J \ VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

— BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

‘ TTTT1 FAKULTA PODNIKATELSKA
. -/ USTAV FINANCI

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
| DEPARTMENT OF FINANCE

NAVRH ZMENY ORGANIZACNI  KULTURY
V CESTOVNI KANCELARI

TITLE
CONCEPT FOR ORGANIZATIONAL CULTURE CHANGE IN TRAVEL AGENCY

BAKALARSKA PRACE
BACHELOR THESIS

AUTOR PRACE JITKA ZABLOUDILOVA
AUTHOR

VEDOUCI PRACE ING. ZDENKA KONECNA, PH.D.
SUPERVISOR

BRNO 2008



Oficialni zadani



Oficialni zadani pokracovani



LICENCNI SMLOUVA
POSKYTOVANA K VYKONU PRAVA UZIT SKOLNI DIiLO

uzaviend mezi smluvnimi stranami:

1. Pan/pani

Jméno a piijment: Jitka Zabloudilova
Bytem: Souhrady 12, 62500, Brno - Bohunice
Narozen/a (datum a misto): ~ 25.1.1981, Brno
(déle jen ,autor®)
a
2. Vysoké uceni technické v Brné

Fakulta podnikatelska
se sidlem Kolejni 2906/4, 612 00, Brno
jejimz jménem jednd na zakladé pisemného povéreni dékanem fakulty:
Ing. Dr. Pavel Svirdk
(dale jen ,,nabyvatel)

ClL 1
Specifikace Skolniho dila

1. Piedmétem této smlouvy je vysokoskolské kvalifikaéni prace (VSKP):

o disertacni prace

o diplomova prace

x bakalafska prace

O jind prace, jejiz druh je specifikovan jako..........coccevveeveiiiniininncnens
(dale jen VSKP nebo dilo)

Nézev VSKP: Navrh zmény organizacni kultury v cestovni kancelati
Vedouci/ $kolitel VSKP:  Ing. Zdefika Koneéna, Ph.D.
Ustav: Ustav managementu

Datum obhajoby VSKP:  &erven 2008

VSKP odevzdal autor nabyvateli v:
tiSténé forme — pocet exemplait 1
elektronické form¢ — pocet exemplait 1
2. Autor prohlaSuje, Ze vytvoril samostatnou vlastni tvlirci ¢innosti dilo shora popsané
a specifikované. Autor dale prohlasuje, ze pfi zpracovavani dila se sam nedostal do
rozporu s autorskym zdkonem a ptedpisy souvisejicimi a ze je dilo dilem ptivodnim.
3. Dilo je chranéno jako dilo dle autorského zédkona v platném znéni.

4. Autor potvrzuje, Ze listinnd a elektronické verze dila je identicka.



Clanek 2
Udéleni licenéniho opravnéni

1. Autor touto smlouvou poskytuje nabyvateli opravnéni (licenci) k vykonu prava
uvedené dilo nevydélecné uzit, archivovat a zptistupnit ke studijnim, vyukovym a
vyzkumnym tceliim véetné potfizovani vypist, opisil a rozmnozenin.

2. Licence je poskytovana celosvétové, pro celou dobu trvani autorskych a
majetkovych prav k dilu.

3. Autor souhlasi se zvetejnénim dila v databazi ptistupné v mezinarodni siti

x ihned po uzavieni této smlouvy
o 1 rok po uzavieni této smlouvy
o 3 roky po uzavieni této smlouvy
o 5 let po uzavieni této smlouvy
o 10 let po uzavieni této smlouvy
(z diivodu utajeni v ném obsazenych informaci)
4. Nevydélecné zvetejiiovani dila nabyvatelem v souladu s ustanovenim § 47b zdkona
¢. 111/ 1998 Sb., v platném znéni, nevyzaduje licenci a nabyvatel je k nému povinen

a opravnén ze zakona.

Clanek 3
Zavérecna ustanoveni

1. Smlouva je sepsdna ve tfech vyhotovenich s platnosti originalu, pti¢emz po jednom
vyhotoveni obdrzi autor a nabyvatel, dalii vyhotoveni je viozeno do VSKP.

2. Vztahy mezi smluvnimi stranami vzniklé a neupravené touto smlouvou se fidi
autorskym zdkonem, obc¢anskym zékonikem, vysokoskolskym zdkonem, zdkonem o
archivnictvi, v platném znéni a popft. dal§imi pravnimi pfedpisy.

3. Licen¢ni smlouva byla uzaviena na zaklad¢é svobodné a pravé viile smluvnich stran,
s plnym porozuménim jejimu textu i disledkiim, nikoliv v tisni a za ndpadné
nevyhodnych podminek.

4. Licentni smlouva nabyvad platnosti a uc¢innosti dnem jejtho podpisu obéma

smluvnimi stranami.

VBedne: .....ovvne e,

Nabyvatel Autor



Anotace

Predmétem bakalatské prace je analyza a navrhy doporuceni v oblasti organizacni
kultury, tak aby podporovaly kvalitu sluzeb poskytované cestovni kancelati. V
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kultury, diagnostika organiza¢ni kultury a proces zmény organiza¢ni kultury.
V praktické casti prace byla provedena analyza organiza¢ni kultury cestovni kancelate
prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Na zdklad¢ ziskanych dat byly provedeny
navrhy ke zlepSeni organizacni kultury, jez by mély zvysit vykonnost cestovni

kancelafe.

Annotation
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theoretical part of this work is dealing with the description, typology, diagnosis and the
proces sof chnges in the otganization culture.In the practical part of this thesis you can
find analysis organization culture of travel agency trought the medium questionaire
inguiry answer system.I have done proposales trought the obtained data for Berger

organization culture add effciency of a workman in the travel agency.
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Uvod

Na zéklad¢ své pracovni zkuSenosti jsem se zaméfila na problematiku organizacni
kultury v oblasti cestovniho ruchu. Vyznam organiza¢ni kultury jako tzv. mekkého
faktoru prosperity organizace se ve smyslu vyvojovych trendii managementu projevuje
s rostouci intenzitou. Organiza¢ni kultura je vyznamnym faktorem pro poskytovani
sluzeb firmy a persondlni management muize pouzivat firemni kulturu jako jeden
z nastroji. k dosahovani hospodatskych cili firmy. Jedna se o oblast pfijimani a
ptipravy zaméstnancl, hodnoceni, fizeni profesni kariéry, adaptac¢niho a stabilizatniho
procesu aj. Pfitom je kladen dlraz na vytvéfeni a interpretaci takovych symboll, ze
kterych je mozné odvodit konkrétni podnéty a nadvody k jednani. Jde o to, jak pomoci
norem a hodnot pfivést zaméstnance k takovému uvazovani, prozivani a jednani, které
co nejvice odpovida plnéni jejich pracovnich tkoli a profesnich roli a aktivnimu
podileni se na dosahovani cilii (angazovanost). Organiza¢ni kultura vzniké a rozviji se
spontanné. Je produktem minulych ¢innosti a zaroven determinujicim faktorem ¢innosti
budoucich. Ridicim piisobenim lze organizaéni kulturu ménit jen do jisté miry a
pozvolng. Na kulturu dané organizace proto musi byt bran ohled jak pfi koncipovani jeji

strategie, tak pfitvorbé jeji organizacni struktury.

Predlozena bakalafské prace obsahuje poznatky z oblasti organizacni kultury, konkrétni
zhodnoceni organiza¢ni kultury u cestovni kancelafe a navrhy na doporuceni v oblasti
organiza¢ni kultury, které maji prispét ke zvySeni kvality sluzeb cestovni kancelare a
tim zvySit vykonnost cestovni kancelafe. Dulezitou soucasti prace je diagnostika

organiza¢ni kultury prostfednictvim ndvrhu dotazniku a jeho vyhodnoceni.
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1 Vymezeni problému a cile prace

Na trhu cestovnich kancelai v CR se zvySuje konkurence zejména po vstupu velkych
firem naptf. TUI, Neckermann. Pro pfibliZzeni situace v odvétvi cestovniho ruchu lze
vyuzit nasledujicich statistickych udaji: jsou-li brdny v uvahu i1 nepiimé efekty
cestovniho ruchu (napf. navazani dalSich sluzeb), pak objem produktu cestovniho ruchu
¢ini 13,7% HDP a na zaméstnanosti se podili 12,9%, tyto tdaje jsou mirné nad
pramérem EU (CSU, Statisticka rodenka 2006). Oproti roku 1993 se hodnota produktu
cestovniho ruchu v CR zvysila 2,5 nasobné (2,9 nasobné pii zapoéteni i nepiimych
efektl) v USD, avSak po piepocteni na K¢ je jsou rlsty % coz je o cca 1% p.a. vySsi rlst
nez rust HDP. V poslednich 3-4 letech vSak odvétvi zaostavd dynamikou riistu za
narodnim hospodaistvim (,,opticky* klam ménového kurzu). Uvedené statistické udaje
dokresluji ptiostiujici se konkurenci na trhu cestovnich kanceldfi, zejména mensi

cestovni kancelafe musi najit efektivni konkurencni zbran, aby na trhu piezily.

Domnivam se, 1 na zaklad¢ vlastni zkuSenosti, Ze jednim z moznych zpusobl
konkuren¢niho boje na trhu cestovnich kanceldii je zvySeni kvality sluzeb cestovni
kanceléfe prostfednictvim zlepSené organizacni kultury firmy. Vyty¢ila jsem si proto

nasledujici hlavni cil:
Zvysit vykonnost CK kancelare prostfednictvim zmény organiza¢ni kultury
K dosazeni cile bude nutné realizovat analyzu stavajiciho obsahu organiza¢ni kultury v

podniku a na jejim zdkladé¢ navrhnout Zzadouci obsah, tj. takovy, ktery podporuje

(zvySenou) kvalitu sluzeb organizace, coZ se pozitivn€ projevi na vykonnosti CK.
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2 Teoreticka vychodiska prace

2.1 Pojem organizacni kultura a jeji charakteristiky

Vymezovani pojmu organiza¢ni kultura je dne$nimi autory pomérné rdznorodé,
organizacni kulturu Ize (Lukasova, Novy a kol. 2004) chépat jako soubor:

e zakladnich ptedpokladl, hodnot, postojii a norem chovant,

e které jsou sdileny v rdmci organizace a

e které se projevuji v mySleni, citéni a zejména chovani ¢lenid organizace a

v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

Organiza¢ni kultura, pfestoZze existuje pouze prostiednictvim jednotlivel, je
skupinovym fenoménem, ktery méd nadindividudlni povahu. Organiza¢ni kultura
vymezuje prostor pro individudlni jednani pracovniki, ktefi jejim prostiednictvim

prosazuji své profesni, ekonomické, mocenské a dalsi osobni zajmy.

Zikladni predpoklady (resp. pfesvédceni) jsou piedstavy o fungovani reality, které
lidé povazuji za pravdivé a nezpochybnitelné. Jsou velmi stabilni a odolné zméné. Pro
¢lovéka jsou natolik samoziejmé, Ze dokonce povazuje za nevhodné o nich diskutovat.
Clovék mé tendence je bréanit, protoZe jejich ohroZovani ho emoéné destabilizuje.

Zakladni pfedpoklady ptedstavuji nejhlubsi, neuvédomovanou rovinu kultury.

Nad bazi zdkladnich predpokladli se vytvareji hodnoty. Hodnotou je to, co je
povazovano za dilezité, co jednotlivec ¢i skupina povazuji za ,,dobré* nebo ,Spatné®.
Hodnoty organizace, na rozdil od hodnot jednotlivcli, se vztahuji k organizaci jako
celku. Kli¢ové organiza¢ni hodnoty byvaji vyjadiovany v etickém kodexu organizace a
sdélovany tak pracovnikiim a dal$im zacastnénym subjektiim. Problém mutize byt v tom,
ze se jedna o hodnoty deklarované, zaddouci, vytvaiejici pozitivni image organizace,

zatimco skute¢né hodnoty se od nich mohou i dosti podstatné liSit.

S hodnotami jsou spjaty postoje. Do postojii se promita hodnotici vztah jednotlivce ¢i

skupiny vici objektiim hodnoceni.
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Normy chovani jsou nepsana pravidla, ktera skupina pfijima a dodrzuje a podle nichz
se chova. Mohou se tykat zplisobu prace, vzdjemné komunikace lidi v organizaci, i

chovani k lidem mimo organizaci — obchodnim partnertim, klientlim, zdkazniklim apod.

Za artefakty jsou v daném kontextu povazovany zjevné, smysly uchopitelné soucésti a
projevy organizacni kultury. K artefaktim materidlni povahy patii architektura budov,
zatizeni kancelafi i provozl, vyrobky produkované organizaci, dale vyrocni zpravy,
propagacni brozury apod. Mezi artefakty nemateridlni povahy se zpravidla fadi
symboly, jako napiiklad logo organizace, dale pak jazyk, historky a myty, firemni

hrdinové¢, zvyky, ritualy a ceremonialy.

Organiza¢ni kultura je urCujicim faktorem pro to, zda se pracuje s lidmi aktivné a
soustavné, nahodile nebo kampanovité¢ nebo skoro viibec. Tam, kde md management
pozitivni vizi toho jakou organiza¢ni kulturu by chtél vybudovat a snazi se tuto vizi
napliovat, ovliviiuje organizacni kultura samotny vybér lidi do organizace — nehledaji
se jenom odbornici pro dané profese, ale dilezité jsou i postoje a systém hodnot
pfijimaného clovéka. Organizaéni kultura pak pomdha systémovému rozvoji lidi v

organizaci a k vytvareni synergického efektu.

Neztfidka je 1 takova situace, Ze manaZzetfi maji urcitou vizi ,,spravné* organizacni
kultury, ale tato vize je postavena na atmosféie autoritaistvi, strachu z hrozeb a sankci,
neustalého ponizovani podiizenych a podobné. V ramci tohoto piistupu lze dosahnout
dobrych hospodarskych vysledkll organizace ziejmé jen kratkodobé a ze sttednédobého
hlediska mizeme u takovychto firem sledovat vysokou miru fluktuace, absence,
problémy s obsazenim pracovnich mist, vysokou miru neshodnych vyrobkl a plytvani.
Tam, kde je organiza¢ni kultura bez vize a management vlastn¢ ani nezné sou€asny stav
organizacni kultury, je 1 vybér lidi omezen pouze na profesni obsazovani pozic a ostatni
persondlni ¢innosti postradaji systémovost. Persondlni prace personalisti i liniovych

manazeru je spiSe reakci na vznikajici podnéty a udalosti.
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Firemni kultufe jsou pfipisovany 2 zakladni funkce:

vnéjsi funkce: vztahuje se k formovani vnéj$i podoby a image organizace
(firemni architektura, logo, firemni barvy, propagacni predméty, uprava
dokumenti)

vnitini funkce: souvisi s koordinaci a integraci uvnitf organizace (toho je
dosahovano pomoci historek, mytd, ceremoniald, ritudlli a dalSich prostredk,
které pfimo ¢i nepfimo obsahuji zakladni hodnoty, vzory chovani a morélni

imperativy)

Podle (Bedrnova, Novy, 1998) lze za dil¢i funkce organiza¢ni kultury povazovat:

redukce konflikth uvnitf organizace, dostate¢né silnd organiza¢ni kultura
podporuje soudrznost, konzistentnost vnimani problému

zabezpeceni kontinuity, usnadnéni koordinace a kontroly, shodné vnimani
hodnot a norem chovani zjistuje zddouci chovani a disciplinu

redukce nejistoty, vliv na pracovni moralku a emocionalni pohodu — soulad mezi
vnitinimi normami pracovnika a organiza¢ni kulturou

motivace, pocit smysluplnosti prace, dava pracovnikovi pocit, Ze je dileZitou
soucdsti organizace

konkuren¢ni vyhoda — pokud je org. kultura silna

Lze fici, Ze organizacéni kultura se projevuje v chovani uvnitf podniku, jak se manazefi a

jednotlivi zaméstnanci nebo skupiny chovaji v kontextu s organizaci. Stava se urcitym

zab&hnutym ,,doméacim‘“zpiisobem pracovnich postupil v organizaci. Za hlavni prvky

organiza¢ni kultury lze povazovat:

normy chovani - nepsana pravidla, kterymi se jednotlivci 1 skupiny fidi. Normy
se tvofi v procesu vzajemnych interakci. Predstavy, hodnotovy systém a vzory
jednani se rozvijeji cilevédomé nebo ziveln€. Plsobi jako normativni faktor,
ktery upravuje a sjednocuje jednani zaméstnanct. Vytvaieji vnitini klima, styl
fizeni, zplsob spoluprace zaméstnanci mezi sebou i s vedoucimi pracovniky,
zaroven odrazi i jejich postoj k podniku (motivovanost, dynamika, spoluprace

apod.).
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klicové hodnoty - byvaji ovlivilovany nazorem vedeni a reprezentuji zakladni
presvédceni pracovnikli o tom, co je dobré a co je Spatné pro podnik. Ocekava
se, ze budou Upln¢ akceptovany. Souhrn nazori o chovani k zaméstnanctim i
zakaznikim. Maze zde byt i silny emociondlni obsah.

styl Fizeni a vedeni - zplsob, jakym fidici pracovnici na vSech urovnich
dosahuji vysledku v souc¢innosti se svymi spolupracovniky, zptsob uplatiiovani
autority, zplisoby reagovani na chyby pracovniki, podporovani kooperace nebo
rivality, snadnost nebo obtiznost kontaktu a komunikace podiizenych
s nadfizenymi.

role - urcuji zpisob chovani v zastdvané pozici. Novacek si takové chovani musi
osvojit, aby byl akceptovan ostatnimi ¢leny organizace.

organiza¢ni struktura a ¢lenéni - vystihuje stupen pruznosti a nepruznosti,
které pfipousti organizacni struktura, urcujici formalni i neformalni zplsoby
vymény informaci. Struktura umoziujici vytvafeni pracovnich tyma velmi
napoméha neformalni vyméné informaci.

tradice — novym zaméstnanciim je firemni kultura ptedavéana a zprostfedkovana
v priubc¢hu jejich pracovni a socidlni adaptace. Existuji i jiné formy piedavani,

napt. podnikovy ¢asopis, vycvikové programy aj.

Je nutno si uvédomit, Zze organizacni kultura je sdilena. Timto pojmem se podtrhuje

spontanni vznik a rozvoj organizacni kultury. Organiza¢ni kulturu nelze jednoduse

realizovat tak, ze by ji nékdo formuloval a zavedl. Nebylo by to mozné, ani kdyby si to

vSichni ¢lenové dané organizace pfali a usilovali o to. Tim méné redlné je organizacni

kulturu zavést formou piikazu ¢i jiného mocenského plisobeni. Organizacni kultura

mize pouze spontanné vyrist cestou slozitych, ¢asto bezdécné probihajicich procest a

tak vstoupit do védomi a podvédomi lidi.

Organizacni kulturu ovliviluje fada faktori z vnéjs$iho a vnitiniho prostfedi organizace.

Jedné se zejména o vliv:

narodni kultury, spjaté s jazykem, historii, naboZenstvim, vzdélavacim ¢i
politickym systémem, jehoz zdvaznost se zraci zvlast’ markantné€ v organizacich

typu nadnéarodnich spole¢nosti, kde se stfetavaji vlivy riznych ndrodnich kultur
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e kultury trzniho prostiedi, projevujiciho se pfedevsim u subjekt podnikatelského
charakteru

e profesni kultury, vyvérajici zur€itého zaméfeni vzdélani, z&jmi, zpisobu
mysleni a zplisobu prace zaméstnancli organizace

e silné osobnosti zakladatele, resp. vidce, ktery se zpravidla ,zapisuje” do
organizacni struktury zcela origindlnim a nesmazatelnym zpiisobem

e d¢lky existence organizace, kdy ve vyvoji organizacni kultury lze rozpoznavat
fazi vzniku, ve které je organizacni kultura dilezitym zdrojem identity a sily
organizace, fazi stfedniho véku, kdy v disledku piekroceni urcité velikosti
organizace dochazi ke krizi identity a vzniku subkultur a fazi zralosti spjaté se

stabilitou ¢i stagnaci

K hlavnim zdrojim podnikové kultury patii pfedev§im vliv prostfedi (ndrodni kultura,
podnikatelské prostiedi, profesiondlni kultura atd.), vliv zakladatele ¢i vidce, vlastnikii
a manazerd, dale vliv velikosti a délky existence organizace a také vliv vyuzivanych
technologii. Pfitom jednotlivé vlivy, které se pii utvareni kultury uplatiiuji, mohou mit
zcela protichtidné tendence a kultura tak vznika jako vysledek interakce a dynamické

tenze, kterd je v tomto procesu neustale ptitomna (Lukasova, Novy, 2004).

Samoziejm& v souvislosti se zdroji organiza¢ni kultury nelze opomenout ani
organiza¢ni strukturu, metody a systémy fizeni, styl vedeni apod. (zde je vSak nutno
upozornit, Ze stejné jako jsou uvedené faktory zdroji kultury, jsou zaroven i jejimi

manifestacemi) (LukaSova, Novy, 2004).

Zakladnim mechanismem vzniku a utvafeni podnikové kultury, je organizaéni uceni,
resp. dva jeho hlavni principy, tj. redukce uzkosti (tzv. ,trauma* model) a pozitivni
posilovani (Schein, 1985 dle Sigut, 2004). Trauma model pfedpoklada, Ze problémy,
s nimiZ se organizace potykd, vzbuzuji u pracovnikt uzkost a stres. Pfirozenou reakei je
hledani takovych feSeni, kterd zminéné negativni prozitky odstrani a umozni vyssi
predvidatelnost podobnych situaci v budoucnosti. Takto nalezené zpusoby feSeni a
vzorce chovani maji pracovnici tendenci pouzivat i v budoucnu, stidvaji se v dané

organizaci samoziejmymi. Podstata mechanismu pozitivniho posilovani tkvi v tendenci
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opakovat ty zplsoby feSeni problémli a vzorce chovani, které funguji, tzn. vedou

k Zddoucim vysledkiim a opoustét ty, které nefunguji (Lukasova, Novy, 2004).

Kultura organizace se vSak nemusi vyvijet pouze samovolné, manazefi mohou vyvoj
kultury ovlivitovat. Nicméné vzdy jimi bude organizacni kultura pouze smérovana;
formovani podstaty podnikové kultury probihd na zakladé sdilené historie a

dlouhodobéjsiho uceni organizace (LukaSova, Novy, 2004).

2.2 Kvalita a sila organiza¢ni kultury

Kvalita organiza¢ni kultury se projevuje pracovnim nasazenim lidi, jejich samostatnosti,
opravdovosti pocitu soundlezitosti s firmou, Usp&Snosti realizace strategie

Vv

kultury firmy, tim detailn¢j$i a kratkodob¢jsi jsou plany).

Sila organizacni kultury je podminéna dvéma faktory:
e rozsah — oznaCuje miru, vniz Clenové akceptuji tytéz zasadni hodnoty
organizace.

e intenzita — vyjadfuje miru souhlasu s t¢émito hodnotami.

O silné organizani kultufe hovofime tehdy, jestlize jasné vymezuje Zadouci a
nezadouci aktivity, jestlize je vétSinou c¢lenli pfijimana a projevuje se v plné Sifi ve
vSech aspektech pracovniho chovani. Silnd organiza¢ni kultura méa vyznamnou
regulacni funkci a ptiznivé se projevuje za takovych okolnosti, jako je napf. vzdjemna
komunikace, teSeni konfliktli, rozhodovaci a kontrolni ¢innosti, podpora tymového
chovani a motivace pracovniki. Silnd organiza¢ni kultura souvisi i s nékterymi

neptiznivymi jevy.
Stinné stranky silné organiza¢ni kultury: nadmérnd uzavienost hodnotového

systému, riziko vynucovani konformity, pfehlizeni a podcetiovani informaci a vlivii

z vnéjsiho prostiedi, pfiliSna orientace a fixace na vytvofené a tradi¢ni vzory, tendence
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setrvavat na tradi¢nich nebo osvédcenych normach a hodnotach, nedostatek flexibility
vii¢i novym podnétim, neakceptovani vnéjSich podnéti, casta kolektivni snaha vyhybat

se kritice a konfliktum.

Sila organiza¢ni kultury spoCivd vuznani existence cest a variant k dosaZeni
podnikovych priorit a pfesvédceni o trvalosti tohoto principu. Nelze vSak jednoznaéné
fici, ze silna organizacni kultura pfind$i jen sama pozitiva pro firmu. V tabulce 2-1 jsou

shrnuty vyhody a nevyhody silné organiza¢ni kultury.

Vyhody silné organiza¢ni kultury Nevyhody silné organiza¢ni kultury

e Cini firmu ptehlednou a snadno e tendence k uzavfenosti — v§echno, co
pochopitelnou (u nas hlavné je vrozporu s kulturou je opomijeno
telekomunikac¢ni spolec¢nosti) e zaméfeni na tradicni vzory a

e vytvaii podminky pro ptimou a nedostatek flexibility — vazba na to,
jednoznacnou komunikaci co se v minulosti osvédcilo
(neformalni komunikace, kde e snaha jedince ¢i skupiny vyhnou se
nedochazi ke zkreslovani) kritice a vynutit si konformitu (aby

e umoziuje rychlé rozhodovani byl zaméstnanec takovy, jakého chce

e snizuje naroky na kontrolu firma)
pracovnikti e horsi zapojeni novych

e zvySuje se motivace a tymovy duch spolupracovniki
(Gspésna firma je motivaci pro vykon
zameéstnance)

e stabilita socialniho systému —
zameéstnanci védi o cilech firmy a
realizace téchto cill jim pfinese
socidlni vyhody

Tab. 2-1: Vyhody a nevyhody silné podnikové kultury
Zdroj: Lukasova, Novy, 2004

Sila kultury ovliviiuje vykonnost organizace ve vzajemné kombinaci s obsahem kultury.
Samotny obsah kultury ma pfitom na vykonnost organizace dvoji ucinek: zaprvé
aktivuje resp. neaktivuje pracovniky a zadruhé je sméfuje k napliovani cil a hodnot

odpovidajicim obsahu kultury (Lukésova, Novy, 2004).

Podle D. R. Denisona a dalSich autort (Denison, 1990, 2001 dle Lukasova, Novy, 2004)
je vykonnost organizace vzhledem k obsahu firemni kultury funkci angaZovanosti a
participace jejich jednotlivych ¢lend. Znakem angazované a participativni kultury je

pfedevsim chovani pracovniki, které je aktivni, iniciativni, angazované ve prospéch cilti
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organizace, autonomni a vici podniku loajalni. K takovému chovani pracovnikl 1ze

dospét néasledujicimi cestami:

pracovnikiim je umoZznén a zabezpecfen soustavny rozvoj znalosti a dovednosti
(Denison, 1990, Wiley a Brooks, 2000 dle Lukasova, Novy, 2004),

pracovnici jsou zmociovani (Denison, 1990 dle Lukasova, Novy, 2004),

v organizaci je budovan tymovy duch a kooperativni atmosféra (Denison, 1990,
Wiley a Brooks, 2000 dle Lukasova, Novy, 2004),

v organizaci je vytvafena silnd orientace na sluzby zdkaznikiim a vysokou
kvalitu produktl a sluzeb a tato je demonstrovana pii kazdodennim rozhodovani
manazerd (Wiley a Brooks, 2000 dle LukaSova, Novy, 2004),

v organizaci jsou vytvafeny a komunikoviny mise a vize zaméfené do
budoucnosti a to tak, Ze pracovnici znaji jak smysl a smér organizace, tak i
vlastni roli pfi dosahovani spéchu (Denison, 1990, Wiley a Brooks, 2000 dle
Lukasova, Novy, 2004).

2.3 Typologie organiza¢nich kultury

Pro utfidéni, roz¢lenéni a zptehlednéni slozitych prvkill a vazeb v oblasti socidlni reality

je vyuzivano konstrukce typologii. Typologie jsou poznavacim nastrojem, ktery

umoziuje zjednodusit a do jisté miry uspofadat neptfehledny a komplikovany obsah

reality.

Typologie, které byly doposud vyvinuty, identifikuji obsahy organizacni

kultury z riznych thli pohledu a ve vztahu k riznym aspektiim organizace ¢i vnéjsiho

prostiedi, které organizaci ovlivituje. Vyznam zkonstruovanych typologii je:

prakticky — typologie mapuji typické obsahy organizac¢ni kultury (které se
mohou s vyvojem vn¢jSiho prostfedi meénit) a prohlubuji tak védecké poznani
v dané oblasti

prakticky — manaZerim v praxi umoznuji porovnavat obsahy kultury jejich
organizace s typickymi ptipady, které v realité existuji (a tim lépe ji poznavat a
porozumét ji) , predstavuji teoreticky zéklad pro vyvoj diagnostickych nastroja,

pouzitelnych v poradenské ¢innosti
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2.3.1 Typologie formulovana ke vztahu k organizac¢ni strukture

Predstavitelem typologie formulované ke vztahu k organizacni struktufe je typologie od
F. Trompenaarse, jenz rozliSuje dvé dimenze: orientace na ukoly versus orientace na
vztahy a hierarchie versus rovnost. Kombinaci téchto dvou dimenzi pak vznikaji ¢tyfi
typy kultury, jimz autor pfidélil nazvy: rodina, Eiffelova véz, fizené stiela a inkubator

(viz. obr. 2-1).

rovnost
INKUBATOR RIZENA STRELA
orientace na orientace na projekty
seberealizaci
Vztahy flkOly
RODINA EIFFELOVA VEZ
orientace na moc orientace na role
hierarchie

Obr. 2-1: Typologie organiza¢ni kultury podle F. Trompenaarse
Zdroj: Lukasova, Novy, 2004

Nézev rodina je uzit pro kulturu, kterd je charakteristicka blizkymi vztahy Clenii ve
spojeni s hierarchii. ,,Otec®, stojici v ¢ele rodiny, ma zkuSenosti autoritu a vi nejlépe, co
je tfeba dé¢lat. Tlak, vedouci k respektovani moci a hierarchie, je pfedevS§im moralni.
Hlavni sankci je ztrata nakladnosti a mista rodin€. Rozdilné postaveni clent

V organizaci je povazovano za piirozené.

Charakteristickym rysem organizace s kulturou Eiffelovy véZe je presné rozdéleni roli a
funkci, které jsou koordinovany =z hierarchicky vysSich pozic. Jde o kulturu
hierarchickou, vniz plnéni ukoli znamend napliovani piedepsané role. Lidé, ktefi
v této kultufe pfedstavuji predevsim ,,zdroje*, jsou do téchto roli dosazovani na zakladé

kvalifikace a dovednosti.
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Kultura Fizené strely je rovnostaiskd neosobni. Neni orientovana na vztahy, ale na
ukoly. Ve stfedu zajmu této kultury stoji cile, jichz chce organizace dosdhnout. Od
kultury Eiffelovky véze se kultury fizené stiely odliSuje tim, Zze to, co clenové
organizace délaji, neni pfedem dano. Pracovnici musi sami hledat cestu, vyuZzivat
experti a informaci zpétné vazby, aby ,stfelu fidili“ k cily. Loajalita k profesi a
projektim je pfitom vy$s$i nez loajalita k organizaci. Hodnota lidi je odvozovana od

miry dosahovani cili.

Kultura inkubdtoru je zalozena na sdileni myslenky, Ze organizace souzi predev§im
pro seberealizaci pracovnikl. Struktura i hierarchie jsou minimdlni, autorita prameni
vyhradné z osobnich pfednosti jedince. Charakteristickym rysem je tendence
k inovovani,vytvafeni novych véci a testovani novych mysSlenek. Ostatni ¢lenové
organizace jsou pro jednotlivce od toho, aby mu pomahali, aby jej podporovali, aby

nalézali zdroje a poméhali mu pfi tviiréich ¢innostech.

2.3.2 Typologie formulovana ke vztahu k prostredi firmy

Typologie autorti T. E. Deala a A. A. Kenedyho se vytahuji k vlivu prostfedi firmy
(zejména socidlnimu a podnikatelskému) a rozliSuji dva zakladni aspekty trhu: miru
rizika, kterd je spojena s aktivitami realizovanymi firmami a rychlosti zpétné vazby ze
strany trhu (rychlosti odezvy na rozhodnuti a aktivity firmy). Kombinaci téchto dvou
aspektl vznikaji Ctyfi typy kultury, jimz autofi pfidé€lili ndzvy: kultura tvrdé prace,

kultura drsnych hochti, procesni kultura a kultura sazky na budoucnost (viz. obr. 2-2).

velké | SAZKA NA DRSNI HOSI
BUDOUCNOST
riziko
pfedmétu
podnikani
PROCESNT{
| KULTURA TVRDA PRACE
malé
pomala rychla

rychlost (vazba na trh)

Obr. 2-2: Typologie organiza¢ni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kenedyho
Zdroj: Lukasova, Novy, 2004
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Kultura drsnych hochii — podnik individualistd, maji velké idedly, mladé osazenstvo
firmy a temperamentni pracovnici, jsou ochotni postoupit velké riziko. PfenasSeni
osobnich problémil na pidu firmy je povazovano za nezadouci. Uspéch uréuje autoritu,
moc, piijmy, popularitu. Jednd se o kratkodobé pracovni vztahy, muzi a Zeny jsou si
rovnopravni. Nejcastéji v reklamnich agenturach, cestovnich kancelatich, kosmetickych

firmach, filmu, televizi, manazerském poradenstvi.

Kultura tvrdé prace — silna extrovertni orientace, prace i legrace, vysokou hodnotu ma
pratelstvi, tymova prace je na prvnim misté, velmi Castd verbalni komunikace.
Z hlediska intimniho charakteru ml&eni neni Zadouci. Casté oslavy, oceniovani, Casto se
pouziva sportovni terminologie. Zaméstnanci jsou stabilni i pfes niz§i odménovani.
Neformalni oble¢eni, moZnost projevovat emoce. Nejcastéji v prodejnich firmach,

pocitacovych firmach a spravé nemovitosti.

Kultura siazky na budoucnost — zaméstnanci pracuji na zékladé¢ komplexni analyzy,
velky diraz na rozhodovani hlavné v dlouhodobém métitku. Hlavi ritudl je zasedani,
kde je ustdleny zasedaci potadek. Rychlost je nevitand, protoZe je povrchni, béhem
prvnich 3 let jsou zaméstnanci novacky. Konvenéni charakter obleceni stejné jako
vyjadfovani, nevyznamné projevovani emoci, nehovofit o osobnich zélezitostech,
vSechno se kontroluje i mnohonasobné. Pouziti v leteckém primyslu, chemii, farmacii a

jaderném primyslu.

Procesni kultura — 7z4dnd zpétnd vazba, coz znamend slozitost posouzeni vysledkl
prace; dilezité je, ze se d¢la a ne jak. Tradice slavnosti, neformélni komunikace,
neprojevuji se emoce. Dulezitd je hierarchie moci; chybi ohrozeni, diitkazem uspésnosti
je mnozstvi byrokracie. Pouziti ve statni spravé, pojiStovnach, nékterych bankéch,

Skolstvi. Hrdiny jsou stali zaméstnanci.
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2.4 Diagnostika organizacni kultury

Pro zkoumani firemni kultury je mozné pouzit diagnostického pfistupu, ktery
predstavuje rozbor pfi¢in n€jakého jevu, jeho stavu, jehoz cilem je vystizné popsani
prvkl vzité organizacni kultury. Jde o proces porozuméni tomu, jak organizace funguje
a poskytuje informace, které jsou nutné ke kvalitnimu vykonu organizace i k procesu

provedeni zmén v organizaci (Sigut, 2004).

2.4.1 Volba vyzkumnych metod

Metody diagnostiky organiza¢ni kultury miizeme rozdélit na kvalitativni a kvantitativni.
,V soucasnosti, jak se zdd, zastdvad vétSina autorti ndzor, ze kazdy ztéchto dvou
vyzkumnych postupi mé své vyhody a nevyhody a Ze ideédlni je kombinace obou, a to

v souladu s ucelem a cilem vyzkumu* (Lukasova, Novy, 2004, str. 100).

Cilem kvalitativnich metod je ziskat informace o zkoumaném jevu zevniti organizace -
z pohledu dotazované osoby, ndsledné¢ odkryt vyznamy téchto jevil a na jejich zékladé
jim porozumét. Vyhodou kvalitativnich metod je to, Ze vyslednd informace je obsazna,
detailni a umoziuje vhled do kultury i tém lidem, ktefi nejsou jeji soucasti; nevyhodu
pak spatfujeme pifedevSim v narocnosti, zdlouhavosti a nékladnosti diagnostického
procesu. Mezi zékladni techniky kvalitativniho sbéru dat fadime pozorovani,
individualni (hloubkovy) rozhovor, skupinovy rozhovor, analyzu dokumentli a

projektivni metody (Lukéasova, Novy, 2004).

Oproti tomu stojici metody kvantitativni jsou zalozené na mapovani vyskytu urcitych
znakli a testovani hypotéz formulovanych lidmi, ktefi nejsou soucésti podniku.
Vyhodné jsou ptfedev§im pii zkoumani povrchovych casti kultury, které jsou
explicitnéj$i a tudiz 1 pfistupnéjs$i. Dalsimi vyhodami v porovnéani s kvalitativnimi
metodami jsou: snaz§i sbér dat, moZnost replikace Setfeni, moznost uziti
vicerozmérnych metod statistické analyzy a moznost srovnavani (mezi oddélenimi,

organizacemi apod.). Nevyhodu ptedstavuje pfedevSim nutnost redukce zkoumaného
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jevu — urcit pocet zkoumanych proménnych a rozhodnout, které podstatné a relevantné
vypovidaji o obsahu organiza¢ni kultury. Zakladnimi metodami uZivanymi v ramci
kvantitativniho sbéru jsou pozorovani a dotazovani, kdy v pifipadé dotazovani
vyuzivame jak ustni (rozhovor), tak pisemnou (dotaznik) formu. Oboji je, oproti
kvalitativnimu vyzkumu, uzivdno ve standardizované podobé¢, tzn. pro zisk odpovédi
jsou uzivany jednotné podnéty a v ptipadé¢ odpovédi je vétSinou mozno volit pouze

z predem pifipravenych formuli (LukaSova, Novy, 2004)

2.4.2 Vymezeni jednotky analyzy a volba zpiisobu zpracovani dat

Volba jednotky analyzy je determinovana predevSim Gc¢elem analyzy, pfi¢emz pokud je
vybrand jednotka mala (odd¢leni, tym nebo malad organizace), méli by byt dotazovani
vSichni ¢lenové; oproti tomu pokud se jedna o velkou organizaci, je nutno provést vybér
a ziskat tak reprezentativni soubor, ktery by se mél v maximalni mozné mite podobat

zakladnimu souboru, tj. celé organizaci (LukaSova, Novy, 2004).

Pii volbé zplisobu zpracovani dat je zapotiebi zohlednit skutecnost, Ze organizacni
kultura existuje prostfednictvim jednotlivce a tak je i zkoumana, na druhé stran¢ ma
vSak nadindividudlni povahu - je kolektivni zkuSenosti organizace. Dle LukaSové a
Nového se jako vhodny postup jevi agregace dat, ktera umoziuje, aby psychometricka
faze analyzy prob&hla na urovni jednotlivce a ve fazi zpracovani dat se jednotkou
analyzy stala dil¢i organizacni jednotka (oddéleni, tym, divize apod.) (Lukasova, Novy,

2004).

2.4.3 Metodologie dotaznikového vyzkumu a dotaznikové Setieni

Dotazovani je metoda sbéru prvotni verbalni informace zalozena na bezprosttednim
(rozhovor, interview) mnebo zprostiedkovaném (dotaznik, anketa) socialné
psychologickém kontaktu mezi tazatelem a dotazovanym. Vzijemné pulsobeni je
zakladnim parametrem charakterizujicim podstatu metody dotazovani (Pokorny, J.

1991).
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Dotaznikové Setfeni je takovad technika sbéru informaci, pii které jsou potiebné
informace o zkoumanych osobach ziskdvany pisemné, prostiednictvim otdzek
predtiSténych ve zvlastni formulafi, v dotazniku. Dotaznikové Setfeni délime na
dotazniky (pfedem definovana populace) a ankety, tj. Setfeni na nedefinované populaci.

V dnesni dobé miizeme definici rozsitit o pocitatové zobrazeni a zpracovani.

Tento typ Setfeni mad mnoho spolecného s technikou rozhovort. Hlavnim rozdilem je, Ze
pfi dotaznikovém Setfeni nedochdzi k pfimé interakci mezi vyzkumnym pracovnikem a
zkoumanymi osobami. Coz ma svoje vyhody i1 nevyhody. Neexistence piimého
osobniho styku dale prohlubuje divéru respondentli v anonymnost vyzkumu, poskytuje
respondentovi vice ¢asu na rozmySleni si odpovédi. Ale Casto nelze zarucit, ze za
respondenta nevyplnil dotaznik né€kdo jiny. Je dokonce velmi pravdépodobné, ze
respondent se radi napf. s ¢leny rodiny o tom, jak méa dotaznik vyplnit. Je kladen jesté
vétsi diiraz na jednoznacnost a jasnost otazek, neni tu v podstaté moZznost zpiesnéni

otazek dotazovatelem (Pergler, P a kol. 1969).

Vlastni kontakt ma tyto podminky, které mohou mit vliv na jeho kvalitu (Pokorny, J.
1991).

a) Spolehlivost informace vyjadiuje stupen nezavislosti informace na ndhodnych
faktorech. Spolehlivost zavisi na zpiisobilosti subjektu odpovidat stejnym zpiisobem na
otdzky a je urCena stdlosti otdzek a predpoklddanou sadou odpovédi, tj. stupném
stability vzajemného pusobeni.

b) Vérohodnost informace vyjadiuje shodu se skuteCnosti. Dotazovany musi
spravné otazku pochopit, vybral odpovidajici odpovéd. Je tieba, aby dotazovany nejen

mohl, ale také chtél na otazky upfimné odpovidat.

2.4.3.1 Priprava otazek pro dotaznikové Setieni
Pii vlastni ptipravé uzavienych otdzek je prvou a nejobtiznéj$i etapou prace navrh

vycerpavajiciho souhrnu odpovédi. Vyuziva se Casto moznosti predvyzkumu, kde

z nejcetnéjsich otevienych odpovédi se stanou uzaviené odpovédi pro vlastni vyzkum.
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Jako horni hranice poctu alternativ odbornici uvadi hodnotu 10. Optimalni pocet
alternativ je 3 az 5, pfi vySSim poctu respondent mize nékterou alternativu
nepostiehnout nebo zapomenout. Celkové se musi pocitat s tim, Ze respondent si nejvice
v§ima prvi a posledni alternativy. Dale existuje problém stanoveni poctu odpovédi,
odbornici doporucuji, aby horni hranice pohybovala mezi 20 az 50 otdzkami. Pro nas
ptipad financniho dotazniku pro specifickou skupiny osob se za optimalni jevi hranice
10 az 15 otazek. Neni potieba zjistovat podrobné osobni tidaje o respondentovi a ptat se
ho pfilis Siroce, protoze si dotazovany je celou dobu védom o ¢em dotaznik jedna a pro¢

vznikl.

Naésledujici postupy mohou pomoci piimét ke spolupraci respondenta, aby se textem
viibec zabyval:
e Pfeddanim takovych informaci, které ukazuji, jaky je vyznam vyzkumu a to
predevsim z hlediska respondentova
e Obsahovou i formalni zajimavosti dotazniku
e Maximalnim uleh¢enim respondentovi ¢innosti

e ZvysSenim respondentovy zainteresovanosti nékterymi vnéj$imi faktory

Uvodni formule

U dotazniku je tfeba néjakym zpisobem nahradit tvodni formuli rozhovoru, pfedat
respondentovi informaci o cili vyzkumu a ziskat ho pro spolupraci. Musime si byt
neustale védomi toho, ze zdddme od nezndmého clovéka laskavost, ze od néj cekdme,

aby se vzdal ¢asti volného €asu a aby kvili ndm podstoupil ur¢itou namahu.

ObtiZnost

Ochota spolupracovat a zejména vytrvat ve spolupraci az do konce zédvisi velmi
vyznamné na tom, jak je vypliovani dotazniku pro respondenta obtizné. Plati tu zasady:
nevhodné jsou takové otazky jejichz zodpovidani je pracné (vyhleddvani dokumentt,
slozité vypocty atd.), nevhodna forma dotaznikii, dédvat pfednost uzavienym, resp.
polouzavienym otdzkam pied otevienymi. Nedostatkem muize byt, kdyz je nedostatek
mista pro odpovéd’ pro oteviené nebo polozaviené¢ otdzky, dale volba nevhodného

zejména malého pisma. Velmi ruSivé plsobi i kazdd neformélni nejednoznacnost.
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Instrukce, jak spravné vyplnovat, musi byt velmi pfesna — ndro¢na, ale i velmi strucna.
Praxe ukazuje, ze otazky s pfili§ dlouhym textem byvaji cCastéji nezodpovézené.
Setkdvame se s hrubym nedostatkem v podobé vynechdni informace o tom, kolik

alternativ si miize respondent zvolit, zda je tento pocet libovolny nebo je omezen.

Dtlezité¢ je i grafické zpracovani dotaznikd, protoze v naSem piipadé se jedna o
pocitacové zpracovani je potieba brat v potaz zdsady pro zobrazovani na obrazovce
pocitade. Timto se zabyva napi. pocitacova estetika. Zajimavou formou odpovédi na
otazky shleddvdme v moZnosti si vybrat na stupnici intenzity naSeho postoje. Napf.
stupnice mam velmi radd, je mi lhostejné, mdm velmi nerad surcitym poctem
mezistupiiti. Casto se tato moznost zobrazuje v podobé ,teploméru® (viz obrazek 2-3)

nebo stupnice (viz obrazek2-3).

(03— ~—>——mam velml rad

~=%=w~ |omilhoste]né

—— e — Mém velmi nerad

4

Obr. 2-3: Zobrazeni alternativ v podobé , teploméru*

Zdroj: Pokorny, J. 1991
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Obr. 2-4: Zobrazeni alternativ v podob¢ stupnice

Zdroj: Pokorny, J. 1991.
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Z divodu psychologického je tifeba pii vétSin€é uzavienych otdzek pamatovat i na

alternativu typu ,,nevim®, ,,nepfemyslel jsem o tom* nebo ,,je mi to lhostejné*.

Formulovani otazky
Nespravné formulovani mize vést ke zkresleni. Otdzky musi byt formulovany tak, aby
dotazovany:

e Otazku spravné pochopil

e Vybral adekvatni odpovéd’

e Umél spravné vyjadtit vybranou odpovéd’ slovy

Nelze pouzivat slozitych a nejasnych formulaci, specidlnich termint (eventualné musi
byt blize vysvétleny), systém specidlnich kategorii, ktery neni jednoznacny a

v neposledni fad€ neurcita slova (napf. néktery, dosti, casto, mnoho, malo, apod.).

Pti formulovani otazek je nutno brat v tvahu:
e zda nema otdzka v sob¢ vyrazny emocialni prvky
e zda otazka neobsahuje slova, ktera se pouzivaji prestizné
e zda otdzka neoperuje se stereotypy

e zda otazka nepouziva hodnoceni, ktera usmériuji odpovédi uréitym smeérem

V otdzkdch se nemaji projevovat postoje, nazory a hodnoceni tazatele. Samotna
konstrukce otazky mulize vést dotazovaného k ur¢ité odpovédi. Otazka se muze stat
sugestivni, jestlize jsme ji nezkonstruovali jako alternativni. Na formulaci odpovédi
pusobi také nekteré psychologické zakonitosti vnimani. Z ptedlozenych variant si
¢lovék nejlépe zafixuje prvni a posledni odpovéd, pfedevSim pak odpovéd kladnou.
Respondentova reakce zavisi jak na nalezeni kladné alternativy v souboru moznych, tak
1 na posloupnosti a relativni délce alternativ. Je tieba, aby alternativy byly rozmistény
tak, aby nebyly fazeny ani podle logické posloupnosti, ani v pofadi podle vyznamu. Po
otazce, v niz je kladna alternativa na prvnim misté a zapornd alternativa na druhém
misté, musi nasledovat otdzka, v niZ na prvnim misté stoji zaporna alternativa. Na volbu

odpovédi mize mit urcity vliv i relativni délka alternativy (Pokorny, J. 1991).
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Posloupnost otazek

Otazky by mély byt sefazeny tak, aby tvofili z hlediska respondenta urcity logicky

celek. Napft. pieskakovani z tématu na téma respondenty zneklidiiuje.

Pro mnohé respondenty predstavuje uklidiiujici vystavbu dotazniku jiz to, jsou-li otadzky
spojeny ne podle logiky smyslu, jaky maji pro vyzkum, ale podle tematiky jejich
obsahu. Pokud jsou vSechny otazky uspotadany tak, Ze na sebe logicky navazuji, mohou
u dotazovaného postupné vyvolat urcitou stereotypni orientaci, podle niz bude na
otazky odpovidat. Proto je Zadouci ty otazky, které jsou logicky mezi sebou propojeny,

raciondlné rozmistit na nejriiznéjs$i mista dotazniku.

Prvym ukolem je tedy navadzani dobrého kontaktu pomoci zvlastni funkce uvodni
otazky. Pti konstrukci dotazniku je tfeba mit na mysli, ze kazda z poloZenych otazek
ovlivituje nejen odpovéd’ na sebe samu, ale i na otdzku nasledujici. Hovofime o tzv.
,»halo efektu® nebo o efektu vyzafovani. Doporucuje se, aby jednotvarné otazky byly
poloZeny ve stfedni ¢asti dotazniku. Respondent se jiz dostal ,,do tempa® a neni pfitom
jesté unaven. Identifikacni udaje o dotazovaném by mély zdsadné byt az v zavéru
rozhovoru. Je nutno mit na mysli rusivy vliv, ktery vyvolavd uvédoméni si
respondentem, Ze je dotazovan znovu na stejnou véc. Coz se pouziva pii kontrolnich

otazkach.

Obecné se tedy povazuje za korektni, kdyz dotaznik za¢ind konkrétnimi otdzkami, déle
nasleduji otdzky obsahové (zdkladni), které se sttidaji s filtratnimi, kontaktnimi,

kontrolnimi a funkcionalné psychologickymi, které zmirfiuji napéti.

2.5 Proces zmény organizacni kultury

Zménou podnikové kultury rozumime pfechod od vychoziho stavu k cilovému (viz obr.
2-5), tzn. transformace nevyhovujici vzité podnikové kultury ve strategicky potiebnou

kulturu, ktera je v souladu s podminkami prostfedi. Jedné se o stav, kdy zaméstnanci

29



rozvijené a sdilené ptedstavy, ptistupy a hodnoty jsou shodné s témi, o néz ma byt

usilovano ve jménu budouci prosperity podniku (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Dosavadni vzory jednani a
interpretace skutecnosti vedou
podnik do krize.

Znejisténi. Symboly a ritudly
ztraceji na vérohodnosti, jsou
kritizovany.

A

Nova kultura se rozviji, vznikaji
nové reprezentace, nové symboly,
ritualy.

Vytvori se stinova kultura nebo
nové vedeni zkousi vybudovat
nové vzory a modely; novy systém
podnikové kultury.

A

Podafi-li se novou orientaci,
novymi hodnotami zvladnout krizi,
je akceptovana. Je-li vitézstvi
pfipsano ve prospéch novych
hodnot, je nova podnikova kultura
priiata.

Stara a nova kultura jsou

v konfliktu. Mocensky boj, protoze
nova kultura vzdy vede

k prerozdéleni moci, zdrojd, vyhod
atd.

Obr. 2-4: Cyklus podnikové kultury
Zdroj: Dyer, 1985, dle Bedrnova, Novy, 1998

Logicky nutnymi kroky, které je nutno provést jesté¢ pred zahdjenim procesu zmény,

jsou (Pfeifer, Umlaufova, 1993):

analyza a zhmotnéni stavajici podnikové kultury,

formulace strategicky pottebné podnikové kultury,

uréeni podstaty Zadouciho posunu a rozsahu zmény.

konfrontace stavajici kultury s kulturou strategicky potfebnou a odhad moznych

Zména podnikové kultury je vzdy dlouhodobym procesem, ktery vyzaduje zna¢né usili

managementu. Jsou to pravé manazeti, ktefi maji nejvyssi Sance ovlivnit postoje,

pfedstavy a hodnoty téch, ktefi jsou v nejtésnéjSim kontaktu se zakazniky, a proto je
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zapotiebi jim zajistit i adekvatni vzdélani. Zmény kultury jdou pochopitelné ruku v ruce

se zménami fizeni, informacnich systémt, odménovani atd. (Sigut, 2004).

Samotny proces zmény podnikové kultury mlize byt vyjadien riznymi schematickymi
modely a metodikami. Spolecné jim je to, Ze zacinaji s poznanim kultury, dale vytvari
vizi jeji zmény a provadi zdsahy do firemni kultury. Odborna literatura uvadi, Ze zménu
je mozné provést ptistupem shora dolit (ktery je doporucovan v pfevazné vétSing
literatury) a zdola nahoru, nicméné oba zminéné maji své pfiznivce i kritiky (Sigut,

2004).

Vedouci nékterych organizaci nechépou dilezitost existence prostiedi, které pomaha
vychové potencialnich viideii nebo odbornych expertli. Dokud si toho nebudou védomi,
nebudou mit uspéch, bez ohledu na to, jak talentované lidi ptfivedou do organizace.
Proto je nejdfive nutné pfipravit pracovni prostiedi. Dokonce i kdyby organizace se
Spatnym prostiedim ukradla schopného vedouciho nebo specialistu z prostiedi zdravé
organizace, tento Clovek piestane rast a nekvete. Pokud ovSem sam tento clovék jako

vedouci nezacal s proménou prostiedi organizace v pozitivnim sméru.

Pouze vedouci mohou fidit kvalitu pracovniho prostfedi svych organizaci. Mohou byt
inicidtory zmén, ktefi vytvoii prostfedi podporujici rist. Kazdéa organizace ma néjakou
organiza¢ni kulturu a je jen omezené mnozstvi progresivnich podnikl, které jsou si
védomy soucasného stavu a jejichz vedeni ma vizi organizacni kultury, kterd by méla
podnik pfivést 1 k vetsi efektivité a uspéSnosti na trhu. Nestaci jen deklarovat svoji
pfedstavu pfed zaméstnanci, ale je potieba promyslet i cestu, jak tuto vizi naplnit. Zde
nastupuje fizeni zmény, které souvisi mimo jiné s promyslenou komunikaéni kampani,
protoze je potieba ménit postoje, zvyky mysleni lidi a je rovnéZ nutné vytvaret ze
zaméstnanct koalici pro uskute¢néni zmén. Mnoho podnikli v tomto Usili ztroskotava,
protoZze management podcenuje soustavnost v komunikaci se zaméstnanci a spoléha
pouze na vytisténé plakaty, kodexy firmy povésené na chodbéch a na to, Ze manazefi na
stfednim stupni fizeni viechno zaiidi. Casto je nutné pro uskutenéni planovanych zmén
souvisejicich s organizacni kulturou nékteré pracovniky propustit, protoze svym

chovanim zakonzervovavali starou nepfijatelnou kulturu. Na druhé strané je uzitecné
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ptivést nové zaméstnance z podnikil, kde jiz fungoval takovy systém hodnot a kultura
organizace, ke které chceme dospét. Predevsim zkuSené manazerské osobnosti mohou

vyznamné prispét ke zméné kultury.

Kampan¢ s cilem zmény organizacni kultury musi byt systematicky podporovany ze
strany personalistii. Ti musi nové pozadavky zohlednit pti vybéru uchazect o praci, dale
musi piipravit Skolici programy pro zaméstnance, které budou stimulovat nové mysleni,
lepsi komunikaci mezi oddélenimi a pracovisti, vytvafeni tyma z neefektivnich

pracovnich skupin a podobné¢.

Kazda organizace, ktera ve svém vyvoji dospéla ke svému ¢lenéni, a to se tyka i malych
podnikii, musi pocitat s tim, ze ani organiza¢ni kultura nebude jednolitd, ale bude se
Clenit na subkultury. Jinou kulturu miizeme Casto identifikovat ve vyrobnich provozech
a jinou na kanceldiskych pracovisStich. OdliSnostmi se budou vyznacovat rizné stupné
tfizeni podniku a rtiznou organizacni subkulturu mohou mit i jednotlivé divize velkych
podnikii. Podniky, které jiz delSi dobu uplatiiuji fizeni lidskych zdrojl, postupné stiraji
nezadouci projevy téchto dil¢ich subkultur (zvlasté tam, kde existuji prekazky pro
spolupréci) a zda se, Ze zamé&stnanci riznych pracovist’ i riznych stupnii hierarchie citi
vét§i vzdjemnou soundlezitost nez zaméstnanci v zaostalejSich podnicich. Chce-li
management ménit pozitivné organizacni kulturu, musi promyslet ve své kampani

rozdilné piistupy k jednotlivym dil¢im subkulturdm a jejich nositelim.
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3 Analyza problému a soucasné situace

3.1 Predstaveni cestovni kancelare CK KONTAKT MORAVIA

CK KONTAKT MORAVIA ptisobi na trhu jiz od roku 1991 a je soucasti akciové
spolecnosti TVARBET MORAVIA, a.s. Hodonin. CK se specializuje na pobyty v
Recku, Chorvatsku, Cerné Hote, Italii, Bulharsku a Turecku. Od roku 2003 nabizi CK

také pobyty na Slovensku, v tuzemsku, lazeniské a relaxacni pobyty.

Za léta své ¢innosti se CK dynamicky rozvijela, oteviela 16 pobocek po celé Moraveé a
kazdym rokem tento pocet roste. CK planuje pokryt svymi pobockami vSechny okresy
na Moravé, chce touto cestou oslovit co nejvétsi pocet klientli ptimo v jejich méstech a
prostfednictvim Skolenych pracovnic jim poskytnout co nejvice informaci a sluzeb tak,
aby vysledkem byla spokojenost zakaznikt, ktefi se pak na nase pobocCky radi vraci.
Velkou pfednosti CK je doprava klientli, samoziejmosti jsou nastupni mista ve méstech
vSech pobocek. Dopravu zajiStuje vlastnimi luxusnimi autobusy zn. Berkhof nebo

letecky z Brna a Ostravy, disponuje také vlastnimi ubytovacimi kapacitami v zahrani¢i.
Centréla CK je v Hodoning, kde pracuje 5 lidi a celkem je zaméstnano 21 lidi na trvaly

pracovni pomér, ptes léto se pocet zaméstnancli zvysSuje o delegity ve vybranych

letoviscich. Organizac¢ni struktura CK KONTAKT MORAVIA je zobrazena na obr.3-1.
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Hodonin centrala

Ziin Uh. Hradisté Kromériz

|.manager

2.manager Pferov Olomouc

Prostéjov

3.manager

4, manager Bfeclav

S.manager Ostrava centrum Ostrava Poruba

6.manager Frydek Mistek Karvina

Obr.3-1: Organizacni struktura CK KONTAKT MORAVIA

v v

standardniho objednavani zajezdu klienty, doprava, centrdlni IS, navrh katalogu., vedou
se pracovni pohovory-najimaji se zaméstnanci a je zde klientské linka (Call centrum).
Manazerky sidli v jednom misté regionu, a minimalné¢ 1x tydné navstivi kazdou

regionalni pobocku.

3.2 Analyza problému

Na zaklad¢ poznatkl z kapitoly 2 jsem provedla diagnostiku organiza¢ni kultury v CK
KONTAKT MORAVIA. Jako diagnosticky nastroj slouzil primarné mnou navrzeny
dotaznik, jenz byl zpracovany na zakladé¢ metodiky z kapitoly 2.4.3. Otazky byly
konzultovany s feditelkou CK KONTAKT MORAVIA. Navrzeny dotaznik je v ptiloze
¢.2. Jednotlivé dotazniky byly rozeslany elektronicky a respondenti poslali nazpét
vyplnéné dotazniky posStou, dotazniky byly anonymni, navratnost dotazniku Ccinila
62,5%.
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Pro doplnéni diagnostiky byly provedeny interwiev s regiondlnimi manaZerkami a
nékterymi zaméstnanci CK KONTAKT MORAVIA. Pro ziskani celkového pohledu na
firemni kulturu byla pouZzita metoda pozorovani a interpretace artefakti (dokumenty,

jako jsou vyroc¢ni zpravy, organiza¢ni fad, podnikové ptikazy a pokyny aj.).

Samotnd metodika zpracovani dotaznikli byla ovlivnéna skute¢nosti malého souboru
respondenttl, z celkového pocétu 16 moznych bylo k dispozici 10 dotaznikdi. Ponévadz
se jedna o velmi maly soubor byl vyuzit robustni' ukazatel a to median. Median byl
preferovan pfed aritmetickym primérem, nebot’ jako ukazatel polohy je vyhodny
zejména:

e kdyz data maji charakter ordindlnich (potfadovych) proménnych,

¢ kdy nezname tvar rozdéleni pravdépodobnosti zdkladniho souboru

e kdyz je rozsah vybéru maly

3.2.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Celkové kodované vysledky obdrzené z dotaznikl jsou uvedeny v piiloze €.3, nyni

nasleduji dil¢i vysledky s komentafi k jednotlivym diagnostikovanym oblastem.

Oblast: Motivace
1) Motivuje Vas finan¢niho systém odménovani k vyS$$im pracovnim vykoniim a
rustu Vasi produktivity prace?

Median odpovédi: ne

2) Motivuje Vas systém hodnoceni k vys$§im pracovnim vykonim a ristu Vasi
produktivity prace?

Median odpovédi: spiSe ne

' Robustnost je zde chapana ve smyslu neovlivnéni vysledku extrémnimi hodnotami (outlets), zejména
pokud se jedna o maly soubor (tj. mensi nez 20 hodnot).

35



Ve firmé nefunguje motivacni systém, jenz by podporoval vykonnost zaméstnanci.
Zaméstnanci maji nizky zdkladni plat blizici se minimdlni mzd€ a odmény cca fadové
jednotky procent z prodanych zdjezdii. Tento systém odménovani nelze povazovat za
nemotivacni, avSak je zde problém, Zze zaméstnanci maji jen maly prostor pro

vyjedndvani s klienty (omezeni mistem, a necilena reklama).

Oblast: Komunikace
3) Ktery komunikacni prostfedek nejvice pouzivate pti Vasi praci?
Median odpovédi: email
4) Ktery komunika¢ni prostfedek nejradéji pouzivate pti Vasi praci?

Median odpovédi: pfima komunikace

5) Myslite si, Ze komunikace ve Vasi spole¢nosti je?

Median odpovédi: spiSe neformalni

6) Jaky styl komunikace ve Vasi spoleCnosti byste preferovali?

Median odpovédi: spiSe neformalni

Ve firmé je charakteristickym komunika¢nim prostfedkem email, je to pochopitelné,
nebot’ pobocky jsou rozmistnény po celé Moraveé. Vznika zde rozpor mezi pouzivanym
komunika¢nim prosttedkem a preferovanym, tj. email vs. pfima komunikace. Forma
komunikace je spiSe neformalniho charakteru, jenz je v souladu s komunika¢nim stylem

pouzivanym vedenim.

Oblast: Sdileni informaci
7) Informace, které potiebuji pro svou praci mam k dispozici.

Median odpovédi: ¢ast informaci je oficidlnich, ostatni ziskdvam neformalni cestou
Problematika efektivniho pfenosu a sdileni informaci je vnimana i zaméstnanci, nebot’

¢ast informaci, které potiebuji pro svou praci ziskavaji neformalni cestou. Toto obecné

zvysuje riziko nesplnéni daného tkolu a zhorSuje efektivitu vykondvanych ¢innosti.
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Oblast: Iniciativa
8) Nové napady, podnéty a myslenky v celé Vasi spolecnosti:

Medidn odpovédi: jsou oceniovany a podporovany

Vedeni firmy podporuje nové napady a myslenky, coz je vnimdno pozitivné jak

zamgstnanci, tak vedenim.

Oblast: ReSeni problémii
9) Své nazory na pracovni problémy a situaci ve Vasi spole¢nosti:

Medidn odpovédi: musim sdélovat velmi opatrné a diplomaticky

10) Zajima se VaS manager pouze o vysledky prace nebo i o Vase pracovni
problémy?

Medidn odpovédi: Ano, o zasadni problémy

11) Osobni a soukromé problémy na pracovisti:

Median odpovédi: se fesi velmi ztidka, v ptipad€ zavaznych problémi

12) Méte dtvéru v rozhodnuti nadfizeného

Median odpovédi: VEtsinou ano

13) Pracovni problémy ve Vasi spolecnosti jsou vét§inou feSeny formou:

Median odpovédi: Rozhoduje nadfizeny

Ve spolecnosti zaméstnanci jen nesnadno sdéluji své pracovni problémy a to patrné
miize prispivat ke zhorSené komunikaci mezi managementem a zaméstnanci a zejména
to miiZze negativné ovlivnit rychlost reakce na feSeni problému. Vedouci fesi z pohledu
zaméstnancl jen zavazné pracovni a osobni problémy, coz je velmi efektivni ptistup
z pohledu vedoucich. Pokud nastane vyznamny pracovni problém, pak jeho feSeni je na

vedoucim, feSeni nastalého problému je ptijimano s divérou zamestnanci.
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Oblast: Kontrola prace
14) Jak kontroluje Vas nadtizeny Vasi praci?

Medidn odpovédi: Nadiizeny kontroluje vysledky a diilezita rozhodnuti

15) Opakuji se ve Vasi spolecnosti chyby, které se jiz staly?

Median odpovédi: Obcas ano.

Zaméstnanci jsou ndzoru, ze jejich prace je kontrolovana prostfednictvim pracovnich
vysledkd a dualezitych rozhodnuti, pfesto se pracovnici dopoustéji opakované chyb.
Pravdépodobné zde neni systém na zamezeni chyb, které se jiz staly, resp. je

nevykonny. Zaméstnanci se z chyb nepouci, resp. neexistuji sankce.

Oblast: Neformalni sekavani pracovniku
16) Existuji formalni mimopracovni setkdni VSech pracovnikid spolecnosti
(naptiklad firemni vecirky, oceniovani pracovniki)?

Median odpovédi: Ano max. 1 ro¢né

17) Podporuje Vase spolecnost neformalni setkavani pracovniki?

Median odpovédi: Nepodporuje, ale nemé namitek

Zamegstnanci jsou si védomi, ze firma oceniuje nejlepsi pracovniky, avSak presto je
iniciativa zaméstnancli mald. K leps§i komunikaci mezi zaméstnanci a vedenim by
mozna prispélo i vice neformalnich spolecnych akci, nebot’ jen jedna neformalni akce
spjata s vyhlasovanim nejlepSich zaméstnancli neni dostatecnd pro vyménu poznatkii a

lepsi pochopeni a vnimani jak zaméstnanct tak i vedeni.
Oblast: Smérnice
18) Existuji firemni smérnice pro chovéani zaméstnancti ve Vasi spolecnosti?

Median odpovédi: Ano, ale jen pro kritické ptipady a mezni situace

Nejasna pravidla ve firmé mohou zpisobovat nejen komunikaéni a kompetencni

problémy ale hlavné€ negativné ovliviiuji chod procesii ve firmé.
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Oblast: Skoleni
19) Skoleni zaméstnanci v celé Vasi spole¢nosti:
Medidn odpovédi: probihd, ale pouze s diirazem na prohloubeni znalosti pottebnych

pro vykon prace

Firma provadi Skoleni svych zaméstnancii s dirazem na prohloubeni znalosti
potfebnych pro vykon prace. Je to raciondlni jednani vedeni, avS§ak moznost Skoleni
zaméstnancl napf. v jazykové prupravé ¢i PC znalosti by mohly zvysit produktivitu

prace zaméstnancti a zvysit loajalitu zaméstnanct k firmé.

Oblast: Postoj ke zménam
20) Zménu chépete ve vztahu k Vasi praci jako:

Median odpovédi: Neustaly proces

Zaméstnanci vnimaji zménu jako neustaly proces, tento fakt je velmi pozitivni nebot’
vedeni v takovémto prostfedi mize rychleji zavadét napt. inovace, které by mély ptispét

k zefektivnéni procesti.
Oblast: Sankce
21) Domnivate se, ze pti nedodrzeni odpovédnosti by mél byt zaméstnanec
potrestan:

Median odpovédi: ano

Zameéstnanci jsou si védomi, ze pii nedodrzeni odpovédnosti by méli byt potrestani.
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4 Vlastni navrhy reSeni, prinos navrhi reSeni

Na zakladé provedené diagnostiky cestovni kancelaife CK KONTAKT MORAVIA
(dale jen CK) Ize konstatovat, ze v CK se nedodrzuji nejen nepsand pravidla formalniho
chovani, nybrz i nékteré zdvazné smérnice, se kterymi se kazdy zaméstnanec pfi
podpisu pracovni smlouvy musel seznamit. Novy zaméstnanec si dondsi ,,sva formalni
pravidla® a vznikd chaos pfi komunikaci. Navrhuji dodrzovat (a vyzadovat) nepsana
pravidla formalniho chovani. Toto dodrzovani pravidel by mélo byt jasné deklarovano

managementem a vyzadovano.

V CK je téméf presné rozdélené roli a funkci, avSak se nerespektuje moc a hierarchie.
Rizeni je spiSe neformalni, na pracovisti panuji vice nez kamaradské vztahy. Tento
ptistup je v urcitych situacich kontraproduktivni, zejména kdyz podtizeny ud¢lal chybu
a méla by byt ze strany nadiizeného udélena sankce. Toto feSeni situace ma téz
negativni vliv na ostatni zaméstnance, nebot’ neciti velkou zodpovédnost za svou
vykondvanou praci. Doporucuji managementu CK vice formalizované procedury pfi
jednani se zaméstnanci a vyuzivat smérnic, které maji ve firm¢é. Domnivam se, Ze
feditel miize svym vlastnim chovanim velice ovlivnit styl fizeni v celé organizaci (napf.
tim, kdyz stanovi jasnd pravidla a bude je dodrZovat, konkrétné¢ udélovani sankce

zaméstnanci za nesplnéni ukolu, ¢i poruseni smérnice).

CK se potyka s nasledujicim problémem, ponévadz je ve firmé¢ vice nez 90 procent Zen,
relativné Casto se stavd, ze novd zaméstnankyné po zkuSebni dobé oznami, Ze je
gravidni. [ tato skutecnost pfispivd k vysoké fluktuaci zaméstnanci. Typickym
ptikladem sniZeni kvality sluzeb poskytovanych CK v disledku zvySené fluktuace je
kazdoro¢ni infocesta pro zaméstnance/prodejce. Tato infocesta probihd v sezoné, je
umoznéno prodejcim zhlédnout dané destinace a tim piispét ke zvySeni kvality
informovanosti zdkaznika. Pravidelné se stava, Ze zaméstnance opusti CK a musi piijit
novy zameéstnanec, coz ma za nasledek niz8i kvalitu v poskytovani informaci o
letovisku potencionadlnimu zdkaznikovi. Velka fluktuace se také projevuje ve
skutecnosti, ze novi zaméstnanci neznaji svoji potenciondlni klientelu, nevédi jak s nimi

jednat, na co jsou citlivi a neznaji jejich potieby.
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Mezi zaméstnanci nepanuje atmosféra ditvéry, domnivam se, Ze by pomohlo pravidelné
Ctvrtletni setkdni zaméstnancii za ucelem sdileni dobré praxe a feSeni nastalych
problémi. Zavedla bych vramci setkavani ,interorganizani uceni, kde by byli
zamestnanci Skoleni v oblastech administrativy, telefonovani a jednani s klientem. Toto
Skoleni by bylo provadéno externi firmou (agenturou), odhadované naklady na tyto tfi
jednodenni kurzy budou cca 30-40 tis. K& Naklady mohou byt pokryty z uSetfenych

prostiedkl v souvislosti s redukci poc¢tu manazerek.

Témér neexistuje vnitini soutézivost mezi zaméstnanci, domnivam se, ze to neni dobry
stav, protoze urcitd mira (zdravd) soutézivosti je potfebnd. Navrhuji vyhlasit soutéz o

nejlepSiho prodejce s parametry, které zohlednuji pocet lidi a kupni silu v regionu.

Je potfeba sankcionovat zaméstnance za opakované chyby, konkrétnim opatifenim
k zlepSeni poskytovanych sluzeb by mélo byt zavedeni sankce zaméstnance pii Spatné

rezervaci pokoje.

Doporucuji vedeni CK zménit nazor, ze ,,bereme* kohokoliv, kdo nam bude za ty
(,,malé*) penize pracovat. Je nutné, aby si vedeni bylo védomo, ze zaméstnanec je
nejcennéjsim aktivem firmy, nebot” az ptili§ lehce dochédzi neustale ke ztraté kvalitniho,

vyskoleného a informovaného zaméstnance.

Je nutné zlepSit vybér zaméstnancli pomoci kvalitn€jSiho pfijimaciho pohovoru. Pro
pfijimani zaméstnanci doporucuji spolupracovat s persondlni agenturou a vyuzivat i
testovani uchazecl (na interpersondlni charakteristiky a znalosti a orientace v oboru).
Za pomoci finan¢niho ohodnoceni zvysit loajalitu zaméstnanct k CK, konkrétné zavést

systém odmén dle odslouzenych let.

Pro zlepSeni fizeni organizace, zefektivnéni komunikace a téz z dGvodu redukce

r o 3 rv ’ N v v . w2 ) r . .
naklad navrhuji sniZeni po¢tu manazerek zSesti na tfi". Navrhuji zavést pozici
oblastni manaZerky. Soucasny stav je takovy, Ze manazerky jsou zarovei i prodejci, coz

znamena, Ze jsou pohlceny operativnimi ¢innostmi s tim souvisejici, 1 proto navrhuji

% Na zakladé teorie managementu se jako optimalni rozpéti doporucuje 6-8 podiizenych, tento pocet by
napliiovaly pravé 3 oblastni manazerky (Némecek , Zich 2006).
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specializaci na pfedev§im manaZerské cCinnosti. LepS$i vybér zaméstnancli a jejich

stabilizace pfispiva i k mensimu poc¢tu manazerek.

Navrhuji, aby CK systematicky a periodicky testovala, ¢i zkouSela ze znalosti své
zaméstnance. Testovani by mélo byt z nasledujicich oblasti:

e znalost destinaci

e znalost kapacit

e komunikace s klientem®

Pro oblastni manazerky by pfibyla kritéria, podle nichz by byly hodnoceny. Kritéria
musi byt jasné¢ definovdna ve smérnicich a kazda oblastni manazerka by s nimi byla
sezndmena pii podpisu pracovni smlouvy. Kritéria by byla z oblasti:

e vykonovych charakteristik

e komunikace a kooperace

e samostatnosti

Jako stézejni vidim v soucasné chvili vzdélavani oblastnich manazerek. Manazer je pfi
zavadéni zmén vzdy tou nejdilezitéjsi osobou. Z dotazniki vyplynulo, Ze jejich
vzdélani neni vénovéana dostateCnd pozornost a soucasné, Ze nemaji dostatecné
informace potitebné pro vykon svych pracovnich ukold. Navrhuji proto, aby byl na
zaklad¢ pohovoru vedeni s oblastnimi manazerkami vypracovan jejich vzdélavaci plan,
ktery by zohlediioval jejich nejvétsi rezervy v souvislosti s potfebami cestovni
kancelafe, a aby tento plan byl postupné napliovan. Navrhuji proskoleni oblastnich
manazerek v dovednostech:

e vedeni a fizeni lidia tymi

e hodnoceni pracovnikl

e motivace pracovnikil

e persondlni prace

’CK by méla posilat fiktivni klienty na pobocky (jedna se o tzv. Mystery Shopping). Existuji firmy, které
poskytuji Mystery Shopping, sluzba je relativn¢ nakladna, avSak se domnivam, ze cca 2x do roka by méla
byt vyuzita na kazdé pobocce.
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Kazda oblastnich manazerka by méla absolvovat vSechny kurzy béhem jednoho roku,
idedlni by bylo, kdyby manazerky absolvovaly kurzy ihned po nastupu do CK. V
nasledujicich letech by méla manaZerka za povinnost absolvovat miniméalné jeden kurz

dle vlastniho vybéru z oblasti manazerskych kurzi.

Néklady na Skoleni oblastni manazerky jsou odhadovany na 4000 az 5000 K¢ na
jednodenni kurz®, pro nase potieby budeme poéitat s 4500 K& na kurz. P¥i podpisu
pracovni smlouvy bude uvedeno, Ze pokud manazerka do jednoho roku opusti CK pak
zaplati plnou cenu vzdélavaciho kurzu, do tfi let je to 50%. V dalSich letech jiz nebudou
uplatiiovany zadné sankce. Celkové naklady na Skoleni jedné oblastni manazerky v
prvnim roce dosahnou 18000 K¢ (4 kurzy). tj. 54000 K¢ pro 3 oblastni manazerky.
V dalSich letech je pocitdno jen s jednim manazerskym Skolenim, tj. 13500 K& pro 3

oblastni manazerky.

Tyto naklady budou pokryty diky redukci poctu manazerek. Zméni se hodnoceni
oblastnich manazerek, budou hodnoceny vice, av§ak budou jen 3. Konkrétn¢ plat bude
zvySen z 15000 K¢ na 18000 K¢ a zbyvajici 3 pozice budou prodejni pozice na pobocce
za 12000 K¢&. Timto opatfenim CK uSetti minimalné 30 tis. ro¢né na odménach. Dalsi
naklady poklesnou diky ubytku vozového parku a spotifeby pohonnych hmot, nebot’
kazdda manazerka ma k dispozici auto. Spotieba pohonnych hmot se nesnizi na
polovinu, nebot’ oblastni manazerky budou vice jezdit, pokles je odhadovan o 20%, t;.
uSetii se cca 40 tis. K¢ ro¢né. Tti auta (Fabie) mohou byt odprodany, velmi hruby odhad

je cca 100 — 120 tis. K¢ za kus.

V prvnim roce bude tato uspora pln€¢ pouzita na vzdélani oblastnich manaZzerek.
Navrhuji, aby tyto uspofené penize byly pouzity na Skoleni i v dalSich letech, at’ jiz se

jedna o oblastni manazerky ¢i zaméstnance.

* Cena je zjidténa na zakladé nabidky agentur poskytujicich vzdélavani manaZerd stfedni fidici Grovné.
Jedna se o skupinové kurzy, kdy se ucastnik musi podiidit mistu konani a datumu uskute¢néni kurzu.
Typické $kolici misto je Brno, ptisobi zde vice nez 10 takovychto agentur a nabizeji opakované kurzy
s periodou cca 1 mésic. Pro vybér agentury je prioritnim kritériem cena kurzu a reference, zda-1i provadi
Skoleni pro firmy TOP 100.
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Na zéklad¢ zkuSenosti s nyn¢jSimi manazerkami se domnivam, Ze lze vybrat 3

regionalni manazerky ze stavajicich.

Domnivam se také, Ze by k zlepSeni organiza¢ni kultury pomohlo zavedeni dodrzovani
etického kodexu, vnémz by byl zakotveny nésledujici oblasti: respektovani prav
osobnosti, zdkaz diskriminace, bezpecnost pii praci, pracovni podminky, spravedlnost
pfi stanoveni mezd, pravo na informace. Tento eticky kodex musi vyhlasit a dodrzovat

management, konkrétné feditelka CK.

Pfed samotnou realizaci navrzenych opatfeni bude nutno seznamit vedeni CK
s vysledky probehlého Setfeni a doporu¢ovanymi navrhy. Co se tykd casového planu
prevadéni jednotlivych navrha do praxe, domnivame se, ze nejprve bude nutno provést
persondlni audit zaméstnanci i manazerek. Dalsim krokem by méla byt uprava
organiza¢ni struktury se 3 oblastnimi manazerkami. Déle bude nutné posilit a nastavit
parametry fizeni CK a zejména dodrZovat je. Nasledné by se implementovaly dil¢i
opatfeni a navrhy zoblasti pfijimani zaméstnanci a oblastnich manazZerek, jejich

hodnocenti a $koleni.
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5 Zavér

Predmétem této bakalafské prace byla analyza a ndvrhy doporuceni v oblasti
organiza¢ni kultury, tak aby podporovaly kvalitu sluzeb poskytované firmou, konkrétné

cestovni kancelafe.

V teoretické ¢asti prace jsem vymezila pojem organiza¢ni kultura, typologie organizacni
kultury, diagnostika organiza¢ni kultury a proces zmény organizacni kultury. V této
Casti jsem se také zaméfila na metodologii tvorby dotazniku jako diagnostického

nastroje pro analyzu organiza¢ni kultury.

V casti Analyza problému a soucasné situace jsem piedstavila zkoumanou firmu a
provedla diagnostiku organiza¢ni kultury s vyuzitim dotazniku, ktery jsem navrhla na
zaklad¢ poznatkli z teoretické Casti. Samotné dotaznikové Setfeni bylo doplnéno o
metodu osobnich nestrukturovanych pohovorti a o metodu pozorovani a interpretace
artefaktti. To se pfi vyhodnocovani vysledkil a zejména v ¢asti Vlastnich ndvrhi feSeni
ukazalo jako velmi vhodné. Za hlavni navrhy povazuji:

e snizeni poCtu manazerek ze Sesti na tii a zavést tzv. oblastni manazerky, pfinese
to zlepSeni fizeni organizace, zefektivnéni komunikace a téz redukci nakladt
(cca 70 — 80 tis. K¢ ro¢n¢)

e zavést pravidelnému vzdélavani zejména manazerek, a to v oblastech: vedeni a
fizeni lidi a tyml, hodnoceni pracovnikli, motivace pracovnikii a persondlni
prace (vzdélavani by bylo hrazeno z uspofenych nékladi vzniklych redukci
manazerek)

e zavést hodnoceni oblastnich manazerek podle kritérii z oblasti: vykonovych
charakteristik, komunikace, kooperace a samostatnosti

e zavést systematické a periodické testovani zaméstnanci z oblasti: znalost
destinaci, znalost kapacit a komunikace s klientem

e pravidelné Ctvrtletni setkdni zaméstnanci za Gcelem sdileni dobré praxe a feSeni

nastalych problému
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e zavést pravidelné Skoleni zaméstnancii z oblasti: administrativy, telefonovani a
jednani s klientem (opét je mozno hradit zuspofenych néakladl vzniklych
redukei poétu manazerek)

e jasnou deklaraci vedeni dodrzovat pravidla formalni komunikace a dodrzovani
smérnic a sankcionovani zaméstnancli za nedodrzeni smérnic ¢i neplnéni tkolt

e zavedeni etického kodexu

Cilem moji prace bylo zvysit vykonnost CK kancelafe prostiednictvim zmény

organiza¢ni kultury. Dovoluji si konstatovat, Ze cil prace se mi podaftilo naplnit.

Prakticky ptinos této prace spatiuji pfedevsim v jasné formulaci doporuceni, jez mohou
managementu cestovni kanceldfe poslouzit jako opérny bod v ptipadé, kdy skutecné
projevi zdjem o zménu organizacni kultury v cestovni kancelafi. Teoreticky pfinosem
této prace je navrzend metodika diagnostiky organizacni kultury s vyuziti predev§im

dotaznikového Setieni.
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Priloha ¢€.1: Sidlo a pobocky CK KONTAKT MORAVIA

HODONIN (centrala), Narodni tfida 30, 695 01 Hodonin
Tel: 518 344 220; Fax: 518 321 137

802.VOX: 511 111 111*

Email: klient@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 18 hod. ( pondéli — patek )

BRNO, Brandlova 4, 602 00 Brno

Tel/Fax: 542 221 238

802.VOX: 511 111 115*

Email: brno@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

BRECLAV, Tt. 17 listopadu 2, 690 02 Bfeclav

Tel/Fax: 519 325 202

802.VOX: 511 111 113*

Email: breclav@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

FRYDEK MISTEK, Trzni 21, 738 02 Frydek-Mistek
Tel/Fax: 558 648 444

802.VOX: 595 171 111*

Email: fm@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

KARVINA, OD Prior, Tf. 17. listopadu 2/23, 733 01 Karvina
Tel/Fax: 595 391 250

802.VOX: 595 171 112*

Email: karvina@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

KROMERIZ, Velké namésti 105/32, 767 01 Kroméiz
Tel/Fax: 573 336 002

802.VOX: 571 111 113*

Email: kromeriz@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

KYJOV, Svatoborska 495, 697 01 Kyjov

Tel/Fax: 518 615 381

802.VOX: 511 111 112*

Email: kyjov@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,15 13 — 16,45 hod. ( pondéli — patek )
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NOVY JICIN, Masarykovo nam. 12, 741 01 Novy Jigin
Tel/Fax: 556 711 511

802.VOX: 595 171 116*

Email: nj@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

OLOMOUC, OD Koruna - Pekarska 1, 771 00 Olomouc
Tel/Fax: 585 227 870

802.VOX: 581 111 111*

Email: olomouc@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

OPAVA, Dolni namésti 119/1, 746 01 Opava

Tel/Fax: 553 778 777

802.VOX: 595 171 115*

Email: opava@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

OSTRAVA,

Zamecka ul.169/8, (roh Masarykova nam.), 702 00 Ostravav
Tel. 595 171 113*

802.VOX: 595 171 113*

Email: ostrava@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

OSTRAVA - PORUBA, Hlavni tfida 697, 708 00 Ostrava-Poruba
Tel/Fax: 596 923 400

802.VOX: 595 171 114*

Email: ostravap@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

PROSTEJOV, Wolkerova 31, 796 01 Prost&jov

Tel/Fax: 582 336 681

802.VOX: 581 111 112*

Email: prostejov@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

PREROV, Wilsonova 17, 750 00 Pierov

Tel/Fax: 581 216 005

802.VOX: 581 111 113*

Email: prerov@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8,30 — 12,30 13 — 17 hod. ( pondéli — patek )

VYSKOV, Masarykovo namésti 62/28, 682 01 Viyskov
Tel/Fax: 517 333 830

802.VOX: 511 111 114*

Email: vyskov@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )
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UHERSKE HRADISTE, Masarykovo nam. 157/8, 686 01 Uherské Hradisté
Tel/Fax: 572 557 444

802.VOX: 571 111 111*

Email: uh@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )

ZLiN, Nam. Prace 1099, 760 01 Zlin

Tel/Fax: 577 222 466

802.VOX: 571 111 112*

Email: zlin@kontakt-moravia.cz

Pracovni doba: 8 — 12,30 13 — 16,30 hod. ( pondéli — patek )
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Priloha ¢.2: NavrZeny dotaznik pro diagnostiku organizacni kultury

1. Motivuje Vas systém finan¢niho odménovani k vy$§im pracovnim vykontim a rastu
Vasi produktivity prace?

o ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o ne

2. Motivuje Vs systém hodnoceni k vy$§im pracovnim vykoniim a rlstu Vasi
produktivity prace?

o ano

o spise ano

o spise ne

o ne

3. Ktery komunikacni prostfedek nejvice pouzivate pii Vasi praci:
telefon

email

dopis, tiSténd zprava

pfima komunikace ("z o¢i do oc¢i")

O O O O

4. Ktery komunikacni prostfedek nejradéji pouzivate pii Vasi praci:
o telefon
o email
o dopis, tiSténd zprava
o ptima komunikace ("z o¢i do oc¢i")

5. Myslite si, ze komunikace ve Vasi spolecnosti je:
o velmi formalni
o spiSe formalni
o spiSe neformalni
o velmi neformalni
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6. Jaky styl komunikace ve Vasi spolecnosti byste preferovali a pro¢:
o velmi formalni
o spiSe formalni
o spiSe neformalni
o velmi neformalni

a pro¢ (volna odpovéd):

7. Informace, které potiebuji pro svou praci mam k dispozici:
o Vyhradné¢ oficialni cestou
o Cast informaci je oficialni, ostatni ziskavam neformalni cestou
o  Vétsinu informaci ziskavam neformalné

8.Nové napady, podnéty a myslenky v celé Vasi spolecnosti:
O jsou ocenovany a podporovany
o jsou formalné pfijaty, ale nepracuje se s nimi
o nejsou oc¢ekavany ani podporovany

9. Své nazory na pracovni problémy a situaci ve Vasi spolecnosti:
o mohu oteviené sdélovat
o musim sdélovat velmi opatrné a diplomaticky
o nemohu sdé€lovat, vystavuji se postihu

10. Zajima se Vas manager pouze o vysledky prace nebo i o VasSe pracovni problémy?
Ano, o vSechny problémy i detaily

Ano, o vétSinu problémul

Ano, o zasadni problémy

Vétsinou se nezajima

Ne, zajimaji ho jen pracovni vysledky

O O O O O
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11. Osobni a soukromé problémy na pracovisti:
o  se nefesi
o se fesi velmi ziidka, v ptipad¢ zadvaznych problému
o sefesi Casto

12. Mate duvéru v rozhodnuti nadfizeného
Ano

V¢étsinou ano

V¢étsinou ne

Ne

O O O O

13. Pracovni problémy ve Vasi spolecnosti jsou vétSinou feseny formou:
o Konsensu (dohody)
o Nazorem vétSiny
o Rozhoduje nadfizeny

14. Jak kontroluje Vas nadtizeny Vasi praci?

Nadfizeny kontroluje pouze vysledky

Nadtizeny kontroluje vysledky a dilezitd rozhodnuti

Nadtizeny kontroluje vysledky a vSechna rozhodnuti

Nadrizeny kontroluje nejen vysledky, rozhodnuti, ale kontroluje i vSechny detaily
mé prace

@)
@)
@)
@)

15.0pakuji se ve Vasi spolecnosti chyby, které se jiz staly?
o Velmi ¢asto (spole¢nost se dokdze poucit z chyb)
o Obcas ano.
o Ne (spolecnost se dokaze poucit z chyb)

16. Existuji formalni mimopracovni setkani VSech pracovniki spole¢nosti (naptiklad
firemni vecirky, ocetiovani pracovnik)?

o Ano max. 1 ro¢né

o Ano max. 4 ro¢né

o Ano, Castéji nez 4x rocné

o Ne, nic takového ve firmé nemame
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17. Podporuje Vase spole¢nost neformalni setkdvani pracovnikti?

@)
@)
O

Ne, nepteje si mimopracovni setkavani

Nepodporuje, ale neméa namitek

Podporuje mimopracovni setkavani (naptiklad mame slevy na divadelni
predstaveni, do posilovny atp.)

18.Existuji firemni smérnice pro chovani zaméstnancii ve Vasi spole¢nosti?

O
O
O

Ano, pro témet v§e mame smérnice
Ano, ale jen pro kritické ptipady a mezni situace
Ne, nemame smérnice pro chovani zaméstnancii

19. Skoleni zaméstnancti v celé Vasi spolecnosti:

@)
@)
O
O

neprobiha

pouze v nejnutnéjsich ptipadech

probihd, ale pouze s diirazem na prohloubeni znalosti pottebnych pro vykon prace
probih4, ale s dirazem na prohloubeni znalosti potfebnych pro vykon prace i dalsi
profesni rtst

20. Zménu chépete ve vztahu k Vasi praci jako:

O O O O

Prilezitost

Hrozbu

Ptirozenou soucast Vaseho byti
Neustaly proces

21. Domnivate se, ze pii nedodrzeni odpovédnosti by mél byt zaméestnanec potrestan:

O
O

Ano
Ne
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di z dotazniku

kodované odpové

Zené

Obdr

Priloha ¢.3

9/10| 11 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21

8

2

1

Resp./otazka

median
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