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1. Úvod  


„Při veškeré řídící činnosti vedoucí pracovník nesmí 
 zapomenout  a  narušovat  základní  poslání  firmy,  její 
 sdílené  hodnoty,  kvalitu  veškeré  práce,  kulturu. 


V tomto  směru  jeho  práce  vyžaduje  vnitřní 
 disciplínu a vysokou morální odpovědnost“. 


Lee Iacocca 


Řízení  lidských  zdrojů  je  jednou  z klíčových činností  v řízení  podniku  a  je  náplní 
 každodenní činnosti  všech  pracovníků,  kteří řídí  a  ovlivňují  své  podřízené.  Kvalita 
 lidských  zdrojů  organizace  má  pro  fungování  podniku  a  jeho  rozvoj  rozhodující 
 význam. Obecným cílem řízení lidských zdrojů je zajistit, aby byla organizace schopna 
 prostřednictvím lidí úspěšně plnit své cíle. 


Tato  práce  se  bude  nadále  zabývat,  mimo  jiné,  službami  cestovního  ruchu,  konkrétně
 stravovacími službami. Pohostinnost je jedna ze základních vlastností člověka. Úroveň
 pohostinnosti  je  úměrná  úrovni  společnosti  a  jejímu  rozvoji.  Původně  znamenala 
 pohostinnost  poskytnutí  přístřeší  a  občerstvení  poutníkovi  zdarma,  později  se  tato 
 činnost  stala  obchodním  podnikáním.  V současnosti  představuje  veřejné  stravování 
 a hotelnictví  významnou  součást  hospodářství  všech  vyspělých  států.  Cílem  každého 
 provozovatele podniku cestovního ruchu je spokojený host, a proto musí své pracovníky 
 směřovat k poskytování kvalitních služeb. Pod pojmem kvalita si každý pravděpodobně
 představí  něco  jiného.  Každý  vnímá  kvalitu  jinak,  má  odlišné  priority  i parametry  pro 
 její  hodnocení.  Proto  by  měl  kvalitu  definovat  ten,  kdo  bude  výsledný  produkt  užívat, 
 tedy  zákazník  a  spotřebitel.  Pro zákazníky  kvalita  nemusí  znamenat  něco  naprosto 
 nejlepšího, ale něco, co je schopen a ochoten zaplatit. 


Dalším z klíčových faktorů konkurenceschopnosti a prosperity podniku je v dnešní době
podniková  kultura.  Každá  firma,  podnik  je  chápán  jako  součást  celku  určitého  druhu 
kulturního  systému.  Každý  podnik  rozvíjí  své  vlastní,  originální  a  nezaměnitelné 
představy,  hodnotové  systémy  a  vzory  jednání,  které  se  projevují  ve  shodném  nebo 
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podobném  jednání  jednotlivců  uvnitř  podniku  i  vůči  jeho  vnějšímu  okolí.  Kulturou 
 podniku  rozumíme  souhrn  materiálních  i nemateriálních  hodnot,  jimiž  se  podnik 
 ve svém životě řídí. Podniková kultura zvyšuje motivaci a podporuje týmového ducha. 


Snaha přispět k dosažení podnikových cílů se neomezuje pouze na práci uvnitř podniku, 
 ale  je  zřetelná  i  ve  snaze  dobře  reprezentovat  podnik  při  jakékoli  příležitosti.  Být 
 zaměstnancem v úspěšném podniku s dobrým image a projevit k němu loajalitu, zvyšuje 
 společenské  postavení,  vlastní  sebedůvěru  a  zpětně  i  další  motivaci  k vyššímu 
 pracovnímu výkonu. 


Starý,  poměrně  přehledný  a  předvídatelný,  hierarchicky  uspořádaný  podnikový  svět 
 zaniká a přichází nový, kde podniky potřebují nové znalosti a dovednosti. Ve znalostní 
 společnosti,  do  které  v současné  době  vstupujeme,  dochází  k posuvu  od  tradiční 
 nadvlády  výrobců  k trvalé  nadvládě  zákazníka  a  spotřebitele.  V tomto  prostředí 
 se znalosti a tím i lidský kapitál stávají nejdůležitější formou kapitálu, neboť kvalita lidí 
 bude určovat kvalitu firmy. 


Cílem  této  práce  je  specifikace  vybraných  aspektů řízení  lidských  zdrojů  a  podnikové 
kultury,  ovlivňující  úroveň  poskytovaných  služeb  a  jejich  analýza  ve  specifických 
podmínkách malého podniku. 
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2. Literární rešerše 


  



2.1  Ř ízení lidských zdroj ů



2.1.1 Definice a obecná charakteristika 


Řízení  lidských  zdrojů  je  definováno  jako  strategický  a  logicky  promyšlený  přístup 
 k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří v organizaci pracují a kteří 
 individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace (Armstrong, 2007). 


Řízení  lidských  zdrojů  představuje  strategický  přístup  k práci  s lidskými  zdroji 
 ve smyslu rozvoje jejich lidského potenciálu a jeho využití pro individuální a kolektivní 
 spolupodílení  se  na  efektivním  plnění  cílů  podniku.  Řízení  lidských  zdrojů  je 
 rozhodujícím  nástrojem  zvyšování  konkurenceschopnosti  a  prosperity  podniku 
 (Krninská, 2002b). 


Řízení  lidských  zdrojů  se  stává  jádrem řízení  organizace,  jeho  nejdůležitější  složkou. 


Tímto  postavením  personální  práce  se  vyjadřuje  význam člověka,  lidské  pracovní  síly 
 jako nejdůležitějšího výrobního vstupu a motoru činnosti organizace (Koubek, 2001). 


To,  co  je  dnes  nazýváno  řízením  lidských  zdrojů,  je  souhrnem  metodologií 
 a rozhodování,  jejichž  cílem  je řízení  a  rozvoj  lidského  potenciálu  firmy  (Pražská, 
 Jindra, 1997). 


Storey  in  Armstrong  (2007)  se  domnívá,  že  řízení  lidských  zdrojů  lze  považovat 
 za „soubor  vzájemně  propojených  politik  vycházejících  z určité  ideologie  a  filozofie“. 


Uvádí pak čtyři aspekty, které tvoří smysluplnou verzi řízení lidských zdrojů: 
 1)  zvláštní, specifická konstelace přesvědčení a předpokladů; 


2)  strategické podněty poskytující informace pro rozhodování o řízení lidí; 


3)  ústřední role liniových manažerů; 


4)  spoléhání na soustavu „pák“ k formování zaměstnaneckých vztahů. 
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Za charakteristické znaky a rysy moderního řízení lidských zdrojů lze považovat: 


-  sladění podnikové strategie se strategií řízení lidských zdrojů, 


-  péče  o  kvalifikační  růst  pracovníků  se  rozšiřuje  s akcentem  na  péči  o  jejich 
 osobní  rozvoj  a  růst  jejich  lidského  potenciálu,  s důrazem  na  flexibilitu, 
 adaptabilitu a především na vysokou tvořivost a invenci,  


-  využití  potenciálu  jednotlivců  i  celého  podnikového  kolektivu  (přičemž 
 potenciál  celého  kolektivu  není  prostým  součtem  schopností,  znalostí, 
 dovedností, zkušeností a způsobů jednání jedinců, ale čímsi více), 


-  řízení  lidských  zdrojů  přestává  být  záležitostí  odborných  specialistů
 v personálních útvarech a stává se náplní práce všech vedoucích pracovníků, 
 -  významně je posilována silná podniková kultura se stimulací k sdílení jejích 


hodnot, jež nahrazuje dřívější přísnou kontrolu,  


-  orientace  na  participativní  způsob  řízení,  rozhodování,  odměňování 
 a sounáležitost zaměstnanců s organizací, směřování k týmové práci, 


-  orientace na kvalitu pracovního života a spokojenost zaměstnanců, 


-  lidské  zdroje  nabývají  na  významu  jako  lidský  kapitál  podniku  oproti 
 dřívějšímu  pojetí  pracovní  síly  pouze  jako  nákladové  položky  (Krninská, 
 2002b). 



2.1.1.1 Úlohy a funkce  ř ízení lidských zdroj ů  v podniku 


Mezi základní úlohy řízení lidských zdrojů patří: 


-  vytvářet  podmínky  pro  soustavný  rozvoj  potenciálu  všech  pracovníků
 podniku, především však vedoucích a řídících pracovníků, 


-  využít  potenciálu  každého  pracovníka,  respektive  dobrovolné  vložení 
 vlastního potenciálu pracovníkem ve prospěch optimálního fungování firmy, 
 -  zabezpečovat  soulad  mezi  úrovní  potenciálu  nositele  pracovního  místa 


s nároky kladenými na konkrétní pracovní místo, 


-  přistoupit k tvorbě podnikové kultury (Krninská, 2002b). 


S výše  uvedenými  úlohami  souvisí  základní  funkce řízení  lidských  zdrojů  v podniku, 
 jejichž součástí jsou i personální činnosti: 


-  strategie řízení lidských zdrojů, 
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-  analýza lidských zdrojů, kompetencí, pracovních míst a práce, 
 -  vyhledávání, výběr a rozmisťování pracovníků, 


-  řízení adaptace zaměstnanců a jejich interní, externí mobilita, 
 -  vzdělávání a rozvoj zaměstnanců, 


-  hodnocení a odměňování zaměstnanců, 


-  pracovní podmínky, pracovní vztahy a podniková kultura, 


-  personální plánování a personální informační systém (Krninská, 2002b). 



2.1.2  Ř ízení lidských zdroj ů  v malé a st ř ední firm ě


Při řízení lidských zdrojů malá a střední firma očekává, že její zaměstnanec splní řadu 
 požadavků.  Přeje  si  zaměstnávat  kvalifikovanou  a  mnohostranně  použitelnou  pracovní 
 sílu. Zato jí oproti velké firmě nabízí: 


-  osobní přístup a atmosféru důvěry mezi zaměstnancem a vedením, 


-  prostředí,  kde  je  větší  vstřícnost  akceptovat  spojení  pracovního  a  osobního 
 života,  


-  prostor pro autonomní a flexibilní nasazení, 


-  práci v malých skupinách, kde jsou příjemnější osobní vztahy. 


Shrneme-li,  jde  o  podmínky,  které  pozitivně  působí  na  spokojenost  s prací  (Kleibl, 
 Dvořáková a kol., 2001). 



2.1.2.1 Organizace  ř ízení lidských zdroj ů


Efektivnost  postupů,  jakými  jsou  zaměstnanci  v malé  a  střední  firmě řízeni,  do značné 
 míry  závisí  na  organizaci řízení  lidských  zdrojů.  U  malé  firmy  se  setkáváme  s těmito 
 přístupy k personální práci: 


-  vlastník – vrcholový manager – provádí získávání, výběr, rozmístění, neformální 
hodnocení  zaměstnanců  a  odměňování.  Rodinný  příslušník  nebo  zaměstnanec 
(obvykle  účetní)  zabezpečuje  personální  administrativu  vyplývající 
z pracovněprávních povinností. 
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-  vlastník  –  vrcholový  manager  –  si  ponechává  pravomoci  rozhodovat  v oblasti 
 získávání,  výběru,  rozmístění,  hodnocení  zaměstnanců  a  odměňování. Činnosti 
 předcházející  rozhodnutí  a  jejich  vlastní  výkon  jsou  náplní  práce  některého 
 z podřízených,  který  je  plní  vedle  svých  pracovních  úkolů.  Pracovněprávní 
 záležitosti  zpravidla  vyřizuje  účetní.  Nevýhoda  tohoto řešení  spočívá  v tom,  že 
 zaměstnanec  pověřený  výkonem  personálních  činností  dává  přednost  plnění 
 úkolů,  které  vyplývají  z jeho  funkce  a  personální  agendě  věnuje  menší 
 pozornost.  Důvodem  může  být,  že  se  necítí  kompetentní  nebo  že  není  možné 
 změřit efektivnost jeho personální práce (Veber, Srpová a kol., 2005). 



2.1.3 Manažer 


V každé  organizaci  je  vedoucí  pracovník  tím,  kdo  uvádí  všechno  do pohybu,  kdo 
 tomuto  pohybu  dává řád  a  kdo  podmiňuje  účinnost  všech  procesů,  které  v podniku 
 probíhají.  V současné  době  se  silně  vžilo  označení  manažer  (Bedrnová,  Nový  a  kol., 
 2004). 



2.1.3.1 Vlastnosti manažera 


U  manažerů  záleží  více,  než  u  všech  dalších  zaměstnanců,  na  jejich  osobnostních 
 charakteristikách a vlastnostech. Nároky na osobnost manažera závisí také na velikosti 
 firmy,  na  oblasti  jejího  působení  a  také  na  úrovni,  na  které  manažer  pracuje  (Veber 
 a kol., 2000). 


V dnešní době se objevuje mnoho přístupů, které určují, jaký by měl manažer být a co 
 by  měl  umět.  Jako  příklad  pozitivních  osobnostních  vlastností  manažera  lze  uvést 
 bezúhonnost,  důvěryhodnost,  poctivost, čestnost,  zásadovost,  důslednost,  zdvořilost, 
 ohleduplnost,  přesnost  apod.,  jako  příklad  vlastností  reprezentujících  pracovní  aktivitu 
 manažera  lze  uvést  rozhodnost,  svědomitost,  iniciativnost,  cílevědomost,  vytrvalost, 
 samostatnost, odpovědnost apod. (Veber a kol, 2000). 


Jelikož řídící  pracovník  výkonem  své řídící činnosti  ovlivňuje  poměrně  mnoho  lidí, 
působí přitom jak na jednotlivce, tak na menší či větší pracovní skupiny, měl by proto 
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také  umět  vždy  jasně  vymezit  pracovníkům  záměr  a  cíl,  zřetelně  vyjadřovat  svá  přání, 
 příkazy,  pokyny,  přesně  formulovat  své  myšlenky  a  srozumitelně  je  zaměstnancům 
 sdělovat,  rozhodovat  i  ve  složitých  situacích,  usměrňovat  jednání  pracovníků,  rozumět 
 jim,  tolerovat  je,  orientovat  se  i  v náročných  problémech,  dobře  organizovat 
 a kontrolovat  práci  podřízených,  zvládat  psychickou  zátěž,  pružně  reagovat  a  být 
 důsledný a čestný (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 



2.1.3.2 Osobní kvalita 


Podle  Bedrnové,  Nového  a  kol.  (2004)  začal  být  tento  pojem  užíván  v důsledku 
 zvýšeného  důrazu  na  kvalitu  obecně  a  dále  na  základě  zkušeností  s tím,  že  kvalita 
 v průběhu  a  výsledcích činnosti  každého  podniku  je  vždy  závislá  na  kvalitě  v jednání 
 člověka.  Determinují  ji  konkrétní  parametry  jeho  pracovních  a  osobnostních 
 předpokladů. Pokud jsou tyto předpoklady u určitého člověka v pásmu optima, vykazuje 
 obvykle jak jeho pracovní činnost, tak i další formy jeho jednání neklamné rysy kvality. 


Prakticky  u  každého člověka  se  však  aktuální  osobní  kvalita  liší  od  osobní  kvality 
 ideální.  


Aktuální osobní kvalita bývá odrazem všeho, co na osobnost určitého jedince působilo 
 a co,  mnohdy  spíše  nekoordinovaně  až  živelně,  formovalo  jeho  konkrétní  podobu 
 a identitu.  Ve  hře  jsou  přitom  jednak  schopnosti člověka  a  jeho  postupně  získávané 
 vědomosti  a  dovednosti,  ale  také  jeho  zaměřenost  a  konečně  i  temperament,  postoje 
 a charakterové  vlastnosti.  Ty  se  pak  určitým  způsobem  odrážejí  také  ve  způsobu 
 sebehodnocení (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 



2.1.3.3 Styl  ř ízení 


V podstatě  existují  čtyři  styly  řízení  –  byrokratický,  autokratický,  demokratický 
a liberální.  V praxi  nenajdeme  v čisté  formě  ani  jeden  z těchto  stylů.  Objevuje  se řada 
stylů řízení,  které  jsou  kombinací  výše  uvedených.  Abychom  mohli  určitý  styl řízení 
pojmenovat, musíme se zaměřit na převládající charakterové rysy. 
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 1. Byrokratický styl řízení 


Manažer  svou řídící činnost  opírá  o  směrnice  a  nařízení  shora,  jež  rozpracovává 
 a ukládá  podřízeným  a  pak  sleduje,  jak  byly  tyto  rozpracované  úkoly  plněny,  ve  své 
 řídicí činnosti se opírá o autoritu nadřízených (Veber a kol., 2000). 


2. Autokratický styl řízení 


Tento  styl  řízení  je  založen  na  příkazech  a  jejich  bezpodmínečném  dodržování, 
 příznačný je též strohý, formální způsob jednání s podřízenými (Veber a kol., 2000). 


Autokratický vedoucí má při svém dlouhodobém působení velkou fluktuaci schopných 
 podřízených.  Skupina  vedená  autokrativně  obvykle  vykazuje  vysokou  produktivitu 
 úkolů  po  kvantitativní  stránce.  Kvalita  práce  i  inovace  postupů  bývá  většinou  malá 
 (Beránek, Kotek, 2003). 


3. Demokratický styl řízení 


Vedoucí spolupracuje s podřízenými, má přirozenou autoritu, ponechává si však prostor 
 pro  přijetí  vlastních  rozhodnutí.  Může  mít  podobu  cílového  řízení,  kdy  manažer 
 prostřednictvím vytyčených úkolů dává podřízeným určité dlouhodobé zaměření jejich 
 činnosti,  dosažení  jejich  cílového  stavu  zpravidla  motivuje  pravomoci  a  odpovědnosti 
 na podřízené (Veber a kol., 2000). 


Skupiny  řízené  manažerem  –  demokratem  vykazují  vesměs  průměrnou  kvantitu 
 splněných úkolů, ale vysokou kvalitu a inovace postupů. V takové skupině se projevuje 
 relativně  největší  zájem  o  práci,  originalitu  myšlení  a  postupů. Členové  skupiny  jsou 
 většinou  spokojeni  s prací  a  mají  velký  počet  konstruktivních  připomínek  (Beránek, 
 Kotek, 2003). 


4. Liberální styl řízení 


Činnost podřízených se manažer snaží ovlivňovat co nejméně, vyhýbá se nepopulárním 
 zásahům,  kritice,  sankcím,  riziku.  Řadu  i  závažných  rozhodování  ponechává 
 na podřízených (Veber a kol., 2000). 


Dlouhodobé  působení  liberálního  manažera  vede  k tomu,  že  konečný  efekt  práce, 
produktivnost skupiny po stránce kvality i kvantity, je relativně malý. Členové skupiny 
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bývají nespokojeni s postupem prací a výkonem skupiny a jejím postavením. Jsou málo 
 závislí  na  vedoucím,  pracují  podle  svého,  a  proto  si  vzájemně  překážejí  (Beránek, 
 Kotek, 2003). 



2.1.3.4 Manažerské dovednosti 


U úspěšného manažera nejsou důležité pouze osobnostní charakteristiky a vlastnosti, ale 
 musí  ovládat  i  dovednosti,  které  se  lze  naučit  tréninkem  a  výchovou.  Tyto  dovednosti 
 se mohou rozdělit na čtyři skupiny:  


1.  Koncepční dovednosti 


Při  strategickém  rozhodování  a  tvorbě  cílů  hraje  podstatnou  úlohu  v předvídání  situací 
 i dovednost  využít řadu  metod  a  technik  rozhodování,  postupů  při řízení  cílů,  metod 
 a technik  plánování.  Vrcholový  manažer  nevystačí  pouze  se  schopností  abstrakce, 
 syntézy a komplexního myšlení (Beránek, Kotek, 2003). 


2.  Personální dovednosti 


Při  vedení  lidí  je  nutné  ovládat řadu  technik  a  metod  z oblasti  personálního řízení. 


Zejména jde o plánování počtu pracovníků, výběr pracovníků a jejich hodnocení, vedení 
 týmu a vedení pracovních porad (Beránek, Kotek, 2003). 


3.  Komunikační dovednosti 


Ovládání  technik  obchodního  jednání, řešení  konfliktů,  kritických  rozhovorů  atd.  je 
 nedílnou součástí kvalifikace manažera (Beránek, Kotek, 2003). 


4.  Technické dovednosti 


Jde o tu část dovedností manažera, která souvisí s ovládáním techniky, jako jsou osobní 
počítače,  faxy,  kopírovací  stroje,  tvorbou  a  manipulací  s písemnostmi  atd.  (Beránek, 
Kotek, 2003). 
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2.1.4 Získávání pracovník ů


K získání  pracovníků  z vnějších  zdrojů  malá  a  střední  firma  uplatňuje  metody,  které 
 jsou snadno dostupné, srozumitelné a účinné: 


-  osobní  kontakty  a  ústní  dotazování:  jde  o  levný  způsob,  který  využívá 
 neformální vztahy, skrývá však v sobě riziko ovlivňování. 


-  doporučení  stávajícím  zaměstnancem:  je  to  levná,  rychlá  a  efektivní  metoda, 
 protože  zaměstnanec  zná  firemní  kulturu  a  dokáže  posoudit,  kdo  je  schopen 
 integrace.  Zájem  doporučit  vhodné  uchazeče  pramení  také  z toho,  že  si  chce 
 v očích zaměstnavatele uchovat dobré jméno, popř. i dostat přislíbenou odměnu 
 za získání nového zaměstnance. 


-  inzeráty  na  místních  vývěskách  a  v místním  tisku:  jedná  se  opět  o  levnou 
 metodu,  jak  je  možné  seznámit  širší  veřejnost  s nabídkou  práce  a  požadavky 
 uchazeče.  Její  účinnost,  tj.  zda  osloví  žádané  zájemce,  závisí  na  dovednosti 
 sestavit  inzerát  a  situaci,  kdy  je  nabídka  prezentována.  Zvláštní  variantou  je 
 inzerování  v místním  či  regionálním  rozhlase.  Nevýhodou  je,  že  náklady 
 na vysílání často překračují finanční zdroje inzerenta nebo že sdělené informace 
 přilákají značný počet nevhodných kandidátů. 


-  spolupráce s úřadem práce: je levná  a umožňuje  účast na vzdělávacím procesu, 
 hlavně  nabídkou  nácviku  praktických  dovedností,  např.  pro  žáky  učebních 
 oborů.  Představuje  nástroj  předvýběru  budoucího  zaměstnance  a  pomáhá řešit 
 krátkodobý  nedostatek  pracovní  síly  vhodnou  formou  pracovního  vztahu 
 s učněm  nebo  studentem  během  přípravy  na  budoucí  povolání  (Kleibl, 
 Dvořáková a kol., 2001). 



2.1.5 Požadavky p ř i náboru pracovník ů



2.1.5.1 Popis pracovního místa 


Co  nejlepší  identifikace  pracovního  místa  a  jeho  požadavků  na  pracovníka  je  jeden 
ze základních předpokladů, jak získat „správného člověka na správném místo“. Dalším 
je  uplatnění  vhodných  metod  a  postupů  k ověření,  zda  kandidát  odpovídá  nárokům 
daného pracovního místa (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 
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Popis pracovního místa by měl uvádět základní údaje o pracovním místě. Udává vztahy 
 podřízenosti  a  nadřízenosti,  hlavní činnosti  nebo  úkoly  a  další  konkrétní  požadavky. 


Měly  by  zde  být  informace  o  možnostech  vzdělávání  a  rozvoje,  i  možnosti  dalšího 
 postupu. Je třeba uvést i pracovní podmínky, jako je mzda, zaměstnanecké výhody atd. 


Jsou  nutné  uvést  i  zvláštní  požadavky  na  pracovníka,  jako  je  požadavek  vykonávání 
 práce  na  různých  místech,  cestování,  nebo  neobvyklá  pracovní  doba  (Bedrnová,  Nový 
 a kol., 2004). 


Bez  popisu  pracovního  místa  si  není  možné  utvořit  představu  o  potřebných 
 schopnostech,  vlastnostech  a  dovednostech  pracovníka,  který  by  danou  profesi  mohl 
 vykonávat.  Nároky  pracovního  místa  jsou  tedy  základem  tvorby  kritérií  pro  vyhledání 
 a následný výběr pracovníků (Krninská, 2002b). 



2.1.5.2 Specifikace požadavk ů  na pracovníka 


Specifikace požadavků na pracovníka definuje vzdělání, výcvik, kvalifikaci, zkušenosti 
 a schopnosti požadované od držitele daného pracovního místa (Armstrong, 2007). 


Rozlišujeme dvě základní skupiny nároků na pracovníka: 


-  požadavky, vyplývající z charakteristik konkrétního pracovního místa 


-  požadavky, vyplývající z charakteristik podniku (Bedrnová, Nový a kol., 2004) 


Požadavky vyplývající z charakteristik konkrétního pracovního místa 


Tyto  nároky  se  vztahují  především  ke  schopnostem  a  vědomostem  a  to  jak 
 z všeobecného hlediska – obecné intelektové schopnosti a obecný vědomostní přehled, 
 tak  z  profesního.  Profesní  schopnosti  si  člověk  osvojuje  na  základě  vrozených 
 biologických  dispozic,  hlavně  prostřednictvím  školního,  středo  a  vysokoškolského 
 vzdělání, samostudiem, ve speciálních kursech apod. 


Požadavky můžeme rozdělit do následujících bodů: 


-  schopnosti  –  ty  musí člověk  znát  a  musí  je  být  schopen  využívat  při  plnění 
příslušné role, 
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-  odborná  příprava  a  výcvik  –  určité  vzdělání  a  odbornost,  které  by  měl  uchazeč
 splňovat, 


-  zkušenosti, praxe – především ve stejném nebo podobném oboru, 


-  zvláštní požadavky – tam, kde jedinec bude muset uspět v určitých oblastech, 
 -  další  požadavky  –  neobvyklá  pracovní  místa,  proměnlivé  pracoviště  apod. 


(Bedrnová, Nový a kol., 2004). 


Při  specifikaci  požadavků  bychom  se  měli  vyvarovat  častému  nadhodnocení 
 požadované  kvalifikace  a  schopností.  Chtít to  nejlepší  je  normální,  ale  stanovení  příliš 
 vysokých požadavků na uchazeče vede k nespokojenosti těch, kteří jsou přijati, jelikož 
 si  pak  uvědomují,  že  se  jejich  schopnosti  nevyužívají.  K podhodnocení  požadavků
 nedochází tak často, ale může být stejně nebezpečné (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 


Požadavky vyplývající z charakteru podniku 
   


Jak  uvádí  Bedrnová,  Nový  a  kol.  (2004),  požadavky  vyplývající  z charakteru  podniku 
 se odvíjí  především  z předmětu činnosti  podniku,  podnikové  politiky,  způsobů  vedení 
 lidí a podnikového systému sociálních i organizačních norem. 


Do těchto nároků můžeme zařadit body: 


-  vhodnost  pro  organizaci  –  schopnost  uchazečů  pracovat  a  přizpůsobit 
 se podnikové kultuře, 


-  možnost  splnit  očekávání  uchazeče  –  míra,  v jaké  může  organizace  splnit 
 možnost kariéry, vzdělávání atd. 


Významný  faktor  spoluurčující  strukturu  nároků  je  velikost  podniku  a  umístění 
 pracovní pozice v hierarchii stupňůřízení. 


Tak  například  v malých  a  středních  podnicích  bývá  zpravidla  nezbytné,  aby 
zaměstnanci  disponovali  relativně  širším  spektrem  vědomostí,  schopností  a  dovedností 
než  v podnicích  větších,  které  obvykle  díky  propracovanější  dělbě  práce  vyžadují 
pracovníky s vyhraněnější specializací (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 
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2.1.6 Adaptace pracovníka 


Jak říká  Bedrnová,  Nový  a  kol.  (2004),  adaptace  ve  společenském  procesu  práce  je 
 procesem  vyrovnání  se člověka  se  skutečností,  ve  které  plní  pracovní  úkoly.  Tento 
 proces  probíhá  ve  dvou  základních  rovinách  –  v rovině  pracovní  adaptace  a  v rovině
 sociální adaptace. 


Pracovní  adaptace  je  procesem,  v jehož  průběhu  dochází  k postupnému  vyrovnávání 
 souboru  osobních  předpokladů  jedince  s  konkrétními  požadavky  jeho  pracovního 
 zařazení.  Zároveň  pojem  pracovní  adaptace  zahrnuje  i  průběžné  zvládání  změn 
 v nárocích  a  podmínkách  pracovní  činnosti,  k nimž  dochází  v důsledku 
 vědeckotechnického pokroku (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 


Sociální  adaptace  je  proces,  při  kterém  se  jedinec  začleňuje  do  struktury  sociálních 
 vztahů  v rámci  pracovní  skupiny  i  do  celého  sociálního  systému  dané  hospodářské 
 organizace. Proces sociální adaptace nastává i tehdy, dochází-li jen ke změně postavení 
 pracovníka v pracovní skupině (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 


Pracovní  a  sociální  adaptace  se  navzájem  prolínají,  nelze  je  zcela  oddělit.  Úzká 
 souvislost  a  vzájemné  ovlivňování  se  projevuje  v tom,  že  úspěšný  průběh  adaptačního 
 procesu  je  podmíněn  tím,  jak  pracovník  zvládl  obě  roviny  adaptace.  Proces  pracovní 
 a sociální adaptace pracovníka má natolik závažné důsledky pro stabilizaci pracovníků
 v podniku,  pro  jejich  výkonnost či  spokojenost  s vykonávanou  prací,  že  není  žádoucí 
 ponechat  tento  proces  v podniku  živelnému  průběhu,  ale  je  třeba  jej  cílevědomě
 usměrňovat a řídit (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 


Krninská  (2002b)  uvádí,  že  adaptací  pracovníka  rozumíme  cíleně řízený  proces 
 přizpůsobení se: 


-  prostředí  podniku,  tj.  přiměřeně  se  začlenit  do  struktury  mezilidských  vztahů
 v pracovní skupině a v sociálním systému podniku, 


-  vybrané činnosti  nebo  funkci,  které  tvoří  náplň  pracovního  místa,  tj.  zvládnout 
co nejlépe  a co nejrychleji pracovní nároky a požadavky, které na něj pracovní 
zařazení a práce klade. 
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Řízení procesů adaptace sleduje především cíl, aby nový pracovník: 


-  rychle  zvládl  úlohy  své  profese  a  tím  potvrdil  předpokládaný  plnohodnotný 
 výkon, 


-  vytvořil  si  pozitivní  vztah  k podniku,  svému  útvaru,  konkrétnímu  pracovnímu 
 místu, 


-  získal motivaci pro práci ve prospěch podniku a pro svůj osobní rozvoj. 


Plán adaptace nového pracovníka musí přihlížet: 


-  k náročnosti pracovního místa,  
 -  věku přijatého zaměstnance,  


-  dosavadním zkušenostem pracovníka (Krninská, 2002b). 


Správně  nastavené  postupy  adaptace  urychlují  zapracování,  integraci  nového 
 pracovníka  do  pracovního  kolektivu,  mohou  zvyšovat  stabilizaci  a  motivaci  k práci. 


V malých a středních firmách se toto stádium často podceňuje. Především je opomíjeno 
 zpracování  programu  adaptace,  který  se  sestavuje  zejména  na  období  zkušební  doby 
 a který  obsahuje  nejdůležitější  činnosti,  které  by  měl  nový  zaměstnanec  během 
 zaškolovacího období absolvovat (Veber, Srpová a kol., 2005). 


      



2.1.6.1 Orientace pracovníka v den nástupu 


V den nástupu do zaměstnání by měl pracovník být: 


-  informován o předmětu činnosti firmy, postavení na trhu a struktuře organizace, 
 -  seznámen s předpisy o bezpečnosti práce a požární ochraně, 


-  informován o dodavatelích a zákaznících, 


-  proveden po budově, je mu ukázáno sociální zařízení, šatna, jídelna, parkoviště
 apod., 


-  uveden na pracoviště a představen kolegům,  


-  instruován  o  náplni  práce,  popř.  seznámen  s pracovníkem,  který  ponese 
odpovědnost  za  adaptaci  nového  zaměstnance  a  jeho  zapracování  (Kleibl, 
Dvořáková a kol., 2001). 
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2.1.7 Vzd ě lávání a rozvoj zam ě stnanc ů


Malá  a  střední  firma  se  od  velké  liší  tím,  že  nemá  k dispozici  útvar,  ani  pracovníka, 
 který by se zabýval vzděláváním a rozvojem zaměstnanců. Tato skutečnost se projevuje 
 v tom, že se různá školení realizují nahodile (Kleibl, Dvořáková a kol, 2001). 


Malé a střední firmy jsou také pod tlakem nákladů a proto se přiklánějí k omezení nebo 
 úplnému vyškrtnutí výdajů na personální aktivity, které nejsou nezbytné pro běžný chod 
 podniku a u kterých je těžké měřit jejich  efektivnost. K eliminovaným činnostem patří 
 nejdříve  právě  vzdělávání.  Podnikatel  může  volit  mezi  interním  nebo  externím 
 vzděláváním (Kleibl, Dvořáková a kol., 2001). 


Interní  vzdělávání  je  pro  malou  a  střední  firmu  cenově  příznivější,  ale  většinou  není 
 využívanou  metodou,  hlavně  díky  malé  kapacitě  vhodných  školitelů,  kteří  by  rozšířili 
 své  hlavní  úkoly  ještě  o  další činnosti,  které  jsou  spojené  se  vzděláváním  pracovníků. 
 Interní vzdělávání může probíhat formou: 


-  interního školení, 


-  interní rotací mezi pracovními místy,  
 -  tréninky na pracovišti,  


-  samostudiem odborné literatury,  
 -  prezentacemi produktů,  


-  přednáškou o nových trendech v příslušném oboru,  
 -  vzájemnou výměnou zkušeností a poznatků, 


-  přístupem k různým interním zprávám (Kleibl, Dvořáková a kol., 2001). 


Externí vzdělávání se podnikateli často jeví jako  jednodušší zpřístupnění prohlubování 
 kvalifikace.  Na  rozdíl  od  interního  vzdělávání  skrývá  riziko,  že  nabídky  vzdělávání 
 nemusí přesně souhlasit s požadavky firmy. Externí vzdělávání může probíhat jako: 


-  účast na různých seminářích, výstavách, prezentacích, včetně vlastních,  
 -  návštěvy spolupracujících firem,  


-  externí rotace práce,  


-  spolupráce se vzdělávacími institucemi, např. zajištění práce pro žáky učebních 
oborů (Kleibl, Dvořáková a kol., 2001). 
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2.1.8 Pracovní podmínky a pracovní prost ř edí 


Komplex předpokladů pro výkon práce bývá charakterizován jako pracovní podmínky, 
 které tvoří řada faktorů: 


-  pracovní činnosti, 


-  podmínky pracovního prostředí, 
 -  organizační podmínky práce, 


-  sociální podmínky práce (Krninská, 2002). 


Pracovním  prostředím  se  rozumí  fyzikální,  chemické,  biologické,  sociální  a  kulturní 
 činitele  působící  na  zaměstnance  v průběhu  pracovního  procesu.  Je  určováno 
 charakterem  vykonávané  práce,  technologickými  postupy  a  technickým  vybavením, 
 prostorem,  v němž  pracovní  proces  probíhá,  hygienickým  vybavením  i  estetickým 
 řešením.  I  když člověk  dokáže  pracovat  ve  velmi  nepříznivých  podmínkách,  je  třeba 
 se této  situace  vyvarovat.  Nepříznivé  pracovní  prostředí  stupňuje  pracovní  zátěž. 


Zaměstnanec  musí  vynakládat  úsilí  na  překonání  vlivů,  které  mu  práci  znesnadňují, 
 a při  dlouhodobé  expozici  nepříznivě  působícího  pracovního  prostředí  je  třeba  počítat 
 s jeho zdravotním nebo morálním poškozením (Krninská, 2002). 


Obvykle  bývá  věnována  pozornost  pouze  vybraným  složkám  pracovního  prostředí, 
 k nejdůležitějším z nich patří: 


-  prostorové  a  funkční řešení  pracoviště,  které  by  mělo  svým  architektonickým 
 řešením  v kombinaci  s antropometrickými  údaji  vytvářet  co  nejlepší 
 předpoklady pro příslušnou pracovní činnost; 


-  k fyzickým podmínkám patří: 


o  osvětlení – nejpříznivější je denní světlo, umělé osvětlení představuje pro 
 člověka vždy stresor, 


o  barevná  úprava  pracoviště  slouží  jako  prostředek  signalizace, 
 identifikace,  zlepšení  světelných  podmínek,  psychologického  ovlivnění 
 zaměstnance a dosažení estetických účinků, 


o  hluk – každý zvuk, který má nepříjemný, rušivý nebo škodlivý účinek je 
hlukem,  nejvyšší  přípustné  hodnoty  hluku  na  pracovišti  se  stanoví  jako 
součet základní hladiny akustického tlaku 85 decibelů, 
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o vibrace  a  otřesy  –  vznikají  rozkmitáním  pracovního  nástroje  nebo 
 podložky, u níž pracovník setrvává, jejich přenos je škodlivý; 


-  mikroklimatické podmínky: 


o teplotu,  vlhkost  a  proudění  vzduchu  je  třeba  vždy  posuzovat 
 ve vzájemném vztahu tak, aby byla zachována tepelná pohoda, 


o  čistota ovzduší je zabezpečena přípustnými koncentracemi aerosolů, par 
 a plynů; 


-  podmínky hygieny a bezpečnosti práce neohrožující zdraví patří do oblasti práv 
 občanů  –  právo  na  ochranu  života  a  zdraví.  Povinnosti  zaměstnavatele 
 a zaměstnance v tomto směru vymezuje Zákoník práce (Krninská, 2002b). 


Organizační podmínky práce, které tvoří další stránku pracovních podmínek, zahrnují: 


-  organizaci pracoviště a práce, které závisí na: 


o  vybavení pracovišť příslušnou technikou, technologií apod., 


o uspořádání  pracovišť  –  racionální  prostorové  řešení  a  optimální 
 rozmístění technologického, pomocného a organizačního vybavení, 
 o rozmístění pracovišť, 


o obsluze pracovišť, které počíná logistikou v dopravě apod., pokračuje až 
 k údržbě  a  kontrole  jakosti,  včetně  péče  o  pracovníky  (ochranné 
 pomůcky); 


-  organizaci pracovní doby, která spočívá v: 


o rozvržení  pracovní  doby,  přičemž  délka  pracovní  doby  je  dána 
 Zákoníkem  práce  a  může  být  rozvržena  rovnoměrně,  nebo 
 nerovnoměrně,  existují  i  nestandardní  formy  pracovní  doby, 
 př. turnusová apod. 


o  režimu  práce  a  odpočinku  v rámci  denní  pracovní  doby,  kdy  je 
 zaměstnavatel  povinen  poskytnout  pracovníkům  přestávku  na  jídlo 
 a odpočinek (Krninská, 2002b). 



2.1.9 Motivace pracovník ů


Teorie  motivace  zkoumá  proces  motivování,  vysvětluje,  proč  se  lidé  při  práci  chovají 
určitým způsobem, proč vyvíjí určitou snahu v daném směru. Také popisuje, co mohou 
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organizace  vykonat  pro  povzbuzení  lidí,  pro  uplatnění  svých  schopností  (Bedrnová, 
 Nový a kol., 2004). 


Všechny organizace mají zájem na tom, aby dosáhly trvale vysoké úrovně výkonu lidí. 


Musí  proto  věnovat  zvýšenou  pozornost  vhodným  způsobům  motivování  lidí  pomocí 
 různých  nástrojů,  jako  jsou  stimuly,  odměny  a  vedení  lidí  (Bedrnová,  Nový  a  kol., 
 2004). 


Lidé mají různé potřeby, různé cíle k uspokojení těchto potřeb a podnikají různé kroky 
 ke  splnění  cílů  i  potřeb.  Nemůžeme  se  proto  domnívat,  že  jeden  přístup  k motivování 
 bude vyhovovat všem (Bedrnová, Nový a kol., 2004). 



2.1.9.1 Proces motivace 


Motiv je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivování jiných lidí je uvádění těchto 
 lidí  do  pohybu  ve  směru,  kterým  chcete,  aby  se  ubírali  za  účelem  dosažení  nějakého 
 výsledku.  Motivování  sebe  sama  se  týká  nezávislého  stanovení  směru  a  podnikání 
 kroků, které by měly zajistit, abyste se dostali tam, kam potřebujete, či chcete. Motivaci 
 můžeme  charakterizovat  jako  cílově  orientované  chování.  Lidé  jsou  motivovaní,  když 
 očekávají, že určité kroky pravděpodobně povedou k dosažení nějakého cíle a ceněné či 
 hodnotné odměny – takové, která uspokojuje jejich potřeby (Armstrong, 2007). 


Dobře  motivovaní  lidé  jsou  lidé  s jasně  definovanými  cíli,  kteří  podnikají  kroky, 
od nichž  očekávají,  že  povedou  k dosažení  těchto  cílů.  Takoví  lidé  mohou  být 
motivováni sami od sebe, a pokud to znamená, že jdou správným směrem, aby dosáhli, 
čeho dosáhnout chtějí, pak je to nejlepší forma motivace. Většina z nás však potřebuje 
být  ve  větší či  menší  míře  motivována  z vnějšku.  Organizace  jako  celek  může  nabízet 
prostředí,  v němž  lze  dosáhnout  vysoké  míry  motivace  pomocí  stimulů  a  odměn, 
uspokojující práce a příležitostí ke vzdělávání a růstu (Armstrong, 2007). 
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2.1.9.2 Typy motivace


Jak  uvádí  Armstrong  (2007),  k pracovní  motivaci  můžeme  dojít  dvěma  způsoby. 


V prvním  případě  lidé  motivují  sami  sebe  tím,  že  hledají,  nalézají  a  vykonávají  práci, 
 která  uspokojuje  jejich  potřeby,  nebo  alespoň  vede  k tomu,  že  od  ní  očekávají  splnění 
 svých  cílů.  Ve  druhém  případě  mohou  být  lidé  motivováni  managementem 
 prostřednictvím  takových  metod,  jako  je  odměňování,  povyšování,  pochvala  atd. 


Rozlišujeme dva typy motivace, vnitřní a vnější. 


Do  vnitřní  motivace  patří  faktory,  které  si  pracovníci  vytvářejí  sami  a  které  je  také 
 ovlivňují,  aby  se  chovali  určitým  způsobem,  nebo  aby  se  vydali  určitou  cestou. 


Do těchto  faktorů  patří  například  oddanost  k organizaci,  odpovědnost,  autonomie, 
 zajímavá a podnětná práce a v neposlední řadě i příležitost k postupu do vyšších funkcí. 


Ve  vnější  motivaci  nalezneme  to,  co  děláme  pro  lidi,  abychom  je  motivovali.  Tvoří  ji 
 odměny,  pochvaly,  povýšení,  zaměstnanecké  výhody,  ale  také  tresty,  v podobě
 disciplinárních řízení, odepření platu, vytýkání chyb, nebo kritika. 



2.1.9.3 Oddanost podniku a práci 


Pojem oddanost se vztahuje k míře vazby a loajality pracovníka k organizaci. Oddanost 
 má tři složky a to identifikace s cíli a hodnotami organizace, touha náležet k organizaci 
 a ochota vyvíjet úsilí v zájmu organizace. Také ji lze definovat tak, že oddanost je stav 
 bytí,  v němž  se  pro  jedincovy  činy  stává  závazným  přesvědčení,  které  udržuje 
 a podporuje jeho aktivity a jeho vlastní angažovanost (Armstrong, 2007). 


Jak říká Armstrong (2007), oddanost není totéž jako motivace. Oddanost je širší pojem 
a  má  sklon  být  stabilnější  v čase  a  méně  reagovat  na  přechodné  stránky  pracovníkovy 
práce.  Je  možné  být  nespokojen  určitým  rysem  práce  a  přitom  být  vysoce  oddán 
organizaci jako celku. 
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Při zkoumání vztahů mezi oddaností a motivací lze rozlišovat tři hlediska: 


-  cíle, k nimž lidé směřují. Z tohoto hlediska cíle, jako např. dobro podniku nebo 
 efektivní pracovní výkon, mohou některé pracovníky do jisté míry motivovat a ti 
 pak mohou být považováni za oddané do té míry,  do jaké považují tyto  cíle za 
 vlastní; 


-  proces  výběru  pracovních  cílů  a  plánů,  který  je  zcela  odlišný  od  procesu 
 vytváření oddanosti u jednotlivců;  


-  sociální  proces  motivování  ostatních  lidí  k efektivnímu  výkonu.  Z tohoto 
 hlediska strategie orientované na zvyšování motivace ovlivňují rovněž oddanost. 


Lze říci,  že  tam,  kde  existuje  oddanost,  bude  asi  větší  motivace  (Armstrong, 
 2007). 


Beránek, Kotek (2003) uvádí, že oddanost organizaci bude souviset se záměrem zůstat 
 v organizaci  a  lze  se  domnívat,  že  oddanost  práci  bude  mít  za  následek  svědomitý 
 přístup  k práci,  pravidelnou  docházku  do  práce,  nepatrný  dozor  a  vysokou  míru 
 pracovního úsilí.  


Vztahy k práci můžeme rozdělit do tří skupin: 


1.  Vřelý  vztah  -  pracovník  má  pozitivní  vztah  k práci,  dává  přednost  vnitřnímu 
 ohodnocení  vycházejícímu  z práce  samé  a  ze  spolupráce  v kolektivu  (Beránek, 
 Kotek, 2003). 


2.  Pomocný vztah - pracovník má pozitivní vztah k práci, ale dává přednost vnějšímu 
 ohodnocení,  hlavně  finančním  příjmům  a  jistotě.  Z toho  vyplývá,  že  vynaložené 
 úsilí  a  dosažené  uspokojení  je  ovlivněno  finančním  ohodnocením  a  ne  prací 
 samotnou (Beránek, Kotek, 2003). 


3.  Odcizenecký  vztah  -  pracovník  má  negativní  vztah  k práci  projevující 
se absolutním nezájmem o ni (Beránek, Kotek, 2003). 
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2.1.10 Hodnocení pracovník ů


Hodnocení  zaměstnanců  je  jednou  z nejcitlivějších  a  nejnáročnějších činností  v řízení 
 lidských  zdrojů.  Představuje  základ  hodnocení  osobnosti  pro  vhodný  rozvoj  jejich 
 profesní  kariéry,  pro  lepší  využití  profesní  kvalifikace  pracovníků,  motivaci 
 a spravedlivé odměňování. Současně je hodnocení podkladem pro jmenování do vyšších 
 funkcí,  pro  převedení  na  jinou  práci  nebo  jiné  pracoviště,  pro  zvýšení  kvalifikace, 
 rekvalifikaci či  uvolnění  pracovníka.  Hodnocení  patří  mezi  bezprostřední  personální 
 činnosti vedoucích pracovníků (Krninská, 2002b). 


Přímé  a  osobní  vztahy  mezi  zaměstnancem  a  vedoucím  pracovníkem  vytváří  příznivé 
 podmínky pro denní pozorování a neformální hodnocení. Zpravidla o tom není vedena 
 žádná  dokumentace  a  nestává  se  to  důvodem  pro  rozhodnutí  v personální  oblasti,  jako 
 například přeřazení, zvýšení mzdy atd. (Veber, Srpová a kol., 2005). 


V malé firmě se formální hodnocení zaměstnance pokládá za zbytečnou administrativní 
 přítěž  a  ztracený  čas.  To  znamená,  že  výkon  a  pracovní  chování  se  nehodnotí 
 v pravidelných  časových  intervalech  podle  předem  stanovených  kritérií,  s nimiž 
 je pracovník seznámen (Veber, Srpová a kol., 2005). 


Tím se však zbavuje: 


-  nutnosti,  ale  i  příležitosti  evidovat  výsledky  práce,  aby  poskytl  zaměstnanci 
 zpětnou vazbu o minulém výkonu,  


-  úkolu  vést  hodnotící  rozhovor,  který  je  při  jeho  zvládnutí  velmi  účinným 
 nástrojem motivace k práci, vytčení cílů v oblasti jak výkonu, tak ve vzdělávání 
 a v rozvoji,  


-  zdůvodnění  podloženého  fakty  pro  personální  rozhodnutí,  např.  pro  přemístění, 
 propuštění a ocenění přínosu a zásluh (Veber, Srpová a kol., 2005). 



2.2 Podniková kultura 


Kultura  organizace  neboli  podniková  kultura  představuje  soustavu  hodnot,  norem, 
přesvědčení,  postojů  a  domněnek,  která  sice  asi  nebyla  nikde  výslovně  zformulována, 



(30)29 


ale určuje způsob chování a jednání lidí a způsoby vykonávání práce. Hodnoty se týkají 
 toho, o čem se věří, že je důležité v chování lidí a organizace. Normy jsou pak nepsaná 
 pravidla chování (Armstrong, 2007). 


Truneček  (2004)  uvádí,  že  je  podniková  kultura  odrazem  lidských  dispozic,  myšlení 
 a chování  lidí  v podniku.  Je produktem  minulých  činností  a  současně  omezujícím 
 faktorem činností  budoucích.  Je poznatelná,  působí  na  lidské  vědomí  i  podvědomí 
 a v obojím se také projevuje. Podniková kultura je extrémně setrvačná, a proto se velice 
 těžko  a  dlouhodobě  mění:  je kvalitativní  veličinou,  kterou  nelze  exaktně  vyjádřit  nebo 
 kvantifikovat. Je sdílená, ne dohadovaná, to znamená, že její změnu nelze nařídit nebo 
 se o ní dohodnout. Podniková kultura je strukturovaná, a přitom je sama součástí kultur 
 vyšších řádů, například kultury oboru, regionální kultury, národní kultury. 


Podle  Freemantla  (1996)  podnikovou  kulturu  nelze  nijak  předepsat  nebo  vnucovat. 


Vyvíjí  se  jako  odraz  stupnice  hodnot  a  přesvědčení  přímo  i  nepřímo  uznávaných 
 a projevovaných  vedením  podniku.  Reakce  všech  ostatních členů  organizace  na  tyto 
 hodnoty a přesvědčení se na vzniku podnikové kultury podílejí stejnou měrou. 



2.2.1 Definice kultury 


Furnham a Gunter in Armstrong 2007: „Kultura jsou společně vyznávané přesvědčení, 
 postoje  a  hodnoty,  které  existují  v organizaci.  Jednodušeji řečeno,  kultura  je  „způsob, 
 jakým něco děláme“. 


Schein  in  Bedrnová,  Nový  a  kol.  (2004):  „Podniková  kultura  je  vzorec  základních 
 a rozhodujících představ, které určitá skupina nalezla či vytvořila, odkryla a rozvinula, 
 v rámci  nichž  se  naučila  zvládat  problémy  vnější  adaptace  a  vnitřní  integrace  a  které 
 se tak  osvědčily,  že  jsou  chápány  jako  všeobecně  platné.  Noví členové  organizace 
 je mají pokud možno zvládat, ztotožnit se s nimi a jednat podle nich.“ 


Brosse a Hentze in Truneček (2004): „Pod pojmem podniková kultura se chápe typické 
jednání,  uvažování  a  vystupování členů  firmy.  Tvoří  jednotu  společných  hodnotových 
představ, norem, vzorců jednání a projevuje se navenek jako forma společenského styku 
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mezi  spolupracovníky  a  ve  společně  udržovaných  zvycích,  obyčejích,  pravidlech 
 a materiálním vybavení.“  



2.2.2 Klasifikace podnikové kultury 


V dnešní  době  existuje  mnoho  klasifikací  podnikové  kultury,  proto  je  zde  uvedeno 
 pouze několik nejznámějších. 


Harrison  in  Armstrong  (2007)  vytvořil  kategorie  toho,  co  nazval  „ideologie 
 organizace“. Jsou to: 


-  orientované  na  moc  –  soutěživé,  kladně  reagující  spíše  na  osobnost  než 
 na odbornost; 


-  orientované na lidi – konsenzuální, kontrola managementem je odmítána; 


-  orientované na úkol – zaměření na schopnost, dynamičnost; 


-  orientované na roli – zaměření na legálnost, legitimnost a byrokracii. 


Handy  in  Armstrong  (2007)  založil  svou  typologii  na  Harrisonově  klasifikaci,  i  když 
 dával přednost slovu „kultura“ před slovem „ideologie“. Jeho čtyři typy kultury jsou: 


-  kultura  moci  –  kultura,  kde  moc  pramení  z centra,  které řídí  a  koordinuje. 


Existuje jen málo pravidel nebo procedur a  atmosféra je soutěživá, orientovaná 
 na moc a plná politikaření; 


-  kultura role – kultura, v níž se práce řídí procedurami a pravidly a popis role či 
 pracovního místa je důležitější než osoba, která v této roli či na pracovním místě
 působí. Moc je spojena s funkcemi, nikoliv s lidmi; 


-  kultura úkolu – kultura, jejímž cílem je dát dohromady správné lidi a nechat je 
 pracovat. Vliv je založen více na odborné moci než na funkci nebo osobní moci. 


Tato kultura je přizpůsobivá a významná je týmová práce; 


-  kultura  osoby  –  kultura,  v níž  je  jedinec  středem  zájmu.  Organizace  existuje 
 pouze proto, aby sloužila a pomáhala jedincům v ní. 


Schein in Armstrong (2007) identifikoval následující čtyři kultury: 


-  kultura  moci  –  kultura,  kde  vedení  je  v rukou  několika  málo  lidí  a  opírá 
se o jejich schopnosti a kde se projevují tendence k podnikavosti; 
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-  kultura  role  –  kultura,  v níž  je  moc  vyváženě  rozdělena  mezi  „vůdce“ 


a byrokratickou strukturu. Prostřední je pravděpodobně stabilní a role a pravidla 
 jsou jasně definovány; 


-  kultura  úspěchu  –  kultura,  v níž  je  zdůrazňována  osobní  motivace  a  oddanost 
 a vysoce hodnoceny aktivita, nadšení a účinek; 


-  kultura  podpory  –  kultura,  v níž  lidé  přispívají  k úspěšnosti  organizace 
 ve smyslu  oddanosti  a  solidarity.  Vztahy  jsou  charakteristické  vzájemností 
 a důvěrou. 



2.2.3 Kulturní dimenze 


Společenské  vědy,  které  se  zabývají  problematikou  kulturní  stránky řízení,  dlouho 
 hledaly  a  stále  hledají  určitá  kritéria,  podle  nichž  by  mohly  přehledně  a  srozumitelně
 ukázat na klíčové odlišnosti jednotlivých kulturologických aspektů (Krninská, 2002a). 


Odborná literatura uvádí několik přístupů, např. kulturní dimenze podle Trompenaarse, 
 Hofstedeho, Victora, Triandise apod. Tato práce se bude zabývat kulturními dimenzemi 
 podle Gerta Hofstedeho. 



2.2.3.1 Kulturní dimenze podle Gerta Hofstedeho 


Podle Krninské (2002a) tyto kulturní dimenze vyjadřují nejobecnější úroveň kulturních 
 rozdílů mezi různými kulturami a upozorňují na ty, které ve své podstatě nejenže vedou 
 k odlišnému pojetí základních parametrů života lidí, ale ovlivňují zejména oblast práce 
 a managementu. Hofstedeho dimenze jsou: 


1)  Velká,  respektive  malá,  snaha  vyhnout  se  riziku  a  nejistotě  diskontinuitními 
 změnami  globální  společnosti  či  dalšími  neznámými,  nejednoznačnými 
 a nejistými  situacemi.  Velká  snaha  vyhnout  se  riziku  a  nejistotě  je  zpravidla 
 spojena  s mimořádným  úsilím  naplánovat  a  naprogramovat  celkové  postupy 
 i jednotlivé kroky procesu řízení. 


2)  Vzdálenost  mocenských  pozic  spočívá  v míře  tolerance  nerovného  rozdělení 
 moci,  které  se  projevuje  mocenskou  distancí  (odstupem)  v hierarchii řízení. 


Přitom  nejde  ani  tolik  o  skutečnou,  objektivní  vzdálenost,  ale  o  vzdálenost 
subjektivně vnímanou a tolerovanou. 
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3)  Míra  individualismu,  resp.  kolektivismu.  Kolektivismus  je  typický 
 pro společnosti,  ve  kterých  jsou  lidé  silně  integrováni  do  silných  a  soudržných 
 sociálních skupin. Toto členství jim v průběhu života zajišťuje sociální ochranu 
 jako  protihodnotu  k jejich  značné  loajalitě.  Pro  individualistické  kultury  je 
 příznačný  akcent  na  jednotlivce,  jeho  osobní  svobodu,  nezávislost 
 a odpovědnost.  


4)  Převaha maskulinních, resp. femininních hodnot. Maskulinita je protikladem 
 feminity. V maskulinní společnosti jsou sociální role mužů a žen jasně odlišené. 


Od  mužů  se  očekává,  že  budou  asertivní,  houževnatí,  přísní  a  orientovaní 
 na výkon,  materiální  hodnoty  a  úspěch.  Od  žen  je  očekávána  umírněnost, 
 solidarita,  zájem  a  péče  o  kvalitu  a  kulturnost  života.  Ve  femininní  společnosti 
 se  tyto  role  překrývají  a  od  mužů i  žen  se  očekává  umírněnost,  tolerance,  větší 
 orientace  na  sociální  vztahy  než  na  výkon,  zájem  a  péče  o  kvalitu  životního 
 prostředí a života vůbec. 


5)  Krátkodobá,  resp.  dlouhodobá  orientace.  V krátkodobě  orientované 
 společnosti  je  rozhodující  důraz  kladen  na  současnost  a  minulost  a  všechny 
 aktivity, které s těmito časovými úseky souvisejí. V sociální oblasti jde o respekt 
 vůči  tradicím,  plnění  vlastních  sociálních  povinností  a  orientaci  na činnosti, 
 které přinášejí momentální nebo krátkodobý efekt. V dlouhodobě orientovaných 
 společnostech  je  větší  připravenost  angažovat  se  v činnostech,  které  efekt 
 přinesou až v delším či skutečně dlouhém časovém horizontu. 



2.2.4 Podniková kultura a  ř ízení lidských zdroj ů


Krninská  (2002a)  uvádí,  že  každý  podnik  má  svou  specifickou,  originální 
 a neopakovatelnou  kulturu.  Ta se projevuje  nejen  ve  specifických  formách  vnitřní 
 komunikace,  řízení  lidských  zdrojů  a realizace  jednotlivých  personálních  činností, 
 způsobech a stylu rozhodování manažerů a celkovém sociálním klimatu, ale především 
 ve  společném  a  přibližně  shodném  náhledu  zaměstnanců  na  vnitropodnikové 
 skutečnosti, v jejich obdobné interpretaci a hodnocení stejně, jako ve společném sdílení 
 vize podniku v delším časovém horizontu a strategie jejího dosažení.  


Podniková kultura se vždy skládá ze tří hierarchicky nad sebou uspořádaných rovin: 


-  základní životní představy, hodnoty a postoje zaměstnanců, 
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 -  pravidla pracovního a sociálního jednání, 


-  symbolicky  vyjádřené  podnikové  cíle  a  základní  principy  podnikové  kultury 
 (Krninská 2002a). 


Rozhodujícími  prostředky  podnikové  kultury  v řízení  lidských  zdrojů  jsou  symboly. 


Symbol je znak mající komplexní komunikativní obsah snadný k pochopení. Může mít 
 ideální  i  materiální  podobu.  Představuje  základní  element  i  nejjednodušší  komunikaci, 
 která  bez  jeho  obsahového  a  významového  pochopení  všemi  účastníky  není  možná.  


Pro podnikovou kulturu je důležité: 


-  verbální symboly (slovní hříčky, historky), 


-  symbolická jednání (obyčeje, rituály, ceremoniály), 


-  symbolické  artefakty  materiální  povahy  (logo,  barvy,  architektura),  (Krninská, 
 2002a). 



2.3 Služby cestovního ruchu 



2.3.1 Definice a obecná charakteristika 


Služby  jsou  ekonomické  statky,  které  mají  převážně  nehmotný  charakter.  Mají  určité 
 znaky, kterými se liší od výrobků. Při jejich poskytování vznikají užitečné efekty, které 
 uspokojují potřeby (Hesková a kol., 2006). 


Služby cestovního ruchu představují činnosti nehmotného charakteru, jejichž výsledkem 
 je  buď  individuální,  nebo  společensky  užitečný  efekt.  Individuální  efekt,  který 
 je obvykle součástí cíle účasti na cestovním ruchu, může mít různorodý charakter podle 
 zvolené  formy  účasti,  například  rekreační,  kulturní,  zdravotní  apod.  Společenský  efekt 
 zpravidla  podmiňuje  nebo  umožňuje  dosažení  individuálního  efektu,  například  služby 
 související s udržováním čistoty a hygieny veřejných prostranství, zeleně atd. (Orieška, 
 1999). 


Služby  cestovního  ruchu,  podobně  jako  služby  všeobecně,  není  možno  produkovat 
 do zásoby,  na  sklad.  Proces  poskytnutí  služby  je  současně  i  procesem  její  spotřeby. 


Avšak služby, které se realizují na trhu cestovního ruchu, mají v porovnání s ostatními 
složkami trhu své zvláštnosti: 



(35)34 


-  poskytnutí  služby  a  její  spotřeba  jsou  prostorově  i časově  vázány  na  určitý 
 rekreační  prostor,  jehož  návštěva  souvisí  s dosažením  cíle  účasti  na  cestovním 
 ruchu a který zároveň určuje charakter spotřeby služeb, 


-  služby  cestovního  ruchu  mají  charakter  převážně  osobních  služeb,  na  rozdíl 
 od věcných služeb, které jsou vždy spojeny se spotřebou zboží, 


-  služby  cestovního  ruchu  jsou  ve  svém  provedení  mnohotvárné  a  vzhledem 
 k různorodosti  potřeb  účastníků  cestovního  ruchu  vystupují  jako  komplex 
 různých,  zpravidla  podmíněných  služeb,  kdy  uspokojení  jedné  potřeby  určitou 
 službou  vyvolává  uspokojení  další  potřeby  jinou  službou,  například 
 na uspokojení  potřeby  dopravit  se  do  určitého  rekreačního  prostoru  navazuje 
 potřeba přenocování a stravování (Orieška, 1999). 



2.3.2 Pohostinství a stravování


Stravovací  služby  zabezpečují  uspokojování  základních  potřeb  výživy  účastníků
 cestovního  ruchu.  Jde  o  služby  základního  stravování,  doplňkového  stravování 
 a občerstvení,  jakož  i  o  společensko-zábavní  služby,  spojené  s hudební  produkcí, 
 kulturním programem, případně další služby (Orieška, 1999). 


Pohostinnost je jedna ze základních vlastností člověka. Úroveň pohostinnosti je úměrná 
 úrovni  společnosti  a  jejímu  rozvoji.  Původně  znamenala  pohostinnost  poskytnutí 
 přístřeší  a  občerstvení  poutníkovi  zdarma,  později  se  tato činnost  stala  obchodním 
 podnikáním.  V současnosti  představuje  veřejné  stravování  a  hotelnictví  významnou 
 součást hospodářství všech vyspělých států. 


Jak uvádí Mlejnková a kol. (2005), veřejné stravování má v našem státě dlouhou tradici. 


Jednalo  se  vždy  o  drobnou  živnost řemeslného  charakteru,  založenou  na  zručnosti 
 a fantazii  kuchařů,  doplňující  se  s profesionalitou  a  vstřícným  chováním  obsluhujícího 
 personálu.  Existuje  mnoho  forem  veřejného  stravování.  Jeho  typologie  je  uvedena 
 v následující kapitole. 


Forma  restauračního  stravování  je  historicky  nejstarší  a  má  také  nejpestřejší  škálu 
služeb, které svým zákazníkům nabízí. K jejím základním charakteristikám patří: 
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-  slouží jak domácím residentům, tak účastníkům cestovního ruchu, 


-  síť gastronomických provozoven je součástí infrastruktury měst a obcí v oblasti 
 obchodní vybavenosti, 


-  poskytuje  služby  základního  stravování,  doplňkové  občerstvení  i  služby 
 společensko  zábavní,  v různorodých  modifikacích  v závislosti  na  lokalitě, 
 klientele,  sezónním  období,  módních  trendech  a  dalších  faktorech  (Mlejnková 
 a kol., 2005). 



2.3.3 Kvalita služeb 


Kvalita  je  úroveň  dokonalosti,  kterou  si  podnik  vybral,  aby  oslovil  své  vybrané 
 zákazníky. Je to současně způsob, jakým se s touto úrovní ztotožňujeme. Kvalita služeb 
 se neřídí stejným způsobem jako kvalita výrobků. Poskytnutí služby a její spotřeba jsou 
 souběžné,  na  rozdíl  od  výrobků,  které  jsou  nejdříve  vyrobeny,  a teprve  poté  prodány 
 a spotřebovány (Horovitz, 1994). 


Kvalita  v dnešním  slova  smyslu  neznamená  něco  absolutně  nejlepšího,  ale  spíše 
 to nejlepší, co je zákazník ochoten a schopen zaplatit. Pro poskytování kvalitních služeb 
 je  třeba,  aby  vedení  hotelu  bylo  informováno  o  potřebách  a  požadavcích  hostů  a  aby 
 prostřednictvím  poskytovaných  služeb  byly  potřeby  hostů  uspokojovány  na  nejvyšší 
 možné úrovni (Beránek, Kotek, 2003). 


Kvalita služeb je ovlivněna několika faktory: 


-  spolehlivost – stabilní výkonnost bez chyb či průtahů, 


-  citlivost – ochota či úslužnost zaměstnanců při poskytování služeb, 
 -  způsobilost – znalosti a dovednosti personálu, 


-  přístup – dostupnost a snadnost kontaktu, 


-  zdvořilost – vlídnost, úcta, takt a respekt personálu,  


-  komunikace  –  informování  hostů  a  naslouchání  jejich  požadavkům 
 a připomínkám, 


-  důvěryhodnost – spolehlivost, poctivost, čestnost, 


-  bezpečnost – ochrana před nebezpečím, rizikem nebo nejistotou, 


-  kladný vztah – poznání a porozumění potřebám hostů (Beránek, Kotek, 2003). 
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Hosté hodnotí kvalitu podle jiných kritérií. Aby mohl zákazník posoudit kvalitu služeb, 
 zaměřuje  se  na  konkrétní,  ale  nepřímé  znaky.  Čím  jsou  služby  komplexnější 
 a nehmotnější,  tím  více  se  zákazník  soustřeďuje  na  kritéria  bezprostředně  měřitelná, 
 zvláště na: 


-  fyzický vzhled místa a osob; 


-  cenu. Požadavek na kvalitu roste úměrně s cenou; 


-  zpozorované riziko. Zákazník, který na začátku obdrží jen málo informací nebo 
 který  musí  nakoupit  bez  záruky,  bere  tyto  služby  jako  služby  mnohem  nižší 
 kvality, i když to není objektivní pravda (Horovitz, 1994). 


Další kritéria, podle kterých hosté hodnotí kvalitu služeb, jsou následující: 


-  dostupnost, 
 -  komfort, 
 -  prostornost, 


-  poměr hodnoty a ceny, 
 -  odpovídající služby, 


-  přiměřený výběr (Beránek, Kotek, 2003). 



2.3.3.1 Vztah mezi službami,  ř ízením a podnikovou kulturou 


Vzájemný  vztah  mezi  službami  zákazníkům  a řízením  je  tak  mimořádně  důležitý, 
 že pokud  ho  organizace  ignorují, činí  tak  na  vlastní  nebezpečí.  Mnohé  organizace 
 se bohužel  pokoušejí  zlepšit  své  služby  zákazníkům,  aniž  by  se  zabývaly  základními 
 problémy vyžadujícími změnu řízení (Freemantle, 1996). 


Služby  zákazníkům  nabízejí  vynikající  příležitost,  jak  vypěstovat  silnou  a  pozitivní 
firemní  kulturu,  která  by  byla  základem  trvalého  úspěchu.  S pomocí  takové  kultury 
se služby  zákazníkům  stávají  východiskem  pro  rozšiřování  stálého  okruhu  zákazníků
nebo  podílu  na  trhu,  stávají  se  východiskem  pro  účinné  řízení  i  pro  výcvik 
a komunikaci,  stávají  se  východiskem  pro  každodenní  soustředěné  úsilí  většiny  lidí 
v organizaci.  Výsledkem  je,  že  v organizaci  není  přijato  žádné  rozhodnutí,  aniž  by 
se předem nezvážil jeho vliv na zákazníka a na jemu poskytované služby (Freemantle, 
1996). 
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3. Metodický postup 



3.1 Cíl diplomové práce 


Cílem  této  diplomové  práce,  jak  již  bylo  uvedeno  výše,  je  specifikace  vybraných 
 aspektů řízení  lidských  zdrojů  a  podnikové  kultury,  ovlivňující  úroveň  poskytovaných 
 služeb a jejich analýza ve specifických podmínkách malého podniku. 



3.2 Vymezení zkoumaného souboru 


Pro  analýzu  této  problematiky  byl  vybrán  podnik  poskytující  stravovací  služby, 
 konkrétně  restaurace  hotelu  Zlatý  jelen  v Horažďovicích.  Hotel  i  restaurace  jsou 
 po rozsáhlé rekonstrukci v provozu od roku 2002.  



3.2.1 Charakteristika hotelu 


Hotel  Zlatý  jelen***  byl  v 19.  století  postaven  v Horažďovicích,  které  byly  v té  době
 strategickým  místem.  Pro  Horažďovice  19.  století  znamenalo  rozvoj  průmyslu 
 a celkový  rozkvět.  Toto  město  leží  v Pošumaví,  to  znamená  nádhernou  přírodu,  kde 
 každý  rád  stráví  několik  dní.  Horažďovice  jsou  zajímavé  nejen  díky  svým  památkám, 
 ale také díky svému okolí, např. hrad Rabí, města Sušice, Strakonice. 


Hotel  byl  na  začátku  tohoto  století zrekonstruován  a  dnešní  podobu  má  od  roku  2002. 


V dnešní době jsou v hotelu tři podnikatelské jednotky: 


-  ubytovací středisko, 


-  odbytové středisko (restaurace), 


-  Nonstop bar Zlaťák, ve kterém je umístěna Fortuna a výherní automaty. 
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3.2.2 Charakteristika restaurace 


Restaurace hotelu je samostatná podnikatelská jednotka, která vede podvojné účetnictví. 


Restaurace je rozdělena na 3 části: 


-  hlavní jídelna, v době obědů nekuřácká, s 12 stoly a 54 místy k sezení, 
 -  kuřácký salonek se 4 stoly a 16 místy k sezení, 


-  uzavřená terasa, kde je 12 stolů a 50 míst k sezení a je v provozu v letní sezóně. 


 Provozní doba restaurace: 


-  neděle – čtvrtek:   10:00 – 22:00 
 -  pátek – sobota:  10:00 – 24:00 


Restaurace  hotelu  zajišťuje  (nejen  pro  hotelové  hosty)  různé  typy  snídaní 
 od 06:30 do 10:00.  Každý  den  od  10:00  do  14:00  zde  připravují  hotová  jídla  v cenové 
 relaci  od  55,-  do  70,-  Kč.  Pro  některé  firmy  nabízí  závodní  stravování,  kdy  polévka 
 a jakýkoli hlavní chod (z výběru hotových jídel) stojí 60,- Kč. 


V této  restauraci  můžeme  dále  ochutnat  minutkové  pokrmy,  staročeskou  kuchyni, 
 vegetariánská jídla a v neposlední řadě i kuchyni italskou (pizzy, těstoviny, saláty). 


V každém  ročním  období  se  zde  pořádají  s obdobím  související  gastronomické  akce, 
 jako  jsou  ochutnávky  ledového  vína  na  jaře,  v létě  ochutnávka  mořských  plodů, 
 na podzim zvěřinové hody, k zimě patří především společenské kulturní události.  


Po  domluvě  restaurace  zajišťuje  rauty,  bankety,  slavnostní  i  smuteční  oslavy 
a to i formou catteringu. 
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