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ABSTRAKT:

Cilem diplomové préce bylo analyzovat obsah organizacni kultury vybrané
organizace a posoudit tento obsah ve vztahu k efektivnosti a napliiovani cili
organizace. Na z&kladé vysledka provedeného vyzkumu byly pak navrZeny
takové zmeény obsahu organizacni kultury, které by ji priblizily smérem ke kulture
Zé&douci.

ABSTRACT:

The objective of this paper was to analyze the content of organizational culture of
the chosen organization and consider it in relation to efficiency and fulfilling
organizational goals and objectives. Based on the results of the completed survey
the possibility of changing the real content of organizational culture to better
comply with the desired content was outlined.
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1 UvOoD

Organizatni kultura je do té miry souc¢asti organizace, Ze je obtizné piedstavit si
nékterou aktivitu ve firemnim Zivote, kterého by se nedotykala. Organizacni kultura
svym pisobenim na vSechny oblasti managementu i bézné denni ¢innosti vykonnych
zaméstnanci klicovym zpisobem ovliviuje efektivnost podniku. Domnivam se tedy, Ze
analyza riznych aspekti soucasné organizacéni kultury ve firmé predstavuje dulezité
vychodisko pro jeji cilevédomé formovani Zadoucim smérem tak, aby UspéSnost
organizace maximalné podporovala.

1.1 Zaméreni prace

Predmétem mé diplomové préce je rozbor organizacni kultury a jeji vliv na
efektivnost podniku. Budu se zde snaZit o analyzu vlivi hodnot, sdilenych predstav a
norem ¢lena podniku na dosahovani podnikovych cil.

Ve své praci se zabyvam teoretickymi poznatky svétovych odborniki o vlivu
kultury na efektivnost a vykonnost podniku a na jejich z&kladé se budu snazit o
vyvozeni zavéra, které faktory pasobi pozitivné ¢i negativné na efektivnost podniku.
Tim vytvarim zéklad pro volbu vhodnych cest a forem pisobeni na organizacni kulturu
a zaroven pro identifikaci mozZnych bariér a limiti téchto opatieni.

Své poznatku jsem aplikovala na konkrétni spolecnost. Na zékladé rozboru jsem se
snaZila identifikovat diavody niZsi efektivnosti divize sméné priznivymi vysledky
scilem predloZit vhodna doporuceni na implementaci takovych opatieni, kterd by méla
vést ke zmene kultury této divize s cilem zvySeni jeji efektivnosti a vykonnosti.

Pouzila jsem nékolik metod. Pro teoretickou ¢ast diplomové prace byla vyuzita
metoda analyzy a syntézy poznatkt, publikovanych v dostupné odborné literatuie.
V praktické c¢asti bylo vyuzito ke sbéru dat dotaznikt. Informace ziskané
prostiednictvim dotaznika byly pak statisticky zpracovany.
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1.2 Strukturaprace

Cilem predloZzené diplomové préce bylo analyzovat obsah a dalSi charakteristiky
organizacni kultury, posoudit je ve vztahu k efektivnosti a naplnovani cila organizace a
navrhnout potiebné zmeny a jejich postup. Z tohoto zaméru vychazi i struktura prace.

Predkladana diplomova préce je ¢lenéna do dvou zékladnich celku: teoretické a
empirické ¢asti. Teoreticka ¢ast se sestéva z nékolika kapitol a je zamérena na deskripci
teoretickych vychodisek dané problematiky. Vymezila jsem v ni teoreticky koncept
organizaéni kultury, zamétila jsem pozornost na definice, charakteristické znaky i
jednotlivé prvky organizacni kultury, struéné jsem uvedla piiklady typologii
organizacni kultury. Déle jsem se vénovala vyznamu a funkci tohoto fenoménu a
prozkoumala otézku vztahu organiza¢ni kultury a jednotlivce a podminkam zmeény
organiza¢ni kultury za U¢elem dosazeni vySSi vykonnosti organizace.

DalSi vétsi celek je vénovan metodologii vyzkumného Setieni. Néasleduje popis
podstatnych charakteristik konkrétniho podniku, ktery jsem si pro praktickou aplikaci
teoretickych poznatka zvolila, vysledky Setieni a jejich interpretace. V posledni ¢asti

diplomoveé préace piindSim ndvrhy nazménu organiza¢ni kultury.
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2 DEFINICE ORGANIZACNI KULTURY

Velmi téZzko bychom hledali jiny prvek v Zivoté podniku, ktery tolik prostupuje
vSemi jeho slozkami, do takové miry ovliviiuje veSkeré podnikové déni i jednéni lidi a
zéroven je tak obtizné uchopitelny.

O definici organizacni kultury — obdobné jako u mnoha komplexnich pojmi —
usilovala celd rada autord v raznych publikacich. Proto jich mazeme v literérnich
pramenech nalézt nespocet. Navic se soubézné stimto pojmem v literatuie vyskytuji
dvé dalSi oznaceni: podnikova kultura a firemni kultura. Domnivam se, Ze pojem
organiza¢ni kultura by mohl byt na ponékud vySSi Grovni, nez zbyvajici dvé oznaceni,
protoZe organizace je SirSi pojem, ktery vedle podnikt zahrnuje také organizace jiného
typu (neziskové, spolecenské, neformalni, ob¢anské sdruzeni apod.). ProtozZe viak v této
préci neni potiebné tyto razné drovné piesné rozliSovat, budu vSechny ti pojmy uzivat
jako rovnocenné synonyma.

Podle Armstronga (2002, s. 199): ,Kultura organizace neboli podnikovéa kultura
piedstavuje soustavu hodnot, norem, piesvédéeni, postoji a domnének, ktera sice asi
nebyla nikde zformulovana, ale formuje zpusob chovani a jednani lidi a zpisoby

vykonavani préce.”

Drennan (Luké&Sova, Novy, 2004, s. 22) vnima organiza¢ni kulturu jako vyjadieni
zpusobu , jak se veci u nas délgji... to, co je pro organizaci typické jegi zwyky,
previadajici postoje, vytvoirené vzor ce akceptovaného chovani.”

Denison (LukéSova, Novy, 2004, s. 22) prezentuje firemni kulturu jako ,, zakladni
hodnoty, nazory a predpoklady, které existuji v organizaci; vzorce chovani, které jsou
didedkem téchto sdilenych vyznamii a symboly, které wyjad/uji spojeni mez
prredpoklady, hodnotami a chovanim ¢len:: organizace.”

Obdobn¢é vymezuje podnikovou kulturu i Schein (Tureckiovd, 2004, s. 134). V jeho
pojeti predstavuje , soubor sdilenych zakladnich a rozhodujicich predstav, hodnot a
norem chovani, které si skupina osvojila pri 7eSeni problémi externi adaptace a interni
integrace, a které se natolik osvedcily, Ze jsou povazovany za platné. Od zamestnancii

Zména organizacni kultury v podniku Stranka 9



(vcetne novych) se ocekava, Ze budou tyto hodnoty nejen respektovat a jednat v souladu
snimi, ale Ze je budou dale rozSi7ovat pomoci prostiedkii organizacni kultury.”

Shoduji se snimi i Kilmann, Saxton a Serpa (LukaSova, Novy, 2004, s. 21), kteti
vidi organiza¢ni kulturu jako , sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, prredpokiady,
nazory, ocekavani, postoje a normy ..., které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy
souhlas stim, jak rozhodovat a 7€Sit problémy.. .

Pon¢kud meén¢ obvyklou definici zformuloval Plaminek (2005, s. 38): ,, Firemni
kulturu chdpu jako mnoZinu vztahii ve firme ... mez téemito vztahy maji vyjimecny vztah
zejména vztahy mez lidmi, kte/i pro firmu pracuiji, a vztahy techto lidi k mySenkam, na
nichz jefirma zalozena.”

Organizatni kultura je vétSinou soucasnych autoria chapana jako soubor zékladnich
piedpokladi, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sdileny v rdmci organizace a
které se projevuji ve vnimani, mySleni, citéni a chovani ¢leni organizace a v artefaktech
materidini a nemateridini povahy. Prostiednictvim téchto sdilenych zékladnich
piedpokladi, hodnot, postoji a norem chovéni, ovliviuje organizatni Kkultura
komunikaci a rozhodovani v organizaci, kazdodenni chovani pracovnika a celkovou
atmosféru, ktera ve firme¢ panuje. Jako zpasob vnimani a my3leni, ktery je pracovnikim
organizace vlastni, ma vSak organizaéni kultura také svou externi funkci — ovliviuje
rovnéz chovani organizace na trhu a jeji prizpisobivost vici prostiedi. Ob¢ uvedené
funkce kultury maji pritom pro organizaci zcela zasadni vyznam — vyraznym zpasobem
pieduréuji jeji vykonnost.
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3 CHARAKTERISTICKE ZNAKY ORGANIZACNI KULTURY

Kasper a Mayrhofer (2005, s. 101) shrnuji teoretické koncepty raznych autord,
zabyvajicich se organiza¢ni kulturou, do nésledujicich obecnych znaka.

@ Organizaéni kultura ma socialni povahu. Kulturu nevytvoril pouze
jednotlivec, ale vznika na z&kladé vzgemné interakce mezi jednotlivci. Jedna se
o souhrn sdilenych norem a hodnot. Nelze ji chdpat jako pouhy souhrn
preferenci jednotlived a jejich individualnich hodnot a norem, ale jde o
skupinovy jev, ktery ma nadindividualni a socidlni povahu.

@ Organizaéni kultura ¥idi a ovliviiuje chovani jednotlivcia. Kultura velmi
¢asto napomaha utvéieni mezilidskych vztaha. Chovani jednotlived je
ovliviiovano organiza¢ni kulturou i v pripadé, Ze tato kultura neni témito
jednotlivci zcela pochopena. ,, Kazdy ¢len organizace se 7idi pri svém jednani a
chovani i ve svych vztazich k ostatnim podle souboru spolecnym standard:z, aniz
by plné chapal jejich vyznam a privod*

@ Organizaéni kultura je utvarena lidmi. Organizaéni kultura je vysledkem
kolektivniho a individudlniho jednani.

@ Organizaéni kultura je tradovana. Organizatni kultura ma své koreny v
minulosti. Normy chovani, které se v ¢ase osvédcily, se predavaji déle a naopak
ty, které nemély hledany efekt, zanikgji. , Organizachi kultura je socialnim
dedictvim organizace, suma z generace na generaci prredavaného presvedcent,

Zpiisobyi a pravidel chovani**

@ Organizaéni kultura je poznatelnd. Jednotlivé prvky organizaéni kultury je
mozné si osvojit a naucit, coz je zpravidla dlouhodobym procesem. Jednotlivé
prvky kultury lze identifikovat. Nékteré prvky jsou pro pozorovatele zcela
ziejmé a viditelné, kdezto jiné identifikuje pouhy pozorovatel jen velmi obtizng,

protoZe tvoii neuvédomovanou rovinu kultury.

1 Matenaar, 1983 in Kasper, Mayrhofer, 2005, s.101
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@ Organiza¢éni kultura prochézi vyvojem, je zménitelnd. Organizacni kultura
mé& historicky prechodny charakter. Vznik4, rozviji se, pripadné se méni nebo
zaniké v konkrétnim ¢ase a na konkrétnim misté. Jednotlivé prvky organizacni
kultury dlouhodob¢ piezivaji v ¢ase pouze v takovych pripadech, kdy jsou
vhodné pro teSeni problémi. Dysfunkeni prvky mohou krétkodobé pretrvévat,
vétSinou ale v prabéhu ¢asu vymizi. Pokud mé byt organizace dlouhodobg

Uspésnd, nesmi byt strnula a musi se prizpasobovat zméndm vngjsiho prostiedi.

@ Organizaéni kultura je védoma a nevédomd. Kultura je sloZzena nejen
z védomych, ale i nevédomych prvkia. Hodnoty a normy jsou prvky védomé,
naopak zé&kladni predpoklady funguji v roviné nevédomé a byvaji uplatnovany
zcela automaticky, aniZ by o nich jednotlivci premy3leli.

@ Organizaéni kultura neni pf¥imo srozumitelna. Dulezitéjsi nez snaha o piesny
popis organiza¢ni kultury je snaha o jeji interpretaci prostiednictvim symbold.
Organizacni kultura neni primo hmatatelnd, ale i presto ovliviiuje chod
organizaci a je dulezité ji poznat a adekvatné interpretovat.

@ Organizaéni kultura je povazovana za vydedek nebo za proces.
» Organizacni kulturu lze povazovat za vysedek (, organizace ma kulturu“), za
proces (,, organizace je kulturou* ), ¢i za vysledek a proces (,, organizace ma a je

kulturou® )« 2

2 Kasper, Mayrhofer, 2005, s. 101
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4 PRVKY ORGANIZACNI KULTURY

Ackoli jsem s védoma, Ze firemni kultura je vytvéarena nikoliv jednotlivymi
izolovanymi faktory, ale vytvari logicky a vnitiné uspoiadany celek, pro bliZsi
prozkoumani této problematiky je nezbytné zabyvat se jednotlivymi stavebnimi kameny
celého komplexu.

Jako prvky organizaéni kultury jsou oznacovany nejjednodussi strukturani a
funkéni jednotky organizacni kultury. Z vySe uvedenych definic plyne, Ze za prvky
organizacni kultury jsou nej¢astéji povazovany °.

Zakladni predpoklady
Hodnoty a postoje
Normy chovani
Artefakty
§ materiani povahy
§ nemateridni povahy

4.1 Z&kladni predpoklady

Zpravidla jde o ur¢ité zafixované predstavy o fungovani reality, které jsou lidmi
povaZzovany za zcela samozigijmé. U ¢loveka funguji zcela automaticky a nevédomg,
proto je také velmi obtizné je identifikovat *. Jsou velmi stabilni a odolné vici zmEnam.

4.2 Hodnoty a postoje

Luké&Sova a Novy (2004, s. 23) konstatuji: ,, Hodnoty predstavuji podle vetSiny
autorz (...) jadro organizacni kultury a jsou povazovany za dilezity indikator obsahu
kultury a nastroj utvoreni kultury. Tureckiova (2004, s. 134) formuluje svij zaver
slovy: ,, Hodnoty jsou zavazujici ideje (predstavy o tom, co je Zadouci) ovliviujici
chovani lidi.”

3 Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22

4 Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 23
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L ze tedy fici, Ze hodnotou je to, co je povaZzovano za dilezité, ¢emu jednotlivec ¢i
skupina prikladaji vyznam, , co je pro jednotlivce ¢i skupinu explicitne ¢i implicitne
7adouci a co ovliviiuje whér zmoznych zpisobii, nastrojsi a cilii ¢innosti“ °. Hodnoty
vychazi ze zékladnich piredpokladi a jsou uvédomitelné. Reguluji Zivot v organizacich,
aniZz by muselo byt permanentné uplatiiovano fizeni.

Na druhé stran¢ je podle mého nézoru potiebné pripustit, Ze miaze dochézet
k rozporu mezi hodnotami deklarovanymi podnikem a skutecné zastavanymi.

Pogtoj je uzivan ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitam, které se tykaji
n&jaké osoby, véci, uddlosti ¢i problému ©.

4.3 Normy chovani

LukéSova a Novy (2004, s. 24) chapou normy jako , nepsana pravidla, zasady
chovani v urcitych situacich, které skupina jako celek akceptuje.* Konstatuji, Ze normy
maji pro organizaci zasadni vyznam, protoZze vymezuje akceptovatelnost chovéani —
dodrZzovani téchto norem je vorganizaci ¢leny odménovano, nedodrZovani je

sankcionovano. Timto zpiasobem podporuji normy piedvidatelnost chovani a stabilitu.

Mohou se tykat pracovni ¢innosti, komunikace ve skuping, ale i odévu apod.
DodrZzovani norem je ¢leny ve skupiné ,,odménovano, nedodrZzovani je naopak
.trestano. Ke ¢lenam, ktefi normy prijaté ve skupiné nedodrzuji, se ostatni ¢lenové
skupiny chovaji chladné, odmitavé, omezuji snimi komunikaci a nezvou je ke svym
¢innostem. Ti, ktefi normy dodrzuji, jsou odmenovani akceptaci, projevujici se
pratelskym a vstticnym chovanim. Skupinové normy maji pro organizaci zésadni
vyznam. Vymezuji chovani, které je a neni v organizaci Z&douci, ¢imz reguluji chovani

pracovniki a zajistuji stabilni a predvidatelné prostiedi .

5 Kluckhohn a Strodtbeck, 1961, podle Adler, 1991, in LukasSova, Novy a kol., 2004, s.23
6 Stahlberg a Frey, 1996, in LukaSova, Novy a kol., 2004, s.23

7 Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 24
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Normami jako soucésti podnikové kultury se podobné zabyva také napi. Blazek
(2003, s. 69), ktery je povazuje za zpasob dosahovani cilt. Rika o nich: , Predstavuji
sdilend ocekavani, Ze se lidé budou chovat zpiisobem, ktery je vramci dané kultury
povaZovan za prijatelny. Jejich nerespektovani vyvolava sankce. Zminené normy jako
soucast podnikové kultury i zminéené sankce nebyvaji zpravidla explicitne vyjadiené, tim
méné formalné stanovené. Normy jsou povaZovany za néco prirozeného a
samoz/gjmého, za neco, co , se deld”, resp. ,, se nedel§” .

4.4 Artefakty

Predstavuji nejviditelngjsi prvky kultury. Byvaji rozdélovany do dvou skupin, ato
na artefakty materidlni povahy a artefakty nemateridlni povahy. Mezi artefakty
materidlni povahy patti napt. architektura budov, materidlini vybaveni, produkty, které
organizace vytvéii apod. Artefakty nematerialni povahy jsou pak jazyk, historky a
myty, firemni hrdinové, zvyky, ritudly a ceremonialy.

4.4.1 Firemni architektura a vybaveni

Nejedna se pouze o vrgjsi vzhled budovy, ale také napiiklad o zasedaci poradek,
ktery miZe byt pevny atim vytvéaret hierarchickou strukturu nebo je flexibilni, ¢imz je
vytvoreno urcité interaktivni prostiedi. Tento prvek ma vyznam nejen navenek, ale také
dovnitt pro identitu organizace. Budovy mohou plinit i jiné funkce, mohou symbolizovat
blahobyt ¢i skromnost, historii a tradici nebo také vyrazné odliSovat organizaci od
jinych. Stejné funkce plni také vybaveni a uzivané technologie.

4.4.2 Jazyk

Reprezentuje dulezitou determinantu vzaemného porozuméni, koordinace a
integrace uvniti firmy. Pojmam totiz mohou lidé v organizaci prikladat stejny vyznam,
coz jim usnadiuje komunikaci a dorozumeni. Naopak odlisné chapani pojmi miZe byt

zdrojem nedorozumgni a konflikta.
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Vyznam jazyka pro organizacni kulturu dokladam nésledujicimi  piiklady
z literérnich prameni. LukaSova a Novy (2004, s. 24) se domnivgji, Ze je , dilezitou
determinantou vzajemného porozumeni, koordinace a integrace uvnit/ organizace.”

Tureckiova (2004, s. 135 o ném ftik4 Ze je ,rozhodujicim nastrojem
zprostredkovani  organizachich hodnot a norem, kdy se prostiednictvim vypraveni
historek a pribehi zminulosti organizace propojuje jgi historie a soucasnost a zaroveri

jsou v nich vyzvedavany poztivni kvality."

4.4.3 Historky

Historky vypravéné v organizaci jsou zaloZeny na skutecnych udélostech, které se
staly v minulosti a maji pro organizaci zvla&ni vyznam. Casto ale byvaji raznymi lidmi
podavany rtiznym zpasobem. SlouZi pro pienos kultury (Gasové i mistng) a davaji
zietelné najevo, jaké jednani se od spolupracovniki v dané situaci v budoucnu ocekéva.
UmoZiiuji novym zaméstnancim prvni orientaci v podniku.? Historky jsou pro &leny
organizace snadno zapamatovatelné a emociondn¢ pritaZlivé, a proto jsou nejen
dulezitym indiké&torem kultury, ale také vyznamnym néstrojem jejiho predavani.

4.4.4 Myty

Zastupuji  urcité zpisoby uvaZovani odraZzejici existujici podnikové normy a
hodnoty, které maji bezprostiedni souvislost sjednanim spolupracovniki . SlouZi
k objasnéni Z&douciho ¢i neZzédouciho chovéni v organizaci. Nemaji v3ak raciondni
z&klad a od historek je odlisuje to, Ze jejich obsah je vymysleny.

4.45 Zvyky, ritudly a ceremonialy
Jedna se o0 ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci udrZzovany a predavany.
SniZzuji nejistotu pracovnika, vytvéreji stabilni a predvidatelné prostiedi. Prikladem

8 Novy, 1993
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2vwykii jsou oslavy narozenin, vanocéni vecirky, zvyky spojené s odchodem do dichodu ¢i
s povysenim. Ty prispivaji k integraci v organizaci.

Ritualy jsou urcitym typem zvyki, ovdem maji navic symbolickou hodnotu. Jedna
se napiiklad o ritudy zdraveni, ptijiméni nového pracovnika a daldi. Ritudly
zabezpeduji , zavedené poradky” a posiluji mocenskou strukturu.

Ceremonidly jsou peclivé pripravené slavnostni uddlosti konané pii specialnich
prileZitostech. Jejich vyznam spociva vtom, Ze pripomingji a posiluji organizacni
hodnoty, ocenuji Uspéchy a oslavuji hrdiny organizace. Ceremonidly, na rozdil od

ritudld, slouzi navic k uvolnéni emoci a maji tudiz méns formalizovanou povahu &

4.4.6 Hrdinové

Zosobiuji zékladni hodnoty v organizaci a plni dalezité funkce. ° Dokladaji
dosazitelnost Uspéchu pro zaméstnance, poskytuji modelové chovéani, nastoluji vysoké
standardy vykonu, symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu, udrzuji a posiluji jedine¢nost
organizace a motivuji zaméstnance. Pokud nejsou hrdinové v organizaci k dispozici,
méla by si je organizace vytvaret za Uc¢elem podniceni Zadouciho chovani zaméstnanci.
Prikladem maZe byt vyhl&Seni prodejce roku nebo mesice. K tomuto vytvareni hrdina
by se ovdem melo pristupovat obezietné, protoze je spojeno srizikem. Mohlo by se stét,
Ze hrdinove jsou vytvéreni z nespravnych lidi nebo Ze oslavovani hrdind nemotivuje
pracovniky, ktefi jsou stejnych vykona také schopni.

9 Deal a Kennendy, 1982, in LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 25
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5 TYPOLOGIE ORGANIZACNI KULTURY

Firemni kulturou se jako vyznamnym jevem zabyvalo mnoho autort a v literatuie
|ze proto nalézt vice raznych typologii firemni kultury. V zésadé |ze tato tridici hlediska

rozdglit do t¥i skupin podle uzivanych kritérii.

Typologie firemni kultury podle vnittnich sméra (typologie G.
Hofstedeho, G. Morgana, E. Etzoniho apod.)

Typologie firemni kultury podle vngjSich determinant (napt. typologie
podle Kennedyho a Deala)

Typologie firemni kultury podle stupné vyvoje (pétifazova typologie,
Millerova vyvojova typologie, stadia mordniho vyvoje podle L.
Kohlberga apod.)

5.1 Typologie G. Hofstedeho

Hofstedeho typologie je postavena na posouzeni hodnot u ¢ty vnitfnich sméra:
rozpéti moci, miry individualizmu a kolektivizmu, miry maskulinity a feminity a miie

vyhybani se nejistoté.

@ Rozpéti moci — souvisi spoctem podiizenych jednoho manaZera,
s centralizaci ¢i decentralizaci organizace

@ Miraindividualizmu a kolektivizmu — ukazuje, zda konkrétni organizace
preferuje silné osobnosti a kazdy ,hragje sm za sebe”, jednotlivci
disponuji znaénymi pravomocemi i pfimou odpovédnosti za vysledek; ¢i
na druhé stran¢ jde o vytvareni tymu a pracovnich skupin, v nichz jde
zejména o to, aby ,,vSichni téhli za jeden provaz*

@ Mira maskulinity a feminity - vychézi z preferenci typu: hrdinstvi,
Uspéch, rozhodnost, vykonnost, soutéZivost, agresivita, silové reSeni
konfliktu (maskulinnni vlastnosti), ¢i naopak upiednostiuje intuici,
schopnost dosaZeni shody, solidaritu, skromnost, socialni spravedinost
(feminni vlastnosti)

@ Mira vyhybani se nejistoté — firma zaujima bud’ obrannou strategii,
vytvari mnoho norem, dba na duslednou kontrolu procesi a dodrZovani
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postupi nebo nejistotu akceptuje, zaméruje se vice na participaci a
sdileni, hleda novéa ieSeni

5.2 Typologie Garetha Morgana

Tviarce tohoto pojeti pouziva fady metafor a piindSi napriklad nésledujici typy

organizacni kultury.

%)

Q Q

Organizace jako stroj (odpor ke zménam, mechanicky pristup, lidsky faktor
je sekundarni, preferuje rutinu)

Organizace jako organizmus (velmi adaptabilni, rychle reaguje na ménici se
poZadavky okoli)

Organizace jako mozek (funguje na z&kladé zpétné vazby a neustalého uceni
a hledani novych feSeni)

Organizace jako kultura (silnd identifikacni kultura, organizace piimo
spociva na sdileni vyznam)

Organizace jako politicky systém

Organizace jako psychické vézeni

Organizace jako zm¢na, proudéni a transformace (zaloZena na vnimani
neustalé promenlivosti podminek a Uzkém sepéti s vnéjSim svétem)
Organizace jako dominance, mocensky systém, totalita (diraz na moc,
autoritu, hierarchické vztahy)

5.3 Etzoniho typologie

Tuto klasifikaci popisuje Keller (1996, s. 140 — 141). Je zalozena na matici,

zkoumagjici vztah mezi tiremi typy moci (donucujici, odménujici a normativni) a tremi

tiidami reakci na tuto moc (odcizujici, kalkulujici a mordlni). PrestoZe tato matice

reprezentuje devét raznych variant organizacni kultury, Etzoni sdm konstatuje, Ze

vétSina existujicich organizaci nachézi sviij obraz v pruniku donucujici moci a

odcizujici reakce (koercivni organizace), odmenujici moci a kalkulujici reakce

(utilitaristick& organizace), normativni moci a mordlni reakce (normativni organizace).
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5.4 Typologie podle Kennedyho a Deala

Posouzeni vnéjSich determinant podle Deala a Kennedyho je postaveno na
poznatku, Ze kultura firmy neni podminéna jen zevniti, ale podstatné ji ovliviuji také

s

vneéjsi faktory, napiiklad narodni prostiedi, ekonomika nebo legislativa.

RozliSovacimi kli¢i jsou v tomto pripadé mira rizikovosti predmétu podnikani a
mira konkurence na jedné stran¢ a rychlost zpétné vazby na stran¢ druhé. Kritéria jsou
sestavena do matice a vysledkem zvaZzovani jsou opét ¢tyii rozlisSné varianty firemni

kultury. Pro ilustraci prindSim grafické zndzornéni.

Typologie T.B. Deala a A.A. Kennedyho bere v Gvahu i vliv vn¢jSiho prostiedi na
organiza¢ni kulturu a rozdéluje podnikové kultury podle miry rizika a dynamiky. Pro

ilustraci jsem zpracovala schematické znazornéni tohoto pojeti.

: : 3
e velka w ( « mala
konkurence konkurence
e rychla reakce * rychla reakce
prostredi prosiredi
KULTURA KULTURA
OSTRYCH PRATELSKYCH
HOCHU EXPERIMENTU
KULTURA JIZDY KULTURA
[rreree———— NA JISTOTU MASLICEK S s —
e yelka + mala
konkurence konkurence
* pomala reakce e pomala reakce
5 prostredi J L prostredi M

@ Kultura ostrych hochi - jestliZze se firma pohybuje v silné konkurenci s velkou

rychlosti zpétné vazby, vyznacuje se zpravidla silnym individualizmem. Hlavni
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hodnotou je Spickovy vykon, chyba nebo zavdhani se neodpoudi a neni

piipustné prenaset na firemni padu jakékoli soukromé zaleZitosti.

@ Kultura pratelskych experimentda - pro kulturu firem pracujicich
v podminkéach rychlé zpétné vazby a nizké rizikovogi predmétu podnikéni je
charakteristick&d tymova spoluprace, silné kooperativni vztahy bez dirazu na
kariérovy postup. Firma dobie vyuZiva synergické efekty zjejich
interpersondlnich vztahti.  Pracovnici zpravidla drzi pospolu, pracuji na
spoleénych napadech a jsou pripraveni rychle reagovat na potieby svych
zékaznika.

@ Kultura maslicek — zde najdou sviij obraz organizace, které pasobi v malo
konkurenc¢nim prostiedi nebo v prostiedi sdirazem na peclivost, piesnost a
spravné postupy. Vyznam forménich naleZitosti prevySuje vécny obsah,

rychlost a vykonnost budi podeziivavé nebo nesouhlasné reakce.

@ Kultura jizdy na jistotu — uréujicimi charakteristikami jsou zde znagny
konkurencni tlak a nizk& rychlost trzni reakce. Tento pristup je zaméren na
piekondvani rizika a nejistoty a piednostné usiluje o eliminaci chyb. Postupy
jsou velmi striktné stanovené, peclivé vyzkousené a jejich dodrzovani podiéha
piisné kontrole. Malé rychlost zpétné vazby umoziiuje pristoupit i na znatnou
setrvacnost v reakcich firmy, ktera je cenou za diraz na peclivé planovéani viech

krokt a na vysokou standardizaci postupa.

5.5 Vyvojové typologie organizaéni kultury

Jak jiz sam nazev této skupiny pristupti naznatuje, spojuji se zde razné firemni
kultury a jejich charakteristiky svyvojovymi fazemi firmy. Nejéastéji jsou popisovany
skutecnosti se zrénim lidského jedince a s jeho vyvojovymi stédii a krizemi. Za vSechny
(ogtatné navzajem velmi obdobné klasifikace) uvedu jeden priklad.

Cerstvé zalozena mlada firma rosté diky kreativité — v&ichni jsou plni nadSeni,
ndpadut, ochotni pracovat bez ohledu na pracovni dobu a své zarazeni. Toto neformalni

fizeni je pro firmu Unosné jen v pocatcich, do urcitého bodu rastu, pak piinasi krizi. Pro
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piekonani této krize je zasadnim poZadavkem vnést do véci fad a pravidla. Reakci byva
direktivni tizeni, které umozni dalSi rozvoj podniku, ale po case priinese krizi
z pocitovaného nedostatku autonomie. ReSenim je delegovani pravomoci. Krize je
piekonana a firma muze dédle rast. S ragtem piibyva mimo jiné i Urovni fizeni, na které
je delegovana pravomoc, takze kontrola se stava stale obtiznéjsi zalezitosti. Prichazi
tedy dalSi krizovy bod a vyZzada si novou koordinaci ¢innosti. V tuto chvili je firma jiz
dogst velka a jeji tizeni se stéava obtiznym, takZe v urcitém bodu dojde ke krizi
byrokracie. DalSi rast umoZni pouze jasné strategie, ktera urci priority, na které firma

pii svém rozvoji zaméii pozornost.

Velmi obdobnd je Millerova vyvojova typologie, rozeznava vsak vice fazi
v prubéhu rastu organizace. Tyto faze jsou prezentovany pod symbolickymi ozna¢enimi
prorok, barbar, tviirce a objevitel, synergista, Giednik, byrokrat, aristokrat.

Vyvojové typologie organiza¢ni kultury jsou podle mého minéni nejvice blizké
béZnému redlnému Zivotu v organizacich, protoZe vSechny se nachézeji v n¢jaké fazi

svého ,, Zivotniho cyklu® a potykaji se s riznymi vyvojovymi krizemi.
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6 VYZNAM A FUNKCE ORGANIZACNI KULTURY
Z definic avymezeni organizatni kultury vyplyvaji jeji dvé nejzakladnéjsi funkce:

externi adaptace - tyka se predevSim zpisobd, jak jednat slidmi mimo
organizeci, scizinci, ktefi skonkréni firemni kulturou nejsou sZiti, véetné
socializace novych ¢leni spolecenstvi,

interni integrace — zdroj sily, identity a pocitu sounéleZitosti pro ¢leny
spolecenstvi.

Domnivam, Ze stru¢né mohu vyznam organizacni kultury pro jednotlivé
zaméstnance shrnout do tvrzeni, Ze jim umoZnuje orientaci v prostiedi, vzgemnych
mezilidskych vztazich, poskytuje jim oporu pii feSeni slozZitych situaci, tim uspokojuje
jejich potiebu jistoty, redukuje Uzkost. Poskytnutim prileZitosti patfit k urcité skupiné a
odlisit se tak od ogtatnich, prispivarovnéz k uspokojeni jejich potieby sounalezZitosti.

Dulezitym faktorem v3ak je v této souvislosti také sila organizacni kultury. Slaba a
difazni kultura poskytuje jednotlivciim jen malou oporu pii orientaci v prostiedi i pri
eSeni komplexnich tloh. Na druhé stran¢ silna organiza¢ni kultura maze prinaSet vedle
intenzivni sjednocovaci a identifikac¢ni funkce vyrazné odstiedivé tendence. Tuto otdzku
zvazuji napiiklad Bedrnova a Novy (2002, s. 91): ,, ...siln& podnikova kultura zretelne
definuje jednotlivé pracovni role a vyvolava znacny formalni i neformalni tlak na jejich
respektovani a individuélne profesionalni aviddani. MiiZe vSak existovat i priliS velky
rozpor mezi normami (jeZ jsou klicovymi doZkami podnikove kultury a pracovni role),
stanovenymi a prosazovanymi firmou a hodnotami sdilenymi zameéstnanci.“ Autofi
odvozuiji, Ze tato situace spéje ke ztrété autenticity socidlnich vztahu, Usti do atmosféry
neupiimnosti, pretvaiky a falSe. Takové prostiedi podnécuje vznik latentni firemni
kultury.

Novy a Surynek (2002) spatiuji zékladni funkci firemni kultury v udrZeni a rizeni
socidlniho systému a dalsi diléi funkce v zgjistovani spojitosti, identifikaci,
sebepotvrzovani, korekci individudiniho chovani. Z hlediska zaméieni predkladané
diplomové prace povazuji za klicovou funkci korekce individualniho chovani, v jejimz
ramci je organizacni kultura vnimané jako soubor vzora chovani. Za vyznamnou dale

povazuji identifikacni funkci — z tohoto pohledu vidim organiza¢ni kulturu jako nastroj,
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diky némuz méa chovani jednotlivet spiSe sjednocujici charakter a poskytuje jim tak

moznost ziskat pocit skutecné sounélezitosti s firmou.

Hodnoty a normy chovani, které jsou souc¢asti organizacni Kkultury,
usnadnuji Zivot pracovnikiam tim, Ze jim ukazuji, co je pro firmu daleZité, jak maji veci
spravné délat a jaké chovéni je Zadouci. Snizuji tim jejich nejistotu, ovliviuji jejich

motivaci a pracovni spokojenost, prispivaji k soudrZznosti organizace.
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7 ORGANIZACNI KULTURA A JEDINEC

Nositeli kultury kazdé organizace jsou jednotlivci — organiza¢ni kultura existuje
pouze v podob¢ jejich ndzort, hodnot, postoji a vzorca chovani, které jednotlivi
pracovnici jako ¢lenové organizace ve vétsi ¢i mensi mite sdilgji. Presto, Ze existuje
pouze prostiednictvim jednotlivcl, je ovSem organizatni kultura jevem, ktery ma
nadindividudlni povahu. Je sdilenou zkuSenosti ( tedy tim, ,jak u nas véci délame®, ,,co
Se u nés v organizaci povazuje za dulezité", ,jak na véci nahlizime" ), kterd vznikla v
priabéhu historie organizace, je v organizaci udrZzovana a predavana prostiednictvim

uceni.

Firemni kultura byva definovana nej¢astéji jako soubor sdilenych a vzaemné ze
sebe vychazejicich Usudka, hodnot, praktik a artefakta, které tvoti vychozi hodnoty pro
vnimani, mysleni a citéni jedinci v organizacich. Je predavana novym zaméstnancim
v procesu jejich socializace a tvori soucast jejich identity a pocitu sounalezZitosti

s firmou.

Jinymi slovy lze tici, Ze firemni kultura ndm poskytuje odpovédi na celou fadu
klicovych otézek. Jgjim studiem miazeme dospét k nalezeni davodi, proc je v nékterych
organizacich pro zaméstnance cilem piispét k dobrému jménu firmy ze vSech sil a jinde
pracuji v3ichni jen natolik, aby to jeté statilo na zgjidteni pracovniho mista; pro¢ nékdy
i velice schopni jedinci nedok&zou podéavat v jiném prostiedi sviij standardni vykon; co
zgjistuje kontinuitu firmy i pri vysoke fluktuaci a mnohé dalsi.

Po néstupu nového pracovnika do organizace dochazi k jeho socializaci
»0cializace je , proces, kterym se jedinec zacleiuje do socidlni skupiny, pricemz s
osvojuje normy ve skupiné panujici, jeji hodnoty, uci se socialnim rolim spojenym
surcitymi pozicemi a dalSim dovednostem a schopnostem. Jako socializaci 1ze oznacit i

“1% pracovnik si osvojuje, co je

kazdé zacleiiovani do nové skupiny, takze trva cely zivot
V organizaci uznavané a o¢ekavané, a co naopak odmitané a zavrhované. Organizace se
snazi adaptaci novych pracovnika cilené fidit a ovliviiovat napiiklad pomoci Skolicich

programi, zaskoleni zkuSenymi kolegy ¢i praxe v jednotlivych sekcich. Adaptace

10 Jandourek, 2001, s.220
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jedince znamena ,, pri zpiisobeni se jedince bud’ okamiité situaci, v pripadé osobni krize
wyrovnani se se stresem a zateZzovou Situaci nebo v procesu celozivotniho

prizpiisobovani se  prostiedi“t

. Ve velkych organizacich je toto casto Ukolem
personalniho oddéleni, kdezto v menSich organizacich spoléhaji spiSe na osobni pristup

k zaméstnancam.

At uZ je dany procestizen ¢i ne, novi zaméstnanci se adaptuji rovnéz —a z hlediska
Gcinku nékdy piredevSim — prostiednictvim neformélnich procesi. To, co se od nich
ocekava, se uci na zéklad¢é pozorovani, dotazovéani, pokusi a omylu. Stéva se, Ze se
pracovnici sur¢itymi rysy kultury dané organizace neztotozni ¢i se kultuie organizace
neprizpasobi vibec. Pak mohou byt neproduktivni ¢i dokonce kontraproduktivni a
z organizace byvaji propusténi (LukéSova, Novy akol., 2004).

K.A. Golden™ identifikovala &tyfi varianty vztahu jedince k organizacni kulture.

@ Jednoznaéné dodrZzovani — projevuje se chovanim, které zcela
koresponduje s normami odpovidajicimi dominantni kulture organizace.
Jednotlivei stimto vztahem k organiza¢ni kulture jsou pIné presvédéeni o

jgji ucinnosti.

@ Napjaté dodrZovani — chovani pracovniki je ve shodé s direktivami
kultury a miaze pusobit dojmem jednoznatného dodrZovéani. Pracovnici
vSak maji vyhrady vaci primérenosti uréitych hodnot a norem chovéni a

vuci smerovani kultury organizace.

@ Utajené nedodrZovani — jedinec vyslovuje souhlas shodnotami a
normami kultury organizace, skryté je vSak nedodrzuje a neakceptuje.
Lidé této kategorie chtéji byt organizaci piijimani jako vyhovujici dané
kultute, ale v situacich, kdy to pro né neni nebezpecné, demonstruji svij
opozi¢ni posto;.

11 Jandourek, 2001, s. 12

121992, podle Brown, 1995, in Luk&sova, Novy a kol., 2004, s. 38-39
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@ Oteviené nedodrZovani — pracovnici zcela oteviené nezastévaji hodnoty
a nedodrZuji normy odpovidajici kultuie dané organizace. Chovaji se tak
tehdy, maji-li pocit dostatecného bezpeci, pokud vedi, Ze je nepostihnou
Z&dné sankce nebo pokud uZz ,nemaji co ztratit*, kdyZ jsou napt. ve
vypoveédni [hatg.

Pokud chce organizace pocitat s aktivni U¢asti pracovnikt na plnéni organiza¢nich cila,
méla by respektovat jejich hodnotové orientace a Uroven jejich schopnosti. V pripadé
pracovniki, kteri jsou piilis materidiné zaméieni, bude asi zdaraznovani individuaniho

rozvoje mélo G&inné a naopak™.

13 Bélohlavek, 1996
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8 ODRAZ ORGANIZACNI KULTURY V PODNIKOVE REALITE

Mnoho lidi se domniva, Ze organizatni kultura je néco tézko uchopitelného, velmi
teoretického a naprosto odtrzeného od readlného Zivota. Neni tomu tak, naopak sdilené
hodnoty a normy nachézeji svij konkrétni obraz v kazdodennim redlném Zivoté
podniku.

Napiiklad BlaZzek spatiuje projevy sdilenych hodnot v mnoha oblastech podnikové
praxe, napiiklad v uzZivanych jazykovych prosiedich, zptsobech podnikové
komunikace, ptijiméani, odménovani ¢i povySovani pracovnika, forméch podnikovych
oslav, v materializovanych znacich statusu jednotlivych skupin pracovnika v podniku.

Autor (2003, s. 69-70) vyslovné uvédi: ,, Hodnoty a s nimi spjaté navyky a vytvory
dale soucasne wyjadiuji i ovlivauji urcitd presvedceni, z nichz ¢lenové dané komunity
vychézeji. Mohou se tykat napriklad predstav o povaze ¢loveka, urcujici napriklad vztah
ke spolupracovnikim, k nadrizenym a podiizenym. ... Zpusoby dosahovani cili jsou
vymezeny socialnimi normami. Normy stanovi, co je v dané situaci primerené, dovolené,
nebo Zadouci. Predstavuji sdilend ocekavani, Ze se lidé budou chovat zpiisobem, ktery je
v ramci dané normy povaZovan za prijatelny.”

Mira a charakter vlivu organizacni kultury na chovani organizace zavisi jednak na
obsahu kultury, tj. natom, jaké hodnoty, normy chovani atd. jsou v organizaci sdileny,
jednak na sile kultury, tedy natom, v jaké miie jsou uré¢ité hodnoty, normy chovani atd.
sdileny. Obéma témito aspekty pritom kultura ovliviuje jak aktivitu, miru Gsili i kvalitu
pracovniho Zivota pracovniki (ma tedy motivujici / demotivujici funkci), tak smérovani
organizace (k jakym cilam ak napliovani jakych hodnot organizace sméiuje).

Mé& i obsah organizacni kultury, jak bylo naznateno, vyrazny vliv na fungovani a
vykonnost organizace, v zgmu manazeri firem je, aby obsah organiza¢ni kultury své
firmy znali a rozuméli mu. Uvedena znalost jim prindSi znaény uZitek: umoZznuje jim
posoudit, zda obsah kultury, kterou firma ma, je pro jeji vykonnost priznivy, zda
podporuje realizaci jeji strategie a napomaha jeji prizpusobivosti vaéi ménicimu se
prostiedi. Navic na zékladé této znalosti mohou manaZefi |épe chdpat a predvidat
chovani pracovnika i chovani firmy jako celku a volit cilend opatieni k utvéreni
takového obsahu organizac¢ni kultury, ktery je pro firmu a jeji vykonnost Zadouci.
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8.1 Vzijemny vztah strategie a kultury

Soulad mezi obsahem dtrategie firmy a jeji organizacni kulturou je zasadni
podminkou pro zgjisténi dlouhodobé UspéSnosti organizace, protoZze mezi nimi existuje

tzv. oboustranné determinujici vztah.

Firemni strategie zaloZzena na dostatecné ambicidzni, ale piesto reané vizi,
rozpracovana do soustavy adekvétnich cilti a postupt a prindSgjici primeéiené vysledky
se stévatim, co Ize strochou nadsazky nazvat osvédéenym zpasobem chovani. Strategie
pusobi na jednotlivé aspekty organizacni kultury: cile do jisté miry uréuji hodnoty,

postupy se stavaji normami chovani.

Zaroven plati i recipro¢ni vztah, hodnoty firemni kultury pasobi na formulaci
strategickych cilu, postupy k dosazeni téchto cili respektuji limity akceptovatelného
chovani, takze lze tici, Ze organiza¢ni kultura ovliviuje jak tvorbu, tak i implementaci
firemni strategie.

8.2 Vlivy ptsobici na organizaéni kulturu

Pokusila jsem se identifikovat razné aspekty firemniho Zivota, které maji zietelnou a
tésnou souvislost sorganizacni  kulturou. Za nejprokazatelnéjSi povazuji  vliv
organizacni kultury natyto oblasti:

Vngjsi prostredi

Typ organizace

| dentifikace zaméstnanca s cili organizace
o Pracovnirole
o Psychologicka smlouva

Socidlni vztahy na pracovisti
o Styl vedeni

o Komunikace

Pro nazornost jsem schematické vyjédieni tohoto pojeti zachytila na nésledujicim
obrézku.
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IDENTIFIKACE S
ciLl
TYP ORGANIZACE epracovni fole

»psychologicka
smiouva

SOCIALNI VZTAHY

VNEJSI sstylvedeni
PROSTREDI *komunikace

ORGANIZAC
NI KULTURA

8.2.1 Faktory vnéjSiho prostredi
Vyznamny vliv na organiza¢ni kulturu miva vyssi kultura— narodni. Na skutec¢nost,

Ze ,nérodni kultura a organiza¢ni kultura se vzajemné ovliviuji“, upozoriuje napiiklad
Tureckiova (2004, s. 151) a dale kongtatuje: ,,Pracovni chovani lidi je podminéno
piedstavami a hodnotami, které vychazeji z tradic narodni kultury, a déle pochopitelné
také organizacni kulturou — jejim typem, respektive uplatiiovanymi prostiedky firemni
kultury a nastroji fizeni (vedeni) a rozvoje lidi ve firméch (strategii a metodami

personalni prace).”

Vztah nérodni a organizatni kultury zkouma také Blazek (2003, s. 69): ,,Podnikova
kultura je formovana na bézi néarodni kultury. Umérné trendu globalizace, rastu
nadnarodnich spole¢nosti a rovnéz Umérné rozvoji strategickych alianci a zvySovani
¢etnosti ndbora a fuzi podniki roste v podnicich potenciondlni i fakticky pocet stieti
podnikovych i narodnich kultur..."

=z

Mezi dal§i faktory vnéjSiho okoli firmy se zasadnim vlivem patii napiiklad politicky
systém, ndboZenské a etnické faktory, ekonomicky a legislativni rdmec podnikani,
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konkurence v oblasti podnikatelského zaméieni firmy, dynamika technologickych
vyvojovych trendd, celkové geografické a demografické podminky, mobilita
obyvatelstva a cela rada dalSich charakteristik.

Vzhledem k cili této diplomové prace, ktery spociva v ndvrhu opatieni na zménu
organiza¢ni kultury, se t¢émito vnéjSimi podminkami nebudu dale zabyvat — opatieni na
podnikové Urovni je nemohou meénit, jsou dané a nezbyva, nez je akceptovat.

8.2.2 Typ organizace

Charakter organiza¢ni kultury zasadnim zpusobem ovliviiuje velikost organizace i
vnéjSi prostiedi, které uréuje podminky, v nichZz organizace pasobi. Vychazim z tohoto
poznatku a piinasim typologické rozlieni firem podle jejich velikosti a podle prostiedi,
ve kterém se jgjich ¢innost odehrava. Toto déleni firem do skupin rozliduje stabilni a
turbulentni prostiedi, jiny pohled ma na malé a jiny na velké firmy. Uvedené bipolarni
charakteristiky jsou usporadany do matice, kterou schematicky zachycuje nasledujici
obrézek.

i %
* stabilni ] ( * drave
prostredi prostredi
e velka firma » velkd firma

. SRRty
KVADRANT

Il
R KVADRANT

IV.
KVADRANT e ]

e stabilni + drave
orostiedi prostfedi
* maia firma J L s mala firma
\ r,
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Kazdé firma podle zhodnoceni obou zmingnych kritérii zaujme misto v jednom ze
Ctyt kvadranta. Charakteristika jednotlivych kvadrantt vypovida o povaze firmy.

@ Prvni kvadrant zahrnuje velkeé firmy pracujici ve stabilnim prostiedi, obvykle je
pro né pouZzivano opisné oznateni ,zaocednsky parnik“. Firma ma své stélé
misto na trhu, zaji&éné dlouhodobé veérné zékazniky, je do znatné miry odolna
proti vykyvaim v ekonomice. Krach takové firmy je zcela vyjimecnym
piipadem. Jeji setrvacnost je vSak zéroven i jeji stinnou strdnkou, inovace a

zmeény se zde prosazuji velice pomalu.

@ Ve druhém kvadrantu nachazime dalsi velké firmy, ty se v3ak pohybuji
v dynamicky se m¢nicim prostredi a potykaji se stvrdym konkuren¢nim bojem.
U téchto podniki se sabilita a setrvacnost velkého subjektu spojuje
svyzna¢nymi manévrovacimi schopnostmi, schopnost vyrovnat se s rychlymi
zménami a turbulentnim vyvojem. Za téchto okolnosti zpravidla preziji ty
podniky, které svou konzervativni stranku zaméti na cinnosti cilené dovniti
firmy a flexibilni sloZky smérem ven: na zaékazniky, dodavatele, okolni
prostiedi.

@ Misto ve tietim kvadrantu zaujimaji malé podniky, pohybujici se ve stabilnim
progiedi. Jgjich kladnou strankou je klid a pohoda, nekonfliktni atmosféra,
nevyhodou jsou maly obrat a celkové skromné podminky.

@ Ctvrty kvadrant patii malym firméam, podnikajicim v dravém, turbulentnim
prostiedim.

8.2.3 Identifikace s cili organizace

Mira identifikace jednotlivci scili organizace — jinymi slovy mira shody jeho
vlastnich zgmu, potieb a aspiraci se zmy a potiebami podniku - je do znaéné miry
indikatorem sily organizacni kultury. Hovori o ni napt. Nakonecny (2005, s. 121):
. -..Sklon k identifikovani je silny, kdyZ jedinci spat/uji nebo pocizuji, Ze cile organizace
jsou soucasne cili jgich cleni.” Autor ddle konstatuje, Ze k intenzité identifikace
jedince s organizaci vyrazné prispivaji nasledujici okolnosti:
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vysoka a obecné uznavana prestiz organizace
dobra prubézna spoluprace mezi jednotlivymi ¢leny organizace
uspokojovani znagné ¢asti potieb jedince uvniti organizace

omezeni vzgjemného konkurencniho boje mezi ¢leny organizace.

Tento klicovy aspekt akcentuje také Plaminek (2005, s. 106) ve svém zavéru:
» Skutecnou spolupraci provazi pocit sdileni. Pokud existuji spolecné cile prijatelné pro
celou skupinu, mohou skupinu velmi Gcinné stmelit a spoluprace je logickym dizs edkem
takto vzniklé soudrZnosti.”

8.2.3.1 Pracovni role

V ramci kazdé spolecnogti je jak rozlicnym profesim, tak riznym druham préce
prisuzovana nestejnd mira daleZitosti a spolecenského statusu. Sobecnou lidskou
touhou po uznéni vlastni hodnoty Uzce souvisi koncept pracovnich roli, jejich statusu a
prestize.

Tyto faktory zkouma celd rfada vyznamnych autori zabyvajicich se oblastmi
managementu, socidlni psychologie, psychologie a sociologie fizeni apod. Napiiklad
Bedrnova a Novy (2002, s. 89) v souvislosti s pracovnimi rolemi uvadéji: ,, Pracovni
role je na jedné strané urcitou objektivizovanou normou, standardem, ktery je spojovan
skonkrétni pracovni pozci (nikoli s pracovnikem), na stran¢ druhé ma vyrazné
subjektivni obsah. Subjektivni charakter pracovni role je dan nejen skutechosti, Ze jde o
subjektivni predstavy a ocekavani, ale jgji zviadnuti byva individuélne odlisné.”

Ddle se autofi v publikaci zaméfuji na uréeni zésadnich faktori souvisegjicich
s pracovnimi rolemi. Mezi klicové prvky radi:

vlastni predstavy o pracovni roli

piedstavy a ocekavani spolupracovniki

piedstavy a ocekavani fidicich pracovniki

piedstavy a ocekavani vnejsiho okoli, verejnosti a zakaznik

skutecné zvladnuti pracovni role
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Uzkou souvislost tohoto pojeti pracovnich roli a organizacni kultury povazuji za
nespornou. Je logické, Ze vize a zasadni hodnoty firmy, preference maskulinnich ¢i
feminnich vlastnosti, zptisob vniméni moci, postoj k délani chyb apod. silné ovliviuji
piedstavy a ocekavani spojena s jednotlivymi pracovnimi rolemi.

8.2.3.2 Psychologicka smlouva

S ocekavanimi a hierarchii hodnot Gzce souvisi i o¢ekavani, kterd jednotlivci se
svym pracovnim mistem spojuji a také zpusob, jakym hodnoti jejich naplnéni, i
oc¢ekavani firmy ve vztahu k zaméstnancam. Jinak feceno: za odvadéni piiméreného
vykonu, logjalitu, aktivitu, dodrZzovani norem se zaméstnavatel zavazuje poskytovat
odpovidajici odménu a pracovni podminky. Tento vzgemny implicitni vztah byva
oznatovan jako psychologicka smlouva.

Vztah organiza¢ni kultury a psychologické smlouvy dokumentuji napiiklad Foot a
Hook (2002, s. 148). Dodovné uvadéji: ,, Povaha psychologické smlouvy a motivace
jedince miZe byt ovlivnena organizacni kulturou a previddajicim stylem rizeni..."
Obdobn¢ argumentuje Nakonec¢ny (2005, s. 13): , ...psychologicka smliouva svou
gednocujici roli mezi vedenim organizace a pot/ebami a zajmy jednotlivych
zamestnanci: zprostredkovava spolecnou snahu jedinci a skupin o dosahovani cili
organizace.”

8.2.4 Socialni vztahy na pracovisti

Na pracovi&ti zpravidla pramérny ¢lovek stravi znatnou ¢ast svého Zivota Tento
fakt se do znatné miry podili na tom, Ze jedinec pri¢itd arovni a kvalité¢ vztaht na
pracovigti nemaly vyznam.

Kvalitou interpersonalnich vztahi na pracoviti se zabyva napi. Buridnek (1996).
Pro vystiZzeni zakladni kvality vztaht v podniku uZiva pojem sociéni klima, které chépe
jako souhrnné vyjadieni spokojenosti ¢i nespokojenosti pracovniki scelou fadou
jednotlivych aspektu: praci samou, pracovnimi podminkami, organizaci prace, motivaci,
odmeénovanim, socialnimi vyhodami, zpasoby komunikace a informovanosti pracovnik

ve firm¢ apod. Toto pojeti socialniho klimatu jako miry shody ¢i rozpori mezi
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oc¢ekavanimi a podnikovou redlitou v uvedenych oblastech velmi pripomina koncept
psychologické smlouvy.

8.2.4.1 Styly vedeni

Socidlni vztahy na pracovidti se odehravaji ve dvou raznych rovinéch. Jednu z nich
tvori interpersondni vztahy mezi spolupracovniky, druhou pak vztahy nadiizeny —
podiizeny. Ackoli v obou téchto rovinach se opét silné promitaji vlivy zakotvené
firemni kultury, zietelné lépe Ize tuto spojitost dokumentovat na interakcich mezi
pracovniky a jejich nadiizenymi, ato za pomoci konceptu stylu fizeni.

V souboru vSech sledovanych vlastnosti a znakd jsou zpravidla rozliSovany
nasledujici tii styly tizeni:

autokraticky, kde vedouci rozhoduje sam, sva rozhodnuti sdéluje
progtiednictvim prikazi, komunikace spoiiva v piikazech shora a hléSenich o
spInéni zdola

participativni, kde vedouci formuluje Ukol pro pracovni skupinu, poté se hledani
zpusobu reSeni aktivné Ucastni i podtizeni, konetné feSeni vybere vedouci
liberalni, kde tloha vedouciho ustupuje jedté vice do pozadi, jeho Uloha spociva
piedevSim v rozhodnuti o cilech a zakladnich smérech cinnosti a déale
v koordinaci

DalSi autori tridi fidici styly vedoucich obdobnymi zpusoby, napiiklad Foot a Hook
(2002) rozlisuji rovnez tii styly sprakticky stejnymi charakteristikami, pouZivaji vsak
jiné oznateni: styl donucovaci, kalkulaéni a kooperativni. Dalsi klasifikace rozlisuje
napiiklad zaméieni na vykon, na lidi a na moc. Ve stru¢nogti jesté zminim jiné pojeti
fidicich styld, které jsem naSla u Nakonetného (2005), ktery rozliSuje ¢tyti styly podle

miry participace zaméstnancti na pripraveé rozhodnuti a trovng jejich kompetenci:

vedeni, kde nadirizeny dava pracovnikam podrobné ndvody, dasledné dohlizi na
plnéni Ukola

uvadeni, kde vedouci podporuje iniciativu podtizenych, hovoii s nimi o svych
rozhodnutich a zvazuje jejich navrhy
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podporovani, kde jiz dochézi k délbé odpovédnosti za rozhodnuti

delegovani, kde vedouci odpovédnost na podiizené piimo pienasi

Plaminek (2005, s. 49) uZiva misto pojmu ,styl vedeni“ vyraz ,rozhodovani“ a
rozliSuje tyto drovné: autoritativni, argumentativni, konzultativni, participativni a
delegativni. | vtomto pojeti se postupné meéni vyznam, podil zl¢astnénosti a rozsah
pravomoci obou stran.

S preferovanym stylem fizeni Uzce souvisi zpisob uplatiovani moci. Fenoménem
moci, vlivu a autority se z riznych zornych dhla podrobné zabyvaji napi. Bedrnova a
Novy (2001, s. 13 — 14). Autori vyslovné uvadéji, Ze povazuji silnou organiza¢ni
kulturu za jednu z piimych forem uplatiiovani podminéné moci. Doslova konstatuiji:
,Jde vni predevdim o wytvoreni silné identifikace pracovniki s podnikovymi cili,
hodnotami a pravidly pracovniho jednani, socidlniho chovani a svym zpisobem i
mySeni. Vnika tak ve svych didedcich pomeérne silnd neformalni socialni kontrola,
ktera spolecné s uspechy prislusné firmy wytvori zpocétku silny tlak na jednotlivce ve
smyslu jeho prizpisobenti.. .

8.2.4.2 Komunikace

Z predchozich poznatka zietelné vyplyvd, Ze komunikacni styl manaZera
piedstavuje socidlni zaklad stylu tizeni. Je zjevné, Ze bez vzajemné efektivni a
racionalni komunikace si lze stéZi predstavit UspéSnou organizaci. Problematikou
komunikace v organizaci a informovanosti zaméstnanci se zabyva napi. Koubek
(2004). Zamgstnanci podle jeho zavéra potiebuji napt.:

védét, co se od nich o¢ekava (tj. napr. kolik, kdy, v jaké kvalité...)

zpétnou vazbu o svém pracovnim vykonu (tj. kdy pracuji dobie a kdy se
potiebuji zlepsit)

védet, jak jejich prace véZze na préaci ostatnich pracovniki, jaky je jeji vyznam
z hlediska Ukola dané organizace

znét rozsah svych kompetenci (tj. jaka rozhodnuti mohou piijimat samostatne)
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Domnivam se, Ze pokud zamgstnanci pravidelné a véas tyto informace dostévaji,
zvy3uje to nejen jejich pracovni vykon, ale pozitivnim zpasobem to také ovliviiuje
jgjich vztah k organizaci, k jejim klicovym hodnotam a preferencim, jejich identifikaci
k cilam organizace apod.

Komunikaci ve firmé prirozené nelze redukovat pouze na vertikani rovinu tohoto
fenoménu, nejde pouze o prikazy shora a hldSeni o situaci a stavu plnéni Ukola zdola.
Svtij neoddiskutovatelny vyznam pro maji veskeré komunikacni kanadly v podniku i
vSechny realizované formy komunikace, a’ jiz jde o jeji verbdni nebo neverbani
stranku. Velmi piihodné mi proto v této souvislosti pripada shrnuti, které prezentoval
Plaminek (2005, s. 128): , Spolecné se miZe stat sdilenym jen tehdy, kdyZ lidé spolu

komunikuji."

8.3 Vliv organizaéni kultury na vykonnost organizace

Na toto spojeni upozornuji napiiklad LukéSova a Novy (2004, s. 51) slovy:
»organizaéni kultura je vyraznou determinantou UspéSnosti organizace”. To ovSem
mize predstavovat pusobeni jak v kladném, tak v zaporném smyslu; smér pasobeni se
odvozuje jak z obsahu, tak i sily organiza¢ni kultury.

8.3.1 Vliv obsahu organizaéni kultury

Obsah firemni kultury se do jeji vykonnosti promita prostiednictvim pasobeni
konkrétnich hodnot i norem chovani na jeji pracovniky. Obsah kultury je tim, co je
smétuje k Zadoucim cilam a vysledkam, uréuje zpasob jejich chovani a jednani, jejich
aktivaci ¢i lhostejnost, miru pocitu odpoveédnosti za vysledky, Uroven samostatnosti,
iniciativy, logjality.

8.3.2 Vliv sily organizaéni kultury
Na prvni pohled se zd4 logické tvrzeni, Ze siln& organizacni kultura zgjist'uje
pozitivni vliv na vykonnost organizace a slaba ¢i difuzni organiza¢ni kultura pusobi na
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vykonnost negativné. Pri blizSim pohledu zjistime, Ze pasobeni tohoto faktoru neni tak
jednoduché.

Za prvé musime mit na zreteli obsah firemni kultury. Silné kultura se Zadoucim
obsahem se jisté promita do celkové vykonnosti organizace kladné, protoZze zaméstnanci
se vyrazné identifikuji s potiebnymi hodnotami, normami chovani i hrdiny. Pokud vSak
obsah kultury nepodporuje jeji vykonnost, pak ¢im veétsi silou proti ni ptisobi, tim horsi
vysledky mizeme ocekavat.

Nicméné ani v pripadé ,spravného” obsahu firemni kultury neni jegji sila tak
jednoznatné pusobicim faktorem. Na jedné strané usmeérnuje chovani lidi Zadoucim
smérem, zajistuje soulad ve vnimani a mySleni pracovniki a podporuje sdileni
spole¢nych hodnot a norem chovani a v neposledni fadé je i zdrojem soudrZnosti
organizace a faktorem motivace. Na druhé strané¢ v&ak muze nadmérné podporovat
konformitu, fixovat organizaci na minulé zkuSenosti a vytvaret tak bariéry proti

zZménam a vyvoji.
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9 ZMENA ORGANIZACNI KULTURY ZA UCELEM
DOSAZENI VYSSI VYKONNOSTI ORGANIZACE

To, Ze organizaéni kultura ovliviiuje schopnost organizace provést zmeny,
prosperovat a rozvijet se, je zcela evidentni. Autori, zabyvajici se od pocéatku 80. let
problematikou organizasni kultury a vykonnosti **, provedli fadu vyzkumi, které tuto
piimou souvislost mezi organiza¢ni kulturou a vykonnosti potvrdily.

Organizatni kultura podporuje vykonnost, pokud méa takovy obsah, ktery podporuje
U¢ast, angazovanost a logjalitu pracovnikt, pokud je obsah organizaéni kultury
piiméreny vzhledem ke strategii organizace a vnéjSimu prostiedi, a pokud jsou
organizace schopny prijimat a interpretovat podnéty z vnéjSiho a vnittniho prostiedi a
pietvéret je do internich zmen. ™

LukéSova a Novy (2004) uvazuji nad faktory, které ovliviuji strategickou
primérenost kultury. Dochazeji k zavéru, Ze silnd organizaéni kultura podporuje
implementaci strategie a v disledku tedy i vykonnost organizace tim vice, ¢im vice je
v souladu obsah kultury i strategie organizace. Takova organizacni kultura podporuje
implementaci strategie atim i vykonnost organizace. Naopak silnd organiza¢ni kultura,
ktera je s obsahem strategie organizace v konfliktu, implementaci strategie klade odpor
atim poskozuje vykonnost organizace.

Organizace, ve které se dostane silna organizacni kultura a obsah strategie do
konfliktu, méa pied sebou tyto aternativy:

ignorovat kulturu, coz ae prinasi znacné riziko

obgjit kulturu, tj. zvolit k naplnéni cila prostredky, které nejsou v rozporu
s kulturou, ae z pohledu strategie nejde o optimalni a nejefektivnéjsi reSeni
zmeénit strategii tak, aby odpovidala kultuie, coz ¢asto byva v rozporu
s pozadavky vnéjSiho prostiedi a zamy organizace

zmeénit kulturu tak, aby odpovidala strategii

14 Denison, 1990, 2001, Wiley a Brooks, 2000, Cameron a Quinn, 1999 a dalsi

15 Lukasova, in Streckova a kol., 2005
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Zména kultury a jeji harmonizace se strategii zpravidla piedstavuje z pohledu
zgmi organizace nejoptimalnéjsi, ale zaroven i nejnaro¢néjsi postup. Zmeéna obsahu
kultury musi byt nezbytné v souladu sdalSimi zménami v organizaci (organizacni
zmeény, korekce nejriznéjSich podnikovych systémi a procesi). LukaSova a Novy
(2004, s. 56) upozoriuji, Zze ,Mé&li byt Gspésnd, musi byt promySlend, systematicka,
koordinovang, cilen¢ a dasledné tizena, a to svysokou angaZzovanosti a vytrvalosti
managementu.” Déle odvozuji, Ze nestaci pouze zmenit systém tizeni, ale musi se
zmeénit celé mySleni lidi, vzorce jejich chovani, lidé musi zmény prijmout, vstiebat,
zvyknout si na né, nové chovani se jim musi vyplatit a osvédcit, protoze zménu kultury
Ize povaZzovat za dokoncenou teprve zménou zabéhnutych norem, vzorci a chovani i

my3ent lidi.

Na zéklad¢ vyzkumia zabyvajicich se organizacni kulturou a vykonnosti bylo
vytvoreno nékolik modelt organizacni kultury. Aby organizatni kultura dlouhodobé
podporovala vykonnost, musi byt schopna se prizpisobovat menicim se podminkadm a
pozadavkim novych manazerskych potieb. Pokud tedy organizacni kultura vykonnost

nepodporuje, je nutné ji zménit. Zména organizacni kultury za G¢elem dosazeni vysSSi

vykonnosti organizace by méla spliovat nésledujici podminky. ™

9.1 Relevantni zaméreni zmény

Pri zméng organizac¢ni kultury musi byt jasné definovano, ¢eho chceme pomoci
této zmény dosdhnout. Nelze provéadét zmeény izolovane od vnéjSiho prostiedi, ale musi
byt provedeny v souvislosti se zménami v redném prostiedi. Takové zmeény nelze
provadét ,, metodou pokusu a omylu®, ale musi byt realizovany v souvislosti se snahou o

dosaZeni mise a cilt organizace.

9.2 Rizeni kultury

Opravdova zména ma byt fizena shora, ale podporovana v celé organizaci. Spinéni

e

této podminky vytvari zéklad pro dosazeni rychlé atrvalé organizacni zmeény. Vedouci

16 Juechter, Fisher, Alford, 1998

Zména organizacni kultury v podniku Stranka 40



musi byt sou¢ésti zmeény, musi tuto zménu proZzit a byt za ni formalné odpoveédni. Pouze
za této podminky mohou zaméstnanci vidét, Ze se néco zmenilo a chtéji se pak také do
tohoto procesu zapojit a prijmout strategické cile za své.

9.3 Angazovanost vedeni

Vrcholové vedeni musi byt zainteresované na systematickém a komplexnim
pristupu ke zméné organiza¢ni kultury. Kulturni zména je intenzivnim a komplexnim
procesem, ktery trva delSi dobu a vyZaduje od vsech zaméstnanct, aby se pienesli pres
sloZitost tohoto procesu, pokusili se vydat ze sebe to nejlepsi atim doséhli o¢ekavanych
vysledki. Pro dosaZzeni vysoké vykonnosti zaméstnanci a organizace je klicova
vytrvalost a odpovédnost.

9.4 Komplexnost

Zameéstnanci na v3ech hierarchickych arovnich musi byt zaangaZzovani do zmény a
musi ji piijmout za svou. Pokud vrcholoveé vedeni dostatecné nevysvétli zaméstnancim
cile a nutnost zmeény, téZko muze ocekavat opravdovou angazovanost zaméstnanci.
Kazdy zaméstnanec musi byt seznamen s tim, jaké dusledky pro n&j provadénd zména
bude mit a musi mu byt dana moznost samostatné se rozhodnodi.

9.5 Externiporadce

Vedeni fady organizaci nechce pripustit, aby ¢lovek, ktery neni souc¢ésti organizace,
mél moznost pochopit a poznat chod organizace a fidit zménu jeji kultury. Presto vSak
organizace potiebuje externiho poradce, ktery by napoméhal procesu zmeny, fidil ji a
usmeériioval Zadoucim zptasobem. VétSina internich vedoucich a odborniki na fizeni
lidskych zdroju je presvédcena o tom, Ze maji dostatecné zkuSenosti, aby fidili zménu
sami. Pro efektivni provedeni zmény je ovSem nutné nestranné posoudit organizacni
kulturu, coz jeji zaméstnanci objektivné nedokézou.
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Pokud mé byt snaha 0 zménu Uspésnd, je nutné zménu systematicky podporovat a
zmenit prvky organizacni kultury. Je nutné, aby vedouci usilovali o vyreSeni problému
organizace a snazili se o vytvoreni takové kultury, pro kterou je charakteristicka
flexibilita a vysoka vykonnost.
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10 PRAKTICKA APLIKACE TEORETICKYCH VYCHODISEK

V teoreticke ¢asti predkladané diplomoveé préace jsem se zabyvala raznymi aspekty
organizacni kultury. Zamgétila jsem se na vymezeni zakladnich charakteristik tohoto
pojmu a na jejich promitani do béZného denni Zivota ve firmé. Poznatky z teoretické
¢asti tvori poznavaci zakladnu pro empirickou ¢ast préce.

Prakticka ¢&st diplomové préace vychazi z uvedenych teoretickych vychodisek a
vyzkumné Setieni je zaméfeno na prozkoumani charakteristik souc¢asné organizagni
kultury konkrétniho ¢eského podniku.

O koncepty uvedené v teoretické ¢é&sti se dale opiram pii vyvozovani zavéru
z vyzkumného Setfeni a identifikaci Zadoucich zmén organizacni kultury zkoumaného
podniku. Diplomova préce nachazi své vydsténi v navrhu opatteni sméiujicich
k redefinici organizagni kultury.
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11 METODOLOGIE

Ucelem této kapitoly je zdivodneni volby metodologickych postupi a objasnéni
zpasobu sbéru empirickych dat véetné Gvahy o jejich reprezentativnosti.

11.1 Volba pfistupu

Vychazim z cile préace a z formulace vyzkumnych otézek, které jsem si poloZzila.
Tato diplomova préce hleda odpovédi na nasledujici otézky:

Které aspekty organiza¢ni kultury podniku je potiebné redefinovat?
Jak vypadéa nové formulovana organizaéni kultura?
Jaké nastroje a opatieni by mohly byt v podniku vyuZity ve prospéch

zmény organizaéni kultury Zadoucim smérem?

S ohledem na skutecnogt, Ze cilem piredkladané diplomoveé préace neni vyvréceni ani
potvrzeni piedem stanovenych hypotéz, ale zdmérem studie je prostiednictvim
ZkuZenosti a znalosti dospét k poznani Zivotni reality konkrétniho podniku, vyuzivam
v své praci prevazné kvalitativni pristup. K nému vyzkumnici pristupuji zpravidla
v pripadech, kdy maji v amyslu zjistit, zda se n¢jaky jev viibec vyskytuje, jaky je jeho
obsah, struktura, vlastnosti a faktory, které jej podminuji nebo snim bliZze souvisgji.
Socidlni nebo psychologicky jev je odhalovan v kontextu, aby bylo umoznéno
porozuméni jeho smyslu a vyznamu. Zkoumanym jevem v té&o préci je organizacni
kultura.

Relevantnost zvoleného kvalitativniho pristupu ke zkouméni organizacni kultury
opiram mimo jiné i o zavéry Surynka, Komérkové a KaSparové (1999, s. 17):
» Kvalitativni vyzkum se orientuje na pochopeni smyslu jednajicich socialnich subjektii.
Proto se kvalitativni vyzZkum vice zabyva redlnymi souvisostmi mezi odpovidajicimi
doZkami jevii a to, pokud mozno, v jgich Uplnosti. Cilem kvalitativniho vyzkumu neni
zmereni jednotlivych parametri stanovenych ukazateli, ale vytvareni adekvatniho
logického modelu celku socidlniho a socialne psychického jevu. Technicky se
kvalitativni vyzkum zameéruje na ty zdroje, které poskytuji informace o sozitych jevech
jako celcich a o vzajemnych podminenich jeho c¢adti. ... Dilezité jsou informace, podle
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kterych s 1ze ucinit presnou predstavu o doZtosti socialnich a socialne psychickych

jevii...

11.2 Data

Svoje vyzkumné Setfeni obsahu, struktury a dalSich charakteristik organizacni
kultury v podminkéch konkrétniho podniku jsem zaloZila na primérnich datech, ktera
jsem ziskavala pravé pro Gcel této studie piimo od respondentd.

» Ngjvetsi prednosti priméarnich dat je jgjich p/fima vazanost na zamery poznavani a
cile vyzkumu. Priméarni data jsou konstruovana co do kvality i kvantity tak, aby v nich
byla zachycena dedovana problematiky co nejuplnéji a nejpresnéji. Nepriznive
hodnocena mohou byt jednak pro nemoznost menSim poctem dat pokryt zZkoumanou
problematiku. Zvia&te, jeli zkoumana skutecnost rozsdhla a dozitd,” konstatuji
Surynek, Komérkova a KaSparova (1999, s. 14). Pres toto omezeni je préace
sprimérnimi daty podle mého nézoru pro takto zamgrenou studii nejvhodngjSim

postupem.

11.3 Volba metod a nastroja

Ze zvoleného piistupu a ze skutecnogti, Ze jsem se rozhodla pracovat s primarnimi
daty, vychazim sohledem na maximalni soudrZznost celé diplomové préce také pri
vybeéru adekvatnich néstroju.

Zameieni predkladané diplomové préace, které spociva v posouzeni stavu a
identifikaci kritickych oblasti organizac¢ni kultury i v navrhu ndpravnych opatieni,
piimo nabizi jako nejvice adekvatni metodu socidlni audit, ktery Surynek, Koméarkova a
KaSparova (1999, s. 20 - 21) definuji jako ,, celkovou revizi stavu podminek sociélnich a
socialne psychickych jevii a jgjich dozek ¢i ovliviaujicich faktors* . Autori dale uvadéji,
Ze socidni audit neni analyzou tidicich, organiza¢nich nebo funkénich struktur, ale
zabyva se naopak tzv. mékkymi faktory chovani lidi v organizacich, tedy témi faktory,
které byvaji oznatovany jako socidlni klima organizace.
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11.4 Dotaznikové Setfeni

Dotaznikové Setieni jsem zvolila pro jeho nespornou zésadni vyhodu: umozZiuje
ziskat v relativne kratkém ¢asovém Useku odpovedi od vétSiho poctu respondent.

11.4.1 Dotaznik k identifikaci organizaéni kultury

VaZeny pane, vézena pani,

Vyplnénim tohoto dotazniku nam pomuzZete se zjisténim, jakd je organizacni
kultura ve VaSem podniku a jak ji zaméstnanci vnimaji a ztotoznuji se s ni. Vase
odpovédi jsou zcela anonymni, proto se na Vas obracim sprosbou o maximalni
upiimnost. Velice Vam dékuji za ¢as, ktery jste vypliovanim dotazniku strévil.

1 Jak dlouho jiz pro Vas podnik pracujete?
2 Kdybyste znovu stal/a pred rozhodnutim o vybéru pracovniho mista,
vybral/a byste si opét tento podnik?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
3 Které hodnoty jsou podle VaSeho minéni v podniku povazovéany za

vvvvvv

1)
2)
3)
4)

5)

4 Jsou v podniku, kde pracujete, formalizovana pravidla chovani v etickém
kodexu? Pokud ano, uvedte alespon tfi z nich.

1)
2)
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3)

5 Jaka nepsana pravidla nebo zplsoby chovani jsou v podniku zadouci?
Uvedte alespon tfi pfiklady.
1)
2)
3)
6 Jaka nepsana pravidla nebo zplisoby chovani jsou v podniku naopak
neakceptovatelné? Uvedte alespon tfi priklady.
1)
2)
3)
7 Zvazte, na co se podnik z nabizenych alternativ orientuje nejvice?
Vyjit vstfic pfanim a potfebam zékaznika
Inovace, technicky a technologicky vyvoj
Kvalita
- Vyrobek
8 Domnivate se, ze tato orientace podniku je pro jeho UspéSnost optimalni?
Pokud ne, uved'te argumenty pro své tvrzeni.
9 Je vam pfidélovana prace, pfi které nemuizete vyuzit svou kvalifikaci?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
10 Umoznuje VaSe préace ziskavat nové pracovni zkuSenosti a zdokonalovat
své schopnosti?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
11 Jste spokojen s pFistupem zaméstnavatele k udrzovani a prohlubovani Vasi
kvalifikace?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
12 Mate pfiméfené moznosti kariérniho postupu v podniku?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
13 Odpovidéa VaSe platové ohodnoceni praci, kterou vykonavate?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
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14 Je podle VaSeho mzdové ohodnoceni prace u jednotlivych zaméstnanct

spravedlivé?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
15 Vite, jaké pracovni vysledky od Vas nadfizeny oéekava?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
16 Vzpomenete si, kdy Vas naposledy nadfizeny pochvalil za dobfe

odvedenou préci?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
17 Pocitujete dostateénou podporu ze strany svého nadfizeného?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
18 Povazujete svij vztah s nadfizenym za uspokojivy?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
19 Mate pro svou praci véas vSechny potiebné informace.

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
20 Vedouci a manazefi jednaji v souladu s tim, co Fikaji.

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
21 Je atmosféra na VaSem pracovisti pratelské a oteviena?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
22 Probiha feSeni pFipadnych sporl a konfliktt na pracovisti konstruktivné,

bez agresivity a ve vécné roviné?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
23 Muzete spolupréaci ve Vasi pracovni skupiné hodnotit jako vstficnou?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
24 Je spoluprace mezi skupinami pracovnikii ve VaSem podniku podle VaSeho

nazoru na odpovidajici Grovni?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
25 Jsou zaméstnanci podle VaSich zkuSenostiloajalni a vérni podniku?

rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
26 Jsou zaméstnanci samostatni v FeSeni probléma?
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rozhodné ano

spiSe ano

spiSe ne

rozhodné ne

27 Jsou jednotlivi zaméstnanci zodpovédni za vysledky své prace?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
28 Po uréité dobé mame jasnou predstavu o spravném zpusobu, jak véci délat.
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
29 Lidé maji jasnou pfedstavu, co je tfeba udélat pro UspésSnost podniku.
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
30 Jste dobfe informovan/a o zdmérech, cilech a poslani podniku?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
31 Souhlasite se zaméreni a obsahem podnikovych cilt?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
32 Vite, jak ke splnéni podnikovych cili mizete pfispét Vy osobné?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
33 Oc¢ekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku zajimavéjsi praci?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
34 Oc¢ekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku lepSi mzdové
podminky?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
35 Oc¢ekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku lepSi pracovni
podminky?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
36 Ocekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku moznost vice
uplatnit svou kvalifikaci?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
37 Pokud se najde novy lepSi zplisob prace, postupné jej vSichni pfejimame.
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
38 Zmény a nové postupy jsou nejéastéji vnimany jako komplikace.

rozhodné ano

spiSe ano

spiSe ne

rozhodné ne
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11.4.2 Charakteristiky dotazniku

Dotaznik jsem sestavila se zamérem ziskat takové spektrum informaci, které mi
umozni ucinit si predstavu o zésadnich charakteristikach soucasné organizacni kultury
v podniku. Zabyva se rozlicnymi faktory organizacni kultury. Jednotlivé otazky zjistuji
indicie o prvcich organizacni kultury — na hodnoty je zaméiena predevsim otazka ¢islo
3, nanormy chovani se orientuji otédzky 4, 5, 6, 28, 29.

Ddle jsem se zaméfila na vlivy puasobici na organizatni kulturu, které jsem
identifikovala v kapitole 8.2. Naidentifikaci zaméstnanci s cili organizace jsou zacileny
otézky ¢islo 3, 26, 30, 31 a 32; pracovnimi rolemi se zabyvaji otézky ¢islo 9, 10, 11 a
12; na psychologickou smlouvu jsou orientovany otazky ¢. 33, 34, 35, 36. Socidni
vztahy v organizaci zkoumam prostiednictvim otazek ¢islo 21, 22, 23, 24 a 27; styl
vedeni otazkami ¢islo 16, 17 a 18, na komunikaci jsem zamétila otazky ¢islo 15 a 19.
Do dotazniku jsem nezahrnula zkoumani faktora vnejSiho prostiedi a typ organizace, a
to ze dvou divodu. Jednak jsou tyto charakteristiky snaze rozpoznatelné z celkového
popisu podniku a déle proto, Ze jde o faktory jen stézi ovlivnitelné redefinici
organiza¢ni kultury a presahuji takto ramec predkladané diplomové prace.

S ohledem na zasadni vyznam n¢kterych hodnot v organizacnich kulturach raznych
firem jsem zji&éni jejich podilu v organizacni kulture podniku vénovala zvlastni
pozornost. Jde o tyto klicové hodnoty: vnimana spravedinost (otazky ¢islo 13 a 14),
etika (otézka ¢islo 20), logjalita (otdzka ¢islo 25) a adaptabilita (otézky ¢islo 37 a 38).

V¢étSinu otazek jsem formulovala pozitivng, pouze malou ¢ast z nich jsem postavila
negativné. K tomuto stiidani Ghlu pohledu jsem byla vedena snahou neunavit
respondenty pri vyplnovani pomeérné obsahlého dotazniku a navic jednostrannosti jeho
otézek. Pri vyhodnocovani odpovédi ziskanych od respondentt jsem na tuto skutecnost
brala zietel.

Dotaznik je vytvoren castecné z polootevienych otézek, césteéné z uzavienych
otdzek se cétyrbodovou Skalou. Ve vybérovych otézkéch chybi stiedova hodnota
(,nevim®*), abych zabranila prevaze neutranich odpovédi, které by znacné sniZily
vypovidaci hodnotu odpoveédi, takto je respondent nucen priklonit se spiSe na jednu ci
druhou stranu, proveést volbu.
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11.4.3Limity Setfeni

Obvyklé metodologické omezeni spocivajici ve skutecnosti, Ze dotaznik poskytuje
obraz o aktudni situaci v jednom konkrétnim ¢asovém bodé, nepostihuje jgji vyvoj a
proménlivost v ¢ase, neni v tomto piipadé s ohledem na setrvacnost organizatni kultury
limitujicim faktorem. Je v3ak nezbytné vzit v lvahu, Ze jistd nevyhoda tohoto
vyzkumného plénu maZe spocivat vtom, Ze dotaznik nepostihuje raznou citlivost
jednotlivych zaméstnanci na razné faktory firemni kultury.

Nekteri zaméstnanci by mohli povaZzovat odpovédi na otézky, zjidtujici jejich
hodnotové zaméieni za potencidlné ohrozujici pro jejich dalSi setrvani v podniku. Proto
jsem vénovala pozornogt poZadavku zgjidténi anonymity jednotlivych respondenti.
Dotazniky jsou anonymni a kromé otézky zamérené na délku pracovniho poméru v ném
nejsou Zzadné dalsi identifikagni znaky. Toto opatieni podle mého nazoru zvysuje nadgji
na navratnost téchto dotaznika.

V zhledem k rozsahu tohoto vyzkumného Setieni jsem zvolila relativné maly vzorek
— po deseti zamestnancich ze dvou divizi podniku. Dotazniky jsem distribuovala
progtiednictvim odborovych organizaci t¢m zaméstnancam, ktefi sjejich vyplnénim
souhlasili. Toto opatieni mi zgjistilo 100% vratnost dotazniki, kteréd pro mne byla
vzhledem k velikosti vzorku podstatna. Podle mého nézoru vSak Ize povaZovat
reprezentativnost dat vzhledem k vybranému vzorku za dostatecnou pro Ucel této

diplomové préace. Ta s necini narok na SirSi zobecnitelnost ziskanych Gdaja.
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12 POPISPODNIKU

»Podnik" je tradi¢ni podnik ¢eského leteckého pramyslu se zamérenim na opravy,
modernizaci letecké techniky, opravy leteckych pistovych motora; vyzkum, vyvoj a
zkuSebnictvi v oblasti letectvi a na zékladni i pokractovaci vycvik piloti. Vice nez
devadesdtileta historie podniku firmy ,,Podnik” je spojena se zacétky sériové vyroby

leteckych motort na naSem Gzemi.

Do nedavné doby byla nejvétsim zékaznikem ACR, vyrazné mensi podil zaujimali
z&kaznici ze zahrani¢nich armad a firem vyuzivajicich podobné typy letoun.
Sohledem na trend vyrazného snizovani letecké techniky v ACR bylo nezbytné
razantné transformovat podnikatelské aktivity firmy, aby nedoSlo kjeji likvidaci.
Zaroven se firma sloucila s dalSim podnikem podobného zaméieni se specializaci na
vrtulniky a nové vzniklo Stedisko pilotniho vycviku ve vychodnich Cechéch. Nosnym
programem podniku nezastaly jen opravy letadel, postupné byly postaveny nové haly a
provozy pro opravy agregéti, specialniho elektrovybaveni a radiozarizeni, vyznamnou
¢ést produkce tvori modernizace elektrotechnické vystroje letadel i vrtulnika podle
norem ICAO a ISO i standardi NATO, prestavby interiéri letadel a vrtulnika, byl
zahgjen pilotni vycvik a vyznamnou konkuren¢ni vyhodou podniku se stava letecky
technicky servis piimo u zékaznika. ,Podnik dale vyviji, nabizi a dodava pro ACR
systémy veleni atizeni.

12.1 Strategickeé cile podniku

Organizacni kultura Uzce souvisi s celkovou strategii firmy. ,,Podnik* ve vyro¢ni
zprévé uvadi, Ze provede pro dosazeni zvolenych strategickych cili néktera nezbytna
opatieni v oblasti manaZerského i ekonomického ftizeni podniku, jakymi jsou
transformace podniku cestou redislokace do jedné lokality scilem optimalizovat
strukturu a velikost vyrobnich kapacit, nékladt a lidskych zdroju. Déle se ,,Podnik*
v oblasti obchodu a napliovéani vyrobnich kapacit zaméti na vyhledavani novych
prilezitosti a na nabizeni produkta s vySSi pridanou hodnotou.
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Strategicke cile ,Podniku” jsou formulovany takto:

Byt strategickym podnikem MO CR
Dosdhnout ekonomické prosperity

Sté& se modernim, respektovanym a certifikovanym leteckym podnikem
Zakaznické cile ,Podniku” zni:

Udrzet vysokou kvalitu a spolehlivost poskytovanych produkta a sluzeb
Nabizet komplexni sluzby na svétové Urovni

Poskytovat profesionalni podporu a servis k produktim a sluzbam

12.2 Hlavni pfedmét €innosti
Podnik je zaméten zejména na tyto aktivity:

Opravy letecké techniky, zgjistovani vyvojovych, vyzkumnych,
vyrobnich, opravarenskych a modernizatnich ukola a sluzeb ve prospéch
aktudlnich potieb ACR s piednostni dodavkou pro obranu a bezpenost
stau

Pripravu a realizaci praktického i teoretického vycviku pro letecky i
pozemni persondl, vcéetné projektovani, vystaveb a rekonstrukci
vojenskych u¢elovych zatizeni, zaji&éni technické pomoci pri osvojovani
vyzbroje, provadeéni zkuSebni, verifikaéni a certifikaéni ¢innosti, véetné
vydavani prislusnych osvédcéeni

Vyuziti modernich vysledki vyzkumnych a vyvojovych praci a
poskytovani souvisgjicich sluzeb, skolici a poradenské ¢innosti, vyuZiti
zkuSebnich kapacit pro méreni a zpracovani dat a dalSich ¢innosti, pro
které ma podnik kapacity a predepsana opravnéni

Produktové portfolio ,, Podniku® tvoti z prevazné ¢asti tyto ¢innosti:

Opravy vrtulniki, veéetné oprav pohonnych jednotek a oprav startovacich
zatizeni

Opravy agregétu letadel
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Opravy leteckych proudovych a pistovych motord, leteckych vrtuli
Modernizace arevize letadel

Dodéavky pramyslovych technologickych zatizeni a investi¢nich celka
Dodavky a instalace speciani techniky

Dodavky simula¢nich a vycvikovych technologii

Konstrukéni a technologicka dokumentace

Programy informatizace a komunikaéni infrastruktury

Odborna skoleni

Nedestruktivni zkouSeni materiala

Letecky vycvik

Udrzba a servisni préce letecké techniky

12.3 Organizaéni struktura

[ Reditel podniku ]

Kancelar reditele Usek Fizeni jakosti
podniku <

A 4

Usek technicko-vyrobni | |Usek vyzkumu, vyvoje Obchodnf Gsek Ekonomicky Gsek
a zkuSebnictvi

Centrum leteckého Divize letadel Divize Divize Odstépny zavod
vycviku pohonnych pistovych VTULaPVO
jednotek motoru

Zména organizacni kultury v podniku Stranka 54



12.4 Obchodni éinnost

Vyro¢ni zprava ,Podniku“ konstatuje, Ze trh oprav letadel ve stredni Evropé se
zuZuje, to vede k posilovani obchodni aktivity ,,Podniku“ na jinych zahrani¢nich trzich,
kde se v&ak setkéva se silnymi protihr&éi. Presto se ukazuje, Ze ,,Podnik” je schopen na
otevieném konkurencnim trhu predlozZit zékaznikim zajimavé nabidky a uzaviit
obchodni kontrakty. K tomu vyznamné prispiva okolnost, Ze kvalita jeho produkta i
technicka zdatnost persondlu je piijatelnai pro standardy NATO.

“Podnik” také vstoupil snovymi aktivitami na trhy v jihovychodni Asii, realizuje
zakézky v Africe, nachazi nové moznosti i na Daném Vychodé. Mimoto usiluje o
vhodné napojeni na nadnarodni letecké firmy. Od tohoto kroku si slibuje dalSi zvySeni
jakostnich parametri a vytvoreni predpokladu k vySSi Urovni poskytovanych sluzeb.

Dalsi obchodni aktivity meély zejména akvizi¢ni charakter, prevédZzné Slo o
kooperacni a komplexnéjsi projekty s tuzemskymi i zahrani¢nimi organizacemi. Trh pro
produkty ,,Podniku“ méa vysoky potencidl ve vojenské i civilni sfére. Podminkou je
oviem vyrobni zvladnuti poZadavki veetné potrebnych certifikaci a zabezpeceni
dodavek dilt pro generdni opravy.

Podle zkuSenosti ,,Podniku“ z minulych obdobi se ukazuje, Ze zékaznici preferuji
komplexni sluzby, Zadaji certifikované a technologicky zvladnuté opravérenské
produkty.

Sohledem na stédle se zuzujici trh oprav letecké techniky pro ACR je hlavnim
podnikatelskym zamérem ,Podniku“ orientace na Siroky trh, na némz bohaté
produktové portfolio ,, Podniku“ predstavuje znatnou podnikatelskou vyhodu.

12.5 Lidské zdroje

K 31. 12. 2007 bylo v ,Podniku” zaméstnano 950 osob. ,,Podnik” klade daraz na
prohlubovani a zvy3Sovani kvalifikace svych zaméstnanci. Zakladnim poZadavkem jsou
z&konna periodicka Skoleni pro zaméstnance, ktefi v ramci svého pracovniho zarazeni
vykonavaji ¢innosti, které je podle pravnich predpisi moZzné vykonédvat pouze na
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z&kladé prezkouSeni doloZzeného osvédeenim ¢i prukazem (jde napt. o prikaz svarece,
jerdbnicky prukaz, osvédceni o referentskych zkouskéch na fizeni motorového vozidla

apod.).

Duraz je kladen i na jazykovou pripravu zaméstnanci zajistovanou ve vztahu
k rozvoji zahrani¢nich aktivit podniku, v uplynulém obdobi byla rovnéz zahgjena
piiprava rozsahlého vzdélavaciho projektu zaméieného na vSechny zaméstnance

podniku, ktefi pti své pracovni ¢innosti vyuZivaji softwarové produkty MS Office.

»Podnik” usiluje o vytvéreni pozitivnich zaméstnaneckych vztahti. Zaméstnancim
poskytuje Siroké spektrum benefiti, mezi které patii napiiklad prispévek na stravovani,
piispévek na rekreaci zameéstnance a jeho déti, socidni pajcky a vypomoci, odmeény pri
Zivotnich a pracovnich vyrogich, prispévek na penzijni ptipojisteni a Zivotni pojidteni.
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13 VYSLEDKY SETRENI

Vrécené dotazniky jsem vyhodnotila. Pri kategorizaci odpovédi jsem zjistila, Ze
existuji urcité rozdily mezi vysledky v jednotlivych divizich, proto uvadim hodnoceni
oddeélené za divizi letadel (A) adivizi pohonnych jednotek (B). Odpovedi ve formulari
jsou vyznaceny kurzivou.

1 Jak dlouho jiz pro nas podnik pracujete?

Od 2 mésicu do 23 let, prdmérna hodnota délky zaméstnaneckého poméru 7 let
a dva mésice

2 Kdybyste znovu stal/a pfed rozhodnutim o vybéru pracovniho mista,
vybral/a byste si opét tento podnik?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
2 (A); 5 (B) 5(A); 4 (B) 1(A);1(B) 2 (A)

3 Které hodnoty jsou podle VaSeho minéni v podniku povazovéany za

vvvvvv

1) soudrznost (A); soudrznost (B)

2) rust a ziskavani zdrojd (A); racionalita postupd (B)
3) dominance (A); kvalita (B)

4) stabilita (A); spravedinost (B)

5) rozvoj (A); rozvoj (B)

4 Jsou v podniku, kde pracujete, formalizovana pravidla chovani v etickém
kodexu? Pokud ano, uvedte alespon tfi z nich.

Eticky kodex zpracovan neni

5 Jaka nepsana pravidla nebo zplsoby chovani jsou v podniku zadouci?
Uvedte alespon tfi pfiklady.

1) podporovani zajmd divize (A); kooperativni jednani ke spolupracovnikdm (B)
2) podpora zajmu divize (A); nachazeni novych feSeni (B)

3) dosazeni Uspéchu divize vSemi prostredky (A); podpora zajmd podniku (B)

6 Jaka nepsana pravidla nebo zplisoby chovani jsou v podniku naopak
neakceptovatelné? Uvedte alespon tfi pfiklady.

1) upfednostriovani zajmd ostatnich pred vlastni divizi (A); poSkozovani povésti
profese (B)

2) chovéni, které pfAinasi prospéch divizi B, zjevna spoluprace s jejimi pracovniky
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(A); nekolegialni vystupovani (B)

3) dokonalost - pracovni i osobni (A); donaSeni nadfizenym (B)

7 Zvazte, na co se podnik z nabizenych alternativ orientuje nejvice?

Vyjit vstfic pfanim a potfebam zékaznika - 6 (A); 5 (B)

Inovace, technicky a technologicky vyvoj - 3 (B)
Kvalita - 2 (B)
- Vyrobek -4 (A)
8 Domnivate se, ze tato orientace podniku je pro jeho UspéSnost optimalni?

10 (A); 10 (B)

Pokud ne, uvedte argumenty pro své tvrzeni.

9 Je vam ¢éasto pridélovana préace, pfi které nemuzete vyuzit svou kvalifikaci?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
1(A) 8 (A); 9 (B) 1(A);1(B)
10 Umoznuje VaSe prace ziskavat nové pracovni zkuSenosti a zdokonalovat

své schopnosti?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
7(A); 9 (B) 3(A);1(B)

11 Jste spokojen s pFistupem zaméstnavatele k udrzovani a prohlubovani Vasi
kvalifikace?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
5(A); 7 (B) 2(A);1(B) 1(A);2(B) 2 (A)

12 Méate pfimérené moznosti kariérniho postupu v podniku?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
4 (A); 6 (B) 1(A);2(B) 3(A);1(B) 2(A);1(B)

13 Odpovidéa VaSe platové ohodnoceni praci, kterou vykonavate?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
3(A);5(B) 1(A);3(B) 3(A); 2(B) 3(A)

14 Je podle VaSeho mzdové ohodnoceni prace u jednotlivych zaméstnanct

spravedlivé?

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne

1(A)»5(B) 2 (A); 3 (B) 5(A); 2 (B) 2(A)
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15 Vite, jaké pracovni vysledky od Vas nadfizeny oéekava?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
4 (A); 6(B) 4 (A); 3(B) 2(A);1(B)

16 Vzpomenete si, kdy Vas naposledy nadfizeny pochvalil za dobfe
odvedenou préci?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
7(A); 7(B) 1(A);2(B) 1(A) 1(A);1(B)

17 Pocitujete dostateénou podporu ze strany svého nadfizeného?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
5(A); 6 (B) 4 (A); 3(B) 1(B) 1(A)

18 Povazujete svij vztah s nadfizenym za uspokojivy?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
7(A); 8 (B) 2(A);1(B) 1(A) 1(B)

19 Mate pro svou praci véas vSechny potiebné informace?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
7(A); 3 (B) 3(A); 3(B) 3(B) 1(B)

20 Vedouci a manazefi jednaji v souladu s tim, co Fikaji.
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
5(A); 6 (B) 3(A); 3 (B) 2(A);1(B)

21 Je atmosféra na VaSem pracovisti pratelska a oteviena?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
9 (A); 6 (B) 1(A); 4 (B)

22 Probiha feSeni pFipadnych sporl a konfliktl na pracovisti konstruktivné,
bez agresivity a ve vécné roviné?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
7(A); 8 (B) 2 (A); 2 (B) 1(A)

23 Muzete spolupraci ve VaSi pracovni skupiné hodnotit jako vstficnou?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
6 (A); 8 (B) 4 (A); 2 (B)

24 Je spoluprace mezi skupinami pracovnikii v naSem podniku podle Vaseho

nazoru na odpovidajici Grovni?
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rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
3 (A); 6 (B) 2 (A); 3 (B) 5(A); 1 (B)

25 Jsou zaméstnanci podle VaSich zkuSenostiloajalni a vérni podniku?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
5(A); 7 (B) 4 (A); 2 (B) 1(A);1(B)

26 Jsou zaméstnanci samostatni v feSeni probléma?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
10 (A); 7 (B) 1(B) 2(B)

27 Jsou jednotlivi zaméstnanci zodpovédni za vysledky své prace?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
6 (A); 7 (B) 4 (A); 3(B)

28 Po uréité dobé mame jasnou predstavu o spravném zpusobu, jak véci délat.
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
10 (A); 10 (B)

29 Lidé maji jasnou pfedstavu, co je tfeba udélat pro UspésSnost podniku.
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
6 (A); 8 (B) 3(A); 2 (B) 1(A)

30 Jste dobfe informovan/a o zdmérech, cilech a poslani podniku?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
2 (A); 7 (B) 3(A); 2 (B) 3(A);1(B) 2 (A)

31 Souhlasite se zaméreni a obsahem podnikovych cila?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
1(A); 6 (B) 3(A); 4 (B) 6 (A)

32 Vite, jak ke splnéni podnikovych cili mizete pfispét Vy osobné?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
2 (A); 7 (B) 2 (A); 3 (B) 1(A) 5(A)

33 Oc¢ekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku zajimavéjsi praci?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
6(A); 2 (B) 3(A); 4 (B) 1(A); 4 (B)
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34 Ocekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku lepSi mzdové
podminky?
rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne
8 (A); 3 (B) 2 (A); 4 (B) 3(B)

35 Ocekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku lepSi pracovni
podminky?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
4 (A); 3(B) 1(A);2(B) 5(A); 5 (B)

36 Ocekaval jste pfi sjednavani svého nastupu v podniku moznost vice
uplatnit svou kvalifikaci?
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
1(A);1(B) 1(A) 7(A); 3 (B) 1(A); 6 (B)

37 Pokud se najde novy lepSi zplisob prace, postupné jej vSichni pfejimame.
rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne
9 (A); 10 (B) 1(A)

38 Zmény a nové postupy jsou nejéastéji vnimany jako komplikace.

rozhodné ano

3(A)2(B)

spiSe ano

4 (A);5(B)

spiSe ne

3(A);3(B)

rozhodné ne
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14 INTERPRETACE VYSLEDKU

Z odpovedi respondentt jsem ve vztahu ke stavajici organizacni kulture vyvodila
nasledujici zavery.

Kulturav ,,Podniku” je spiSe silnd Poskytuje zaméstnanciim znatnou oporu v tom,
jak se maji chovat, v dostatecné mite redukuje jejich obavy a Uzkost z nasledki jejich
poc¢inani. Z odpoveédi vyplyva, Ze zaméstnanci védi, kde je jejich misto v ramci
»Podniku“, jaké normy chovani jsou Zadouci, jesté prijatelné i naprosto odmitané. Maji
jasno vtom, co se od nich o¢ekavd, jsou ochotni prebirat odpovédnost za vysledky
svych rozhodnuti i pracovnich Ukoni. Atmosféru na pracovi&ti povazuji do znacné miry
za prételskou a otevienou, reSeni konflikta, jimZz se pti vykonu préce nelze vyhnout,
probiha spiSe ve vécné nez v osobni roving. Velmi zietelné tyto skutecnosti vyplyvaji
naptiklad z odpovedi na otazky ¢islo 15, 19, 21, 22, 23, 26, 27, 29 avelmi jednoznaéné
z reakce na otazku cislo 28.

Odpovedi na otazky ¢islo 8, 25 a 29 indikuji velmi silnou identifikaci zaméstnanci
»Podniku® sorganizaéni kulturou. Stimto zavérem jsou ov3em v rozporu prevazujici
reakce na otazky c¢islo 30, 31 a 32. Pri zkoumani koreni tohoto rozporu s nelze
nevdimnout znatného nepoméru mezi jednotlivymi divizemi. K tomuto aspektu

identifikované organizacni kultury ,,Podniku® se vratim pozdgji.

Socidlni vztahy na pracovisti jsou podle odpovédi respondentt velmi uspokojive,
zvlé&te v horizontdni roving, kde je velmi pozitivné hodnocena jak celkova atmosféra
na pracovi&ti (otézky ¢islo 21), zpasob reSeni konflikta (otézka ¢islo 22) i spolupréce ve
skupin¢ (otézka c¢islo 23). Svij vztah snadiizenym povaZuje za uspokojivy rovnéz
neocekavang velka ¢ast respondentt, jak vyplyva z hodnoceni odpovédi na otézku ¢. 18.
Styl vedeni je v ,,Podniku“ zaloZen spiSe na participaci a spolupréci, nadiizeni s ¢leny
svého pracovniho tymu komunikuji, poskytuji jim bezpe¢né zézemi a oporu.
Argumentacni oporu pro tato tvrzeni vyvozuji z odpovédi na otazky ¢islo 15, 16, 17, 18
alo.

Za velmi vyznamny fakt povazuji to, Ze ze ziskanych odpovedi vyplyvaji relativné
znacné rozdily mezi jednotlivymi divizemi. Velmi zietelné se to ukazuje v odpovédich
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na otazky ¢islo 3, 5, 6, 21, 34, velmi vyrazny rozdil jsem zaznamenala u odpovédi na
otazky ¢islo 7, 19, 24, 30, 32 a 33.
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15 NAVRH ZMENY ORGNANIZACNI KULTURY

Stabilita organiza¢ni kultury v ¢ase je jednou z jejich vyznamnych charakteristik,
nicméné to neznamend, Ze jde o fenomén staticky, neménny. Postupny vyvoj
organizacni kultury vyplyvd mimo jiné také z oboustranné determinacniho vztahu
firemni kultury se strategii organizace. Cilené pasobeni na zménu organizacni kultury
Z&doucim smérem je tedy mozné. Zaroven je vSak tieba mit na paméti, Ze obsahoveé
Z&douci a dostate¢né silnou organizatni kulturu 1ze Gspédné formovat pouze nenésilng,

postupnymi kroky a Ze vysledek 1ze zpravidla o¢ekavat aZ v dlouhodobém horizontul.

15.1 Redefinice organizaéni kultury

Celkové jde v ,Podniku“ podle mého nazoru o silnou kulturu zaloZenou na
angazovanosti prostiednictvim rozvoje znalosti a dovednosti zaméstnanci a vytvéreni
atmosféry spoluprace. Takto zaloZzena organizacni kultura ,,Podniku“ do zna¢né miry
podporuje jeho vykonnost.

Se drategickymi i zakaznickymi cily organizace, tak jak jsou formulovéany ve
Vyro¢ni zprave ,Podniku®, je stévajici kultura podle mého nézoru velmi dobie sladéna.
Do budoucna by vSak mohly predstavovat urcité ohroZeni vykonnosti a tim i
konkurenceschopnosti ,,Podniku® identifikované rozdily mezi jednotlivymi divizemi,
piedevsim silna subkultura v divizi A.

V souc¢asné dobe jsou ob¢ divize mistné i vécné odlidné, proto v existenci subkultur
nespatiuji vyznamnéjsi problém. Vyroéni zpréava vSak uvédi, Ze v blizké budoucnosti
dojde k transformaci ,,Podniku“ a jeho sest¢hovani na jedno misto. V tom pripadé by
stiet raznych silnych kultur v ramci jedné organizace v téZe lokalit¢ mohl predstavovat

urcité ohrozeni.

K fenoménu subkultur existujicich v rdmci jedné organizace se velmi vystizné
vyjadiuje napriklad Sigut (2004, s. 17): ,, Subkultury jsou relativne samostatné kultury,
které vanikaji v nekterych oblastech organizachni kultury a vyznacuji se odliSnymi
socialnimi normami nebo jinou hierarchii hodnotovych preferenci.* Autor dde
konstatuje, Ze podminky pro vznik subkultur jsou v piimém vztahu s diferencovanosti

Zména organizacni kultury v podniku Stranka 64



organiza¢ni struktury —to znamena ¢im vétsi je diferencovanost organizacni struktury,
tim vétsSi jsou predpoklady pro vznik subkultur. Ty zpravidla vznikaji v oddélenich
organizaci, které ieSi odliSné problémy od jinych, 1iSi se od nich néplni préce nebo
nejsou Uzce provazany spolupraci.

Podle mého nézoru je tedy pro budoucnost nezbytné dosadhnout takové zmény
organizaéni kultury, ktera povede k odstranéni vnimané odliSnosti u divize A, ke
,vstiebani* jeji kultury do celkové organizacni kultury ,,Podniku“. Nové formulovana
organizac¢ni kultura by m¢la podle mého ndzoru byt zaméiena na podporu atmosféry
vzajemné spoluprace a povzbuzeni podileni se zaméstnanci na rozvoji firmy.
Zamgstnanci si ¢asto vysoce ceni védomi, Ze firma s nimi pocita, vazi si jejich prace i

nézora, Ze pro ni maji hodnotu.

15.2 Opatieni vedouci ke zméné

Cile vedouci k Zadouci zméné organizaéni kultury ,Podniku“ navrhuji
formulovat takto:

Zamétit se na plné vyuZiti potencialu zaméstnanci na rozvoj podniku
Vymezit a kodifikovat Zadouci zptusoby chovani a jednani v ramci
»Podniku®

Podporovat arozvijet vstiicné, oteviené a kooperativni vztahy na pracovisti

Podle mého minéni je klicovym nastrojem k prosazeni formulované zmeny
organiza¢ni kultury komunikace. Myslim, Ze lidé v zasadé citi, Ze zmeny v ,,Podniku*
jsou opodstatnéné a nevyhnutelné, je v3ak potiebné snimi navézat kontakt, vyznam
zmén vysvétlovat a poskytnout jim dostatek prostoru pro vyjadieni jejich nézoru,
podnéta a ndvrhia. Efektivni komunikaci povazuji, Ze klicovy prostredek k uhlazeni
trecich ploch mezi ,Podnikem* a zaméstnanci. Castou chybou byva néasilné prosazovani
zmeén ,shora’, které u zaméstnanci budi v lepSim pripadé pasivni rezistenci, v horsim
odpor. Pouze zaméstnance, ktefi rozumi tomu, co se kolem nich v organizaci dg¢je, Ize

ziskat pro nové postupy a zptisoby ieSeni.
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Ktomu lze vyuzit celou fadu nastroja: objasiiovani divoda, které vedou ke
zménam a k vyhlaSovani cilového stavu vramci porad i podnikovych 3koleni,
neformalni rozhovory. Mnoho mohou pro Uspédnou implementaci nové organizacni
kultury vykonat informace umisténé na ruznych vyvéskach véetné elektronickych
intranetovych portdli, v podnikovém casopisu nebo sdélené v prabéhu pravidelnych
setkani vedeni se zaméstnanci, piipadné Sitené prostiednictvim odborovych organizaci.

Vzdjemnou spolupraci mohou podpotit i ¢astéjsi setkavani pracovnika obou divizi,
at’ jiz pracovni nebo neformélni. V prvnim pripadé prichézeji v avahu predevsim
spolecné vzdélavaci aktivity a vymény pracovnich zkuSenosti, naptiklad na
podnikovych workshopech. Pro rozsiieni neformdlnich setkani je podle mého nézoru
mozné velmi efektivné vyuZit podpory zgmovych aktivit zaméstnanci a usporédat
spolecné programy napiiklad pro rybare, houbare, sportovce, amatérské modelére,
fotografy apod. Za velmi vhodné cesty povazuji zejména rodinna setkéni, napiiklad
vanocni vecirek, zabavni programy pro déti, spolecné grilovani apod. Od téchto
spolecnych neformélnich setkani si slibuji podstatny prispévek k vytvéreni vzgemnych
interpersondlnich vazeb na neformalnim zékladé a v dasledku toho i posilovani
vstticnych pracovnich vztaha.

Jisté by bylo mozné nagjit i fadu dalSich nastroju. K volbé uvedenych postupi jsem
dospéla na zakladé kritérii, kterd jsem si zvolila. Jsou jimi dostupnost metod a

nastroju, nizka finan¢ni naro¢nost, viditelny efekt v krétkém case.

15.3 Limity a bariéry navrZenych opatieni

Bude-li pripravé zmény podnikove kultury vénovana nedostatetna pozornost a
bude-li tato zména prosazovana piiliS nahle, hrozi znatné riziko rozporu mezi
hodnotami prosazovanymi vedenim a hodnotami dosud uznavanymi zaméstnanci.
Dusledkem by mohla svysokou pravdépodobnosti byt ztréta autenticity socidlnich
vztaht, dezorientace zaméstnanct, rozsiieni Uzkosti a nejistoty, nechut’ k dodrzovéani
nové definovanych principt organizacni kultury.

Blazek (2003, s. 69): ,Kultura je velmi setrvaéna. Obtizné se meéni, jeji vyvoj je
velmi pomaly. Kultura vznika sdilenim. To tedy znamena hodnoty a normy, které
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kultura obsahuje, nelze naridit. Nestaci ani, aby se na nich dand komunita dohodla. Jde
o0 néco hlubSiho a podstatnéjsiho. Jde o sdileni, coz je spontédnni, ne vzdy jasné
uvédomovany proces, hluboce zasahujici osobnost lidi.“

Lze oc¢ekavat tendenci zaméstnancu divize A Ipét na udrZeni piavodnich hodnot a
zazitych zpasobt chovéani, které jim dosud poskytuji uspokojeni potieby bezpeci a
stability, to setyka zvla&té pracovniki s dlouhodobym pracovnim zarazenim v divizi A.

Dale piredpokladam, Ze zvld&té na soucasné podminky celkové hospodaiské recese
mohou vést obavy o0 udrZeni pracovniho mista, v piipadé nedostatku zakézek pro
»Podnik”, k prohlubovani vzgemné rivality a soupetivosti mezi jednotlivymi divizemi —

zejmeéna patrné v chovani pracovniku divize A.
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16 ZAVER

Ve své diplomove préaci jsem prinesla argumenty, ze kterych vyplyva vyznamny
vliv organiza¢ni kultury na efektivnost organizace a dosahovani jejich cila. V zavislosti
na obsahu, na mite, do jaké organiza¢ni kultura odpovida poZzadavkim okoli i na jeji
sile maze vykonnost konkrétni organizace jak podporovat, tak poskozovat. Cilevédomé
pusobeni na utvareni vhodného obsahu organizacni kultury tak predstavuje klicovy
piedpoklad zvySovani efektivnosti organizace.

Je potiebné chpat organiza¢ni kulturu v celé Siii a komplexnosti tohoto pojmu a
mit na zieteli, Ze ji neni moZné redukovat jen na atmosféru mezi spolupracovniky, jak si
mohou mozZna mnozi myslet. Zahrnuje také dalSi podstatné kulturni znaky, které jako
celek prispivaji k realizaci firemnich cilt. Organizacni kultura je to, co firmy a
organizace od sebe vyrazné a nezamenitelné odliSuje. Ma vyrazny a dlouhodoby vliv na
celkovou efektivitu organizace, i jeji dilci charakteristiky jako napriklad na rychlost,
flexibilitu, dynamické uvaZzovani, rozhodovéani a adaptabilitu. Je nespornou vyhodou,
pokud je dostatecn¢ silna a jednotnd, zapada do piijaté strategie a vede k vytyéenym
cilam. Pokud na druhé stran¢ vytvoiime zaméstnancam nefunkéni pracovni prostiedi,

mizeme od nich o¢ekavat podobné nefunkéni chovani.

Jak jsem jiz diive uvedla, kofeny organiza¢ni kultury tkvi v minulosti, svym
pusobenim ovliviiuje soucasnost a zéroven limituje budoucnost. Setrvacna tendence
VZité organizacni kultury je jisté nespornym faktem, nicméné piesto pozvolna, ale
neustdle dochazi k jejimu vyvoji a zméndm vlivem okolnich podminek i vnitinich
faktoru. Prévé tato soustavna evoluce firemni kultury mne vede k tvrzeni, Ze ji Ize

progtiednictvim raznych aktivit cilen¢ ovliviovat.
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