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ABSTRAKT

Cilem této prace je stanovit urovenl podnikatelské etiky ve spolecnosti ABC. Jeji uroven
je stanoveno pomoci srovnani s vybranymi aspekty podnikového klima. Pomoci
dotaznikového Setfeni jsou stanoveny Skaly jednotlivych oblasti, jejichz vysledkem je
oznaceni kritickych oblasti v podniku, které slouzi jako vychozi bod pro navrhy na
zlepseni situace. Podklad pro navrhovou ¢ast je rozsifen o diskuzi s managementem a
autorovym pozorovanim ve spolecnosti. Hlavnim névrhem fteSeni je navrh
implementace metodiky Balanced Scorecard, jejiz piinosem je redukce kritickych
oblasti na piijatelnou mez. Autor dale formuje ndvrhy pro zkvalitnéni podnikového

etického programu a aktivit v oblasti spolecenské odpovédnosti.
KLICOVA SLOVA

Podnikatelska etika, eticky program, podnikova kultura, eticky kodex, spolecenska

odpovédnost firem, balanced scorecard.

ABSTRAKT

The aim of this work is to determine the level of business ethics in the company of
ABC. It’s level is determined by comparison with selected aspects of corporate climate.
Using the questionnaire are determined range of individual areas, resulting in the
identification of critical areas in the company, which serves as the starting point for the
proposals to improve the situation. Basis for the design part is enhanced by discussions
with management and the author’s observation. The main proposed solution is the
implementation of the Balanced Scorecard methodology, whose benefit is the reduction
of critical areas to an acceptable level. The author also formed proposals to improve

corporate ethics program and actvities in the area of social responsibility.
KLICOVA SLOVA

Business ethics, ethical program, corporate culture, code of ethics, corporate social

responsibility, balanced scorecard.
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UvVOoD

Téma diplomové prace bylo zvoleno na zakladé nedostate¢né rozvinutého stavu
souCasn¢ legislativy odpadového hospodarstvi, ktera svym neefektivnim nastaveni
zhorSuje turoven podnikatelské etiky v celém oboru. V soucasné dobé je za jeji
modifikaci krizizovano MZP CR predeviim Ceskou asociaci odpadového hospodaistvi
a dal§imi oborovymi sdruzeni. Komplexni reforma tohoto oboru v nejblizsich letech
neni planovana a tak nezbyva pifednim podnikiim oboru se podilet na jejim formovani a

efektivnim usmeérnovani.

Soucasny stav odpadového hospodaistvi a neefektivni legislativa tak davaji podnét ke
zkoumani trovné podnikatelské etiky ve vybrané spole¢nosti. Autor vychazi z piisobeni

V této spolecnosti a z divodu zaméteni této prace, si spolecnost neptala byt jmenovana.

Hlavnim cilem této prace je stanoveni irovné podnikatelské etiky na vybraném provozu
spole¢nosti ABC, ktery slouzi jako podklad pro potencionalni celopodnikovou aplikaci.
Pomoci srovnani trovné podnikatelské etiky s vybranymi aspekty podnikového klima
jsou identifikovany kritické oblasti, které na troven etiky maji vliv, na jejichz zakladé

jsou formulovany navrhy na zlep$eni situace v podniku.

Dil¢imi cily prace jsou formulace teoretického zékladu pro stanoveni Grovné etiky a
navrhi na jeji zlepSovani, formulace statistickych metod pro analyzu soucasné¢ho stavu
vybran¢ho provozu, aplikace téchto metod na provedené dotaznikové Setfeni a
zpracovani vysledki pro navrhovou ¢ast. Timto zplisobem autor zpracovava metodiku
jejiho vyhodnoceni a navrhuje aplikaci nastroje Balanced Scorecard v oblasti fizeni
lidského kapitalu. I ptes fakt, Ze tento nastroj je jiz desitek let zndm, mnoho Ceskych
podnikii tento pojem povazuji jako inovativni, coz je vysledkem jejich neptipravenosti
pro jeho aplikaci. Analyzovana spole¢nost je piesn¢ takovym podnikem a proto je
zavereCnym dil¢im prace odhad nakladid na jeho aplikaci, porovnani jeho nakladd

S pfinosy a stanoveni tak realnosti navrzenych opatieni.
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1. Vymezeni cili a metodiky prace

Za primarni cil si prace klade prokazat vliv etickych pfistupi na ekonomiku
podnikatelského subjektu ABC. Pro piesnéjsi vyjadieni vysledkli je pole zkoumdni
zuzeno pouze na jeho jeden provoz. Tento provoz slouzi jako demonstrac¢ni subjekt na
némz jsou zjiStovany dopady, které vznikaji vlivem nedostateCné rozvinuté trovné
firemni etiky a konceptu CSR. Na zdklad¢ zjisténych poznatki, prace navrhuje opatieni
vedouci ke snizeni téchto doapdl, systémové vyhodnocovéani téchto opatfeni a

doporuceni pro management podniku, které maji za cil zvysit uroven firemni etiky.

Prvni ¢ast prace vysvétluje pojmy etika a moralka a zabyva se jejich pisobenim v ramci
podnikatelského prostiedi. Déale se zabyva konceptem CSR a snim spojenych aktivit.
Cilem préace je také navrhnout ukazatelovy systém, ktery je schopny dané aktivity

sledovat a vyhodnocovat v ramci zvolené organizace.

Dalsi cast prace vychazi z predchozich teoretickych vychodisek a pomoci dotaznikové
Setfeni a strukturované¢ho rozhvoru s managementem firmy zkoumd etickou uroven
firemniho prostiedi. Jelikoz zvoleny demonstracni provoz ¢itd pouze nékolik desitek
zaméstnancl, dotaznikové Setfeni zkouma do hloubky postoje zaméstnanct vuci
etickym principim, jak vSeobecné, tak i ve zkoumaném podniku. Vysledky Setieni
budou dale slouzit pro potieby HR oddéleni subjektu ABC. Pro odstranéni vlivu
subjektivity metody strukturovaného rozhovoru, byly otdzky formulovany v navaznosti
na dotaznikové Setfeni. Respektive na zdklad¢é vysledkii dotaznikového Setfeni jsou
stanoveny podnikové oblasti, které jsou podrobnéji diskutovany s managementem

podniku.

Po stanoveni urovné etiky v daném provozu jsou navrzeny zminénd opatieni na snizeni
dopad, jako snizeni dodate¢nych nakladl a z efektivnéni dalSich podnikovych oblasti,
tak aby byla usnadnéna realizace konceptu CSR ve zkoumaném subjektu. Je patrné, ze
management zkoumaného provozu ma limitované pravomoci. Z tohoto divodu je pro
navrhy opatfeni zvolend metodika syntézy, tedy smérem od zkoumaného provozu
k organizaci jako celku. Finalnim cilem této metody je odhadnout dopady pro celou
organizaci, prokazat stale roustouci vyznam konceptu CSR a podnitit organizaci

k jejimu systémovému sledovani a vyhodnocovani.
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2. Teoreticka vychodiska prace

2.1. Etika podnikani

2.1.1 Etika a moralka
Etika byva Casto nazyvand teorii moralky. Snazi se najit spole¢né zasady, na nichz
moralka stoji, pfipadné¢ se snazi moralku zdivodnit. Pojem etika je odvozen od

starofeckého slova ethos, ktery je definovan tremi vynamy:

e bydliste, byt nebo vlast,
e zvyk, mrav, zivotni zpiisob,
e charakter, mravnost, moralka.

Yo .

V §irSim pojeti 1ze etiku oznadit jako spolecenskou védu, jejiz pfedmétem zkoumani je
teorie humanity. V uzs8im pojeti se jedna o védu filozofického charakteru, ktera zkouma

v ;s o Y v 1
mravné relevantni jednani a chovani ¢lovéka.

Prvnim bodem pifi pochopeni etiky je uvédoméni, Zze etika je disciplinou
dvourozmérného charakteru. NesnaZzi se odpoveédét pouze na otazku ,,Co je dobré?*, ale
1 ,,Co je spravedlivé?“. Ztoho vyplyvd, ze na konkrétni otdzku nelze odpovédét
jednozna¢né pouhym harmonizovanim konflikti. Z hlediska otazky spravedlnosti je
nezbytné urcit hledisko, na zaklad¢ kterého se na spravdelnost pohlizi. Naptiklad
Z pohledu jednotlivce, spravedlnost mlze znamenat naprosto jiné skutecnosti nez
z pohledu kolektivu. Etika pii zkoumani dobra a zla se zaméfuje predevsim na zlo

mravni, tedy zda ¢lovék svym chovanim poruSuje mravni zakon.

Etické chovani nelze povaZovat za dodrZzovani zakonl. Pravo, nebo-li zdkon v sobé
Casto zahrnuje etické normy, ovSem od toho, co je skutecné etické, se miize vyrazng

odliSovat. Napftiklad otroctvi v USA je piikladem prava, ktery se od etiky odchyluje.

Za etické nelze povazovat ani hodnoty, které jsou akceptovatelné spolectnosti. Ve
spolecnosti vétSina lidi akceptuje normy, které sice skutecné etické jsou, nicméné
spolecnost se mtize stat v ¢ase jako eticky zkorumpovana. Tato spolecnost jiz nemusi

reflektovat pivodni etické normy, naptiklad nacistické Némecko.

! CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji mérit?, s. 41
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Zajmem prace neni vymezit fylozofické pojeti etiky, ale jeji podnikatelské pojeti.

Vymezeni podnikatelské etiky I1ze nalézt v nasledujicich charakteristikach:

e podnikatelska etika je normativni etikou,
e je to snaha o aplikaci etickych zasad do veskerych aktivit podnikani,
e neni v rozporu s ekonomii,

e nelze ji redukovat na respektovani prélvat.2

Pokud aplikujeme etiku na podnikatelsky model, tak definuje pfedevsim vztahy mezi
jednotlivymi ekonomickmi subjekty, kde vztahy mezi nimi jsou regulovany pravnimi a
moralnimi normami. Tedy etika a Gzce spjaty pojem moralka tak ovliviluje chovani

ekonomickych subjektt, a tim 1 vykon celého hospodaiského systému.

,»V podnikatelské etice jde o reflexi etickych principi do vesSkerych podnikatelskych

&innosti, zahrnujici individualni a korporétni hodnoty.«*

2.1.2 Rozdily v evropském a americkém pristupu

Podnikatelska etika jako samostatna disciplina se zacala rozvijet nejprve v Severni
Americe a o nékolik let pozdéji i v Evropé. Georges Enderle vytvofil srovnani piistupu
k podnikatelské etice, které vychazi z jeho vlastnich zkuSenosti. Ceska republika
Vtomto vyzkumu neni zalenéna, nicméné na zakladé¢ poznatkli a zkuSenosti
povazujeme vétSinu parametri Enderleho evropského pojeti vyhovujici ceskému

Y oq 4
prostiedi.

2 HM Partners. Etika podnikani. [online]
¥ CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji mérit?, s. 42
4 PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické Fizeni ve firmé, s. 24
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Podnikatelska etika

Severni Amerika

Evropa

Sémantika Jeden jazyk, nejsou problémy Vice jazyk, obtize pti hledani
V pojmovém aparatu. spolecného pojmového aparatu.
Pristup Osobni a firemni odpovédnost. Zajem o celkovy pohled
Z pozice statu, legislativy a
osobni urover.
Zaméreni Mén¢ internaciondlni. Vice internaciondlni.
Argumenty Snaha vyhnout se skandalim a Ekonomické zdiivodnéni.

podpora ,,dobrého byznysu*.

Praktické zaméieni

Siln€ orientované na praxi.

Slabé orientované na praxi.

Paradigma

Jasné normativné orientované.

Slabé orientované na praxi.

Vyuka

Siroce pfijimana v Business
School, zcela integrovana do

studijnich programd.

Pocinajici, ne vSeobecné
pfijimand a integrovana do

studijnich programu.

Iniciativa firem

I

Rozsahlé rozsifeni etického
kodexu, vzristajici pocet
etickych poradcii a tréninkovych

programul.

Dobr4, rust rozsifovani etického
kodexu, malo etickych
tréninkovych poradci, nejsou

zde eti¢ti poradci.

Role, kterou hraje

v byznysu

Vychova hlavné budoucich

.....

vyzkum, vzristajici pocet

konzultanskych aktivit.

Vychova studentii, méné
prakticky orientované,
konzulta¢ni aktivity jsou

V pocatku.

Tabulka 1: Pristup k podnikatelské etice v Severni Americe a Evropé

(Pfepracovano dle:’)

Silny diiraz amerického pfistupu na osobni odpovédnost a firemni Groven v ramci

podniku neni ptekvapujici. Ptistup k etice je podporovan systémove, napiiklad osobami,

podilejici se na sledovani etického klimatu ve firm¢. Podle asociace etickych komisait

ma v USA kazda patd spoleCnost zavedenou pozici tzv. etického komisafe, nebo

etického ombudsmana.

5 PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické fizeni ve firmg, s. 25
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Oproti americkému pfistupu orientovaného vice na podnikatelskou etiku v praxi,
vV Evropé¢ nartiistd spiSe pocet kurzi na akademické pude. Poradenské firmy a sluzby
Vv otdzce podnikatelské etiky jsou limitovany poptavkou. V CR je dané téma
v poradenské cCinnosti zastoupeno okrajové. Zhlediska urovné podnikové etiky a
poradenskych sluzeb jsou vybrané kontinenty neporovnatelné. Napiiklad v New Yorku
se potadaji kurzy s cilem rozvinout etickou ptedstavivost. Zakaznici a firmy se snazi
domyslet disledky svych rozhodnuti ve vice naslednych krocich. V CR jsou obdobné

kurzy pouze téZce nalezitelnout ,.komoditou.®

2.1.3 Etika v zakladnich ekonomickych otazkach
Jakykoliv podnikatelsky subjekt bez ohledu na jeho rozdilnost nebo stupen své
systémové struktury fesi, tak jako ekonomika v obecné roving, tii zakladni otazky, které

ve svych studiich zformuloval Paul A. Samuelson.
a) Co a v jakém mnozstvi vyrabét?

Pti polozeni této otazky vyvstavaji etické problémy z hlediska nabidky a poptavky.
Vzhledem k zaméfeni prace, lze tuto otazku bezpochyby aplikovat i na podniky

nabizejici sluzby.
Etické problémy poptavky

Ma spole€nost vytvaret podminky pro uspokojovani i takovych potieb, které ve svych

dasledcich realizace ptisobi protispoleensky?
Etické problémy nabidky

Je pfijatelné vyrabét, respektive nabizet jakékoliv sluzby, které jsou technicky

proveditelné a vyvolavaji poptavkovy efekt?
b) Jak se ma vyrabét?

Nebo-li, 1ze pozadavek na maximalné efektivni vyrobu realizovat bez ohledu na
pfirodni zdroje a lidské limity? Tato otdzka se tykéa ptredev§im Usporného zachdzeni se

zdroji, minimalizace nakladti a maximalizace zisku.

¢) Pro koho se mé vyrabét?

® PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické Fizeni ve firmé, s. 25
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Posledni formulovana otazka se zabyva tim, kdo je findlnim spotfebitelskym subjektem.
Otazka zkouma divody a miru, do jaké je mozné preferovat uréitou skupinu
spotrebiteli pired ostatnimi. Z ¢isté ekonomického hlediska pro podnik se jedna o

minimalizaci nakladu pii maximalizaci zisku.

2.1.4 Zisk z hlediska etiky

V podminkach trzni ekonomiky je zisk ¢asto povazovan za eticky spornou kategorii.
Vétsina lidi vnima usilovani o zisk jako néco sobeckého a v kone¢ném dusledku takové
chovani povazuji za neetické. Tento nazor pretrvava i ptes fakt, ze jiz v roce 1776
Adam Smith ve své praci Bohatstvi ndrodui jednoznacné vysvétlil mechanismus
»heviditelné ruky trhu*. Mechanismus funguje na bazi sledovani vlastniho zajmu, ktery
ptispiva k tvorbé konkurence, coz se ve finalnim efektu projevuje jako ekonomicky

<] 7
rust.

Zisk v trzni ekonomice plni nasledujici funkce:

e Motivac¢ni funkce
e Fkonomicka funkce
¢ Funkce financovani investic

e ZvysSovani zam¢stnanosti

Piedev§im motivaéni funkce zisku je hybnou silou mechanismu neviditelné ruky trhu,
protoze moznost dosazeni vétSiho zisku podnécuje vyrobce, ale 1 zaméstnance co
nejrychleji nabidnout na trhu takové zbozi Ci sluzby, po kterych je poptavka. Vztah
zisku a etiky v modernim trznim hospodaistvi vystupuje do popiedi zajmu, protoze se

. S v o r r v o Iy ;8
etika stdva nezbytnou soucasti systémového pohledu na trzni hospodarstvi.

Proces pterozdélovani zisku je pln€ v kompetenci podniki. Jedinym jeho omezenim se
tak stavaji pravni pfedpisy a moralni uzance. U specifickych zpiisobl rozdéleni zisku,
napiiklad sponzorstvi ¢i dary, by méli byt sledovany také jejich etické motivy a divody.
Posilovani moralniho védomi zaméstnanci miZze mit nejenom piimy vliv na

konkurenceschopnost a prosperitu organizace, ale také pomaha velmi ¢asto feSit obecny

! PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické fizeni ve firmé, s. 94
8 PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické fizeni ve firmg, s. 94-95
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problém legitimity chovani podniku v situaci, kdy pravni stat zaostava za dynamikou

v .9
skutecnosti.

V posledni dobé se do popiedi dostava otdzka piiméefenosti zisku z pohledu etickych ¢i
socialnich kritérii. Vztah podniku k zisku by se mél stat zadkladem hodnoceni a jeho
rozdélovani by mélo byt brano z pohledu spoleenské odpovédnosti podniku. Do
popiedi se také dostavaji tzv. motivacni kritéria, kterd by neméla byt fixovana pouze na
ziskové faktory, ale také na jind kritéria jako: behavioralni, socialni a enviromentalni.
Ekonom A. Sen poukazal na propast mezi ekonomickymi a etickymi kritérii, ktera se
Vv poslednich desetileti stale prohlubuje. Stejny autor také definoval dva zdroje
ekonomie: ,.eticky a inzenyrsky*“. Prvni zdroj se dikladné vénuje mravnim otdzkam,
zatimco druhy zdroj, nékdy uvadén také jako technicky je charakteristicky dirazem na
logické hledisko. Kli¢ovy vyznam pro podnikovou etiku je nalezeni rovnovahy mezi
obéma pfistupy, z cehoz vyplyva stale vice aktudlni otdzka vztahu ekonomické
racionality, respektive maximalizace vlastniho zdjmu a spolecenské odpovédnosti

podnikéni.10

Mezi zdjmem vlastnim a obecnym nemusi byt nutné rozpor. V podnikatelské etice by
m¢ela byt propojena ekonomicka racionalita s moralni filozofii. Disledna analyza hodnot
a mravnich pocitl vchovani podniku miiZze vnést novy pohled na motivaci
V podnikatelském prostiedi. Z téchto zakladnich metodologickych vychodisek by mé¢l

byt realizovan i model moralniho rozvoje podniku.**

2.1.5 Stupné podnikatelské etiky

Na zakladé zformulovanych otazek v kapitole 2.3.1, 1ze podnikatelskou etiku rozd¢lit na
tfi urovné: makro, mikro a mezo Urovén. Makro urovenn se tyka etickych otdzek
ekonomického systému jako celku. Mikro Uroven se zabyva etikou a vztahy mezi
jednotlivymi osobami, jako zaméstnanci, zaméstnavatelé, dodavatelé, investofi, apod.
Etika na mezotrovni je zaméfena na ekonomické organizace, odbory a asociace. Tyto

. oy o e v o v . P IS PSS ES T V3
organizace maji vlastni cile a zajmy, coZ mize znamenat rozpor s individualnimi cily.

®PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické fizeni ve firmé, s. 96

1% tamté, 5.96

“PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické fizeni ve firmg, s. 97

12 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 43

18



Aby byly akce v organizaci u¢inné, musi existovat teoretické piedpoklady i na

organiza¢ni (mezo) a individudlni (mikro) urovni.

strategické
vladnuti

- makro l
Pravo a etika
firemni odpovédi na etické zasady

socialni odpovédnosti podnik

firemni etika

~ mezo ]

etické klima

Horni hranice mezo

Podnikové kodexy
etika vzdélavacich programi
poptavka zaméstnance po firemni etice

individudIni

Dolni hranice mezo

Leadership a etika
shoda individualni a firemni etiky

Obréazek 1: Uroven etiky (Prevzato z:*%)
Dalsi model, ktery definuje etiku jako amorfni jev a jako nepfetrzité se opakujici proces,
definovali autofi G. Svensson a G. A. Wood (2008). Proces se sklada ze tii zakladnich
fazi:

e ocCekavani,

e vnimani,

e hodnoceni.

3 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 47
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, Spolecenské
\ ocekdvani

OCEKAVANI

Organizaéni hodnoty, normy a presvédéeni J

VNIMANI

Vysledky J

HODNOCENT{

Spolecenské
hodnoceni

Obrazek 2: Model podnikatelské etiky (Pievzato z:**)

1 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 45
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Autofi v kazdé fazi identifikovali kritické externi faktory procesu jako napt. vladni
legislativa a kritické interni faktory, jako je podnikova etika. Nekteré kritické faktory se
mohou vyskytovat jak interné, tak i externé najednou. Faktory jsou integrovany do
souvislého procesu a interaktuji tak v raznych fazich. Z tohoto divodu byl autory
navrzen dal$i koncept chapani etiky a kultury v organizaci jako dynamicky jev. Hranice
makro podnikatelské etiky (spoleCensko-politické), podnikové etiky (strategie) a mikro

individudlni etiky (moralky) se ovliviiuji vice na mezo organizacni Grovni.

Etické uvahy jsou vystaveny riznym vliviim, at’ jiz socialnim, nebo kulturnim. Proto je
zadouci, aby firma nejprve pochopila absolutni a relativni povahu etiky a to s jejimi

individudlnimi, ale i kolektivnimi dasledky.

2.2 Firmy a rozdily v p¥Fistupu k etice
Na zékladé individudlnich vnitropodnikovych konceptt, 1ze rozdé€lit teorie, podle toho
jakym zptsobem firmy pfistupuji k moralni zodpovédnosti vuci spole¢nosti. Zakladni

¢lenéné teorii piistupu firem:

e Stakeholders teorie

e Stockholders teorie

2.2.1 Stakeholders teorie

Vroce 1984 R. E. Freeman pfisel se stakeholderskou koncepci, kterd nejenomze
popsala podnikovou realitu, ale pfedevsim identifikovala nejdulezitéjsi skupiny, které
jsou podnikem ovlivilovany, nebo které podnik sam ovliviiuje. Teorie bliZe
specifikovala, kam by firma méla svou pozornost zam¢fit a vici komu se mé chovat

v v 1
zodpoveédné. >

Podstatou teorie je napliiovani zajmu stakeholdert, pficemz by mél byt kladen diiraz na
pozadavek, aby nebyly zvyhodiiovany urcité skupiny (vlastnici) a nepodfizovaly se jim

/e ’ . o v oy « : r oy 1
zajmy ostatnich skupin stakeholderii (manaZefi, zaméstnanci, zdkaznici).'®

> KASPAROVA, K. Stakeholderska teorie a jeji propojeni s koncepci spolecenské odpovédnosti podniku
[online].
* CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji mérit?, s. 14
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Je tfeba fici, Ze tato teorie se s postupem casu zaCala rozmnélnovat, nebot' jsou
odhalovany dalsi a dal$i zainteresované skupiny. Respektive teorie na cesté¢ svého
rozvoje neustale ztraci hranice a stava se tak pii aplikaci spoleCenské zodpovédnosti do
firem zkreslujici (pouziti je podminéno uréitym omezenim). V souvislosti s omezenim
teorie vyplyva otazka dulezitosti jednotlivych stakeholderti. Pravdépodobné ptitazeni
priorit stakeholderim se jevi jako nejlepsi moznost, jak omezit jejich vzristajici pocet.
Tento fakt je podpofen i tvahou, Ze neni finanéné unosné uspokojovat ve stejné miie
vSechny stakeholdery, nebot primarni funkci podniku je vytvaiet vynos svym
vlastnikiim. Pravé uspokojeni vSech zdjmovych skupin je v teorii stakeholder

y 17
pozadovéano.

Podle této teorie by firma také neméla byt vyloufena z pozadavku na moralni

odpovédnost.™®

., Soupereni obou stran trhu prdace se musi spise odehravat v zdjmu dobra socialni

spravedInosti, a ne v zdjmu rivality a snahy vyradit protivnika “. *°

Déleni stakeholderu

Podle O. C. Ferella se vSechny zainteresované osoby, instituce ¢i organizace, které¢ maji
vliv na podnik, nebo jsou podnikem ovliviiovany, se rozd¢€luji na dvé skupiny. Je nutné
podotknout, Ze nasledujici rozd€leni neni zavazné, nebot’ diky neustdlemu rozvoji teori
stakeholderti neni vSeobecné piijato, kdo nebo co je to stakeholder. Oproti obecnému
chéapani stakeholder jako zaintersevaného jedince, nebo skupiny, se objevuji tvrzeni, ze

stakeholder muZze byt i z tzv. nezivé Casti (atmosféra, hurikan, atd.)zo

Primarni Vlastnici a investofi, zaméstnanci, zakaznici, obchodni
stakeholderi: partnefi, mistni komunita, enviromentadlni neziskové
organizace

" KASPAROVA, K. Stakeholderskd teorie a jeji propojeni s koncepci spolecenské odpovédnosti podniku
[online].

8 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 14

19 Obsazeno v: CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?,

s. 14

O KASPAROVA, K. Stakeholderska teorie a jeji propojeni s koncepci spolecenské odpovédnosti podniku
[online].
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Sekundarni Veftejnost, vladni instituce a samospravni organy, lobbisté a
stakeholderi: rizné natlakové skupinym konkurenti, média, obCanska a

obchodni sdruzeni

Tabulka 2: Dé&leni stakeholdert (P¥epracovano dle:*)

Podle konceptu R. E. Freemana a E. Evana (1993) by odpovédnost manazeri méla byt
nahrazena tzv. SirSi odpovédnosti, respektive manazeti by méli byt odpovédni vuci
vSem zaintersovanym stranam (manazefi nejsou vedeni pouze zijmem Vlastnikﬁ).22

Stejni autoti také definovali dva principy piistupu ke stakeholders.
Prvni princip

e firma je vedena s ohledem na zisk svych stakeholdert
e prava stakeholderti jsou zajistény

e firma spolupracuje pfi rozhodnutich tykajicich se stakeholdert
Druhy princip

e management ma zodpovédnost viici stakeholdertim a firmé
e management se musi chovat v zajmu stakeholderii a spole¢nosti tak, aby zajistil

preziti firmy a chrénil jeji dlouhodobé z4jmy

Podle Tobiasa Gdsslinga a Chrise Vochta lze fizeni vztahG se vSemi stakeholdery

definovat tfemi spole¢nymi zasadami:

e vztahy se rozviji pfi disledném dodrzovani platnych zakonnych povinnosti,
e princip udrzitelného rozvoje se promita do vztahti se vSemi stakeholders,
e jednotlivé vztahy jsou zaloZeny na vzdjemné informovanosti a transparentnosti
jednani.
Teorie stakeholders se snazi vysvétlit fungovani firmy jejim zasazenim do soucasného
svéta. Hodnoty firmy a zplisoby rozhodovani jsou vSak ¢asto oslabovany protichiidnym

o ’ . , . 2
piisobenim zainteresovanych skupin.?®

2 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 15
2 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 16
2 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 18
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2.2.2 Stockholders teorie
Teorie stockholderi je uznavana jako hlavni proud neoklasickych ekonomi a
predpoklada, ze podniky hraji ve spolecnosti Cist¢ ekonomickou roli. Respektive fizeni

podniku je orientovano na dosazeni zisku v mezich platnych zakoni.

Teorie vychazi z predpokladu, Ze dokonala konkurence odstrani z trhu nezadouci formy
jednani, které postihuji jak jednotlive, tak trh jako celek. Podle nejznaméjsiho
predstavitele Miltona Friedmana je ukolem vlady stanovit takova pravidla, aby se

podnikani t&chto pravidel mohlo drzet a maximalizovalo spole¢né zisky.”*

., Existuje jedna a jedind spolecnska odpovédnost podnikani — pouzivani zdrojii a
Vytvareni aktivit vedoucich ke zvySeni zisku vlastnikii, pokud se stdile pohybujeme

v pravidlech hry. ©
Milton Friedman (1970)

Friedman také stanovil nékolik protiargumentd teorie zpochybnujici §irSi odpovédnost

podnikani:

e firma jako pravnicka osoba je uméle vytvoiena, zodpovédnost mize mit jen
realna osoba.

e Management firmy zastupuje vlastniky, jeho hlavni povinnosti je odpovédnost
vuéi vlastniktim, nikoli vuci $ir§im stakeholderum.

e Zohlednéni neakcionarskych stakeholdert by se délo na tkor akcionait.

e Spolecenskd odpovédnost firem snizuje svobodu spolecnosti i ekonomickou
svobodu tim, ze na sebe prebird zavazky, kterymi deformuje pluralistické

stietavani zajmd.

2.3 Ekonomické diivody napliiovani etiky v trzni ekonomice

Investice do podnikatelské etiky byva ¢asto manaZery zpochybniovana, nebot’ neni zcela
jasné, do jaké miry se firmé chovat eticky vyplati. Pochybnosti manazert, zda se viibec
investice do etickych a moralnich hodnot ve firmé vyplati, celou situaci jenom

komplikuje. M¢étitelny ptinos pro ekononiku podniku z investic do vzdélavani lidi, ¢i

24 tamtéz, s. 18
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kultivace firemniho prostiedi je slozité méfitelny a vyzaduje systém sledujici socialng-
ekonomické ukazatele podniku. Jelikoz velka vétsina podnikii na izemi CR této oblasti
nepfisuzuje adekvatni vyznam, fizeni se Casto orientuje na jasn¢ meéfitelné ukazatele,
jejichz kvantitativni vyjadreni Ize provést na zakladé dat z finan¢nich a ucetnich vykazi

podniku. %

Motivy pro etické chovani podniku lze ekonomicky =zdivodnit v nésledujicich

oblastech.

2.3.1 Transak¢ni naklady

Pojem transakcnich nédklad je neodmyslitelné spojen se jménem Ronalda Coaseho,
ktery tyto naklady definoval jako ,,ndaklady na pouziti cenového systemu nebo ,,ndaklady
na uskutecnéni transakce prostrednictvim smény volného trhu?® C. Dahlman tuto
definici konkretizoval jako ,ndklady na vyhledavani informaci, vyjednavini a

., . ., , v 27
rozhodovadni, monitorovani a vynuceni plnéni.

Transak¢ni naklady z pohledu ekonomie 1ze rozdélit na:
e Naklady vznikajici na mikrourovni (interni)
e Néklady vznikajici na makrotirovni (externi)
T. Richter déle dé€li transakéni ndklady podle nasledujicich hledisek:

e Objektivnost — vznikaji bez ohledu na rozsah lidské racionality (napi. naklady

na vyjednavani, sepsani smluv, ndklady na vynuceni prava)

e Subjektivni benigni — vyplyvaji z omezenych poznavacich schopnosti (napf.
naklady na vyhledavani vhodné prostistrany a informaci, naklady na verifikaci

informaci a plnéni smluvnich zavazki)
e Subjektivni maligni — plynouci z rizika oportunistického chovani

e Prilezitosti — zplsobené tim, ze pii prekondvani vySe popsanych druhil
transakénich ndkladii se strana nemlze vénovat jinym potencidlné

produktivnéjsim ¢innostem

2 PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické fizeni ve firmé, s. 26
% Obsazeno v: COASE, R. Podstata firmy (1937)
2" Obsazeno v: DAHLMAN, C. The problem of externality (1979)
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Olliver A. Williamson aplikoval R. Coaseho teorii transak¢énich nakladi na teorii firmy.
Williamsonova teorie transak¢nich nakladt se snazi vysvétlit specifickou strukturu
firmy a zpusob, kterym se ma vertikaln¢ integrovat. Jeho teorii Ize zatadit do ramce tzv.
ekonomie hlavniho proudu. Shodné sjeho teorii jsou piiklady ptedpokladu
maximalizace zisku, coz je vsouladu s minimalizaci nakladi a dale piedpoklad
raciondlniho chovani na strané vlastniki nebo manazerd. Hlavni odliSnost je prave
Vv transak¢nich néakladech, které odliSuje od bézné chapanych produkcénich ndklada.
V souladu se zakladnim piedpokladem minimalizace néklad firem, celkové naklady

firem definoval jako skladajici se z produkénich nakladd, ale také z transak¢nich.
Za téchto okolnosti, Williamson definoval dv€ situace, které mizou nastat:
e Transakéni ndklady jsou nizsi, pokud je transakce uskute¢néna na trhu

e Transakéni naklady jsou nizsi, pokud je transakce koordinovana ze strany

manazera

Nésledujici model zobrazuje instituce a trh jako moZnou formu koordinace
ekonomickych transakei. V ptipadé, ze externi transakéni naklady jsou vyss$i nez interni,
spoleCnost roste. V opacném piipadé spoleCnost miize byt zmenSovdna nutnosti

outsourcingu.

Hierarchy (Institution)

Company A Company B
& e
X transaction )
|nterna_| costs |nterna_l
transaction \/ transaction

costs

.
Qts/

Obrazek 3:Model transakénich nakladi (Zdroj:*°)

%8 Model transakénich nakladi [online]. Dostupny z: http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Market-
Hierarchy-Model.png
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Vyse transakénich ndkladt dle Williamse zavisi na tfech proménnych, které lze

ptisoudit kazdé transakci.
e Cetnost vyskytu — transakce jednorazova, piileZitostna nebo opakujici se

e Nejistota — je vyjadiena narocnosti piedvidat vSechny udalosti, které mohou

V prub¢hu transakce nastat

e Specificnost aktiv — mira jejich jedinecnosti ovliviiuje charakter smluvného

vztahu a pfedevsim vysi transak¢nich naklada

Nejvétsim Williamsonovym piinosem je zejména detailni definovani povahy a zdroja
vzniku transakénich nékladd.”® P¥inosem teorie aplikace transakénich nakladii je novy
pohled na chapani existence a zejména piipadnou vertikalni integraci firem, ktera
vyznamnym zpusobem ovliviiuje modely corporate governance. Koncepce specifickych
aktiv dava transakcim dal§i rozmér, ktery ovliviiuje jejich vysi a tim 1 smluvni vztahy.
Tato mysSlenka naSla fadu pokracovatelll v oblasti zkoumani specifi¢nosti takového
aktiva, jakym jsou lidské zdroje®. Vydaje spojené s transakénimi naklady se rovnéz
promitaji do ceny vyrobkl ¢i sluzeb a tak nepfimo ovliviiuji konkurenceschopnost

podniku.®
Kvantifikace transaénich nakladu

Nutnym ptedpokladem ke kvantifikaci transacnich nakladt je schopnost rozpoznat
ur¢ité vlastnosti aktiva (zejména meéfitelnost vystupti a jejich specificnost) a dale
kvanfitikovat ¢i alespoit odhadnout jejich velikost spojené s realizaci daného kontraktu.
Otazka méfteni velikosti transakénich nakladl naraZi zejména na dva problémy. Jednim
je, Ze tyto naklady nejsou ve vétsin€ pripadl na prvni pohled patrné. DalSim problémem
je jejich miseni pro konkrétni ¢innosti a jejich néasledné separace, kde mlze dochazet

k zamén¢ transakénich nakladt za Gspory z rozsahu.

Z vySe uvedenych ptiklada transakénich nakladl vyplyva, ze jejich vznik mize nastat u
celé fady jak podnikovych ¢innosti, tak 1 u ¢innosti vetejného sektoru. Jejich méteni se

tim stava velmi problematické, nebot’ jsou u kazdé organizace specifické a odviji se od

» GARROUSE, P. A SAUSSIER, S. Looking for a theory of the firm: Future challenges, s. 181

% plize: PLUNKET, A. a SAUSSIER. Human asset specificity in alternative theories of the firm: How to
rule out competing views? DRUID Summer Conference 2003, Copenhagen 2003.

3L PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické izeni ve firmé, s. 26
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zaméfeni a realizace konkrétnich ¢innosti dané organizace. N¢kolik studii se zabyvalo
méfenim transakénich nékladli na strané soukromého sektoru v pfipadé¢ zadavéni
vefejnych zakazek. Mezi né¢ patii studije ptredevSim Walsh — Davis (1993), ktefi
odhaduji, Ze se tyto ndklady pohybuji kolem 1,8% hodnoty zakdzky. Méteni ovSem
nezohlediiuji monitorovaci a dohadovaci aktivity. Naklady spojené s monitorovanim se
pokusila kvantifikovat Audit Commission (1995) a odhaduje je na 3-4% hodnoty
kontraktu. Doposud znamé metody kvantifikace transakénich nakladi je metoda
,prepocten¢ho® pracovnika pro méfeni na strané¢ veiejného sektoru a dotaznikové

Setfeni na strané soukromého sektoru.

2.3.2 Loajalita zaméstnanci

Ve svobodném trinim prostfedi nejproduktivnéj$i zaméstnanci hledaji spise ,,dobry
byznys“ nez podvody a necestné jednani. Nepiiznivé klima (Casté konflikty,
netransparentnost rozhodovani, asymetrické informace) vede ke snizeni kvality a
efektivity. Pfiznivé socialni klima posiluje dobré a dlouhodobé vztahy mezi
zamestnanci a zaméstnavateli a prispiva k duvére zaméstnanct vici firmg.* Nepftiznivé
podnikové klima s ¢imz je spojena i slaba loajalita zaméstnanci miize mit piimé dopady
na ekonomiku podniku v podobé dodateénych nakladti na nezadouci fluktuaci (viz.
kapitola 3.4).

2.3.3 Vytvareni a posilovani image firmy

Loajalita zaméstnancii posiluje reputaci mezi ostatnimi stakeholders podniku. Kli¢em
K pozitivnimu vnimani firmy je predevéim jeji transparentnost a dostate¢na
informovanost na vSech jejich organizac¢nich trovnich, kterd zmenSuje prostor pro
neetické jednani. Pravé tyto dva faktory udavaji nékteré renomované konzultantské
firmy (napf. Patria Finance) jako kritéria pro hodnoceni bonity firmy. Kritériu bonity
podniku lze pfisuzovat stejny vyznam jako urovni managementu nebo vykonnosti
firmy. Z tohoto divodu je nutné klast vyznam posilovani dobrého jména firmy a
zaClenéni jeho zlepSovani mezi piistupy k podnikatelské etice, nebot’ se jedna o kriticky

faktor uspéchu.

% tamtéz, s. 26
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2.3.4 Spokojenost zakazniku

Vysledkem uspésné podnikové strategie je spokojeny zdkaznik, ktery se k firmé vraci.
Opakem je tzv. zékaznicky bojkot. Naptiklad firma Shell dvakrat celila bojkotu ze
strany zakaznikl, kde v prvnim pfipad¢ Slo o nesouhlas s jejich environmentalni
politikou a v druhém ptipadé kvuli podpofe nedemokratického politického systému
Vv Africe. Zakaznici, pfedev§im v bohatych zemich, uptfednostiuji frimy, které ,hraji
dle etickych pravidel. Firmy v téchto zemich, které se projevily neuctivé k Zivotnimu
prostiedi nebo svym zaméstnanctim, zaznamenavaji odchod zakaznikli ke konkurenci.
Tento fakt potvrzuje fada publikaci, jako napt. Ethical Shopping. Nadruhou stranu

¢eskou spolecnost 1ze stale definovat jako spole¢nost, jejiz prioritou pii rozhodovani o

cv w7

cv v

vice je bude zajimat i pozadi vyroby, distribuce, prodeje a nasledna likvidace
nabizeného zboZi, apod. Spokojeny zdkaznik je odménou pro zaméstnance a posiluje
smysluplnost jejich pracovniho usili. Spokojeny zékaznik se rovnéz rad vraci k firmé,

S jejiz sluzbami ¢i produkty byl spokojeny.

2.3.5 Loajalita investori
Piedvidatelné prostiedi a dobré reference jsou dileZitym piedpokladem pro ziskani
investorti. Spokojeni zdkaznici a motivovani zaméstnanci jsou silnou strankou

spolecnosti, které¢ usiluji o dlouhodobé investice.

2.3.6 Prispévek k zisku

Podnikani, které ignoruje pozadavky podnikatelské etiky, nemize z dlouhodobého
pohledu maximalizovat hodnotu majitele. A. Sen poukazuje na to, Ze neetické chovani
nemusi byt nutné neproduktivni. Ekonomika muize byt produktivngjsi, bude-li

respektovat etické normy.

2.3.7 Kultivace podnikatelského prostiedi

Ekonomika je hodnocena makroekonomickymi ukazateli, které jsou vSak ovlivilovany
celou fadou faktorii, jako podnikatelské klima zemé¢, praktiky v obchodnim styku,
praktiky managementu, obchodni pravo a jeho vymahatelnost. Zanedbavani, ¢i ignorace

téchto faktori miiZze vést k ekonomickym ztratam, které se projevuji napt. v nedivéie
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investord, ale 1 obanl v ekonomickou stabilitu zem¢. Nutnym piedpokladem fungujici
ekonomiky, je ze statisticka vétSina firem dodrzuje zaklady fair play. Firmy jsou
soucasn¢ producenty 1 konzumenty podnikatelské etiky. Svym pocinanim pfispivaji ke
kulturnosti ¢i nekulturnosti prostfedi a v tomto prostiedi také realizuji svoje ekonomické

cile.®®

3. Etika a odpovédnost v podnikatelském prostredi

3.1 Podnikatelské prostredi

Globalizace trhu, podminéna nutnou libelarizaci pravidel a omezeni, vytvaii pozadavek
na dynamicnost podnikatelského prosttedi. Dynamic¢nost prosttedi zavisi na mife,
s jakou je subjekt schopen reagovat na ménici se vykonnost ekonomiky a ptizptisobovat

se pozadavkim domaciho i svétového trhu.

Uplatnovani etickych postoji souvisi také s dynamikou rozvoje védy a technologii,
které s sebou nepiindsi pouze zadouci ucinky, ale i dopady pfedevsim na mezilidské
vztahy. To se projevuje nedostatky v komunikaci mezi podnikatelskou, vefejnou a
spravni sférou. Tlak vytvatreny z vnéjsiho okoli nebo v ramci organizace na jednotlivce
zvySuje jeho dulezitost v celém procesu. Stim roste také dilezitost sledovani

ekonomicko-socialnich jevi.
Podnikatelské prostfedi 1ze ramcové definovat nasledujicimi body:

e Podnikatelské prostiedi je dano prostorem mezi centrdlnimi a regionadlnimi
institucemi statni a vefejné spravy, které svym konanim ovliviiuji plsobeni
jednotlivych podnikatelskych subjekti a vytvateji podminky pro jejich ucast na

domacim a zahrani¢nim trhu.

e Podnikatelské subjekty by méli byt schopny uspokojovat své ekonomické okoli
v ramci podminek a pravidel, vymezenych centrdlnimi a regiondlnimi

institucemi.

e Docilené vynosy podnikatelskych subjektli zabezpecuji jejich rozvoj a podileji

se na tvorbé¢ statniho a vetejného rozpoctu.

¥ PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické Fizeni ve firmé, s. 26-28
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e Ob¢ strany, tedy ziskové a neziskové sféry se podileji na tvorbé pravidel
V podnikéni, ¢imz se zticastiiuji zddouciho technicko-ekonomického a socialniho

rozvoje spole¢nosti.

e Vztah ziskové a neziskové sféry predpokladd vzajemné dodrzovani etickych

postoju.

Uloha etiky v procesu tvorby podnikatelského prostiedi ovliviiuje intenzitu vnimani
potteb, hodnoceni a realizaci zddoucich postupti vSech zucastnénych subjektil.
Pozitivnimu vyvoji podnikatelského prostfedi napomahd dobra partnerska spoluprace
mezi institucemi a podnikatelskymi organizacemi. (Za metodu rozvoje etického

partnerstvi je ve svéts povaZovana metoda win-win.>?).

Prostor pro uplatnéni podnikatelskych aktivit je vymezen ptedev§im pravnimi a
organiza¢nimi normami centralnich a regionalnich instituci. Dulezitou tlohou v celém
procesu je aktivita a etické postoje manazerti jednotlivych organizaci, které urcuji
prostor a ramcova pravidla pro plsobeni podnikatelskych a neziskovych organizaci.
Mezi povinnosti manazera patii systémové sledovani etickych postoji svych

podiizenych pfi realizaci zadaného ukolu.

Problémem managementu pfedev§im malych a stiednich firem je pfijiméni zmén
soucasného stavu. Opatieni centrdlnich a regiondlnich instituci jsou pfijimana jiz
dopfedu negativné a s obavami jaky budou mit vliv na jejich praci. Na zakladé tohoto
postoje je zpochybniovana Gc¢innost danych opatieni, mira etiky 1 skute¢né pticiny jejich
zavedeni. DalSim problémem je nedostateCna participace podnikatelskych subjekti,

predevsim jejich manaZert, na tvorbé téchto 0patfeni.35

3.1.1 Vyvoj a vliv privatizace

Zapoceti privatizace po revoluci v roce 1989 mél zasadni vliv na vyvoj podnikatelského
prostiedi. Rozhodujici ulohu sehrdl vznik investi¢nich fondl a jejich nésledné
fungovani, vzd€lanost vefejnosti a v neposledni fad¢ etické zasady v praci manazert.
Dominantni podil investicnich fondi se projevil pfedevS§im béhem prvni viny

privatizace, tj. od 17.2.1992 do 31.1.1993. Jejich investi¢ni podil ¢inil 6150 mil. K¢, coz

% Metoda vyhra-vyhra, kompromisni strategie vyjednavani, usili, aby nikdo neprohral, ale viichni n&co
ziskali.
® DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 13-16
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ginilo 71,9% celkového objemu privatizace. Z historickych vysledki v CR lze
privatizaci obecn¢ povazovat jako nezbytnou formu upevnéni finanéni discipliny
podniklt v ramci procesu stabilizace ekonomiky. Proces privatizace se prokazal jako

velmi naro¢ny, pfedevsim z pohledu jeho institucionalniho zabezpeceni.

Z4dna z forem privatizace se neobejde bez néakladi. Néaklady spojené s procesem
vznikaji jak ekonomické, tak i socidlni, etické a politické. Mezi nevyhnutelné nasledky
privatizace patii prudké zvySeni nezaméstnanosti, ktera je ovSem po urcité dobé
kompenzovana tvorbou novych pracovnich mist s ¢imz jsou spojeny nové pozadavky
v oblasti etickych principti. Privatizace také prohloubila nerovnomérnost rozdéleni
bohatstvi, nebot’ podniky casto konlily ve vlastnictvi téch, kteti profitovali
Z mocenského postaveni v minulém rezimu. Predpokladem pro GspéSnou privatizaci je
odprodej za trzni cenu podnikatelského subjektu. V opacném piipad¢ stat riskuje

deficitni financovani.

Dulezity vliv na proces privatizace mél také nedostatecné rozvinuty kapitdlovy trh,
ktery mél zajistit obchodovatelnost s nové vzniklymi vlastnickymi pravy. Jeho ukol
spocival také v kontrole a regulace trhu a mél upozoriiovat vlastniky na nedostatecné
vedeni fizenych subjektl. Respektive cilem bylo vybrat vlastniky, kteti by zvysili
vyhlidky na prosperitu daného podniku. U novych vlastniki se ptfedpokladala jejich
aktivni participace na fizeni spolecnosti, kvalifikace, schopnosti a bezithonnost. Tento
pozadavek se prostfednictvim privatizace nepodatilo splnit, investi¢ni fondy vznikaly
ve velkém mnoZstvi pii absenci dostate¢né kontroly a regulace ze strany dozorcich

organt nad kapitadlovym trhem.

Investi¢ni fondy doSly k zavéru, ze neni efektivni fidit subjekt, v némz vlastni podil, bez
dostatecné odbornosti a kvalifikace vlastnik. Dochazelo k odprodeji vlastnickych prav
osobami, které méli k podnikani lepSi pfedpoklady. Vymeéna za adekvatni vedeni

subjektu mnohé znich zachranily pted bankrotem.

S odprodejem vlastnickych prav byl spojen pozadavek na minimalizaci rizika, jehoz
rozptyleni umozioval odprodej podnikli po malych ¢astech. Tato forma privatizace
snizovala moznosti kontroly svymi vlastniky, respektive managementu daného

subjektu.
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Na zéklad¢ historického vyvoje lze tvrdit, Ze vlada, centralni banka a dalsi regulacni
prvky statniho ekonomického systému, jejichz cilem byla akcelerace pozitivnich sil
ekonomiky, nebyla dostate¢né efektivni. Systém varovani podnikovych a finan¢nich
instituci reagoval pfili§ pozdé a vytvoril na globalnim kapitdlovém trhu negativni
o¢ekavani, jejichZ projevem byla ztrata duvéry v podnik. Informace o neetickém jednani
a nadhodnocovani vysledkti vlastniky zadoucimu efektu rozvoje podnikatelského
prostiedi také nepfispélo. ZkusSenosti z vyvoje podnikatelského prostfedi poukazaly na
vyznam psychologickych, etickych a interdisciplinarnich vlivl, které souvisi s realizaci
ekonomickych a finan¢nich operaci. Faktory jako divéryhodnost informacnich toku,
znalosti psychologickych reakci investorti i prognosticka pfipravenost spole¢nosti a

podniki mohou ovlivnit vyvoj podnikatelského prostfedi.36

3.1.2 Eticky stav podnikatelského prostiedi v CR

Z vyzkumné studie mapujici podnikatelskou situaci z hlediska etiky, ktera byla
provedena spoleénosti GfK Praha na zakazku nevladni neziskové organizace TI Ceska
republika, plynou nasledujici zavéry: soucasnd legislativa je slozitd, ne zcela
jednoznacna a podporuje narust byrokracie, podnikatelské prostiedi v CR je neetické,
zlepseni prostiedi z hlediska etiky by prospéla transparentnéjsi legislativa. Tyto nazory
byly ziskany na zaklad¢ kvantitavniho Setfeni metodou hloubkovych rozhovorl
S padesati zastupci Ceskych firem, mezi kterymi byly i zastupci oboru odpadového

hospodafstvi.

Neetické chovani je povazovano na tizemi CR jako fakt a podnikatelé, ktefi cht&ji uspét,
se musi alesponl ¢aste¢né prizpisobit. Nelze konstatovat, ze by podnikat eticky nebylo
mozné, ovSem etické podnikani je zpravidla podminéno ztratou mnoha podnikatelskych
prilezitosti. Typicky Cesky zdkaznik, ve vétSiné piipadd, dava prednost niZsi cené za
produkt, ¢i sluzbu. Etika je brana aZ jako druhotada a ani tento fakt nepfispiva k jejimu

dodrzovani.

3.2 Odpovédnost v podnikatelském prostredi

Na vSech urovnich fizeni ekonomické a spravni sféry podniku figuruji lidé, ktefi svymi

vykony, zkuSenostmi a etickymi postoji ovliviiuji pocit spokojenosti ¢i nespokojenosti

® DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 24-31
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ve svém okoli. Pracovnik tedy nese piimou zodpovédnost za vysledky fizen¢ho objektu.
Kvalita podnikatelského prostiedi je definovana predevsim trovni odbornosti a etickych
postoju vSech pracovnikil, ktefi participuji ve vztahu centralni instituce- regionalni
instituce- podnikatelsky subjekt. Vlivy a jejch zdroje, které ovlivituji formovani

podnikatelského prostiedi, znazornuje obr. 4.

Centrum
vrecholové organy vefejné a statni spravy

Regionalni organy a instituce
vefejné a statni spravy

Trh
dodavatelé
odbératelé

e Podnikatelské
—  prostredi

Soukromé
poradenskeé,
lobingowve

organizace

Mistni organy a instituce
vefejné a statni spravy

v

Podnikatelska sféra
podnikova sdruZeni a individualni firmy

37)

Obrazek 4: Vztahy odpovédnosti v podnikatelském prostiedi (Pievzato z:

Uroveti podnikatelského prostiedi je formovéana spise lidmy, ktefi v nich pracuji nez
samotnymi institucemi. Dobré jméno a efektivni plisobeni daného subjektu vytvari
kvalita prace a etickych postoji vSech jejich zaméstnancii. Sledovani a hodnoceni
pracovnich vysledki je zodpovédnou Ccinnosti vSech manazeri daného subjektu.
Odpovédnost pracovnikii ve statni sféfe je vice urCovana na zéakladé¢ délby prace pii
feSeni problémii a je také vice ovliviiovana z politického prostfedi. Objektivni
hodnoceni vysledki ¢innosti, které byly provedeny rozdélenim prace Ize sledovat pouze
odpovédnosti. Podnikatelska organizace jako celek své vysledky prokazuje na zakladé
méfitelnych dat. Z tohoto diivodu je také vice zfejmé urovani odpovédnosti za

jednotlivé ¢innosti.

' DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 16
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Odpovédnost Vv podnikatelské organizaci je mnohdy urovdna neurcité a dochdzi
k situacim, kde neni jasné¢ uréena odpovédnd osoba a odpovédnost za provedenou

¢innost zlstava mezi urovnémi organizacni struktury.

Jako ptiklad 1ze uvést rutini realizaci zakazky ve zkoumaném subjektu ABC. Obchodni
oddéleni zprostiedkuje spolecnosti zakazku napf. na svoz komundlniho odpadu a
nedostatecné kontroluje jeji pribeh nebo jej nekontroluje po celou dobu jeji existence.
Respektive obchodni oddéleni, at’ jiz umysln€, nebo netimysIiné prendsi cast své
odpovédnosti, ale i povinnosti na provozni oddé€leni, jehoz prostfednictvim je
realizovana fyzickd stranka zakazky (napf. =zajiSténi kapacit, pracovni sily,
komunikace). Z divodu déleni prace a nejasné odpovédnosti za ukoly se prubéh
zakazky stava neefektivnim, coZz pro podnik znamena dodate¢né piimé i1 nepiimé
naklady. Pokud se jednd o dlouhodobou zakazku, dopad na ekonomiku podniku je

mnohonéasobn¢ vyssi.

Ukol vrcholového managementu by mél tedy spoéivat v jasné delegaci pravomoci a
odpovédnosti za provedené ¢innosti, kontrolou jejich dodrzovani a zajisténi efektivni
komunikace mezi oddélenimi. Prioritou pfi vedeni lidi je pouzivat ucinné metody
stimulace, kterd napomahd ke kreativnimu plnéni ukoli a neseni zodpovédnosti za
vysledky prace. Vedeni lidi je Gzce provdzano S uplatiovanim socialni odpovédnosti
firmy. Firma ovliviiuje kvalitu vztahu pracovnika k pracovisti, k pracovnimu kolektivu
a podili si na tvorbé jeho stability. Aby mohla byt stabilita kolektivu dlouhodobé
zajiSténa, je nutna jeho informovanost o strategii a cilech podniku a jednotlivci musi mit
moznost kariérniho ristu. K tomu napomaéhaji vztahy mezi zaméstnavatelem a

zaméstnancem fungujici na bazi etického jednani.®

3.3 Etika podnikatelského prostiedi

vvvvvv

podnikatelského prostiedi je Gsili pracovnikil, které sméfuje k rozSifovani jména své
firmy a které pfispiva k rozvoji jeho ekonomiky. Efektivita Gsili pracovnikil zalezi na
komplexnosti svych manazeri a jejich schopnostech efektivniho leadershipu. Pro

efektivni fizeni podniku jako celku, jeho entit a subentit nelze sledovat pouze méfitelé

® DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 15-16
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vlastnosti ekonomickych jevi. Tyto meéfitelné vlastnosti jsou zobrazovany pomoci
podnikovych ukazatell. Jak jiz bylo zminéno v piedchozi kapitole, nelze se zaméfit
pouze na sledovani méfitelnych podnikovych ukazatelti, ale v dynymicky se
rozvijejicim podnikatelském prostiedi roste vyznam sledovani a vyhodnocovéni
neméfitelnych kvalitativnich vlastnosti. Oba pohledy na chovéani podnikovych jevi
spolu souviseji a bez jejich vzajemné korelace neni mozné docilit uplatiiovani
komplexnosti v rozhodovacich procesech a systémového zobrazeni ekonomicko-
socialnich jevii.

Ptredpokladem k uplatiiovani komplexnosti v rozhodovacich procesech je uplatiovani
principii manazerské etiky na vSech hladinach fizeni podniku. Tvorba etiky

Vv podnikatelském prostfedi je ovliviiovéana:

e spolupraci subjektii podnikatelského prostiedi (véetné vefejnych a spravnich

instituci), jejichz vzajemny vztah by m¢l fungovat na principech partnerstvi,

e uplatiovanim systému manazerské etiky s cilem rozvoje moralky, erudice a

vudcovstvi v ramci komplexniho rozhodovani,
e komplexnosti a kreativitou zobrazovani méfitelnych ekonomickych jevi,

e kontrolou a usmériiovdnim neméfitelnych vlastnosti podniku, které

bezprostfedné ovliviiyji eticky rozmér managementu,

e systematickym zkoumanim vztahi mezi kvalitativnimi a kvantitativnimi

vlastnostmi ekonomickych jevil a vyuZivani poznatki ve strategii podniku,

e zvySovanim vypovidajici schopnosti ukazatelovych systémi (technického,
ekonomického a socialniho rdzu) pomoci verbalni charakteristiky zkoumanych

jeva,

e kvalitou stimulace rozvijeni socidlni odpovédnosti v managementu lidskych

zdrojt,

e uplatiovanim vidcovskych metod pro Zadouci usmérnovani pracovnikli a
realizaci zmén ve vnitini struktufe fizené¢ho objektu 1 jeho postaveni v ramci

ekonomického prostiedi.
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Problém tvorby etiky v podnikatelském prostfedi spociva v prioritnim zaméfenim na
kvantitativni ukazetele a jejich maximalizaci. Zaméfeni na maximalizaci méfitelnych
ukazatelll jako napi. pocet, objem, finance, sniZzuje pracovni usili, nebot dava
nedostatecny prostor pro zkoumani pficin a cest, jejichz prostfeddnictvim byly hodnoty
danych ukazateli ziskany. Zjednodusené pracovni usili vytvaii prostor k aplikaci
nezadoucich pracovnich metod a postupti. Pokud tedy vrcholny management nesleduje
komplexné¢ oba ukazatelové systémy, ¢im si sam ,,zjednodusuje* praci, pienasi tyto
metody pracovnich postupli na vSechny organiza¢ni urovné podniku. Z ekonomického
pohledu tento jev vyvolava nutnost zvySené duslednosti pfi kontrole, s nimz jsou

spojeny dodate¢né naklady.

Pracovnici subjektd podnikatelského prostredi, ktefi maji mozZnost svou praci
strategicky ovliviiovat jeho vyvoj a pfispét k jeho zadoucimu vyvoji by se méli zaméfit

na rozvijeni nasledujicich oblasti:

e Znalost pracovnikd v oblasti etiky managementu. Etika musi byt brana jako
systém prace. Pracovnik musi znit vyznam vSech subsystému a jejich prvki.
Dulezitym predpokladem pro zadouci vyvoj podnikatelského prostiedi je

sjednoceni nazord a postoju vuci aplikaci etiky v kazdodenni praci.

e Kireativita managementu, s kterou je spojeno rozvijeni metod tvofivé prace,
fizeni a feSeni projektd zmén a inovaci. Aplikovani postupu kreativniho
managementu by se mélo promitnout jak v metodach vlastni fidici prace, tak i

Vv metodach fizeni vnitini struktury fizeného objektu.

e Socialni odpovédnost firmy. Mezi aktivity CSR, které zadoucim zplisobem
ovlivituji podnikatelské prostiedi, jsou mySleny nasledujici: uplathovani
vhodnych metod stimulace pracovnikil, kterd zvySuje stimulaci jejich pracovni
motivace, piispiva k tvorbé identity a stabilizace prostiedi na pracovisti. Usili
firmy by mélo sméfovat k pfijimani odpovédnosti pracovnikil za svilj osobni rist

a pracovni vysledky.

e Urovell a moznosti vnitini a vn&j$i komunikace. Komunikace je dilezitym
atributem firemni kultury a zvySovani jeji efektivnosti pfispiva k zddoucimu

ucinku na podnikatelské prostiedi.

37



Klicem k vytvofeni efektivniho podnikatelského prostiedi je ziskdni potiebné
kvalifikace a osvojeni metod etického mysleni a rozhodovani. K rozvoji téchto atributi
prisipiva sdileni systému etiky mezi vSemi organizaénimi urovnémi subjektu.
Ditlezitym predpokladem je presvédceni jedince o jeho vyznamu a schopnost aplikace

poznatki nejenom u sebe, ale i ve svém okoli.*®

3.4 Dopady fluktuace na podnikatelské prostiedi

Fluktuace pracovnikil v organizacich ma vyznamny a doposud nedostateéné vycisleny
dopad na celou ekonomiku, statni rozpocCet a v neposledni fad¢ ovliviiuje celkovou
uroven podnikatelského prostfedi. Ve smyslu zminénych negativnich dopada je
myslena fluktuace nezddouci, respektive nedobrovolna. O nedostate¢né pozornosti,
ktera je vyznamu fluktuace pfisuzovana, at’ jiz ze strany podnikatelskych subjekta, tak i
ze strany statnich organizaci, hovoii fakt, Ze dodatecné néklady spojené s nezddouci
fluktuaci nejsou do nynégjsi doby sledovany Ceskym statistickym tfadem. Vyvoj
nezadouci fluktuace tedy neni statisticky sledovan, a to i pfes skuteCnosti, ze vyrazné
komplikuje management lidskych zdroj, snizuje pracovni odpovédnost a identitu

Kk pracovnimu kolektivu, jak ve vztahu k firmé, tak i k celé spole¢nosti.

Zadouci fluktuace ma pro organizaci prakticky vyznam pii zkvalitiiovani pracovniho
kolektivu. Do urcité miry plni tlohu vhodného pierozdélovani pracovnikd na trhu prace
podle odbornosti, pracovniho zaméfeni, apod. Dalsi €ast textu se zabyva fluktuaci
nezadouci, kterd zvySuje néklady statniho rozpoc€tu a sniZuje Uc¢innost vynaloZenych

nakladl na rozmist'ovani pracovniki a jejich zapracovani.

Fluktuujici  pracovnik  znehodnocuje naklady vynalozené jeho plivodnim
zam¢stnavatelem a rovnéz zvySuje naklady jeho nového zaméstnavatele, které vznikaji
S nastupnimi formalitami a jeho potfebnym zapracovanim, tedy po dobu, v niz
nepodava plny pracovni vykon. Tento postup plati pouze v ptipadé¢, kdy pracovnik ma
moznost okamzité zmény zaméstnavatele. V opacném piipadé vstupuje do evidence
nezaméstnanych a pobira podporu od Ufadu prace, coZ s sebou ptinasi nemalé naklady,
které nese stat. Je nutné zminit, Ze Casto se nejedna o nezadouci stav, nebot’ systém

podpory umoziuje dostatecné preziti fluktuujicich osob. Jist¢é manko v osobnich

¥ DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 16-18
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financich vznikd a cCasto byvd kompenzovano kratkodobymi ,,Cernymi“ vydélky.
Takovy zptisob chovani negativné plisobi na vyvoj podnikatelského prostiedi. Rovnéz

vznikaji dalsi naklady pro stat, které nelze vy¢islit z divodu jejich neprokazatelnosti.

Pro blizsi priblizeni situace o vzniklych ndkladech spojenych s fluktuaci, byly v rdmci
bakalafské prace® pomoci metody simulace vyGisleny néaklady dvou fiktivnich

nezaméstnanych obc¢ant.

Pracovnik ,,A“ — svafe¢, zménil misto a okamzit¢ nastoupil opét na misto svarece

V jiném podniku.

Pracovnik ,,B*“ — skladnik, opustil pracovni misto, nenasel uplatnéni, byl Sest mésicti
evidovan na Utadu prace, po této dobé byl rekvalifikouvan pro profesi svarece. Po 15
mésicich nezaméstnanosti (priimérna doba ve zkoumaném okrese) nastoupil do nového

podniku v rekvalifikované profesi.

V obou ptipadech byly uvazovany néklady, které dle platnych piedpisti vznikaji u

pfedchoziho zaméstnavatele, nového zaméstnavatele a naklady, které vznikaji ve

. ;. .. 1 s ’ Ty ’ 41
spojeni s individualnim planem osob na Utadu prace.

Pracovnik Osobni naklady Naklady Naklady | Naklady nového | Celkové
fluktuanta spojené | predchoziho statu zaméstnavatele | naklady
s prestupem zaméstnavatele

A 1464 54 411 0 11780 67 655

B 4 392 492 169547 | 21708 196 139

Tabulka 3: Porovnani nakladi spojenych s fluktuaci u dvou fiktivnich osob v K¢
(Prevzato z: )

Vzhledem k zaméfeni prace, jeji soucasti neni podrobna kalkulace a klasifikace

nakladi, podrobnéji o simulované studii viz. zdroje: 4041

Pocet nezaméstnanych na konci roku 2014 ¢inil 305,3 tis., z toho pocet dlouhodobé
nezaméstnanych (rok a déle) &inil 46,2%.** Podle soucasnych pravidel podpory

V nezaméstnanosti a naklady na rekvalifikaci nezaméstnanych se v CR odhaduji v fadu

0 Obsazeno v: HALOVA, H. Pilotni ovéFeni akcniho planu Uradu prce.

' DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 17-19

*2 DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 19-21

8 CSZ0. Zaméstnanost a nezaméstnanost podle vysledku VSPS — 4.&tvrtleti 2014 [online].
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nékolika set miliard korun. I pfes fakt, ze se meziro¢né¢ obecnd mira poctu
nezaméstnanych snizila o 1%, kontrola a metodika vyhodnocovani nékladi ze strany

statu je nedostatecna a méla by zacit byt systémove sledovana.

Pticiny fluktuace lze hledat v nizké identité zaméstnanct k organizaci a nizkou urovni
personalni prace zaméstnavatell, pfedev§im v oblasti vychovy k pracovni motivaci.
Zamgéstnavatelé by se méli v daleko vyssi mife chovat dle pravidel manazerské etiky a
vychovavat ke stabilit¢ pracovniky, o nichz predpokladaji ztotoznéni s firmou a jejimi
cili. Pravé na tyto zaméstnance by méla byt cilena hmotnd, ale pfedev§im nehmotna
stimulace motivace, kterd byva management organizace ¢asto nedostatecné docenéna a

zamétuje se spiSe na oblast kvantitativnich stimuli.

A4

Clovek je neustdle nespokojen s vysi odmén a neustale zvySuje své naroky, aniz by
eticky uvazoval o nezbytnosti své reciprocity. Casto uvazuje, zda u jiné¢ho
zameéstnavatele nebudou vice uspokojeny jeho ndroky, aniz by musel zvysit svou

pracovni aktivitu. Tento postoj zaméstnanct pfispiva k vyssi mite fluktuace.

Vysokd troven personalni prace se zameéstnanci vytvaii predpoklad pro systematické
budovani stabilniho pracovniho kolektivu, s ¢imz je spojeno snizovani nékladii
vzniklych vlivem fluktuace. Soucasné¢ dochéazi i k vytvareni dobrého jména firmy.
Z hlediska organizace je nutné sledovat pticiny fluktuace a sousttedit se na prosttedky
k minimalizaci nezadoucich dopadt. Problematika fluktuace je povazovana za dulezitou
ve vetSin€ vyspélych zemi. Stala se jednim z podméti pro vyzkumné téma orientujici se

na sociadlni odpovédnost organizaci (CSR). 44

*“ DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 23
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4. Spolecenska odpovédnost (CSR)

Zakladnim piedpokladem spolecenského chovani firem je pfijeti skutecnosti, ze podnik
je soucasti spolecnosti, na kterou svymi aktivitami piimo piisobi. Odpovédné chovani
firem Ize charakterizovat pfijetim zavazkl, které jsou postaveny nad zakony.

Respektive odpovédné firmy dobrovolné dé€laji to, co neni piimo zékon natizeno.

Funkci politiky CSR je vytvofeni takovych samoregula¢nich mechanismi, které je
schopna firma sledovat, vyhodnocovat a jsou v souladu s pravnimi standarty, etickymi
standarty i s mezinarodnimi normami. Cilem CSR je pfijmout odpovédnost za firemni

aktivity, které maji dopad na veskeré zaiteresované strany (viz. kapitola 2.2.1).

Fakt, Ze pojem neni do Ceského jazyka jednotné prekladan (nékdy jako spoledenska,
jindy jako socidlni odpovédnost), zpuisobuje jeho nejednoznacné pfijeti i v ¢eskych
podnicich. V roce 2001 byla vydana Zelend kniha, kterd propaguje evropsky ramec
spoleCenské odpovédnosti firem a vyzyvd kjeho zahrnuti do principd narodnich

.1 45
strategil.

,, Pojmem CSR je minéno dobrovolné integrovani socialnich a ekologickych hledisek do

kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi stakeholdery. *
Evropska komise (2001)

Praxe v oblasti CSR se vramci jednotlivych ¢lenskych zemich zna¢né lisi. Podle
Smitha Adamse (2008) je situace ovliviiovana tfemi zakladnimi faktory: firemni
vlastnosti, obecné a vnitini faktory. Podle n¢kterych nazort je nutné zdiraznit vyznam
firemnich a pfedevS§im odvétvovych specifickych faktorti (velikost spole€nosti,

primyslové odvétvi, individudlni trh dané zemég).

4.1 CSR: priru¢ka moralniho byznysu

Za poslednich 20 let, natlak na pfevzeti socialni odpovédnosti a odpovédnosti za
zivotni, kterému firmy musi celit, dramaticky vzrostl. Incidenty jako Bhopalska
katastrofa v Indii (1984) a Cernobylska katastrofa v Ukrajind (1986) daly podnét

k zafazeni odpovédnosti podnikli za hazard s zivotnim prostfedim na narodni uroven a

** CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji mérit?, s. 13.
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pomohly tak zformovat pravni a regulacni ramec. Dalsi velky vliv, ktery zvysil tlak na
socialni odpovédnost firem 1ze povazovat globalizaci produktt a sluzeb. Posun inovaci
a tvorba milioni novych pracovnich pfilezitosti (pfedev§im v zapadnich zemich)
odhalilo Sirokou skalu disfunkci uspokojovat potieby lidi, v ochran¢ pfirodnich zdrojt a
ve zvySovani firemnich profitd. Vyvoj globalizace mél za nésledek zvySovani
pozornosti firem na kratkodobé cile a utvrdilo jejich zaméfeni na maximalizaci hodnoty
stakeholdert. Jeji projev lze tedy spatfovat v dirazu na plnéni okamzitych cili a ztraty

davéry v dlouhohobé cile a strategicky management.

Koncept CSR je vSeobecné povazovan za piesny opak zminénych reakci na globalizaci.
Jeho cilem je podpofit udrzitelny rozvoj organizace s ohledem na budouci potieby
dalSich generaci. Tento koncept se miize jevit jako protichidny vii¢i soucasnému
trznimu systému a modernim praktikdm podnikani, nicméné pozadavkl na zvySovani
socialni odpovédnosti firem stale ptibyva a je nezbytné¢ nutné se jimi a jejich dopady
pro podnikani zabyvat. Dopady téchto pozadavki Ize definovat v nésledujicich ¢tyfech

oblastech v podobé& obchodnich sankei a pobidek.*°

4.1.1 Socialné odpovédné investice (SRI) a zaméreni na shareholdery

Socialn¢ odpovédné investice a zaméteni na shareholdery pfitahly pozornost finan¢nich
odbornikii and institucionalnich investorii. Bankovni, dlouhodobé zajisténi a spravci
aktiv zvyhodnuji podniky, které demonstruji sviij zdvazek vici socidlnim programt a
programti v oblasti zivotniho prostfedi. Se vznikem ratingovym agentur firmy musi
pocitat, ze budou stale Casteji vedle standartnich kritérii, hodnoceny také na zakladé

arovné CSR aktivit.

SRI je strategie investovani, ktera bere do tivahy firemni etické a socialni hodnoty, miru
participace na zlepSovani Zivotniho prostfedi a finanéni vykonnost. SRI zavadi
predevsim ,.eticnost investice* jako kritérium pro hodnoceni odpovédnosti podniku a
rozsifuje jej o vyctené oblasti. Velké mnozstvi oveétenych financnich produktt, jako
podilové fondy a penze je v soucasnosti nabizeno prakticky vSemi velkymi bankami a
pojistovacimi spole¢nostmi. SRI je dynamicky a stdle rapidné roustouci sektor
finan¢nich sluzeb predevsim v Severni americe, castech Evropy a Australii. Hodnota

tohoto trhu byla odhadnuta na 2 trilliony USD v USA a okolo 25 billiont liber v UK

*® REGESTER, M. a LARKIN, J. Risk issues and Crissis Management in Public Relations. s. 74
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(nejvetsi trh v Evrop€). Napiiklad zmény dichodového systému v UK nyni kladou
pozadavky na prokazani miry zapojeni penzijnich fondl do aktivit zamétené na Zivotni
prostiedi a etiku. Po vzoru UK méni svou legislativu 1 ostatni staty Evropy, protoze
investofi si stale Castéji vybaraji objekty pro své zhodnoceni vkladu na zakladé miry

participace ve zminénych oblastech.

Pocatecni diraz SRI fondi byl kladen pfedevSim na negativni aspekty podnikani —
konkrétné se jednalo o vylouceni firem, které se zabyvaly kontroverznimi Cinnostmi.
V soucasnosti se od tohoto konceptu do jist¢ miry upustilo a manazefi fondu hledaji
spoleCnosti predevSim na zdkladé jejich realizovanych aktivit, které maji pozitivni
pfinos pro ekonomiku a spolecnost. Prizkum 23 nejvétSich Evropskych ,etickych®

podilovych fondl odhalilo, ze pozitivni kritéria hodnoceni jsou stejné dulezita jako

negativni.

Negativni kritéria (%) Pozitivni kritéria (%)

Alkohol (74) Zapojeni do rozvoje komunity (70)
Testovani zvitat (96) Spokojenost/Prava zaméstnanci (70)
Vyzbroj a zbrané (100) Management Zivotniho prostiedi (65)
Skody na Zivotnim prosttedi (91) Enviromentalni politika (74)
Gamblarské sluzby (83) Enviromentalni produkty (65)
Jaderna energie (96) Enviromentalni reporting (65)
Despotické rezimy (74) Snizovani odpadu (61)

Pornografie (91) Udrzovani lest (61)

Produkce tabaku (100)

Tabulka 4: Pozitivni a negativni kritéria SRI
(Pfepracovano a prelozeno dle:*")

Nékteré enviromentalni skupiny povazuji dilezitost SRI a aktivity zamétené na share-

vvvvvv

vyvodit z piikladu prodeje spolec¢nosti Monsanto. Rozdilnost v evropskych a

americkych produktech a jeji rozsahla expanze na trh v USA si ziskala pozornost na

*"REGESTER, M. a LARKIN, J. Risk issues and Crissis Management in Public Relations. s. 75
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Wall Street. Tlak NGO vyvinuty v Evropé€ byl tak silny, ze zacal ovliviiovat pohyb cen
akcii v USA. Tento fakt vedl k doporuceni nemeckych spravci aktiv k okamzitému
prodeji podill ve spole¢nosti Monsanto. Koncem roku 1990, spolecnosti nezbyvala jina
varianta, nez jeji prodej. I pfes fakt, ze se jednalo o nejvice inovativni spolenost
v agrochemickém a biotechnologickém sektoru, znacka Monsanta se po tomto ,,atoku‘

cev r Iy .. 48
jiz nepovedlo v plné mife obnovit.

4.1.2. Regulace, reporting a odpovédnost

Poslednich 10 let se vyznacovalo rostoucim poctem podnikovych etickych kodexu a
zvySenou iniciativou reportovani. Dobrovolné systémy ,vladnuti“ a reportovani,
standarty jako AA 1000, the Global Reporting Initiative, FTSE4Good a ISO 14001
zvysili tlak na potiebu lepsi transparentnosti, integrovaného systému fizeni rizik a
SirSiho zapojeni podnikt do tzv. Corporate governance. Mezi prukopniky v oblasti CSR
reportovani lze povazovat Ford Motor Company, ktera jako prvni piisla s fadou metrik
navrzenych na méfeni spotieby paliva a emisi. Spolecnost se také zavéazala reportovat
pokrok v danych oblastech. Nékteré spole¢nost se tento pokrok snazili pojmout jako
kompetitivni vyhodu a dobré prezentace jejich byznysu, i pfes fakt, ze CSR reporty
firem podnikajici v kontroverznich oblastech jako gambling, distribuce alkoholu, tabaku

apod. se zdaly jako naprosto kontraproduktivni.

Regulace, reporting a odpovédnost jiz nemaji dopad pouze na zisk organizaci, ale
pfendSeji iniciativu z organizaci smérem k tvorb€ mezinarodnich socidlnich a
enviromentalnich cilt,, které by bylo moZné dosdhnout. ZvySeny diraz na
transparentnost a piistup k informacim je ocekavan vSemi stakeholdery a dodatecné

pozadavky neustale formuji regulovaci orgeiny.49

Novy ramec systému reportovani 1ze obsahoveé vymezit nasledujici tabulkou.

Stary systém reportovani Novy systém reportovani
Zameéteni na shareholdery Zaméteni na stakeholdery

Zalozen na tisténé komunikaci Zalozen na internetové komunikaci
Standartizované informace Ptizptisobené informace

*® REGESTER, M. a LARKIN, J. Risk issues and Crissis Management in Public Relations. s. 75
* REGESTER, M. a LARKIN, J. Risk issues and Crissis Management in Public Relations. s. 76-78
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Organizaci kontrolované informace Informace jsou dostupné z vice zdroju
Periodické reportovani Prabézné reportovani

Distribuce informace Dialog

Ucetni uzévérka Sirsi zaméfeni na vykonnost
Vykonnost minulych obdobi Zamg¢fteni na budouci vysledky
Historicka cena Cena vychazi z aktualnich informaci
Audit ucta Zajisténi podkladového systému
Narodné¢ orientovany Globaln¢ orientovany

Staticky systém Pribézné se ménici model
Zpracovatelem vedené regulace Uspokojovani trznich pozadavki

Tabulka 5:Porovnani nového a starého ramce systému reportovani
(Pfepracovéno a prelozeno dle:>%)

4.1.3. Konkuren¢ni vyhoda

Z pozadavkli na enviromentdlni a socidlni odpovédnost podnikii vznikl celkovy
pozadavek na zvyseni celkové vyspélosti organizace. Spotiebitelé se stale vice zajima
podnikové tvaf, ktera se skryva za prezentaci a image znacky. Zaroven se rozvinula
vyssi tolerance vici spole¢nostem, které jiz ze své podstaty nemohou vést dokonaly
enviromentalni byznys. Naptiklad spolecnost jako celek pottebuje pohoné¢ hmoty a
chemikalie a klade poZadavky na snizovani negativnich dopadil na Zivotni prostedi a
danou komunitu, nicméné si uvédomuje, ze moznosti redukce téchto dopadu jsou

omezené.

Ve svém disledku vznika diraz na dodrzovani nejlepsich praktik CSR a vedeni v ramci
primyslovych sektorti. Tato skutecnost otevira nové cesty k ziskdni individudlni

konkuren¢ni vyhody.

4.1.4 Néaklady uslé reputace

Néklady obétované pfrilezitosti v disledku poskozeni reputace — ztrata investord a
marketingovych inovaci, potize s pfijimdnim novych zaméstnanci a piipadné
legislativni opatfeni v0c¢i stavajicimu persondlu vyzaduji seridzni pozornost. U

spolecnosti, jejichz blizka vefejnost je méné tolerantni k podnikiim, které nesplituji

% REGESTER, M. a LARKIN, J. Risk issues and Crissis Management in Public Relations. s. 77
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socialni a enviromentalni standarty, je riziko ztraty reputace mnohem vyss$i. Organizace
témto rizikiim predchazeji integraci systému hodnot, ktery ve svém vysledku generuje i
finan¢ni hodnoty. Lidé chtéji do prace pienést své vlastni hodnoty a vytvaret tak vztah
zalozeny na partnerstvi. Stejné plati také pro zakazniky, dodavatelé a investory. Aby
mohl byt tento druh vztahu navazan, je nutné, aby se organizace zabyvaly jejich

chovanim, které je jeim vlastni, jejich ocekavanimi a metodami prace.

Komecni risk a risk ztraty reputace tvoii oblasti pro aplikace CSR managementu. Tyto
oblasti vytvafeji risk ztraty hodnoty shareholdert podniku, ktery je zpiisoben Spatnym
managementem problémt dodavatelského fetézce, zneuzivani lidskych prav a Spatné
zachéazeni se zaméstnanci, dodavateli a zakazniky. V soucasnosti je lidsky kapitél vice
dualezity nez fyzicky. Rozvoj dilezitych vztahli v ramci podniku i jeho okoli se tak stdva

kli¢ovym faktorem podnikéni.™

4.2 CSR v praxi

Aby bylo mozné firmu povazovat za spoleensky odpovédnou, je stézejni pfijmout dva

vymezujici faktory:

e CSR je nutné naplnit ve tfech oblastech — ekonomickd, socidlni a
enviromentalni,

e nezbytné je zahrnuti podnikovych pfinosti mezi principy fungovani CSR.

Mezi nejcastéj§i piinosy zavedeni CSR principi pro podnik patii podpora firemni
povésti a znacky, motivace zaméstnancti, posileni konkurenceschopnosti, fizeni rizika,

M1 LT Lan? ’ . o o . ’ . v . r sox 52
prilakani novych investord, riist inovaci a zisk opravnéni podnikat v dané komunits.”

V navaznosti na rostouci zainteresovanost lidi na pozadi firem, byl ve spolupraci
organizace ,,The Conference Board“ a férem ,Prince of Wales Business Leaders
Forum® v roce 1999 proveden vyzkum ocekavani spole¢nosti. Dotazovano bylo 25 000

lidi ve 23 zemich. Kli¢ova zjisténi Ize shrnout nasledovné:

e Lidé v 13/23 zemich si mysli, Ze by se jejich zemé méla vice zaméfit na socidlni

a enviromentalni cile, nez na ekonomické cile

> REGESTER, M. a LARKIN, J. Risk issues and Crissis Management in Public Relations. s. 79
%2 CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 15

46



Lidé po celém svété se vice zaméfuji na chovani podnikli a jejich socidlni
odpovédnost, neZ na reputaci znacky, ¢i finanéni faktory

66% dotazovanych chce po spolecnostech, aby opustili od své historické role
tvoteni zisku a vedle placeni dani, tvofeni pracovnich mist a dodrzovani zdkont,
chtéji vidét prispévek k SirSim socidlnim cilim

Aktivni pfispivani na charity a komunitni projekty neuspokojuje oc¢ekavani lidi
na spolec¢enskou odpovédnost firem

Polovina populace dotazovanych zemi se zajima o socialni chovani firem.

Vice nez 20% spotiebitelll v dotazovanych zemich zaznamenalo odménovani, ¢i
potrestani spole¢nosti, na zaklad¢ jejich socidlni vykonnosti

Nazory vedoucich pracovnikli vyzkumu smétuji k faktu, ze role socidlnich

aktivit podniki budou v nasledujicich letech vyrazng rist™

4.3 Cty¥i stupné odpovédnostni pyramidy

,,Spolecenska odpovédnost podniku zahrnuje ekonomickd, pravni, eticka a filantropicka

ocekavani spojena s organizaci ve vztahu k urcitému spolecenskému prostredi, které se

s 54

neustale meni .

Archie Caroll (1991) rozlisil ¢tyti zdkladni stupné CSR, které vychazeji jeden z druhého

ve vzestupném sledu.

FILANTROPICKA
odpovédnost:
byt dobrym ob¢anem
ETICKA

odpovédnost:
byt eticky

LEGALNI
odpovédnost:
poslouchat zakon

EKONOMICKA
odpovédnost:
byt znskovy/ui,lcc?n\)

Obréazek 5: Pyramida spoledenské odpovédnosti firem (Prevzato z:*°)

58 REGESTER, M. a LARKIN, J. Risk issues and (;rissis Management in Public Relations. s. 80-81
> Obsazeno v: CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?,

s. 22
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Podle autorova nazoru by podnik nemél upiednostiiovat svoji ,,image™ na ukor

ekonomické odpovédnosti vici svym akcionafim a dal$im zaintersovanym strandm.

Pointou je odpovédné jednani uvnitf firmy v souvislosti se zékladnimi pravnimi a

ekonomickymi zavazky.

Ekonomicka odpovédnost
Podnik se stal zdkladni ekonomickou
jednotkou spolecnosti. M¢l hlavni roli
Vv produkci zbozi a sluzeb, které zakaznici
potfebovali nebo chtéli, a pfitom mél
vytvafet piiméteny zisk. Motiv zisku byl
stanoveny jako primarni

impuls pro

podnikani. Motiv zisku se postupné
vyvijel do teorie jeho maximalizace.
Vsechny ostatni odpovédnosti podnikéni
se odviji od této odpoveédnosti pfinaSeni

zisku.

Legalni odpovédnost

Motiv  zisku neni jedinym ukolem
podniku. Od podniki se ocekava, ze
budou jednat vsouladu spravem a
regulacemi vyhlaSenymi staitem a mistnimi
vladami jako zdkladni pravidla, podle
kterych musi firma fungovat a které musi

respektovat.

Spolu s ekonomickou odpovédnosti jsou
chapany jako zdkladni pravidla volného

podnikéni.

Eticka odpovédnost

Etické odpovédnosti zahrnuji ty aktivity a
praktiky, které jsou pozadovany nebo
zakdzany spoleCnosti, 1 kdyZ nejsou
uzédkonény pravem. Etickd odpovédnost se
zaobira takovymi standarty, normami nebo
oCekavanim, které zakaznici, zaméstnanci

a komunity vnimaji jako Cestné.

Filantropicka odpovédnost

Filantropie vychazi z ocekavani

v

spolecnosti, Ze podniky mohou byt
dobrymi obcany. Jedna se napiiklad o
aktivity, pfi kterych se firma zapoji do
programti  podporujici  socialni  péci.
Dal§im piikladem filantropie muize byt
finanéni pfispévek na podporu umeéni,

vzdélani ¢i sportu.

Tabulka 6: Definice zakladnich stupnia CSR (Piepracovano dle:

56)

> CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji mérit?, s. 22
% CERNOHORSKA, L. a PUTNOVA, A. Spolecenskd odpovédnost firem a jak ji méFit?, s. 22
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4.4. Kli¢ové elementy mezinarodnich CSR standarti

Klasifikace mezinarodnich CSR standartti pomohla definovat klicové elementy kazdé
jeji iniciativy — druh, zaméfeni, monitorovani, proces, vyvoj a politika podniku. CSR
standarty lze posuzovat podle jejich druhu a tedy rozdé€lit na procesni a dulezité
zhlediska ,,zivotaschopnosti“ podniku. Procesni standarty se zaméfuji na organizacni
procesy, naptiklad zda v organizace existuje specificky typ managementu na feSeni
enviromentalnich problémi (ISO 14001), apod. Nadruhou stranu dalezitymi standarty
se vyznacuji podniky, které mohou jasn¢ prokazat obsah svych akci (jako principy,
politky, procesy, a vysledky) v oblasti CSR.Shrnuti téchto standarti z pohledu

klicovych faktortt CSR oblasti a jejich zaméteni v priloze 4.

Pozitivni a negativni efekty CSR standarti dle miry zapojeni organizace do jejich

aktivit 1ze vymezit nasledujicim grafem.

Mira zapojeni CSR standart(

A
Neschopnost generace systematické zmény Schopnost samofizeni
Tizivé inovace Povzdvyzeni reputace
Spatna komunikace Prabézna zlepseni
Posedlost dodrZzovanim Usnadnéni zapojeni
Nedostate¢né prosazovani Podpora pfijmuti CSR
Dodatené naklady Vyhybani neshodam
Adekvatnost konceptu Operocionalizaéni CSR
Negativni dopady Pozitivni dopady

Obrazek 6: Pozitivni a negativni dopady CSR standartd
(Pfepracovéno a prelozeno dle:>")

> COLLE, S. a HENRIQUES, A. The Paradox of Corporate Social Responsibility Standards. s. 180
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4.5 Paradox CSR standartu

Paradox CSR standarti 1ze definovat jako situaci, kde dusledky uvah jsou v rozporu
svirou, skterou byly pfijimany. Respektive tento paradox reprezentuje vznik
nezamyslenych disledkt, které mohou redukovat, nebo dokonce vyvazit pozitvni

dopady CSR standarti na celkovou socialni vykonnost organizace.

Uvazeny, odpovédny a zaméiujici se na stakeholdery mysleni, na jejichz podporu se
CSR standarty zaméfuj, mohou byt piimo znehodnocovany bezohlednym, slepym a
zaslepenym myslenim, které uzivatelé standartu maji tendenci pfebirat. Tato tendence

roste s mirou zamé&feni na implementaci CSR standart.>®

Paradoxné, 1ze fici, Ze ¢im vice je implementace CSR standartl v organizaci uspesna,
tim vice se mohou objevit chovani protichiidného charakteru. Tento paradox je

pravdépodobnym vysledkem tii provazanych problémii:

e problém klamnych méfeni,
e problém individudlni odpovédnosti za erozy,

e problém zaslepené podnikové kultury. (podrobné analyza problémi v:>°)

Z hlediska obecného vyznamu paradoxu, prvotni implikace by méla smétovat K lepSimu
povédomi o pozitivnich disledcich, ale predevSim negativnich efektl, které zavadéni
standarti s sebou muze ptinést. Autofi kritickd analyza CSR standarti navrhuji jejich
uzivatelim, osvojeni vice reflexivni a na uceni zaloZen ptistup. Pragmasticky pohled na
CSR standarty doporuceji vyuzivani vice experimentalnich metod, naptiklad v podobé

rozdéleni vyvoje CSR standartii na dve Grovné.

e Urovei 1: Zaméfeni na definici pozadovaného efektu CSR pomoci identifikace
obecnych principli — nesnazit se identifikovat pouze méfitka vykonnosti.

e Uroven 2: Zamé&feni na definici podstaty obsahu CSR standart.®

Vyvoj CSR standarti a jejich méfitek by mél pokryvat oba obecné principy a pokud ma
byt proces jejich vyvoje efektivni, je nutné, aby se celého procesu vyvoje Ucastnili

vSichni stakeholdefi. Je tedy nutné zdiraznit, Ze aby mohli byt CSR standarty v podniku

¥ COLLE, S. a HENRIQUES, A. The Paradox of Corporate Social Responsibility Standards. s. 184
* COLLE, S. a HENRIQUES, A. The Paradox of Corporate Social Responsibility Standards. s. 184-187
% COLLE, S. a HENRIQUES, A. The Paradox of Corporate Social Responsibility Standards. s. 189
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efektivné realizovany a byl spravné pochopen jejich vyznam, je nutné, aby byl
pochopen a diskutovan v ramci vSech zainteresovanych stran podniku. CSR standarty se
mohou stat piekazkou pro podnik, pokud jsou vyvyjeny a realizovany nekriticky a

s nadmérnym dlrazem na jejich dodrzovéani.®

5. Etika a management

Soucasny stav praktického uplatiovani terminu etiky v managementu lze hodnotit jako
nedostatecné rozvinuty ve smyslu uplatnovani etiky pfi fizeni organizaci a zvySovani
jejich prestize v ekonomickém okoli. Pojmy etika a kultura firmy jsou oproti firmam ve
vyspélych ekonomikach ve zpozdéni a to i ptes to, Ze tyto pojmy nejsou v literatuie, ¢i
manazerské praxi zddnou novinkou. Teorie i praktickd poznani, dospéli k zavéru, ze
management a Casto ostré vztahy mezi organizacemi na trhu je nezbytné usmériiovat
etickymi postoji manazerli, nejenom smérem dovniti fizenych objektl, ale 1 do jejich

ekonomického okoli.

Jednim z problémii manazerského pfistupu je nedostatecny zdjem o akce a presvédcenti
o jejich vyznamu v oblasti etiky. VéEtSina manazeru si také nepfipousti, Ze by se v jejich
organizacich etika neuplatiiovala nebo ze by byli s aplikaci etiky v managementu v

Mrve

rozporu. Pfi¢iny vzniku tohoto stavu lze shrnut nasledujicimi zavéry:

e Je nedostatecné povédomi o tom, jaky obsah a jaké misto ma etika

vV managementu a v ekonomice a v ¢em spociva jeji piinos.

e ManazZefi se obavaji uplatiiovat manaZerskou etiku. Jedna se pfedev$im o
manazery, kteti by chtéli uplatiiovat etické principy, avSak ptisobi v neetickém

prostiedi.

e Ekonomické okoli nema s manaZery dostatek trpélivosti. Casto jsou od

manazera v neumérné kratké dobé vyzadovany okamzité pracovni vysledky.

e Pro rozhodovani potrebuji manaZefi komplexni informace. Kvalitativni 1
kvantitativni vlastnosti jevll v organizaci spolu tvofi celek a jen spole¢né¢ mohou

chovani fizenych jevii komplexné zobrazit.

1 COLLE, S. a HENRIQUES, A. The Paradox of Corporate Social Responsibility Standards. s. 190
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e Manazeri si mysli, Ze na v§e musi stacit sami. Podfizenym ukladaji nejen to,
co maji udélat, ale 1 postup prace. Timto mohou komplikovat tvofivost
pracovniki. Obava z delegace pravomoci odvadi jejich pozornost od podstaty

jejich prace, tedy fizeni budoucnosti organizace jako celku.
e ManazZefri si nejsou jisti, Ze se jim etika vyplati.

¢ Nedostate¢na orientace sdélovacich prostiedkii na prosazovani etiky. Média
nezduraziuji uspéchy, kterych bylo dosazeno prostfednictvim etickych principd,
ale spiSe ukazuji, jaké neetické postoje v managementu uspély nebo byly

dodatecné¢ odkryty.

Mezi manazery se objevuje ndzor, ze transformace legislativy neni dokoncena a ze
soudnictvi neni schopné fesit problémy dostate¢né rychle, tak aby organizace mohla
predejit financni ztraté, ¢i dostat svym zdvazkim. Legislativni normy nejsou jasné

zformulovény, coz znesnadiiuje implementaci jednozna¢nych feSeni do organizace.

Je nutné zminit, Ze eticky vyvoj neprobihd linedrné a Ze neetickd jednani nékterych

organizaci zhorSuje stav etiky v celém podnikatelském prostiedi.®?

5.1 Reseni etickych problémi ve firmé

Znalosti etiky jsou stale vice potiebné, protoze napomahaji k ispésnému ¢eleni mornlim
dilematiim, které ve firm¢ vznikaji. Zavedeni vhodné struktury do organizace piispiva
ke snan¢jSimu zvladdni moralnich problémil. Tento fakt si uvédomuje stdle vice
organizaci a vénovanim patficnému vyznamu oblasti moralnich kvalit tak dlouhodobég

zvysuji svou efektivitu.

V nehierarchickém a spiSe na cil orientovaném prostedi, se zaméstnanci ¢asto musi
rozhoovat v eticky nejasnych situacich. Eticka rozhodnuti musi byt ¢asto zdivodnovana
jak v ramci organizace, tak i mimo ni, coz ma za nasledek zvySovani moralniho tlaku.
Projevem moralniho tlaku mohou byt: snizend produktivita prace, zhorSeni pracovniho
prostfedi nebo také ucinéni Spatnych rozhodnuti. Je patrné, Ze tento moralni tlak ma
negativni dopad jak na jednotlivce samotného, tak i v podobné financnich ztrat pro

organizaci.

2 DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 55-56
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Dobife fungujici organizace ¢i spolecnosti poskytuji jisté pevné struktury, které
napomahaji ziskat znalosti moralnich principi. Tyto struktury jiz v sobé obsahuji
zpusoby feSeni moralnich problémii a jednotliveiim poskytuji odpovéd’ na otazky, co je
dobré a Spatné. Jako hlavni problém se jevi poruseni téchto struktur, nebot’ je tézké
zpochybnit moralni pravidla, obzvlast ta, ktera se v minulosti prokazala jako dobfte
fungujici. Celou situaci zhorSuje ¢asta averze lidi vi¢i zménam a pocity nejistoty, které
Casto nuti slepé nasledovat staré moralni zasady, které jiz nefunguji. Neschopnost
mnohé organizace K radikalnim zménam, které spocivaji predevsim v ostranéni starych
myslenkovych navyk a myslenkovych pochoii. Tato zména mize byt realizovana,
pouze pokud dojde ke zméné ve struktufe celé organizace. Organizace a lidé v nich by
méli citit svobodu, nezavislost na pfedchozich pravdach a méli by byt schopni hledat

odpovédi na své problémy.®®

5.1.1 Piistupy k moralnim problémim
Z pohledu psychologické teorie feSeni etickych probléml a rozhodovani existuji dva

ptistupy ke zvladani mordlnich problému: heteronomni a autonomni.

Heteronomni zplisob spociva spiSe v omezeni a autoritaistvi, kde feSeni moralnich
problémi zavisi na vnitinich ¢i vnéjSich autoritach. Osoba ¢i organizace nekriticky
pfejima cokoli, co pfichdzi od mordlni autority, nebo trva na diivéjSich zptusobech
feSeni bez ptihlédnuti na ménici se podminky. Reakci v tomto ptfipadé 1ze oznacit za
instinktivni, automatickou a reflexivni. Rozhodovani a feSeni nejsou systémove pojaté a
kontrolované. Z tohoto diivodu se heteronomni manaZzeti dostavaji do situace, kde neni
pfesné zndmeé, jak a na zakladé jakych skutecnosti rozhodnuti vzniklo, coZ znesnadiiuje
vysvétleni onoho fteSeni a presvédCivou argumentaci v jeho prospéch. Vlastni
odpovédnost je také heteronomnim manazerem odmitnuta a pienesena na druhé osoby
¢1 organizace. Tento zpisob pfistupu se vyznacuje absenci kladeni systémovych a

kritickych otazek.

Autonomni pfistup se vyznacuje predevsim kladenim otézek, hledanim chybéjicich ¢asti
a usilim pfevzit kontrolu nad situaci. Autonomie je etickou matrici, kterd obsahuje

vSechny mozné zptisoby, jak se vyporadat s moralnim problémem. V této matrici jsou
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zplisoby systematicky porovndny s veSkerymi honotami a z4jmy, jez jsou v dané
problémové situaci ptitomny. Tento pfistup vytvari komplexni obraz dané situace a jeji
samotna pfitomnost, zaloZena na systematické a kritické analyze, zvySuje vlastni
kontrolu a odpovédnost za danou situaci. Autonomie se tak stdva nezbytnym

predpokladem pro vyssi etickou zptsobilost.

Autonomni osoba neni jednostranné zaméfend, neni ovlivnéna moci nebo ukvapenymi
reakcemi a je schopna nastartovat proces systematického uvazovani a kritické analyzy u

vSech relevantnich hodnot pfitomnych v moraln€ problémové situaci.

Psychologické prace (napt. Eysenck a Keane, 2000) popisuji nedostatek racionalniho
nahledu pii rozhodovani a feSeni problémi. Re$eni moréalnich problému je znadné
slozit€jsi oproti napt. technickym problémim. Moralni dilemata mezi osobami ¢i uvnitt
osoby samotné c¢ini nalezeni spravného feSeni jeSt¢ komplikovangj$i. Ve vztahu
K moralnim problémum se spiSe dba na obsah nez na formu. Zatimco u technickych
problémi je zpravidla zjiStovano, jakym zplsobem se k danému zavéru doslo, jaka
pozorovani byla provedena, jaké metody byly pouzity, apod., u feSeni moralnich
problému se tak cCasto ned¢€je. Obsah moralniho prohlaseni odvadi pozornost od
spravného feSeni a od prevzeti kontroly nad procesem feSeni etického problému.
problémi technického zaméfeni. Pfedev§im u tradi¢nich organizaci je také cas nutny
k osvojeni spravnych principa etiky a moralky mnohem delsi nez v novéjsich firmach,
kde 1ze ocekavat, ze autonomni zvladani mordlnich problémi bude implementovano

snadngji. ®

5.2 Inovativni Fizeni firmy

,Jednou ze slabosti dnesnich manazert je jejich orientace na kratkoobé cile.®® Tento JiZ
nesporny fakt si uvédomuje stile vice firem a reaguji na n& posunem ve vyvoji
managementu. ZvySend pozornost je vénovana budovani stabilniho, identického a
etického prostiedi na zdkladé inovovani managementu lidskych zdroji. Tim je soucasné
vytvotfen piedpoklad pro aplikaci strategického managementu ve firm¢. Za strategicky

cil by méli manazefi povazovat dobré jméno firmy, které v sobé zahrnuje jak etiky, tak i

* DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 57-60
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dlouhodobou efektivnost. Cilem tuspé€sného managementu zUstdva, aby vSichni

pracovnici plnili efektivné, kvalitn¢ a v¢as svoje i firemni zavazky.

Prohlubovéani etiky v managementu se neobejde bez uplatiovani aktivni tvofivosti, ktera
urcuje kvalitu zmén reagujicich na vyvoj podminek ve firmé i spole¢nosti. Za tvotivost
Vv fizeni je obecné povazovano uplatiiovani novych metod a postupi. Jelikoz aplikace
novych metod samo o sob¢ nepiinese potiebny efekt, je tkolem manazera se s novou
metoou seznamit, poznat jeji obsah i rozsah, poznat jeji souvislost s jinymi metodami,
posoudit jeji dopad na dosavadni systém prace a metody, které byly jiz diive

aplikovany.

Teorie inovaci hovofi jasn¢, zména ucinéna v nespravny ¢as nebo zmeéna pouze dil¢iho
charakteru, piina$i nejen komplikace v fizeném objektu, ale Gasto i ztratu. Usili
vyvinuté pro realizaci zmény by mélo odpovidat jejimu pifinosu a soucasné je nutné
sledovat, jak nova zména koresponduje s jiz zabéhlymi metodami a nedoslo k naruSeni

fungujici struktury podniku.

Socidlni odpovédnost firem (CSR) se jiz v roce 2004 stala jednim z hlavnich tématQ
diskutovaném na shromazdéni Svétového ekonomického féra v Davosu. Willem
Broecker, jeden z piedstaviteli firmy Pricewaterhouse Coopers, tvrdi: ,,Firmy, které
tuto slozku svych aktiv podcefiuji, se zbavuji dlouhodobé konkurenéni vyhody.“®®
Cilem CSR je orientovat systém fizeni na socidlni potieby zamé&stnanci nejenom na

bazi hmotnych statkdl, ale 1 Zivotnich podminek. Ptinosy konceptu CSR koresponduji

s kapitolou 2.3.

Komplexni tvofivy ptistup managementu k inovacim nelze zavést najednou jednim
nafizenim. Jde o proces zmény chovani managementu, na némz se musi podilet nejvyssi
vedeni organizace a také vSichni zaméstnanci. KaZzdé inovaci vysokého tadu musi
pfedchéazet ptiprava teoretickych poznatkli na konkrétni podminky firmy, ptipravou
pracovnikli a stanovenim priorit postupu plnéni. Systémova pftiprava k inovaci
managementu organizace se orientuje na oblast fizeni lidksych zdrojli a nejprve zacina
vychovou pracovniki, jejich seznamenim se strategickym cilem organizace a postupem

realizace systému zmén. Skladé se ze tii subsystémt, viz. nasledujici tabulka.
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ManaZerska etika —mordlka pracovnikil:  zdsady obecn: mordlky, respektovani z&konnych
a spolefenskych norem, vnitfni pfesvédéeni

o vyznamu mordlky, sebevychova v moralnich
postojich

— erudice: kvalifikace, systém celoZivotnibo vzdélavani,
kreativita, strategickeé mySleni,
stimulace-motivace, duSevni hygiena

—aplikace: aplikace moralky a erudice v praxi, dodrZzovani
zasad manaferské etiky vBemi pracovniky,
L analyza drovné a pfinosu manaZerské etiky

Inovace mana gementu

Socialni odpovédnost |- eticka aplikace: aplikace leadershipu do managementu firmy,
zodpovédnost persondlnich dtvard za vybér,

vedélavani, motivaci a stabilizaci pracovnika,
pravidelné konzultace pracovnikl a planovani

kariérniho programu, péée o rist odbornost
a identity, ekologické chovani firmy

Inovace mezilidskych vztahi

Dobré jméno firmy — strategie, taktika: inovace do chovani v ekonomickém okoli, do
dodavatelsko-odbératelskych a mezilidskych
vztahd

Inovace do goodwillu firmy &i instituce

Obrazek 7: Subsystémy tvofivého managementu (Pfevzato z:%)

5.3 Diferenciace managementu

Rozdily mezi podniky vytvéfteji jejich jedinecnost. Nékteré tizené podniky mohou byt
do jisté miry podobné, avSak pouze ve vyjimecnych ptipadech shodné. Z tohoto diivodu
jsou mnoha rozhodnuti v jednom podniku GspéSna a v jiném ne. Manazefi radi vyuzivaji
metody, které se v minulosti osvédcili, avSak rozdilnost podminek jednotlivych
organizaci vyZaduje nutnost tyto metody pfizpisobovat a diferenciovat, dle danych
specifik. Z toho vyplyva, ze GspéSny manazer ,,nasilné” neprosazuje vlastni predstavy 0
stylu prace, bez ohledu na realnou dispozici fizeného objektu, ale ucelné¢ vyuziva
spojitost technicko-ekonomickych a socialnich jevl, jejich vzajemné zavislosti a

podminénosti.

Cilem diferenciace je analyzovat specifické podminky organizace a rozClenit je na ty,
které 1ze ekonomicky vyuzivat a strategicky inovovat. Podminky, které¢ nekoresponduji
se strategickymi cili organizace, je nutné planovit¢ meénit. Jelikoz se specifické
podminky mohou véase ménit jako priinik vnéj$ich a vnitinich vlivi, jejich zména Casto

nezdvisi pouze na managementu podniku, ale vyzaduje ucCast vSech subjekta
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podnikatelského prostredi. Z tohoto ditvodu je potiebné rozvijet partnerské vztahy mezi
podnikatelskymi organizacemi navzajem a podporovat etickou participaci na vytvareni

zadouci urovné podnikatelského prostiedi.

Respektovani specifickych podminek kazdé organizace a z nich plynouci pozadavek na
diferenciaci, pfinasi komplikace v§em organizacim, protoze zvysuje pozadavek na jejich
odbornost, inova¢ni schopnosti a etick¢é postoje. Management by mél strategicky
prizpisobovat vnitini podminky védecko-technickému rozvoji ve svété a technické
urovni domadcich ptednich firem ve svém oboru (pokud tomu vnéjsi podminky nebrani).
Pokud dochézi k nerespektovani specifickych podminek organizace, hrozi nebezpeci, ze

vysledky prace manaZerii nebudou odpovidat usili, které vynaklada celd organizace.

Jako konkrétni piiklad nerespektovani specifickych podminek lze uvést obdobi
planovitého fizeni ekonomiky, kde zdmér stitu byl metodicky koncipovan na

strojirensky primysl. Cim vice se specifické podminky organizaci lisily od strojirenstvi,

rrrrrr

6. Vliv etického kodexu na podnikovou kulturu

V soucasnosti mezi nejvetSsi motivatory firem zavadeét eticky kodex patii snizeni
vystaveni krimindlni odpovédnosti. Progresivni organizace zjist'uji, Ze etické pracovisté
ma mnoho dalSich benefiti zhlediska vykonnosti firmy. I ptes fakt, ze vliv etického
kodexu na vykonnost je cCasto nahlizeno na néco jako ,méfici nezméfitelné®,
kvantitativni 1 kvalitativni ukazatele ukazuji, ze podnikovy eticky kodex po boku se
vzdélavanim zaméstnancii zvySuji jejich moralku a pracovni uspokojeni, podporuje

kvalitu vybérovych fizeni a pomaha posilit vztahy s obchodnimi partnery.69

Na zaklad€ prizkumu LRN" bylo prokdzano, ze eticky kodex ma pozitivni vliv na

chovani zaméstnancti a jejich vnimani. Vysledek vyzkumu lze shrnout nasledovné:

e 79% zaméstnancili pracuje v organizaci kde je zaveden eticky kodex.
e Ztéchto zameéstnanct, 83% vé&ii, Ze management opravdu chce podporovat etiku

a integritu v organizaci, 70% si mysli, Ze management chce akorat dostat

®® DYTRT, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostiedi. s. 63-64
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zdkonim a 61% zaméstnancii véfi, Ze organizace ma eticky kodex spiSe pro
ochranu managementu.

e 73% zaméstnancl pracujicich pro organizaci se zavedenym etickym kodexem
tvrdi, ze hodnoty v ném obsazené dé¢laji jejich pracovisté lepSim mistem.

o 62% zaméstnanci se domniva, ze zavedeni kodexu pomohlo zménit chovani,
nebo usmérnit rozhodnuti.

o 82% zaméstnancu tvrdi, ze uplatituji hodnoty v kodexu obsazené pti vykonu své
prace.

e 46% respondenti tvrdi, Ze zaméstnavatel znd pravidla, ale ne vzdy je dodrzuje.

e Pouze 4% zaméstnanct feklo, ze zavedeni etického kodexu nemélo zadny efekt.

6.1 Efektivita podnikového etického kodexu

Ackoli tisténé etické kodexy a programy vzdélavani jsou klicovymi elementy etického
programu, bylo zjiSténo, Ze jednoduchd distribuce kodexu a nabizeni vzdélani
zaméstnancim neni dostacujici. Zda eticky program bude mit vliv na podnikovou

kultdru zalezi na tom, jakym zplisobem organizace tyto nastroje aplikuje.

»Prvotridni kodex jesté neznamend prvotridni chovani® — Harvard Business School

study

Pro spravnou aplikaci etického kodexu je nutné uvédomeéni, Ze se jedna pouze o nastroj,
ktery jako kazdy nastroj 1ze pouZzivat dobfe nebo Spatné. Kazda organizace je jina, ma
unikatni cile, strategie a celi unikatnim rizikim. Aby byl zaji§tén pozitivni ptinos
etick¢ého kodexu, organizace ho musi pfizpisobit specifickym potfebam organizace,
zajistit jeho soulad s obchodni strategii a nastavit ho tak, aby podporoval etické cile,

kterych ma byt dosazeno.

Rozdilovym faktorem mezi organizacemi, které uspésn€ implementuji a neustale rozviji
etické hodnoty a organizacemi, které jsou v této oblasti nelspé$né, je schopnost
efektivni komunikace. UZivani vice komunikaénich kanalli podporuje Sifeni povédomi
mezi zaméstnanci o etickych hodnotach a cilech, kterych méa byt dosazeno. Podle
Liebmana je nezbytné¢ nutné zajistit, aby lidé v organizaci o hodnotich a etickych
pravidlech mluvili mezi sebou. V praxi se osveédCili rizné formy video prezentace,

uryvky ze seridld ¢i filmu, které maji zpravidla zdbavnéjsi charakter a slouzi jako
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vyborny spousté¢ konverzace. Mezi dal§i formu ,kreativni* propagace hodnot napfi¢
organizaci lze uvést ptiklad z firmy PPL Corporation. Ukazkou velmi efektivniho
sdileni hodnot je vytvofeni sloganu ,,Be a L.E.A.D.E.R.“ (Let Ethical Awareness
Determine Every Response). Néktefi odbornici piirovnavaji sdileni etickych hodnot
pravé k marketingu. Existuje obrovsky trh spotiebiteltl, kteti maji odliSné preference a
vyzaduji odlisné styly komunikace, ¢i preferuji rizné komunikacni kanaly. Pii
implementaci etického kodexu a tvorby silné etické kultury by tyto marketingové
nastroje neméeli byt opomijeny, ba naopak, jejich pouziti miize mit mnohonéasobné vyssi

y y e Tl
efekt, nez ,,standartné pouzivané nastroje.

6.2 Hodnoceni efektivity etického programu

Stejné, jak je dulezité pouzivat vice forem komunikacnich kanalti na sdileni hodnot, je
dalezité pouzivat vice komunikacnich kanall, jak ziskdvat zpétnou vazbu na eticky

program. Mezi formy ziskdni zpétné vazby organizace pouzivaji nasledujici néstroje:

e Dotaznikové Setfeni zaméfené na etiku, pracovni podminky a celkovou
spokojenost s praci.

e Nezavislé audity, které hodnoti eticky kodex, vzd€lavani v oblasti etiky a
porovnavaji dalsi elementy se standardy, které nastolily nejuspésnéjsi
spole¢nosti v oblasti etiky.

e Helpline analyzy, které se nezamétuji pouze na pocet realizovanych hovort, ale
hodnoti pfedevsim jejich obsah.

e C(Cileny feedback — zaméfeny na zjiStovani efektivity distribuce vzdélavacich
programui

e Obecny feedback — prizkumy spokojenosti s praci, vystupni interview, apod.

e Neformalni feedback — pomoci diskuze ¢i1 e-mailové komunikace se

zaméstnanci. 2

Pro mnohé organizace je nejvétSim problémem uspéSné aplikovat eticky program
z diivodu existence mezery, kterd je mezi hodnotami, které se management snaZzi
prosazovat a hodnotami na tzv. operac¢ni Urovni (jinymi slovy: ,Jak véci opravdu

fungu;ji.©). Klicovym faktorem tspéchu je najit vhodny zptisob, jak pozadované hodnoty

"M LRN. The impact of codes of conduct on corporate culture. s. 5-6. [online]
2 LRN. The impact of codes of conduct on corporate culture. s. 7-8. [online]
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aplikovat na operacni uroven. Jakmile organizace najde zpisob jak zlepSovat a
pfizptisobovat eticky program, jeho méfeni a vyhodnocovani se stane neméné
dalezitym. Jeho meéfeni se neobejde bez hledani novych, ¢i pro danou organizaci
specifickych ukazateli kvantitativnich a kvalitativnich charaktert, které budou schopny
méfit miru pokroku k dosazeni etickych cili a vytvoreni silné podnikové kultury,

zalozené na etickych principech.73

7. Systémové nastroje etického rizeni

Etické fizeni je v souCasnosti zavadéno jako soucast systému fizeni, v jehoz ramci se
klade diraz na procesni charakter, ktery spociva v cyklickém opakovani téchto fazi
fizeni: iniciativa — strategie — rozhodovani — natizeni — kontrola. Moderni etické fizeni
je v soucasnosti chapano jako osobni zavazek managementu, jelikoz je upfednostiiovan
duraz na systémové rozhodovani, pted specifickymi zajmy jednotliveti v podniku.
Z tohoto divodu je nezbytnym piedpokladem tuspéSného etického fizeni divéra

V management.

Nejnovéjsi modely integrovanych systému fizeni zdlraziiuji vyznam nejenom tvrdych
parametri  konkurence schopnosti podniku, ale také parametri zalozenych na
subjektivnim vnimani, tedy mékkych. Tyto mekké ukazatele jsou €asto nepopuldrni u
vedeni podnikd, z divodu jejich problematického statistického vyhodnocovéani a
sloZitosti tyto vysledky interpretovat. S ristem duleZitosti lidskych zdroji roste také
dilezitost zkoumani subjektivnich ukazateli. Pro ucely zachyceni mékkych dat se
v Ceské republice nejéastéji pouziva integrovany manazersky systém (IMS) a systém
Balanced Scorecard (BSC). Vyhodou téchto systému je, Ze umoznuji ovladat
podnikatelsky proces komplexné, a to na vSech Urovnich fizeni: operativni, strategické,
eticko-normativni. Pro implementaci etického fizeni v podniku se vyuZzivaji také
systémy ftizeni, které v sobé maji zabudovany eticko-kulturni cile. Mezi n¢ se fadi
pfedevSim fizeni spravy a obchodni spolecnosti (Corporate Governance), teorie

participujicich skupin (Stakeholders) a socidlni odpovédnost podniku (CSR).

Prvni integrované manazerské systémy vznikly v Sedesatych a sedmdesatych letech 20.

stoleti. Vychodiska pro jejich tvorbu lze shrnout nasledovné:

" LRN. The impact of codes of conduct on corporate culture. s. 8. [online]
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e kombinace jednotlivych technik scilem ptfekonat jejich jednostrannost,
naptiklad Harbursky model, ktery je kombinaci Management by Objectives, by
Delegation a by Expection,

e disledny funkci model vedenti,

e sjednoceni element zamérenych jak na spolupracovniky, tak na podnik,

e prioritizace ucelu a tvorby pii uplatnéni zasad integrity fizeni.”

7.1 Balanced Scorecard (BSC)

Metoda BSC v podstaté vznikla jako reakce na empiricka zjisténi, Ze fada strategickych
zamért neni realizovana. Vzhledem ke stile turbulentnéjSimu prostiedi se vyrazné
zkracuje doba platnosti strategie. Proto se rychla a ucinnd realizace strategie stava
klicem k spéchu organizace. Prvotnim impulsem pro vytvofeni BSC byla silici kritika
klasickych systémi ukazatelti v podniku, jejichz zdkladem byly pouze finan¢ni tdaje.
Mezi dalsi divody zavadéni BSC patii nutnost zpiehlednéni podnikového reportingu i

externiho reportingu a zjednoduseni procesu planovani.

Metoda Balanced Scorecard v podstaté predstavuje novy model strategického
managementu, ktery umoznuje organizacim vSech typl vyjasnéni vize a strategie a
jejich snadngjsi realizaci. Samotni autofi’” metody definuji BSC jako zvlastni druh
konkretizace, znazornéni a sledovani strategie, s jejiz pomoci se ma vyrazné zvysit
pravdépodobnost zavedeni zamyslené strategie. Podle slovniku Modelu CAF je metoda
BSC charakterizovana jako metoda hodnoceni organizace z nékolika strategickych
hledisek pomoci ukazatelil, jeZ zdiraziiuje vyznam vytvofeni rovnovahy mezi Ctyimi
dimenzemi: kratkodobymi a dlouhodobymi cili, stabilitou a zménou, jako i1 mezi
vnitfnimi procesy a vztahy s externimi zainteresovanymi stranami. BSC lze také
charakterizovat jako nastroj, ktery pievadi poslani a strategii podniku do srozumitelného
souboru méfitek vykonnosti, které poskytuji ramce pro posuzovani jeho strategie a

systému fizeni.

Koncept BSC si velmi rychle ziskal pozornost americkych i evropskych podnikii.

Koncem roku 2004 kolem 57% globalnich spole¢nosti fungovalo na zdkladé metody

“PUTNOVA, A. a SEKNICKA, P. Etické Fizeni ve firmé, s. 103-105
™ Horvath & Partners
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BSC.”® Od roku 2000 toto &islo vzrostlo cca 0 7% a v soucasnosti 1ze odekavat, 7e BSC
si jiz osvojilo mnohem vice uspé$nych podniku. I pfes fakt, Ze tento nastroj je znam jiz
vice nez 10 let a nespocetnékrat byly prezentovany jeho piinosy pro podnikové fizeni,
je az podivuhodné, kolik podnikl se s timto pojmem jesté nesetkalo. Pravdépodobnou

pfic¢inou je neznalost vS§ech moznosti, ktera tato s sebou piinasi.

7.1.1 Podstata, obsah a vyznam

Nekteti autofi argumentuji, Zze BSC v podstaté¢ neni ni¢im zcela novym a zékladni
elementy konceptu jsou shodné s modelem MBO'’, ktery je zaloZen na tiech Castech:
formulace cild, participace zaméstnancii a stfedniho managementu na procesu
formulace téchto cilli a zpétné vazbg. Napt. Johnsen pohlizi na BSC jako na rozsifeni
modelu MBO o dlraz na zpétnou vazbu zaloZzenou na souboru strategickych
vykonnostnich parametrii. BSC je vSak vice nez jen ukazatelovy model, ktery umoziuje

kontrolovat plnéni vize a strategie. "°

Dle Solafe a BartoSe ma metoda BSC dvé zékladni funkce. Prvni funkci je stru¢né a
jasné vyjadieni strategie systémem cilll a na né navazujicich vysledkovych ukazateld a
ukazateld hybnych sil ¢tyf zakladnich strategickych perspektiv véetné zobrazeni
kausalnich vazeb jednotlivych ukazateli. Takto zobrazeny ukazatelovy model strategie
umoziuje kontrolovat plnéni vize a strategie pomoci kontroly plnéni planovanych
hodnot ukazateld jednotlivych strategickych perspektiv. Druhou funkci je jeji vyuziti
jako ramce pro vytvoreni nového systému strategického fizeni, ktery diky moznostem
méticiho ukazatelového systému odstraiiuje zasadni nedostatek stavajicich systémul
strategického fizeni, kterym je oddé€leni tvorby a formulace strategie od procesu jeji
realizace.”® Podle Nivena® naplituje BSC v organizaci dokonce tii zakladni funkce, a to
systétm meéfeni, strategicky systém fizeni a nastroj pro komunikaci. BSC tak

nepiedstavuje pouze nastroj fizeni, ale stava se i nastrojem podporujicim komunikaci.

" BALANCED SCORECARD INSTITUTE. Example & Success Stories. [online]

" Management By Obijectives dle Druckera (1976)

"® STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 68-69

" BARTOS, V. a SOLAR, J. Rozbor vykonnosti firmy. s. 98

8 Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies
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Zakladem metody je rozpracovani a pfevedeni vize a strategie organizace do hmotnych
cili a srozumitelného souboru ukazatelli finanéni a nefinanéni vykonnosti, které
poskytuji nastroj pro posuzovani uspésnosti strategie. Zavedeni BSC znamena, ze se
cile, mefitka a strategické akce pfirazuji konkrétnimu uhlu pohledu tzv. perspektivam.
Hlavnim ukolem téchto perspektiv je jiz pfed procesem tvorby strategie zajistit, ze
budou promysleny vSechny dulezité aspekty Cinnosti podniku ¢i instituce. Obecny
model BSC pohlizi na organizace ze Ctyi strategickych perspektiv: financni, zdkaznické,

internich procesu, uceni se a rustu, které musi byt vyvazeny.

Vyvazenosti rozumime rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili,
pozadovanymi vstupy a vystupy, vnitinimi a vnéjSimi faktory vykonnosti a finan¢nimi a
nefinanénimi meéfitky. Tyto perspektivy nejsou zvoleny samoucelné, ale poskytuji
srozumitelny pohled na propojeni Gspéchu organizace s hybnymi silami vykonnosti. V

ramci stanovené strategie tak predstavuji pruzny systém.

Z hlediska vyznamnosti jsou vSechny Ctyfi perspektivy rovnocenné, z hlediska pfic¢in a
disledk jsou v podnikovém modelu financ¢ni cile ovliviiovany pfedevsim zakaznickou
perspektivou, zakaznické cile jsou ovliviiovany perspektivou procesni a ta je vyraznym
zpusoben uréovana schopnosti ucit se a rast. Je také nezbytné zduraznit, Ze perspektivy
BSC vedle sebe nestoji oddélen€, ale naopak jejich propojeni poskytuje ucelenou
predstavu o aktivitach organizace a souc¢asné dokumentuje klicové souvislosti dilezité

pro realizaci strategie.™

81 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 68-69
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Finané¢ni perspeliiva

cile (méfitka| zaméry|miciativy
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strategie
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Perspektiva néeni se a
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cile |méfitkal zaméry|iniciativy

Obréazek 8: BSC model pro soukromy sektor (Pievzato z:%)

Pokud vSak chceme metodu BSC pouZit jako nastroj strategického fizeni, pak musi
obsahovat Ctyfi procesy:

1. Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cili - vyjasnéni vize a
strategie pomize a pfinuti vrcholovy management, aby konkretizoval svou vizi, kterou
predstavitelé vedeni sdileji, s cilem dosahnout souladu. Vize musi byt pfevedena do
hmotnych a srozumitelnych zaméri.

2. Komunikace a propojeni strategickych plani a méritek - o strategickych cilech a
méfitcich je tfeba informovat prostfednictvim riznych kanall (napf. obéZniky,
informa¢nimi tabulemi, elektronickou postou) ve vSech castech organizace. Hlavni
myslenkou je zvysit porozuméni vyznamu dlouhodobych cili a sladit cinnosti
jednotlivcl se strategii celé organizace.

3. Planovani, stanoveni cili a sladéni strategickych iniciativ - metoda nejucinnéjsi,
pouziva-li se v procesu zmény. Model BSC poskytuje urCity zpisob zastfeSeni
strategického planovani organizace a procesu rocniho rozpoctu.

4. Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se - metoda umoznuje

monitorovani, vyhodnoceni a pribézné upravovani zavadéné strategie. Navic manazefi

82 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 71
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pfechézeji od pouhého konstatovani minulych vysledkli do rdmce strategického uceni

vvvvv

procesu BSC.®

7.1.2 Popis perspektiv

V modelu BSC pro soukromy sektor je na vrcholu umist$na finan¢ni perspektiva, nebot’
prioritnim ukolem podnikatelskych subjektu je realizace zbozi a sluzeb za ticelem zisku,
pficemz management je za vysledky odpovédny shareholdertim, ktefi je monitoruji

pomoci finan¢nich ukazateld.

Financni perspektiva je ovliviiovdna piedvSim perspektivou internich procesi. Pii
stanoveni cili a méfitek pro tuto perspektivu organizace zjistuje odpoveéd’ na otazku:
Jaké kritické procesy musi byt zlepSeny za ti¢elem poskytnuti hodnotové vyhody nasim
zakaznikim? Soucasné je tfeba identifikovat procesy, které zajisti dostatek zdrojii pro
uskutenéni vize a strategickych cill. Lze tedy identifikovat dvé skupiny internich
procesl: procesy orientované na poslani a podpirné procesy. Interni procesy jsou
mechanismem, diky némuz je dosahovéana ocekdvand vykonnost organizace.

Perspektiva internich procest je uréovana schopnosti ucit se a rist a finan¢nimi zdroji.

Schopnost naplnit ambiciozni strategické cile zavisi na schopnostech ucit se a rist. Tato
perspektiva se zabyva organizacni infrastrukturou potiebnou k dlouhodobému tspéchu.
Zaméstnanci a organizacni infrastruktura pfedstavuji spojnici, kterd propojuje ostatni
&asti BSC. Uspéch v ostatnich tiech perspektivach zavisi velkou mérou na schopnostech
zameéstnancll a na nastrojich pouzitych k prosazeni vize a strategie. Této perspektivy se
tykaji predevsim tii1 oblasti: schopnosti a kompetence zaméstnancti, informacni kapital a
organiza¢ni klima (motivovani, delegovani pravomoci a angazovanost). Strategické cile
a meéfitka této perspektivy napomahaji identifikovat mezery mezi soucasnymi
dovednostmi zaméstnancti, kulturou a informa¢nim systémem a nalézt optimalni uroven

¢innosti, pii kterych se tyto komponenty stanou vysoce vykonnymi internimi procesy.

Na zaklad¢ popisu z hlediska pficin a duasledki, lze definovat logickou hierarchii

perspektiv nasledujicim modelem, pfi€emz jak z obrazku vyplyva, konecnym cilem

r . 7 v A - v 84
soukromého sektoru je uspéch ve financni perspektlve.8

8 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
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ufeni se a rist TOCEsY zakaznici finance
=7 5 =

85)

Obrazek 9: Logicka hierarchie perspektiv BSC (Pievzato z:
7.1.3 Tvorba a implementace

Kazdy podnik, organizace Ci instituce je jedine€na a musi tedy pfistupovat k zavadéni
metody BSC na zakladé svych konkrétnich potfeb a zkusenosti. Obecné vsak lze popsat
cyklus tvorby a implementace strategického ramce BSC pomoci né€kolika krokd. Hlavni
mysSlenka spoCiva v tvrzeni, ze organizace, jez jsou schopny pfevést svou strategii do
méficiho systému, mnohem snadn€ji tuto strategii realizuji, protoze mohou
komunikovat své cile a zaméry. Logicka strukturu strategického managementu dle BSC

je znazorn€na pomoci nasledujiciho obrazku.

poslani

potieby

zakazniki/obéani LS

strategicke
perspektivy

strategicka temata

/ strategiclé cile \
/ strategicka mapa

/ vykonnostni méfitka & cile

/ strategické iniciativy

Obrazek 10: Logika strategického fizeni na zakladé BSC (Pevzato z:*°)

Zasadni inovaci a zlepSeni v procesu strategického managementu lze spatiovat
Vv sestaveni strategické mapy a v definovani souboru strategickych meétitek. Pred tim,
nez se budeme vénovat jednotlivym fazim tvorby a implementace metody BSC, je tfeba

vysvétlit dva nové strategické pojmy:

8 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. . 74
8 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 15
8 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 18
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Vztahy pri¢in a disledki — mohou byt vyjadieny pomoci sekvence prohlaseni jestlize-
potom: jestlize vhodné stanovime vzdé¢lavani naSich zaméstnanct, potom budeme
schopni vykonavat klicové aktivity efektivnéji, jestlize budeme vykondvat klicové
aktivity efektivnéji, potom se bude zvySovat spokojenost naSich zakaznikd; spravné
sestaveny BSC by m¢l vypovidat o strategii praveé takovymito posloupnosti vztaht
pFicin a dasledka.®

Zpozdéné a predstizné indikatory — BSC obsahuje dva druhy méfitek tzv. vystupni
(zpozdéné) indikatory, jez odrazeji spolecny cil vSech strategii napii¢ danou oblasti a
hybné sily vykonnosti (pfedstizné) indikatory, jez reflektuji jedineCnost strategie
instituce; vystupni méfitka bez méfitek hybnych sil nevyjadiuji, jakym zpiisobem bude
strategie dosaZzena, méfitka hybnych sil bez vystupnich méfitek poskytuji informace jen

o kratkodobém zlepseni, které vSak nemusi piinést dlouhodoby uspéch.

Pravé diky propojeni métitek vystupi a hybnych sil pomoci vztaht pficin a dasledkt
vypovidda BSC o stanovené strategii organizace. Nejlepsi BSC dle Kaplana a Nortona
vypovidaji o strategii dokonce tak dobfe, Ze je tuto strategii mozné z cili, méfitek a

propojeni odvodit.

V odborné literatuie se setkame s riznymi postupy tvorby a implementace BSC. Znamy
je naptiklad model Horvath & Partners jeZ identifikuje pét fazi, které¢ garantuji ispéSnou

realizaci strategii:

e tvorba organiza¢niho ramce pro implementaci,

e vyjasnéni strategickych principt,

e vyvoj BSC — konkretizace strategickych cild, vzdjemné propojeni fetézci
pfi¢in/nasledktl, volba méfitek, stanoveni cilovych hodnot, uréeni strategickych
akeli,

e Tfizeni rozsifeni BSC,

e 7ajiSténi kontinudlniho nasazeni BSC.

8 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 18
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Dal8i postup vytvofil president institutu Balanced Scorecard Howard Rohm, jenz

identifikuje dvé faze procesu BSC tvorbu metody a zavedeni metody.®®

7.1.4 Prinosy aplikace metody BSC

Tajemstvi metody BSC a dtivod, pro¢ doséhla v soukromém sektoru takového uspéchu,
je jednoduchy: vede organizaci k vyuziti celého svého potencidlu. Uplatiiovani metody
BSC pfi strategickém fizeni s sebou nese konkrétni pozitiva. To plati ale jen tehdy,
pokud je BSC skute¢né organizatn¢ upevnén do kultury fizeni a jednani. Kaplan a
Norton uvadéji, ze jiz samotny vyvoj vychoziho BSC, zvlasté urCovani cilii, méfitek a
zamért odhali mnohem $irsi a srozumitelnéjs$i zpsoby jeho vyuziti, nez bylo piivodné
zamySleno. BSC se pak dle vySe uvedenych autorii stavd jadrem manaZerského

systému, nebot slad’'uje a podporuje procesy véetne:

e vyjasnéni a aktualizace strategie,

e projednani strategie napii¢ podnikem,

e sladéni cili a jednotlivel s celkovou strategii, ur€eni a sladéni strategickych
iniciativ,

e propojeni strategickych cilli, dlouhodobych zdméri a rocnich rozpocti,

e sladéni strategickych a provoznich porad,

e ziskani zpétné vazby na proces uceni se a zlepSeni strategie.89

Budovani syst¢tmu BSC usnadituje spolupraci na problematice strategie, soucasné
sleduje rizné perspektivy a pohliZi na né jako na rovnocenné, ¢imZ zahrnuje do procesu
tvorby strategie 1 ,,intelektualni stranku®, kterou jsou jiz zminéné aspekty, jako napf.
znalosti, pracovni kapacity a klicové procesy. Diky BSC lze tedy ziskat hlubsi znalosti
co a jak ovliviluje fungovani organizace a lépe pochopit vzajemné souvislosti mezi

jednotlivymi strategickymi prvky.

Castou chybou, se kterou se lze setkat v soukromé i vefejné sféfe, je chapani konceptu
BSC jen jako mechanismu pro vyhodnocovéani vysledkii na operacni urovni. Tato
skutecnost obvykle vede k monitorovani pfili§ mnoha vykonnostnich ukazateld, to

zplisobi, ze se organizace neni schopna zaméfit na kli¢ové informace. Aby byl BSC

8 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 719
8 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 84
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uspésny, musi byt na n¢j pohlizeno jako na manazersky nastroj, jenz vypravi piib&h

tvorby a implementace strategie pomoci vykonnostnich ukazateld.*

7.2 Integrovany manazersky systém (IMS)

Vystavba integrovaného manazerského systému fizeni je v praxi zalozena na
ptedpokladu, Ze podnik, ktery je chépan jako technologické jadro, se utkava se s svym
okolim. Vedeni podniku zahrnuje vSechny aktivity, jez jsou zapotiebi k plynulé
rovnovaze podniku s okolim. Soulad se tak hledd mezi zdkladnimi koncepty fizeni:

vedeni podniku — podnik — okoli.

wewvr

Koncpce obsahuje nejdulezitéjsi rozpoznatelné nebo ocekavané strukturdlni zmény
zakladnich podsystémi. Tyto koncepty stanovuji stiednédoby az dlouhodoby smér
vyvoje podniku. Pro praci vrcholového managementu jsou nezbytné, nebot slouZzi
k ur¢eni novych vlivii na podnikani, tedy ke stanoveni novych podnikatelskych cild,

prostiedu a strategii.

Koncept okoli zachycuje zmény v okoli podniku, pficemz vyuzivéa funkéni a instituéni
perspektivy Vv oboustranném doplnéni. Celkovy vyvoj okoli probiha v ruznych
dimenzich a sférach, a to napiiklad v ekonomické, technologické, socialni, ekologické

apod.

Koncept podniku se €leni na tfi zakladni Casti: vykonny, financni a socialni. V kazdé
¢asti konceptu musi byt jednozna¢né stanoveny cile, prostiedky a strategie. Tento
koncept musi byt schopen rozvrhnout rozhodnuti zasadni dilezitosti, které urcuji vztahy
k okoli podniku, a to nezavisle na prevladajicich organizac¢nich strukturach, ale i

systémech strategického a podnikatelského planovani.

Koncept vedeni ma za cil sledovat konkurenceschopnost podniku tak, aby bylo zaj$téno

wewvr

procesu, které zajiStuji udrZeni optimalni Zivotaschopnosti podniku. Systém vedeni
podniku je podpoten organiza¢nim konceptem podniku, metodikou vedeni podniku

a péti o lidské zdroje, zvla§té kli¢ové zaméstnance.”

% STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a
regionii. S. 85
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8. Uroveii etiky v podniku ABC

8.1 Predstaveni podniku ABC

Zkoumana spole¢nost ABC je jedna z dcefinych spolecnosti nadndrodni skupiny
zabyvajici se vodnim a odpadovym hospodaistvim. Spole¢nost ABC jako takova
vznikla v 60. letech 20. stoleti se zaméfenim na zpracovani a recyklaci odpadu. Na
Cesky trh vstoupila vroce 2000 prostfednictvim piimych investici do mensSich

odpadatskych firem.

8.1.1 Organizacni struktura

V ramci tuzemského trhu je spole¢nost rozdélena do 7 divizi se sidlem nejvyssiho
vedeni v Praze. Kazda divize je slozena z jednotlivych provozi, které obsahuji komplex
technologickych zafizeni, jako logisticka centra, skladky, spalovny, deemulgaéni
stanice, biodegradacni plochy, sbérné dvory, kompostarny apod. Timto zptisobem jsou
uspotfadany i jednotlivé divize, které zpravidla disponuji vyctenymi zafizenimi a diky
tomuto usporadani mohou fungovat jako relativné ,,samostatné firmy*“ ve svych

vyhranénych oblastech plsobeni.

Pro empiricky vyzkum a demonstraci zavérti byl vybran provoz spadajici do nejvétsi
divize v CR, kterou spole¢nost ABC disponuje a je slozen ze skladky (neoficialné se

jedna také o logistické centrum), centralniho sbérného dvora a biodegrada¢niho arealu.

8.1.2 Organiza¢ni struktura analyzovaného provozu

Analyzovany provoz funguje na principu spoluprace né€kolika oddé€leni - tj. provozni
usek, obchodni tsek a fakturacni usek. NejvysSim nadiizenym téchto useku je spravce
provozu. Obchodni odd¢leni fidi oblastni manazer obchodu a pod ného patii obchodnici
a obchodni asistentky. Oddéleni fakturace spada pod teditele divize. Provozni oddé€leni
fidi spravci technologie, pod které spadaji asistentky provozu a dé€lnici. Soucasti

provozniho oddé€leni je také dispecink, ktery ma na starosti fidice a zavozniky.
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Obrézek 11: Organizaéni struktura z pohledu zkoumaného provozu spole¢nosti ABC
(vlastni zpracovani)

8.2 Etika a hodnoty spole¢nosti ABC

8.2.1 Hodnoty spole¢nosti

Spole¢nost ABC své podnikdni stavi nejen na obecné platnych ekonomickych
ukazatelich, ale velkou pozornost vénuje dodrzovani socialnich a ekologickych zavazku
udrzitelného rozvoje. Firma z4da dodrzovani téchto principti po svych zaméstnancich,
nebot’ si je védoma zodpovédnosti vii¢i svym stakeholderim, ale také vici spole¢nosti
jako celku. Pro firmu jsou prioritni nasledujici hodnoty: usili, oddanost, odvaha a
soudrznost. V praxi se jedna o zvySovani efektivity inovaci ve vefejném sektoru a ve
sluzbach, vyvyjet se sohledem na planetu a poskytovat nadale nezbytné sluzby,

optmisticky a kreativni pohled do budoucna a diiraz na tymovou praci.

8.2.2 Etika v praxi
Podnik ABC, ve spolupraci se svou matefskou skupinou, stanovil etické principy ve své
politice spolecnosti a vedeni se je snazi systematicky uplatiovat v podnikéni, na vSech

pracovistich a v pracovnépravnich vztazich.
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StéZejnim dokumentem a praktickym navodem pro kazdého zaméstnance je Eticky

kodex stanovujici zakladni povinnosti, zejména pak:

e jednat v souladu se zakony a ostatnimi pravnimi ptedpisy, vcetné autorského
zékona a softwarového prava,

e disledné dodrzovat pravidla bezpecnosti prace,

e chovat se maximalné ohleduplné¢ k zivotnimu prostiedi, byt socialné
odpovédnym a dodrzovat pravidla trvale udrzitelného rozvoje,

e zachovavat a prosazovat jednotnou kulturu skupin ABC

e Vv kazdé situaci byt loajalnim, ¢estnym a odpovédnym,

e respektovat druhé a jejich soukromi, jednat s respektem k osobnosti a
distojnosti druhého, na kazdém stupni fizeni uplatiiovat princip vzajemné

davéry a ucty.

Eticky kodex mimo jiné stanovuje pravidla ohledné cinnosti ohrozujici ve svych
dasledcich Zivot, bezpecnost ¢i dustojnost zaméstnancli. Mezi takové oblasti patfi
ustanoveni tykajici se zneuzivani navykovych latek, koufeni, oteviené ¢i skryté
diskriminace, sexudlniho obtézovéni, konani ¢i podpory hazardnich her ¢i nasili na

pracovisti.

Mezi dal§i vyznamné povinnosti zaméstnancl patii ochrana hmotného i nehmotného
majetku, informaci a dobré povésti zaméstnavatele. Rovnéz do této skupiny povinnosti
lze zaradit oblasti: ochrana osobnich udaji zaméstnancti, informaci o zdkaznicich a
dodavatelich, dodrZzovani obchodniho tajemstvi a jinych divérnych informaci,

dodrzovani zasad externi a interni komunikace, zabranéni stfetu zajmd.

V neposledni fad€ spolecnost vénuje mimotddnou pozornost dodrzovani pravidel
hospodarské soutéZe, transaprentnosti veskerych obchodnich postupli a zachovani

respektu a poctivého jednani viici konkurenci.

Detailni rozbor jmenovanych oblasti je rozpracovan v ptislusnych internich piedpisech,

véetné organizacniho fadu.

8.2.3 Poruseni etickych pravidel
HI&Seni porusSeni etickych pravidel je mozné piimo etickému komisati, nadfizenému,

¢lenu predstavenstva ¢i jednotlivym referentim pro etiku. V piipadé¢ oznameni o

72



mozném poruseni etického pravidla vedeni spole¢nosti garantuje zachovani anonimity
oznamovatele. Vyjimku tvofi jen nékteré zdkonem stanovené piipady, kdy je povinnost
na vyzvu soudu ¢i jiného orgadnu jméno osoby, které takovéto jednani oznamila, sdélit.

Stejny postup Ize aplikovat pro navrhy a naméty pro zlepseni etickych pravidel.

8.2.4 Vzdélavani v oblasti etiky

Kontinudlnimu vzdélavani v oblasti etiky je vénovana v nadnarodni skupiné€, do které
podnik ABC spadd, vénovana mimotfadna pozornost, at’ jiz formou ctvrtletniho
magazinu (nevychazi v cestin¢) nebo formou e-learningového vzdélavani, Skoleni,
monotematickych brozur apod. Podnik ABC tak zprostfedkovava svym zaméstnanciim
aktudlni informace. Vzdé€lavani jiz probchlo v nasledujicich oblastech: ,Etika
v dodavatelskych vztazich®, ,,Lobbing a odpovédné chovéni®, ,JJednotna politika ve
vécech hospodaiské soutéze™, ,,Zasadni etické principy v obchodnich vztazich®.
Pozornost byla vénovana také problematice podvodii v elektronické komunikaci a
z toho vyplyvajici nutnosti dal$iho posileni interniho kontrolniho systému, jakoz i

problematice socialnich siti v dnesni globalizované spolecnosti.

V roce 2014 se matefskd spole¢nost podniku ABC vénovala vzdélavani urCenym
zejména vedoucim zameéstnancim v oblasti poruSovani lidskych prav. Dalsi prob&hla
Skoleni se zabyvala tématy: lidska prava v podnikani, obchodni etika, obrana proti
podvodnému a korupénimu jednani. Formou e-learningu pak jsou realizovana témata:
zasady hospodarské soutéze v Evropské unii, politika ,,best practices” ve vefejnych

zakazkach, boj proti Uplatkatstvi ve svété obchodu, etika v obchodnich vztazich.

8.2.5 Etika z pohledu obchodu
Spolecnost klade vysoky diiraz na etické postupy predev§sim u zaméstnancii obchodnich
oddéleni, nebot’ se jedna o klicovou skupinu zaméstnancii reprezentujici spolecnost

Vv prostiedi trhu a jejim cilem je neustale ubezpecovat okoli o férovém pftistupu.

ZvySovani poveédomi zaméstnanci obchodniho oddéleni o dané problematice je
realizovano formou internich Skoleni a e-learningu, jejichz zaméteni je predev$im na:
pravidla hospodaiské soutéze, problematika zakazanych kartelovych dohod, spravna
komunikace s obchodnimi partnery a pravomoci soutéznich organti pii zjistovani

duakazt.
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Spolecnost dale definovala 7 doporuceni, které ma u zaméstnanct zajistit soulad se

soutéznim pravem:

e Mimo spole¢nost nemluvte a nejednejte pisemné ani ustné€ o cenové a obchodni
strategii, o klientech a vztazich mezi nimi.

e Jste-li svédkem nebo adresatem jednani s takovym obsahem, dejte najevo sviij
nesouhlas a opust’t¢ jednani, nebo prerusté korespondenci.

e Neusilujte o lepsi pracovni vysledky vzajemnou koordinaci krokii s konkurenci.

¢ Neusilujte o lepsi vysledky své prace omezovanim volnosti rozhodovani nebo
zneuzivanim slabosti obchodniho partnera.

e Kazdou ptfipravovanou smlouvu ¢i zdvazek konzultujte s pravnikem.

e Kazdé vlastni podezieni z protisoutézniho jednani kohokoli hlaste svému
nadfizenému.

e Kazdou obsilku nebo navstévu ze soutézniho Ufadu ihned ohlaste svému

nadfizenému.
Generalni feditel spole¢nost v podnikovém magazinu celou problematiku doplnil slovy:

»Méjte prosim napameéti, ze jako profesionalové si musime uvédomovat odpovednost,
kterou nase spolecnost ma. Tato odpovédnost se tyka rovnéz oblasti dodrzovani
pravidel hospodarské soutéze. Na pripadné pochybeni kteréhokoli zaméstnance miize
pritom doplatit cela spolecnost, cemuz by se kazdy zaméstnanec mél jiz ze vzajemného
respektu Kk celému tymu snazit zabranit. Spolecnost si svych zaméstnancu vazi a
uvedomuje si, jak duleZiti pro ni jsou. Avsak — protisoutézni jednani svych zaméstnanci
nebude spolecnost za Zadnych okolnosti podporovat, a to i kdyz by takové jednani mélo
vest kvetsimu zisku ¢i vylepseni postaveni spolenosti na trhu. Naopak, zZddny

¢

zaméstnanec nebude ,,trestan* za to, Ze odmitne jednat protisoutéznim zpiisobem, i

kdyby byl pro spolecnost vynosny. “
Generalni feditel spole¢nosti ABC

8.2.6 Bezpecnostni komise
Bezpecnostni komise je oficidlnim organem skupiny ABC, jejiz cilem je preventivné
pfedchazet rizikovym situacim s dopadem na hlavni Cinnosti firmy (ekonomickou,

persondlni ¢i marketingovou image). Prvni zaseddni komise probéhlo v roce 2011 na

74



zaklad¢ zkuSenosti z minulych let pfedchazet vzniku mimofadnym situacim tykajicich
se ohrozeni bezpecnosti informaci, dobrého jména a jinych ohrozeni. V minulosti se
zabyvala piipady sankci ze strany statni spravy, ochranou renomé spolecnosti ABC

nebo porusovani pravidel ISR. Komise se také zabyvala naméty etického charakteru.

Aktualni rizika

Komise jako prioritni shledava ochranu informaci a firemniho know-how. Pozornost je
vénovana aktivnimu monitoringu, tzn. pohybu uzivatelli po siti, stahovani dat apod.
Cesta represivnich blokaci byla v minulosti vyhodnocena jako méné efektivni. Problém
ochrany informaci se vaze spiSe k problematice IT v podniku a do budoucna spole¢nost
chce posilit vzdélavaci instrumenty typu e-learning, eKIOSKY a jiné tiSténé formaty,

které maji informovat o pravomocich a povinostech ve vztahu k ochran¢ dat.

Spolecnost realizovala dodatec¢né opatieni v oblasti monitoringu firemnich e-maild, kde
kazdy e-mail je uklddan v informacnim systému, tak aby na kontroverzni piipady
komunikace mohlo byt nahlizeno z vice stran a byla umoznéna zpétna kontrola. Toto
opatieni reaguje predev§im se zménou odpovédnosti pravnickych osob, které¢ prendsi
v urCitych pifipadech na zaméstnavatele odpovédnost za Skody zpisobené
zaméstnancem. Cilem tohoto kroku je ochrana organizace jako celku i samotnych

zaméstnancu.

8.2.7 CSR aktivity

Spolecnost podporuje zeleny rist jejich zdkaznikd. Navrhuje ekoinovativni pfistupy
v nakladani s odpady, jejichZ cilem je zachovat udrzitelny rozvoj a ochrana omezenych
ptirodnich zdroji. Informace o novinkach v oblasti zeleného rustu spolecnost
zprostfedkovavd mésicnim buletinem, ktery je dostani jak v tiSt€éné podobé, tak i

V elektronické verzi.

V ramci akce papir za papir spolec¢nost podporuje recyklaci druhotnych surovin
s nazornou ukazkou studentim zakladnich 8kol. Skola za papir, ktery nasbira, na
oplatku dostava vyrobky z recyklovaného materialu v adekvatni hodnoté — od kresliciho
kartonu pies papir do tiskdren az po seSity. V soucasnosti je do projektu zapojeno vice

nez 150 Skol a pfinos projektu lze rovnéz spatfovat vjeho vzdélavaci funkci a
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vychovného efektu. % Spolecnost také spolupracuje s vysoskolskymi univerzitami na
kterych zastupci firmy prednasSeji problematiku odpadového hospodaistvi, na jejichz

zakladé vznikla prvni komplexni kniha k danému tématu.”

Na regiondlni Urovni firma usiluje o trvald partnerstvi s mistnimi komunitami
participaci na rozvojovych aktivitich formou podpory spolecenskych, sportovnich a
vzd&lavacich ¢innosti. ** Firma se tradi¢nd G&astni Dnu Zemé akcemi pro déti a
vefejnost v riznych &astech CR. Prostfednictvim vystavy Odpad je surovina, firma

podporuje aktivity smétujici smérem k prevenci vzniku odpadu.

Pro podporu motivace a spokojenosti zaméstnancl, firma realizovala dlouhodoby
projekt, ktery v sobé zahrnuje vybérovy benefitni systém a zaméstnancké vyhody jako
spoleCenské akce, soutéze a dalsi aktivity. Projekt je zaméfen také na pfimé aspekty
podnikdni vedouci k podpofe trvale udrzitelného rozvoje a zdravého Zivotniho stylu.

Firma u svych zaméstnanct také podporuje darcovstvi krve a dobrovolnictvi.*

8.2.8 Certifikace

Spolecnost byla provétena a certifikovana jako spliujici poZadavky:

e [SO 9001:2008,

e SO 14001:2004,

e OHSAS 18001:2007,
e ISO/IEC 21001:2005,

pro nasledujici ¢innosti: Komplexni sluzby v oblasti nakladani s odpady a chemickymi
latkami, odstrafiovani komunalniho a primyslového odpadu, nakladéni s druhotnymi
surovinami, poskytovani komundlnich sluzeb, poradenstvi v oblasti Zivotniho prostiedi,
sanace ekologickych zatézi a facility management. Certifikaty udélila spole¢nost SGS

Czech Republic, s.r.o. %

Spolecnost se aktudlné zabyva ptipravovanou aktualizaci ISO/IEC 27001, ktera definuje

pozadavky na systém managementu bezpe&nosti informaci. Dale budou do ISR podniku

% Interni zdroje spole¢nosti
% tamté
94 rv

tamtéz

% tamtéy
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implementovany hlavni body normy CSN 010391, ktera klade pozadavky na systém

managementu spolecenské odpovédnosti.

v r

9. Vyzkumna c¢ast

Na zakladé reSerSe literatury autor prace vychazi z piredpokladu, Ze troven etického
jednéni v podniku je dana primérem etickych hodnot samotnych zaméstnancii a mirou
etického prostiedi. Respektive tim, jak firma ovliviiuje etiku na svych jednotlivych
provozech a jak tento firemni vliv vnimaji zaméstnanci. Je patrné, ze Uroven etiky
zam¢stnanc ovliviiuje Uroven etického prostiedi v podniku. Jelikoz etickd uroven
zaméstnancl je do velké miry déna tim, sjakymi hodnotami do podniku vstoupi,
analyza se zaméiuje spiSe na prvky podnikového klimatu, které etickou turoven
ovliviuji.

Prace dale vychazi z metodiky pro méfeni spokojenosti zaméstnancti vydany Ustavem
Prace a Socialnich Vé&ci.® Tato metodika v sob& obsahuje deset riznych moduld, které
se zamétuji na konkrétni oblasti, které tvoti podnikové klima. Z divodu zaméteni prace
na podnikatelskou etiku, byla metodika autorem upravena o oblasti, které nejsou pro
stanoveni trovné etiky v subjektu ABC relevantni. Mimo analyzy etiky samotnych
zaméstnanct a etické trovné podnikové prostiedi, vyzkum dale analyzuje nésledujici

oblasti:
o Komunikace a sdileni informaci,
e Profesni a karierni rust,
e (Odménovani a motivace,
e Styl fizeni,
e Vztah k organizaci,
e Bezpectnost a ochrana zdravi pfi praci.

V zévérecné fazi vykumu jsou pomoci statistickych metod analyzovany vztahy mezi

jednotlivymi oblastmi podnikového klimatu a etické tirovné.

Y VUPSV. Manudl pro méieni a vyhodnoceni iirovné spokojenosti zaméstnancii. [online]
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9.1 Cil vyzkumu

Protoze se zkoumand organizace fadi mezi giganty v odpadovém hospodafstvi a je
nutné, aby dbala na svou image a dobré jméno pifedevSim ve vztahu k zivotnimu
prostiedi, vyzkum si klade za cil zanalyzovat kli¢ové oblasti podniku, které troven
etiky ovlivigji. Identifikace klicovych oblasti a nasledna kvantifikace moznych dopadu
pro podnik, by méli dat podnét a zdaraznit dalezitost systémového sledovani vyse
zminénych podnikovych oblasti. I pies stavajici situaci podnikatelské etiky v CR, autor
prace povazuje za nezbytné se t€émito obtizn¢ meéfitelnymi oblastmi zabyvat, nebot’
Vv penéznich jednotkach, podnik se zlepSovanim téchto oblasti zabyva nedostate¢né. Lze
ocekavat, ze celkovy trend v podnikatelské etice bude smétovat od priotizace ceny ke
dbani na etické hodnoty, zprithlednéni organizace a celkové zakaznik bude stale vice
orientovan na pozadi sluzeb, které se Casto podniky snazi ,,utajit. Realizace zmény ve
zkoumanych oblasti je zpravidla proveditelnd bez extrémnich finan¢nich nakladu.
Absence kontrolnich nastrojii je dana tedy spiSe nedostateCnou orientaci na interni
vztahy a organiza¢ni strukturu, nez z divodu finan¢ni neproveditelnosti. Vysledkem
vyzkumu je tedy konkretizace oblasti, ve kterych je nutné provést zménu, kterd by vedle
k dlouhodobé efektivité a konkurence schopnosti organizace a zlepSeni etické tirovné.
Z vyzkumu dale vychézeji navrhy na zlepSeni situace v podob¢ systémovych opatieni a

kontrole dosahovanych vysledkd.

9.2 Omezeni vyzkumu

Hlavni omezeni vyzkumného nastroje je v nizkém poctu dotazovanych zaméstnanci.
V ramci dotaznikového Setfeni byl ziskdn subjektivni nazor na podnikové klima a
uroven etiky v organizaci od 54 zaméstnanct zkoumaného provozu, nicméné pro
relevantni vysledek, ktery by umoznil celopodnikovou aplikaci navrzenych postupt, je
nutné ziskat vzorek alespoii od 250-300 zaméstnancli. Takto rozsahly vzorek
zaméestnancl by mél za nasledek snizeni miry subjektivity dosazenych vysledki.

Subjektivita, kterou zaméstnanci vnasi do vysledk vyzkumu je dana mirou schopnosti

sebehodnoceni. Nékteti 1idé maji sklon, zejména pokud se jednd o prvni vyzkum, se
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podceniovat, nebo naopak pceceniovat. K Castecnému snizeni miry subjektivity se

vro 1 , r ’ ’ r ~rooro oy o 98
pouziva metoda tymového hodnoceni, tedy hodnoceni, které vyuziva vice zdroji.

Specificnost zkoumaného provozu (geograficka, realizované sluzby, apod.) je rovnéz
nutné vzit do uvahy, nebot’ i kdyz se jednd o ,,jednu® organizaci, ndzory zaméstnancu se
mohou dle provozu, lokality a vlivem dalSich souvisejicich faktort liSit. Z téchto
divodi je prakticky nezbytné vyzkum rozsifit o dalsi provozy, tak aby bylo dosazeno
pozadovaného poctu dotazovanych, zjisténi odchylek dle specificnosti provozii a

snizeni miry subjektivity na minimum.

Autor doporuceje vyzkum rozsifit o provozy svym zamétenim piibuznym zkoumanému
provozu ABC. Po aplikaci tohoto kroku je pravdépodné ziskani dostatecné spolehlivé

zakladny pro celopodnikovou aplikaci.

Mezi dalsi omezeni testu patii omezeni plynouci z aplikace statistickych metod jako je
napf. reliabilita testu. Reliabilita testu definuje predevsim vhodnost ziskanych vysledkt
pro dals$i rozhodovani. Na reliabilitu testu ma vliv rozsah vyzkumného néstroje (tj.

pocet polozek dotazniku), jeho homogenita a obtiznost uloh.

9.3 Vysvétleni metod sbéru dat

9.3.1 Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setieni je jedna z kvantitativnich metod vyzkumu vefejného minéni, jejiz
vuziti spociva predevsim v analyze sociologickych jevi. Nasledna analyza téchto jevi
je mozna pouzitim matematickych modulti a statistickych metod. Dotazniky jsou
zaslany ¢i sdéleny Ustné vybrané skupiné lidi, coZ umoziuje sesbirat velké mnozstvi dat

s mén& podrobnymi informacemi.*

Dotaznikové Setfeni zkouma nasledujici jevy:
e chovani —jak lidé jednaji v urcitych situacich,
e vira— ¢emu prikladaji diiraz,
e nazory a postoje — co lidé povazuji za zddouci a naopak,

e vlastnosti — charakteristiky lidi ¢i véci,

* D’AMBROSOVA, H. Abeceda personalisty. s. 51
% GAVORA, P. Uvod do pedagogického vyzkumu. s. 21
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e znalosti — jejich zkoumani je specifické spiSe pro pedagogicky vyzkum,
e volebni preference — metoda je stale Casteji vyuzivana soukromymi volebnimi

agenturami.'®

Stanoveni vybraného vzorku tcastnikli vychazi z teorie, ze neni mozné zkoumat celou
populaci a vybira se tzv. reprezentativni vzorek. To je mensi cast skupiny, kterd ma byt
zkoumana a v pfipad¢, Ze dany vzorek byl vybran spravné, lze vysledek Setfeni zobecnit
a aplikovat na celou populaci. V piipadé zkoumani podniku, je samoziejmé mozné
provést vyzkum na vSech zaméstnancich. Z hlediska nakladové stranky, je pro velky
podnik vhodné vybrat také reprezentativni vzorek (pokud je vyzkum provadén poprvé),
na kterém bude zvolend metodika otestovdna a zjisti se aplikovatelnost dosazenych
vysledkl do praxe. Az posléze je zadouci rozsifit vyzkum na vSechny zaméstnance, tak

aby byly zajistény co nejpresnéjsi vysledky.

Pro vyzkum byl pouzit tzv. standartizovany dotaznik, ktery se vyznacuje pevné danou
strukturou — pevné dany seznam, na ktery respondenti odpovidaji pevné danymi
odpovéd'mi. Vyhodou tohoto typu dotazniku je, ze data z téchto dotaznikt jsou snadno

. , Ve e e . 101
vyhodnotitelné a umoznuje jejich srovnani.

Kritéria pro tfidéni analyzy

Teoreticky lze data tfidit podle vSech proménnych v dotazniku. V praxi je vSak
vhodnéj$i pouzit druhého ¢i tfetiho stupné pouze pro logicky zdiivodnitelné situace.
Metodika zpracovani dotaznikli vychazi z aritmetickych primérti zkoumanych oblasti a
jejich  vzajemné porovnani vramci zkoumaného subjektu. Z diivodu absence
relevantnich udaji o jinych spolectnostech, respektive udajii o podnicich se stejnym
ekonomickym zaméfenim a organizacni strukturou, vysledky nebyly srovnavany
S jinymi podniky. Statisticka vyznamnost rozdili mezi vysledky jednotlivych oblasti
byla stanovena na zdkladé¢ odhadu vedeni podniku. Plati Ze, ¢im vétSi je mezi
jednotlivymi oblastmi ¢i skupinami zaméstnancii rozdil, tim je rozdil relevantnéjsi.
Stanoveni vhodné hranice vyZaduje znalost prostiedi a jako pomicka se v literatuie

udava hranice jako 10%-ni bodovy rozdil.

100 K REISLOVA, G. Dotaznikové Setient. s. 55
101 KREISLOVA, G. Dotaznikové Setfeni. s. 57
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Jelikoz ne vzdy lze vysledky zpriimérované za cely podnik povazovat za relevantni a
Casto se lze setkat s rozdilnymi vysledky mezi jednotlivymi odd€lenimi, rozdélenim
vysledkii na jednotlivé zaméstnancké kategorie 1ze ziskat srovnavaci zékladnu, které

vysledky umoziuje 1épe zasadit do kontextu podniku.
Mezi proménné, které jsou obecné¢ vhodné pro tfidéni vysledki patii nasledujici:
e (dd¢leni, usek, zavod
e Pracovni zafazeni
e Sluzebni vék
e Plan odchodu z firmy
e Sociodemografické ukazatele (pohlavi, vek, déti, apod.)
e M4/ nema podiizené
e Segmentace pracovniki

Specifictéjsi statistické metody, jako frekven¢ni a korelacni analyza byly pouzity u

oblasti, u kterych byl identifikovan nejvétsi vliv na uroven etiky v podniku.

Kategorizace proménnych

Veskeré proménné v dotazniku jsou konstruovany tak, aby nabyvaly hodnot 1-5.

Obecné 1ze moznosti odpovédi roz€lenit nasledovné:
e 1 -—rozhodny souhlas
e 2 —spiSe souhlas
e 3 —ani souhlas, ani nesouhlas
e 4 —gspiSe nesouhlas
e 5 -—rozhodny nesouhlas

Odpovédi na nékteré otazky jsou od obecného modelu modifikovany z divodu

logi¢t&jsi navaznosti k dané otdzce, nicméné vyznamove lze vysledky hodnotit jako 1 -
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nejleps$i, 5 — nejhorsi. Jelikoz byla u vSech otazek zachovédna péti stupiiova Skala

hodnoceni, je mozné provést relevantni srovnani zkoumanych podnikovych oblasti.

9.3.2 Rizeny strukturovany rozhovor

Rizeny strukturovany rozhovor je technika sbéru dat, kde tazatel postupuje podle otazek
dotazniku a respondent odpovida. Ve vétsin€ piipadl probiha tstni formou a tato forma
byla zvolena i v ramci této prace. Rizeny strukturovany rozhovor byl do prace zafazen
zejména kvuli snizeni subjektivity dotaznikového Setfeni. Rozhovor probihal se dvémi
zastupci managementu podniku, ktefi odpovidali na otdzky dle dotaznikového Setfeni, a
byly diskutovany mozné pti¢iny zkresleni vysledkd Setfeni. V ramci strukturovaného
rozhovoru byla diskutovana relevantnost dosazenych vysledkli, respektive byla
stanovena statisticky vyznamné hranice pro porovnavani indexti analyzovanych oblasti.

Vysledky strukturovaného rozhovoru byly zatfazeny do celkového poctu respondenti.

Protoze hlavnim cilem prace je névrh systémovych opatieni v oblasti etiky, byly dale
zjiStovany znalosti v oblasti CSR, informacnich systémi, BSC a dalSich témat, které
autor prace povazuje k dané oblasti za relevantni. Na zaklad¢ diskuze s managementem
bylo rozhodnuto, Ze neni valny vyznam v dotazovdni na zminéné oblasti vSech

zaméstnancl provozu.

Rozhovor s managementem mél za kol snizit miru subjektivity vyzkumu, nicméné
jelikoZ se rozhovoru ucastnili pouze dva zastupci managementu, je nutné pocitat i pfi
této technice s urcitou mirou subjektivity. Tato metoda byla zvolena spiSe k doplnéni
hlavni casti vyzkumu a korekci vysledkt, tak aby mohli byt lépe zasazeny do
podnikového kontextu a co nejvice se ptiblizovaly skutecné situaci ve zkoumaném

provozu.

9.4 Pouzité statistické metody

vvvvvv 6

Jak jiz bylo zminéno, ,,sloZit&j$i* statistické analyzy mohou poskytnout detailnéjsi vhled
do problémi, kterymi se prace zabyva. Na zakladé feSenych problému jsou v praci
pouzity ndsledujici statistické metody (o vazeném primeéru jiz pojednava kapitola

dotdznikového Setfeni, proto se v této ¢asti jiZz neobjevuje).
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9.4.1 Shlukova analyza

Pro zatazeni zaméstnanci podle jejich typologie byla pouzita shlukovad analyza.
Shlukova analyza patfi mezi metody uceni bez ucitele. Jejim cilem je v dané mnoziné
objektii nalézt jeji podmnoziny — shluky objektli s co nejvyssi mirou podobnosti.

Objekty daného shluku nesmi byt piili§ podobné s objekty mimo tento shluk.

Pokud X zna¢i mnozinu n objektd, pak jeji rozklad je nasledujici: Q = {Cy, Cs, ....., Cn},
kde mnozina X je mnozina disjunktnich, neprazdnych podmnozin X. Kazda mnozina C;
se nazyva komponentou rozkladu. Komponenty tohoto rozkladu se nazyvaji shluky a

pouziva se pro ulohy nésledujiciho tvaru:

Necht x je nadhodny objekt z mnoziny objekti X Srozdélenim pravdépodobnosti
DPx: X = R.Necht W:X x D — R je pokutova funkce, jejiz hodnota W (x, d) predstavuje
ztraty v piipadé volby rozhodnuti d pro objekt X. Pfi zvoleném rozhodnuti d pokuta
zavisi na zndmém porovnani X a ne na nepozorovatelném stavu. Cilem ulohy je

zkonstruovat strategii Q: X — D, ktera minimalizuje hodnotu: Y,,.cx p(x) * W (x, Q(x)).

Prace pouziva metodu tzv. nehierarchického algoritmu k-means, ktery tfidi data do
shlukli na zékladé jejich vlastnosti. Pocet shluku se zadava na zacatku algoritmu a je
mnejsi nez pocet objektl. Tento algoritmus pracuje tak, Ze ptifadi bod do shluku, jemuz
stiedu je nejblize. Stfedy shlukti se pfi kazdém behu algoritmu znovu spocitaji jako
aritmetické priméry vSech bodi shluku. Cilem je dosdhnout co nejmensSich rozdilt

uvniti shluku, ¢ehoz se dosahuje nésledujicim predpisem:
K
V=Z Z (x; — wy)?
i=1 XjESi
Kde je k shluku S;, i je od 1 po k a y; je stfed shluku, nebo priimér bodii x; € S;.

9.4.2 K¥izova kombinace odpovédi
K#izova kombinace odpovédi je ndstrojem pro analyzu vysledkl, ktera umoziiuje
porovnat zavislost mezi dvéma otazkami dotazniku. Prace tuto metodu vyuziva

k segmentaci pracovnikt dle loajalnosti a pracovni angazovanosti.
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9.4.3 Zavislost dvourozmérnych datovych soubori kvantitativnich znaki
Znazornéni dat

Pted Ciselnym zpracovanim prvka datového souboru je vhodné data zobrazit pomoci
dvourozmérného soutradnicového systému (korelacniho diagramu), ktery indikuje
vlastnosti zpracovavanych dat, jako napft. linearitu resp. nelinearitu vztahu zkoumanych
znakd, piipadné homogenitu datového souboru nebo pfitomnost odlehlych hodnot.

Korelacni diagram poskytuje zékladni pfedstavu o spolecném rozdé€leni obou znakd, tj.

vvvvvv

Korela¢ni diagram miZze jiz v prvotni fazi zkoumani odhalit nehomogenitu datového
souboru, piisobeni spole¢né pticiny nebo piipad tzv. zdanlivé korelace. U téchto typu
datovych soubort jiz na zakladé logické tivahy korelace nemiize existovat a nema tak

smysl ji méfit.

Charakteristiky datového souboru

Charakteristiky, které popisuji vzajemnou linedrni vazbu mezi slozkami ndhodného
vektoru v datovém souboru, jsou vybéfova kovariance a vybérovy koeficient korelace.
Vybérova kovariace Cyy je dana vzorcem:

Cxy = ﬁ D x;y; —nxy], kde Xy jsou vybérové priméry zkoumanych znakd.
(v. 1.1)

Pokud je vybérova kovariance riizné od nuly, zkoumané jevy jsou korelované a existuje
mezi nimi linearni vazba. Charakteristikou, vyjadiujici velikost vzédjemné linearni vazby
mezi nahodnymi veli¢inami v datovém souboru je vyberovy koeficient korelace.

Vybeérovy koeficient korelace ryy je dan vzorcem:

_ Cxy 103

, kde sysy jsou vybérové smérodatné odchylky zkoumanych znakd.

Vlastnosti koeficientu korelace:
e Vybérovy koeficient korelace je bezrozmérny a nezalezi na poradi ndhodnych

velicin X a Y, t] rxy = Tyx.

102 K ROPAC, J. Statistika B. s. 54
103 KROPAC, J. Statistika B. s. 57
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e Vybérovy koeficient korelace je normovan, a to tim, Ze jeho absolutni hodnota

o Kdyz se ryy = 0, zkoumané znaky jsou nekorelované.

e Pii linearni transformaci s nékterym ze zkoumanych znaki se absolutni hodnota
koeficientu korelace neméni.

e Jestlize je vybérovy koeficient korelace kladny, zkoumané znaky jsou kladné
korelovany, tedy pro vétsi hodnoty jedné nahodné veliCiny lze ocekavat vétsi
hodnoty druhé ndhodné veliCiny.

Podle velikosti absolutni hodnoty koeficientu korelace 1ze vyjadfit velikost stochastické
zavislosti:

e velmi slaba, kdyz |ryy| je blizka k nule,

e pramérna, kdyz |ryy| je blizka k jedné poloving,

e velmi silng, kdyZ |ryy| je blizka k jedné.

9.4.4 Interval spolehlivosti pro koeficient korelace

Interval spolehlivosti pro absolutni hodnotu koeficientu korelaci p ur¢en nédhodnou

veli¢inou:

U = Y3 (ln Lhlreyl _ o 1+Ipl), (v.1.3)

2 1-|rxyl 1-Ipl
Ktera ma, pokud |p| neni ptili§ blizky k jedné a n > 10, pfiblizn¢ normované normalni
rozdéleni.
Pak 100(1 — a)%-ni interval spolehlivosti pro p je ptiblizné roven:

eP-1 ef-1 1+|rxyl  2Ui-q/2 1+|rxyl | 2U1-q/2
eD+1’ eH+1)’ kde D = In 1—|rxyl n-3 ' H=In 1-|ryyl + Vn=3 (v 1.4)

(pp; pu) = (
PHi¢emZ 2wy g/, je 100(1 — a/2)%-ni kvantil rozdéleni N(0,1).'%

9.4.5 Test nezavislosti dvou kvantitativnich znaki
Test vychazi ze stanoveni hypotézy H,, alternativni hypotézy H; a jejich pfislusné

kritické obory W,,. Varianty testu zobrazuje nasledujici tabulka.

104 KROPAC, J. Statistika B. s. 58
195 K ROPAC, J. Statistika B. s. 63
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H, H, Kriticky obor W,

p=20 p>0 TxyVn — 2
{t=XY—:t2t1_°<(n—2)

p=0 | p#0 Ty VI — 2
{t=xy—:|t| 2t1_°<(n—2)}

=0 <0 TxyVn — 2
P P {thY—:t < —tl_oc(n—Z)}

Tabulka 7: Varianty testu dvou kvantitativnich znakt (P¥epracovano dle:™°)

Nulova hypotéza testuje, zda je koeficient korelace roven nule, resp zkoumané znaky
jsou nekorelované. Pro potvrzeni ¢i vyvraceni nulové hypotézy se testuje, zda testové
kritérium nalezi do kritického oboru. Pokud se testové kritérium v kritickém oboru

nerealizuje, pfijimame alternativni hypotézu o korelaci znaku dle varianty testu.'”’

9.4.6 Reliabilita testu

Meéfeni ¢i jiné zjistovani hodnoty veliCiny je ¢asto zatizeno chybou. Z tohoto divodu je
zadouci znat nebo alespont odhadnout piesnost méficiho instrumentu, aby bylo mozné
stanovit, do jaké miry se lze na vysledek meétfeni spolehnout a na zikladé¢ né&ho

vyvozovat dusledky.

Reliabilita je statisticka charakteristika, ktera nepfimo vyjadiuje nepiesnost testového
méfeni. Modely klasické teorie testt predpokladaji, ze vysledek v testu V je pro
kazdého respondenta mozné rozlozit na jeho true skére T a ndhodnou chybu E: V =
T+E, ptfiCemz T a E jsou nezavislé. Vysledek v testu je tedy odhadem pro true skore a
ndhodnad odchylka je chybou tohoto odhadu. Rozptyl vysledki vSech respondentl

V testu je pak souctem rozptyll jejich true skore a rozptylt chyb odhadu.

Reliabilita je definovana jako podil rozptylu true skore a rozptylu zjisténych vysledk,

z ¢ehozZ plyne vztah: p = 1 — (UarE).

varV
JelikoZ rozptyly ndhodnych velicin jsou za obvyklych okolnosti kladné, je reliabilita
¢islo mezi 0 a 1. Hodnoty blizké 1 znaci, ze varibialita zjiSténych vysledkt je téméf cela

vysvétlitelnd pomoci true skore respondentl a podil chyby odhadu je tedy minimalni.

106 KROPAC, J. Statistika B. s. 64
107 tamtéz
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Vhodné je srovnat hodnoty reliability s doporu¢enymi hodnotami z hlediska ucelu testu:

e test s reliabilitou nad 0,9 se poklada za dostate¢ny k tomu, aby vyhradné na jeho
zéklad¢ bylo mozné Cinit rozhodnuti,

e test s reliabilitou v intervalu <0,8;0,9> je vyhovujici jako jeden z podkladt pro
rozhodnuti,

e test sreliabilitou v intervalu <0,6;0,8> je na individualni urovni nepostacujici

pro rozhodovani, avsak pro rozhodovani o malych skupinach je postacuj fc1.1%®

Cronbachovo alfa

Cronbachovo alfa je metoda vypoctu reliability testu zaloZend na analyze wvnitini
konsistence vysledkli. V soucasné dob¢ je standartn€ pouzivanou metodou, i prestoze
existuji presnéjsi odhady (napt. koeficient L). V piipadé ze vSechny polozky testu jsou
mezi sebou alesponi tau-ekvivalentni, davd Cronabchovo alfa sprdvnou hodnotu
reliability, jinak je mensi nebo rovna reliabilité.

nog2
Vypocet cronbachova alfa je dan vztahem: a = L1 (1 - %UY‘) , (v. 1.5)
X

kde n je podet polozek, g2 rozptyl celkové skore respondentli a o rozptyl skire

c x . 109
respondentl v i-té polozce.

108 §C10. Statistické pojmy. [online]
199 SCIO. Modely klasické teorie testu. [online]
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9.5 Analyza soucasného stavu vybraného provozu spole¢nosti ABC

Empiricky vyzkum

Dotaznik se sklada ze soustavy ukazateli méficich kvalitu lidskych zdrojt a pracovniho
zivota v podminkach podniku v navaznosti na etiku zaméstnancii a podnikového
prostfedi. Ukazatelé jsou soucasti vybranych tematickych celkd, tzv. moduli. Analyza
vSech moduli pak podava komplexni obrazek o podnikovém klimatu prostrednictvim
subjektivniho hodnoceni zaméstnanci podniku. Dotaznik je uréen pro vSechny
zaméstnance firmy, bez ohledu na jejich profesni postaveni. Konkrétni otazky, které

dotaznik obsahuje viz. pfiloha 1.

Charakteristika dotazovanych

Z celkového poctu 67 zaméstnancii analyzovaného provozu se vratilo 60 vyplnénych
dotaznikli. Jelikoz realizace sbéru dat probihala ve spolupraci s managementem
podniku, navratnost téméi 90% dle nazora autora lze ptipsat kvalitné odvedené praci

vedeni.

V navracenych dotaznicich byly obsazeny nazory od: 43 délnikd, 11 THP pracovnikl a
6 manazert. Jelikoz vSichni manazefi odpovidali tak, Ze se snazili nalézt odpovédi,
které odpovidaji nejleps§imu hodnoceni, tyto odpovédi byly z dal§iho vykumu vyfazeny,
nebot’ neobsahuji objektivni pohled a zkreslovali by analyzované oblasti podnikového

klima.

Dotaznik tedy vychdzi zndzort dé¢lnika, fidich, THP pracovnikd, obchodnikli a

asistentu.

9.5.1 MODUL.: Etika v organizaci

Modul zkouma etiku v podniku z dvou hledisek: etickych postoji u samotnych
zam&stnancll a jak zaméstnanci subjektivné vnimdji etiku firemniho prostfedi. U
zamétnancii jsou zjiStovany postoje k podnikatelské etice obecné, miru sezndmeni
s firemnim etickym kodexem a pouzivané principy pii rozhodovani. V druhé ¢&asti
zamé&stnanci hodnoti miru etiky organizace, zda je etika v organizaci vniména jako

soucast strategie a tlak na dodrZovani etiky ze strany podniku.

Skala urovné etiky zaméstnanct je vytvofena z otazek dotazniku 1-5, Skéla Girovné etiky

firemniho prostfedi je tvofena otazkami 6-13.
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Etika v organizaci

2,8

2,75

2,75

2,7

2,65 , 5 . 3
H Uroven etiky zaméstnanct

m Uroven etiky firemniho prostiedi
2,6

2,55

2,5

2,45

Graf 1: Etika v organizaci ABC (Vlastni zpracovani)

Z vysledkl analyzy etiky v organizaci je patrné, Ze uroven etiky firemniho prostiedi je
vyss$i nez uroven etiky u samotnych zaméstnancti. Na vyslednou hodnotu $kaly etiky
zaméstnancl mély nejvetsi vliv otazky: €. 3 (pramér 3,13) a €. 5 pramér (4,28), na skalu

etiky organizace mély nejvétsi vliv otazky: €. 6 (primér 3,30) a €. 11 (pramér 4,24).

Vétsina zaméstnanci (80%) se domniva, Ze zneetického chovani, které¢ firmu
zvyhodnuje by nemély byt vyvedeny zadné disledky. Pouze 22% zaméstnancii zna
pomérné dobie eticky kodex podniku, zbyli dotazovani maji obecnou znalost o jeho
existenci, z ¢ehoz 2 zaméstnanci se stimto terminem setkavaji poprvé. Tento fakt je
zapti¢inén 1 tim, jaky firma klade diraz na jeho dodrzovani, nebot’ 98% neciti zadny

tlak, nebo pouze minimdlni na dodrzovani pravidel firemniho chovani. Dale pouze 30%

zaméstnancl hodnoti chovani firmy jako celku, jako etické.

Vysledky vyzkumu poukazuji na nedostatky etického kodexu a nedostatecné sdileni
firemnich hodnot, ktery obsahuje. Eticky kodex firmy je pomérn€ obsahly a jeho
jazykovy styl spiSe pfipomina pravnickou cestinu. Zde miize byt pravé pticina jeho

nedostatecné, ¢i vliibec Zadné znalosti. Firemni kodex slouzi spiSe pro firmu, nez pro
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samotné zaméstnance a ke zvySeni jeho efektivity, coz by mélo pfispét i ke zvySeni

etickych hodnot u zaméstnancti je nutna jeho uprava a kontrola jeho znalosti.

9.5.2 MODUL.: Komunikace a sdileni informaci
Zjistuje informovanost ze strany vedeni podniku a systém komunikace obecné,
komunikaci s pfimym nadfizenym, pfipominky a reakce zaméstnanct, komunikaci se

7w

spolupracovniky o pracovnich pfileZitostech a komunikaci napti¢ oddélenimi.
Jednotlivé skaly komunikace a sdileni informaci jsou tvoteny z nasledujicich otazek:

e Skala informovanost ze strany vedeni: otazky ¢. 14-17,
e komunikace s pfimym nadfizenym: otazky ¢. 18-21,

e pfipominky a reakce zaméstnancii: otazky ¢. 22-23,

e komunikace mezi spolupracovniky: otazka ¢. 24,

e komunikace mezi oddélenimi: ¢. 25.

Komunikace a sdileni informaci

4,5

3,5 B Informovanost ze strany vedeni a

komunikacni systém

4,15
3,14 3,16

3 B Komunikace s pfimym nadrizenym
25 2,40

’ M Pfipominky a reakce zaméstnanct

2

1,63 Komunikace se spolupracovniky
1,5
W Komunikace mezi oddélenimi

1
0,5

0

Graf 2: Komunikace a sdileni informaci v ABC (Vlastni zpracovani)

Nejhiife zaméstnanci hodnotili komunikaci jejich oddé€leni s ostatnimi firemnimi Gtvary
(83,3% zaméstnancli hodnotilo negativné). Pficina pravdépodobné spociva v internim

komunika¢nim systému organizace, ktery necelych 45% zaméstnanc hodnotilo
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negativné. Tito zaméstnanci se rovnéZ neciti plné informovani ze strany vedeni, i ptes
fakt, ze hodnoceni vztaht s pfimym nadiizenym bylo vétSinové hodnoceno pozitivng.
Neinformovanost zaméstnancii mize mit negativni dopad na jejich motivaci, pracovni
angazovanost a v konecném dtsledku i na jejich efektivitu zpracovani ukolt a zakazek.
Zaméstnanci také pln€ nepocit'uji prostor pro sdileni svych nazorti a ptipominek, kde
pouze 7,5% zaméstnancti hodnotilo firmu pozitivné usili, které firma vynakladd na
jejich ziskani. Naopak 75,9% zaméstnancii hodnoti svého piimého nadtizen¢ho jako

Cloveka, ktery se zajima o nazory svych zaméstnancti a prakticky se je snazi aplikovat.

Nedostatek firmy byl zjistén v systému sdileni informaci, jak ze strany vedeni
k zamé&stnancim jednotlivych provozl, tak i mezi jednotlivymi utvary. RozSifeni
komunikac¢nich kanald pro systémové sdileni informaci by rovnéz pomohlo ke sdileni

nazoru a napadii samotnych zaméstnancii naptic¢ celym podnikem.

9.5.3 MODUL.: Interpersonalni vztahy na pracovisti
Podéava informace o vztazich mezi zaméstnanci, o vzdjemné davéte, spravedlivém a
férovém jednani, vstfictnost a ochoté pomoci jak mezi spolupracovniky, tak mezi

fadovymi pracovniky a jejich nadfizenymi.

Jednotlivé Skaly interpersonalnich vztahii na pracovisti jsou tvofeny z nésledujicich

otazek:

e interpersonalnivztahy mezi spolupracovniky obecné: otazky ¢ 24 a 26-27,
e atmosféra na pracovisti/neformalni vztahy: otazka ¢. 28,

e vztah s pfimym nadtizenym: otazky ¢. 29-34.
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Graf 3: Interpersonalni vztahy v ABC (Vlastni zpracovani)

Vysledky modulu 3 c¢astecné navazuji na predchazejici vysledky, kde dobré
interpersonalni vztahy odraZeji dobrou a efektivni komunikaci mezispolupracovniky.
Hiife jiz je hodnocena celkovéd atmosféra na pracovisti a uroveil neformalnich vztahd.
Celkova atmosféra pracovist¢ je pravdépodobné zhorSovana charakterem prace a
provozii. Na tento fakt zaméstnanci reaguji vysS$i urovni tymové prace a veétsi
soudrznosti, nebot" 87,7% zaméstnancli hodnoti své spolupracovniky jako ochotné
pomoci a necelych 86% zaméstnancl si vyménuji informace, které dale vyuZzivaji pfi
praci.

Dale 1ze pracovni vztahy mezi zaméstnanci hodnotit jako lepsi neZ neformalni vztahy,
které mezi sebou maji, coz doklddd i1 hodnoceni svého nadiizené¢ho, kde 77,7%
zaméstnancli svého nadfizeného povazuje za vhodného k efektivnimu vedeni jejich
skupiny, ale jiz méné tj. 59,2% s nim ma ptatelské vztahy. Obecné vzato lze vedouci
pracovniky danych oddé€leni zhodnotit jako vice orientované na pracovni vykon, ktery
je upfednostiiovan pied vztahy s podfizenymi, nicméné vedouci pracovniky nelze

povazovat za neagazované v interpersonalnich vztazich na pracovistich.
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9.5.4 MODUL.: Profesni rozvoj a kariérni rust

Hodnoti firmou vytvofené podminky pro profesni rozvoj a kariérni rist zaméstnancti.
Zameétuje se na to, jakou roli hraje pfimy nadiizeny v podpoie odborného ristu a zda
prace piinaSi zaméstnancim dostatek pfilezitosti k rozSifovani jejich dovednosti a
moznost vyuzit v praci své schopnosti a dovednosti. Modul zjistuje také ndzory

zaméstnancl na uzite¢nost Skoleni organizovanych zaméstnavatelem.

Jednotlivé Skaly profesniho a kariérniho ristu jsou tvofeny z nasledujicich otazek:

obecné hodnoceni podminek profesniho riistu: otazky ¢ 35-38,

odpovédnost za feSeni pracovnich ukoli: otazka €. 41,

hodnoceni Skoleni organizovanych zaméstnavatelem: otazky ¢. 39,

e ve firmé jsou povySovani zpravidla ti, kdo si to zaslouzi: otazka ¢. 40.

Profesni a kariérni rist

33 3,26
3,2
3,1 3,07
B Obecné hodnoceni podminek
profesniho rdstu
3
B Odpovédnost za fesSeni pracovnich
ukoll
2,9
B Hodnoceni Skoleni organizovana
zaméstnavatelem
2,8
Jsou ve firmé povysSovani zpravidla ti
nejlepsi, ktefi si to zaslouzi?
2,7
2,6
2,5

Graf 4: Profesni a kariérni rtst (Vlastni zpracovani)

Pouze 11,1% zaméstnanct pocituje dostatek piilezitosti pro rozvoj svych dovednosti a
schopnosti, coz také nejvice ovlivnilo Skalu obecného hodnoceni podminek profesniho

rustu. I pres fakt, Ze zaméstnanci v ramci podminek profesniho rstu pomérové vici
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ostatnim ukazatelim hodnotili organizovana Skoleni jako ptinosné (. 41,8%
zaméstnancl, ktefi se v poslednich 12-ti mésicich zucastnili Skoleni, odpovédélo
pozitivn¢), vedouci pracovnici nedostatecné podporuji své svéfené pracovniky
V participaci na téchto Skolenich. Dale bylo zjiSténo, Ze pouze 37% zaméstnancl se
neboji prebirat zodpovédnost za tikoly a 38,8% zaméstnancli se domniva, Ze jsou ve

firmé povySovani ti nejlepsi.

Pomoci metody shlukové analyzy bylo provedeno rozdéleni zaméstnancti dle jejich
typologie. Rozdéleni bylo provedeno na zakladé otazek: ¢. 41, ¢. 53, ¢. 42 (mozZnost
vzdélani, kariérni rist, moznost povyseni) a ¢. 51. Pro analyzu byl pouzit dopln¢k MS
Excel — XLSTAT a vysledky shlukovani dle tfid jsou uvedeny v pfiloze 3. Pro
shlukovani byl pouzit algoritmus k-means, ktery objekty tfidi do pfedem stanoveného

poctu skupin.

Typologie zaméstnancu

= Spolehlivy bez ambici
® Tahouni

= Neangazovani kariéristé

Graf 5: Typologie zaméstnanct (Vlastni zpracovani)
Spolehlivy bez ambici

»Spolehlivy bez ambici uptednostnuji spise direktivni ¢i autokraticky styl vedeni. Sami
se moc neangazuji a nevyhledavaji ukoly, které jsou svazany s velkou odpovédnosti.

Nemaji, pokud jde o praci pfili§ vysoké ambice. MozZnosti povysSeni a kariéra pro né
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nejsou az tak dilezité. Stejn¢ tak nejsou aktivni ve smyslu dal§iho sebevzdélani a
profesniho ristu. Svétené tkoly vSak nepodceniuji a ¢asto pracuji jesté nad ramec svych

povinnosti. Pro organizaci ABC tento typ zamé&stnanctu piedstavuje ,,solidni zaklad*.

V podniku je tento typ zaméstnanci reprezentovan pouze 3 THP pracovniky a

pracovniky s ptibuznym charakterem prace a 20 délniky a fidici.
Tahouni

Tahouni patfi mezi vysoce motivované a ambicidozni zaméstnance, ze kterych ma
zaroven firma nejveétsi uzitek. Vyzaduji autonomni styl prace a nevadi jim piebirat
odpovédnost za teSeni ukolti. Pro zaméstnavatele dé€laji podstatné vice, nez by museli,
nebo nez jim bylo nafizeno. Tito zaméstnanci na sob& zaroven chtéji pracovat a
rozsifovat svou kvalifikaci. MoZnost povyseni v ramci firmy pro né neni az tak dilezita
jako kariéra v celozivotnim chdpéani. Tito zaméstnanci jsou pro podnik klicovy,

predstavuji zdroj inovaci a potencionalniho rastu firmy.

V podniku je tento typ zaméstnancl reprezentovan 8§ THP pracovniky a pracovniky

S ptibuznym charakterem prace a 8 délniky a fidici.
NeangaZovani kariéristé

Pracovni Usili tohoto typu zaméstnancl lze definovat heslem ,,rychle, bez prace a za
velké penize*. Zpravidla se jedna o zaméstnance, kteti pro firmu délaji jen to, co musi.
Zaroven nejsou ochotni prebirat zodpovédnost za feSeni pracovnich ukoll. Jejich postoj
K praci vSak pfili§ nekoresponduje s jejich ambicemi. VétSina z nich povazuje moznost
kariérniho rlistu a postupu pro praci obecné za velmi dulezité. Podnik by se mél snazit

zmenit motivaci téchto zaméstnancti ve sviij prospech.
V podniku je tento typ zaméstnanctli reprezentovan 15 délniky a fidici.

9.5.5 MODUL.: Odménovani a hodnoceni — zdroje motivace

Zamétuje se na motivaci zaméstnanc. Mapuje dulezitost jednotlivych aspektd prace
pro kvalitni pracovni vykon. Systémové rozliSuje tzv. vnitini zdroje motivace
(uspokojeni, smysluplnost a zajimavost prace, autonomie pii praci) a vnéjsSi zdroje

motivace (odménovani, zamestnanecké benefity).
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Celkova motivace je determinovana sumou vnitfni a vné&j§i motivace. Skala vnitini
motivace se sklada z nasledujicich otazek: ¢. 44-46 a vnéjsi zdroje motivace z otazek: ¢.
47-49. Dilezitost kariérniho a profesniho rozvoje je slozena z otazky: ¢. 42 (kariérni
rist, moznost povySeni, moznost vzdélani a rozvoje, odborny rist). DuleZitost
»Zakladnich® psychosocialnich® podminek prace je slozena z otdzky: ¢. 42 (jednéani
s respektem a tictou, mit vedle prace dostatek ¢asu na rodinu, pratele a konicky, dobré

mezilidské vztahy, jistota zaméstnani, uzite€nost prace).

Motivace zaméstnancu

3,5
3,15
3
2,75
2,5 H DUleZitost kariérniho a profesniho
rozvoje pro pracovni motivaci
5 M DUleZitost "zakladnich"
psychosocialnich podminek prace
M Vnéjsi zdroje motivace
1,5
Vnitfni zdroje motivace
1
0,5
0

Graf 6: Motivace zaméstnanci (Vlastni zpracovani)

Z analyzy $kal motivace zaméstnanci vyplyva, Ze nejvetSi duleZitost spatiuji
Vv psychosocialnich podminkach prace a ve vnéjSich zdrojich motivace. Déle byla

analyzovana dilezitost konkrétnich motivacnich Cinitel.
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Motivacni ¢initele podle jejich dalezitosti
Cim niz$i hodnota, tim dany faktor zaméstnanci vnimaji jako ddleZité&jsi

3,24
2,81

2,87

2,61
2,43
2,24 2,30
2,13 2,09
1,80 172
I I ]

Graf 7: Motivacni Cinitelé (Vlastni zpracovani)

M Charakter prace

M Jednani s respektem, Uctou

B Mit vedle prace dostatek ¢asu na
rodinu, pratele a konicky
Karierni rlst ve Vasem Zivoté

B MoZnost povyseni

B Dobré mezilidské vztahy

B Moznosti vzdélani a rozvoje

W Jistota zaméstnani

B Platové ohodnoceni

B Zaméstnanecké vyhody

B UzZiteCnost prace

Vsichni dotazovani zaméstnanci uvedli platové hodnoceni jako velmi dilezity faktor

pro jejich vykon prace. Pouze jeden zaméstnanec neuvedl jistotu zaméstndni jako

dilezity motivacni Cinitel. Déle pouze 18,5% zaméstnancli neuvedlo jednani

s respektem a 29,6% neuvedlo zaméstnanecké vyhody jako dulezité motivacni Cinitele.

9.5.6 MODUL.: Styl Fizeni

Podava ptehled o situaci v podniku vzhledem ke klasifikaci styli fizeni, hodnoceni

schopnosti a dovednosti pfimych nadfizenych v souvislosti s rozdélovanim ukoli,

delegovanim pravomoci, organizaci prace, hodnocenim vysledk, kontrolami vysledki.
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Obecné hodnoceni fizeni
Myslim, Ze nase oddéleni je dobte fizeno

= Rozhodné souhlasim

= Spise souhlasim

= Ani souhlas, ani nesouhlas
= SpiSe nesouhlasim

m Rozhodné nesouhlasim

7o 4

Graf 8: Obecné hodnoceni fizeni (Vlastni zpracovani)

Pouze 46,3% zaméstnancii si mysli, Ze odd¢leni ve kterém pracuji je dobfe fizeno.

4 hlavni styly fizeni
Jak Vas a Vase kolegy zapojuje nadfizeny do rozhodovani o pracovnich
postupech a fedni ukol(?

= Autokraticky management
= Konzultujici management
= Demokraticky management

= Management "volnych otézi"

Graf 9: Hlavni styly fizeni (Vlastni zpracovani)
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Ve firmé ptevlada konzultujici styl managementu, kde zaméstnanci jsou zapojovani do
diskuze, nicméné finalni rozhodnuti ucini zpravidla management. Moznost participace
na vyslednych rozhodnuti vnima 74% zamé&stnanct. Zbytek firmy je fizen autokrativné,
tedy rozhodnuti jsou uc¢inéna bez ohledu na nazory podfizenych. Pouze ojedinéle se ve

firm¢ rozhodnuti ¢ini na zdklad¢ nazoru vétsiny.

Styl fizeni
Cim vy$si hodnota, tim hiife zaméstnanci vnimaji schopnosti a kompetence
svého nadfizeného

3 2,81

2,5
2
B Orientace manazera na mezilidské
vztahy
1,5
M Orientace manazera na profesni
rozvoj zameéstnancd
1
0,5
0

Graf 10: Orientace manazera (Vlastni zpracovani)

Z vyse uvedenych analyz vyplyva, Ze manaZzefi se nejvice orientuji na splnéni ukolu,
dale si uvédomuji dilezitost zlepSovani mezilidskych vztahli a az jako posledni se
zabyvaji profesnim rdstem, u kterého zaméstnanci vnimaji schopnosti svych

nadfizenych jako nejhorsi.

9.5.7 MODUL.: Vztah k organizaci - kultura
Zjistuje loajalitu zaméstnancti, ochotu pracovat pro zaméstnavatele i nad rdmec svych
ukoll a skutecnost, zda by zaméstnanci doporucili organizaci jako dobrého

zaméstnavatele. Modul mapuje také potencionalni fluktuaci zaméstnanct.

V praktické roviné zaméstnanci, ktefi maji kladny vztah ke své firmé, chtéji

V organizaci setrvat, doporucuji svou firmu jako dobrého zameéstnavatele, pracuji
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nejlépe, jak mohou bez nutnosti specidlnich kontrolnich systémil a pracuji pro firmu

vice, nez jem predpisuji jejich pracovni smlouvy a formalni ustanoveni.
Jednotlivé Skaly vztahu k organizaci jsou tvofeny z nasledujicich otazek:

e loajalita: otazky ¢. 51-52,
e pracovni angazovanost: otazk €. 53,

subjektivni hodnoceni organizace: otazky ¢. 54.

Vztah k organizaci

3,76
3,5
3
2,5
M Loajalita
2 M Pracovni angazovanost
m Subjektivni hodnoceni organizace
1,5
1
0,5
0

Graf 11: Vztah k organizaci (Vlastni zpracovani)

Negativni vztah k organizaci zaméstnanci projevuji horsi pracovni angaZovanosti, kde
pouze 5,5% zaméstnancu pro firmu dela alespon néco nad ramec pracovnich povinnosti.
Jako dobrého zaméstnavatele hodnoti firmu 42,6% zaméstnancli, pficemz tyto
zaméstnance Ize povaZovat za loajalni, bez rizika moZzného odchodu z firmy. Pfiblizné

stejné procento zaméstnanct vnima organizaci jako celek dobte fizenou.

Pomoci kiizového porovnani otazek ¢. 51 a 53 byly zaméstnanci segmentovani podle

jejich pracovni angazovanosti a loajalnosti k organizaci.
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Segmentace pracovnikU dle loajdlnosti a pracovni
angazovanosti

3,33%

= Spokojeni (loajalni, aktivni)

= Nedocenéni (aktivni, neloajalni)

= Hlavné "klid" (loajalni, neaktivni)
Nespokojeni (neaktivni, neloajaini)

m Nevyhranéni

Graf 12: Segmentace pracovniki dle loajalnost/angazovanost (Vlastni zpracovani)

Spokojeni zaméstnanci

Zajimavym zjiSténim je, Ze v organizaci nepracuji Zadni tzv. spokojeni
zamé&stnanci.Tento fakt, je zpisobem celkové nizkou pracovni angaZovanosti. Tito
zaméstnanci chtéji u firmy vydrzet co nejdéle. Vedeni by se mélo snazit, aby
spokojenych, loajalnich a motivovanych pracovniki bylo co nejvice.

Nedocenéni zaméstnanci

Jsou aktivni, pro zaméstnavatele délaji vSe, co mohou, ale nedoporucili by svou firmu
jako dobrého zaméstnavatele. Tito zaméstnanci obvykle maji vice piesCasi, ¢asto jsou
mén¢ spokojeni se svym nadfizenym nebo s odménovanim. Pokud se situace ve firme
nezméni, pravdépodobné firmu opusti. Cilem vedeni by mélo byt tyto zaméstnance ve
firm¢ udrzet a snaZit se z nich udélat spokojené zaméstnance.

Zaméstnanci ,,hlavné klid“

V praci d¢€laji jen to, co musi, nebo co je jim natizeno a nevyvyji ptili§ vlastni aktivity.
Svou firmu by doporucili jako dobrého zaméstnavatele, ale z velké Casti proto, Ze
v pracovni dobé nevyklddaji maximalni usili. Cilem vedeni by mélo byt tyto

zaméstnance identifikovat a motivovat k vy$$imu vykonu.
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Nespokojeni zaméstnanci

Jsou jak neaktivni, tak neloajalni. VéEtSinou se jednd o zameéstnance, ktefi uvazuji
Vv nejbliz§i budoucnosti o odchodu z firmy. V tomto piipadé by jim vedeni nemélo
vV odchodu branit, nicméné by méla mit pfipravené protiopatfeni na sniZzeni
kratkodobych dopad, které jejich odchod firmé zpisobi.

Nevyhranéni zaméstnanci

Jednd se o zaméstnance, ktefi jsou motivovani a loajalni jen cstecné. Pro firmu

nepiredstavuji vyraznéjsi problém. Vedeni by se mélo snazit je vice motivovat.

O potenciondlnim odchodu z firmy uvazuje 9,26% zaméstnancii. Vedeni by se tyto
zamé&stnance mélo snazit identifikovat a na zaklad€ jejich segmentace se pokusit je
prioritné pied ostatnimi vice motivovat, nebo sestavit scénaie reakce pfti jejich odchodu,

tak aby standartni chod provozu byl co nejméné narusen.

Fluktuace zaméstnanc(
Uvazujete v soucasné dobé vazné o odchodu z firmy?

1,85%

= Urcité ano

= Spise ano

29,63% = Nevim
Spise ne

= Urcité ne

Graf 12: Potencionalni fluktuace zaméstnancti (Vlastni zpracovani)

9.5.8 MODUL.: Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci
Soucésti modulu je zhodnoceni subjektivné vnimanych zdravotnich rizik plynoucich

zZ prace a hodnoceni pfistupu zaméstnavatele k bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci.
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Riziko poskozeni zdravi pfi praci
Domnivate se, Ze prace ve firmé prinasi riziko pro Vase zdravi?

3,70%
= Urcité ano
= Spise ano
= SpiSe ne
= Urcité ne
= Nevim

Graf 13: Riziko poskozeni zdravi pfi praci (Vlastni zpracovani)

Hodnoceni aktivit zaméstnavatele v oblasti BOZP
Na bezpecnost a ochranu zdravi pracovnik(l pfi praci je vedenim firmy kladen
velky diraz.

1,85% 3:70%

= Urcité ano
= SpiSe ano
= Spise ne

= Urcité ne

Graf 14 Hodnoceni aktivit zamé&stnavatele v oblasti BOZP (Vlastni zpracovani)

Jelikoz zaméstnanci pii své praci mohou pfijit do styku s riznymi nebezpecnymi

latkami, ¢i mohou byt vystaveny Urazu na pracovisti, 75,9% zamestnancli svou praci
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vnima jako rizikovou. Mezi tyto zaméstnance lze zafadit vSechny dé€lniky, fidice a dalsi,
ktefi se néjakym zplisobem ucastni pfimo na provozu. Pouze 5,5% pracovnikli hodnoti
negativné realizované aktivity v oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi. I pfes nizké
procento téchto pracovnikli, by se méla firma pokusit je identifikovat a zajimat se o
davody jejich postojii. V ptipadé, ze by jim hrozelo realné nebezpeci urazu, firma by
méla okamzit¢ reagovat. Celkové jsou tyto aktivity vnimdny zaméstnanci velmi

pozitivné a lze fici, Ze vedeni firmy odvadi kvalitni praci.
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9.5.9 Celkovy profil podniku

Celkovy profil shrnuje vysledky podnikového Setfeni spokojenosti zaméstnanci a jeho primarni ucel metodiky spociva v porovnani
analyzovaného podniku s referenénimi hodnotami jiz $etfenych podnikd. Tyto hodnoty sice VUPSV ve své metodice uvadi, nicmén& zdtvodu
absence dat charakterizujicich dané referencni podniky, nelze posoudit relevantnost hodnot pro analyzovany subjekt. Shrnuti tedy spise
interpretuje hodnoty v ramci podniku a zkouma statisticky vyznamné rozdily mezi nimi. Pokud by se podnik rozhodl metodiku aplikovat

celoplo$né, analyzovany provoz by mohl poskytnout referen¢ni hodnoty pro ostatni provozy podniku ABC.
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Graf 15: Celkovy profil podniku (Vlastni zpracovani)
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Po srovnani vSech analyzovanych $kal, 1ze oznacit oblasti podnikového klima, které by se
mélo vedeni provozu snazit prioritné zlepSovat. Nejvyssi prioritou by mélo byt zlepSeni
komunikace mezi odd¢lenimi, kde bylo zjisténo, ze nejvétsi problém spociva v komunikaci
mezi provoznim a obchodnim oddélenim. Vedeni by mélo usilovat o vice spokojenych
zaméstnancu. U vyznamného poc¢tu zaméstnanct byly zjistény vyrazné nedostatky v pracovni
angazovanosti. Naplii a uzitecnost Skoleni realizované firmou jsou vSeobecné hodnoceny
kladng, ale problém spociva v nedostatecné podpotfe managementu se té€chto skoleni ucastnit.
Obecné by se vedeni mélo vice zaméfit na zlepSeni podminek pro profesni rust a Iépe fesit
potencionalni pfipominky a reakce zameéstnanci. Nutnosti vedeni je zménit pfistup

zaméstnanct k prebirani zodpovédnosti za pracovni ukoly.

9.6 Reliabilita moduli empirického vyzkumu

Pro trovent vnitini konzistence polozek a spolehlivosti $kdl modulli vyzkumu byl pouzit
koeficient Cronbachova alfa (dle vzorce 1.5). Polozky s mirou reliability vétsi nez 0,7 lze
zhlediska poctu polozek jednotlivych skal (2-8) povazovat jako spolehlivé. 19 Stanovena mez
ovSem musi byt posuzovdna s ohledem na pocet polozek jednotlivych skal. Koeficient

reliability byl také pouzit ke stanoveni optimalniho poctu otazek skal, ktery odpovida jeho

doporucené hodnoté (dle Ferjenc¢ikova tzv. vésteckého vzorce, obsazeno v:ih.

Pocet Pocet polozek
Reliabilita §kaly Cronbachovo a polozek proa =>0,7
Etika v organizaci
FEtika zaméstnanci 0,6669 5 6
Etika organizace 0,9581 8 -
Komunikace a sdileni informaci
Informovanost ze strany vedeni a
komunikac¢ni systém 0,5499 4 8
Komunikace s pfimym nadtizenym 0,6362 4 6
Ptipominky a reakce zaméstnanct 0,9127 2 -
Interpersonalni vztahy
Interpersonalni vztahy mezi
spolupracovniky 0,5212 3 7
Vztahy s pfimym nadfizenym 0,7264 6 -
Profesni a karierni rist
Obecné hodnoceni podminek profesniho
rastu 0,4717 4 11
Odménovani a motivace
Vnéjsi zdroje motivace 0,8402 4 -

110 SOCIOWEB. Mty o reliabilité [online].
U amtéz.
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Vnitini zdroje motivace 0,7213 3 -
Styl Fizeni

Orientace manazera na mezilidské vztahy 0,7839 4 -
Orientace manazera na profesni rozvoj

zaméstnancu 0,4950 3 8
Vztah k organizaci

Loajalita 0,7437 2 -

Tabulka 8: Reliabilita §kal modult vyzkumu (Vlastni zpracovani)

Posledni fadek tabulky identifikuje skaly, které je vhodné rozsifit o relevantni otazky. Naopak
u skal s vysokou reliabilitou mohou byt v dal§ich méteni nékteré otazky vytrazeny. Zjisténa
hodnota u skaly ,,Etika organizace* doklada rast miry reliability s vy$§im poctem polozek.
Pravé u této oblasti je vhodné zacit s redukei otazek, nebot’ jejich pocet zbyteéné zatézuje

vyzkum.

Test reliability mohl byt také zatizen mirou subjektivity vybraného vzorku zaméstnancii. Pro
ziskani relevantnich vysledkd, na jejichz zakladé bude mozné ucinit rozhodnuti v organizaci,
je nutné pocet dotazovanych rozsifit o dalsi provozy podniku. Pfi opakovaném pouziti testu je

vhodné zkoumat jeho objektivnost, napt. za vyuziti kritériové validity.

9.7 Vhodné ukazatele pro zlepSovani etiky zaméstnancu

Na zaklad¢ metod korelacni analyzy dvou kvantitativnich datovych soubort byla zkouména

korelace mezi celkovym podnikovym klima (modul 2-8) a etikou zaméstnancui.

Podnikové klima/Etika zaméstnanct
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Graf 16: Korela¢ni diagram podnikového klima a etiky zaméstnancti (Vlastni zpracovani)
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Znazornéna data vykazuji linearni zavislost, tedy ze zlepSeni podnikového klimatu by piispélo
ke zlepSeni urovné etiky u zaméstnanct. Velikost této zavislosti je pro datové soubory dan
koeficientem korelace 0,9009. Korelacni koeficient blizky kjedné znaci silnou linearni
zavislost mezi zkoumanymi znaky. Interval spolehlivosti pro koeficient korelace je
<0,8344,0,9415>. Respektive s5%-nim rizikem omylu lze tvrdit, Ze korelace mezi

podnikovym klima a etikou zaméstnancii, je vysoka az velmi vysoka.

Na zaklad¢ potvrzeni linearni zavislosti vySe analyzovanych jeva, byly dale zkoumany
jednotlivé oblasti podnikového klima a charakter jejich zévislosti s etikou zaméstnanct.
Jednotlivé korela¢ni diagramy jsou znazornény v pfiloze 2. Hodnoty koeficientt korelace a

jejich intervaly spolehlivosti znazoriuje nasledujici tabulka (dle vzorct 1.2 a 1.4).

Koeficient korelace (ryy) Hodnota ryy Interval spolehlivosti pro ryy
Komunikace/Etika 0,4306 <0,1840;0,6261>
Inter.vztahy/Etika 0,8849 <0,8087;0,9319>
Profesni rast/Etika 0,9114 <0,8513;0,9478>
Motivace/Etika 0,7308 <0,5757;0,8352>
Styl Fizeni/Etika 0,9401 <0,8985;0,9649>
Vztah k organizace/Etika 0,9832 <0,9710;0,9902>
BOZP/Etika 0,6066 <0,4046;0,7522>

Tabulka 9: Korelace mezi oblastmi podnikového klima a etikou zaméstnanct
(Vlasni zpracovani)

Nejsilnéji urovei etiky zaméstnanct ovliviiuji interni vztahy mezi zameéstnanci, podminky pro
jejich profesni rtist, styl fizeni a jejich vztah k organizaci. Pro zlepSeni urovné etiky
zaméstnancl by se vedeni mélo zaméfit na zlepSovani vyctenych oblasti. Kladna linearni
zavislost byla prokazana u vSech zkoumanych oblasti a lze je uvést jako zpiisobilé pro

zlepSovani etiky zamé&stnanct, nicméné potencionalni efekt z jejich zlepSeni nebude tak silny.

9.8 Zavér empirického vyzkumu

Pomoci metody dotazovani byla zjistovana troven etiky zaméstnanct a jejich subjektivni
pohled na etickou atmosféru ve zkoumaném objektu podniku ABC. Z vysledkl prvni casti
vyplyva, ze i pies veskeré aktivity zaméstnavatele v oblasti CSR a etiky, pouze u 26%
dotazovanych zamé&stnancl lze povazovat jejich etickou Uroven za vyhovujici. Alarmujici je

zjisténi, Ze pouze 9,3% dotazovanych zaméstnancii ma pozitivni pohled na troven etického
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klima. Dale bylo zji$tSno, ze firma vyvyji zna¢né usiliv oblasti zvySovani etické urovné,

nicméné ziskané vysledky poukazuji na nefektivitu realizovanych opatieni.

Priimérnd hodnota vybranych ukazatelii je v analyzovaném objektu 2,89. Pti zasazeni Grovné
etiky zaméstnanct (2,75) a podnikového prostiedi (2,57) do podnikového kontextu lze tvrdit,
ze zjisténé hodnoty etické tirovné nalezi do lepsi poloviny vybranych ukazatelt. ZlepSovani
etické urovné tedy pro podnik neni prioritni, nebot’ byly zjiSt€ény zna¢né nedostatky
v oblastech: komunikace mezi oddélenimi, pracovni angaZzovanosti, uZzite¢nosti S$koleni,
piebirani odpovédnosti za pracovni ukoly, podminky profesniho riistu, informovanosti ze

strany vedeni a pfipominky a reakce zaméstnanci.

Vykum prokézal linearni zavislost mezi vSemi vybranymi aspekty podnikového klima a
etikou zaméstnanct. Pokud by se podnik zaméfil na zlepSovani vySe uvedenych kritickych
oblasti, 1ze ocekavat zlepSeni také etické urovné zaméstnancii. Forma opatieni by vSak neméla
opomijet zlepSovani urovné etického klima, kde ptfedev§im soucasny eticky kodex je

neefektivni.

10. Interpretace vysledkii pro navrhovou ¢ast

Tato Cast prace shrnuje vysledky empirického vyzkumu zkoumaného provozu spole¢nosti
ABC a na zéklad¢ diskuze s managementem jej dopliiuje o informace, které jsou nutné pro

spravnou aplikaci vysledkid do celopodnikového kontextu.

Eticky program

Odraz urovné etického programu lze spatfovat v Grovni etického kodexu. JiZ bylo zminéno, Ze
eticky kodex je napsan spiSe pravnickou cestinou a slouzi k ochran€ managementu, tak aby
management nemusel piebirat odpovédnost za provinéni svych zaméstnancim vuci
legislativé. Empiricky vyzkum tento fakt podtrhuje, nebot’ u pouze 22% zaméstnancl Ize

oc¢ekavat osvojeni hodnot, které kodex obsahuje.

Firma v oblasti etiky vyvyji zna¢né usili, které je spiSe prosazovano nadnarodnim vlastnikem.
Eticky kodex je spravné doplnén o neperoidické Skoleni (pfevdzné formou e-learningu), které
se zamé&fuji na rizné aspekty etiky podnikani. Nicméné této formy vzdélani se dostava pouze
vybranym klicovym zaméstnancim, které firma spatfuje pfevazné V managementu provozl a
obchodnich zastupcti. Radovym zaméstnanciim, ktery tvoii ve firmé vétdinovy podil, se

prakticky nedostavaji, coz doklada vysledek otazky ¢.5 dotaznikového Setfeni. Na tuto otazku
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sam fteditel spolecnosti ABC odpovida v tisténém magazinu zaméfeny na etiku, kde pouze

3,7% dotazovanych odpovédélo korektne.

Veskeré snahy prosazovat eticky program narazeji na neefektivni komunikaci v podniku, kde
nejvetsi problém lze spatfovat v komunikaci mezi oddélenimi a jednotlivymi provozy.
Vétsina dotazovanych také nepocituje zaddny tlak na dodrzovani etickych hodnot, coz
poukazuje na nedostatecné sdileni informaci smérem od vedeni aZz na nejniz§i objekty

organizacni struktury.

Prosazovani hodnot Ize spatfovat zejména v dodrzovani bezpecnosti prace a ochran¢ zdravi,
coz je pro firmu, vzhledem K jejimu podnikatelskému zaméfeni nezbytné, a na jejich

dodrzovani je kladen velky daraz.

Efektivita etického programu a programu vzdélani

I ptes fakt, Ze zvySovani urovné etiky patii mezi podnikové strategicke cile, ve firm¢e absentuji
kontrolni nastroje, které by vyhodnocovaly miru zlepSeni. V podniku doposud nebylo
provedeno zadné Setieni, které by u zaméstnanct zkoumalo efektivitu etického programu. To
samé lze tvrdit také o vyhodnocovani Skoleni. Dotazovani zaméstnanci se Ucastnili spiSe
Skoleni zaméfend na zvySeni odbornosti pro vykon své prace. O efektivit¢ a nazoru

zaméstnancl na tyto Skoleni firma nevede zadné data.

Z pohledu strategického fizeni a metodiky BSC ve firm& absentuje jedna z dileZitych
perspektiv a tj. rlist a vyvoj. Spole¢nost ABC lze povaZovat za typicky ptiklad firmy, kterd se
orientuje striktné na finanéni ukazatele a i pfes veskeré strategické cile, je upfednostinovano
plnéni cilt kratkodobych. Kontrolni mechanismy se zamétuji na vyhodnoceni efektivity
hmotnych aktiv a veskerych investic, pfi€emz uloha lidi v celém procesu je managementem

opomijena.

Pracovni angaZovanost a motivace

V analyzovaném provozu spole¢nosti nelze prakticky ani jednoho zaméstnance povaZovat za
spokojeného. Problém nespociva ani tak v jejich motivaci, ktera je dana predevsim platovym
ohodnocenim a mirou stability pracovni pozice, ale v jejich pracovni angazovanosti. Pouze
5,5% dotazovanych by pro svého zaméstnavatele udélalo vice, neZ je v jejich naplni prace.
Tento fakt, je pro podnik alarmujici, nebot' pravé angazovani a sprdvné namotivovani
zaméstnanci, tvoii hybnou silu podniku a zvySuji tak jeho celkovou efektivitu vici svému

podnikatelskému prostredi.
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Pfi¢iny Ize hledat v nefektivnim stanoveni a sdileni cilti podniku a nedostatecné stanovenych
prav a odpovédnosti za svéteni tikoly. Predevsim strategické cile podniku jsou Sifeny pouze
urovni organizac¢ni struktury tak svou praci vykonavaji jen aby ,,pfezili“. Problém delegace
odpovédnosti se nachdzi mezi provoznim a obchodnim oddéleni, kde obchodnici spole¢nosti
prenaseji své povinnosti (sledovat a odpovidat za cely prubéh zakazky) na provozni odd¢€leni.
Celkoveé mira schopnosti vytesit svéfeny kol samostatné neni pfili§ velkd. Zaméstnanci,
pokud dostanou ukol, s kterym si pii prvnim pohledu nevi rady, hledaji cesty, jak se tohoto
ukolu zbavit. Findlni disledek vypada tak, ze uzky okruh namotivovanych a angazovanych
zaméstnanci fesi ukoly, za které nezodpovidaji a jsou tzv. nepopuldrni, coz snizuje
angazovanost jiz tak malého poctu angazovanych zaméstnancl. Problém odpovédnosti
nastdva také mezi oddélenim fakturace a ostatnimi zainteresovanymi utvary v procesu
realizace zakdzek. Oddéleni fakturace se zodpovidd diviznimu feditelstvi, coz tomuto
oddéleni opét umoznuje do jisté miry filtrovat nepopularni pozadavky provozu. Fakt, ze toto
oddéleni se nezodpovida regionalnimu, pfipadné provoznim utvaram zneefektiviiuje prubéh

procesu zakazek.

Analyzovany provoz lze zatradit mezi nejziskovéjsi z celé spole¢nosti ABC. Jeho neustaly riist
je podpofen vedenim dodateCnymi hmotnymi investicemi. Nicméné tyto nadprimérné
vysledky jsou také velkou zasluhou vytvoteny kvalitnim vedenim na operativni tirovni a fakt,
Ze zaméstnanci nepocit'uji Zadné zlepSeni podnikového klima provozu, ¢i jiné formy benefitt,
které¢ by byli zaméfeny na zvySovani jejich spokojenosti, jejich pracovni angazovanosti ani
motivaci nepfispivaji. Problém lze spatfovat také v neimérném prerozdélovani zisku z obratu
analyzovaného provozu, ale protoZze nejsou znamy vSechny skutecnosti mezi TOP
managementem a nadnarodnim vlastnikem, jednd se o pouhou spekulaci a ndvrhova ¢ast se

timto ,,problémem* jiz nezabyva.

Organizacni struktura

Organizacni struktura v podniku (pfedev§im management a pracovnici na ,,vysSich® mistech)
je tvotena spiSe na zaklad¢ dlouhodobych internich vztahti, nez podle zasluh a schopnosti.
Tento fakt ma za nasledek ¢ast problémtli zminénych v pfedchozim odstavci, ale také snizuje
transparentnost a flexibilitu organizace jako celku. Organizaéni struktura je v podniku jasné
definovand a kazdé pracovni misto ma pfifazeny patficné prava, povinnosti a odpovédnost za
pracovni ukoly, nicméné v praxi tato struktura pisobi ponékud chaoticky a v analyzovaném

provoze casto dochazi k miSeni pfedev§im odpovédnosti za ukoly. Situaci nepfispiva ani
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informacni systém, ktery je zaméfen piedevS§im na sledovani finan¢nich ukazateli.
Zamégstnanci V ném nemohou hledat oporu. Nedostate¢ny diiraz vedeni na dodrzovani prav a

povinnosti celou situaci jenom zhorsuje.

Vztah zaméstnanci K organizaci

Vysse popsané problémy v organizaci se také negativné promitli do toho, jak zaméstnanci
vnimaji organizaci a jaky kni maji vztah. Mezi dotazovanymi zaméstnanci, 42,6% by
organizaci doporucilo jako dobrého zaméstnavatele a pouze 18,5% zaméstnanct jsou hrdi na
to, Ze pro organizaci pracuji. I pies to, ze neexistuje relevantni srovnavaci zakladna, tyto ¢isla
lze oznaclit jako nedostatecné. Vzhledem k faktu, Ze se jedna o jednu z pfednich firem
odpadového hospodaistvi v CR, s potencionalnimi ambicemi stat se ,,jedni¢kou” na trhu, je
zarazejici, ze zaméstnanct, kteti by firmu doporucili, neni ani polovina. Za vysledek tohoto

stavu lze povazovat 9,26% zaméstnancu, ktefi alespon ¢astecné uvazuji o odchodu z firmy.

Spole¢nost prosazuje program dobrého zaméstnavatele, ktery ma za ukol podpofit vztah
zaméstnancu k organizaci. Nicméné i zde podnik nardzi na dlouhodobé zazité tendence, které
tento program znehodnocuji. Pfikladem z praxe muze byt nezafazeni jednoho z ,,mladsich*
zameéstnanct, i pies nesporn¢ kvalitni pracovni vykony, do programu ,,mlady talent”. V tomto
ohledu je nutné samoziejmé respektovat rozhodnuti managementu, nicméné argumentace, ze
zaméstnanec je na tento program pfili§ mlady je pfinejmensim kontroverzni. Vékovy prameér
49,5 let na zkoumaném provozu o cel¢ situaci vypovida sdm za sebe. Dlouhodoba spoluprace
s vysokymi Skolami tak neptivadi do podniku nové, mladé a motivované zaméstnance. Nebo
se tento fakt nepromitl do analyzovaného provozu, pficemz Caste¢na generacni obmeéna je ve

zkoumaném provozu Zadouci.

CSR aktivity

Firma realizuje celou fadu CSR aktivit (viz. 8.2.7), které pfispivaji ke zlepSeni jména
organizace, zlepSeni regiondlniho rozvoje a celkové se snazi prispivat ke zlepSeni
podnikatelského prostiedi. Organizace ovSem postrada aktivity sméfujici k transparentnéjsi
legislativé odpadového hospodafstvi. V soucasnosti je diskutovana a kritizovana samotnym
MZP novela upravujici technické zabezpedeni skladek (podrobnéji:llz). Nékteré zakony a
vyhlasky, upravujici odpadové hospodatstvi, které maji slouZit k ochrané Zivotni prostiedi, se
jevi jako kontraproduktivni a jiz neplni svou zamyslenou funkci. Zminéna novela zakona se

tyka vSech firem odpadového hospodatstvi a spolecnost ABC, kterd se fadi mezi pifedni

12 CAOH. Stanovisko MZP k aplikaci nové legislativy ve vztahu k povoleni IPPC. [online]
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podniky, by v této oblasti mé¢la realizovat aktivity sméfujici k osvété legislativy. Je nutné

zminit, Ze jeji nejveétsi konkurent se v této oblasti angazuje.
Souhrn

Nejvétsi bariérou, ktera firmeé brani v efektivnim rozvoji, jsou dlouhodobé koncepce, které ne
zcela reaguji na vyvoj externiho prostfedi. Podminky pro podnikani v odpadovém
hospodafstvi, poCinaje pfevratem politického rezimu =zacali byt zpfisiovany. Prisnéjsi
podminky znamenaji vys$si naroky na odbornost zaméstnanct. Firma si uvédomuje dualezitost
tohoto odborného rozvoje zaméstnancl, nicméné neni nikterak kompenzovéana, at jiz
Z pohledu finan¢niho ohodnoceni, ¢i jinych benefitd. Pro zvyseni etické urovné spolecnosti, je
nutnosti zac¢it vénovat adekvatni pozornost jejich riistu a vyvoji (ne pouze zvySovat jejich
odbornost).

Navrhy prace vychazeji z myslenky BSC: co nemiize byt definovano, nemiize byt méreno ci

o v ’ ’ Vv o v r, vr 113
hodnoceno, a co nemiize byt definovdano, méreno a hodnoceno, nemiize byt rizeno.

11. Navrhy na reSeni

Hlavnim cilem navrht prace je zlepSeni vyse zjisténych kritickych oblasti v ndvaznosti na
uroven etiky v organizaci, zachovani dobrého jména a zajisténi jeji dlouhodobé efektivnosti.
Z praktického hlediska je primarnim cilem aplikovat metody, které by zménili pfistup a
mysleni vedeni, tj. od zaméfeni na kratkodobé operativni cile s dirazem na finanéni ukazatele
k dlouhodobé efektivnosti organizace, na kterou je nahlizeno ze vSech jeji perspektiv a
umoziuje tak efektivni vyhodnocovéni a fizeni realizovanych aktivit etického programu a

CSR aktivit.

Pokud si podnik chce zajistit dlouhodobé silnou pozici na tuzemském trhu odpadovych
sluZzeb, je nezbytné nutné zacit se zabyvat otazkou lidského kapitalu, jeho zefektiviiovani a
zajisténi systému hodnoceni. Spole¢nost ABC, jako jeden z pfednich podnikii na ¢eském trhu,
by mél pfistoupit k aplikaci ,,sotisfikovanéjSich® metod fizeni lidského kapitalu. Na zakladé
zjisténych vysledkl soucasného stavu, autor prace navrhuje implementaci metodiky BSC ve
smyslu zvySovani etické urovné, ktera je dale rozSifena o konkrétni ndvrhy na zlepSeni

etického programu a CSR aktivit spole¢nosti.

3 STRITESKA, M. Balanced Scorecard jako inovatiovni ndstroj strategického managementu obci a regioni.
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11.1 Navrh BSC jako nastroj fizeni lidského kapitalu

Tato navrhova ¢ast navrhuje systémové metody zefektivitovani lidského kapitalu v ndvaznosti
k naplnéni a realizaci vytyCené podnikové strategie v oblasti etiky. Cilem je vytvofeni
souboru vykonnostnich meéfitek a ukazatelt, které podpoii splnéni strategickych cila
prostiednictvim realizace zpétné vazby. Stavajici sledované ukazatele jsou doplnény
v souladu s metodou BSC rozsifeny o ukazatele nové, které budou komplexné a objektivné
reflektovat celkovy stav etiky v organizaci a jeho vyhlidky do budoucna, a budou aplikovany
na analyzovanou spolecnost jako celek. Implementaci BSC tak dojde k zefektivnéni

hodnoceni vykonnosti podniku.

Realizace projektu implementace BSC bude rozlozena na pét klicovych fazi. V tvodni fazi
projektu dojde ke zhodnoceni pfipravenosti firmy. Nasledné budou zajiStény organizacni
aspekty implementace. V dalsi fazi, na zaklad¢ vysledku internich analyz, dojde ke stanoveni
podnikové strategie. Po samotné tvorb¢ modelu BSC bude nasledovat tzv. ,,roll out” faze, kdy
dojde k celepodnikovému rozsiteni BSC. Zavére¢nou fazi implementace bude samotna

integrace modelu do systému podnikového fizeni.

11.1.1 Zhodnoceni pripravenosti firmy

Pted samotnou implementaci metodiky BSC je nutny vybér externiho poradce, ktery provede
analyzu urovné systému fizeni vcéetné informacniho systému. Tento krok je nezbytny
k zajisténi komplexnosti navrhovaného nastroje, tedy k propojeni navrhované metodiky
Vv oblasti lidskych zdrojii se stavajicim systémem fizeni a sledovanymi ukazateli. Pro aplikaci
metodiky je zhlediska velikosti podniku nezbytné technické informacni zabezpeceni. JelikoZ
spole¢nost vyuZziva vlastni informac¢ni systém, nezbytny piedpoklad pro aplikaci BSC je timto
zajiStén. Nicméné navrhované rozsifeni je podminéno rozsifenim funkénosti podnikového
informacniho systému. Toto rozSifeni by podnik mél byt schopny realizovat ve spolupraci

vedeni, externiho poradce a IT oddéleni, které zabezpecuje jeho technickou slozku.

Na zékladé¢ této analyzy zhodnoti schopnosti a potencidl podniku na zvladnuti projektu a na
zéklad¢ zjisSténych udaji odhadne naklady jeho realizace. Ve findlni fazi zhodnoceni
piipravenosti dojde Kk rozhodnuti o realizaci projektu a piipadné stanoveni vécného a

¢asového harmonogramu projektu.

11.1.2 Organiza¢ni predpoklady uspésné implementace BSC
Tato faze implementace BSC definuje organizacni zajisténi, respektive tym vedoucich

pracovnikl podnikovych utvard, ktery pfevezme zodpoveédnost za schvaleni obsahu modelu
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BSC a jeho nésledné zavedeni do podniku. Vlastnik BSC bude také fidit strategické
rozhodnuti vyzadujici kompromis a rozhodovat o otdzkach ptesahujici rdmec podniku.
Zakladni tym se bude podilet na realizaci postupu, bude rozhodovat v ptipadé alternativnich

navrht feseni a vyhodnocovat metodické otazky, které piesahuji do jinych firemnich oblasti.

Nasledujici tabulka stanovuje organizacni jednotky a jeji funkce v procesu implementace.
Zabezpeceni projektu je navrzeno na zaklad¢ stavajici organizacni struktury podniku. V tomto
ohledu autor shleddva nezbytny rozsifeni organizacni struktury o specialni controllingovy
utvar, ktery bude zajistovat kontrolu vysledkt, zjistovat pii¢iny odchylek od stanovenych
plant sledovanych ukazateld a podilet se na realizaci opatfeni. Respektive jeho cilem bude

podpora zajisténi stanovené strategie na operativni iroven podniku.

Organizacni jednotka Funkce (odpovédnost)

Vedeni Schvéleni BSC

IT oddéleni IT podpora BSC

Ekonomika a finance Strategické a financni cile

Technicky utvar Strategické cile v oblasti inovaci

HR oddéleni Strategické cile v oblasti lidského kapitalu

Reditelstvi provozu Sifeni BSC na nizsi organiza¢ni urovné

Utvar controllingu Kontrola vysledki a $iteni BSC na nizsi
organiza¢ni uroven

Tabulka 10: Organiza¢ni zabezpeceni BSC (Vlastni zpracovani)

Je nutné zdaraznit Ulohu externiho poradce, ktery bude zastupovat specializovanou
poradenskou firmu, bude kvalifikovany, moraln¢ vyspély a dokaze ¢leny tymu motivovat a
usmeérnovat pii aplikaci BSC. Jeho uloha bude spocivat ptfedevS§im v odbourani bariér
zavedeni systému BSC, které jsou tvofeny dlouhodobymi internimi vztahy v analyzované

spolecnosti.

11.1.3 Firemni strategie

DalSim krokem je vyjasnéni firemni strategie pomoci myslenkovému stfetu nazord a vizi
jednotlivych organizac¢nich jednotek, které budou vychéazet z hodnoceni aktudlnosti stavajici
strategie. Analyza stavajici strategie zabrani duplicitnim pracim a poskytne piehled o jejim
stavajicim stavu. Pfed samotnou aplikaci metodiky, je nezbytna diskuze jednotlivych utvard,
nebot’ porovnanim vSech zainteresovanych pohledii 1ze v¢as identifikovat rozdily v pochopeni

strategie mezi vedoucimi pracovniky. Pravé soulad vedoucich pracovnikil je kriticky pro
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uspésnou aplikaci metody, nebot’ se jedna o zakladni ptedpoklad pro Sifeni strategie na nizsi
organiza¢ni urovné. Vystupem spolecné diskuze bude seznam a hodnoceni strategickych cilti
a moznych meéfitek ve vSech Ctyfech perspektivach doplnény o organizacna zajisténi realizace

stanovenych cilt.

Na zaklad¢ autorova pozorovani podniku, doplnény o poznatky vyzkumu, autor navrhuje cile
vyplyvajici z podnikové strategie a doplnuje o vlastni, tak aby byla zajisténa dlouhodoba
efektivita a konkurenceschopnost spolecnosti. Vhodné strategické cile pro analyzovanou

spolecnost jsou nasledujici:

e Zabezpeceni dlouhodobého rstu hodnoty podniku.

e ZvySovani trzniho podilu.

e Zaméfeni na vyvoj a technické inovace.

o Zefektivnéni stavajici podnikovych procesii.

¢ Orientace na potieby zakaznika.

e Zvyseni standardu managementu a vzdélani zaméstnancu.

e Rozvoj koncepce CSR a urovné podnikatelské etiky ve spolecnosti.

11.1.4 Tvorba BSC

Pii praktické aplikace metodiky, prvni fazi tvorby BSC je vytvofeni a vybér 3 — 5
strategickych cilt jednotlivych perspektiv a zobrazeni vztahli mezi nimi pomoci strategické
mapy. Na formulaci této fazi se podili cely projektovy tym. Vzhledem k zaméru prace, tedy
navrh na zlepSeni etické urovné v organizaci, se autor pii tvorbé BSC omezuje na aspekty
vyplyvajici z analyzy soucasného stavu spole€nosti a zobrazuje vztahy jednotlivych aspekti,

které jsou vazany na etiku v organizaci, spolecenskou odpovédnost, apod.

Strategicka mapa zachycuje pouze takové strategické cile, které jsou pro podnik specifické,
individudlni a nezaménitelné. Déale vyhodnocuje métitka, které nejlépe zachycuji vyznam cilti
a definuje akce nutné k dosazeni cilovych hodnot. Strategické operace tvoii zaklad pro
efektivni rozde€leni prostredkii v rdmci realizace celé strategie. Ve finalni fazi tvorby BSC je
nutné porovnani cilovych predstav strategickych operaci s disponibilnimi zdroji, ¢imzZ dojde

k ovéfeni proveditelnosti a realnosti dosazeni cilt.

11.1.5 Odvozeni strategickych cili
Odvozeni strategickych cilii je kli¢ovou ¢innosti v procesu zavadéni metodiky BSC. Tyto cile

konkretizuji strategii a vypovidaji o tom, jakym zptisobem se bude strategie napliovat a urcuji
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smér spole¢nosti do budoucna. V souvislosti se zamérem zlepSeni etické situace v podniku,
autor navrhuje a definuje nejvyznamnéjsi strategické cile perspektivy uceni se a rlstu a

pfifazuje k nim odpoveédné utvary.

Perspektiva rlistu a vyvoje

Strategicky cil: Zvysit Uroven znalosti zaméstnanct (PRAV 01)

Definice cile: Pribézné zvySovani kvalifikace a znalosti zaméstnanci jako forma investice do

lidského kapitalu implikujici budouci konkurenéni vyhodu.

Oduvodnéni cile: Pribézné zvySovani znalosti pracovnikl na vSech Urovnich organizaéni
struktury zvysuje jejich angaZovanost, podporuje inovativni mysleni a vytvafi prostor pro
zvySovani kvality a Urovné poskytovanych sluZzeb. Pracovnici se také lépe ztotoznuji s
podnikovymi cily. Autor prace v této oblasti spatfuje znacné nedostatky predevsim u pozic
nejnizsi urovné, které zaroven tvofi jadro spolecnosti.

Odpovédnost: HR oddéleni

Tabulka 11: Perspektiva ristu a vyvoje - PRAV 01 (Vlastni zpracovani)

Perspektiva rlstu a vyvoje

Strategicky cil: Zvysit angazovanost zaméstnanci (PRAV 02)

Definice cile: Zvyseni angazovanosti ve smyslu zvySeni iniciativy pracovnik(l pti vSech

podnikovych ¢innostech sméfujicich k plnéni stanovené strategie.

Odiivodnéni cile: Proces ztotoznéni se pracovnikli s podnikovou strategii, jejich interni
angazovanost a prechod mysleni od operativniho ke strategickému jsou nezbytnymi
predpoklady Uspésného Fizeni na zdkladé BSC. Pfi analyze provozu XYZ byly zjisténé zavaziné
nedostatky v pracovni angazovanosti zaméstnanct, coZ je disledkem jejich nespokojenosti,
¢i neadekvatni motivaci.

Odpovédnost: HR oddéleni

Tabulka 12: Perspektiva ristu a vyvoje - PRAV 02 (Vlastni zpracovani)
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Perspektiva rlstu a vyvoje

Strategicky cil: Sdilet védomosti a zlepsit zpétnou vazbu (PRAV 03)

Definice cile: PoZadavek sdileni védomosti a realizace zpétné vazby poukazuje na

oboustranny tok informaci a védomosti za U¢elem zvyseni inovaéniho potencidlu firmy.

Oduvodnéni cile: Pokud chce management spolecnosti zvysit angaZovanost zaméstnancl a
podpofit inovativni a strategické mysleni, musi vénovat pozornost zlepSovani procesu sdileni
informaci a realizaci zpétné vazby. Zavedenim vhodnych nastroji tak pfispéje k rozsifeni
inovacniho potencidlu firmy, zvySeni kvalifikace a znalosti zaméstnacli a v disledku toho
k rlstu vykonnosti, efektivnosti ¢innosti a rozvoje vztahl na bazi partnerstvi.

Odpovédnost: HR oddéleni

Tabulka 13: Perspektiva ristu a vyvoje - PRAV 03 (Vlastni zpracovani)

Perspektiva rlstu a vyvoje

Strategicky cil: Rozvoj podnikového klima a kultury (PRAV 04)

Definice cile: Rozvoj podnikového klima a kultury vytvari motivujici pracovni prostredi a

zvySuje vztah zaméstnancu k organizaci.

Odivodnéni cile: Pro rozvoj etickych vztahl a motivujiciho pracovniho prostredi,
management firmy musi zvySovat Uroven podnikového klimatu a tvofit tak origindlni
podnikovou kulturu, ke které si zaméstnanci vytvori vztah. ZlepSovanim téchto aspekt(
organizace zvysi spokojenost zaméstnancu, jejich motivaci a vztah korganizaci, ¢imz
paralelné dojde ke sniZeni rizika fluktuace.

Odpovédnost: HR oddéleni

Tabulka 14: Perspektiva ristu a vyvoje - PRAV 04 (Vlastni zpracovani)
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V navaznosti na uvedené cile perspektivy rustu a vyvoje, autor bodové vymezuje cile procesni
perspektivy, zdkaznické perspektivy a finanéni perspektivy, které poslouzi k tvorbé

komplexni strategické mapy.
Strategické cile finan¢ni perspektivy

e Zabezpecit dlouhodoby rust hodnoty podniku (FP 01)

e Zvysit obrat na ¢eském trhu (FP 02)

e Zvysovat konkurenceschopnosti nakladové struktury (FP 03)
e SniZzovat naklady (FP 04)

Strategické cile procesni perspektivy

e Optimalizace podnikovych procest (PP 01)
e Vyvoj novych metod zpracovani odpadu (PP 02)

Strategické cile zakaznické perspektivy

e Zvysit trzni podily na stavajicich trzich (ZP 01)
e Zkvalitnit pé¢i o zakazniky (ZP 02)

e Rozvoj vztahi s vetejnosti (ZP 03)

11.1.6 Strategicka mapa

Zpracovani vztaht pfic¢in a nasledkl mezi strategickymi cily perspektiv BSC ptedstavuje
jeden z jeho klicovych prvki. Strategicka mapa tyto vztahy zobrazuje a odrazi piicinnost a
logi¢nost strategickych Uvah. Strategické cile jsou vzdjemné propojeny a vzajemné se
ovliviiuji. Pro odvozeni vztahi pficin a nasledkt byla zvolena metoda indukce, kde na zaklade
empirického vyzkumu a metod diskuze a pozorovani byly vyvozeny cile v persktivé ristu a
vyvoje, na jejichz zakladé byly vyvozeny cile pro ostatni perspektivy. Metodika vychazi

z otazky: ,,Jaké mozné efekty ma dosazeni cili v perspektiveé rustu a vyvoje?*.
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Zabezpecit dlouhodoby rast
podniku

Zvysit obrat na ¢eském trhu

ZvySovat
konkurenceschopnosti
nakladové struktury

Snizovat naklady

- . o . Rozijet spole¢enskou T .
2Zvysit podil na ¢eskych trzich odpovédnost spoletnosti Zkvalitnit péci o zakazniky

Vyvoj novych metod a postupl Optimalizace podnikovych ||
zpracovani odpadu procesll

Zvysit roven znalosti Rozvoj podnikového klima a Zvysit angaZzovanost
zaméstnacl kultury (motivujici prostredi) zaméstnancl
Zlepsit komunikaci,
informovanost a zpétnou vazbu

Tabulka 15: Strategicka mapa spole¢nosti ABC (Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rist

Z provedenych vyzkumu vyplynul klicovy pozadavek na zlepSeni komunikace v podniku a
zvySeni informovanosti zaméstnancli na vSech organizac¢nich trovnich. Autor dale shledava
nezbytnym realizovat ve vSech cinnostech zpétnou vazbu pro management, coz zajisti
moznost vyhodnoceni a fizeni podnikovych aktivit. Komunikace mezi pracovniky a zajisténi
jejich informovanosti je nezbytnym piedpokladem vytvoreni motivujiciho pracovniho

prostiedi, coz je nezbytnym pifedpokladem vytvofeni silné podnikové kultury a ve svém
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dusledku toto prostiedi zvySuje vztah zaméstnanct k organizaci. Vyzkum provozu spole¢nosti
ABC poukdzal na vyrazné mezery v angazovanosti pracovnikil. Zajisténi jejich plné
informovanosti o zdmérech podniku je dle autora nezbytnym ptredpokladem pro zvySovani
pracovni angazovanosti, nebot’ do jejich prace vnasi vysSi miru smysluplnosti. Pracovnici
komunikujici mezi sebou pracovni postupy a pracovnici sdilejici etické a moralni hodnoty tak

ptispivaji k tvorbé podnikové kultury a zaroven tak zvySuji miru svych znalosti.
Perspektiva internich procesu

Takto nadefinovana perspektiva uceni se a rastu zkvalitiiuje podnikové interni procesy.
Uspésné podnikani lze definovat jeho neustdlym rozvojem. Pravé motivujici pracovni
prostfedi a znalosti zaméstnancl tak ddvaji prostor novym napadiim a realizuji tak potencial
vyvoje novych metod a postuptl, které by se spole¢nost méla snazit neustale hledat a vyvyjet.
Motivovani a angazovani zameéstnanci také maji vyssi predpoklad zvladnuti své prace

s niz§imi naklady a za krat$i dobu, nez neangazovani zaméstnaci. Z tohoto ditvodu autor

shleddva angazovanost zamé&stnancii jako kli€ovy faktor pro optimalizaci internich procesu.
Ziakaznicka perspektiva

Optimalizované podnikové procesy piinaseji zakdznikiim vys$i hodnotu, a tim tak zvySuji
jejich spokojenost. Kvalita poskytovanych sluzeb ma zasadni vliv na konkurenceschopnost
podniku na trhu a jejich zkvalitiovani tak davéa predpoklad ke zvySovani trzniho podilu na
stavajicich trzich. Rozvoj CSR aktivit, spolecenské odpovédnosti a tim tak zvySovani dobrého
jména rovnéz poskytuje podniku konkurenc¢ni vyhodu na trhu a pfispiva tak ke zvySovéni
trzniho podilu. Nastaveni aktivit a sluzeb podle standardi CSR ocekava také zkvalitnéni
poskytovanych sluzeb. Zakladnim ptedpokladem uspésné realizace CSR aktivit je vytvoteni
silné podnikové kultury. Inovacni potencial podniku dava piedpoklad, kde zavadéni novych
metod a postupll otevird prostor pro akvizici novych zakaznikd a zvySuje tak trzni podil

spolecnosti.
Finanéni perspektiva

Veskeré nadefinované cile perspektiv vySe slouzi k podpofe a realizaci nadiazeného
strategického cile, kterym je dlouhodobé zvySovani hodnoty podniku. Shareholdeti podniku
oCekéavaji navratnost svych vlozenych investic do podniku, ostatni zainteresované strany
oCekavaji stabilitu a rozvoj podniku, coZ je predpokladem jejich uspokojeni ve formé

kompenzace jejich vynaloZeného usili smérem k podniku. Z tohoto dtvodu je zakladnim
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cilem kazdého podnikani zajistit jeho dlouhodoby riist a efektivitu. Hodnotu podniku zvysuje
rostouci obrat na trzich a vytvoteni konkurenceschopné struktury nakladi. Aby mohla byt
takova struktura nékladl vytvorena, je nutné se cilit na jejich snizovani. Snizovani néklada
napomahaji angazovani a informovani zaméstnanci, ktefi za téchto podminek vykonavaji
praci efektivné, bez zbyteCnych dodatecnych nakladi. Ve smyslu optimélnich podnikovych
procest, je kli¢ové zajisténi plné informovanosti zaméstnanct, tak aby nedochézelo v miSeni
povinnosti a odpovédnosti (pfedev§im mezi podnikovymi utvary) za realizované podnikové
ukoly. Napiiklad rozpory mezi provoznim a obchodnim oddéleni tak snizuji efektivni pribéh
zakazky, ktery se promitd do vysSich nakladi. Ve smyslu realizace zakazek rovnéz hraje roli
plné spoluprace faktura¢niho odd¢leni, které se v podniku odpovida piimo feditelstvi, a tak
zneefektivitluje ¢innost ostatnach utvar, které se podileji na realizaci zakazky. V tomto
ohledu lze rovnéz oc¢ekavat nezadouci rust nédkladii. Aby doslo ke sniZeni nakladu, autor prace
shleddva v podniku klicovym optimalizace internich procesti ve smyslu spravné delegace

odpovédnosti a efektivité zpracovani podnikovych ¢innosti.

w7

11.1.7 Stanoveni méritek a cilovych hodnot

Mira plnéni navrzenych strategickych cilii bude sledovana a priibézné hodnocena na zakladé
vybranych meéfitek. V navrzené perspektivé ristu a vyvoje bude zdrojem dat predevSim
interni dotaznikové Setfeni. Pro vyhodnoceni strategického cile zvySeni angazovanosti
zamé&stnancl bude nutné do sbéru dat zapojit dodatecné interni dokumenty. Pro ziskéani dat o
subjektivnich nazorech zaméstnancii lze vyuZit metodiku navrZzenou v €asti analyzujici
soucasny stav spolecnosti ABC. Veskerd navrzena méfitka vyZaduji rozsifeni informacniho

systému.

Strategicky cil je zcela popsan az v okamziku, kdy je stanovena jeho cilovd hodnota. Dle
nazoru autora, navrzené cilové hodnoty jsou dosazitelné a vérohodné a jsou tzv. SMART.
Minimalni troven poctu Skoleni lze z velké miry splnit realizaci e-learningovych skoleni,
které periodicky tvoii nadnarodni vlastnik spole¢nosti ABC. Nicmén¢ pro splnéni minimalni
urovné bude muset podnik realizovat vlastni formy Skoleni, ¢i hledat externi pfilezitosti, coz
vytvaii motivacni podklad pro management podniku. K zajisténi splnitelnosti tohoto cile bude
muset management firmy zabezpeCit preklad e-learningovych skoleni, tak aby jim mohli
porozumét i zaméstnanci nizSich organizacnich Urovni, nebot’ tito zaméstnanci disponuji
slabou urovni anglického jazyka (Skoleni nadnarodniho vlastnika nejsou k dispozici v ¢eském
jazyku). Pro ISZ byly stanoveny, vramci dvou let, hodnoty odpovidajici pozitivnim

odpovédim dotaznikového Setfeni. Jelikoz navrzené ukazatele v podniku nebyly doposud
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sledovéany, nelze stanovit cilové hodnoty za pomoci statistickych korelacnich a regresnich

metod vychazejicich z dat minulych let. V tomto ohledu cilové hodnoty odpovidaji autorové

pfesvédCeni o jejich redlnosti a dosazitelnosti, a byly korigovany na zékladé diskuze

s managementem podniku.

Zkratka Strategicky cil

PRAV
01

PRAV
02

PRAV

03

PRAV
04

Zvysit droven
znalosti
zaméstnancl

Zvysit
angazovanost
zaméstnancl

Zlepsit
komunikaci,
informovanost,
zpétnou vazbu

Rozvoj
podnikového
klima a kultury

Meéritko Jednotka

Pocet
Skoleni
zameéstnance

za rok Pocet/rok

Produktivita
prace na

zaméstnance tis. K&/rok

Index
spokojenosti

zaméstnancl $kala (1-5)

Index
spokojenosti
zaméstnancl $kala (1-5)

Perspektiva rtist a vyvoj

Cilova Cilova
Aktudlni hodnota hodnota Frekvence ,
vy Poznamky
hodnota prorok prorok méreni
2016 2017
Cilové hodnoty urcuji
minimalni pocet Skoleni
zaméstnancu na vsech
individualni >10 >10 rocné organizacnich Urovni.
Zavedeni ukazatele
predpokldda vhodné
neni rozsiteni informacniho
sledovano - - rocné systému
Vychazi z ISz, skala
komunikace a sdileni
2,88 2,40 2,00 ro¢né informaci

Popis méfitka viz. pfiloha 5

Tabulka 16:Stanoveni méfitek a cilovych hodnot (Vlastni zpracovani)

Pti realizaci vyzkumu etiky a Grovné podnikového klima v provozu spolecnosti ABC byla

zjiSténa absence nasledujicich ukazatell a méfitek, jejichz zavedeni je nezbytné k Uisp&Sné

implementaci komplexniho systému BSC. Jelikoz tyto cile a métitka nejsou predmétem prace,

autor je pro Uplnost metodiky BSC pouze bodové navrhuje.

Méritka cilit perspektivy internich procesi

e Hruby zisk z inovovanych produkti a sluzeb (meziro¢ni riist) [%]

e Primérna délka zpracovani opakovanych zakazek [hod]

e Osobni naklady v pomeéru k obratu [%]

e Transak¢ni ndklady na odd€leni [tis. K¢

Méritka cili zakaznické perspektivy

e Index spokojenosti zakaznika [index body 0-100]

e Pocet novych zakaznikl [pocet/rok]
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e Trzni podil v jednotlivych regionech ¢eského trhu [%]

Mc¢titka finan¢ni perspektivy jiz k dosazeni strategickych cilii spole¢nost vyuziva. Navrzena
meéfitka vychdzeji z autorova presvédCeni o jejich nutnosti k zabezpeceni dlouhodobé
efektivnosti a rastu organizace a ziskavani konkurenc¢ni vyhody, v piipad¢ ze podnik chce
usilovat o piedni postaveni na trhu. Autor si dale dovoluje vedle ,,standardnich® méfitek
rozsitit vypis o transakéni naklady. Problematika transakénich nakladii je v ¢eském prostiedi
znan€¢ nerozvinutym tématem, predevSim z divodu jejich problémového méfeni, které
vychdzi z unikatnosti firmy (viz. kapitola 2.3.1). Sledovanim téchto nakladi by mohla byt
zajisténa zpétna vazba ve financnich jednotkéch (ktera by doplnovala interni prizkumy a
snizovala by tak miru subjektivity respondentti) na aktivity realizované v oblasti zlepSeni
etické urovné, podnikového klima a rozvoje podnikové kultury a dal$ich aspektd, které byly
Vv ¢asti analyzy provozu otestovany jako relevantni k dané problematice. Pravé uroven
etickych postoji, jejich angazovanost a vztah k organizaci tuto ndkladovou slozku ovliviuji
nejvice. Aby metodika transakénich nakladi mohla byt v podniku aplikovana, je nutné
zavedeni jejich mési¢niho sledovani dle jednotlivych provozi spole¢nosti a v kombinaci
s dotaznikovym Setfenim tak pomoci stejnych metod, pouzitych v ¢asti analyzy préce, testovat

jejich zavislost.

11.1.8 Strategicky akéni plan perspektivy rist a vyvoj

Strategické akce pievadéji strategické cile jedntolivych perspektiv BSC do podnikové praxe.
Tyto akce slouzi jako nastroj pro dosaZeni strategickych cill, podporuji jejich splnéni,
konkretizuji je, ¢cimZ napliuji hlavni poslani BSC ,,Translating Strategy to Action®. Akéni
program piedstavuje pracovni podklad pro kazdodenni ¢innosti, které¢ musi byt v pravidelnych

intervalech revidovany. Autor navrhuje nasledujici akce perspektivy rlst a vyvoj spolecnosti
ABC:

e Podpora aktivni Gi€asti na internich internich vzdélavacich programech a na externich
odbornych seminafich.

e Pravidelné setkani vSech zaméstnanct provozu (alespoil 2x rocné).

e Vytvorit individudlni vzdéldvaci a motivacni pldn pro management provozd,
zaméstnance obchodniho oddé€leni a dalSich klicovych pozic.

e Podpora rozvoje etickych hodnot a vztahu partnerstvi.
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Zabezpecit zaméstnancim pfistup k odbornym informacim (Gc¢ast na poradach,
podnikovy newsletter o uspéSich podniku, intranet, firemni Casopis) a podporovat
jeho efektivni rozsiteni.

Zapojit zaméstnance do planovani cili firmy. Pomoci rozhovorti a dotaznikovych
Seteni zaclenovat informace do cilt spolecnosti.

Realizovat prizkum spokojenosti zaméstnancti — 1x ro¢né.

Pravidelné spolecné snidané na provozu — alespon 1x mésicné.

Podpora rozvoje komunikace na spole¢nych setkanich. Pro podporu komunikace
pouzit video materidly prezentujici etické hodnoty a dalsi aspekty vhodné pro
pracovni a osobnostni rozvoj. V praxi se prezentace formou videa, seriali a filmt
osvédcila jako kreativni forma tzv. odstartovani komunikace.

Zlepsovat spolupraci s vysokymi Skolami ve smyslu podpory akvizice student
pracovnich mist ve spole¢nosti. Spolupracovat na zlepseni podnikovych procest.
Zefektivnit eticky program a piepracovat eticky kodex. Zaméfit hodnoty na
zameéstnance a zabezpecit jejich snadnéjsi osvojeni.

Rozvijet vztahy s vefejnosti a podporovat tak dobrou image spolecnosti. Aktivné se
podilet na rozvoji komunitnich projektt.

Prezentace oboru odpadového hospodarstvi na vystavach a veletrzich. Usilovat tak o
kvalitni oborovou znacku.

Rozvoj CSR aktivit podniku. Nastaveni standardi CSR podle globalnich méfitek,
¢imz dojde ke splnéni narodnich standardii a bude zajiStén jejich neustaly rozvoj.
Zabezpecit podporu IS navrhovanym strategickych akcim.

Podilet se na tvorb¢ etického podnikatelského prostfedi formou lobbingu v odpadové

legislativé.
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Strategické akce

Strategické cile

PRAV [PRAV [PRAV [PRAV [FP [FP [FP [FP [PP [PP [zP |[zP
01 02 03 04 01 [02 |03 |04 |01 |02 |01 |02

ZP
03

Aktivni ucast na
vzdélavacich
programech

X X X X X X X

Pravidelna setkani X X X X

Tvorba
individualnich
plant

Rozvoj etickych X X X X X
hodnot

informacim

Zapojit zam. do X X | X X X X
tvorby cili

Pruzkum
spokojenost X
zameéstnancl

X
X
X
X
X

Spolec¢na snidan¢

Rozvoj
komunikace

Spoluprace s VS X X

X|X| X [|X

Eticky program X X

X [ X|X]| X | X
X [ X|X]| X | X
X
X [ X|X]| X |X
X
X

Podpora image
spole¢nosti

Prezentace
oborové znacky

X
X
X
X

Rozvoj CSR
aktivit

Podpora IS X X X X X X X X

Lobbing v
odpadové X X S X X X

legislativeé

Tabulka 17: Matice strategickych cilt a akei (Vlastni zpracovani)

11.1.9 Rizeni rozsifeni BSC

Rizenim rozsifeni metodiky BSC, tzv. faze roll-out, na viechny organizaini jednotky zajisti
realizace vizi a strategii v ramci celého podniku. Procesné orientované rozsiteni BSC vyrazné
ptisp&je ke strategickému uceni se na vSech hierarchickych trovnich, ¢imz se stava dilezitym
nastrojem komunikace a uceni se. K realizaci navrzené¢ koncepce je nutné, aby vedeni
podniku stanovilo strategické ptinosy jednotlivych organizacnich jednotek, jasn¢ delegovalo
pravomoci a odpovédnosti za delegované tkoly. Realizace tohoto kroku je nezbytna
k identifikaci zaméstnanci s podnikovymi cily a zaméfeni se na strategicky vyznamné
procesy a cile. Rozsifeni by v podniku mélo byt realizovano smérem od vedeni podniku na

niZ8i organizacni Urovné formou pracovnich seminaifti a Skoleni na horizontalni a vertikalni

126




urovni, ¢imz by ve svém duasledku méla byt zajiSténa integrace strategického a operativniho

planovani a systému reportingu.

11.1.10 Plynulost a kontinualni pouzivani BSC

Zavérecna faze implementace metodiky BSC propojuje stavajici projekty a jejich integraci do
kazdodenni ¢innosti zaméstnanct. K zaj$téni kontinudlniho nasazeni metodiky je nutné na
vSech utvarech realizacovat pravidelny strategicko-operativni reporting a prubézné tak
analyzovat a vyhodnocovat plnéni strategickych cili a akci. Pravé v této fazi by navrzeny
vznik controllingového odd€leni mélo byt vyuzivano nejvice. Toto oddéleni napomaha
jednotlivym utvariim ke spravnému stanoveni cill, analyzuje odchylky od téchto cild,

kontroluje realizaci a spolupracuje na navrhu opatieni k zabranéni vzniku téchto odchylek.

Nepretrzity vyvoj a tvorba BSC je dynamicky proces a pro jeho efektivni zajisténi je zadouci
tymova spoluprace, ktera je nezbytna k vedeni diskuzi o moznych variantach feseni a pfispiva
ke snaz$imu dosazeni vzajemné shody. Dulezitou soucasti plynulého nasazeni BSC bude také
zavedeni a aktualizace optimalniho informac¢niho systému, ktery bude zabezpecovat podporu
navrzenym cinnostem ak¢éniho planu a umozinovat jejich vyhodnoceni. Navrzeny informacni

systém by mé¢l umoziovat podporu on-line dokumentaci z dilezitych diskuzi a schiizek.

11.2 Rozsifeni etického programu a CSR aktivit

Tato ¢ast navrhli prace konkretizuje body navrzeného akcniho planu tykajici se etického
programu a CSR aktivit podniku. Ve své podstaté tak rozSifuje eticky program o moderni
metody pouzivané UspéSnymi globalnimi spoleCnostmi a navrhuje zmény, které ptispcji
k jeho vyssi efektivité. Dale rozSifuje stavajici CSR aktivity. Cilem navrzenych zmén tak

zUstava zvyseni etické irovné v analyzované spolecnosti.
Eticky program

Jak jiz bylo zminéno v ptedchozich kapitolach, prvnim bodem obmény etického programu by
mélo byt pfepracovani etického kodexu, nebot’ jeho soucasny stav neumoziuje efektivni
pievzeti a osvojeni hodnot zaméstnancii v ném obsazenych. Vedeni, respektive HR oddéleni
podniku by mélo usilovat o jeho jasn€j$i pochopeni, které je podminéno jeho primarnim
organizacnich Urovnich). Eticky kodex lze povazovat za obraz celého etického programu, a

pokud ma byt podporeno jeho sdileni a zdjem o hodnoty v ném obsazené, management
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podniku musi zménit pfistup mysleni od ochrany samo sebe k podpoie rozvoje svych

zaméstnancu.

Kvalitni eticky kodex sam o sob& nazarucuje tispésné sdileni a osvojeni hodnot, které se firma
snazi prosadit. Vzdélani v oblasti etiky zaméstnancti musi byt doprovazeno dal§imi formami
vzdélavacich programil a Skoleni. V tomto ohledu se nabizi pravidelna e-learningova Skoleni
zabyvajici se riaznymi oblastmi podnikatelské etiky, které jsou poskytovana nadnarodnim
vlastnikem. Cilem managementu by mélo byt zajistit vSem zaméstnanctim piistup k témto
Skolenim a vyhodnocovat jejich efektivitu. Nezbytnym predpokladem efektivniho dopadu
téchto Skoleni je jejich ptreklad do Ceského jazyka, ktery by mohlo zajistit HR odd¢leni ze
svych zdroju, ¢i ve spolupraci s nadnarodnim vlastnikem. Pouze Skoleni v rodném jazyce
formou jejich zabezpeceni miize byt zprostfedkovani jazykovych Skoleni jako forma
zaméstnanckych benefitli. Zvyseni jazykové urovné vSech zamétnancii by mélo za nasledek
zvySeni jejich konkurenceschopnosti a pozitivni vliv na dalsi aspekty prace, ale z divodu
vysokého veékového priiméru Ize oc¢ekavat jazykové bariéry. Tento proces vzdélavani je také
délnikt a fidict (ktefi tvofi vétsinovy podil ve firm€), na on-line kurzech v oblasti etiky.
Z tohoto diivodu se autor piiklani k jejich piekladu, tak aby Skoleni byly dostupné pro

vSechny zaméstnance.

Vedle etického kodexu, doplnény o on-line kurzy v oblasti etiky, se efektivni eticky program
vyznacuje mirou schopnosti jeho Sifeni mezi zaméstnanci. V tomto smyslu je ulohou
managementu podnitit diskuzi a sdileni etickych hodnot. S odkazem na kapitolu 6, je nutnosti
rozvijet viechny mozné komunikaéni kanaly. Uspésné globalni spole¢nosti v praxi vyuzivaji
jako efektivni néstroj podniceni komunikace a sdileni etickych hodnot video prezentaci, kde
jako vzorovy piiklad uvadéji film ,,A Few Good Men®. Vzhledem k rozdilnosti ¢eského
prostiedi a podnikatelského zaméfeni se jako vhodna volba jevi film ,,Odpad®, ktery nastiniuje
etické rozhodovani z prostfedi brazilské skladky. Mezi vhodné Ceské etické seridly 1ze zatadit
»Minuty s etikou®. Vybér vhodnych forem videoprezentace je cela fada, a pravé ukolem

odde€leni HR by mél byt jejich vhodny vybér dle akutalni faze etického programu.

Distribuce videoprezentaci by jiz spadala pod vedeni jednotlivych provozi, jejichZ spoluprace
s utvarem HR je zakladni piedpoklad uspéchu. S odkazem na akéni plan vyse, autor navrhuje
pravidelnd setkdni zaméstnancli na vSech provozech (alespont 2x do mésice). Jako ptiklad lze
uvést firmu Y Soft Corporation, a.s., které se v praxi osvédcila pravidelnd spolecnd snidané
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zaméstnancu. Tato akce je zpravidla na vSech provozich podniku proveditelna a slouzila by
jako idedlni piilezitost pro prezentaci etickych a moralnich hodnot a k podniténi jejich

komunikace.
CSR aktivity

Stavajici CSR program spolecnosti lze oznacit v ramci narodni urovné jako kvalitné
zpracovany a prispiva tak k dobré prezentaci a tvorbé dobrého jména podniku. Nejvétsim jeho
nedostatkem je jeho zaméfeni pravé pouze na narodni tirovenl. Spole¢nosti by v tomto ohledu
prospé€lo v ramci CSR programu definovat globalni cile a usilovat o mezinarodni certifikaty,
naptiklad viz ptiloha 4. Pravé stanoveni globalnich cilti by tak zajistilo splnéni nérodnich
standardii a motivovalo by vedeni k jejich neustdlemu zlepSovéani. Navrzena implementace
BSC by pfi ziskavani téchto certifikatli piinesla velkou vyhodu, nebot BSC celkové
organizaci dela pruhlednéjsi, transparentnéjsi a flexibilngjsi. Predevsim prahlednéjsi
podnikové procesy a schopnost jejich méfeni a vyhodnoceni je zdkladnim piedpokladem
k ziskani téchto certifikati. Timto tahem by spole¢nost ziskala konkuren¢ni vyhodu oproti
stavajicim konkurentim na ceském trhu a zlepsila tak jeji jméno v mezinarodnim méfitku.
Uzitek z takto nastaveného konceptu mezinarodni konkurenceschopnosti Ize hledat v ziskani

novych zakazek v Polsku, ¢1 Slovensku.

Analyzovana spolecnost, jako jedna z ptednich firem na ¢eském trhu, by se méla zasazovat o
zlepSovani podnikatelského prostiedi a klima. S odkazem na kapitolu 10 a aktudlné
disktuvanou problematiku zakonli upravujici odpadové hospodaistvi, 1ze spolecnosti
doporucit lobbing za transparentn&j$i legislativu. V pfipadé ze legislativa pokulhava za
dynamicnosti vyvoje oboru, je ulohou ptfednich spole¢nosti usilovat o jeji modifikaci. V tomto
sméru aktualng puisobi Ceska asociace odpadového hospodaistvi a sdruzuje desitek
odpadovych firem na Ceském trhu. Pravé spole¢né uUsili oborovych firem je klicem K jeji
uvoliiovani, coz by vedlo kotevieni novych cest a metod ve zpracovani odpadi.
TransparentnéjSi legislativa by také ptispéla ke snizovani vyskytu neetickych postupti.
Legislativa se v tomto ohledu, od roku 1989 (pied timto rokem na Ceském trhu v podstaté
odpadové hospodaftstvi neexistovalo), jesté nestacila dostatecné rozvinout a nékteré zastaralé
zakony ¢i vyhlasky tak v soucasnosti plsobi proti svému puvodnimu zaméru, tedy
kompenzaci za zivotni prostfedi. Analyzované spolecnosti tak lze doporucit usilovat o
participaci v CAOH a podilet se tak na zlep§ovani oboru odpadového hospodaistvi, z &eho
by méla prospéch jak jeji image, tak v kone¢ném disledku uvolnovani etického klima na
jednotlivych provozech.
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Dal$im navrhem pro spole¢nost ABC je rozSiteni portfolia CSR aktivit o podporu Hnuti
DUHA — Friends of the Earth Czech Republic. Jedna se o ¢eskou nevladni enviromentalni
organizaci, ktera je jedna z nejaktivn&jsich a medialné nejvlivngjsich organizaci v Ceské
republice. V piipadé Gspésné participace by jejim prostfednictvim mohl diskutovat ohledné
obmény legislativy, prezentovat svou znacku a piispét tak ke zkvalitnéni celého oboru.
Jelikoz zadny z konkurentti v tomto hnuti nefiguruje, firma by timto krokem mohla ziskat
konkurenéni vyhodu, upevnit tak svou pozici na tuzemském trhu a polozit tak dalsi zaklad pro

dalsi zvyseni jeji konkurenceschopnosti na mezinarodnim odpadovém trhu.

11.3 Odhadované naklady navrZenych opatieni

Nejvariabilngjsi slozkou odhadovanych nékladii jsou naklady na externiho poradce pro fizeni
projektu implementace BSC. Odhad vychézi z minulé externi spoluprace v oblasti zavadéni IS
a muze se lisit dle naro¢nosti a finalnich pozadavki na projekt. Jeho uloha je v celém procesu
nezbytnd k pfekonani silnych internich vazeb. Néplni poradce bude piedevsim participace na
tvorbé strategické mapy a definici klicovych ukazateli. Vyhodnocovani ukazateld, jejich
odchylek od planu a realizaci zpétné vazby bude zaji§tovat nové zfizeny utvar controllingu,
ktery pocita s dvémi zaméstnanci, ktefi by méli byt schopnosti pokryt svou plisobnosti vSech
25 provozl spolecnosti. S ohledem na nutnost rozsiteni IS, autor navrhuje Skoleni pro utvar
IT v oblasti v oblasti spravy bussiness informaci'* a IT podpory spoletenské odpovédnosti

organizace'*®,

Jelikoz vétsina navrhil v oblasti ptimého zlepSovani lidského kapitalu klade pozadavky na HR
oddéleni, autor pocita s potenciondlnim rozsifenim personalu. Navrhovana opatieni pocitaji
s ptekladem Skoleni a rozsifeni IS z internich zdroji a jejich ¢asova naro¢nost je odhadnuta

v tabulce 18.

Po rozsiteni prizkumu na v§echny provozy, nebo alesponl ziskani dat od 250 — 300 subjektt,
by vysledkem projektu méla byt konkretizace kritickych oblasti, jeho cilii a nakladi. S takto

zformulovanym projektem by spolecnost mohla Zadat o dotace na jeho realizaci z EU fondu.

14| BMS. Bussiness Information Management Foundation [online].
15| BMS. Green IT Foundation [online].
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Polozka

Odhadované naklady

Poznamky

Externi poradce pro projekt
implementace BSC

200 000 - 300 000 K¢

Dle ndrocnosti se jedna o 200-300h
prace, naklady na hodinu prace jsou
odhadnuty na 1000 K¢

Personalni naklady
controlingového Utvaru

40 000 - 45 000 K¢ / més.

Odhad uvaZuje s 2-mi pracovniky
utvaru

Dodatecné personalni naklady
HR oddéleni

20000 - 25 000 K¢ / més.

Slouzi jako rezerva v pfipadé nutnosti
rozsiteni personalu HR

Pravidelna setkani
zaméstnanc( provozu

25000-50000 K& / més.

Odhad pocita s naklady 1000-2000 na
provoz dle jeho velikosti, pocet
vlastnénych provozi je 25

Kurz Bussiness Information 20400 K¢
Management Foundation Dle ceniku spole¢nosti LBMS.
Kurz Green IT Foundation 17 700 K¢ Dle ceniku spole¢nosti LBMS.

Administrativni naklady
prizkumu zaméstnancl

10 000 K¢ / rok

Pocita s 25-ti provozy o rozsahu 40-50
zaméstnancd.

Celkové jednorazové naklady

248100 - 348100 K¢

Celkové mésicni naklady

85 000 - 120 000 K¢

Tabulka 18: Odhadované naklady navrzenych opatieni (Vlastni zpracovani)

Polozka

Casova naroénost

Poznamka

Rozsiteni IS

100 - 150h

oddéleni podniku

Rozsiteni stavajiciho IS o navrhované polozky dle odhadu IT

Preklad skoleni

80 - 120h

Odhad uvaZuje s planovanymi 10 Skolenimi ro¢né, preklad
jednoho skoleni byl odhadnut na 8-12h prace HR oddéleni

Tabulka 19: Odhadovana ¢asova naro¢nost zajisténi navrht (Vlastni zpracovani)

131




12. Prinosy prace a naplnéni cili

Prace analyzuje etickou troven a podnikové klima vybraného provoz spolecnosti ABC, ¢imz
zpracovava metodicky podklad pro rozsifeni vyzkumu na dalsi provozy. Rozdélenim aspekti
podnikového klima na dil¢i ¢asti je umoznéno srovnani etiky V podnikovém kontextu,
respektive metodou srovnani vybranych ukazateld je stanovena uroven etiky ve vybraném

provozu, ¢imz je naplnén hlavni cil diplomové prace.

Prace dale obsahuje analyzy vybranych ukazateli podnikového, které jsou ze statistického
hlediska vhodné pro zlepSovani etické urovné v podniku. V praci je kladen diraz na slozku
lidského kapitalu a jeho efektivniho fizeni. Prostfednictvim metodiky BSC autor reaguje na
zjisténé kritické oblasti a ndvrhem jeji implementace, ktery je zaméfen piedevSim na

perspektivu ristu a vyvoje, se tyto nedostatky snazi redukovat.

Navrzend metodika BSC tak zlepSuje v podniku sdileni informaci a hodnot, jejich efektivni
vyhodnocovani a fizeni, ¢imz Cini podnik prihlednéjsi, transparentnéj$i a efektivnéjsi.
Z hlediska zvySovani konkurenceschopnosti na tuzemském trhu a potencionalni expanze na
zahrani¢ni trhy se implementace systému BSC jevi jako nezbytna. Navrzeny systém tak pfimo
podporuje eticky program a CSR aktivity podniku, které autor rozsifuje o poznatky
z uspésnych globalnich podniki. Ve finalni fazi navrzenych opatfeni, autor odhaduje naklady

na jejich realizaci a pfifazuje jim vhodné zdroje.

Prace se dale dotyk4 problematiky transak¢nich ndkladii a podnétuje tim podnik k jejimu
sledovani jako doplnéni subjektivnich nazorii ziskanych internim vyzkum k hodnoceni

efektivity aktivit v oblasti etiky a CSR ve finan¢nich jednotkach.
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ZAVER

Zaveérem diplomové prace lze tvrdit, Ze byly splnény stanovené cile, tedy stanoveni trovné
etiky v podniku a jeji navaznost na ekonomickou ¢innost podniku. Odhalené kritické oblasti
jsou primarné feSeny systémovou metodikou, coz umoziuje jeji rozSifeni na vSechny
podnikové organizac¢ni Utvary a provozy. Je nutné podotknout, Ze analyza soucasného stavu je
zvelké cCasti tvorfena subjektivnimi nazory dotazovanych zaméstnancli, a pro ziskani
vysledkll, na zéklad¢ kterych je mozné ucinit rozhodnuti o implementaci nastroje BSC, je

nutné tento vyzkum dale rozsifovat a aktualizovat.

Vzhledem k velikosti spole¢nosti se pravé systémové nastroje jevi jako optimalni k jejim
dalsimu zefektiviiovani, ¢imz je zvySovana konkurenceschopnost podniku na tuzemském trhu
a otevird nové prilezitosti v akvizici trhii zahrani¢nich. Zvolené navrhy na feSeni stavajici
situace tak odpovidaji podnikové strategii, tedy stit se spolecnosti Cislo 1 na ¢eském trhu.
Aby bylo tomuto cili zadostiu¢inéno, autor poukazuje na nutnost nastaveni podnikovych cila,
jako globaln¢ konkurenceschopnych a zdirazinuje v celém procesu ulohu lidksého kapitalu,

kterému v podniku neni vénovana dostate¢na pozornost.

Redlnost navrzenych opatieni je konfrotovana s jejimy piinosy a odhadovanymi naklady.
Nejvétsi bariérou zavedeni navrzenych feSeni v podniku jsou silné a dlouhodobé interni

vazby, které autor neopomiji a zdliraziiuje tak potiebu externiho dohledu pfi jejich zavadéni.
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PRILOHY
Piiloha 1: Otazky dotazniku pro empirického vyzkumu

Prosim, oznacte prosim vzdy jednu moznost.

Jaké je Vase pracovni pozice ve firmé?

O Délnik O Ridi¢ O Predstavitel managementu O THP pracovnik
Cast 1: Etika

1. Myslite si, ze je dllezite zabyvat se etikou v podnikani?

2. Myslite si, ze dodrzovani etického chovani v podnikani ma néjaky ptinos?

3. Do jaké miry jste seznamen(a) s firemnim etickym kodexem?

4. Ridite se pii rozhodovani etickymi principy?

5. Méli by podle Vas byt vyvozeny disledky pro zaméstnance, ktefi se dopustili neetického
jednani, které firmu zvyhodnilo?

6. Povazujete chovani Vasi firmy za etické?

7. Jsou ve Vasi firmé jasn¢ stanoveny hodnoty a pravidla chovani?

8. Je ve Vasi firmé etika vniména jako soucast jeji strategie?

9. Do jaké miry je podle Vas eticky kodex ve Vasi firmé dodrzovan?

10. Jak je velky tlak ve Vasi firmé& na dodrZovani etického kodexu?

11. Poskytuje Vase firma jasné a pfesné informace o vyrobcich a sluzbach?

12. Eviduje a fesi VaSe firma stiznosti od zdkazniki, dodavateld a obchodnich partnera?

13. Existuje u Vas ve firmé n¢kdo, koho by jste mohl povazovat za sviij eticky vzor?

Cast 2: Komunikace a sdileni informaci
14. Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace.

15. V podniku funguje dobry systém informovani, diky kterému se ke mn¢ dostanou
informace, které pottebuji, v€as a v pozadované kvalité.

16. Zaméstnanci nasi firmy jsou dobfe seznameni s tim, ¢eho chce firma v budoucnosti
dosahnout.

17. Do jaké miry jste informovan o hospodareni podniku (pfipadné provozu)?
18. M1j nadiizeny vytvaii prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci vyjadfit.
19. Mij nadfizeny dobie stanovuje pracovni cile.

20. V nasem oddéleni se mohu ozvat, pokud mam na véc jiny ndzor nez ostatni.



21. Myslim, Ze nase oddéleni je dobfe fizeno.
22. Mij nadiizeny se zajima o nazory a napady pracovnikli a vyuziva jich.

23. Nase firma vynaklada dostatecna usili, aby ziskalo ptehled o nazorech a postojich
zaméstnancu.

24. Mezi spolupracovniky si Casto vymeénujeme ruzné informace, které mi pomahaji pti praci.

25. Spoluprace mezi nasim a ostatnimy utvary ve firm¢ je na dobré tirovni

Cast 3: Interpersonalni vztahy

26. Moji spolupracovnici jsou ochotni mi v piipad€ potfeby pomoci pfi praci.

27. Moji kolegové dokézi spolupracovat a odvést pozadovanou praci.

28. Jak byste charakterizoval(a) atmosféru mezi spolupracovniky na pracovisti?

29. Jak jste spokojen celkové se vztahem s Vasim pfimym nadfizenym?

30. V ptipad¢ potieby se na svého vedouciho mohu kdykoliv obrétit.

31. Vétsina lidi v naSem odd¢€leni ma s pfimym nadfizenym pratelské vztahy

32. Mijj nadfizeny vytvaii prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci vyjadfit.
33. Domnivam se, ze milj nadfizeny jedna se zaméstnanci spravedlive.

34. Mijj nadfizeny ma dostate¢nou autoritu k efektivnimu vedeni nasi skupiny.

Cast 4: Profesni rust
35. NasSe firma mi poskytuje dobré ptilezitosti ke Skoleni a vzdélavani.
36. Mij nadfizeny aktivné podporuje miij odborny rust.

37. Pokud jde o moznost Skoleni v nasi firmé, miij nadfizeny mé aktivné€ povzbuzuje ve
vyuzivani téchto ptilezitosti.

38. V ramci firmy mam dostatek pfilezitosti k neustalému rozsitovani svych dovednosti.

39. Pokud jste absolvoval v poslednich 12 mésicich néjaké skoleni, bylo celkové vzato, pro
Vs tato Skoleni uzite¢na?

40. Ve firmé jsou povySovani zpravidla ti nejlepsi, ktefi si to zaslouZi.

41. Nevadi mi piebirat odpovédnost za feSeni pracovnich tkolt.

Cast 5: Odména a motivace

42. Pokud jde o praci obecné, jakou dileZitost ptikladate nasledujicim polozkam?
43. Vim, jakym zptisobem je stanoveno mé platové ohodnoceni

44. V nasi firmé€ je odménovani pfimétené vazano na pracovni vykon.

45. Odmeénovani je s ohledem na mé pracovni vykony spravedlivé.



46. Kdyz odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani.
47. Moje prace je podnétna a zajimava.

48. Moje prace mi dava pocit osobniho uspéchu.

49. Mam pocit, ze délam uzitecnou praci.

Cast 6: Styl Fizeni

50. Jak Vas a Vase kolegy zapojuje vas nadiizeny do rozhodovani o pracovnich postupech a
feSeni ukolt

51. Jakou miru samostnanosti preferuje pii Vasi praci?

Cast 7: Vztah Kk organizaci

52. Doporucil(a) bych nasi firmu jako dobrého zaméstnavatele.
53. Jsem hrdy(4) na to, zZe pracuji pro nasi firmu.

54. Pro svého zaméstnavatele délam jen to, co je nezbytné nutné.
55. Myslim, Ze naSe firma jako celek je dobte fizena.

56. Uvazuje v posledni dobé o odchodu z Vasi firmy?

57. Pokud by se vSe vyvijelo dobfe, jak dlouho by jste jesté chtél pracovat pro Vasi firmu?
Cast 8: BOZP
58. Domnivate se, ze prace ve firmé pfinasi rizika pro Vase zdravi.

59. Na bezpecnost a ochranu zdravi pracovnik pfi praci je vedenim firmy kladen velky
diraz.
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Piiloha 2: Korela¢ni diagramy oblasti podnikového klima a etiky zaméstnancu
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Priloha 3: Vysledky shlukové analyzy algoritmu k-means

Class 1 2 3
Objects 23 16 15
Sum of weights 23 16 15
Within-class variance 4,055 5,300 3,600
Minimum distance to centroid 0,927 1,381 0,879
Average distance to centroid 1,836 2,075 1,626
Maximum distance to centroid 3,063 3,558 4,168

Piiloha 4: Klic¢ové elementy mezinarodnich CSR standarta

Name Description Natmre Focus Monitoring process Multi-stakeholder approach

Substantive Process General Specialized Assurance Certification Development Governance
process structure

1SO 14001 Environmental v v v
management
system standard
IS0 9000 Cuality v v v
IMANagement
standard
Ethical Standard for v v v v v v
trading workers
imitiative conditions in the
(ETT) supply chain
SAR000 Standard for v v v v v v
workers
conditions in the
supply chain
UN global Principles on human  « v v v
compact rights, labor rights,
the environment
and anti-
corruption
Responsible  Codes of practice v (v) v
care for the chemical
industry
GRI Standard for v v v v v v
gnidelines sustainability
reporting
AATOD0 Social and ethical v v v v v v
acoounting,
Anditing and
reporting
IS0 26000 Guidance standard v v v v v
for social
responsibility




A

Piiloha 5: Piiklad popisu méritka Index spokojenosti zaméstnancii pro spole¢nost ABC

. Uceni se a rlist zaméstnancl
Perspektiva

Motivace a angazovanost, podnikové klima, kultura

C s organizace
Strategické téma g

Nazev indikatoru Spokojenost zaméstnancl

M&Fitko Index spokojenosti zaméstnancl
Spravce méfitka za spole¢nost ABC HR odd€leni spolecnosti
Aktualni hodnota roku 2015 2,65
Hodnota pro rok 2016 Plan skute¢nost

2,30
Cilova hodnota pro rok 2017 Plan skute¢nost

2,00

wvwvs

Popis méfritka

Meéfitko index spokojenosti zaméstnancll je zaméfeno na poznani vnitfniho prostredi organizace, na
poznani postoji a nazor( zaméstnancll a méreni jejich spokojenosti. Spokojeni zaméstnanci jsou
zakladni podminkou pro zlepSovani kvality, vykonnosti, zvySovani odpovédnosti a motivace.

Index udava ciselné vyjadreni miry spokojenosti zaméstnancl organizace. Sklada se z nasledujicich
oblasti:

1. komunikace a sdileni informaci, 2. interpersonalni vztahy na pracovisti, 3. profesni rozvoj a
kariérni rlst, 4. odménovani a hodnoceni, 5. styl fizeni, 6. vztah k organizaci, 7. bezpecnost a
ochrana zdravi, 8. Etika v organizaci

MéfFitko ovliviiuje
Meéfitko je ovlivnéno mirou pravdivosti odpovédi respondent(l na jednotlivé otazky.

Vypocet méritka

Anonymni dotaznikové Settfeni spokojenosti zaméstnanci, vyhodnocuje se mira spokojenosti s vyse
uvedenymi oblasti za podnik jako celek.

Index spokojenosti je aritmetickym primérem vSech znamek:

1 — velmi spokojen, 2 — spiSe spokojen, 3 — ani spokojen, ani nespokojen, 4 — spiSe nespokojen,
5 — velmi nespokojen.

Vystup méritka
Vystupem prlizkumu spokojenosti je plosny popis faktorl spokojenosti a vyprofilovanych rozdill
mezi jednotlivymi skupinami zaméstnanc( a jednotlivych provozu spolecnosti ABC.

Perioda vyhodnocovani
1x ro€né




