazkach. Zdrojem informaci pro pravidelnou obnovu téchto dat jsou
statni statistické trady. Obchodni obrat u drazsiho zbozi, cestovniho ruchu, sluzeb, atd. je
potencialu zakaznik zijicich v regionu. Aby bylo mozno aplikovat rozdilnou cenovou troven
v jednotlivych zemich, je zapotiebi je vzajemné srovnat na zaklad€¢ parity kupni sily.
Ponévadz troven cen v nejbohatSich statech je vyrazné vyssi nez v zemich se slabsi kupni
silou. Ceska republika, jako ve vétsiné ostatnich ukazatelt, zaujima 32. misto, zde ma
hodnotu indexu 15,780. Vidime tedy, Ze naSe kupni sila je o vice nez 50 % nizsi, nez kupni

sila Noru.
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1.2 Prace a kvalita zivota

Prace je tézko zataditelnou veli¢inou. Mohli bychom ji zaradit pod ekonomické
faktory — jako veli€inu nezaméstnanost. Mohli bychom ji nalézt i pod faktory sociologickymi,
nebot’ prace je zdrojem $tésti, plynouci z materidlniho zabezpeceni. Prace zahrnuje splnéni
vSech vySe vymezenych faktora kvality Zivota - uspokojuje potieby materialnich a financni,
spoleCenské potieby uspokoji ptisobenim v pracovnim kolektivu a co se tyce faktoru potieb
kariérniho postupu plisobeni prace je naprosto ziejmé. V Evropé€ s vyjimkou téch regiont jako
je naptiklad Sicilie, kde v nékterych rodinach je nezaméstnand jiz tfeti generace a lidé si na

tento stav zvykli, plati obecna rovnice, Ze nezaméstnanost se rovna nestésti [42].

Sociolozka Anna Riley z University of Missouri se zabyvala otdzkou nakolik nase
prace souvisi s pocitem prozivani kvalitniho Zivota. Jednim z hlavnich zakladG nasi
spokojenosti je sebeucta. T¢é vétSina muzil a stale vétsi pocet Zen dosahuje na zéklad€ svych
pracovnich vykont. V Cechach bychom fekli, Ze pracovné jsou spokojen&jsi ti, ktefi jsou
svymi vlastnimi pany a to i za predpokladu, ze pracuji vice nez ostatni. Mozna bychom mohli
fici, ze pocit zivotni spokojenosti potiebujeme tak siln€, Ze pokud jej nechceme ¢i nemiizeme
zalozit na vykonnosti a profesionalité, tak jej zakotvime v rodinnych, kulturnich c¢i
nabozenskych vazbach. Prace je malokdy zdrojem Stésti, ale téméf vzdy je pfic¢inou
spokojenosti ¢ naopak Zivotniho rozladéni. Stésti je obvykle jakousi nadstavbou, bez které se

vétSinu svého Zivota obejdeme - nemusim byt St’astny, staci Ze jsem spokojeny.

I vliv préce na kvalitu Zivota miZzeme vyjadfit a to zejména nasledujicimi ukazateli.

1.2.1 Zaméstnanost

Béhem uplynulych deseti let dochazelo k poklesu zaméstnanosti piedevSim
v zem&délstvi a Gasteéné pramyslu ve prospéch dynamického rozvoje sektoru sluzeb. Ceska
republika vykazuje ve srovnani s Clenskymi staty Evropské unie pomérné nizkou miru
zaméstnanosti pravé v zemédeElstvi, coZ se jevi jako prostor pro vytvareni novych pracovnich

mist. Celkova mira zaméstnanosti osob ve véku 15-64 let se pohybovala v roce 2005 na 65%
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a mira zaméstnanosti Zen na 56%. Ackoliv se tyto udaje pohybuji nad primérem EU, jsou
stale pod pozadovanou trovni vzhledem k cilim Lisabonské strategie, ktera stanovila pro rok

2010 dosazeni celkové miry zaméstnanosti 70% a miry zaméstnanosti Zzen 60%.[41]

1.2.2 Nezaméstnanost

Do poloviny devadesatych let nepiedstavovala nezaméstnanost v Ceské republice
problém, nebot dochdzelo k restrukturalizaci ekonomiky. Od roku 1998 se vSak
nezaméstnanost vyrazné zhorsila a pohybuje se kolem 9%, coZ je ovSem ve shod¢ s primérem
Evropské unie. Nezaméstnanost v Ceské republice ma predev§im strukturalni charakter, kdy
se kvalifikace nezaméstnanych neshoduje s pozadavky zaméstnavateld. Velké rozdily jsou i
mezi regiony, pricemz problémem je omezend moznost, ale také ochota lidi st€¢hovat se za

praci.

1.2.3 Doba stravena na pracovisti

Podle statistik Eurostatu (statisticky urad Evropské komise se sidlem v Lucemburku)
travi Cesi na pracovisti nejvice hodin ze viech Evropant. JenZe nova studie Evropské nadace
pro zlepSeni zivotnich a pracovnich podminek (European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions, EIRO) ukazuje néco zcela jiného. Pracovala totiz s udaji

jednotlivych narodnich statistickych uradu, které nasledné porovnala.

Podle studie EIRO zaméstnanci v Cesku odpracuji tydné v praméru asi 37,3 hodiny.
To je tedy podle citované studie spolu s Italy, Francouzi a Slovinci nejméné v Evropé.
Nejveétsimi diici jsou naopak Polaci, ktefi v préci travi témét 43 hodin tydné.

V celé Evropé plati, Ze vice ¢asu travi v praci muzi nez zeny. V CR odpracuji Zeny se
stalym pracovnim pomérem v pruméru 35,5 hodiny tydné, zatimco muzi 38,8 hodiny. Viibec
nejpracovitéjSim Evropanem je polsky muz, ktery v praci pobyva kazdy tyden asi 45,4

hodiny. Naopak "nejlinéjsi" jsou Italky se 33 odpracovanymi hodinami [36].

Strana 14



1.2.4 Hodinova mzda vyplacena soukromym sektorem

Federace evropskych zaméstnavatelG (The Federation of European Employers -
FedEFE)[38] porovnava mzdy v ¢lenskych zemich Evropské unie, v kandidatskych statech, ale
také v Norsku, Svycarsku, Lichtenstejnsku a na Islandu. Hodnotici zprava za rok 2006 byla

jiz sedmym zebfickem vydavanym organizaci FedEE.

Rozdily ve vyslednych hodinovych mzdach jsou zna¢né, ale pokud porovname
zebticky sestavené za poslednich nékolik let, vidime, Ze tyto rozdily se stdle zmenSuji.
Nejveétsi rast je zaznamenan v postkomunistickych zemich stfedni a vychodni Evropy.
Napftiklad v roce 2001 byla hodinova mzda v Dansku devétatficetkrat vyssi nez v Rumunsku,
vroce 2005 byla jiz pouze dvaadvacetindsobnd. Za ctyii roky tedy v Dansku vzrostla

hodinova mzda o 15 procent, kdezto v Rumunsku o 115 procent!

Jak si vtomto hodnoceni stoji Ceska republika? Pfestoze se vroce 2005,
s primérnym mésicnim vydélkem 639 eur, nachazela na vrcholu Visegradské cCtyrky,
v celoevropském srovnani patfilo Ceské republice v roce 2005 az 34. misto. Mad'arsko
piekonala o jediné euro, Sloviaci vydélali v priméru mési¢né pouze 448 euro. Rok 2006 vsak
prinesl naprosto jiné potadi. Slovaci jiz v roce 2005 dosahli vysokého tempa rastu realnych
mezd, v porovnani nejen se zemémi Visegradské Ctyrky, ale i s celou Evropou dosahli

nejrychlejsiho (6,3%) rustu plati.
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1.2.5 Produktivita prace

Produktivita prace je ucinnost lidské prace a méfime ji v mnozstvi produkce za

¢asovou jednotku nebo pomérem vykont ku poctu pracovniki.
Rist produktivity prace je zalozen predevs§im na :
- vyuziti dokonalejsi techniky
- zdokonalovani organizace prace

- zavedeni dokonalejsi technologie. V pifipadé¢ méné dokonalé techniky je vyznamnym

faktorem zru¢nost a schopnost vyrobce.

Ve zprave zvefejnéné Mezinarodni studii celosvétové produktivity za rok 2004, kterou
v Praze zvefejnila firma Czipin & Proudfoot Consulting se uvadi, ze Cesi dosahuji
celosvétového pruméru 62% produktivity, pfiCemz jeji optimalni mira by méla byt o 23 %
vys$si. Je skutecnosti, Ze pfevazné vinou Spatného managementu, planovani a kontroly nyni
kazdy zaméstnanec ve svété promarni v priméru 85 pracovnich dnti v roce. Zatimco cCesti
zaméstnanci odpracuji 1906 hodin ro¢né€, aby dosahli produktivity na urovni 62 %, Némcim
k dosazeni primérné produktivity 64 % staci 1444 hodin rocné. Obyvatelé USA potiebuji na
tychz 64 % pracovni produktivity 1865 hodin prace ro¢né€. Produktivita prace, jejiZ optimalni
mira by méla byt na hranici 85 %, stdle zaostava v celém svété, kdyz proti roku 2003 vzrostla

o pouhé procento na 62 % a ve Francii dokonce poklesla [37].
Prekazky rastu produktivity a jejich procentni vyjadieni na nedostatecné produktivite:
e nedostate¢né manazerské planovani a kontrola (43 %),
e nedostate¢ny dohled (22 %)
e neefektivni komunikace (7 %)
e pracovni moralka zaméstnanct (14 %)
e kvalifikovanost lidi (6 %)

e problémy s informacnimi technologiemi (8 %)

Strana 16



GRAF C 1.: PREKAZKY RUSTU PRODUKTIVITY
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(zdroj: businessworld)

1.2.6 Zivotni aroven

Tento index stavi porovnani jednotlivych zemi do jiného, objektivnéjSiho svétla,
hledisko zivotni urovné lehce snizi velké rozdily v zebticcich. V Dansku si sice pracovnici
vydélaji nejvice euro za hodinu, ale Dansko jako takové je drahou zemi. Porovname-li zivotni
trovenn vroce 2005, neni Ceska republika na 13% danské Zivotni trovng, jak je tomu

v porovndni platu, ale na 30%.

Jak prohlasil generalni tajemnik FedEE (Federation of European Employers) Robin
Chater, ackoliv jsou rozdily mezi hrubymi platy evropskych pracovnikli propastné, obrazek se
dramaticky zméni, pokud zapocteme =zdanéni, socidlni davky, placené dovolené a
koupéschopnost. VSechny tyto faktory nlizky mezi mzdovou urovni jednotlivych zemi
ptiviraji. Své tvrzeni podklada ptikladem: ,,Ackoliv median hrubé hodinové Spanélské mzdy
dosahuje pouze 30% té danské, typicky Spanclsky pracovnik si za sviij plat koupi 70% toho,

co si muze dovolit typicky pracovnik v Dansku.*
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Index zivotni trovné je slozen z mnoha prvki. Ve zpravach Ceského statistického
ufadu nalezneme pii hodnoceni kvality Zivota tyto prvky: index spotiebitelskych cen, mira

inflace, zivotni minimum, ukazatele vybaveni domécnosti (informac¢ni a vypocetni

vvvvvv

Koupéschopnost mzdy je udévana v procentech, zemé na 1. misté¢ (zde Dansko) ma
pritazenou 100% koupéeschopnost. Ve poslednim sloupci je poradi zemi podle objemu
produkti zakoupenych za hodinovou mzdu. Vidime, Zze zde Dansko neobhdjilo své prvni
misto. Pfestoze ma nejvyssi hodinovou mzdu, v Lucembursku maji lidé moznost si za nizsi

mzdu koupit vice, nez lidé v Dansku.

TABULKA C 1: PORADI ZEMi PODLE HRUBE HODINOVE MzDY V ROCE 2006

FELEEL . % danské | Koupéschopnost| Poradi podle
podle Zemé - .
HHM mzdy koupéschopnosti

HHM

1| Dansko 100 100 2

2 | Norsko 78 91 5

3 | Svycarsko 76 98 3

4 | Lucembursko 67 106 1

5| Némecko 63 83 6
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2 Prostredi organizace

Dalsim blokem (v ¢lenéni profesora Trunecka a Vodacka) vyjadiujicim koordinaci
organizace je prostfedi, ve kterém se organizace pohybuje. Mezi prostfedim a organizaci
dochazi k vzajemné interakci, nebot’ organizace je ovliviiovana prostiedim, ve kterém piisobi,

stejné jako ma organizace vliv na toto prostiedi.

2.1 Corporate Identity

Identita organizace je strategicky naplanovana piedstava, kterou chce podnik ptsobit
navenek a kterou si sdm vytvafi. Tento obraz firmy je tvofen historii, zdsadami udrzovanymi
v organizaci, soucasnym vedenim, ale i plany do budoucna. Soucésti identity je napiiklad

design, komunikace.

2.2 Corporate Image

Oproti corporate identity, kterd je pln€¢ v rukach organizace, je corporate image
vyjadfenim vnimani organizace vefejnosti. Toto vnimani muze byt jak pozitivni, tak
negativni. Organizace na svém obraze aktivné pracuje prostfednictvim chovani v prostredi, ve
kterém pusobi. Obraz utvari zejména produkt organizace a to jak u aktivnich, tak u pasivnich
uzivatelti. Aktivni uZzivatel produkt piimo spotiebovava, kdezto pasivni uzivatel produkt

nespotiebovava, ale zna ho, stejn€ jako zna organizaci.

2.3 Uzivatelsky pristup

Ptistup k prostiedi je vztazen zejména k identite, nebot’ si ho organizace sama vytvari.
Subjekt, kterému poskytujeme produkt hmotné nebo nehmotné povahy bud’ za poskytovany
produkt piimo plati, nebo za ného neplati. Klient (klientsky pristup) neni pfimym platcem
produktu, ktery je mu poskytovan. Nejcastéji se jednd o sluzby nehmotné povahy, které jsou
poskytovany na principu vetejné sluzby. Oproti tomu zakaznik (zakaznicky pristup) pfimym

platcem poskytovaného produktu je.
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3 Kultura

Organizacni kultura je jevem slozitym, nesnadno definovatelnym, avSak velmi
dilezitym pro GspéSnost podniku. Byva jednak zdrojem sily a nositelem konkuren¢ni vyhody,

ale na druhé strané muize byt také brzdou jejiho dalsiho vyvoje.

Kazda firma ma svoji urcitou vnitini atmosférou, ktera je pro ni typickd. Pro nového
pracovnika miiZze byt obtizné vSechny tyto zvyklosti pochopit a zacit se podle nich chovat,
aby se do firmy zaclenil. Vyvstava tedy jasnad souvislost mezi GspéSnosti firmy a jeji vnitini
kulturou. Nemtzeme fici, ze je kultura firmy dobra nebo S$patna, je pouze kultura vhodna a
nevhodnd k prosazeni strategie. Jedna se o soubor norem a chovani, které nejsou nikde
zapsany, ale lidé se podle nich chovaji. Lidé tedy svym chovanim vyjadtuji, jaky maji ptistup
ke své praci. Stephen P. Robbins [26] ve své praci uvadi, Ze jedinci vnimaji firemni kulturu na
zéklad¢ toho, co vidi, citi a jaké maji zkuSenosti. I kdyZ maji jednotlivei v organizaci odliSnou
minulost a odlisné postaveni, budou popisovat kulturu organizace velmi podobné. To je prave

to spole¢né hledisko. Kultura organizace je pojem, ktery popisuje vnimani, nikoliv hodnoceni.

Pokus definovat kulturu jako takovou je ukolem nesnadnym. Nezbytné je na ni
pohlizet komplexné¢ — zpohledu vSech obord, které¢ ji ovliviiuji. Jednd se zejména o

sociologii, psychologii, antropologii atd..

Velky sociologicky slovnik definuje kulturu jako ,,specificky lidsky zptisob
organizace, realizace a rozvoje ¢innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni

prace [19].

Prevazné deskriptivnim je pfistup antropologicky. Chovani urcitych skupin je popsédno
na zéklad¢ pozorovani, nasledné jsou interpretovany jeho vyznamy. Podle antropologl je
kultura pienaSena nauCenym chovanim, které je pienaSeno =z generace na generaci

prostiednictvim jazyka a napodobovani.

Podle psychologii neni kultura sama o sobé pozorovatelna. Jak uvedl David

Matsumoto, pozorujeme manifestace kultury, nikoliv kulturu samu o sobé.

Strana 20



Organizacni kultura je zkouména za ucelem pochopeni organizace. Linda Smircich
[28] vymezila dva zplsoby piistupu k organizacni kultufe. Pristup interpretativni, majici
koteny v kulturni antropologii, snazici se pochopit lidskou stranku fungovani organizace.
Jeho cilem je porozumét vyznamlim a organizacnim symbolim. Objektivisticky pristup
nevidi kulturu z lidského hlediska, je to pro néj jenom dalsi faktor ovliviiujici fungovani
organizace. Vedle kultury vymezuje dals$i proménné: systémy a strukturu. V poslednich deseti

letech prevlada vyznam objektivistického piistupu.

Pro lepsi pohled na riznorodost definic organiza¢ni kultury uvadim nézory nékterych

ptednich autor:

» Pfeifer (1993, str.11): ,,Souhrn pfedstav, pfistupii a hodnot ve firmé vSeobecné

sdilenych a relativné dlouhodob¢ udrzovanych.“[24] citovano v [3]

» Edgar Schein (1992, str. 12): ,,Soubor spole¢né sdilenych ptedstav, ktery si ¢lenové
organizace osvojili ve snaze pfizplsobit se prostiedi a vnitiné se stmelit. Osveédcil se
natolik, ze se mu uc¢i novi pracovnici jakozto spravnému chapani organizacnich
skutecnosti, spravnému zplsobu pifemysleni o téchto faktech a zaddoucim citovym

vztahlim vici témto faktorim .“ [27] citovano v [3]

» Denison (1990, str. 27): ,,Zakladni hodnoty, nazory a piedpoklady, které existuji
v organizaci, vzorce chovani, které jsou dasledkem téchto sdilenych vyznami, a
symboly, které vyjadiuji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a chovanim clent

organizace.* [10] citovano v [3]

» Brown (1995, str. 8): ,,Vzorec nakladt, hodnot a naucenych zpisobu zvladani situaci,
zalozeny na zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou

manifestovany v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lent.* [7] citovéno v [3]

Nékteti autofi, jako napt. Furnham a Gunter nebo Sonja A. Sackmann, se pokusili
formulovat tfi nejobecnéjsi trendy jednotlivych definici. Chapani organizacni kultury jako

zpusobu jak lidé v organizaci jednaji, jako zplisob jak mysli, pfipadné kombinace obojiho.
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3.1 Dimenze kultury

Dimenze kultury organizace stanovuje urcitou miru chovani a ¢innosti zaméstnanct,

1ze ji chapat jako miru interni integrace klicovych hodnot a jejich adaptace do organizace.

Sdéluje nam, do jaké miry jsou sdileny v organizaci hodnoty, normy a znich
vyplyvajici vzorce chovani. UrcCuje, jaké chovani se ocekavd od Cleni organizace, jaké
chovani bude postihovani a jaké ocenovano. Na zdklad¢ téchto vliva ¢leni kulturu na silnou,
nebo slabou. Jsou-li kritéria jasna a jednoznacnd, a jsou-li pfijimany velkou vétSinou Clent
organizace, hovoiime o silné organizacni kultufe. Neni tfeba mnoha nafizeni a pokynt.
Regula¢ni, usmériiujici funkci pfejimd sama organizacni kultura. dochazi ke vzniku
provéazanosti - urcittho pouta mezi organizaci a zaméstnancem, ¢i zameéstnanci. Tato
provazanost souvisi s loajalitou k organizaci dané védomim, zdmérnym a viditelnym
respektovanim, nejen v internim, ale i externim prostfedim organizace. Ve slabé organizac¢ni
kultufe jsou hodnoty sdileny v malé¢ mife, normy chovéani nejsou jednotné, existuji Cetné

odchylky. Chovani zaméstnanct je ovlivnéno jejich individudlnimi charakteristikami.

Do dimenze kultury organizace patii 1 pojeti subkultury, které je spojeno se
strukturalizaci organizace do dil¢ich jednotek. Mezi zdroje subkultury patii odlisSna funkcni

specializace, prostorova vzdalenost ¢i osobnostni charakteristiky zaméstnanc.

Pro hodnoceni kultury organizace se pouziva nésledujicich sedmi vlastnosti, které nam
poskytnou komplexni obraz organizace: orientace na inovace a piijimani rizika (mira, ve které
jsou zaméstnanci podnécovani k inovacim a pfijimani rizik); pozornost vénovana detailim
(mira, ve které by zaméstnanci méli délat detailni analyzy a vénovat pozornost drobnostem);
orientace na vysledky (mira, ve které se manazeti zamétuji vice na vysledky nez na postupy);
orientace na lidi (mira ohledu manazerii na zaméstnance pii rozhodovani); orientace na tym
(mira, ve které je prace vice organizovana podle tymi nez podle jednotlivcil); agresivita
(mira, ve které jsou zamé&stnanci vice nez spolupracujici agresivni a soutézivi); stabilita (mira,
ve které se rozhodnuti a c¢innosti délaji pod zornym uhlem udrzeni soucasného stavu).
V mnoha organizacich jedna z vlastnosti Casto vy¢niva nad ostatnimi a tim utvaii osobitost

organizace a zpusob, jak jeji zaméstnanci pracuji.
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3.2 Prvky organizacni kultury

Na zakladé prvkll mizeme popsat kulturu organizace. Délime je do dvou skupin podle
zpusobu projevovani. V prvni skupin€ jsou prvky ptisobici uvnitf organizace (zékladni
predpoklady, hodnoty, normy, postoje). Ve druhé skupiné jsou prvky vnéjSi manifestace
kultury, které byvaji oznaCovany za artefakty. Ty mohou byt jak materidlni povahy

(architektura budov, brozury), tak nematerialni (jazyk, historky, ritualy).

3.2.1 Zakladni predpoklady

Zakladni ptredpoklady jsou ustalené nazory, které funguji zcela automaticky,
nevédome. Je velmi t€zké je jakkoliv zménit, nebot’ nejsou urceny k pochybovani ani
k diskusi, jsou povazovéany za dané. Jakékoliv jednani, které se jim vymyka je povazovano za

nepfijatelné. Kultura je soustavou zdkladnich predpokladt.

3.2.2 Hodnoty

Hodnoty udavaji, co je pro jednotlivce dulezité, cemu je pfikladan vyznam, jak se maji
pracovnici chovat v klicovych situacich. Na zékladé téchto vlastnosti jsou velmi dilezité pro
rozhodovani. Podle vétSiny autort piedstavuji hodnoty jadro organizacni kultury. Klicové
organiza¢ni hodnoty byvaji vyjadieny v poslani, ¢i etickém kodexu, navenek jsou
deklarovany za ucelem vytvofeni image organizace. Problémem byva nesoulad mezi
hodnotami deklarovanymi a zastdvanymi. Pfi¢inou mize byt neztotoznéni se zameéstnancii

s hodnotami, pfipadné hodnoty chybn¢ managementem sestavené.

3.2.3 Normy

Normy jsou vSeobecné akceptovana, nepsand pravidla a zdsady chovani. Maji pro
organizaci zasadni vyznam, jelikoz vymezuji chovani, které je a které neni v organizace
akceptované, ¢imz reguluji kazdodenni chovani pracovnikt a zajist'uji stabilni a pfedvidatelné

prostiedi.
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3.2.4 Postoje

Postoje vyjadiuji vztah cloveka k objektu, jevu, predmétu, nebo jinému ¢loveku, vyraz
jeho hodnoceni. Obsahuji slozku kognitivni (ndzor na objekt), emocionalni (citovy vztah
k objektu pozitivni i negativni), konativni (chovéani viic¢i objektu). Z hlediska managementu
jsou dulezité zejména postoje vuc¢i organizaci, spolupracovnikiim, nadfizenym, své praci a
sob¢ samému. Postoje mohou motivovat, nebo naopak vyvoldvat podvadéni, odbyvani prace,

opousténi organizace.

Zjistovani postojii je dulezité pro posouzeni organiza¢niho klimatu, jenz ovliviiuje
spokojenost pracovnikii. Na rozdil od organizacni kultury, kterd vyjadiuje kvalitativni povahu
jevu, organizacni klima lze kvantifikovat pomoci postojovych $kal. Organizace, které chtéji
vedet, jak a s ¢im jsou lidé spokojeni, uskutecniuji rozsahla Setfeni spokojenosti zaméstnanct,

nebot’ ta souvisi s loajalitou vici firmé, ale také s fluktuaci, nemocnosti a absencemi.

3.2.5 ZvyKky, ritualy, ceremonialy

Zvyky, ritudly a ceremonidly jsou ustdlené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrzovany a piedavany. I tento prvek napoméha hladkému fungovani organizace, snizuje
nejistotu pracovnikl, vytvaii stabilni a pfedvidatelné prostfedi a umoziuje pracovnikiim
vytvareni vlastni identity.

Ritualy jsou opakované postupy pro aktivity, které vyjadiuji a znovu posiluji hodnoty,
Ritudly zabezpec€uji zavedené poradky a posiluji mocenské struktury. Maji symbolickou
hodnotu, odehravaji se na urcitém misté, v ur€itém case a zahrnuji zptsoby chovéni, které

jsou v organizaci v daném case a dané situaci o¢ekavany.

Ceremonialy jsou pfipravené slavnostni udalosti konané pfi specialnich ptilezitostech.
Jejich vyznam spociva v tom, Ze pfipominaji a posiluji firemni hodnoty, ocenuji Gspéchy.
Pracovniklim casto zprostiedkovavaji silné zazitky a posiluji jejich motivaci a identifikaci

s organizaci.
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3.2.6 Jazyk

Uzivany jazyk odrazi ptfedpoklady a hodnoty zastavané v organizaci, miru formalnosti
¢1 neformalnosti vztahii a je dalezitou determinantou vzdjemného porozuméni, koordinace a
integrace uvnitt firmy. Pojmim totiz mohou lidé ve firmé& pfikladat stejny vyznam, coz jim
usnadiiuje dorozuméni a zvySuje jejich emociondlni pohodu, nebo vyznamy nemusi sdilet,

coz miize byt zdrojem nedorozuméni a konflikti.

3.2.7 P¥ibéhy

oy ee

jsou diky svému emocionalnimu zabarveni dulezitym nositelem norem a hodnot v organizaci,
stejn¢ jako dusledku, které piinasi jejich nedodrzovani. Vzhledem k tomu, ze jsou historky
lehce prendSeny, Casto emocionalné podbarveny, jsou vyznamnym nositelem kultury

v organizaci. Je to dobry zpiisob uceni se kultute firmy.

3.2.8 Symboly

Symboly formuji osobnost organizace. Jednd se o uspofddani zafizeni, obleCeni
zaméstnanct, typy automobild, jimiz jezdi vrcholovi manazefi, velikost kanceléafi, vyhody

poskytované manazeriim, stravovani pro zaméstnance, parkovaci mista, atd.

3.2.9 Socializace organizace

Novi zaméstnanci jsou po pfichodu do firmy vystaveni tlaku nové kultury — neznaji
zvyky, normy, organizacni uspotraddni, ani ndpln své role uvnitf organizace. Proces
socializace jim ma tyto problémy vyftesit, pomoci jim osvojit si organizacni kulturu. Jejich
reakce mohou byt rtizné. Mohou jednak stavajici kulturu pfijmout, integrovat se do ni nebo
mohou piispét sinovaci, jak kulturu obohatit. Posledni moznosti je vzpoura, neochota

akceptovat organiza¢ni kulturu.
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3.3 Zdroje organizacni kultury

Obsah a silu organizacni kultury ovliviiuje cela fada faktor. Vlivy, které plisobi na
stav podnikové kultury mizeme nazvat determinanty a rozd¢lit je mizeme na vnitini a vnéjsi.
Mezi vnéjsi determinanty (vlivy) fadime: charakter kultur vysSich tada (dé&jiny, narodni
mentalita, kultura matetské firmy), geografické dislokace (regionalni vlivy), ekonomicky
systém, socidlni systém, politické reference, legislativu, ekologii, uroven védy a vyzkumu
v oboru podnikani, rychlost zpétné vazby trhu a konkurentl, trzni pozice ovéfené postoji

zakazniku.

Nasledujici determinanty zahrnujeme do vlivli vnitfnich: mira setrvacnosti vzité
kultury, historie firmy (vliv zakladatele, stafi firmy, etapa vyvoje), velikost firmy, pravni
forma a predmét podnikani (mira rizikovosti), pouzivané struktury a procesy, dominantni
technologie, strategie firmy, fidici sily (zplsobilost, z4jmy, kvalita fidicich impulsi),

zamestnanci (mentalita, vzdélani, postoje k rtistu).

3.4 Zaméreni kultury

Dtlezitym kriteriem typologie kultury organizace je jeji zaméteni. Délime ho do Ctyt

typa, které charakterizoval britsky autor Charles Handy:

e kultura moci — urcité osoby panuji a ostatni jsou jim podiizeny. Vedouci, jedinci v centru
organizace, v&di vSechno a mohou vS§echno — podfizeni mohou pouze poslouchat. Autorita

je Casto postavena na strachu.

e kultura roli — celd organizace ma tvar pyramidy, ¢im vyssi urovei, tim méné lidi je v ni
zafazeno. Role vyjadiuje zpisob jednani, jaky se ocekava od zastavatele kazdé pozice,

jsou dand jasna pravidla a postupy. Kultura role zduraziuje konformitu vici o¢ekavanim.

e kultura vykonu, tkoll — organizace se soustfed’'uje daleko vice na ukoly, které maji byt
splnény nez na dodrzovani formach ptedpist. Dllezitym motiva¢nim faktorem je radost a

uspokojeni z udélané prace.
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e kultura osob, podpory — poskytuje svym c¢leniim uspokojeni skrze vzajemné vztahy,
kooperaci, pocit soundlezitosti. Lidé se citi v prvé fadé byt ¢leny organizace a pocit'uji

potiebu individualniho ptispévku k aspéchu

Samotné zameéifeni kultury bude odpovidat formélnimu ¢i neformalnimu pojeti
v organizaci. Formalni pojeti bude kombinovat diiraz na kulturu roli s pfipadnou kulturou
zam¢efenou na Clovéka. Tato kombinace mulze, ale 1 nemusi existovat. Neformalni pojeti
kultury se odviji od typt kultury zaméfené na moc a kultury zaméfené na vysledky.

Kombinace obou typt kultury je mozna i u neformalniho vymezeni.

3.5 Diagnostika organizac¢ni kultury

V soucasné dob¢ neni jednotny nazor, zda se pfi diagnostice organiza¢ni kultury maji
uptednostiovat metody kvantitativni, nebo kvalitativni. V souladu s Gcelem a cilem vyzkumu

je idedlni je kombinace obou.

3.5.1 Kvalitativni metody

Cilem je nejen ziskat informace, ale zjistit také jejich vyznam, na jehoz zékladé
zkoumanému jevu porozumime. Nevyhodou je ¢asovd naro¢nost a velmi nizkd moznost
srovnani mezi organizacemi. Zakladnimi metodami jsou: pozorovani, individualni rozhovor,
skupinovy rozhovor a analyza dokumentl. Vyuzivany jsou i metody projektivni (vyzadujici

psychologické znalosti).

3.5.2 Kvantitativni metody

Zkoumani vyskytu urcitych, pfedem zvolenych znakl. Nevyhodou je problemati¢nost
nalezeni spolehlivych ukazateli. Zakladnimi metodami jsou pozorovani a dotaznik (pisemny,

nebo Ustni-strukturovany rozhovor).
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3.6 Kulturni rozdily mezi narody

V kultute kazdé organizace se prolind n€kolik trovni: nadnarodni organizacni kultura,
narodni kultura (zvlastnosti a specifika dané néarodni tradici), kultura vlastni organizace
(vytvotfena rozdilnym vyvojem a ptispévkem lidi v rdmci jedné zem¢), subkultury divizi nebo

utvari (lidé se spolecnou profesi v organizaci, ktera vykazuje specifické charakteristiky).

Kromé rozdili mezi etnickymi a narodnostnimi skupinami lze o¢ekdvat rozdily ve
vyhodnocovani situaci mezi piislusniky odlisnych kultur na tzemi jednoho statu, piipadné i
v ramci téze etnické skupiny. Cile a hodnoty se totiz li§i jiz mezi jednotlivymi socidlnimi
vrstvami, generacemi, zastdnci rdznych politickych ndzorti a podobné, takze je vysoce
pravdépodobné, ze tataz udalost vyvola u ¢lenii odlisnych skupin riizné emoce. Problematika
ovlivitovani kultury vykonu jedince je velmi dileZzita. Proto by se méla klast velka pozornost

na vstup nové, zahrani¢ni kultury, na jeji pfijimani.

Odbornikem ve sledovani narodnich kulturnich rozdili je Geert Hofstede [39]. Jeho
prace jsou povazovany za jeden z nejinspirativnéjSich pfistupi k této problematice. Ve svych
pracich navéazal na vyzkum André Laurenta, ktery stavél na vyzkumech Kluckhohna a
Strodtbecka. Praci Geerta Hofstedeho jsem si vybrala ztoho divodu, Ze se mi zd4 jeho
rozdéleni nejjasnéjsi, relativné jednoduché na pouziti a hlavné je jiz otestovano Casem.
Sestavil model vyuzivajici ¢tyfi obecné dimenze, jimiz lze vysvétlit podstatné rozdily mezi
jednotlivymi kulturnimi systémy. Lze jimi charakterizovat narodni, regionalni, organizacni

kultury. [33]
1. rozpéti moci (power distance)

Mocensky odstup, nebo-li odstup nadfizenych od podiizenych. Rozpéti moci vyjadiuje
miru, vniz méné mocni clenové spolecnosti ocekavaji a jsou ochotni akceptovat
nerovnomérné rozlozeni moci a vlivu. Jde tedy o formalnost vzdjemnych vztahii mezi lidmi

na riznych trovnich fizeni. Zékladni otazkou je zde vnimani nerovnosti mezi lidmi.

Ve spolecnosti s velkym rozpétim moci je nerovnost samoziejmosti. Je zde vyrazna

hierarchie, centralizace moci, velké rozpéti platii, vyzaduje se loajalita, vérnost a vdécnost.
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Spoustu Casu je vénovano kontrole. Naopak vnimani nerovnosti v situaci malého rozpéti je
komplikovanéj$i. Podfizeni a nadfizeni se zde povazuji za osobné si rovné, hierarchicky
systém pro n¢ znamena urcitou nerovnost roli, kterd vyplyva ze situace. Role se ale mohou 1
vymeénit. Podfizeni ocekévaji, Ze s nimi budou rozhodnuti, kterd se jich tykaji konzultovana,

ale akceptuji, ze vedouci ma pravo konecného rozhodnuti.
2. vyhybani se nejistoté (uncertainty avoidance)

Strach, odpor vii¢i zménam. Vyjadiuje, do jaké miry lidé potiebuji urcita pravidla a
normy, jimiz by se mohli fidit v nejistych situacich. Kultury, které se siln¢ brani nejistoté, se
snazi vyhnout nejednoznacnym situacim a nejistoté v chovani ¢loveka. Lidé se citi pfijemné&;ji

v jednoznacnych situacich a v dobfe strukturovaném okoli, které se pfili§ neméni.
3. Individualismus - kolektivismus (individualism)

Do jaké miry se lid¢ jednaji jako nezavisli jedinci nebo jako ¢lenové skupiny, nakolik
davaji prednost osobnim zajmim pifed zdjmem skupiny. Zameéstnanec v individualistické
kultufe jedna podle svych osobnich zajmd, jako individualita, kdezto v kolektivistické kultute
se stava ¢lenem skupiny a jednd pfedevsim v jejim zajmu. V individualistickych kulturach
jsou ptibuzenské vztahy povazovany za nezddouci, v mnoha zemich dokonce plati, Ze pokud
spolupracovnici uzaviou manzelstvi, musi jeden z nich z firmy odejit, aby nedochazelo ke
konfliktu zajmt. V kolektivistické spole¢nosti je naopak piibuzensky pomér preferovan,

podporuje vztah k podniku, péci o jeho povést, 1lidé si navzdjem vice pomahaji a podporuji se.
4. Maskulinita - feminita (masculinity)

Vliv pohlavi na pracovni postaveni, obsazovani vedoucich mist. V maskulinnich
spole¢nostech je preferovano hrdinstvi, Uspéch, rozhodnost, vykonnost, soutézivost. Ve

feminnich naopak péce o slabé, zdjem o mezilidské vztahy a kvalitu Zivota.

Geert Hofstede provadél od 60.let opakované vyzkum v dcefinnych spolecnostech
IBM v 50 rtznych zemich svéta. Ztéchto vyzkumt vznikly Ctyfi dimenze, patou,
dlouhodobou orientaci, ziskal z ¢inského vyzkumu hodnot. Vysoké hodnoty indexi

vyjadfuji vysokou miru dané charakteristiky
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3.6.1 Interkulturni komunikace

V globalizovaném svéte, se stale se zvySujicim poctem mezinarodnich spolecnosti,
roste vyznam komunikace v takovychto organizacich, nebot nejvyznamngjsi piicinou
kulturné podminénych konfliktl je pfenos informaci mezi dvéma subjekty. Komunikace mezi
lidmi rGznych kultur v sob¢ zrcadli rGzné kulturné podminéné interpersondlni a organizacni
vztahy a vzory jednani, které mohou byt pfijemcem chybné¢ vnimény a interpretovany. Pro
kulturu je charakteristické vyuzivani symbolt k vyjadieni urcitého skrytého vyzkumu a to jak
pii komunikaci verbalni, tak neverbalni. Zastupci jednotlivych kultur se snazi prosadit své

piistupy, hodnoty a dochazi ke stretu takovychto zvykt mezi kulturami.

Nejcastéjsi bariéry efektivniho prabéhu komunikace mezi subjekty zrGznych
kultur[33]:
a) jazykova bariéra
b) piijimani zpétné vazby
Zpétna vazba souvisi 1 s jazykovou bariérou. Pokud maji lidé problémy s cizi
fe¢i, maji spontanni tendenci vyhybat se osobnim kontaktiim, omezovat je na

nezbytné nutnou miru. Mohou pak vyvolavat dojem neochoty spolupracovat,

odtazitosti nebo odborné nekompetentnosti.
¢) ruzna mira explicitnosti ¢i implicitnosti komunikac¢niho procesu

Implicitni komunikace znamenda, Ze skuteCny vyznam sdé€leni je tfeba

vyrozumét mezi fadky, z kontextu a riiznych neverbélnich signala.
d) vliv kulturné podminéného o¢ekavani ptijemce zpravy

Vnimani, percepce, piedstavuje subjektivni proces, v jehoz prubéhu clovek

ur¢itym zplsobem vidi realitu.
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e) rizny vyklad neverbalni komunikace

Do této oblasti spadaji: rozdily ve vyuzivani prostoru — proxemie; oblast
bezprostiedniho dotykového kontaktu s druhou stranou — haptika; gestikulace;

mimika a o¢ni kontakt; paralingvistika (akustické projevy feci)

Strategie feSeni organizac¢ni multikulturality [22]

a)

b)

d)

kulturni dominance - jedna kultura zcela pfevazuje nad ostatnimi, které se zcela
ptizptisobuji
kulturni kompromis - prvotni faze spoluprace. Kulturni odli$nosti existuji, ale je

zde snaha v zajmu vSech zucastnénych o uritou soumérnost, vybilancovanost

kulturnich rozdila

kulturni kombinace - kulturni odliSnosti existuji, ale kazda ze stran vnasi do
spoluprace to, v ¢em je lepsi, kompetentnéjsi, v ¢em vynikd. Druhou stranou je

toto védome akceptovano.

kulturni integrace - obé spolupracujici kultury jsou si védomy odliSnosti a zaroven

vice mén¢ ovladaji obé kulturni alternativy socialniho chovani.

kulturni synergie - vznik nové strukturovanych a nové¢ interpretovanych standarda

spolecného kulturniho ,,mikrospolecenstvi‘.
odmitnuti druhé kultury - jednajici osoby si udrzuji fyzicky i psychicky odstup.
Vyhybaji se ptimému konfliktu a zaroven ze svého pohledu nezavdavaji pfi¢inu ke

konfrontaci s odlisSnymi kulturnimi vzorci a normami.
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4 Organizacni struktura

Organizacni struktura rozd€luje praci mezi Cleny organizace, koordinuje a fidi jejich
aktivity, tak aby smeéfovaly k dosazeni cili organizace. Organizani struktura je
mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit ¢leni organizace (Aldag, Stearns)
citovano v [3]. Organizac¢ni struktura musi byt schopna podporovat strategii, m¢la by byt co

nejvice neutrdlni a objektivni, vést ke spolecnému z4jmu ¢lent organizace.

Existuji dvé pojeti moderni teorie organizace. Jedno vychazi z ptedpokladu, ze
existuje vzdy nejleps$i zplisob organizovani firmy bez ohledu na situaci. Toto pojeti
organizovani byva €asto oznacovano jako obecny piistup k organizovani. Druhé pojeti, nékdy
nazyvané¢ jako kontingencni pfistup k organizovani, vychazi naopak z piedpokladu, ze

nejvhodnéjsi zplisob organizovani je na situaci plné zavisly.
A) Obecny, klasicky pristup:

1) klasické organizac¢ni projektovani je moderni teorii managementu jednoznacné
doporucovano. Charakteristické rysy: vysoka slozitost, vysokd formalizace, vysoka

centralizace.

2) neoklasické organizac¢ni projektovani je charakterizované témito prvky: mala
slozitost, mala formalizace a mala centralizace.
B) Kontingencni pristup

Vychazi z myslenky, Ze rGzné organizacni pfistupy vytvaieji odliSné moznosti.
Klasické organizacni struktury jsou sice relativné efektivni a produktivni, ale nejsou tak

ptizptsobivé a pruzné jako struktury neoklasické.

4.1 Dimenze organizacni struktury:

Dimenze je vyznamna pro pochopeni chovani lidi ve firm¢. Miizeme diky ni predvidat
chovani zaméstnancli na zmény, problémy s motivaci. Graficky je organiza¢ni struktura

znazoriiovana organiza¢nimi schématy. Cinnost organizac¢nich Utvarti ve struktuie je popsana

Strana 32



organiza¢nim fadem, ndpli pracovnich mist pak v popisech prace. Popis prace i organizacni
fad uvadéji jen jako ukoly, Cinnosti a povinnosti jsou obsahem funkce. Dochazi vSak
k velkym konfliktim — lidé prosazuji své zajmy, snazi se ziskat vliv, vyloucit rizikové a

problematické ¢innosti z naplné své prace.

4.1.1 Stupen formalizace

Stupeni formalizace vyjadiuje, do jaké miry ma firma popsano, co, kdo, kde a kdy ma
udélat, jak jsou specifikovany prosttedky a vysledky prace. Neformalni struktura organizace
je postavena na vzajemnych vztazich pracovniki, kdezto ve formalni organizaci je vSe presné
vymezeno, je urceno, kdo bude komu odpovidat, jakym zplisobem se postupuje pii plnéni

jednotlivych ukoli.

4.1.2 Stupen centralizace

Stupeni centralizace vyjadiuje, do jaké miry jsou ve firm¢ delegovany pravomoci
k rozhodovani a provadéni praci. Do jaké miry a kdy miiZe ten ktery pracovnik provadét ty

které ¢innosti, aniz by si je musel nechat schvalit — rozhodovaci pravomoci.

4.1.3 Stupen slozitosti

Vyjadrit, jak slozitd je firma muizeme pomoci stupné slozitosti. Zavisi na poctu
specifickych praci a na poctu oddéleni, stiedisek. Proto se také n€kdy pouziva stupen
diferenciace. Horizontalni diferenciace vyjadiuje, kolik raznych praci je na jednom stupni
fizeni a obdobn¢ vertikdlni diferenciace vyjadiuje pocet stupiiti fizeni (jak hluboky je

pavouk).
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4.2 Typy organizacnich struktur

Funkcionalni struktura je zakladni formou organizace spolecnosti. Pracovnici jsou
sdruzovani podle podobnosti ukold, dovednosti nebo aktivit. Podstatou je délba prace a
specializace. Centralizovana struktura rozhodovani umoziluje pfenaset veskera rozhodnuti po
linii ptikazii. Vyhodou je jistota kariérniho ristu, nevyhodou je nejasna odpovédnost za

pracovni vysledky a Spatné podminky pro inovaci.

Divizionalni struktura zpravidla vznikd z plvodni funkcionalni struktury.
S postupnym rlstem organizace se vSak funkciondlni struktura stava nepruznou. Divizionalni
struktura oddé€luje relativné samostatné Utvary. Kazda divize sdruzuje vSechny sféry ¢innosti,
samostatné hospodafi, miize pruzné¢ a operativné reagovat na vzniklé situace. Vyhodou je

jasna odpovédnost za vysledky.

Kompromisem mezi funkciondlni a diviziondlni strukturou je smiSena struktura.
Firma miize mit spolecné nékteré useky (technicky usek), kdezto ostatni aktivity (fizeni

lidskych zdrojt, vyroba) si zabezpecuje samostatné kazda divize.

Maticova organiza¢ni struktura, nebo-li také projektova organizacni struktura
spojuje prvky funkciondlni a divizionalni struktury, méla by omezovat jejich nevyhody. Jsou
vytvafeny odborné tymy, jejichz ¢lenové se vSichni podileji na feSeni jednotlivych tukoli
v ramci organizace. S ristem poctu odbornych tymi vznika struktura matice. Tymy byvaji

docasné, posiluji pocit sebeuplatnéni, individudlni odpovédnosti.

Procesni organizacni struktura. Okolo jednotlivych procest jsou organizovany dil¢i
jednotky, které jsou autonomni, staraji se o sviij proces, zajistuji hlavni vystupy a odstraiuji
bariéry mezi jednotlivymi procesy, nebot’ nepracuji pro svého nadfizeného, ale navazuji na
proces predchazejici. Organizace jako celek vyuzivd vyhod centralizovaného ekonomického
fizeni, ¢innost dil¢ich jednotek je koordinovdna na principu vztahii internich zékaznikii a

dodavatelq.
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4.3 Kompetence

Kompetencemi nazyvame naroky kladené na pracovni mista. Je to tedy schopnost
vykonavat a Gspésné zvladat urcitou profesi nebo funkci. Na kompetence miizeme nahlizet ze
dvou zakladnich pohledu — behavioralniho a pohledu klasického managementu. Behavioralni
pohled propojuje kompetence s personalnimi vlastnostmi osoby ¢i pozadovanymi vlastnostmi
pracovniho mista vztazeného k charakteru vykonu prace. Pohled klasického managementu
chape pojem kompetence ve vztahu k rozhodovani — zmocnéni osoby pro vykon rozhodnuti
vztazené na konkrétni pracovni pozici v organizacni hierarchii. Klasickd organizacni teorie

inklinuje vice k pohledu klasického managementu.

Kompetence mtizeme rozdélit na: zakladni kompetence (maji charakter postoj,
vlastnosti nebo dovednosti, tykaji se obvykle vSech pracovnikli organizace — komunikace,
spolehlivost), prifFezové kompetence (znalosti nebo dovednosti, které jsou vyzadovany od
vetSiny pracovnikil - cizi jazyk, prace s pocCitacem), specialni kompetence (odborné znalosti

nebo dovednosti, vyhranéné pro urcitou funkci nebo pracovni misto - marketing, svafovani)

4.4 Tvorba struktury

Tvorbu struktury muizeme pojmout dvéma ruznymi pfistupy. Jednak podle
evropského, nebo amerického piistupu. Klasicky evropsky pristup je oproti ciloveé
zam¢efenému americkému piistupu propracovanéjsi z pohledu detailnéjSiho popisu tvorby

organizace.
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S Strategie

Strategie organizace ma vyznamnou spojitost s kulturou organizace, nebot’ strategii
definujeme v ur€ité organizaci, tim padem tedy v urcité kultufe. Strategii ovliviiujeme lidi a
jsme jimi ovliviiovany, dilezité je pro nas i fizeni lidskych zdroj, jako strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni. AvSak strategie pojata pouze jako plan se nemize stat soucasti
kultury Zadné organizace. Strategie ovliviiuje zaméstnance, kteti zpétné ovliviiuji organizaci.

Rizeni lidskych zdroji je vyznamné z hlediska promysleného piistupu k ¥izeni.

Strategie organizace je koncept celkového chovéani organizace. Urcuje, jakym
zpusobem budou napliiovany cile organizace, jak budou v souladu s jejim poslanim a vizi a
jakého efektu bude pii implementaci strategie dosazeno. Jedna se o pievedeni manazerskych
rozhodnuti a aktivit do procesu planovani, realizace a hodnoceni, kdy vysledek jednotlivych
rozhodnuti a k tomu provedenych aktivit ovliviiuje vyslednou vykonnost organizace. Zalezi

také na alokaci zdroju potfebnych k dosazeni zamyslenych zaméru.

Uspé&snost podniku je velmi vyznamné ovlivitovana kvalitou strategickych rozhodnuti.
Ani sebelepsi strategie nebude ovSem UspéSna bez akceptovani a realizaci pracovniky, bez
implementace. Zalezi na sile organiza¢ni kultury a nakolik je obsah kultury v souladu
s obsahem vytyCené strategie. Mezi kulturou a strategii existuje tedy oboustranné
determinujici vztah. Piekvapivé ideadlnim stavem neni vSak naprosta identita, nebot’ urcitd

mira konfliktu vytvafi prostor pro tvorbu novych strategii.

5.1 Prednosti organizace

Podstatou strategie organizace je ziskdni pomysiné pfednosti, kterd zajistuje urcité
vysadni postaveni ve srovndni s jinymi organizacemi. Na zaklad¢ prostiedi, ve kterém se
organizace pohybuje je prednosti bud’ silna stranka (pokud se jedna o stabilni prostfedi), nebo
konkuren¢ni vyhoda (pokud se jedna o dynamické prostiedi). Silné stranka organizace je to,

v ¢em organizace vynika pred ostatnimi a jedné se ptednost, ktera je do urcit¢ miry neménna.
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Konkurenéni vyhoda ptedstavuje dosazeni takové piednosti, kterd zajiStuje vynosné a

udrzitelné postaveni organizace nejen v aktualnim Case, ale i v budoucnosti.

5.2 Typy strategie

I strategie je odlisné podle prostfedi, ve kterém se organizace nachdzi. V dynamickém
prostiedi se musi pfednost organizace vymezena konkuren¢ni vyhodou neustdle rozvijet v
Case a vécné formé tak, aby konkuren¢ni subjekty nemohly jeji trovné dosdhnout. U
stabilniho prostiedi silné stranka vymezuje strategii pomoci piednosti stanovenych na zaklad¢
zpracované¢ SWOT analyzy. Strategii rozliSujeme korporatni, podnikovou (organizacni) a

funk¢ni.

5.3 Organizac¢ni formy strategie

Liniova forma je tvofena liniovymi prvky a vazbami. Je zde jediny odpovédny
vedouci, jednoznacné vazby mezi podfizenymi a nadfizenymi. Vedouci pracovnik je vybaven
komplexni ptisobnosti pro jim vedenou organiza¢ni jednotku. Pfednosti této formy jsou jasné

kompetence a nevyhodou nevhodnost pro vétsi jednotky

Funkciondlnimi prvky a vazbami je tvofena funkcionalni forma strategie. Tento typ
je charakterizovan funkcéné specializovanymi vedoucimi, mnohostrannymi vazbami a
specializovanou pravomoci a odpovédnosti. Vedouci je vybaven pravomoci a odpoveédnosti

za jemu piislusnou specializovanou funkci.

Vysoka odbornost v liniové §tabni formé plyne ze specializace funk¢nich vedoucich.
Potlacuje nevyhody funkciondlni struktury — velkou cCetnost a sloZitost vazeb mezi jejimi

prvky, kfizeni kompetenci, absence koordina¢nich center.
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6 Mobbing

Otéazkou mobbingu se budu zabyvat pouze okrajové. Vymezim ho v teoretické roviné
a zahrnu nékolik otdzek na toto téma také do dotazniku v praktické ¢asti. Cilem bude zjistit,
zda existuje viibec né¢jaké povédomi mezi pracovniky o této problematice, piipadné vzbudit

zajem se v této otazce informovat, vzdélat.

S pracovnim zivotem a uplatnénim jedincti v praci je spojeno mnoho negativnich
projevii. Jednd se o workoholismus, syndrom vyhoteni (burn out), pifimou a nepiimou
diskriminaci a zejména mobbing. Ten vynika zvlast nepfiznive a to kvili své zietelné vnéjsi a
vyrazné nasiln€jsi podobe.

Ze se nejedna pouze o okrajovy problém svédéi i némecké statistiky, které uvadi, Ze
8% (12 milionl) vSech zaméstnancti je vystaveno zastraSovani a Sikanovani, déale také uvadi,

ze 20% vsech sebevrazd v Némecku lze pficist na vrub mobbingu.

V nékterych zemich byl jiz ustanoven antimobbingovy zakon (napiiklad Svédsko,
Francie), v n¢kterych zemich se k nému teprve sméfuje a v jsou samoziejme i zemé, kde je
tento jev pichlizen. Jaka je situace v Ceské republice? 1.1.2007 vstoupil v platnost novy

zakonik préace, ktery tuto problematiku Iépe oSettuje.

6.1 Definice

Mobbing neni novinkou poslednich let. Pohledem do historie o ném nalezneme prvni
zminky jiz ve starovékém Recku. Jednalo se o tzv. ostrakismus, ptivodné ustaveny jako
ochrana proti tyranii. Bylo tak nazvano stfepinové hlasovdni o vypovézeni obCana ze
starovekych Athén. Kazdy ¢len lidového shromézdéni napsal na hlinény stfep (fecky
ostrakon, otpakov) jméno clovéka, ktery je podle jeho nazoru nejvétsim nepftitelem statu.
Clovek, jehoz jméno se objevovalo napsano nejéast&ji, byl na 10 let vykazan z Athén a pod
hrozbou smrti se nesmél vratit. O svlij majetek nepftiSel, mohl si zvolit prostfednika, ktery

jeho majetek spravoval.
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V soucasnosti je pojem ostrakismus pouzivan obecné, ostrakizovat znamena vyloucit
jedince z kolektivu. V sociologii se pouziva pro jednu z forem socialni kontroly. Jednd se o
vytésnéni jedince z kolektivu nebo spolecnosti, jeho Castecné nebo Uplné ignorovani. Je

vyuzivan kolektivem jako trest nebo n¢kdy jako forma natlaku. Nejcastéjsi je v kolektivech

déti a mladych lidi, kde slouzi k ¢astecné nebo tplné izolaci neoblibeného jedince. [44]

Mobbing muzeme definovat jako: "Systematické intrikovani, Sikanovani, tedy
psychoteror na pracovisti, ktery je iniciovan a fizen kolegy pfipadné nadiizenym (bossing)
s cilem nékoho poskodit - aktivnim a trvalym tlakem - resp. snaha zpusobit urCité osobé
néjakou Skodu" Za mobbing tedy povazujeme opakované, pravidelné¢ akce na pracovisti,
které mohou postizeného znevazit a poskodit jeho povést, snizit jeho sebeuctu ¢i sebevédomi,

¢i dokonce zpisobit Skody na jeho zdravi.
6.2 PFiciny

1. autoritafsky styl vedeni, nedostatecna kvalifikace pro vedeni lidi
2. nizka schopnost vyporadat se s konfliktem

3. permanentni tlak na zvySovani vykont a snizovani nakladt

4. firemni kultura s nizkou urovni etiky

5. nedostatky ve vnitropodnikovych strukturach

6. strach pred ztratou zaméstnani (napjata ekonomicka situace)

7. zavist a konkuren¢ni vztahy (konkurencni mysleni)

8. podstatné rozdily v mife tolerance

9. destruktivni zachazeni s chybami ¢i omyly

10. struktura osobnosti mobbovaného
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6.3 Faze mobbingu

Jednotlivé faze mobbingového procesu, tak jak je zpracoval ve své knize H. Kratz [17]:

1. Prvni atoky, schvalnosti ¢i drzosti tzv. mobber §ifi o obéti pomluvy, zadrzuje ji pistup

k informacim, zatim ale nijak planované.

2. Nasleduje prechod k mobbingu - systematicky psychoteror, kdy jsou jiz zamérné

a planovité ptipravované, ale i provadéné ¢innosti proti "obéti" s cilem ji poSkodit.

3. Nezéakonnosti, piehmaty a prfestupky ze strany personalu nebo vedeni spolecnosti - zde
jiz dochazi ke konkrétnimu napadani, ubliZovani, pracovnimu pietézovani. Samotnému
procesu mobbingu se tim dostava jakéhosi schvaleni ¢i pozehnani od vedeni spole¢nosti

a stava se tak zcela legalni a oficialni formou chovéani ¢i jednani.

4. Zavrzeni a vylouceni z prace - cile je dosazeno, obét’ je vypuzena. Postizeny/na je nyni
zlomen/a v celé struktufe své osobnosti a vykazuje v této fazi obvykle pravé ty znaky
chovani, které ji byly od samého pocatku (neopravnéné) vytykany. Zaméstnavatel se musi

s timto stavem vypotradat a dojde k nespravedlivému rozhodnuti (napt. vypovéedi).

6.4 Mobbing v zakoniku prace

V zékoniku price nenajdeme piimo uvedeny mobbing, nebot ze zasady nejsou

v zakonech pouzivéna cizi slova. Mzeme tam najit slova jako je diskriminace, ublizovani.

Stary zakonik prace ¢.65/1965 Sb., ve znéni pozdéjSich predpisi, platny do
31.12.2006, ktery mél celkem 47 novel, zcela jasné¢ neodpovidal soucasnym spolecensko-
ekonomickym podminkdm. V novém zékoniku prace, ktery vstoupil v u¢innost k 1.1. 2007 je
definovan vztah zaméstnavatele k zaméstnanci v Hlavé Cislo tfi paragrafu 13 odstavce b:
»Zaméstnavatel musi zajistit rovné zachdzeni se zaméstnanci a dodrzovat zakaz jakékoli
diskriminace zaméstnancti, jakoz i1 fyzickych osob uchézejicich se o zaméstnani.“[34].

Podrobnéji je tato problematika rozebrana v Hlave 4 §16 ods 1-3.
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7 Metodologie’

Zkoumani socialnich jevi je doménou empirické sociologie, ktera spolu s teoretickou

sociologii tvofi jednu sociologii.

Volba vyzkumnych postupti je dana snahou vyzkumnika ziskat jimi co nejvice validni
(platnd) a reliabilni (spolehlivd) vyzkumna data. Cim vy$$i je validita, tim vice se data
vskutku tykaji zkoumaného jevu a naopak. Cim vys§i je reliabilita, tim mén& maji data Gasové

omezeny situacni charakter.

Reprezentativnost sociologického vyzkumu znamend, ze vyzkumny soubor je
miniaturou zdkladniho souboru. Je-li vyzkum reprezentativni, mohou byt informace ziskané
na malém poctu respondentli povazovany za validni a reliabilni pro celou zkoumanou

populaci.

Reprezentanti jsou ti, ktefi poskytuji vypovéd. V piipadé ankety tvoii respondenti
anketni soubor, ktery neni vSak nikdy miniaturou zakladniho souboru. Jsou to ti respondenti,

kteti jsou pro anketu k dispozici, tvoii specificky soubor zakladniho souboru.

Techniky metodického postupu: pozorovani, dotaznik, rozhovor, analyza dokumentt.
Pro potieby své prace jsem zvolila techniky, které pfinaseji nikoliv svédectvi, ale vypovéd o

socidlnim jevu. Jedna se o techniku dotazniku, rozhovoru a analyzy osobnich dokumenti.

Dotaznik je formulaf, do kterého jsou zaznamenavany vypovédi respondentd a je
nastrojem sbéru anketnich dat. Vyznamnou roli v dotazniku hraje tzv. mediator — prostiednik.
Tim jsem byla ja a dotaznik byl pfedlozen technicko-hospodaiskym pracovnikiim Tecnocapu

S.1.0.

Technika rozhovoru byla pouzita pro ziskani informaci od vedeni spole¢nosti a pfi

zjistovani dodatecnych informaci od zaméstnancii spolecnosti.

? Novotna (2004) [23]
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PRAKTICKA CAST

8 Predstaveni firmy

Spolegnost s ruéenim omezenym Tecnocap sidli v jiznich Cechach nedaleko mésta
Jindfichiv Hradec v obci Stfizovice. Jedna se o podnik stfedni velikosti s poctem
zamestnanct okolo 250 a s hrubym obratem piiblizujicimu se 500 mil. K¢ ro¢né. Predmétem
¢innosti podniku je hromadné vyroba kovovych i plastovych uzavért na sklenice a kovovych

obali tj. konzervovych plechovek.

8.1 Historie podniku

Vznik tovarny se datuje do roku 1813, kdy na Rozko$i vznikla textilni tovarna, jez
byla provozovana az do roku 1925, kdy doSlo k pozaru a i pfes nasledné opravy se jiz
nepodafilo plné obnovit textilni vyrobu. V roce 1935 byla tovarna v drazb¢é zakoupena panem
Janem Satrapou, jenz byl majitelem masny ve Studené. Z plvodni textilni tovarny byla
vytvofena tovarna na vyrobu jemnych plechovych oballi, dne 2.6.1936 byla zahéjena vyroba

plechovek na maso a tim zacala nova etapa rozvoje této tovarny.

8.2 Vyvoj vlastnickych vztahu

V roce 1948 byl podnik znarodnén a zaclenén do narodniho podniku Spojené
smaltovny a zdvody na kovové zbozi. V roce 1950 byl vytvoien samostatny narodni podnik
OBAL, jehoz soucasti se stal i zavod Rozkos. Zacatkem Sedesatych let zde bylo vyrabéno cca
100 miliént kust uzévéri na sklenice. V roce 1970 vznikl novy oborovy podnik Strojobal
Hradec Kralov, a zdvod v Rozkosi pak fungoval pod nazvem Strojobal Rozko$. Po celou
dvacetiletou existenci Strojobalu Hradce Kréalové byla tato organizace jeho nejlepSim a

nejproduktivnéj$im zavodem.
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Po Sametové revoluci v roce 1989, kdy dochéazelo k transformaci a privatizaci ceské
ekonomiky, byl Strojobal Rozko$ v poloviné roku 1990 vyc¢lenén z oborového podniku a
zménén na novy samostatny statni podnik OBAL Rozko$ Stfizovice. Po tomto osamostatnéni,
pii kterém prevzal od matefského oborového podniku dluhy ve vysi 76 mil. K&, prochazel
podnik hlubokou krizi. Nachazel se v trvalé platebni neschopnosti a soustavné omezoval
vyrobu. Krize byla pfirozené¢ ovlivnéna i celkové Spatnymi trznimi a ekonomickymi
podminkami v celém tehdej$im Ceskoslovensku. Tuto krizi se podafilo piekonat az v priibéhu

roku 1992, kdy bylo také jmenovano nové vedeni podniku.

V roce 1991 byl statni podnik OBAL Rozko§ schvélen do prvni viny privatizovanych
podnikli a v privatizacnim projektu byl navrhovan pfimy prodej majoritniho baliku akcii
zahrani¢ni firmé, ktera méla vytesit hospodatské problémy podniku. Dochézelo k bojim mezi
3 nesmifitelnymi skupinami pifi vybéru zahrani¢niho partnera. V disledku toho nebyl
schvalen navrhovany zplsob privatizace Obalu a podnik byl z prvni viny privatizovanych
podnikii vyfazen. V tenderu se nakonec na prvnim misté¢ umistila némecka firma Meissner,
ktera ihned zacala v Obalu Rozkos realizovat svlij podnikatelsky zdmér, ovSem vétSina stroja,

které sem byly pfemist'ovany, byla zastarald a provozu neschopna.

K 1.1.1994 byl statni podnik OBAL Rozko$ StfiZzovice pfetransformovan na akciovou
spolecnost. V této dobé bylo také zjisténo, ze firma Meissner je z velké Casti zadluzena a
nema volné finan¢ni prostiedky na realizaci svého zaméru. Ke konci roku 1994 se dostala do
konkursniho fizeni a byla zakoupena rakouskou firmou Vogel - Noot. Pravni nastupnictvi
této firmy vSak nebylo uzndno a po nelspéSich se zahrani¢nimi investory byly akcie

rozdéleny nésledovné:
38 % prodano ve druhé viné kupoénové privatizace
6 % navraceno v ramci restituci
3 % vlastnéno Fondem narodniho majetku
2% ve viastnictvi obce StfiZovice

51 %  urc¢eno pro prodej pfimo uréenému zajemci.
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Dalsi zménou byl prodej spolecnosti némeckym investorim ze spole¢nosti New
Metall Pack a to vroce 2003. Akciova spolecnost byla pfevedena na spolecnost s ru¢enim
omezenym a nesla také jeji jméno, které méla s. r. o0 od roku 1997 — Obal Rozkos, J. Hradec.
Némecti investoii zalozili dcefinnou spole¢nost Obalu Rozko$§ v Moldéavii nesouci jméno

Obal Metalpack.

V bfeznu roce 2005 dochazi k dalsi zméné majitele spolecnosti. Obal Rozkos, J.
Hradec se stava soucasti italského koncernu Tecnocap closures vlastnéného rodinou
Morlicchio. Spolecnost se stala podnikem ve skupin€, do které dale patii spole¢nosti ve
Spanélsku a ve Spojenych stitech americkych. Spolegnost byla stabilni, novi majitelé chtéli
ponechat stary management. DosSlo ale ke konfliktim, jenz mél vyieSit novy italsky
management. Zejména otazku zlepSeni komunikace mezi Ceskou a italskou stranou. Novy

management nastoupil v poloviné roku 2006.

Rok 2006 se nesl v duchu expanzi a velkych investic. Nejdiive byla zaloZena dalsi
dcefinna spole¢nost Obalu RozkoS§, tentokrat na Ukrajiné, nesouci jméno Agropack.
Spolecnost chtéla expandovat na vychod a moznost expanze na ukrajinském trhu se jevila
jako nejlepsi varianta. Ve stejném roce investoval Tecnocap Group do nakupu firmy v USA.
Vlastni v ni 70%, coz ji ¢ini hlavnim podilnikem. Tato investice by méla podpofit expanzi na
americké trhy. Pro podporu svych prodeji na némeckych trzich koupil Tecnocap v témze roce
firmu v Némecku — Glasscap. Plvodni firma byla zaviena, nachazela se v konkurzu.

Tecnocap od ni odkoupil nejen stroje, ale i misto na trhu.

V roce 2006 doslo také k rekonstrukci vyrobniho planu — vyroba plechovek i vicek
byla do té doby smiSend, dochazelo k vyrobnim nejasnostem. Byla postavena nova hala pro
litografické oddé€leni. Do provozu byly uvedeny dvé nové linky pro tisk a pro lakovani. Pro
vyrobu twist-off byly instalovany tfi nové linky — v novych haldch. V prostorach byvalé
textilni tovarny Jitka, a.s., v Jindfichové Hradci zakoupila spolecnost primyslové prostory, do
kterych ptevede ¢ast své vyroby. V Jindfichové Hradci by se méla nachazet kompletni vyroba
plechovek, zatimco vyroba kovovych a plastovych uzavéra ziistane ve stavajicim provozu ve

Stfizovicich.
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K 1.1.2007 doslo ke zmén¢ obchodniho jména - ze spole¢nosti Obal Rozko$ J. Hradec,
s.r.0. se stava Tecnocap s.r.0. Zruseni obchodniho nazvu pouzivané¢ho od r. 1997, zndmého a
zazit¢ho v Evropé vice nez jméno Tecnocap, bylo dulezitym strategickym rozhodnutim.
Vlastnici se tak rozhodli zrusit identitu Obalu Rozkos a zahrnout spole¢nost pod jednotnou
koncepci celé skupiny, jejiz cilem je stat se tfetim nejvyznamnéj$im evropskym vyrobcem

kovovych vicek.

V priabehu roku 2007 dojde k postupné automatizaci linek, coz bude mit negativni

zcela nahrazen kamerovym systémem.

OBRAZEK C 2: MAJETKOVA STRUKTURA TECNOCAP GROUP

Meolina de Segura Murcia

(Zdroj: dokumenty Tecnocap s.r.0.)
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8.3 Vyrobni program

Sortiment vyroby je velice Siroky a rtiznorody, nalezneme v ném okolo 690 druht
vyrobk, liSicich se od sebe druhem laktl, potiskl, tésnici hmotou, profilem vik, rozmeéry,
apod. Zvlastni specifikaci kazdého vyrobku je jeho potisk, 1isi se od sebe kombinaci laki a
poctem barev, kazda barva se tiskne samostatné a musi se zvlast' vypalit. Pfed zahajenim
hlavni konzervarenské sezony se vyrdbi cast vyrobkl nepotisténych a to zdivoda

piedzasobeni.
Vyrobky mizeme rozdélit do péti zakladnich skupin:
a) maloobjemové plechovky o pruméru 58 mm,
b) velkoobjemové plechovky o priméru 160 mm,
c) OMNIA a PANO - vika na sklenice vyrabéna z hlinikového plechu,
d) TWIST-OFF - Sroubovaci vika z ocelového plechu,

e) Vika PP - Sroubovaci plastova vika s tésnici funkci vyuzivana jako krytky pro

aromatické napiné.

Pfed zahajenim vyroby je nutné nejdiive pfipravit navrh na potisk vyrobku, pokud si
zékaznik nedoda vlastni. K tomuto ucelu ma Tecnocap fotolitografické oddéleni, kde je
tiskovy navrh zpracovan a rozlozen do jednotlivych barev, pro kazdou barvu jsou zhotoveny
tiskové desky. Pomoci téchto desek jsou v tiskaiskych ofsetovych strojich nanaseny barvy na

plech, z potisténych plechl jsou pak lisovana vika a stiithany pléasté plechovek.
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8.4 Zaméstnanci

Na zékladé¢ rozhodnuti novych italskych majiteld doSlo k ¢asteCnému sniZeni
administrativnich a rezijnich pracovnikli. Pracovni pozice byly pfeorganizovany ve smyslu
novych pracovnich ndplni. Z diivodu podpory prodeje dochézi v soucasné dobé k posileni
tymu obchodniho oddé€leni. Konkrétni pracovnici maji pfidéleny zemé na zakladé své
jazykové vybavenosti, jejich tikolem je hledat nové zékazniky a se stavajicimi udrzovat dobré

kontakty.

Potteba vyrobnich délnikli je zavisla na vysi zakazek. V ptipadé potieby pracuji

stavajici zaméstnanci tiisménnym provozem, mimotadné jsou zajiSt'ovani externi pracovnici.
V soucasné dobé¢ je sloZzeni zaméstnancii nasledujici:
- 53 technicko-hospodaiskych pracovnikl
- 70 rezijnich d€lnik
- 127 jednicovych dé€lniki

Rezijni délniky pfedstavuji zaméstnanci néstrojarny a udrzby. Dfive do této skupiny
patfili 1 pracovnici dopravy, kuchyné, uklidu a ostrahy podniku. V soucasnosti jsou tyto

¢innosti zajistovany externimi firmami.

Kompetentni zaméstnanci v sekci obchodovani se zahrani¢im jsou rozdéleni podle
jednotlivych skupin zemi — vétSinou podle jazykové ptislusnosti. U téchto zaméstnanci je
vyzadovana jazykova zpusobilost, u ostatnich je tato vybavenost vyhodou, nikoliv

pozadavkem.
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9 Kvalita zivota

Jak vnimaji zaméstnanci svoji kvalitu zivota? Vnimaji ji v ¢astech nebo v celistvosti?
Jsou schopni vyuzit dob volna pro dostate¢nou relaxaci, nebo jsou natolik znepokojeni praci,
ze je naruSen 1 jejich volny cCas? Odpovédi na nékteré ztéchto otazek nalezneme ve

vysledcich provedeného dotazniku, které jsou shrnuty v kapitole 13 této prace.

Ovsem zda vnima jednotlivec svou kvalitu Zivota v ¢astech nebo celistvé, nezjistime
pouhou odpovédi na jednu otazku. Toto je problematika na delsi diskusi. Kvalita zivota je
zavisla nejen na véku a pohlavi respondenta, ale rovnéz na jeho rodinném stavu, vzdélani,
ekonomické aktivitd a pifjmu. Uzka souvislost byla také prokazana mezi kvalitou Zivota a

fyzickym, duSevnim 1 socialnim zdravim.

Podle mého nazoru pracuje neefektivné odborova organizace spolecnosti. Méla by
zastupovat zameéstnance a hajit jejich z4jmy ve vztahu k vedeni spolecnosti. Kritiku si
vyslouzila nereagovanim na zasadni zménu pracovni doby, pfestoZze jsou zameéstnanci
nespokojeni a znevyhodnéni. Nov¢ nafizend pracovni doba je sice v souladu s béznou
evropskou normou, avSak k mistnim podminkdm a Spatné dopravni obsluznosti této oblasti je
nevyhovujici. Podle mého nazoru by mélo dojit ke kompromisu, feSenim by mohlo byt
sttidani pracovniki jednotlivych oddéleni v zajistovani.komunikace se zakazniky a
obchodnimi partnery. Jeden tyden by byl k dispozici do ¢tyf hodin jeden pracovnik, dalsi

tyden by doslo k prostiidani.
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10 Prostredi organizace

10.1 Corporate Identity

Souhrnné zosobnéni corporate identity ma Tecnocap velmi dobfe propracované a
klade na né&j velky diraz. SnaZi se o reprezentativnost prostiedi. Okoli firmy plsobi velmi
péknym a upravenym dojmem, stejn¢ jako pfijimaci prostory pro obchodni partnery. Jesté
staré vedeni Obalu se snazilo zpfijemnit prostfedi svym pracovnikim, kancelafe jsou
vybaveny novym nabytkem, jsou prostorné a piijemné. Ve vyrobé byla ziizena svacinova
mista, zrekonstruovano socialni zafizeni, zaveden spole¢ny pracovni ubor pro jednotliva
oddéleni. Ackoliv mé prostfedi firma upravené, nevyhodou zde ziistava slozitd dostupnost
firmy, horsi stav komunikaci v okoli. Kulturou, ktera je také soucasti identity, se zde nebudu

zabyvat, je ji vénovana samostatna kapitola.

10.1.1 Design

Otéazkou prezentace spolecnosti a budovani co nejlepsiho dojmu se firma v posledni
dobé velmi zabyvala a to jak ve vztahu k zaméstnancim, tak 1 k stavajicim a budoucim
zékaznikiim. Problematika to byla velmi aktudlni, nebot’ od 1. ledna letosniho roku vystupuje
firma pod novym obchodnim nazvem, s novym logem i barvami. Novy vzhled spolecnosti
(corporate design) byl propracovan v nésledujicich skupindch: zdkladni prvky designu,
kancelafské potieby, literatura, digitdlni média, budovani znacky, vzhled, baleni, kontakty.

V rozséhlém manualu je uvedeno jak pouzivat logo, je popsan vzhled firemnich dopist, atp.

10.1.2 Komunikace

Komunikaci, kterd je dal$im prvkem identity, ma Tecnocap formalné rozdélenou.
Interni komunikace probiha pies e-mail a porady. Naptiklad pracovnici vyrobniho oddéleni a

oddéleni kontroly kvality maji kazdé rano pravidelné porady, na nichz operativné fidi zmény.

Problémem je jazykova bariéra, diky niz vznikaji mnohdy desinformace. Generalni

feditel nema moznost piimo komunikovat se vSemi zaméstnanci, pouze s jedinci jazykové
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Iépe vybavenymi. ReSeni prostfednictvim tlumoénikii neni vzdy idealni. Idealné by tuto
slabinu firmy méli preklenout manazeti jednotlivych odd€leni, ti vSak nejsou v této Cinnosti
prilis Gspésni. Rok 2007 byl vyhlasen rokem komunikace, nebot’ je zjevné, Ze toto je jednim
z nejvyraznéjSich problémil organizace. Ne vSechny problémy jsou zpiisobeny jazykovou
bariérou, nedostatecna komunikace je 1 mezi Ceskymi manazery a zaméstnanci. Novi

pracovnici managementu nejsou oficidlné predstavovani, coz vidim jako vyrazny nedostatek.

10.2 Corporate Image

Dobréa corporate identity ma pozitivni vliv na corporate image. Z toho firma tézi,
nebot’ corporate identity ma velmi dobfe propracovanou. Piestoze se firma pohybuje na
prumyslovém trhu, kde neni na image kladen takovy daraz, potfebuje u svych odbératela
budit co nejlepsi dojem. K tomu pfispivaji certifikaty kvality nebo umistovani se
v designérskych soutézich na pfednich mistech. Pravé naptiklad vitézstvi v soutézi Obal roku
2004 melo velmi pozitivni dopad na image firmy. Obal Rozko$ se ukazal jako flexibilni a
moderni organizace piizptisobujici se novym trendim. Velkym nedostatkem a zaspanim doby
vSak byla internetova prezentace organizace. Obal Rozko$§ mél své webové stranky staré Ctyii
roky, nedochézelo vibec k jejich aktualizaci. S novym obchodnim ndzvem byly tyto stranky
stornovany, vlastni webovou prezentaci zatim Tecnocap nemad, prezentuje se pouze

prostiednictvim stranek Tecnocap Group, které ovsem nejsou modifikovany v Ceském jazyce.

10.3 Uzivatelsky pristup

Firma poskytuje svlij produkt pfimo zakaznikovi, ktery za n¢&j plati, lze tedy jeji
uzivatelsky pfistup vymezit jako zdkaznicky. Na styk se zakazniky se snazi Tecnocap klast
diraz. Vyhovuje jejich potfebam a design vyrobku upravuje podle jejich ptani. PiestozZe jejich
designerské dovednosti a kapacity nedosahuji moznosti zahrani¢ni konkurence a to zejména

v oblasti tisku, svymi napady tento handicap prekonévaji.
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11 Diagnostika org. kultury

Pokusim se vykreslit organiza¢ni kulturu spoleCnosti na zaklad¢ objektivnich
determinantli doplnéné svym subjektivnim pohledem, to celé v interakci s ndzory vedeni

spolecnosti.

Pro diagnostiku organiza¢ni kultury ve spolecnosti Tecnocap jsem si zvolila
kvantitativni postupy diagnostiky, nebot’ jsou méné Casove i realizaéné€ naro¢né a umoznuji
replikaci Setfeni, moZznost vyuziti vicerozmérnych metod statistické analyzy a zejména
spolecnosti. Pro zjistovani informaci od technicko-hospodaiskych pracovnikli jsem vyuzila
metody dotazniku. Informace od vrcholovych manazerti, jako malo pocetné subkultury, jsem
vyuzila strukturovanych rozhovorti. Vzhledem k tomu, jak slozitym a komplexnim jevem je
organizacni kultura, nemohl mij dotaznik obsdhnout vSechny aspekty kultury. Hlavnim
problémem vsak bylo neziskat pouze sumu individuédlnich nazora ¢i hodnot. Miizeme zméfit
shodu mezi odpovédmi a zjistit tak, jakd je sila organizacni kultury. Shoda v odpovédich
naznacuje, ze v organizaci jsou sdileny urc¢ité hodnoty, normy a z nich vyplyvajici zplisoby

mysleni, citéni a chovani. Naopak pokud jsou odpovédi velmi rozdilné, kultura firmy je slaba.

11.1 Dimenze kultury

Dimenze kultury je slaba, klicové hodnoty jsou malo integrované a adaptované do
organizace. Slaba kultura oslabuje iniciativu a kvalitu prace zaméstnanct. Silnou dimenzi
kultury by mohla pomoci vytvofit naptiklad dlouha historie podniku, tu vSak zaméstnanci

prevazné neznaji, nejsou s ni seznamovani, neni kladen zddny diraz na jeji poznani.

V organizaci bychom mohli nalézt také urcité subkultury. Zakladnim c¢lenénim
z celkového pohledu jsou délnici a administrativni pracovnici. Administrativni pracovnici a
manazeii nahlizeji vétSinou na délniky mirné shora, coz je problém dosti obvykly i v jinych
organizacich, Tecnocap tedy neni vyjimkou. Velmi markantni je vliv kontroly na vykon

pracovnik. Nové italské vedeni zavedlo nékolik novinek podporujicich kontrolu
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zaméstnancl na pracovisti: nechalo prosklit dvere kancelédii a do budoucna uvazuje o zfizeni

hromadnych kancelaii v americkém stylu.

Dalsi subkulturou na zaklad¢ odlisnosti funkéniho uspofadani jsou jednotlivi délnici
¢lenéni podle fazi vyroby. V kazdém vyrobnim tseku jsou pracovnici odlisné odbornosti o
finan¢niho ohodnoceni, coz se stava terCem zavisti a sniZovanim motivace ostatnich. Jinou

pracovni moralku bychom také mohli nalézt v kazdé vyrobni hale.

11.2  Prvky kultury

11.2.1 Sdilené hodnoty

Vize a cile jsou velmi nejasné vymezeny, nejsou nijak formalné vyjadieny,
zaméstnanci je mohou pouze pfedpokladat. Hodnoty, které byly vyjadiené a dodrZzované za
minulych vlastniki nyni postupné upadaji. ItalSti majitelé nepiisli s zddnou koncepci hodnot a

norem, které by bylo povinné dodrzovat.

Neznalost strategie a cilli organizace velmi oslabuji pocit soundleZitost zaméstnanct.
Pokud nemaji moznost vidét vysledky své prace v SirSim kontextu, nemaji pocit, Ze by byli

soucasti fungujiciho ,,stroje®, na jehoz vykon by méla vliv troven jejich pracovni ¢innosti.

Na druhou stranu o tcté€ k Zivotnimu prosttedi neni v Zzadnych smérnicich ani zminka a
presto vétSina zaméstnanct disledné tfidi odpad. Neni tedy dualezité, zda je zasada nékde
napsana, podstatné je, jak je dodrzovéana. Stejny ptipad plati i o kultufe oblékani, pracovnici

velmi dbaji na dodrzovani spolecenského obleceni.

11.2.2 ZvyKky, ritualy, ceremonialy

Vétsina zvykd, ritudl, ceremonidll, které byly béznou praxi v minulych dobach, byly
pievazné zruSeny a nejsou nyni realizovany. Za ceského vedeni byval pravidlem véanoc¢ni
vecirek pro vSechny zaméstnance, ten byl s novymi majiteli zrusen, jeho tradice byla vloni
sice znovu obnovena, ale pouze pro zuzeny pocet zaméstnancl. Zucastnil se ho kompletni

management spolecnosti, generalni feditel na ném pronesl projev, kde zhodnotil vysledky
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spolecnosti za uplynuly rok a nastinil strategii a plany na rok nasledujici. Jednotlivé tiseky si

potadaji vlastni mimopracovni spoleCenské akce.

Co se tyce ruznych oslav vyro¢i a narozenin, byvaly management byl k takovymto
aktivitim benevolentni. Nyni maji lidé obavy o sva mista, nedovoli si v pracovni dob¢ tyto
oslavy organizovat. Resi to vzdy mimo pracovni dobu. Pokud jde o vyznamné Zivotni

jubileum, sklédaji se i na darek pro oslavence.

Ritualem jsou pravidelné schiizky vyrobniho a technického odd¢€leni. Vyrobni usek se
schézi kazdé rano v pracovni den k pravidelné porad¢ nazyvané ,,dispecink* o vysi zakazek a

stavu vyrobnich linek. Zaméstnanci technického oddéleni maji schiizky jednou tydné.

V minulosti bychom ceremonidlem mohli nazvat pravidelné schiizky konané
v zédvodni jideln¢, kterych méli moznost se zGCastnit vSichni pracovnici. Nyni takovato
setkani s vedenim nejsou realizovana, coz je dle mého nazoru divodem nedostatecné
identifikace pracovnikii s organizaci. Zaméstnanci nemaji zadné povédomi o budoucnosti
spolecnosti, nemaji zadné oficidlni informace o planech a strategiich, z ¢ehoz prameni také

jejich obava, nejistota svym pracovnim mistem.

11.2.3 Pribéhy a jazyk

Jazyk pouzivany v organizace obsahuje odborné terminy, nazvy jednotlivych vyrobkd,
vyrobnich postupii a ndzvy strojii a zafizeni. Pro nové zaméstnance je zpocatku obtizné
orientovat se v odborné terminologii, oznaceni jednotlivych vyrobkli — pouZzivany jsou
kombinace pismen a c¢isel. Jakmile si tento slang novi zaméstnanci osvoji, stanou se jeho

uzivateli, jazyk se stane spolecnym jmenovatelem, ktery je sjednocuje s kulturou spole¢nosti.

Zadné piibéhy o zaloZeni spole¢nosti nebo historii firmy nejsou v soudasné dobé
vypravény. Na konkrétni dotaz jsou zamé&stnanci schopni humorné piib&hy vypravét, ale tyto

historky nejsou nijak pfedavany, nejsou tedy nositelem kultury.
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11.2.4 Symboly

Nejvyznamnéj$im symbolem organizace je jeji logo. Se zménou obchodniho nazvu
doslo 1 ke zmén¢ loga. Zména to byla velmi ndkladnd, protoze muselo byt logo vyménéno
nejen na firemnich dokumentech a katalozich vyrobku, ale také na vstupech do firmy -
navésnich Stitech, prestiikdno bylo logo na kominé, logo muselo byt zménéno i na pracovnich
odévech. Pravé pracovni odévy, jednotné obleCeni délniki s barevnym odliSenim, jsou
vyraznym spolec¢nym prvkem jednotlivych oddé€leni. Ptiklad symbolu je i systém parkovani.
Diive byl vjezd do aredlu firmy velmi kontrolovan a striktné dodrzovan. Na wvnitfnim
parkoviSti mohli parkovat pouze ¢lenové managementu. V soucasné dob¢ neni jiz tento

systém dodrzovan, k parkovani do arealu je vpustén prakticky kdokoliv.

11.2.5 Socializace organizace

V minulosti nové nabrani administrativni pracovnici prochazeli tzv. "koleCko", ve
kterém se seznamili s pracovistém, ostatnimi spolupracovniky a postupy pfi plnéni svych
pracovnich povinnosti. Dostali brozury o firm¢, pracovni fad, kontakty na vedeni a na

odborovy svaz. Celkové tedy socializace trvala obvykle mésic.

V soucasné dobé neni kladen na socializaci takovy diraz. Zaméstnanec je uveden na
své pracovni misto, kde se seznami se svymi kolegy a zbytek socializace obstara vétSinou
jeho kolega, ktery se stane jeho Skolitelem. Co se ty¢e d€lniki, jejich socializace trva kratsi
dobu, neprochazeji celou vyrobou, jsou seznamovani pouze se svym pracovnim mistem a

s bezpecnosti prace.

11.3 Zaméreni kultury

Zameéfteni kultury vychéazi ze zvolené strategie a struktury. Tecnocap se zaméiuje na
strategii nizkych nakladd, z cehoz vyplyva kultura zaméiend na vysledky s dirazem na
vykonnost. V organizacni struktufe Tecnocap uplatiiuje klasické organizacni usporadani, vse
je formalné¢ vymezeno, centralizovano. Tecnocap také svoji kulturu zamétuje na role, mél by

byt diiraz kladen na respektovani norem a organizac¢niho fadu.
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11.4 Kulturni rozdily

Vstup nové, zahrani¢ni kultury ma velky vliv na vykon jednotlivc. Umocnéno to
muze byt nekvalitni pfipravou akceptace kultury. K takovémuto pochybeni doslo 1 v ptipade
Tecnocapu. Pokud by byli zaméstnanci seznameni se zakladnimi prvky a zejména odli§nostmi
italské kultury, nedochédzelo by k nepochopeni odlisSnych pracovnich zvyklosti. Stejné
nekvalitni pfiprava byla ovSem z italské strany. Nevénovali pozornost zkoumani odlinych

kulturnich navykl a zejména zvyklostem regionalnim.

Italové jsou mistry improvizace. Smysl planovani pfiliS nechapou a v praktickém
zivoté se tidi spiSe potiebami momentalni situace, bez problémii méni svlij denni program, ale
ne vzdy informuji ty, ktefi nejsou soucasti jejich nového planu. Vzhledem ke své vysoké
invenci si vSak vzdy védi rady jak skloubit nékolik zdanlivé nespojitelnych povinnosti.
V publikaci o obchodnich zvyklostech AIESEC je uvedeno, Ze pro svoji vybuSnou povahu a
neosobni pfistup k obchodu jsou znédmi jako obchodni partnefi, se kterymi se nevyjednava
zrovna ptijemné. V jinych publikacich bylo uvedeno, ze Italové jsou viici spolupracovnikiim a
obchodnim partnerim vieli, pratelsti a citlivi, nesnaseji aroganci. Kazdopadné mtizeme fici,
ze jsou ve svém jednani velmi emotivni. Paul Gibbs [14] shrnul ve své knize nékolik
poznatkll tykajicich se italskych zvyki. Organizacni struktura byva flexibilni az nejasna, je
zde velky vliv osobnich vztahti. Nalezneme autoritativni az despoticky styl fizeni, pruzné a
obecné planovani s dirazem na intuici. Tym je chapan jako skupina fizend autoritou
vedouciho, ktery zohledniuje pfi rozdélovani tikold davéru k vybranym osobam a pii kontrole
hledi zejména na finan¢ni ukazatele. Porady jsou vedeny velmi neformalné, ve smyslu
fe¢nickych cviceni, kterym Casto chybi zavér. Idedlni manazer je divtipny, pruzny, loajélni,

s vyznamnymi osobnimi kontakty.
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Pro objasnéni rozdilti mezi kulturnimi systémy pouziji model Geerta Hofstede.

Vybér zemi, které jsem vybrala do tabulky, jsem koncipovala z pohledu Tecnocapu.
Zvolila jsem Italii, jako centralni zemi celé skupiny, samoziejmé Ceskou republiku, jenz je
sidlem organizace Tecnocap, s.r.o. a dale zemé&, ve kterych maji sidla ostatni zdvody skupiny,
tedy Spanélsko a Spojené staty Americké. Rakousko, Némecko, Polsko a Slovensko -
sousedni staty Ceské republiky a zaroven zemé vyznamnych obchodnich partnerti. Cht&la
jsem uvést pro srovnani také indexy zemi jednotlivych dcefinnych spolecnosti Tecnocapu, s.
r. 0., ale pro Ukrajinu a Moldavii bohuZel nejsou tyto indexy sestavovany. U Ceské republiky,
Slovenska a Polska byly hodnoty pouze odhadnuty. Vysoké hodnoty indexii vyjadiuji

vysokou miru dan¢ charakteristiky

TABULKA € 2: ROzDiLY MEZI KULTURNIMI SYSTEMY

PDI IDV MAS UAI LTO
Zemé Power Distance Individualism Masculinity Uncertainty Avoidance Long-term Orientation
Rozpéti moci Individualismus | Maskulinita Vyhybani se nejistoté | Dlouhodoba orientace
Ceska republika 57 58 57 74 13
Italie 50 76 70 75 X
Rakousko 11 55 79 70 X
Némecko 35 67 66 65 31
Polsko 68 60 64 93 32
Slovensko 104 52 110 51 38
Spanélsko 57 51 42 86 X
USA 40 91 62 46 29

(zdroj: http://www.geert-hofstede.com/)

Pohledem do tabulky zjistime, Ze Ceské republika s Italii dosahla velmi podobnych

hodnot u jednotlivych indexti. Kulturni rozdily by tedy nemély byt tak markantni.
a) Rozpéti moci

V Tecnocapu je rozpéti moci na stiedni urovni, coz je v souladu s pramérem v Ceské
republice, stejn¢ jako v Italii. Nadfizeni si drzi od podiizenych odstup, mezi nimi je ovSem
snaha o neformalnim vazby. Zaroven zaméstnanci akceptuji rozlozeni moci, zasady hierarchie
spolecnosti a dodrzovani roli, které jsou jim pfidéleny. Znamena to tedy, Ze manaZzeti budou
spokojeni, pokud budou mit vétsi mocensky odstup od svych podiizenych a naopak budou

nest’astni z nejasnosti a neurcitosti. Vhodnym se pro n¢ tedy jevi autokrativni styl fizeni.
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b) Vyhybani se nejistoté

Na zaklad¢ vypoctenych indexti vidime, ze vyhybani se nejistoté je jak v charakteru
ceskych tak 1 italskych pracovnik. Odpor vii¢i zménam je vSak ryze Ceskym charakterem,

coz je viditelné i na zaméstnancich Tecnocapu.
¢) Individualismus

Tecnocap je organizaci kolektivistickou, zaméstnanci nehdji své vlastni zajmy, ale
pracuji pro spoleCnost. Charakteristickym rysem kolektivistickych spolecnosti jsou
piibuzenské vztahy, kterych je v Tecnocapu opravdu hodné. Podle Hofstedeho indexu jsou

Italové mnohem vétSimi individualisty. Nepodporuji piilis tymovou praci.
d) Maskulinita
Ceska republika, podobné jako Itélie je kulturou spise maskulitni.

GRAF C 2: MODEL KULTURNICH SYSTEMU
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100

a0

&0

SCores

40

PDI IDY MAS UAT LTO

Bl Czech Republik
Italy

Power Distance Index

Individualism

Masculinity

Uncertainty Avoidance Index

Long-Term Crientaticn

(zdroj: http://www.geert-hofstede.com/)

Strana 57



11.5 Organizacni kultura - zavér

Zcela jasna je souvislost mezi uspé$nosti firmy a jeji vnitini atmosférou, ktera je pro ni
typicka, ovzdusim, které¢ v ni panuje. Vyvstava tedy jasnad souvislost mezi spéSnosti firmy a

jeji vnitini kulturou.

Kultura Tecnocapu je podle mého nézoru slaba, ackoliv tomu tak diive rozhodné
nebylo. Hlavni problém vidim v ¢asté zméné majiteli podniku, coz je navic jest¢ znasobeno
faktem, Ze posledni dva majitelé byli zahrani¢ni. Problémy plynou zejména z rozdilnosti
jednotlivych mentalit, interkulturalnich odlisnosti. S kazdym novym majitelem piisla néjaka
zména, vétSinou v neprospéch zaméstnancl, coz jejich soudrznost s organizaci velmi
oslabovalo. Dalo by se fici, ze Obal Rozko$ byla firma spiSe rodinnd, tim mam na mysli
zejména piistup top managementu k zaméstnancim. Oproti tomu spole¢nost Tecnocap se
snazi byt spole¢nosti evropskou, ¢i dokonce celosvétovou, se vSemi modernimi zdsadami a

trendy.

Diive byla kultura chépana jako sdileni spole¢nych norem, ritudli. PfestoZze nebyla
zafixovéana v zadnych ptedpisech a instrukcich, byla v pracovnicich siln¢ zakofenéna a zazita.
Diive mé¢li zaméstnanci pocit, ze se svymi problémy miizou ziskat u vedeni porozumeéni a
zastani. V soucasné dobé¢ neni vedeni spolecnosti pln¢ v kompetenci managementu, nebot’
musi nasledovat politiku, cile a koncepci celé skupiny. Ztratil se tedy jakykoliv mozny vliv
jednotlivych zaméstnancii na koncepci spolecnosti. Vse je jeSt¢ zndsobeno jazykovou
bariérou, nebot’ tfednim jazykem se ve firm¢ stala italStina a anglictina, vétSina zaméstnanct
neni dostateCné jazykové vybavena, aby mohla své problémy feSit pfimou komunikaci,

nikoliv pouze ptes tlumoc¢nika.
Vysledkem tspésné vymezeného pojeti kultury organizace je sjednoceni mysleni
zaméstnancll do chovani organizace napliujici predpoklady pro vznik synergického efektu,

coz je efekt spole¢ného pilisobeni, soucinnosti.
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12 Struktura organizace

Organizacni struktura Tecnocapu vychazi z klasického pojeti, vSe je tedy formalné
vymezeno. Klasické organiza¢ni uspofaddni je vice nez vyhovujici, nebot' se jednd o
organizaci stfedni velikosti. Je zde vysoka formalizace, vychazejici z klasického usporadani
organizace zalozeného na ucinné delb¢ prace. Je zde také vysoka mira centralizace, nebot’

jednotlivé funkce provadény oddélené vyzaduji celkovou koordinaci.

Tecnocap ma organizacni usporadani charakteru funkéni struktury. Pracovnici jsou
seskupeni do jednotlivych odd¢€leni, v jejichz cele stoji vedouci, ktefi maji plnou
zodpovédnost za ¢innost jimi vedené organizacni jednotky. V Cele spolecnosti stoji generalni
reditel, ktery je jedinym jednatelem spoleCnosti a statutarnim zastupcem. Strategické
rozhodovani je tedy jen ve vrcholovém vedeni. Nevyhodou tohoto uspofadani je obtizna
spoluprace na nékterych projektech s lidmi z jinych utvard, stejné jako Spatné podminky pro
inovaci, nebot’ i toto vyzaduje spolupraci odborniki z riznych oblasti. Tymova prace zde neni

vyuzivand, coz ma vliv na vnimani kultury zaméstnanci.

Obecné funkéni a silné centralizovand spoleCnost se mize Casto povaZovat za
spole¢nost s vysokou rigiditou, kde je napf. ohromna zdlouhavost rozhodovaciho procesu.
Podle mého nazoru k takovymto problémum s neflexibilitou nedochézi, mozna je to dano také

velikosti firmy.

Organizacni struktura se ménila v dasledku zmény vlastnika spolecnosti. Zmény
probéhly k 13. lednu 2006, kdy zanikla funkce pfedchozim jednatelim. V Cele organizace je
nyni generalni feditel Alfonso D'Agostino, pod néj spadaji jednotliva oddéleni, kterd maji
v Cele své vedouci, coz jsou prevazné byvali feditelé. Jednd se o oddéleni ekonomické,

technické, obchodni, vyrobni, persondlni, mzdova uctarna a usek technického kontroly.
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OBRAZEK €.3: ORGANIZACNi STRUKTURA TECNOCAPU S.R.O.
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12.1 Dimenze

Tecnocap je specializovanou spolecnosti se specifickou vyrobou, vykazuje tedy
vysoky stupent formalizace. Jednotliva pracovni mista jsou piesn¢ popsdna, je zde mnoho
specialistil, ktefi maji své pfesné¢ vymezené ukoly. Zastupitelnost je problematicka, kazdy je
specializovan na svij ukol. Pokud se vyskytne problém a neni pfitomen zameéstnanec
zodpoveédny za jeho feSeni a problém nesnese odkladu, musi najit néjaké feSeni nadiizeny

pracovnik, ktery nese hlavni zodpoveédnost.

Stupeni slozitosti struktury je stfedni, jelikoZ v organizaci neni piili§ mnoho fidicich
urovni s rozhodovacimi kompetencemi. Zaméstnanci jsou zodpovédni vedoucim svych
odd¢leni, ktefi jsou piimo podiizeni generalnimu feditel, ktery je orgdnem jak fidicim, tak i

statutarnim, coZ znamend zna¢nou jednoduchost.

12.2 Kompetence

Pojem kompetence chape firma ve spojeni obou pohledd — behaviordlniho i
klasického. Zohlednuje vSak spiSe klasicky piistup. Na vétsiné pracovnich pozicich je nutny
souhlas nadfizen¢ho k jakymkoliv zménam ve stalych pracovnich postupech. Behavioralni
pristup je uplatiiovan pouze na n€kolika zaméstnaneckych pozicich, kterymi jsou napiiklad

vedouci jednotlivych oddéleni.

Zakladni a prifezové kompetence stanovuje vedeni firmy. Specialni kompetence
urcuji vedouci odbornych jednotek. Rznd mista kladou razné naroky na jednotlivé

kompetence. Stanovuji se stupnice, ¢imz vznikaji profily pracovnich mist.

Rozhodovani ve spolecnosti je spiSe centralizované. Pravomoci nejsou pfendseny na
niz§i Urovné organizacni struktury. Pracovnici nejsou opravnéni samostatné rozhodovat,
nemaji prili§ velkou moznost se ani podilet na zménach, mohou pouze pfindset navrhy
postuptt svym nadfizenym. Pravidla a kritéria chovani vyplyvaji ze samotnych pracovnich

pozic. Kompetence jsou vSak pfesné vymezeny — vse je upraveno v pracovnich smlouvach.
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12.3 Tvorba struktury

Jak jiz vyplyvé z uvedenych informaci, firma pouziva pti tvorbé organizacni struktury

klasicky pfistup. Je to pfistup dostacujici, vzhledem k vyrobni ¢innosti a prosttedi firmy.

Nepruznd organizaéni struktura netvoii zadny problém v pfistupu k zakaznikovi.
Vzhledem k tomu, Ze firma nema v Ceské republice vyraznou konkurenci, nemusi pruzné
reagovat na jeji zmény. Ma pouze vyznamnou konkurenci zahrani¢ni (Silgan White Cap;
Crown, Massilly), na jejiz zmény samoziejm¢e reagovat musi, ale to zvladad 1 s nepruznou
organizacni strukturou, hlavné diky vyrobnimu programu — pti hromadné vyrob¢ neni potteba

tolik zmén.

Podle mého nazoru Tecnocap jasné splituje charakteristiky evropského piistupu
klasickych organizaci. Tecnocap mé vys§i miru centralizace rozhodovani, nedochazi
k pfeneseni kompetenci na niz$i urovné organizacni struktury. Pracovni misto je pfesné
vymezeno, popsano v organizacnim fadu, podle kterého jsou plnény vSechny ukoly

Vv organizaci.
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13 Strategie

13.1 Stanoveni strategie

Ptestoze si firma nesestavuje SWOT analyzu, vnitini i vnéjsi prostiedi zkouma. Jde o
to zjistit celkové postaveni spolecnosti.Tecnocap ma jasné¢ dany cil, ktery se shoduje s jejim
poslanim a to je maximalizace zisku. Cilem strategického planovani je ziskavani novych
odbératelil, obsazovani novych trhil, stabilita. Faze realizace zvolené strategie je pln¢ v rukach
statutarniho organu, coz je jednatel spolecnosti — generalni feditel. Jde o firmu stfedni
velikosti se silnym postavenim na trhu, navic hromadnou vyrobou, neni nucena tedy pruzné
reagovat na piipadné zmény. Hodnotici faze vyhodnocuje UspéSnost zvolené strategie.
Funguje jako zpétna vazba. Dle mého nazoru neni ve firm¢ na tuto fazi kladen dostate¢ny

diraz, ktery si zasluhuje, a proto dochazi k opakujicim se chybam.

13.2 Casovy charakter

Strategické plany jsou tvofeny pouze na jeden rok doptedu, piestoze prostiedi, ve
kterém se organizace pohybuje, neni nijak turbulentni, coz by mohlo branit dlouhodobé;si
strategii. Tecnocap ma jisté misto na trhu, vyrazny trzni podil, coz také podporuje tvorbu

dlouhodobé strategie.

13.3 Prednosti organizace

Podstatou strategie organizace je ziskani pomyslné piednosti. Piestoze v Ceské
republice nemd podnik téméf zZadnou konkurenci, je tlacen silnou konkurenci zahranicni.
Silné stranky organizace vidim hlavné ve vyrobcich, které splituji vysoké jakostni normy.
Konkuren¢ni vyhodou je kvalifikovana pracovni sila a zejména jeji nizka mzdova naroc¢nost —
oproti konkurenci v Némecku. Myslim, e vyhledové se tato vyhoda ménit nebude, v Cechach
mzdové sazby jist¢ rapidné nevzrostou a v Némecku nepoklesnou. Konkurencni vyhoda je

tedy pevné spjata s organizaci a proto piechazi do budoucna v prednost.
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13.4 Typ strategie

Z informaci které jsem uvedla jasné vyplyva, ze se firma zaméiuje na strategii nizkych
nakladi. Muze tedy uspofit ndklady a tim si dovolit nabizet nizs§i cenu. Z povahy vyroby

vyplyva jasné zaméreni se na uzky trh.

13.5 Tvorba strategie

Jak jsem jiz uvedla, Tecnocap si vibec nezpracovavd SWOT analyzu v takové
podobé, v které ji zndme. O korporatni strategii nemam zadné informace, neni pravdépodobné
realizovana. Veskeré aktivity, které jsou spojeny s tvorbou strategie organizace realizuje az ve
druhé ¢asti, nazyvané podnikova strategie. Ta je zaméfena na strategii nizkych ndklada s
dirazem na fokalni métitko. Jednatel spole¢nosti ucini urcité strategické rozhodnuti a vedouci
jednotlivych usekt pak piifadi jednotlivym podiizenym ukoly, které jsou ve shod¢ s danym
strategickym postupem. Posledni, tfeti ¢ast tvorby strategie je funkcni stupen. Tato cast
strategie klade diraz na dodrzovani jakosti vyrobkl a na rozvoj zaméstnancu. Jakost vyrobku
je hlidana velmi peclive, ale na druhé strané rozvoji zaméstnancli by mohla byt vénovana

vEtsi pozornost.
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14 Vysledky dotazniku a diskuse

14.1 Respondenti

V ramci mého dotaznikového Setfeni bylo osloveno 37 technicko-hospodaiskych
pracovnikl spole¢nosti Tecnocap s.r.0, ze kterych pouze tfi odmitli dotaznik vyplnit, zbytek,
tedy 34 zaméstnancl dotaznik vyplnény odevzdalo. Névratnost je vynikajici (92%), z ¢ehoz
vyplyva dobrd reprezentativnost vzorku. Kompletni dotaznik, jak byl ptfedlozen
zaméstnancim,je k nalezeni v pfiloze. Anonymita respondentii zistane zachovana, vedeni
spole¢nosti nebudou predlozeny vyplnéné dotazniky, ale kompletni vyhodnoceni bude dano k
dispozici.

Zaméstnancim byl jeden den dotaznik rozddn a druhy den vybran. Sbér probihal
umist'ovanim archii do schranky (urny), se kterou jsem pracovniky obesla, ¢imz byla zajisténa
anonymita. Respondentim byla ptedlozena az druhd verze dotazniku, ve které byly
zapracovany piipominky a nedostatky plynouci z prvni varianty, kterd byla otestovana na

malém vzorku zaméstnanct, jednalo se o tzv. ptredvyzkum.

Nejvetsi pocet respondentd (42,4 %) je ve v€ku mezi 41-50 lety, pracujicich

v organizaci vice nez 20 let (42,4%). Pomér dotazovanych Zen a muzt byl 16:18.

Vysledky dotazniku pro mé nejsou piili§ prekvapiveé, vzhledem k mym zkuSenostem
s organizaci jsem zhruba odhadla v jakém procentnim rozmezi se budou jednotlivé odpovedi
pohybovat. Jediné téma, ve kterém pro mne byly velmi ptekvapivé odpovedi, se tykalo
Sikanovani na pracovisti, kdy Sest respondentii odpovédelo, ze byli na svém pracovisti jiz
nékdy Sikanovani. V mé otdzce vSak nebyl termin ,,Sikanovani® blize specifikovan, v ¢emz by
mohl byt problém. Nékteti dotdzani si mohli pod pojmem Sikanovani vylozit i drobné
neshody se spolupracovniky. Ve vétSin¢ otdzek odpovidali zaméstnanci velmi podobné.
Shoda v odpovédich naznacuje, Ze v organizaci jsou sdileny urcité hodnoty, normy a z nich

vyplyvajici zpisoby mysleni, citéni a chovani.
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14.2 Spokojenost s majiteli

Cilem jedné z prvnich otazek bylo vyjadreni spokojenosti zaméstnanct s poslednimi
ttemi majiteli. Samoziejmé byl zjistovan nazor pouze téch pracovniki, kteti za vSech tfech

poslednich majitel pracovali, ostatni byli z odpovédi na tuto otdzku vylouceni.

Ktery z poslednich t¥i majiteli vam nejvice vyhovoval?

(Cesti viastnici; Némecti investori; Soucasnd italskd spolecnost)

a:55,2% b:24,2% c: 17,2%

Dle mého o€ekavani zaméstnanci preferovali ptivodni Ceské vlastniky (55,2%). Podle mého
nazoru méli za této éry zaméstnanci nejvetsi pocit svobody. Ocekavalo se od nich splnéni

jejich tikold, ale nikdo je pfili§ nekontroloval. Z toho tedy plynou tak vysoké preference.

GRAF C. 3: VLASTNICI

17,2
[ Cesti
W némecdti

55,2 O italsti

27,6

Jak citite svoji sounaleZitost s firmou po zméné majitele?

(Zvysila se; Stabilni, nezménila se; Snizila se)
a:5,9% b:55,9% c:38,2%
Domnivala jsem se, Ze praveé za éry ¢eskych majitelli byla sounalezitost zaméstnanct s firmou

na dobré urovni, jak vyplyva z této otazky, podle 55,9% dotdzanych neméla zména majitele

na vnimani pocitu soundlezitosti s organizaci vliv, nebo se snizila (38,2%)).
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Zména kterého Cinitele Vas nejvice zasahne?

(Pracovni prostredi; Vztahy na pracovisti; Pracovni doba; Napln prace)

a: 3,0% b:64,7% c:12,1% d:15,2%

Jako velmi dilezité se ukazaly vztahy na pracovisti, jejichz zména by zasdhla téméf 65%
dotdzanych. Tento faktor uptfednostnili dotazovani pfed zménou pracovni doby, pracovniho

prostiedi, ¢i naplni prace.

Jakv je hlavni divod, proc v organizaci pracujete?

(Koresponduje s oborem mého vzdeélani; Nachdzi se v miste mého bydliste; Nenalezl/a jsem
Jjinou praci; Odpovida mym financnim pozadavkiim)

a:33,3% b:34,8% c:28,9% d:2,2%

Vyrovnané byly odpovédi ,,ma pracovni pozice koresponduje s oborem mého vzdélani
(33,3%) a ,,nachazi se v misté mého bydliste, pracovisté je pro mé snadno dostupné* (34,8%).
28,9% zaméstnancli zde pracuje z toho divodu, Ze nema jinou pracovni nabidku, kterd by
vyhovovala jejich pozadavkiim. Mezi moznymi odpovéd'mi v dotazniku nebyla varianta
neochoty ménit zaméstnani. Cesti pracovnici jsou znami jako velmi konzervativni. Pfestoze
nejsou v zaméstnani uplné spokojeni, neméni svoji praci z divodi neochoty ménit své
navyky, maji obavy ze zmény pracovniho kolektivu, atp. Migrace za praci neni v Ceské

republice také pfili§ obvyklou, jako je tomu napiiklad v ostatnich statech.
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14.3 Firemni kultura

Kultura spole¢nosti Tecnocap s.r.o. je podle Vaseho nazoru:

(Velmi silna; Silna, Slaba, Velmi slaba)
a:0% b:9,7% c:77,4% d:12,9%
M¢ vyhodnoceni firemni kultury potvrdili svymi ndzory i zamé&stnanci, ti vidi kulturu firmy

jako slabou ze 77,4%.

Zména obchodniho jména podle Vaseho nazoru firemni kulturu:

(Posilila; Oslabila; Nema na ni viiv)
a:0% b:50% c:50%
Jak jiz bylo feceno, kultura organizace je v o¢ich zaméstnanct slaba a podle jejich nazoru po
zméné obchodniho nazvu posileni rozhodné nedosahla. Zaméstnanci jsou si védomi, Ze
ptvodni nézev organizace - Obal Rozko$ — byl zazity a znamy, zatimco novy nazev nenese
Zadnou zjevnou spojitost se starou firmou. Resenim mohlo byt na prechodnou dobu pouzit

oba nazvy spolec¢nosti — napt. Tecnocap-Obal Rozkos.

GRAF C 4. VLIV ZMENY NAZVU NA FIREMNi KULTURU

13,3
> 51 16,7
| 26,7
41-50 [ 1313 Y
O nema na ni viv
. [l oslabila
i il
31-40 133 Bposilia
3,3
<30 6,7
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0
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Rozsitenim vysledki o rozdéleni respondentli dle jejich podle veéku se ukazuji nové
skutecnosti. Oslabeni firemni kultury v zavislosti na zméné obchodniho jména vidi nejvice
(16,7%) respondenti starSich 51 let. Vysledek je to logicky, nebot’ starsi lidé byvaji nejvice

konzervativni.

Co podle vas nejvice posiluje firemni kulturu

(Spolecenské akce socidalniho charakteru; Tymova prace; Jednotné obleceni)

a:16,1% b:83,9% c:0%

MoZnym zplsobem, jak firemni kulturu posilit se zda byt tymova prace, 83,9%. Navrzena
moznost jak posilit firemni kulturu ,,jednotné obleceni* méla byt 1épe vysvétlena. Technicko-
hospodaisti pracovnici si oCividné tuto otdzku vztahli na sebe, coz je samoziejmée nesmysl a
zbytecnost, aby méli v kancelafich jednotné obleCeni. Vzhledem k tomu, Ze délnici nebyli
dotazovani, nemtizu posoudit, do jaké miry zavedeni jednotné¢ho obleceni posililo jejich

vnimani firemni kultury.

Za soucast Vaseho tymu povaZujete

(Kolegu z kancelare; Kolegu z mého oddéleni; Vsechny pracovniky ve firme; Celou firmu

véetné vedeni)
a: 8,8% b: 35,3% c:20,6% d:35,3%

Vysledkem odpovédi na otazky: ,,Citite _se byt soudasti tymu zaméstnanci_Vaseho

oddéleni, firmy? Jste otevien/a spolupracovat s kolegy z jinych oddélni?“ je zjisténi, Ze

79,4% dotazovanych se citi byt soucasti tymu svého oddéleni, vSichni do jednoho se vyjadtili,
Ze jsou tymove praci otevieni a to nejen pouze v ramci svého oddéleni. Jako tym zameéstnanci

vnimaji shodné z 35,3% kolegu ze svého oddéleni, nebo celou firmu véetné vedeni.
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GRAF C. 5: TYMOVA SPOLUPRACE

Za soucast tymu povazuiji
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(zdroj: vlastni)

Co muze management udélat pro posileni Vaseho pocitu sounalezZitosti s firmou?

(Akce socialniho charakteru (vylety, sportovni aktivity, oslavy); Vytvaret projekty, na kterych
budou pracovat zaméstnanci riznych oddéleni; Financné zvyhodnit zaméstnance, kteri
pracuji tymove, Jiny ndvrh)

a: 16,7% b: 20,0% c:56,7% d:6,7%

Pravé s vniménim tymové prace souvisi i otdzka posileni soundleZzitosti s firmou. Podle
zaméstnancu je nejlepSim moznym fesenim financni zvyhodnéni zaméstnancu, ktefi pracuji
tymove (56,7%), nebo vytvaret projekty, na kterych budou zaméstnanci spolupracovat. Dva
respondenti vyjadfili také jiny navrh: ,,Ocenéni délnickych profesi.” a druhym navrhem bylo:

,Nechat si vysvétlit nazor zkuSenosti lidi v oboru a pfipadné diskutovat.*.

Strana 70



Co v této firmé nejvice postradate?

a: Informace o planech spolecnosti do budoucna (58,1%)
b: Pocit soundlezitosti se spolecnosti (19,4%)
¢ Moznost vyjadrit a prosazovat sviij nazor(22,6%)

GRAF C. 6: CO V TETO FIRME NEJVICE POSTRADATE
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(zdroj: vlastni)

14.4 Ukazatele kvality Zivota

w7

O kterém z téchto indexu méricich kvalitu Zivota jste jiz nékdy slySeli?

(Index lidského rozvoje (Human Development Index); Index ekonomické svobody; (Economic
Freedom Index, EFI); Index rozvoje spolecnosti (Civil society index); Zivotni urover, nejvyssi
HDP na osobu (GDP per capita);, Kupni sila (GDP per capita, PPP))

a: 13,3% b:15,7% c: 16,9% d:30,1% e: 24,2%

Co se ukazatelll kvality Zivota tyce, neni o nich mezi zaméstnanci velké povédomi. Znam je
jakz takz ukazatel zivotni trovné a ukazatel kupni sily. Neni tedy piekvapujici, Ze nem¢li
dotazovani pfili§ presné odhady, jak si mezi ostatnimi zemémi svéta stoji v jednotlivych

hodnocenich Ceska republika. Nejvétsi odchylka byla u indexu lidského rozvoje, kde 41%
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dotazovanych zatadilo Ceskou republiku mezi 60.-90. zemé na svété, zatimco dosahla v roce

2006 v tomto indexu hodnoty HDI=0,885, coz ji fadi na 30. misto na svéte.

Které faktory jsou z vaseho hlediska pro vvsi vasi kvality zZivota nejzasadnéjsi.

(Zdravi; Rodinné zazemi; Pratelstvi; Dostatecné vysoky plat; Dostatek volného casu)

a: 1 b: 2,1 c: 4,0 d: 4,6% e 52 f:3,6
NejvyznamnéjSim faktorem kvality zivota je pro naprosto vSechny dotazané zameéstnance
zdravi. Na dalSich mistech uz se nazory velmi liSily, ale na druhém misté ma vyrazny podil

rodinné zazemi. Jako faktor nejméné podstatny pro kvalitu Zivota zaméstnanct se zda byt

volny Cas.

GRAF C. 7: VYZNAMNOST FAKTORU KVALITY ZIVOTA

dostatek wlného 1
Casu 19.2
dostatecné wysoky |
pfijem 21,6
pratelstvi a kontakt |
s ostatnimi lidmi Q 25,0

rodinné zazemi 46,9

zdravi 100,0

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0 120,0

Na zékladé odpovédi v otazce Jak chapete vztah volného ¢asu a prace vyslo najevo, Ze jsou

zamestnanci ochotni redukovat sviij volny Cas ve prospéch prace, pokud za to budou ovSem
nalezité ocenéni.
(Vazim si sveho volného casu, nejsem ochoten/ochotna travit jej praci nebo cinnosti pro

firmu; Jsem ochoten /ochotna travit svij volny cas praci, pokud za to budu ohodnocen/a;

Jsem ochoten/ochotna pracovat ve volném case, bez zvlastniho ohodnoceni)

a: 12,%1 b:73,5% c: 12,1%
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14.5 Mobbing

Setkali uz jste se nékdy s terminem mobbing?

(Vim co tento termin znamend, s mobbingem jsem se setkal/a; Vim co tento termin znamend,
ale s mobbingem jsem se nesetkal/a; Nevim co tento termin znamenda, ale uz jsem ho nékdy

zaslechl/a; Nevim co tento termin znamena, nikdy jsem o ném neslysel/a)

a:12,5% b:31,3% c:12,5% d:43,8%

Stejné Spatné povédomi, jako o indexech kvality zivota, maji dotazovani i o terminu mobbing.
43,8% dotazanych nevi co tento termin znamené a ani o ném nikdy neslySeli. V&fim, ze jsem

u nich svoji otazkou v dotazniku vzbudila zajem se v této oblasti informovat.

GRAF C. 8: MOBBING
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Strana 73



Setkali uz jste se s Sikanou, vvdiranim pri praci v této firmeé?

GRAF C. 9: MOBBING — VLIV POHLAVI
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(zdroj: vlastni)

14.6 Prace v Tecnocapu s.r.o.

Podle Centra na vyzkum vetejného minéni (CVVM, vyzkumné oddéleni Sociologického
ustavu AV CR) je pro naprostou vét§inu pracujicich mimofadné dilezité, aby jim jejich prace
garantovala vysoky piijem. Ten je pro né témét stejné dulezity, jako potfeba jistoty v
zamestnani. Jenze s vlastnimi piijmy byva spokojen malokdo. Podle prizkumu povazuje sviij
piijem za vysoky jen osmadvacet procent zaméstnanct v Ceské republice. Sest z deseti
pracujicich se domniva, ze v souasném zaméstnani vydélavaji méné, nez by si zasluhovali.

Jste ohodnocen/a dostatecné, pokud vezmete v potaz VaSe dosazené vzdélani, zkuSenosti

a uroven odménovani v tomto regionu?

(Ano, jsem nalezitée ohodnocen/a; Spise ano; Jsem spise nespokojen/a se svoji odménou; Moje

prace je vyrazné financné podhodnocena)

a: 3,0% b:30,3% c:39,4% d: 27,3%

Strana 74



Zameéstnanci Tecnocapu jsou se svym platem spiSe nespokojeni, alespon podle vysledka
dotaznikti. 39,4% dotazanych uvedlo, ze na zakladé¢ dosazeného vzdé€lani, znalosti a
pracovnich zkuSenosti a Urovné odmeénovani vtomto regionu jsou spiSe nedostatecné
ohodnoceni. Zohlednénim vlivu pohlavi zjistime, Ze spokojen¢jsi se svoji odménou jsou Zeny.
Muzi: a: 3,0% b: 12,1% c:9,1% d:21,2%

Zeny: a: 0% b: 18,2% c:30,3% d: 6,1%

GRAF C. 10: JSTE SPOKOJENI S FINANCNiIM OHODNOCENIM SVE PRACE?
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Jak vnimate svou zodpovédnost

(Nesu velkou zodpovédnost a jsem za ni ndlezite ohodnocen/a; Nesu velkou zodpovédnost a

Jjsem za ni nedostatecné ohodnocen/a; Nemam zadnou velkou zodpovédnost)

a:12,5% b: 59,4% c:28,1%

S vysi pfijmi souvisi 1 zodpovédnost, aktivita, pfistup k inovacim. 60% zaméstnancl se
domniva, ze nesou velkou zodpovédnost, ale nejsou za ni dostate¢né ohodnoceni. Ochotu nést

vyssi zodpovédnost pti vy$§im ohodnoceni potvrdilo 84,8% dotazovanych zaméstnanci.
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Pocit’ujete na svém pracoviSti soutézivost?

(Ano pocituji a motivuje mé; Ano pocituji a je mi to neprijemné, Nepocituji a postradam ji;
Nepocituji a vvhovuje mi takovy stav)

a:12,9% b:19,4% c:35,5% d:32,3%

Na zéklad¢ téchto vysledkiit mizeme posoudit pracovni prostiedi jako nesoutézive (67,8%).
Odpovédi, zda pracovnici soutéZivost postradaji nebo ne, jsou vyrovnané. Malo je zastoupena
skupina zaméstnanct, kterd odpovidala, ze soutézivost pocit'uji a jsou ji motivovani. Vnimani
soutézivosti na pracovisti je rizné na zakladé riznorodosti povah. Ne&kteti lidé jsou
souté¢Zzenim dohnani k lepSim vykontm, jini jsou za takovychto podminek stresovani a jejich

pracovni vykon ma sestupnou tendenci.

Jakv divod se vam zda nejpravdépodobnéjsi, Zze se vedeni rozhodlo zménit pracovni

prostiredi (spoleéné kancelare)?

(Podpora tymové prdace; Snizeni ndakladu; Vyssi kontrola vykonu zaméstnancu, Zvyseni
efektivity prace; Svétovy trend)

a:10,8% b:16,2%4 c:40,5% d:10,8% e:21,6%

Vedeni spolec¢nosti ptiSlo s ndvrhem piesunout veskeré technicko-hospodaiské pracovniky do
jedné velké mistnosti — tzv. kancelafe amerického stylu. Jako diivod svého rozhodnuti udéavaji
seskupeni pracovniku v jednom misté, nebot’ naptiklad pracovnici technického oddéleni maji

v soucasné dob¢ kancelare v jiné budové nez ostatni administrativni pracovnici.
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Ktery faktor ma podle vas nejvétsi vvznam na vnimani firmy okolim?

(Prostredi firmy a okoli; Vystupovani manazerii;, Reklama a uroven propagacni materidalu,

Kvalita vyrobkii)
a:2,5 b: 2,4 c:3,5 d:1,3

Jasny nazor ptevladd mezi zaméstnanci na vnimani organizace okolim. Pro 78% dotazanych
(znamka 1,3) nejvétsi roli hraje kvalita vyrobkll. Nejméné dilezitou se zdd byt reklama,

propagacnich materidly (znamka 3,5), které v primyslovém odvétvi nehraji témét Zadnou roli.

GRAF C. 11: VNIMANiI ORGANIZACE OKOLIM
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(zdroj:vlastni)

Ktery zaméstnanecky bonus byste preferovali?

(Kurzy zvysujici kvalifikaci; Prispevek na Zivotni pojisteni a penzijni pripojisténi; Prispevky
na kulturu a sport; Organizovani spolecenskych akci)

a: 42,9% b:48,6% c:5,7% d:2,9%

Moznym feSenim, jak vylepsit platebni podminky pracovnikli jsou zaméstnanecké bonusy.
Z nabidnutych moznosti respondenti preferovali pfispévky na zivotni pojisténi a penzijni
ptipojisténi (48,6%). Preference byly velmi podobné v investovani do svého vzdélani formou

kurzt (42,9%).
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GRAF C. 12 A C. 13: ZAMESTNANECKE BONUSY
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Které kurzy zvySujici kvalifikaci byste preferovali?

(Jazykové kurzy; Kurz vypocetni techniky; Odborné kurzy)

a: 55,9

Z nabidky moznych kurzti zvySujicich kvalifikaci byl nejvétsi zdjem o jazykové kurzy
(55,9%), odborné kurzy by uvitalo 35,3% dotdzanych a pouze 8,8% zvolilo kurz vypocetni
techniky. Pravé kurz vypocetni techniky by mél byt zaméstnancim podle mého nézoru

poskytnut okamzité. Uleh¢il by praci i1 t€ém, ktefi problém s praci na pocitaci nemaji a to

b:8,8%

c:35,3%

zejména pfi piijimani informaci od spolupracovnikl pocitacové méné vzdélanych.
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Jaky vidite nejvétsi problém s italskym managementem?

(Jazykova bariéra; Mentalita; Rozdilna koncepce; Zaméstnanci nemaji Zadnou moznost jak

ovliviiovat chod firmy)

a: 2,2 b:2 c:2,6 d:2,3

Pro subjektivni vyjadieni nejvétsSiho problému, ktery se tykd spoluprace s italskym
managementem, meli respondenti ptidelit jednotlivym odpovédim zndmku vyjadiujici silu
dané problematiky. Znamka jedna méla byt ptidélena nejvétSimu problému, z cehoz vyplyva,
ze znamka, kterda méa nejmensi primérnou hodnotu je nejvice problematickou. Jak je patrno
z grafu, nejvice problematickou se ukéazala byt odliSnd mentalita, nasledovana jazykovou
bariérou. Vyrovnané hodnoty v odpovédich svédci o diilezitosti vSech téchto problematik.
Maly vliv zaméstnancii na fungovani spole¢nosti, jenz byl jednou z nabidnutych odpovédi,
souvisi s jinou otazkou, kde se 58,1% dotdzanych vyjadtilo, Ze postrad4 informace o planech
spole¢nosti do budoucna. Jak jsem jiz ve své praci vicekrat zminila, znalost plani spolecnosti

sniZzuje v zamestnancich pocit nejistoty.

GRAF C. 14: PROBLEM S ITALSKYM MANAGEMENTEM

Problém s italskym managementem

maly viivzaméstnancl na fungovani a ‘
chod firmy |||l |||| 2,
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(zdroj: vlastni)
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Ktera z poslednich zmén uskuteénénych ve firmeé vas nejvice negativné zasahla?

(Zmena pracovni doby; Zména obchodniho nazvu spolecnosti; Prosklené dvere; Odebrani

tiskaren z kancelari; Zména majitele zavodniho stravovani)

a:l,7 b: 3,9 c:3,8 d:3,4 e:4,3 fi1,6

Vyjadienim sily zasahu zmén, které se staly v posledni dobé, se zabyvala jedna z dalSich
otazek. I u této otazky méli respondenti ptidé€lit jednotlivym odpovédim znamky. Jednicka
byla i zde zménu nejvice negativni, tou kterd zaméstnance nejvice negativné zasahla. Jak
mame moznost vycCist z grafu, nejcitelnéjsi byla pro vétSinu zaméstnanci zména pracovni

doby, dale Spatny piistup novych vlastnikl k problémiim zaméstnanci.

Vliv jednotlivych zmén byl rozebran v dalsi otazce: Jak hodnotite zménu: .Na vybér byly

zmény vyse jmenované. Mozné odpovédi: (Negativne, Spise negativné; Nema na mé vliv,
Spise pozitivné; Pozitivné). Hodnoceni jednotlivych zmén bylo pfevazné negativni. K
k mému piekvapeni zvolilo ve vSech variantach nejvice respondentli moznost ,,nema na meé

vliv®,. Jedinym pozitivnim jevem byla zména v zajiStovani zavodniho stravovani.

GRAF C. 15: ZMENY USKUTECNENE V POSLEDNI DOBE
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(zdroj: vlastni)
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GRAF C. 16: ZMENY USKUTECNENE V POSLEDNi DOBE-VLIV POHLAVi
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Jste podnécovani k inovacim?

(Nejsem, ale rad/a bych svymi naméty prispéla; Jsem podnécovan/a, ale Zadnou aktivitu
nevyvijim,; Jsem aktivni v oblasti inovaci a jsem za to nalezité ohodnocen/a; Jsem aktivni, ale

nejsem za to ocenén/a; Nejsem podnécovana a nevadi mi to)
a: 25,8% b: 6,5% c:9,7% d:51,6% e: 6,5%
Zameéstnanci sami sebe hodnotili z 51,6% jako aktivni v oblasti inovaci, ale neciti se byt

dostate¢n¢ ohodnoceni. Druhou nejvice zastoupenou byla odpovéd’ a), kdy by se zaméstnanci

radi podileli svymi népady, ale nejsou k tomu podnécovani a sami aktivni nejsou.
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14.7 Management, vedouci pracovnici

Jste spokojeni se svym nadiizenvm?

(Ano, maximalné, je dobrym vedoucim,; Ano, ale mam k nému drobné vyhrady, Ne, mam
k nemu velké vyhrady,; Absolutné ne, jeho praci bych zvladl/a lépe; Premyslim kviili nemu o
zmeéné pracovniho mista)

a:20,6% b: 67,6% c:8,8% d:0% e:2,9%

Vysledky této otazky jsou pro management vcelku pozitivni. Se svym vedoucim je spokojeno
89,2% pracovnikli, ztoho 20,6% maximalné, 67,6% pouze s malymi vyhradami. Jeden
respondent odpovédél, Ze se svym vedoucim spokojen neni a premysli kvili nému o zméné

zameéstnani.

Berou podle vasSeho nazoru manazeri pri svém rozhodovani ohled na

zaméstnance?
(Ano, berou; Berou nedostatecné ohledy; Neberou pri svéem rozhodovani na zaméstnance
vitbec ohledy)
a:15,2% b: 48,5% c:36,4%
Ve srovnani s pfedchozi otdzkou jiz tak pozitivné nevychazi. Pouze podle 15,2% dotazanych
berou manazetfi pti svém rozhodovani na zaméstnance ohled. Dle 84,9% ohledy neberou,
z ¢ehoz 48,5% si mysli, ze berou nedostatecné ohledy, 36,4% se domniva, Ze manaZzefi pfi

svém rozhodovani neberou na zaméstnance zadné ohledy.
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Jaka je podle vaseho nazoru vztahy mezi manaZery v této spole¢nosti?

(Pratelska atmosféra, jsou schopni jit za spolecnym cilem,; Pratelska atmosféra, ale
problémova komunikace; Panuje mezi nimi neprdtelska atmosféra, ale jsou schopni se

dohodnout; Panuje nepratelska atmosféra, nevedou spolecnost jednotnym smeérem)

a: 0% b:42,4% c:27,3% d:30,3%

Spoluprace manazerl organizace je v ofich zamé&stnancii problematicka. 42,4% dotazanych se
domnivd, Ze mezi manaZery panuje sice pratelskd atmosféra, ovSem problémem je
komunikace. 57,6% vidi atmosféru mezi nimi jako neptatelskou, z toho 27,3% si mysli, ze
prestoze panuje mezi manazery nepiatelskd atmosféra, jsou schopni se dohodnout. Oproti
tomu pro 30,3% je atmosféra nejen nepiatelskd, ale navic nejsou manazeti schopni vést firmu

jednim smérem.

Jak jsem jiz uvedla, nové italské vedeni zavedlo nékolik novinek podporujicich
kontrolu zaméstnanct na pracovisti: nechalo prosklit dvete kanceléii a do budoucna uvazuje o

ziizeni hromadnych kancelati v americkém stylu.

Domnivate se, Ze se manazeri této firmy zaméruji vice na vysledky prace, nez na

postupy?

a: Zameruji se na vysledky, coz se ztotoznuje s mymi predstavami (35,7%)

b:Zameéruji se na vysledky, s ¢cimz nesouhlasim (46,4%)

c:Zaméruji se pouze na postupy, coz se ztotoznuje s mymi predstavami (7,1%)

d:Zaméruji se na postupy, s ¢cimz nesouhlasim (10,7%)

Ze zjisténi vyplyva, Ze se manazefi organizace k nelibosti zaméstnancli zaméfuji pouze na

vysledky, nehledi vSak na to, jak jsou tyto vysledky dosahovany.
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r 4
Zavér

Organizacni kulturu nelze natfidit, musi byt zita. Jde o projev divéry mezi
managementem podniku a pracovniky. Organiza¢ni kultura je vyznamnym faktorem
ovlivitujicim kvalitu zivota pracovniki. Redukuje konflikty uvnitt organizace - pokud je
organizacni kultura dostate¢né silnd, napomaha soudrZnosti s organizaci, zajiStuje Zadouci
chovani a disciplinu zaméstnanct, limituje tedy prostiedi pro mozné projevy mobbingu.
Organizac¢ni kultura také redukuje nejistotu pracovnikt. Pokud nemusi fesit existencni otazky,
tedy obavy ze ztraty zaméstnani, ziji mnohem klidnéj$im Zivotem. Pravé emocionalni pohoda
vyplyva z pracovni spokojenosti. Pro pracovni spokojenost a tedy emocionalni pohodu je

velmi dutlezitd shoda norem a hodnot sdilenych v organizaci, s hodnotami a wvnitfnimi

normami pracovnika.

Nelze fidit zahrani¢ni organizaci bez znalosti jeji historie, mentality dané zem¢,
nafizovat zmény a inovace bez konzultace s jejimi pracovniky. Pfesné téchto chyb se dopustil
Tecnocap. Jednotlivé zmény byli nedostatecné komentovany, pracovnici nevidéli, Ze se jedna
o kroky pfipravené strategie, vnimali zmény bez kontextu a proto je také velmi negativné
pfijimali. Spolecnost je orientovana pouze finanéni strankou, lidskym zdrojim je vénovéana
nedostate¢na pozornost. Jak uvedl Fromm [13]: ,, Clovék neni nepopsanym listem, na ktery
muze kultura psat svlij text. Je redlnou bytosti, kterd je nabita energii a ktera je specificky
utvafena, pfizpisobuje se a pfitom reaguje specifickym a zjistitelnym zplisobem na vnéjsi

podminky.*

Mym doporuc¢enim a ptanim by bylo, aby management vid¢l v zaméstnancich nejen
pracovni silu, ale také osobnosti. Jsem si védoma celosvétového trendu odosobnéni se
v zaméstnani, ale tento trend je nejen vzdalen cCeské mentalité, ale zejména tézko

realizovatelny ve vesnickém prostfedi, v némz se firma nachézi.

Jednoznaéné je nezbytné posilit v zaméstnancich pocit sounalezitosti, identifikace
s organizaci. Plany nejsou jenom cilem firmy, ale mély by byt i metou zaméstnanct.

Prostiedkem jak toho dosdhnout je zlepSeni komunikace.
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Studiem problematiky mé prace jsem dospéla k vyvraceni hypotézy stanovené
v ivodu. Cesti lidé travi na pracovisti nejvice ¢asu ze viech Evropanii. Tento ¢as jim
prinasi uspokojeni a to nejen z vidiny finanéni odmény, ale také z Casu straveného v
kolektivu apod. Svétové statistiky jsou pfi hodnoceni této problematiky v rozporu. Tato
hypotéza byla vyslovena na zaklad¢ statistiky Eurostatu (statisticky tfad Evropské komise se
sidlem v Lucemburku). Nové studie Evropské nadace pro zlepSeni Zivotnich a pracovnich
podminek (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
EIRO) ovsem prokazala piesny opak. Cedi odpracuji podle této statistiky spolu s Italy,
Francouzi a Slovinci nejméné hodin tydné v celé¢ Evropé. Na tomto pfikladu mame moznost

demonstrovat, jak mohou byt statistiky zavadéjici.

Piizniva atmosféra na pracovisti pozitivné ovliviiuje podavany vykon a vnimani
kvality Zivota pracovniky. Tuto hypotézu mohu na zéklad¢ svych zkoumani potvrdit. Jak se
ukazalo na zaklad¢ dotazniku, stejného nazoru jsou i zaméstnanci organizace Tecnocap s.1.0.,
65% z dotdzanych uvedlo, Ze by pro né¢ byla nejcitelngj$i zména vztahil na pracovisti.
Souvislost mezi GispéSnosti firmy a jeji vnitini atmosférou, ktera je pro ni typickd, ovzdusim,

které v ni panuje je zcela nepopiratelna.

Uvédomuji si, Ze vysledky a zavéry mé prace nejsou pro Tecnocap pfili§ pozitivni.
Vedeni spolecnosti vSak vyslovilo pfani seznamit se s mou praci, nebot’ vyvstalo béhem mych
zjistovani mnoho dalSich otdzek, které by mél management feSit. VEéfim tedy, Zze dojde

k napraveé vSech mnou kritizovanych oblasti.

Domnivam se, ze ma prace svij ucel splnila, nebot’ ptispela k uvédomeéni si mnoha
aspektii, které zlstavaly doposud ze strany vedeni nepovSimnuty. Nezbyva, nez doufat, ze
vedeni spoleCnosti bude mé postichy a piipominky reflektovat a pfistoupi k potfebnym a
mnou navrhovanym zménam. Teprve tehdy bude mozné mou praci vnimat jako skutecné

ptinosnou.
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