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1 Uvod

, Mnozi manazeri chapou podnikovou kulturu jako romantickou nadstavbu nad
byznysem. Nevidi, zZe je zdkladni konkurencni vyhodou, Ze je o lidech. Firma, kterd je
orientovana na okamzitou maximalizaci zisku, firemni kulturu nepotrebuje. Spolecnost,
kterd chce byt dlouhodobé financné stabilni, podnikovou kulturu mit musi. “ [1]

Uspé&snost podniku na globalnim trhu zavisi mimo jiné na podnikové kultufe. Jeji tvorba
a implementace v podnikové praxi vSak nejsou vzdy optimalni. Vlastnici podniku ¢i
manazeti nevénuji patfi¢nou pozornost formovani odpovidajici podnikové kultury. Lze
se setkat isndzory, ze vytvorit dobrou podnikovou kulturu neni zddny problém. Na
vratnici se vylepi eticky kodex, zaméstnanciim se potidi pracovni stejnokroje a sjednoti
se vybaveni pracovist’ v rdmci jednotlivych oddéleni. Komunikace se zaméstnanci je
pak vyreSena naptiklad celopodnikovou schiizi jednou do roka, kde majitel firmy ¢i
povéteny zastupce informuje zaméstnance o vysledcich firmy, jaka je situace a nastini
to, co by se mohlo zménit k lepSimu. To ale nestaci. Podnikovou kulturu je tfeba chapat

v daleko rozséhlej$im kontextu.

Podnikovou kulturu reprezentuji pfedev§im fadovi zaméstnanci, jejich vztahy mezi
nimi, vztahy zaméstnancii s nadfizenymi ataké to, do jaké miry se jednotlivi
zaméstnanci ztotoziuji s cily firmy, respektive se zplisobem jak téchto cili dosahnout.
Jedna se o soubor norem a zvyklosti, které vSichni dodrzuji. Mé&l by to byt fizeny proces
pocinaje uz vybérem zaméstnancl a procesem jeho adaptace ve firm¢. Budovani
arozvoj pozitivnich pracovnich vztahii je urCujici pro spravné fungovani procest
ovliviiyjicich podnikovou kulturu. Pracovni vztahy se obvykle vyviji na zdklad¢
podminek a poméra ve firmé pfi jejim vzniku a nasledném vyvoji, a podle tymu, ktery
stal na pocatku a ktery vede podnik nyni.

Personalni management mize vyuzit firemni kulturu jako jeden z nastroji k dosahovani
cilt firmy. Jde naptiklad o pfijimani a pfipravu zaméstnancti, hodnoceni, fizeni profesni
kariéry, adaptacniho a stabilizacniho procesu a podobné. Zaroven je kladen diraz na
vytvareni a interpretaci takovych symboli, ze kterych je mozné odvodit konkrétni
podnéty anavody k jedndni. Jde oto, jak pomoci norem, hodnot a manipulaci se

symboly pfivést zaméstnance k takovému uvazovani a jedndni, které co nejvice



odpovida plnéni jejich pracovnich ukoli a profesnich roli a aktivnimu podileni se na
dosahovani cil. Pokud kultura podniku neni kompatibilni s vnitinimi hodnotami
pracovnika, jeho vykon nebude optimalni, pfestoze se miize jednat o Cloveéka zcela

kompetentniho vykonavat danou préci.

Firemni kultura mtze mit velky vliv na veSkeré podnikové ¢innosti, proto jsou aktudlni
informace o ni velmi dilezité. Je potieba védét, jakym zplisobem a do jaké miry plisobi
na chovani, jednani, komunikaci, vykonnost a motivaci zaméstnancti a na zékladé toho
pfijmout vhodné opatieni, kterd eliminuji negativni a podpofti pozitivni vliv podnikové
kultury. Mnozi manaZeti pochopi vyznam podnikové kultury az kdyz dojde v podniku
ke krizové situaci. Praveé v krizové situaci dochazi k provéfeni stdlosti a pevnosti
podnikové kultury. Pokud tato stalost byla jen na povrchu nebo deklarovana
podnikovym managementem, nastava jeji destrukce a vytvaii se nova, ktera odrazi
skutecné hodnoty a vztahy a ktera zdaleka nemusi pfispivat k feSeni krizové situace.
V podnicich, kde byla podnikova kultura cilené¢ formovana a je silnd a zamétfena na
podnikové cile, stava se v obdobi krize stabilizatorem, ktery umoziiuje nejen krizovou
situaci prezit, ale 1 uspés$né ji zvladnout a rychle na ni reagovat.

Vyznam podnikové kultury pro dosazeni ekonomického uspéchu neni v praxi
dostatecné docenén a jednim z dlivodd, pro¢ tomu tak je, spo€iva v tom, Ze podnikova
kultura je obtiznéji identifikovatelnd anelze kvantifikovat jeji vliv na vysledky
a uspechy, respektive neuspéchy podniku.

Tato prace si klade za cil analyzovat podnikovou kulturu ve vybraném podniku
a navrhnout moznd feSeni pro zlepSeni soucasné¢ho stavu. Dil¢im cilem je srovnat
podnikovou kulturu s konkurenénim podnikem a definovat kli¢ové oblasti pro
efektivnéj$i implementaci podnikové kultury v podniku. Analyzovan je elektrostavebni
podnik, jehoz dva majitelé se dosud pfili§ nezabyvali problematikou podnikové kultury,
ackoli jsou si védomi jeji dilezitosti. Jejich povédomi o moZznostech ovliviiovani
podnikové kultury ve prospéch firmy je vSak jen okrajové. Rozhodli se proto vyuzit
nabidky vypracovani analyzy pro ucely této prace a ziskat tak informace o fungovani
vnitiniho prostfedi firmy a moznostech jejiho ovliviiovani na zakladé¢ doporuceni

vyplyvajicich ze zavéru analyzy.



2 Literarni prehled

2.1 Definice podnikové kultury

Pojem podnikova kultura neni doposud v ¢eské odborné literatute jednotné piijiman.
Ve skutecnosti jsou pouZzivany tfi obsahové relevantni pojmy:

e podnikova kultura,

e firemni kultura,

e organizaéni kultura.

V podnicich a organizacich existuji vlastni jazyky, myty, ritudly a nepsané zakony.
Podnikova kultura je viditelna v chovani a vystupovani pracovnikd, ale také neviditelna,
protoze znamend i myslenkovy postoj zaméstnancti. Kazda organizace vytvaii kulturu,

ktera formuje chovani svych ¢lentl. [20]

Definice podnikové kultury se lisi podle pojeti jednotlivych autorti. Na zaklad€ jejich

porovnani lze fici, Ze existuji ¢tyfi zékladni chdpani podnikové kultury:

e zpusob jakym lidé v podniku jednaji,
e jak lidé v podniku mysli,

e jak se organizace prosazuje vuci vnéjSimu prostiedi,
e zpisob vlastni interpretace organizace navenek. [19]

Jako zakladni vymezeni pojmu podnikové kultury byva nejcastéji v odborné literatuie
citovana nasledujici definice formulovana profesorem Edgarem H. Scheinem:

., Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcitda skupina
nalezla, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace
a vnitini integrace a které se tak osvedcily, Ze jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi
Clenové skupiny je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich. “
[19]

Odbornici zabyvajici se firemni kulturou ji definuji rGzné, lze vSak vysledovat shodné

prvky. LukaSova a Novy uvadi nékteré definice, které charakterizuji firemni kulturu

jako:



,Sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, ptfedpoklady, nazory, ocekavéni, postoje
a normy, které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat
a f'eélt problémy, jako prlSOb, Jak S€ VéCi u nas délaji.“ (Kilmann, Saxton a Serpa, 1985, 5. 5)

,»Obecné sdilené arelativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci, pfi¢emz kultura determinuje procesy rozhodovani afeSeni problému
v organizaci, ovliviluje cile, nastroje azplsoby jednani, je zdrojem motivace

a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“‘ (Williams, Dobson a Walters, 1989, podle Furnham a Gunter,

1993, 5. 238)
,»Zéakladni hodnoty, nazory a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou disledkem téchto sdilenych vyznami, a symboly, které vyjadiuji spojeni

mezi pfedpoklady, hodnotami a chovanim Clenti organizace.* enison, 1990, s. 27)
,Programovy zptsob vnimani, odvozeny z nazorti a hodnot.* #a, 1995, 5. 19)

,Pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych pfedpokladi a hodnot, které jsou
zakladem pro typické vzorce chovani. Gordon, 1991, 5. 397)

»Jak se véci unds délaji... to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici
postoje, vytvoiené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani. mrennan, 1992, 5. 3)
»,Vzorec nazorl, hodnot anaucenych zplsobli zvlddani situaci zaloZeny na
zkuSenostech, které vznikly b&hem historie organizaci a které jsou manifestovany

v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lent. @Brown, 1995,5.8) [10]

Mam-li shrnout hlavni myslenky vyse uvedenych definic, pak bych podnikovou kulturu
specifikovala jako: ,,Soubor zdakladnich hodnot, postojit a norem chovani, které jsou
sdileny v ramci jedné organizace, projevuji se v mysleni, chovdani ave vytvorech
materidlni i nemateridalni povahy Cclenit organizace, tvoii tak specificky vzorec
akceptovaného a neakceptovaného chovani vznikajici p¥i FeSeni problémii interni
integrace a externi adaptace a tudiz je prirozenym produktem historie organizace, ale

s potencidlem ke zméné v budoucnu. “

2.2 Vlastnosti podnikové kultury

I pfes existenci mnoha odliSnych pojeti podnikové kultury mizeme vysledovat urcité

znaky charakteristické pro jakoukoli podnikovou kulturu.



Podnikova kultura:

jako celek nemé zadnou vlastni objektivni formu své existence, kterd by stdla
mimo uroveil mezilidskych vztahli konkrétnich zaméstnancti — jednd se o normy
postoje a hodnoty, které si pracovnici sami vytvdieji a interpretuji. Je tedy
vnejSimu pozorovateli tézko srozumitelnd, dokud nenahlédne do vnitfniho
formalniho i neformalniho uspotadani podniku.

je vyjadrena spolecnymi hodnotami a normami. Nejedna se o prosty souhrn
hodnot, norem, postoji a ndzorii jednotlivych pracovniki, ale jde o skupinovy
jev, ktery je nadindividualni a ma vyrazné socidalni charakter (odrazi socialni
prostiedi, ve kterém vznikd). Vzdy vSak plsobi jako normativni faktor
upravujici védomé jednani jednotlivced,

vzdy vznika, vyviji se a zanikd v konkrétnim Case a misté, md pouze docasny
charakter a uizce souvisi s existenci a vyvojem podniku, sjeho prioritami,
zménami a vztahy ke vnéjSimu okoli,

je vysledkem procesu uceni se — jeho zdkladem je oboustranné pusobeni
vnéjsiho okoli a vnitiniho uspotadani vztahti a prvkl v organizaci,
prostfednictvim riznych mechanizmii je pieddavina jii v adaptacnim obdobi
novym zaméstnancum podniku — to jest pfi jejich nastupu do podniku,
umoziiuje snazS§i orientaci v déni wuvniti podniku, snaz$i pochopeni

jednotlivych udalosti a vztahti uvnitt organizace. [2]

Lze setkat sjinym thlem pohledu. V pojeti autorti Pfeifera a Umlaufové je kultura

podniku typicka témito znaky:

jedna se o kvalitativni veli¢inu,

je prvkem kultur vyssiho tadu,

ma vlastni strukturu,

ma socidlni povahu,

usnadiiuje orientaci ve vnitropodnikovém dént,

je setrvacna. [14]



Vlastnosti podnikové kultury jsou tedy vymezené spise subjektivnim pohledem, shrnuté

do nékolika obecné platnych rysii pro kazdou organizaci. V posledni dob¢ se vyzdvihuje

ptinos podnikové kultury pfi realizaci mise a strategie podniku. Podnikové kultura v§ak

miize pusobit ikontraproduktivné, jestlize jeji obsah a forma nejsou vytvaieny

s ohledem na konkrétni cile a strategii podniku.

Pozitivni funkce podnikové kultury jsou, podle vétSiny autord veénujicich se této

problematice, tyto:

e snizuje konflikty uvnitf podniku (i pfes existenci riznych subkultur existuje

kultura dominantni, zajiStujici soudrznost), zabezpecuje kontinuitu, usnadiuje

a zprosttedkovava koordinaci, kontrolu akomunikaci (zajiStuje harmonii

organizace a stara se o disciplinu, respektive zaddouci chovani zaméstnancti),

e snizuje nejistotu pracovnikll a ovliviluje pracovni spokojenost a emociondlni

pohodu (pracovnici vi, co se od nich ocekava a jak se véci maji délat),

e je zdrojem motivace (ztotoznéni s organizaci vede k vys$S§im vykoniim a prace

v organizaci je brana jako poslani),

e je konkuren¢ni vyhodou (vnimani a mysleni lidi zddoucim zpisobem zaméfené

je pro organizaci vyhodou, kterou nelze rychle a snadno napodobit). [25]

2.3 Prostredky podnikové kultury

Rozhodujicim prostfedkem jsou symbeoly. Symbol je znak majici komplexni
vyznamovy obsah snadny k pochopeni. Jedna se o vytvory organizace.
Dulezité jsou:

— verbdlni symboly (slovni hticky, historky),

— symbolicka jednani (obyceje, ritualy, ceremonialy),

— symbolické artefakty materialni povahy (logo, barvy, architektura).

PIni funkci v procesu identifikace pracovnikl s cili firmy a s firmou jako
celkem. Plsobi i na vnéjsi okoli firmy.

Predstavy jsou obrazy predméti ¢i jevl, které v dany okamzik nepiisobi na
nase smysly. Obraz si pracovnik vytvari o své plisobnosti ve firme, vytvari si

predstavy pro¢ firma existuje, za co a jak bude hodnocen, co a pro¢ se od n¢j



o¢ekava. Ukolem managementu je stale zjistovat, co je predmétem predstav
pracovniki, aby na n€ a jejich pracovni usili mohli plisobit.

e Hodnoty jsou piedstavy o tom, co je Spatné a co spravné, co normalni a co
nenormdlni, co se ma délat aco nikoliv. Pfedstavuji nejhlubsi uroven
podnikové kultury. Jejich prostfednictvim miize vedeni podstatné ovliviiovat
chovani pracovnikli, ale 1ijejich pracovni moralku a jejich sounalezitost
s firmou.

¢ Rituadly jsou ustadleny a samoziejmy zpusob jedndni, feseni problémil. Jedna
se o urcity typ zvykil a obycejl, které maji svlij konkrétni vyznam. Za ritudly
jsou povazovany jak formalni aktivity, tak i neformalni. Ptiklady formalnich:
schiize, psani zprav, schvalovani dokumentli, planovani, jednani
s podfizenymi, zptsob kritiky a chvaly. Neformalni ritudly poméhaji uvolnit
emoce, podporuji vytvareni piijemné pracovni atmosféry, podporuji
komunikaci — naptiklad podnikové oslavy, vyznamenavani pracovnika,
odchody pracovnikti do diichodu.

e V podnikové kultuie jsou dileziti tzv. nositelé myslenek kultury firmy. Jsou
jimi prakticky vSichni ¢lenové firmy, ale nejvétsi podil ma vrcholovy
management, feditel, zakladatel ¢i majitel firmy. Jsou hlavnimi tvirci
firemni kultury, oni ji mohou posilovat v myslich zaméstnancti. Zaméstnanci
je povazuji za vzor aoni by se svym chovanim ajedndnim méli stat

ptirozenymi videi. [2]

Kromé téchto zakladnich prostfedkii podnikové kultury je vyznamnym néstrojem také
tymova prdce, jejiz efektivita mize byt pro silnou podnikovou kulturu inaprosto
klicovou oblasti. Umét tidit procesy v tymech je vysoce cenénou dovednosti manazera.
Malokdy se setkdme stymy, kde by si lidé uvédomovali, Ze za celkovou situaci
a vysledky tymu je odpovédny kazdy jeho ¢len. Vyplyva to ze spole¢né odpovédnosti
za vysledek a ze skutecnosti, Ze proces je jedinym ndstrojem, jehoz lze pouzit pro fizeni
vykonu tymu. Manazeti Casto véti, ze si to lidé sami uvédomi nebo se to nauci. Ale
praxe ukazuje, ze tomu tak neni. Tyto dovednosti jsou totiz v mnoha ohledech obtiznéji

ziskatelné nez dovednosti technické.



Jen ziidka jsou k vidéni tymové debaty, kde si lidé skutecné naslouchaji s cilem se
vzajemné pochopit, kde se lidé nevymezuji jeden proti druhému, debata se drzi sméru
a ,,vsichni tahnou za jeden provaz“, jeden Clen na druhého navazuje arozviji jeho
myslenku jako vklad do spole¢ného feSeni, lidé od pocatku véti a védi, Ze se mohou
a musi dohodnout, vSichni jsou loajalni k pfijatému feSeni, 1 kdyZ neni ,,z jejich hlavy*,
tymova prace je zdrojem motivace, lidé z ni maji radost a jiné skuteCnosti, které jsou
obtizn¢ dosazitelné, ale mély by byt kazdodennim cilem manaZzera, ktery chce védomé
tymové procesy fidit a ovliviiovat je. [22]

Je pravdépodobné, Ze v této oblasti lezi stile jesté velké rezervy mnoha manazert.
Vyuziti védomého ovliviiovani procesti v tymovych pracich zdlezi na promysleném
skladani jednotlivych tymu, na tréninku lidi, aby zvladli tymové role odlisné od téch

individualnich. Jsou to véci skute¢né zdsadni, Casto podceniované.

2.4 Faktory ovliviaujici podnikovou kulturu

Obrazek ¢ 1: Faktory ovliviujici podnikovou kulturu

Nérod
Zakaznici Vyrobni
faktory
Podnikové cile, StaFi a historie
vzory, strategie podniku
Architektura
Produkty
a uspoi’&dé'ni a slushy
mistnosti
Corporate Design Podnikovd Zasady Fizeni
kultura
MnoZEstvi a druh Personalni politika
internich pravidel
Informaéni politika a média Viastnick# struktura
Velikost podniku Organizaéni

filozofie a struktura

Principy odmén
a sankci

Zdroj: [23]

Vse co na kulturu firmy pasobi, vSe co ma na ni zdsadni vliv, vSe co ji pfedurcuje se

nazyva determinanty kultury firmy.

Hmotné determinanty Nehmotné determinanty
— majetek firmy — z4jmy vlastnikt
— troven technického vybaveni firmy — z4jmy managementu
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— z4jmy zaméstnancii

Minulé determinanty Soucasné determinanty

— historie firmy — pouzivané struktury a procesy

— dé&jiny naroda — legislativa

Ovlivnitelné determinanty Neovlivnitelné determinanty

— troven vzdélanosti zaméstnancii — stafi firmy

— pravni forma firmy — narodni mentalita

Determinanty brzdici shodu vzité Determinanty podporujici tuto shodu
a strategicky potiebné kultury firmy

— setrvacnost vzité kultury — kvalitni fidici impulsy

[14]

2.4.1 Faktory podminénosti podnikové kultury narodni kulturou

Uplatiiovani moci — (Portugalsko, Francie, Indie, ...) Zaméstnanci se vyhybaji
otevienému nesouhlasu s vedenim a nechdvaji se ovlivitovat. Opakem je situace
v Izraeli, kde existuje blizkost nadfizenych a podiizenych. Ocekava se, Ze
podfizeni budou participovat na rozhodovani.

Vyhybani se nejistoté — silné vyhybani nejistoté (Recko, Portugalsko,
Japonsko), vyzaduje se jasné a standardni feSeni. Pokud takové feSeni
neexistuje, vznika pocit ohrozeni. Kultury, které se pfili§ nevyhybaji nejistoté:
USA, Hong-Kong, Dansko. Nejistota je povazovdna za zivotni zkuSenost.
Dokazi se ptizpiisobit zménam, pokud je to potieba.

Individualismu x kolektivismus — Individualismus (USA, Velka Britdnie),
vétSinou jsou obdivovani jednotlivei, nikoli celé oddéleni podniku, které dosahlo
néjakého Uspéchu. Kolektivismus (Japonsko, Taiwan, Portugalsko), uspéch je
ptipisovan vét§imu spolecenstvi.

Ekonomicko antropologické faktory — vliv pohlavi jedince na jeho postaveni,
maskulinni typy kultury — preferuje vykon, ziskavani penéznich a materidlnich
statkd. Jasné rozliSuje Ulohy jednotlivych pohlavi. Muz je ambicidozni
a dominantni, Zeny jsou véné a starostlivé (Italie). Feminni — (Svédsko,
Holandsko, Portugalsko) uplatiiuje se minimalni rozliSeni uloh pohlavi,

pracovnici jsou flexibilni. [24]
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2.4.2 Typické €eské rysy chovani

e sklon pospolitosti — skupinova solidarita, vice lidska nez pracovni komunikace

e opatrny styl interakce — ptatelsky sklon jedndni, neptimé odpovédi

e znacny vyznam rodiny — neformalni vztahy

o silny konformismus — pracovnici maji snahu ptizpiisobit se systému

e fkonformismus ve vztahu k autorité — pracovnici se snazi pfizplsobit autorité, ale
odmitaji zodpoveédnost

e mala spontaneita v jednani — jenom se fekne, co se ma udélat, ale je daleko
k ¢inim. Tézkosti byvaji ignorovany a ¢ekd se, dokud se nenalezne zpusob
jejich feseni.

e Cernobilé videni — existuje jen spravné a Spatné chovani

e schopnosti improvizace — schopnost si poradit, hledat nové feSeni, vyfesit

problém nebo si ho upravit [24]

2.5 Typologie podnikovych kultur

Aby bylo mozné firemni kulturu fidit, je tfeba ji poznat, zjistit jeji obsah, silné a slabé
stranky. Popsat kulturu firmy je vSak obtizné, protoze je zvykova, malo uvédomovana
a md mnoho dimenzi. Pro usnadnéni pochopeni firemni kultury se pouzivaji modely
(typologie), které jsou zjednoduSenim skutecnosti. Védci definovali mnozstvi riznych

typologii, které nahliZeji na obsah firemni kultury z rtiznych uhlt pohledu.
Typologii podnikové kultury lze rozdélit do tii zakladnich skupin, a to ve vztahu:
e k organizacni struktufe,
e k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostiedi,

e ktendencim v chovani organizace [10]

2.5.1 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho
Je poklddana za nejstar§i typologii organizacni kultury formulované ve vztahu ke

struktufe organizace. Harrison definoval Ctyfi typy kultury:

Kultura roli — diraz je kladen na dodrzovéani postuptl, pravidel, norem, ptedpisti, od

nositele role (pracovnika na dané pozici) je ocekavan ur€ity zplsob jednani a vykon
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odpovidajici popisu jeho pracovniho mista, pracovnikiim nabizi jistotu a stabilitu, ale
obtizn¢ identifikuje potiebu zmény a pomalu na ni reaguje, odpovida hierarchicky
uspofadané organizacni strukture.

Kultura moci — vedouci maji znalosti a mohou rozhodovat, podfizeni jen poslouchat,
existuje malo pravidel a byrokracie, pracovnici jsou hodnoceni podle vysledki bez
ohledu na pouzité nastroje, vyhovuje lidem, kteti umi riskovat, organiza¢ni struktura ma
tvar pavuciny.

Kultura ukoli (vykonu) — plnéni tkoli je nadfazeno dodrZzovani pfedpisii, organizace
pracuje rychle a pruzné, upfednostiiovany jsou schopnosti a vykonnost nez pozice,
pracovniky motivuje radost a uspokojeni z prace, organizacni struktura ma obvykle

podobu matice.

Kultura osob (podpory) — jednotlivi ¢lenové kultury jsou samostatni, déleni moci,
pokud je to nutné, je provadéno na zdkladé odbornosti, za nejvyznamnéjsi je
povazovano Clenstvi v organizaci a mezilidské vztahy, jednotlivci se snazi prispét ke

spole¢nému uspechu, organizacni struktura ma charakter podnikatelského sdruzeni. [10]

2.5.2 Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Piedpokladem vzniku této typologie je pfesvédceni autorti, Ze firemni kultura je nejvice
ovliviiovana socidlnim a podnikatelskym prostfedim. Pouziva dv€ kriteria — rychlost
zpétné vazby a riziko, podle jejich miry urcuje Ctyfi typy kultur:

Kultura ostrych hochi — charakteristicky je individualismus, Spickovy vykon, rychly
vzestup, ale také nenaddly pad, chyba ¢i zavahdni nejsou dovoleny, pro soukromé
zalezitosti neni prostor, Ize zde predpokladat také vyssi miru fluktuace zaméstnanct.
Kultura pratelskych experimentii — zde je charakteristickd tymova prace, komunikace
a také to, Ze se pracovnici navzajem znaji, tzn. zde vétSinou neni ani zadna prespiilisna
nevrazivost, cenény je predevs§im napad.

Kultura jizdy na jistotu — tato kultura je citliva na chybu, proto je prvoradé se zadné
nedopustit, kariérovy postup je pomaly a planovany, o soukromych zalezitostech se

nemluvi.
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Kultura masli¢ek — charakterizuje ji peclivost, pfesnost a spravny postup, formalni

nalezitosti maji pfednost pted vécnym obsahem. [14]
2.5.3 Teorie ,,krychle 2S“ R. Goffeeho a G. Jonese

Tato teorie je prikladem typologie formulované ve vztahu k chovani organizace.
Zam¢ftuje se na vztahy uvniti podniku, které déli pomoci miry solidarity a sociability do
Ctyt typt. Kazdy z nich mlize na organizaci ptisobit pozitivné ¢i negativné. Vizualizaci
tohoto modelu je krychle.

Ukazatel sociabilita — zde pfedstavuje miru pratelstvi v organizaci a jeji vysokd mira se
projevuje sdilenim informaci a vys$$i socialni interakci pracovnikii. Solidarita urcuje
miru soudrznosti ¢lenli organizace zaloZenou na racionadlnim rozhodnuti, kdy sdilené
ukoly ptinasi uzitek vSem zucastnénym. Oba ukazatele, pokud piekroci uréitou mez, se
stavaji pro organizaci kontraproduktivni. Tim je ureno pozitivni a negativni plisobeni.
Sitova kultura — v piipad¢ pozitivni kultury jsou informace ochotné a vstticné sdileny,
pracovnici udrzuji a vytvareji vztahy, které uréuji moznosti jejich postupu, ptinosem je
ptatelska pracovni atmosféra podporujici tvotivost, diky vzédjemnym vztahtim jsou lidé
ochotni ziistdvat v praci ipo pracovni dobé, toleruji vSak Spatny vykon a misto
nejlepSiho feSeni je hledan kompromis, v negativni sitové kultufe jsou informace
sdileny jen mezi vybranymi jedinci a skupinami, rozhodovani se odehrdva mimo porady
a podileji se na ném jen ,,informovani®.

Namezdni kultura — prioritni je osobni zisk, splnéni ukoll, osobni vztahy se rozviji jen
vramci potieby splnéni ukolu, v pozitivni kultufe jsou Ccinnosti koordinované,
pracovnici spole¢né usiluji o dosazeni cile, pro kariérni postup je dilezité délat spravné
véci pro spravné lidi, mira loajality viici organizaci byva nizkd, pokud je tato kultura
negativni, soustfedi se jednotlivci vice na vlastni prospéch, uptfednostiiuji kratkodobé
cile, nedostatecny vykon je trestan, je nutnd vysoka odolnost vii¢i konfliktim.
Fragmentalni kultura — tvofi ji individualisté, ktefi uspéch pométuji vzhledem
k okolnimu svétu, nikoli v rdmci své organizace, spoluprace a sdileni informaci ve vétsi
mife neni obvyklé, ocenuji se pfedevs§im zasluhy a profesionalita jedince, maji znacné

soukromi a podstatné¢ vEétsi miru svobody a flexibility neZz pracovnici v ostatnich

14



kulturach, negativni forma se projevuje velmi nizkou identifikaci s organizaci a miize
vést k odmitani cilt organizace.

Pospolita kultura — pro pozitivni kulturu je typickéd pratelskd atmosféra, spoluprace
a pocit soundlezitosti s organizaci, vysoka mira solidarity isociability jsou zde
v jakémsi rozporu. Napiiklad nutnost poukazat na Spatny vykon je pfi vysoké mire
sociability obtiznym tkolem. Negativni pospolitd kultura dava pocit neporazitelnosti

a samolibosti. [10]

2.6 Zdroje podnikové kultury

Kultura konkrétniho podniku se formuje v urcitém case aza urcitych podminek.
Nékteré z nich jsou znacné zavislé na osobé podnikatele — jsou ovlivnitelné. Dévaji
podnikateli moZnost urcit, jakym smérem se bude podnikova kultura vyvijet. Jiné
podminky jsou povazovany spiSe za dané — jednotlivcem neovlivnitelné. Management
podniku musi pii planovani koncepce podnikové kultury brat v vahu vSechny tyto
podminky. Je mozné vymezit tti zakladni zdroje, ze kterych se podnikova kultura odviji
a je jimi determinovana.

Obrazek €. 2: Zdroje podnikové kultury

SrE kulturnd
a spolefenskeé prostfedi
’

konkrétrd podedkowd kultura
zékladni hodnoty a podoje
managem ety podiloa

Zdroj: [13]

Sirsi spoleCenské a kulturni prostiedi, ve kterém podnik ptisobi, tvofi ten
nejzakladngjsi rdmec pro formovani podnikové kultury, ktera vzdy vyrlstd na zékladech
socialnich norem a postoji uznavanych v dané spolecnosti anelze ji od konkrétni

narodni kultury zcela odtrhnout. [13]
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Lze se setkat s n€kolika typy nazort na to, jaky je vztah mezi narodni a podnikovou

kulturou.

Podnikové kultury jsou vnimany jako reprezentanti narodni kultury — formuji se
na zakladé kulturnich vzorct danych narodni kulturou.

I vramci jedné néarodni kultury lze najit velmi odliSné podnikové kultury
a podnikova kultura tedy neni jen reflexi kultury narodni, ale je samostatna
a nezavisla a ma svuj vlastni obsah, formu i silu.

Mezi témito extrémy stoji nazorovy proud, ktery uznava, ze v prostiedi jedné
narodni kultury mohou vznikat velmi riiznorodé kultury podnikové, ale zaroven
nepovazuje podnikovou kulturu za zcela samostatny systém odd¢leny od kultury

narodni. [2]

Odvétvi cCinnosti podniku a dané podnikatelské klima, specifika odvétvi, ve kterém

podnik operuje zplsobuji, ze podnikova kultura podnikii v daném oboru vykazuje

obvykle vice shodnych ryst, nez u podnikii z riiznych odvétvi. Lze nalézt nékolik

moznych divodu:

v ramci odvétvi dominuji lidé s vyraznou vlastnosti, kterou obor vyzaduje, napf.
ve skolstvi Ize oCekavat prevahu lidi s potfebou vychovavat, piisobit na mladé
lidi, pfedavat své védeéni,

na utvafeni kultury v ur€itém oboru ma vliv i skutecnost, s jakymi organizacemi
musi podnik v ramci své ¢innosti jednat, nakolik je sledovan medii, co od n¢j
spole¢nost ocekava, a podobné.

Deal, T. B. a Kennedy, A. A. vymezili dva faktory ovliviiujici podnikovou
kulturu urcitého odvétvi — jednak stupeii rizika podnikani v daném oboru a déle
rychlost, s jakou podnik a jeho zaméstnanci dostavaji zpétnou vazbu na sva

rozhodnuti. [13]

Piedstavy, hodnoty a zdkladni postoje, které jsou vlastni podnikovému top

managementu se projevuji uz pii vybéru pracovnikl, kdy jsou uchaze¢i hodnoceni

mimo jiné z hlediska toho, nakolik se jejich hodnoty a postoje shoduji s hodnotami

a postoji vedeni organizace, ¢i nakolik se uchaze¢ jevi jako ptizplsobivy. [13]
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2.7. Implementace podnikové kultury

K zékladnim faktorim implementace podnikové kultury patii informacni otevienost —
vnitini 1vnéj$i a osobni priklad manaZert.. Jestlize manaZefi sami porusuji eticka
pravidla, pak mohou jen sobtizemi vyzadovat toto etické chovani od svych
zaméstnanc a budovat zdravou podnikovou kulturu. Rovnéz styl vedeni a systém
persondlniho fizeni a osobnostniho rozvoje zaméstnancii vcéetné podnikového
vzdélavani podstatné ptispivaji k formovani podnikové kultury. DileZitou roli v procesu
implementace podnikové kultury sehrdvaji rovnéz podnikové dokumenty, symboly,
ritudly, pfedstavy, hodnoty, tj. prostiedky podnikové kultury. Patii sem ipodnikové
myty, historky, ceremonialy, obtady, projevy, logo, a podobn¢. [25]

Smyslem tvorby aimplementace podnikové kultury je identifikace zaméstnancii
s podnikovymi cili a hodnotami. Jedna se o zdsadni proces utvaieni podnikové kultury,
kdy se cile, normy ahodnoty podniku stdvaji soucasti hodnot a cilti jednotlivych

zaméstnanct nebo jejich skupin. [25]

2.8. Silna podnikova kultura

V nékterych podnicich si vrcholové vedeni dobfe uvédomuje vyznam, jaky mtize silna
podnikovd kultura hrat v zivoté podniku a jakd pozitiva muize piindSet. Mnoha
podnikiim se podatilo vybudovat si silnou podnikovou kulturu, kterd pak vyznamné
pomaha jak v bézném fungovani podniku, tak pfi feSeni riznych vyjimecnych situaci.
Silnou podnikovou kulturu lze povazovat za jednu z implicitnich forem uplatiiovani
takzvané. podminéné moci, to jest moci, kterd stavi na vife a presvédceni. Pisobeni této
moci se v podniku projevuje identifikaci zaméstnanct s firemnimi cili, hodnotami,
uznavanymi postoji a pravidly chovani. Zaméstnanec si obvykle neni ani védom faktu,
ze je pod vlivem néjaké moci. Pokud uplatiovani podminéné moci nepferoste do

podoby manipulace, Ize hovofit o efektivnim zplisobu fizeni podniku. [3]

2.8.1 Znaky silné podnikové kultury:
e Jasné vymezeni, srozumitelnost — musi zfeteln¢ davat najevo, jaké formy

chovani, jednani aaktivit jsou v podniku Zzadouci ajaké jsou naopak
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neakceptovatelné. Je postavena na Sirokém systému hodnot anorem a je
srozumitelnd vS§em pracovnikiim.

Rozsifenost — s celym komplexem podnikové kultury i s jejimi jednotlivymi
prvky musi byt sezndmeni a pokud mozno ztotoznéni vSichni zaméstnanci
podniku.

Stabilita a zakotvenost — silnd podnikova kultura je nedilnou soucésti

kazdodenniho Zivota vSech zaméstnancii. [3]

Jiny pohled na vlastnosti silné podnikové kultury poskytuje prace Jana Trunecka. Za

zakladni charakteristiky zdravé podnikové kultury povazuje tyto:

zakladni principy podnikové kultury musi vychazet z podnikové strategie,

v podniku existuji podminky pro fungovani pracovnikti jako tymu,

kritika neni potlacovana, je prostfedkem pro hledani konstruktivnich feSeni,
pracovnici se identifikuji s podnikem, vétSina jej podporuje i navenek, v&ii mu,
zpusob komunikace a osobni vztahy v podniku jsou na velmi dobré irovni,
podnikové vedeni ptebird odpovédnost, je iniciativni, sdili informace s ostatnimi
a nebrani pracovnikiim vefejné vyjadfovat vlastni ndzor,

vytvari se prostor pro rozsifovani kompetenci a zodpoveédnosti,

fizeni je spiSe podporovani a povzbuzovani — koucovani [18]

2.8.2 Klady a zapory silné podnikové kultury

Silnd podnikova kultura ma vyrazny vliv na chod podniku. Kromé pozitivnich ptinosii

ma vSak isvé negativni stranky. Ke hlavnim kladim silné podnikové kultury lze

zatadit tyto:

zjednodusSuje pohled na podnik a ¢ini jej vice prehlednym,

zprostfedkovava jasnéj$i komunikaci mezi vSemi pracovniky, lepsi interpretaci
ruznych signdlt, mensi zkresleni,

usnadiiuje rychlé rozhodovani,

urychluje implementaci riznych zmén v podniku,

klade mensi naroky na kontrolu pracovnik,

zvySuje motivaci jednotlived,
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podporuje tymovou praci,

snizuje fluktuaci pracovniki, stmeluje pracovni kolektiv.

Nelze ale opomenout ani negativa silné podnikové kultury:

tendence k uzavienosti a ignoraci vnéjsich signalti — podnikova kultura mize byt
natolik silnd, ze vede podnik k neschopnosti nezaujaté posuzovat informace,
signaly ¢i kritiku z vnéjSku (analogie s tzv. profesni slepotou),

ztrata flexibility, lpéni na tradi¢nich vzorech, odmitani zmén — nizka schopnost
pfijmout nové véci, snaha drzet se osvéd¢enych postup,

snaha vyhnout se konfliktim a kritice — neochota pfipustit, Ze stavajici kultura

uz pln€ nevyhovuje potfebam podniku a je nutné zavést urcité zmény. [2]

2.9 Podnikova kultura a ridici procesy

Podnikova kultura ma uzky vztah k fidicim procesiim, nebot’ svym vlivem na jednani

a rozhodovani pracovnikll usnadiiuje jejich pribéh a realizaci. Pozitivniho efektu je

dosazeno pouze tehdy, tvofi-li podnikova kultura sourody celek s ostatnimi prvky

podnikového systému. Potom lze hovoftit o synergickém efektu, jehoz vysledny efekt je

vys$$i nez prosty soucet jednotlivych pozitivnich efektii. Vliv tohoto efektu lze nalézt

v tak vyznamnych procesech, jako jsou koordinace, integrace ¢i motivace.

Proces koordinace — jde o harmonizaci jednotlivych ¢asti celku s ohledem na
dosazeni nadfazenych cili a vyuziti omezenych hospodatskych zdroji. K tomu
slouzi podniku takzvané strukturni nastroje koordinace, jako jsou plany, pokyny,

programy, organogramy, atd.

Proces integrace — je chapan jako specifickd forma spojeni elementl v celek
jednoho systému. Podnikova kultura plsobi jako ,socidlni lepidlo” a dava
celému podniku spoleéného ducha. Vytvari kolektivni védomé ,,my”. Navenek
se tento ryze vnitini proces projevuje jako loajalita k podniku.

Motivace — jako vule k vykonu, je podnikovou kulturou velmi silné
ovliviiovana. Zaméstnanci, ktefi cile podniku povazuji iza své cile, jsou
motivovani pocitem seberealizace. Z ekonomického hlediska je nutné vytvareni

pravidel a podminek, které pracovniky motivuji k vynakladdani energie v souladu
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se zaméry podniku. Za predpokladu stejnych podminek bude prace manazera

v tymu vysoce motivovanych pracovnikli o poznani efektivné;si. [2]

2.10 Vyznam motivace v fizeni podnikové kultury

2.10.1 Pojem motivace

Motivace zahrnuje individudalni usili, vytrvalost a urc¢ité zaméteni tohoto Usili. Motivace
je viile k vykonu. Motivovani jedinci dosahuji dobrych vykonl a v pracovnim prostiedi
z nich vyzafuje energie a nadSeni. DokaZzi spolupracovat a pfijimat zodpovédnost navic.
Nemotivovani jedinci povazuji problémy za nepfekonatelnou brzdu pokroku v préci.
Organizace, které dokdzi dobfe motivovat zaméstnance, maji vEtsi Sanci dosdhnout
svych organiza¢nich cild. [5]

V manazerské praxi dochazi Casto k zdméné pojmi motiv a motivace s pojmy stimul
a stimulace. Je dllezité si uvédomit, Zze kladny vztah k plnéni n¢jakého tkolu muiize
vznikat dvojim zptisobem. Pokud je kol plnén pod vlivem vnéjsich podnétil, jedna se
o stimulaci. Pfi plisobeni vnitinich pohnutek mluvime o motivaci. Stimulace i motivace
mohou plisobit spolecné a vzijemné se posilovat. [15] Vice o této problematice

nalezneme v literatuie — viz zdroj [12]

2.10.2 Teorie motivace

Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvareni motivaci. Vysvétluje, proc¢
se lidé pii praci uréitym zpisobem chovaji, pro¢ vyvijeji ur€ité usili v konkrétnim
sméru. Popisuje to, co mohou organizace ud¢lat pro povzbuzeni lidi, aby uplatnili své
schopnosti a vyvinuli Gsili zpisobem, ktery podpofi splnéni cilli organizace i uspokojeni
jejich vlastnich potieb. Cilem chapani a uplatiiovani motivacni teorie je ziskat
prostfednictvim lidi ptfidanou hodnotu vtom smyslu, Ze hodnota jejich vystupu
ptesahne naklady jejiho vytvareni. [1]

Motivaéni teorie maji za ukol pfedvidat chovani. Motivace zahrnuje jednani a také
vnitini a vnéjsi sily, které ovliviiuji vybér jednani dané osoby. [6]

Nejvlivnéjsimi teoriemi jsou: Teorie instrumentality, teorie zaméiené na obsah

a teorie zamérené na proces. 1, 7]
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2.11 Vztah mezi vykonem a spokojenosti s praci

2.11.1 Spokojenost s praci

Zakladni pozadavky, tykajici se spokojenosti s praci, mohou zahrnovat vyssi plat,
spravedlivy systém odménovani, realné prilezitosti k povySeni, ohleduplné
a participativni fizeni, dostateCny stupeil socidlni interakce pii praci, zajimavé
a rozmanité ukoly, vysoky stupenl autonomie, to jest kontroly nad tempem a metodami
prace. Mira spokojenosti jedinct vSak zavisi do jisté miry na jejich vlastnich potiebach,
o¢ekavanich a na prostredi, ve kterém pracuji. [1]

re¢

Termin ,,spokojenost s praci se tyka postoji a pociti, které lidé maji ve vztahu ke své
praci. Pozitivni a pfiznivé postoje k praci signalizuji spokojenost s praci. Negativni

a nepiiznivé postoje k praci pak signalizuji nespokojenost s praci.
2.11.2 Faktory ovliviiujici spokojenost s praci

Jsou to vnitini a vnéj$i motivacni faktory, kvalita fizeni, socialni vazby s pracovni
skupinou a mira, v jaké jsou jedinci ve své praci uspé$ni nebo neuspésni. Purcell a kol.
(2003) se domnivaji, Ze ke spravnému auvédomélému chovani, které prispiva
k uspesnosti - firmy, nejpravdépodobnéji dochdzi tehdy, jsou-li pracovnici dobie
motivovani, maji pocit zdvazku k organizaci — jsou ji oddani a prace jim piindsi
vysokou miru uspokojeni. Jejich vyzkum zjistil, Ze hlavnimi faktory ovliviiujicimi
spokojenost s praci jsou: prileZitost ke kariére, moznost ovliviiovat svou prdci, tymova

prdce a podnétnost a narocnost prace. [1]

Na vykonnost zaméstnanci ma vliv také stres. Vlivem dlouhodobého psychického
zatizeni v pribéhu pracovniho procesu se zhorSuje pracovni vykonnost, pfedevsim se
objevuji poruchy vnimani a koncentrace pozornosti, zpomaluje se motoricka ¢innost,

procesy mysleni a rozhodovani, oslabuje se pamét’. [11]

Na druhou stranu mirny stres, ¢i stres v kratkodob¢;jsich intervalech, miize mit pozitivni
dopad na vykonnost, nelze jej ale aplikovat obecné bez rozdilu osobnosti. Podle mého
nazoru, bez mirného stresu nemiize uspéSna organizace efektivné fungovat, protoze
stimuluje a usmériuje lidskou c¢innost na cest¢ za urCitym cilem. Tento faktor

ovlivilujici vykonnost zaméstnanci tudiz nelze striktné oznacit jako negativni, stres
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mize byt do jist¢ miry ,hnacim motorem* pracovniho vykonu. Nicméné trvale
stresujici pracovni podminky rozhodné na zaméstnance z dlouhodobého hlediska

nebudou pusobit kladné.

2.11.3 Spokojenost s praci a vykon

Obecny cil zvySovani produktivity prace, tedy vykonu zaméstnanct, by mél zaroven
doprovazet cil rozvoje fidicich pracovnikill, nebot’ pravé kvalitni vedeni miize vyznamné
ovlivnit (a ¢asto ivyznamné limitovat) vykonnost jednotlivych pracovniki i celych
tymu. Dilezitou oblasti z4jmu fidicich pracovnikli by méla byt motivace a spokojenost
zaméstnancl. Motivovani pracovnici zpravidla podavaji vyssi vykon a firemni kultura
orientovana na efektivni praci ztéZuje ,,pfezivani* lidi s nevalnou pracovni moralkou.

Prazkum spokojenosti miize manazertim pomoci identifikovat pfi¢inu nezadoucich jevi,
jako je naptiklad zvySeni fluktuace zaméstnanct nebo snizeni vykonu. Vedle informaci
o pfi¢indch a feSeni aktudlnich problémil vSak poskytuje cenné informace i ve chvili,
kdy je situace navenek stabilizovana a nasSim cilem je definovat personalni strategii
a naplanovat systémové kroky pro dal§i obdobi. Vystupy ndm mohou pomoci vynalozit
usili, prostfedky a energii do téch oblasti, v nichz je posun nejvice zaddouci a mize

pfinést vyrazné zlepSeni v oblasti prace s lidskymi zdroji. [28]

2.11.4 Analyza spokojenosti zaméstnanct v podniku

Standardné byvaji sledovany nasledujici oblasti:

Penize — platové podminky, hodnotici systém

Cinnost — naplii prace, vzdélavani a trénink, pracovni podminky

Vztahy — komunikace, spoluprace a vztahy, celkova atmosféra

Smysl — dlouhodoby rozvoj a seberealizace, duvéra vici firmé a jejim produktim,
loajalita a soundlezitost s firmou

Soucasti mapovani je zjisStovani postoji zaméstnanci k firmé, jejich ochoty podilet se
na zméndch a otevienosti vici piipadné zméné zaméstnani, respektive konkurenénim

nabidkam. [28]
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Existuji ¢tyfi metody realizace zkoumani Grovné spokojenosti s praci:

1. Strukturované dotazniky — mohou byt rozdany vSem pracovnikim nebo jen
jejich ur€itému vzorku. Dotazniky mohou byt standardizované (univerzalni),

nebo mohou byt vytvofeny specidlné pro danou organizaci.

2. Rozhovory — pouzivaji se otazky s otevienym koncem nebo pak rozhovory
jdouci do hloubky, pti nichZ je mozné zcela volné diskutovat o Sirokém okruhu
zalezitosti nebo to mohou byt polostrukturované rozhovory pouzivajici jakysi

seznam bodd, jichZ se ma rozhovor tykat.

3. Kombinace dotazniku a rozhovoru — jde o ideéalni zptlisob, protoze kombinuje
kvantitativni idaje z dotazniku s kvalitativnimi idaji z rozhovorti. Doporucuje
se, aby dotazniky byly doprovazeny néjakymi do hloubky jdoucimi rozhovory,
ato itehdy, kdyz zcasovych divodi zkoumdme nazory jen u omezeného
vzorku lidi. Alternativni cestou je nechat néjakou skupinu lidi zodpovédét

dotazniky a pak s touto skupinou diskutovat o odpovédich na kazdou z otazek.

4. Vyuziti diskusnich skupin — jednd se o reprezentativni vzorek pracovnikd,
jejichz postoje andzory tykajici se organizace a jejich prace se Setfi.
Podstatnymi rysy takové diskusni skupiny jsou strukturovanost, informovanost,
konstruktivnost a davérnost. [1]

Vystupem pruzkumu spokojenosti zaméstnanct je ploSny popis faktorid spokojenosti
a vyprofilovanych rozdili mezi jednotlivymi skupinami (diferenciace podle pohlavi,
véku, doby plsobeni ve spolecnosti, pozice, apod.). Nedilnou soucasti vystupil jsou
strategickd doporuceni vcetné¢ navrhu metody jejich implementace. Jednim
z nejcastéjSich navaznych krokli byva revize systému vzdélavani nebo hodnoceni

a odménovani vcetn¢ benefitl. [28]

2.12 Vliv podnikové kultury na efektivitu prace
Co vSechno snizuje efektivitu prace? Vinikii byva hned nékolik. Patfi mezi né nejasné
definované pravomoci a zodpovédnost jednotlivych pracovnikii, chybéjici nebo Spatné

nastaveny systém hodnoceni, absence motivace. Dale nevhodné pracovni prostiedi,
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neodpovidajici néstroje nebo jejich nedostatecné vyuziti, prodlevy, opakovani dilc¢ich
¢innosti — naptiklad nejasné toky dokumentii, vicenasobné kontrola, apod.

Negativni dopad na efektivitu prace mize mit ichybé&jici zpétnd vazba o tom, jak
ptispét k uspéchu ¢i netspéchu tymu nebo firmy ¢i pfimo nevyuziti moznosti tymové
prace. [29]

Tristupfiovy model

Procesy — pro efektivitu firemnich déja je podstatné, aby cesta od vstupu k vystupu byla
dobie organizovana. Mnohé zprocesi se mnohonasobné¢ opakuji v prakticky
nezménéné podobé. Bude-li se pecovat o jejich kvalitu, mlizeme se spolehnout, Ze
ptinos kazdého zlepSeni se znasobi poctem opakovani.

Zdroje — kdyz se dozvime, co by se v procesu mélo pfesn¢ dit, miizeme uvazovat
o tom, jaké vstupy maji na kterych mistech do procesu vstoupit. Nejde jen o material
a energii, ale 1 o informace, zadani tkold a také o lidskou praci. Mezi zdroje patii nejen
Ltvrdé zdroje®, jako jsou elektrické rozvodné sité, ale inejriiznéjsi podplrné sité
a informacni databaze, systém firemnich myslenek a v neposledni fad¢ i ,,lidské zdroje*,

tedy vlastnosti, postoje a schopnosti lidi uzite¢né pro piislusny proces.

Struktury — péce o beh procest a dostupnost kvalitnich zdroji a informaci o procesech
1 zdrojich musi byt ur¢itym zpisobem strukturovana a nékdo za ni musi byt odpovédny.
Mezi procesy a strukturami je podobny vztah jako mezi potiebami a produkty — procesy

jsou primdrni, struktura odvozena. [2]

Cesti zaméstnanci odpracuji roéné na jednu osobu nejvice hodin na svété, téméi dva
tisice. Vyplyva to zudaji Mezinarodni organizace prace, ILO. Nechavaji tak v poctu
odpracovanych hodin daleko za sebou Holand’any, Nory, Némce, Francouze, méné pak
jiz Anglicany, Ameri¢any nebo Japonce. Co se vSak tyka efektivity prace na hodinu

v dolarech, skonéilo Cesko na opa¢ném konci Zebiicku. [29]
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2.13 Efektivni komunikace jako nastroj podnikové kultury

Efektivni je takova komunikace, pfi které dochdzi k i€elné vyméné informaci mezi
subjekty. Ma-li byt komunikace dostate¢né efektivni, méla by umoznovat také
ovliviiovani. [2]

Komunikace je pfenos vzdjemného porozuméni pomoci verbalnich ¢i neverbalnich
symbolt. Komunikace neni vSechno, ale je za v§im. Bez ni nemtize Zadna skupina lidi
pracovat. Dobrad interni komunikace je kliCovd pro uspéSné fungovani firmy.
Vnitropodnikova komunikace spojuje vSechny manazerské funkce a jejim ucelem je
efektivni vyuziti zdroji (informace, finance, material, lidé), jez ma manazer k dispozici.
Spatnd komunikace byva vzdy piiznakem hlubsich problémi. Komunikaci mezi
jednotlivymi organiza¢nimi slozkami miZze znemoZznovat Spatna organizacni struktura.
k selhani komunikace nastdva tehdy, kdyz se vyskytne tzv. informa¢ni Sum — rusivy
faktor vedouci ke zkresleni sdéleni, k nepfesné interpretaci, apod. Dobii manazeti by se
méli snazit informac¢nim Sumtim pfedchazet. [30]

Jednou z dulezitych soucasti kazdé efektivni komunikace je zpétna vazba. Pozitivni
a negativni posileni zvySuje intenzitu v chovéani jednotlivce v budoucnu. Lidé reaguji
pozitivné na povzbuzujici zpétnou vazbu a negativné na takovou zpétnou vazbu, kterd
vede k potenciondlni zméné jedince. Pozitivni zpétnd vazba vzbuzuje u Clovéka vetsi
nadSeni, radost a osobni kompetenci z plnéni tkoli. Negativni zpétna vazba je naptiklad
to, ze neni udélena pochvala, ikdyz by méla byt, neschopnost manazera posilit
konkrétni zadouci chovani. [2]

Zaméstnanci ke svému spravnému a efektivnimu fungovdni ve firmé potiebuji
informace. Potfebuji znat vize firmy, jeji strategii, méli by byt pribézné informovani
otom, co se daif a co ne, jaké je Gekaji konkrétni tikoly, apod. Cim vic zaméstnanci
o firme védi, tim 1épe pracuji. [30]

Podminkou efektivni komunikace je proto uméni aktivné naslouchat. Dobry posluchac
by nemél byt nikdy pouze pasivnim piijemcem informaci, ale mél by davat fe¢nikovi
pribézné najevo, ze ho poslouchd, ato nejlépe prokladdnim otdzkami. Efektivnost
komunikace podmiiuje také pozitivni mysleni jejich ucastnikd. Jde o takovy ptistup ke

skutecnosti, v jehoz ramci Ucastnici komunikace vidi jeji jednotlivé stranky jako
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inspirujici, poskytujici ptilezitosti a vyzvy. V mnohem mens$i mife potom interpretu;ji

razné zalezitosti prace jako nefeSitelné problémy. [2]
Mezi nejcastéjsi bariéry ve vnitropodnikové komunikaci patii:

o Odlisnost postojii, nazoru znalosti a zkusenosti — na jejich zéklad¢ interpretuje

kazdy clovék stejné informace riizné.

e Neschopnost naslouchat — vzajemnému naslouchdni by méla byt v€novéana asi
polovina casu, kdy spolu nadtizeni a podfizeni hovofti, vyzaduje to trpélivost.

o Sémantickeé problémy — myslenky vyjadiujeme pomoci jazyka, ale stejna slova
mohou pro kazdého znamenat néco jiné¢ho.

e Casovd tiseii — komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi by méla byt
pravidelnd, s dostatkem casu.

o  Komunikacni pretizeni — nadbytek informaci miize vést k frustraci a zablokovani

komunikace, je nutné vybirat, které informace jsou opravdu dillezité.
2.14 Zména podnikové kultury

PfiliS§ mnoho top manaZzerti projevuje kratkozrakost, kdyz dojde na otdzku zmén.
Chapou zmény pouze ve smyslu dramatické, kolosalni udélosti. Kazda velka zména se
vSak ohlasuje slabymi signaly z vnéj$iho prostiedi, z nichZ nékteré se nejprve projevuji
ve vnitinim déni firmy. Na zmény a vyvoj firemni kultury, pozorovatelné¢ uvnitf
organizace, pusobi vyznamnég i zmény ve sloZzeni persondlu a zmény ve zpusobilostech
zaméstnanctl. Radovi zaméstnanci mivaji asto pocit, Ze jsou zménami ohroZovéni
a v disledku toho k nim maji odpor. Chce-li tomu manazer firmy zabranit, je nutné
spravné vést zaméstnance, vzdélavat je a zapojit je jako aktivni hrae do piipravy

a realizace zmén, jejichz potieba se jim stane ziejmou a vidi v nich smysl. [21]

2.14.1 Nazorové odliSné proudy na proces zmén

Na moznost zmény podnikové kultury existuji rozdilné teoretické nézory. Zastanci dvou
zakladnich, nazorové zcela odliSnych proudi, jsou oznaovani jako ,.kulturni inZenyii’
a ,kulturalisté”. Prvni znich zastavaji ndzor, Ze podnikovou kulturu lze rychle
a relativné snadno zménit. Naopak kulturalisté vychazeji z ptfedpokladu, Ze podnikova

kultura méa svou historii a své zakonitosti a nelze ji tedy svévolné ménit. Kompromis
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mezi obéma vyhranénymi proudy ptedstavuje ,korekce stavajiciho kursu”.
Predstavitelé tohoto myslenkového sméru jsou piesvédceni, ze v zdsadé¢ neni mozné
stavajici podnikovou kulturu odstranit ze dne na den, vytvofit koncepci nové kultury
a tu postupné uvadeét v zivot. Domnivaji se, Ze je mozné provést rekonstrukci stavajici

podnikové kultury a nékteré jeji prvky ptehodnotit. [2]

2.14.2 Vedeni procesu zmén
Sama vnitini zména firmy, at’ jiz jde naptiklad o zavadéni programl zvySovani jakosti,
reengeneering, zménu firemni kultury, apod., nebude tuspé$nd, pokud manazeri
odpovédni za transformaci podnikli nezméni své metody a své chovani a nebudou se
orientovat spiSe na ,,m¢kké*“ metody vedeni lidi nez na Cist€¢ manazerské ptistupy.
Mnohem lepsich vysledki manazefi firem dosdhnou, nebudou-li zmény tidit, ale vést.
Podstatou vSech problémii a netspéchli, kterym manaZzeti pfi transformaci svych
podnikli musi Celit, je volba chybnych metod a podcenéni vyznamu interni komunikace
a ,,vidcovskych* ptistupt. Nutnymi disledky takovych krokt jsou pak jen nedostate¢né
zmény chovani podniku a jeho zaméstnancii. [9]
Za jakych okolnosti je zména kultury podniku nutnosti? Vedeni podniku by k iniciaci
zmény podnikové kultury mélo pfistoupit zejména pokud:

e dochazi k nesouladu mezi vzitou kulturou podniku a strategicky potiebnou

kulturou,

e dochézi ke zméndm v ekonomickém, socidlnim nebo technickém okoli podniku,

e podnik pfechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi,

e dochézi k fadové zméné velikosti podniku,

e dochazi ke generacni vyméné v podniku,

e dochézi k zdvazné zméné v pfedmétu podnikani,

e dochazi ke zméné postaveni podniku na trhu,

e dochazi k prevzeti nebo fizi podniku [2]

Dokud se zména jen pfipravuje, md manazer ¢as na své strang, jakmile se do zmény

pusti naplno, zacne hrat ¢as proti nému. Po dvou az tfech mésicich totiz nadSeni

vvvvv

v realiza¢ni fazi zautomatizovat a také predejit cel¢ fad¢ konflikta.
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Vzhledem k tomu, Ze podnik chapeme jako zivy organismus, ktery se permanentné
vyviji a aktivné reaguje na zmény a podnéty z okoli, je pochopitelné, Ze organizacni
zmény by se mély stat pfirozenou soucésti zivota firmy, chce-li si firma udrzet
a piipadné rozsifit klientelu a ziskat na trhu konkurenéni vyhodu. Uspéch na vysoce
konkuren¢nim trhu je zakladnim cilem vSech firem, které jsou nuceny tomuto cili
podfidit vSechny aktivity a strategie. K dosaZeni uspéchu pak nastupuje realizace
organiza¢ni zmény, na kterou se musi organizace diikladné ptipravit. Nezbytnou soucast
implementace tvoii informovanost zaméstnancii managementem o planované zméné,
jejim rozsahu, zdméru a ptipadnych persondlnich nasledcich. Bez tohoto kroku se miize
realizace organizani zmény radikdIné zbrzdit, pfipadné i zcela zastavit, vybuduji-li si

zaméstnanci zasadni bariéry a odpor. [27]

2.14.3 Implementace procesu zmén
Pti kazdé implementaci zmén je proto dilezité respektovat dva zdakladni principy:

e Zabezpeceni maximalni a rychlé informovanosti vSech spolupracovnikii —
napiiklad prostfednictvim informacnich schlizek, kratkodobych Skoleni,
podnikovych novin, popfipadé¢ jinych komunikacnich zdroji. Na téchto
setkanich by nemélo chybét vedeni podniku.

o Zpracovani zakladnich zasad podnikové kultury do listinné podoby a jeji
poskytnuti vSem pracovnikit — hlavni podnikové cile, priority, hodnoty
a normy musi byt formulovany explicitné, nebot” jsou akceptovany pouze tehdy,

maji-li formalni podobu. [2]

Pokud je zména pladnovand, vychazi z pfedem ptipravenych konceptii a plant, které
ovSem casto berou za své vzhledem k neocekdvanym udélostem ve vnéj$im okoli
1 v podniku samém. V situaci vyzadujici rychlou reakci je pak na planovanou zménu
obvykle malo Casu afada zmén se uskuteciiuje flexibiln€, neplanované a vyplyva
z kazdodennich udélosti. Pii vytvareni plant je tedy vhodné pocitat s dostatenym
prostorem pro piipadné nasledné korekce. [27]

Jen stézi bychom nasli obecny postup fizeni zmén, ktery by bylo mozno aplikovat na
kazdy typ organizace a zmény. Obecné vSak plati, ze fizeni zmén jako takovému se pti

planovani zmén vyplati vénovat pozornost. Lidsky faktor a proces osobnostnich zmén,
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kterymi musi zaméstnanci projit, nelze podceiovat a opomijet. Pokud nebude zména
fadn¢ zaméstnancim vysvétlena a zdlivodnéna a pokud nebude podpoifena ze strany
vedeni ¢i vlastnika firmy, nebude pravdépodobné nikdy zcela dokoncena

a implementovana. Jeji pfinosy budou mensi, nez vedeni ¢i vlastnik ocekava.
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3 Cile a metodika

3.1 Cile

Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat podnikovou kulturu ve vybraném
podniku a navrhnout mozna feSeni pro zlepSeni soucasného stavu.
Dil¢im cilem je srovnat podnikovou kulturu s konkurenénim podnikem a definovat

klicové oblasti pro efektivnéjsi implementaci podnikové kultury v podniku.
3.2 Pouzité metody a postup zpracovani

Téma ,, Podnikova kultura jako faktor uspésnosti podniku* jsem si vybrala z divodu
jeho dilezitosti a vyznamu pro firmu. Vybér konkrétni firmy, kterou jsem si zvolila pro
zpracovani této diplomové prace, vyplynul zmého pracovniho pulsobeni v pozici
asistentky obchodnika firmy.

Prvnim krokem bylo prvotni pozorovani vnitini situace v podniku, na zakladé kterého
jsem oslovila manazery firmy, zda by méli zijem o provedeni analyzy podnikové
kultury. Doslo k oboustranné dohodé za ujasnéni si zékladnich pravidel pribéhu mého
vyzkumu, jednim z nich byl i pfislib anonymity firmy v této diplomové praci.

Pro dosazeni adekvatni kompetentnosti k provedeni analyzy bylo nejprve nutné studium
odborné literatury a aktudlnich internetovych zdroji. Poznatky jsem poté sepsala do
ucelen¢ho piehledu v pfedchozi (druhé) ¢asti prace, piehled pouzité literatury doklada
devata ¢ast prace.

Po osvojeni si teoretickych znalosti a zakonitosti v problematice podnikové kultury
jsem pfistoupila ke klicové Casti mé prace — analyze na zaklad¢ kvalitativniho
prazkumu. Nejprve jsem charakterizovala firmu (¢ast 4) — jeji historii, pfedmét ¢innosti
a organizac¢nich uspofadani. Podkladem pro zpracovani mi byla webova prezentace
firmy, kde jsou uvedeny vsechny dulezité informace. Poté jsem vytvofila strucny
pfehled informaci ziskanych zpozorovani arozhovori se zaméstnanci, ktery
ptedstavuje SWOT analyza podnikové kultury (€ast 5.1), na zéklad¢ které jsem mohla

vhodné sestavit koncept pro dotaznikové Setfeni.

Navrzeni konceptu dotazniku, jednotlivych tematickych okruhli dotazti a zpisob

odpovidani na otazky v dotazniku, bylo konzultovano s vedenim firmy a nasledné,
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z ditvodu formalni spravnosti, i s vedoucim mé prace. Dotaznik je soucasti této prace,
v jedenacté casti — Ptilohy, ptfiloha ¢. 1. Celkové dotaznik obsahuje 30 otdzek, které
jsem rozdélila na Ctyfi ¢asti: A — Zaméstnanec a firma, B — Vztahy mezi zaméstnanci,
C — Vztahy s nadtizenymi, D — Obecné otazky. Vice o pribéhu dotaznikového Setfeni

informuji v ¢asti 5.2 — Koncepce dotaznikového Setteni.

Diky velmi dobré spolupraci s vedenim firmy bylo mozné rychle a bezproblémoveé
zajistit prubch dotaznikového Setfeni, které se uskutecnilo v prosinci roku 2008.
Nasledoval ptfenos ziskanych informaci z vyplnénych dotaznikd do elektronické
databaze a dale jiz statistické vyhodnoceni dat v programu Excel, véetné grafického

zndzornéni vyhodnocenych dat.

V ¢asti 5.3 je provedena slovni analyza vyhodnocenych dat, v n€kterych piipadech
doplnéna o nazorné grafické zpracovani vysledkid. Oddil 6.1 jiz zachycuje provedeni
srovnavaci analyzy, kterd se uskutec¢nila diky moZnosti provést stejné dotaznikové

Setfeni 1 v konkuren¢nim podniku.

Na zéklad¢ provedené analyzy a sepsani klicovych oblasti podnikové kultury, jsem
mohla pfistoupit k formulaci zavéri. Ty jsou pfedné¢ zaméefené na zjisténi vyplyvajici
zanalyzy umnou zvolené firmy anasledn¢ jsou formulovany irozdilnosti
v podnikovych kulturdch mezi dvéma konkuren¢nimi podniky a vliv téchto skute¢nosti

na uspésnost obou firem.

31



4 Charakteristika vybrané organizace

4.1 Historie

Elektrostavebni firma ABC s.r.o (fiktivni ndzev) byla zaloZzena v roce 1992 v rdmci
privatizace stavebné-montézni ¢innosti JihoCeské energetiky — Rozvodného zavodu ve
Strakonicich. Zpo&atku bylo vyuzivano k &innosti prostorti formou prondjmi od JCE
a.s. Vroce 1995 spolenost odkoupila vlastni prostory ve Strakonicich, kam bylo
pfest¢hovano technické zdzemi a po pfistavbé administrativni budovy vroce 1998
1 veSkera ¢innost. V ramci rozsifeni montaznich kapacit bylo v roce 2000 zaloZeno nové
stiedisko v Ceskych Budgjovicich. Zde je spole¢nost ve vlastnim vybudovaném areélu.
V roce 2001 bylo spole¢nosti zalozeno dalsi stiedisko v Jindfichové Hradci. Technické
zazemi je zde v byvalém aredlu Jednoty. Déle byl od 1. 10. 2008 zahajen provoz dal§iho
stiediska v Pisku, v arealu byvalych JCP.

V roce 1992 firma zaméstnavala 57 pracovnikil, v soucasnosti — k 31. 12. 2008 je to jiz
112 pracovniki. Podle kvantitativni typologie podnikani Eurostatu (statisticky ufad EU)
tedy firma zac¢inala jako stfedni podnik (20 — 100 zaméstnancti) a v roce 2002 se jiz

s poctem rovnych 100 zaméstnanct zatadila mezi velké podniky.

4.2 Pfedmét €innosti

e zpracovani piipravné a projektové dokumentace na venkovni a kabelové
rozvody VN a NN, transformacni stanice VN / NN,

e investorsko-inzenyrskd Cinnost (dozor stavby) a dodavatelsko-inZzenyrska
¢innost,

e realizace venkovnich a kabelovych rozvodii VN a NN, venkovnich a vnitinich
trafostanic 22 / 04 kV, domovnich ptipojek, elektroinstalaci a hromosvodi,

e vyroba aprodej vSech druhli rozvadé¢i NN pro distribucni trafostanice, pro
bytové a vyrobni prostory,

e vystavba venkovniho a kabelového vetejného osvétleni,

e provadéni revizni cCinnosti u elektrickych zafizeni VN a NN, el. nafadi,

hromosvodi v€etné vystavovani zprav o vychozi, popf. periodické revizi,
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e stavebni prace HSV, zemni priace, prace s autojefdbem vcetné dodavky
materialu,

e zprostfedkovani kontaktu na dalsi dodavatele

Firma svym klientim nabizi realizaci jakéhokoliv energetického dila nizkého
i vysokého napéti, ato vcetné vypracovani projektu, zajisténi vydani stavebniho
povoleni, realizaci stavby s veSkerymi investorsko-inzenyrskymi ¢innostmi az po

kolaudaci.

4.3 Organizaéni usporadani
Spolecnost je ve vlastnictvi dvou manazerti, jejichz majetkovy podil je v poméru 60 %
a 40 %. Majitel s 60 % podilem zajistuje veskeré dojednavani obchodt s klienty firmy.
Druhy majitel m& rovnéz statut jednatele spolecnosti, ale jeho aktivity jsou v tomto
sméru omezeny predevsim na stalou klientelu. Spolecné pak zajist'uji plnéni zakazek, se
kterymi jim poméhaji dva obchodnici, a organizuji efektivni chod firmy prostfednictvim
delegovani pravomoci na své povéiené zastupce v jednotlivych stediscich, na které je
firma ¢lenéna. Jedna se o Sest technicky samostatnych stiedisek:
1. Projekeni stiedisko Strakonice
Stiedisko vyroby rozvadécu Strakonice
Stredisko elektromontdze Strakonice

2
3
4. Stiedisko elektromontaze C.Budéjovice
5. Stredisko elektromontaze J.Hradec

6

Stiedisko elektromontaze Pisek

Kazdé¢ stredisko ma jednoho odpovédného vedouciho, ktery jesté dal deleguje praci
a odpovédnost za vysledky na své ptimé podfizené — mistry pracovniho tymu, kterych
je celkem 12. Pocet pracovnich délnikl v jednom tymu je riizny, celkové se jedna o 87

zaméstnancl vcetné pomocné pracovni sily (kopac, ptidavac, uklizec).
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Obrazek €. 3: Organizacni schéma firmy ABC
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5 Analyza podnikové kultury

5.1 Rozbor podnikové kultury analyzou SWOT

Analyze podnikové kultury dotaznikovym Setfenim pfedchazelo pozorovani ve firmé,
kde jsem vykondvala pozici asistentky obchodnika na zdkladé¢ smlouvy o provedeni
prace. Tato pozice mi umoznila poznat prostiedi nejen ze sidla firmy, ale
1 v jednotlivych stiediscich, ve kterych jsem se seznamila s jejich vedoucimi. Nejednalo
se vzdy jen o obchodni jedndni, u kterych jsem asistovala, ale casto §lo o vyjezdy do
vSech pracovnich mist, kde firma pusobi, za ucelem podpotfeni mé analyzy a aby
vystupy zni byly podlozené faktickou znalosti firmy. Krom samotného pozorovani
jsem méla moznost udé€lat si komplexni obraz o firmé i rozhovory se zaméstnanci, coz
mi umoznilo ziskat zakladni ptehled pro SWOT analyzu, na zéklad¢ které jsem mohla
vhodné¢ sestavit koncept pro dotaznikové Setteni.

Analyza SWOT, z anglického Strength — Weaknesses — Opportunities — Threats — tj.
Silné stranky — Slabé stranky — Ptilezitosti — Hrozby, je standardni metodou pouzivanou
pfi hodnoceni vnitiniho prostfedi firmy. J& jsem se pro Ucely svého vyzkumu zaméfila
jen na jednu oblast, a to na vyznamné faktory podnikové kultury. Jedna se o zhodnoceni
pfedpokladaného stavu zjisténého pouhym pozorovanim a rozhovory, skutecny stav
podnikové kultury vyplyne z ndsledného dotaznikového Setfeni. U kazdé ze Ctyf ¢asti

SWOT analyzy jsem vybrala tfi vyznamné faktory podnikové kultury.

Silné stranky
e Pocit jistoty uzaméstnanct, jelikoz firma ma velmi dobré postaveni na trhu
a stale pokracuje v rozsifovani své piisobnosti.
e Dobré¢ platové podminky ve srovnani s konkurenénimi podniky.

e Dobré jméno firmy plisobici pozitivné na loajalitu zaméstnanct.

Slabé stranky
e Nedostatecna informovanost zaméstnanci o kompetencich jednotlivych
nadiizenych dle hierarchie v organiza¢ni struktufe firmy.

o Nedostatecna efektivita zpétné vazby.
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e (Casova narocnost pracovnich tkolli ve smyslu Castého nedodrzovani pracovni

doby.
PrileZitosti
e ZlepSeni organizace prace.

e ZlepSeni motivace zamé&stnancl nejen platovymi podminkami.

e Zajisténi fungujiciho systému informovani zaméstnanci.

OhroZeni
e Nazory jednotlivce bez patiicnych kompetenci interpretované jako nazory celé
pracovni skupiny.
e Nizky stupenn pocitu zodpovédnosti za svou praci ukazdého jednotlivce
v pracovnim tymu.

e Soupetivost mezi pracovniky, respektive mezi pracovnimi skupinami.

5.2 Koncepce dotaznikového Setreni

Dotaznik pro ucel analyzy podnikové kultury jsem sestavila tak, abych se dozvédéla co
nejvice informaci z pohledu zaméstnancii ve firmé. Cilem je ziskat maximalni
vypovidajici hodnotu, aby bylo mozné s dostatecnou ptesnosti identifikovat dosavadni

firemni kulturu a jeji vliv na efektivitu préce.

Celkové dotaznik obsahuje 30 otazek, které jsem rozd¢lila na Ctyfi ¢asti. v prvni Casti se
vénuji 13 otazkam, které smétuji k hodnotam zaméstnanct a jejich postojim k firmé.
Ve druhé ¢asti zkoumam vztahy mezi zaméstnanci navzajem, a to v rozmezi otazek 14
az 20. Ve treti ¢asti navazuji na vztahy mezi zaméstnanci a nadfizenymi, to zahrnuji
otazky 21 — 27. Posledni cast dotazniku je na bazi obecné roviny, tedy vék

zaméstnancd, jejich pracovni pozice a pocet let, které pracuji ve firmé.

Dotaznikové Setfeni se uskutecnilo v pfedvanocnim obdobi v roce 2008, a to v prabéhu
dvou poslednich pracovnich dnli, kdy prvni den byly dotazniky rozdany ve tfech
firemnich stfediscich a druhy den ve zbyvajicich tfech. Okamzitd ndvratnost dotaznikii
byla zajiSténa shromazdénim vSech zaméstnancii v urCenych mistnostech, kde méli

vhodné prostfedi a dostatek casu k vyplnéni celého dotazniku. Byla jsem osobné
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ptritomna u kazdého dil¢iho dotaznikového Setfeni, tudiz jsem mohla zodpoveédét dotazy
zaméstnanct na ojedinélé nejasnosti pii porozumeéni otézce ¢i zplisobu zodpovezeni.

Pocet ptipravenych dotaznikii pro analyzu byl shodny s celkovym poctem zaméstnanct,
tedy 112 (stav v prosinci 2008). Rozdano a vyplnéno bylo 110 dotaznikl, tj. 98 %
zpuvodné predpoklddaného stavu. Dva zaméstnanci byli vté dobé v pracovni

neschopnosti.

5.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

r vz

5.3.1 Prvni ¢ast dotazniku — ,,Zaméstnanec a firma“

e USPECH FIRMY ZAVISLY NA ZAMESTNANCI - OT. C. 1
Prvni otdzka v dotazniku se tykala povédomi zaméstnance o tom, jak se podili na
uspéchu firmy. Smyslem bylo zjistit subjektivni nézor jednotlivce a jeho pocit
sounalezitosti s firmou. Z obrazku ¢. 4 vyplyva, Ze zaméstnanci uspéch firmy hodnoti

vétSinou (témér 60 %) z hlediska tispéchu zavislého na tymové praci.
Obréazek ¢&. 4: Uspéch firmy zavisly na zaméstnanci

1) Vite jak se podilite na aspéchu firmy?

12% 16%
O Ano, jsem informovan(a) o dilezitosti své prace

5% g Ano, plnim stanovené tikoly a délam kvalitni praci

@ Spise ne, Gispéch je zavisly na tymové praci

O Nevim, co vSechno firma bere jako Gspéch

57%

Zdroj: vlastni zpracovani

U vyhodnoceni této otazky mé zajimala souvislost s pracovni pozici zaméstnancii
(otazka €. 29), kteti vybrali moznost a) Ano, jsem informovan(a) o diileZitosti své prdce,
nebo moznost b) Ano, plnim stanovené ukoly a délam kvalitni praci. Souvislost zde byla
jednoznaéné prokazana. Prvni moznost uvedlo 18 zaméstnanci, a to konkrétné vSech 6
vedoucich stfedisek a vSech 12 mistri pracovnich tymt. Ti tedy maji pocit, Ze jsou pro
firmu duleziti, jsou si védomi svého postaveni ve firmé. To je dle mého nazoru

v poradku. Zaméstnanec v pozici nadfizeného, s ur¢itymi pravomocemi a odpovédnosti,
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by mél mit potfebny stupen sebevédomi a pfedevsim si uvédomovat smysl své prace.
Druhou mozZnost vybralo 16 zaméstnancti. Mezi nimi byli oba obchodnici firmy
a ostatni pracovnici. Obchodnici maji ve firmé specialni postaveni, jejich pracovni
napln se vyrazné li$i od ostatnich zaméstnancti. Jejich nadiizenymi je pfimo vedeni
firmy, podiizené nemaji zadné, pracovnimi kolegy jsou predevs§im vedouci stiedisek
a zaméstnanci v administrativé, snimi jsou v kazdodennim kontaktu. Jsou si jisté
védomi dilezitosti své ¢innosti pro firmu a jeji Gspéch, pfesto oba vybrali az druhou
moznost, kde je zminéno ,plnim stanovené ukoly”, coz Uplné¢ neodpovidd mym
pfedstavam o redlném stavu, tak jak jsem mohla pozorovat jejich praci ve firmé&. Jejich
volba odpovédi zfejmé vychazi z pocitu jistého omezovani ze strany vedeni, na zakladé

¢ehoz své pracovni vykony spojuji s plnénim zadanych tkola.

e PROJEVOVANI CHAOSU V PRACI - OT. C. 2
Celych 76% zaméstnancii posuzuje nékdy prostiedi ve firmé jako chaotické.
S timto vysledkem jsem v podstaté pocitala, protoze pii pracovnim zaméteni této firmy
to neni az tak neobvykly jev. Je to prace znacné zavisla na ro¢nim obdobi, na pocasi, ale
také na organizacnich schopnostech jednotlivych vedoucich sttedisek a jim podtizenych
mistri pracovnich tymi. Pravé schopnost efektivné organizovat préci a vyjedndvat
s klienty je podfizenymi zaméstnanci velmi citlivé vnimana, protoZe jsou to faktory, na
rozdil od pocasi, do jist¢ miry ovlivnitelné, ale rovnéz zavislé na vrozenych
predpokladech jednotlivce, zda umi dobfe vést tym. Na tento aspekt by se mélo vedeni
firmy zaméfit a snazit se zjistit, zda na takovych pozicich méa opravdu ty spravné lidi,

ktefi jsou schopni zajistit, aby pocit chaosu méli zaméstnanci v minimalni mozné mire.

e POVEDOMI ZAMESTNANCU ONAPLNI PRACE A OTOM, KDO
HODNOT{ JEJICH PRACI - OT. C. 3, 4
Zjistovani téchto skuteCnosti ¢astecné navazuje na predchozi otazku tykajici se pocitu
chaosu v praci. Zjisténé vysledky zachycuje obrazek ¢. 5. Jelikoz znacnd cast
zaméstnanct (76 %) uvedla, Ze prostfedi ve firm¢ vnimad nékdy jako chaotické, je
nasnadé zjistit ito, zda onen chaos nezplisobuje rovnéz nejasné vnimani toho, co se od

zaméstnance ocekava a zda si je védom toho, kdo hodnoti jeho praci.
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Obrazek ¢. 5: Povédomi zaméstnancl o naplni prace

3) Vite, co se o¢ekava od Vasi prace?

8%

O Ano, znam piesné svou napli prace a tikoly

O Caste¢né, moje naplh prace a tikoly se méni

38% 54%

@ Ne, neznam ptesné svoje ukoly

Zdroj: vlastni zpracovani

Vice jak polovina zaméstnanci (54 %) uvedla, Ze zna presné svou napli prace
a tkoly. Zanedbatelny ovSem neni ani vysledek 38 %, coz je ¢ast zaméstnancii, ktefi
castené vi, co se od nich ocekava, ale n¢kdy si nejsou jisti, co maji presn¢ délat,
protoze maji pocit, Ze se jejich napln prace a ukoly méni. Pouze 8 % zaméstnancli nezna
pfesné své ukoly, ale toto nelze brat v potaz jako relevantni vysledek z davodu
souvislosti pracovni pozice téchto zaméstnancl. Jednd se totiz o zaméstnance se
zafazenim ,pomocna sila“, tudiz jejich ndpln prace je casto opravdu rtiznoroda
a proménlivd dle aktualnich potfeb firmy. Lze tedy =ztéchto vysledkd vyvodit
potvrzujici se problém s organizaci prace, ktery v zaméstnancich vyvolava nékdy pocit
chaosu, ato ipfesto, ze 54 % znich znad pfesné svou napli prace, jelikoz to neni
dostatecné presveédCivy podil — onéch 38 %, kteti nékdy presné nevi, co maji délat,
znamena pro firmu celkem 42 zaméstnancu.

Vysledky odpovédi na otazku ,,Vite kdo hodnoti Vasi praci® dokresluji predesla
zjisténi. AZ 60 % zaméstnanci nékdy ani nevi, kterého nadrizeného maji
poslouchat. Soubézné jde io problém ve vnimani rozdili ndrocnosti na provedenou
praci, kterou pozaduji majitelé a vedouci. Toto uz je problém, ktery by méli majitelé
neodkladné fesit, aby ptedesli procesu rozristajiciho se chaosu ve firmé, jenz by mohl
do budoucna negativné¢ ovlivnit moznost udrzeni dlouhodobé prosperity firmy.
Zaméstnanci musi védét, kdo hodnoti jejich praci, vii¢i komu za ni maji odpoveédnost.
Dochéazelo by jinak k poSkozovani firmy zddvodu neopravnéného jednani
zaméstnanct, ale také zdavodu pocitu zaméstnancl, ze je napiiklad nedutlezité

negativni hodnoceni mistra tymu, kdyz nasledné vedouci (nebo ptimo majitel) zhodnoti
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vykonanou praci jako dobrou ¢i dokonce vybornou. Majitelé by méli vymezit jasna
pravidla hodnoceni zaméstnanci a vnést je mezi vSechny urovné pracovni vztahl

(majitelé — vedouci — mistii — dé€lnici).

e PRAVIDLA VE FIRME - OT. C. 5
V této otazce jsem se zaméfila na to, jak zaméstnanci chapou pojem ,,pravidla firmy*

a jestli si pod timto slovem dokazi ptedstavit néjaka firemni pravidla.

Obrazek ¢. 6: Pravidla ve firmé

5) Vite na jaka pravidla ve firmé nelze zapomenout?
15%
35%
O Ano

O Nevim, spise jen tipuji podle sebe, nikde nejsou vystavena

50% @ Ne, nedokazi si ptedstavit, o kterd pravidla presné jde

Zdroj: vlastni zpracovani

Ptesn¢ polovina dotazovanych odpovédéla: ,,Nevim, spiSe jen tipuji podle sebe,
nikde nejsou vystavena®. 35 % zaméstnanct, tj. 38 ze 110 vi, na jaka pravidla ve
firmé nelze zapomenout a 15 % zaméstnanct, tj. 17 si nedokdazi predstavit, o ktera
pravidla piesné jde. Z toho tedy vyplyva, Ze je potieba pravidla zaméstnanclim néjakym
zptisobem pfipominat, nejlépe je vystavit na kazdém provoznim stiedisku a v sidle
firmy, jelikoz firemni kodex existuje, ale zaméstnanci mu pfili§ nevénuji pozornost,
nékteti o ném ani nevi, pfestoze byl kazdému zaméstnanci ddn do vlastnich rukou

spole¢n¢ s pracovni smlouvou.

e INFORMOVANOST O FIRME - OT. C. 6
Jako dulezité jsem povazovala zjistit také miru pocitu informovanosti zaméstnanct
o firm&. Moznosti odpovédi na otazku ,, Myslite si, Ze pro Vasi praci staci nynéjsi
informovanost o firme a jejich zameérech do budoucna“ byly jen dvé — Ano a Ne. Mtj
predpoklad je takovy, Ze ti co maji pocit nedostate¢né informovanosti by chtéli tento

stav zlepSit ve prospéch vétsi informovanosti a tudiZz maji o firmu jako takovou zijem,
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respektive jim neni lhostejnd. OvSem ve druhém piipadé, kdy se zaméstnanci citi byt
dostatecné informovani, jiz nelze ucinit opacny zavér. Je nutné tuto ¢ast zaméstnancii
rozdélit na ty, ktefi téch informaci maji dostatek z pozice svého postaveni ve firmé
(obchodnici, vedouci stiedisek) ana ty, ktefi jsou spokojeni se soufasnym stavem

dostupnosti informaci.

S ptevahou 62 % nad 38 % zamé&stnanci volili moznost ,, Ne“, tudiz 68 zaméstnanci
ma pocit, Ze neni dostateéné informovano o firmé a jejich zamérech do budoucna.
Potvrdil se pfedpoklad o souvislosti pracovni pozice zaméstnance a s pocitem
dostatecné informovanosti, ikdyz ne zcela, jelikoz takovych pracovnikii je v pozici
vedouciho 6, 2 obchodnici a 12 mistrl, coZ je celkové 20 dotazovanych, zbyvajicich 22
patii mezi fadové zaméstnance. Vzhledem k pfevaze nazoru zaméstnancl, Ze jejich
informovanost o firm¢ neni dostatecna, povazuji 22 fadovych zaméstnanct s opacnym
nazorem za ty, ktefi vykon své prace pfili§ nespojuji stim, jaky ma vyznam

pro konkrétni firmu, kde pravé pracuji.

e VNIMANI VYKONAVANE PRACE ZAMESTNANCEM - OT. C. 7, 8, 9
Abych zjistila skutecny vztah zaméstnanct k praci, kterou vykonavaji, zatadila jsem do
prvni ¢asti dotazniku také otazky, které by mi poskytly tyto dilezité informace, bez
kterych nelze doporucit vhodna feseni zjisténych problémil z této analyzy.

Prvni z nich znéla ,,Je to pro Vis jen rutinni prdce zabezpecujici penize?* — 67 %
dotazovanych odpovédélo: ,,SpiSe ne, prace mé bavi, ale nejsem moc spokojeny*.
To je pro mou analyzu ptiznivy vysledek, ze vétSinu zaméstnancii jejich prace néjakym
zpusobem naplituje, ale bohuZzel nejsou pfili§ spokojeni.

Nejvice zaméstnanciim nevyhovuje fyzicky naro¢na prace — 30 % dotazovanych,
poté Casové narocnd prace — 19 % atéméf shodné se umistily v poctu odpovédi
moznosti: Spatna organizace prace — 14 % a nedostate¢nd informovanost — 15 %, viz
obrazek €. 7. Zajimavé ovSem je, Ze moznost ,,nejisté pracovni misto* neuvedl ani jeden
z dotazovanych, ¢imz se mi potvrdilo moje hodnoceni podnikové kultury pomoci
SWOT analyzy, kde jsem prave pocit jistoty u zaméstnanct zafadila mezi silné stranky

(viz ¢ast 5.1).
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Obrazek ¢. 7: Negativni pracovni vlivy

8) Co Vam nejvice nevyhovuje v praci?
30%

O Psychicky ndro¢na prace
Eyzicky naro¢na prace
= C%sove naro¢na prace
O Spatna komunikace mezi spolupracovniky
0] Spatna organizace prace
@ Nedostatecna informovanost
W Neiicté nracovni misto

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otazku ,,Odpovida Vas plat vykonané praci?“ odpovédéla vétSina (80)
zaméstnancl pozitivné, a to 35 % - ano, 37 % spiSe ano. Negativné odpovedélo
celkem 30 zaméstnancti, 15 % — spiSe ne, 13 % — ne. I toto vyhodnoceni devaté otazky
potvrzuje jednu ze silnych stranek podnikové kultury firmy ABC, coz jsou dobré

platové podminky ve srovnani s konkurenénimi podniky.

e KLIMA VE FIRME - OT. C. 10, 11
Tyto otazky byly zaméfené na zjisténi, zda jsou zaméstnanci ochotni, respektive zda si
pteji, aby se klima ve firmé zménilo a nasledné jakou zménu z nabidnutych moznosti
by nejrad¢ji uvitali.
Zménu si preje 41 % zaméstnanci, 34 % zménu nechce a 25 % dotazovanych neni
rozhodnuto. Ti zaméstnanci, ktefi si pieji zménu (45), by nejradéji uvitali zlepSeni

zpétné vazby a komunikace — 71 % (viz obrazek €. 8).
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Obrazek €. 8: Navrhy zaméstnanct, ktefi chtéji zménu klima ve firmé

11) V ¢em byste zménu nejradéji uvitali?
1 71%

0
O spole¢né akee - sblizovani se spolupracovniky O lepsi motivace k praci
B lepsi zpétna vazba a komunikace M pracovni prostiedi
Ojiny navrh

Zdroj: vlastni zpracovani

Pomérné mé piekvapil vysledek poctu zaméstnanct, ktefi si pfeji zménu. Z hlediska
smyslu uplatnéni vystupil z této analyzy je to samoziejmé ptiznivy vysledek, osobné
jsem vSak pesimisticky ocekavala spiSe vyrazn€j$i negativni postoj zaméstnancl
k jakékoli zméné. Navic zohlednim-li izaméstnance, ktefi jsou vtomto ohledu
nerozhodni a mozna z opatrnosti radéji vybrali moznost ,,nevim®, zbyva jiz jen 34 %
zaméstnanct, které by bylo pfipadné nutné vhodnym zpiisobem ovlivnit k ochoté se na
zméné podilet.

Zajimavy byl inavrh v oblasti zmény, vybrany zaméstnanci, ktefi si pfeji zménu
zejména v oblasti zlepSeni zpétné vazby a lepsi komunikace (71 %). Sami zaméstnanci
tak odhalili soucasny problém ve firmé, atim je s nejvétsi pravdépodobnosti prave
Spatné fungujici zpétna vazba a komunikace. Musim vSak dodat, Ze se jedna o problém,
ktery je ve firmé mezi zaméstnanci pomérné Casto diskutovany, tudiz jsem v podstaté
doufala, ze se v n¢jaké casti dotazniku vyrazné projevi, aby mu imajitelé nasledné

vénovali patfiénou pozornost.

e MOTIVACE ZAMESTNANCU - OT. C. 12, 13
Dostatecné motivovano ke své praci je 52 % zaméstnancii, 35 % neni dostate¢né
motivovano, 14 % nevi. Nejvice jsou ke své praci zaméstnanci motivovani finan¢ni
odménou — 51 %, obrazek ¢. 9. Tento vysledek se dal pfedpokladat. Pro firmu je to
nejsnadnéjsi zplisob motivace, ktery je zaméstnanci pochopiteln¢ vzdy kladn€ vniman.
Navic je to témét jediny faktor, ktery zohlediiuje nové prichozi zaméstnanec do firmy.

Tady ovSem nardzim na terminologicky problém. Pokud je totiz pracovni tkol plnén
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pod vlivem vnéjsiho podnétu, jednéd se o stimulaci. Stimulace vede sice vzdy k reakci,
ale nemusi vést ktrvalejsi zméné chovani. Pfi stimulaci je ¢innost pracovniki
podminéna ocekavanim odmény. Velkou nevyhodou je tedy fakt, ze Zadouci efektivita
prace probihd jen po tu dobu, po kterou pusobi stimuly. O motivaci mluvime pfi
pusobeni vnitfnich pohnutek, a to je naptiklad odpoveéd’ ,,dobry pracovni kolektiv*, coz
byla druha nejéastéjSi odpovéd’ zaméstnanci (18 %). Stimulace i motivace mohou
pusobit spole¢né a vzajemné se posilovat. Pokud jsou spravné odhaleny motivy, které
zaméstnanec ma, miize i z dlouhodobého hlediska efektivné vykonéavat svou praci i bez
dalsich vnéjSich podnét. Je to déno tim, Ze pii motivovani dochazi k ¢innosti
pracovnika na zéklad¢ jeho vnitinich motivli za ucelem uspokojovani, napf. osobnich
zajml nebo ideald.

Majitelé sami pfiznali tento problém, jsou si védomi toho, Ze jiz nyni néktefi
zaméstnanci, ktefi u firmy pasobi nékolik let, nejsou své praci oddéni tak, jak by bylo
pro firmu Zzadouci. Je tudiz nutné se na tuto oblast podnikové kultury zaméfit

a navrhnout vhodna opatieni, kterd by mohla situaci, se kterou se firma potyka, zlepsit.

Obrazek €. 9: Motivace k praci

13) Cim jste nejvice motivovani k praci?

51%

0,6
0,4

0,2

0

O finan¢ni odména

O zpétna vazba ze strany vedeni a efektivni komunikace

@ prace mé velice bavi a napliiuje mé

O ani jedna moZnost, nic m& nemotivuje, ale nékde pracovat musim
O dobry pracovni kolektiv

B jina moznost - pracovni pozice

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.3.2 Druha ¢ast dotazniku — ,,Vztahy mezi zaméstnanci

e VZTAHY NA PRACOVISTI - OT. C. 14
Zaméstnanci firmy posuzuji vztahy na pracovisti velmi pozitivné, celych 81 %
dotazovanych uvedlo, Ze vychazi jak s nadfizenymi, tak is kolegy. Jen s kolegy
vychazi 12 % zaméstnanc, jen s nadiizenymi 5 %, tj. 6 zaméstnancii a 2 zaméstnanci
nevychdzi s kolegy ani s nadiizenymi. Vzhledem k tomu, ze zcela negativné hodnotili
vztahy na pracovisti jen dva pracovnici, zajimala mé jejich pracovni pozice, protoze
kdyby Slo o pracovnika ve vedouci pozici, nebyly by tyto dvé odpovédi z celkového
poctu uz tak zanedbatelné, jak se na prvni pohled jevi. Ale nedoSlo k zZadnému
prekvapivému zjisténi, naopak, pravé tito dva zaméstnanci vykondvaji ve firmé pozici
pomocné sily. Nicméné je zajimavé, pfestoze jde jen o 2 pracovniky ze 110, Ze
nevychazi s kolegy ani s nadfizenymi. Z toho bych usuzovala jako jedinou motivaci pro
jejich ptisobeni ve firm¢ finan¢ni odménu, ale tak tomu neni. Zda se, Ze tito zaméstnanci
byli pfi vypliovani dotazniku negativné psychicky naladéni, jelikoz jejich odpovéd’ na
predchozi otazku — ,,Cim jste nejvice motivovani k praci?* byla v obou piipadech: ,,Nic

meé nemotivuje, ale nékde pracovat musim®.

e PREDAVANI ZKUSENOST{ - OT. C. 15
V ptedavani si zkuSenosti mezi sebou jsou zaméstnanci vstficni, 35 % znich rado
ostatnim poradi, 56 % také spiSe ano, ale maji pocit, Ze na to neni dostatek ¢asu, maji

dost své prace.

e HODNOCENI PRACOVNI ATMOSFERY, TYMOVA/SAMOSTATNA
CINNOST - OT. C. 16, 17

43 % zaméstnanci oznacilo pracovni atmosféru ve firmé jako tymovou -

spolupracujici, 26 % jako ptijemnou — ptatelskou, 15 % jako tvarci — kreativni, to je

pozitivni hodnoceni, naopak 12 % zaméstnancli ma pocit, Ze atmosféra ve firmé je

chaoticka a stresujici.

Zaméstnanci upfednostiiuji praci v tymu, coz odpoveédélo celkoveé 75 % dotazovanych
a nejcetnéjSim divodem pro volbu této moznosti byl zvolen diivod ,,drzim se hesla: vic

hlav vic vi“ ana druhém misté byl diivod vrozdéleni odpovédnosti mezi vSechny
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pracovniky. Samostatné pracuje radeji 25 % zaméstnanct a jako divod uvedli nejéastéeji
,herad déldm ustupky arad si vSe délam podle sebe™. Z téchto 25 % zaméstnancii
nebyli vSichni jen ve vedoucich pozicich, samostatné rad¢ji pracuji administrativni

pracovnici ale 1 néktefi délnici.

e NAZORY ZAMESTNANCU NA CETNEJSI MOZNOSTI SBLIZOVANI SE
SPOLUPRACOVNIKY A NADRIZENYMI - OT. C. 18
Nejcetnejsi odpovéd’, na otazku ,, Uvitali byste vice sblizovani se spolupracovniky a
s nadrizenymi, napr. firemni akce? “ byla — Ano, 75 % zaméstnanci by si pralo vice
prileZitosti na sbliZeni se s kolegy i s nadfizenymi. To je jisté presvédcivy vysledek

a dostate¢ny impuls k tomu, aby se timto manazefi firmy zabyvali.

e RIVALITA MEZI ZAMESTNANCI - OT. C. 19
Dle poctu odpovédi si zaméstnanci mysli, Ze ve firmé mezi nimi neexistuje rivalita,
tento nazor uvedlo 83 % dotazovanych. Tento vysledek koresponduje s otdzkou €. 16,
u které¢ byl nejCastéji zaznamendn nazor zaméstnancl na pracovni atmosféru jako

tymovou — spolupracujici nebo piijemnou — ptatelskou.

e VLASTNOSTI SPOLUPRACOVNIKU - OT. C. 20
Posledni otdzka v této casti byla zaméfend na zhodnoceni pievazujicich vlastnosti
u spolupracovnikli. Bylo mozné uvést vice odpovédi. Vysledky jsou zajimavé,
z negativnich vlastnosti nejvice prevazuje ,nedochvilnost“ — uvedena 68
v odpovédich, nasledovala ,nezodpovédnost® — 33 odpovédi a,lajdactvi“ — 30
odpovédi. Naopak mezi pozitivnimi vlastnostmi byla nejvice uvadéna ,ochota
pomoci/poradit“ — 55 odpovédi, ,peclivost® — 52 odpovédi, ,,zodpovédnost™ — 47
odpovédi a ,,pracovitost™ — 41 odpovédi. Zastoupeni ostatnich moznosti je nazorné vidét

z obrazku ¢. 10.

46



Obrazek ¢. 10: Pfevazujici vlastnosti spolupracovnikti

20) Ktera z tvrzeni plati pro vétSinu VaSich spolupracovnikii?
68

O Pracovitost O Lenost @ Upiimnost

O Neuptimnost O Peclivost @ Lajdactvi

B Dochvilnost B Nedochvilnost O Zodpovédnost
B Nezodpovédnost O Ochota pomoci/poradit B Nepiejicnost
@ Jiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Pii porovnani poctu zaznamenanych pozitivnich a negativnich vlastnosti pievazuji
pozitivni — zaméstnanci je vybrali ve 208 pfipadl, negativni vlastnosti ve 163
pfipadech. Velmi vyraznym vysledkem je nejCetnéjSi negativni vlastnost
,hedochvilnost®. Jestlize tuto moznost vybralo 68 zaméstnancii firmy, je to pomérné

dilezity signal k zavedeni opatieni, které by tento jev eliminovalo.

5.3.3 Treti ¢ast dotazniku — ,,Vztahy s nadfizenymi*

e VZTAH K NADRIZENEMU - OT. C. 21
To jak zaméstnanci hodnoti sviij osobni vztah k nadfizenému, ukazaly nasledujici
vysledky: vyborny vztah k nadfizenému ma 16 % zaméstnancii, dobry vztah az 56
% zaméstnancii, neutrdlni 22 % a Spatny vztah ke svému nadfizenému jen 5 %
zaméstnancl. Ukdzalo se, ze vétSina zaméstnanci hodnoti vztah k nadfizenému spise
kladng. Toto zjiSténi manazerim usnadni implementaci zmén v podnikové kultute,

jelikoz ptedpoklada vétsi ochotu zaméstnancii spolupracovat.

47



e NEJLEPSI A NEJHORS{ VLASTNOST NADRIZENEHO - OT. C. 22, 23

Jako nejlepSi vlastnost nadfizeného zaméstnanci nejvice volili moznost ,,objektivni
posouzeni prace”“ — 41 % anasledné ,snahu jit ostatnim piikladem* — 33 %. Tyto
kladné vlastnosti nadfizenych jsou dilezité pro pfiznivou podnikovou atmosféru, aby se
zaméstnanci necitili néjakym zplsobem poSkozovani. Nicméné i vSechny dalsi
vlastnosti, uvedené v nabidce mozZnosti k této otazce, jsou neméné dilezité, napf.
podpora népadii a ndzorit od podfizenych nebo vybornd organizace prace, to jsou
vlastnosti, které¢ by mél kazdy dobry manaZer ¢i vedouci tymu mit, ale tyto dvé
vlastnosti zaméstnanci bohuzel se svymi nadfizenymi nespojuji, byly vybrany
minimalné, jak ukazuje obrazek ¢. 11.

Ze zipornych vlastnosti pfitknutych nadfizenému pievladd moznost ,,Spatnd
organizace prdce arozdéleni ukolu“ — 38 %, dalsi vyznamnéjsi zastoupeni ma
vlastnost ,,nepodporuje nadpady a ndzory od podiizenych* — 21 % a ,,neexistuje zpetna
vazba®“ — 16 %. Tyto vysledky v podstaté odrazi chybégjici zastoupeni kladnych
vlastnosti, to co se v minimalni mife objevilo v pfedchozim hodnoceni se tady ukézalo

jako nejcasté&ji volena zaporna vlastnost nadiizen¢ho.

Obrazek ¢. 11: Nejlepsi vlastnost nadtizeného

22) Jakou nejlepsi vlastnost ma Vas nadiizeny?

0,51

41%

0,4

0,31

0,21

0,14

04
O ochota naslouchat nasim potfebam 0O zpétna vazba

@ podpora napadd a nazorl od podtizenych O snaha jit ostatnim piikladem

O objektivni posouzeni prace @ vyborna organizace prace a rozdéleni tikoll

M jina dobra vlastnost

Zdroj: vlastni zpracovani
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e ZAJEM NADRIZENYCH O NAZORY ZAMESTNANCU, POCIT NATLAKU
ZE STRANY ZAMESTNAVATELE - OT. C. 24, 25

Pouze 12 % zaméstnancii uvedlo, Ze nadrizeni ocenuji jejich nazor a zapojeni do
dané véci, naopak 51 % zaméstnanci si mysli, Ze nad¥izeni se Fidi jen svymi nazory.
Zbylych 37 % odpovédi potvrzuje zdjem nadiizenych, ale jen za vyjimecnych okolnosti.
Ideélni stav by byl spiSe vopatném pomeéru, bude tudiz nutné se zaméfit na tento
problém z hlediska toho, co by jeho feSeni mohlo manazerim pfinést — jaké ndzory
zaméstnanci maji a v ¢em by zohlednéni téch nazort mohlo byt piinosné pro zlepSeni
ruznych pracovnich procesti. Bylo by vhodné si o tomto se zaméstnanci promluvit pfi
nékterém ze spolecnych setkani a spolecné navrhnout feseni, které by vyhovovalo v§em.
Vedeni ma znat ndzory svych zaméstnanci, kteti chtéji firmé pomoci nejen svou dobie
vykonanou praci, ale i svymi napady, je to jakasi pfidand hodnota pro zaméstnavatele

a nem¢la by byt zbyte¢né znehodnocovana.

Na otazku ,, Citite nékdy ndtlak ze strany zaméstnavatele, ktery je neumérny?“ 43 %
zaméstnancti odpovédélo ,,Ne, necitim*, ale 25 % zaméstnanct natlak pocituje kvili
pfehnanym pozadavkiim na praci a24 % kvali tkolim, které se nedaji stihnout
v pracovni dobé. Zbylych 8 % zaméstnanct uvedlo moznost ,,jiné ditvody * a jako ty se
objevovaly odpovédi typu: ,, Prehnany natlak v obdobich pred celofiremni dovolenou

‘

nebo pred Vanoci.

Obrazek €. 12: Pocit natlaku ze strany zaméstnavatele

25) Citite nékdy natlak ze strany zaméstnavatele, ktery je

r W L4 "
neumerny: O Ano, natlak kvuli pfehnanym
25% pozadavkiim na mou praci
0
43% O Ano, pozadované ukoly se
nedaji stihnout v pracovni dobé
@ Jiny dtivod

24% ONe, necitim

8%

Zdroj: vlastni zpracovani
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e HODNOCENI PRACE, PECE O ZAMESTNANCE - OT. C. 26, 27
VétSina zaméstnanci firmy ma pocit, Ze je spravedlivé hodnocena za svou praci,
65 % zaméstnanci uvedlo ,,Ano*, 10 % ,Spife ano“. 20 % zaméstnancl je spiSe
nespokojeno s hodnocenim své prace a 5 % je nespokojeno. Mezi nespokojenymi (5 %)
byli 3 mistfi pracovniho tymu (z celkovych 12), 2 vedouci ajen 1 délnik. SpiSe
nespokojeni s hodnocenim své prace, jsou pak napt. 4 vedouci (z celkovych 6), pfiCemz
tedy zbyvajici dva jsou nespokojeni zcela. To je velmi vyznamné zjisténi u zaméestnanct
s takovymi pravomocemi, ktefi sami hodnoti své podiizené, jelikoz z toho vyplyva, ze

pti¢inou nespokojenosti je samotné vedeni firmy.

Péce zaméstnavatele o zaméstnance se zda byt dostatecna 43 % dotazovanych,
57 %  zaméstnanci s dosavadni péci spokojeno neni. Podil poctu kladnych
a zépornych odpoveédi zde neni vyrazné pievazujici, nicméné pokud chtéji manazeti
doséhnout celkového zlepSeni stavu v podnikové kultufe, méli by se zabyvat zejména
negativnim hodnocenim ze strany zaméstnancll. 57 % znamena 63 zaméstnancti ze 110,

ktefi nejsou spokojeni s dosavadni pé¢i zaméestnavatele o né.

5.3.4 Ctvrta ¢ast dotazniku — ,,Obecné otazky“

e VEKOVA KATEGORIE - OT. C. 28
Utelem této otazky bylo zjistit, do jaké v&kové kategorie spadaji dotazovani
zamgéstnanci, aby bylo mozné vhodné navrhnout doporuceni ke zlepSeni podnikové
kultury na zékladé vysledk ztéto analyzy, ato sohledem pravé ina prevazujici
veékovou kategorii zaméstnanci. MoZnosti otdzek jsem rozdélila na ,, /18 — 30, ,,31 —
45, ,,45 — vice”. Nejvice pracovniki spada do kategorie ,,31 — 45 let“, ato
konkrétné 42 %. Nejméné pak do vékové kategorie ,45- vic”“, jen 20 %.

Z uvedeného vyplyva, ze ve firm¢e prevazuji zaméstnanci stiedniho a mladsiho véku.

e PRACOVNI POZICE - OT. C. 29
Pracovni pozici zaméstnancii jsem zohlediovala pfi vyhodnocovani nékterych otazek,
kde jsem tuto souvislost povazovala za dulezitou. Pro pfipomenuti zastoupeni

jednotlivych pozic zaméstnancti jsem zvolila nasledujici sloupcovy graf.
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Obréazek ¢. 13: Pracovni pozice zaméstnanct

29) Vase pracovni pozice je:

vedouci utvaru

O mistr pracovniho tymu

@ obchodnik

O administrativni pracovnik

O délnik (zednik, elektrikaf, jetabnik, odborna obsluha pracovnich stroji..)

B pomocna sila (kopag, ptidavaé, uklizeg..)
Zdroj: vlastni zpracovani

e POCET ODPRACOVANYCH LET U FIRMY - OT. C. 30
Otazka ,,Jak dlouho pracujete v této firmeé? byla GpIn€¢ posledni otdzkou v dotazniku.
Zajimalo mé, jaka ¢ast zaméstnanct se podilela na vytvareni podnikové kultury tak, jak
firma ABC vznikala a kolik procent zaméstnancli tvoti uplni ,,novacci® (pracuji zde
méné nez 1 rok). Jak jsem predpokladala, nejvice zaméstnancli pracuje ve firme vice
nez 10 let — 65 %, do 10 let — 16 %, a jen 2 % (tj. 2 zamé&stnanci) jsou ve firmé méné

nez 1 rok.
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6 Diskuse
6.1 Srovnani s konkurené¢nim podnikem

Hlavnim ucelem mé prace byla analyza podnikové kultury ve firmé ABC, ktera
vysledky zjisténé z dotaznikového Setfeni pouzije jako podklad pro planovanou zménu
podnikové kultury. V této Sesté Casti se vSak budu vénovat i konkurencni firmé¢ DEF
(opét jsem pouzila fiktivni jméno), kde jsem rovnéz provedla dotaznikové Setifeni na
zaklad¢ stejného dotazniku, ktery dostali k vyplnéni zaméstnanci firmy ABC. Firmu

DEF znam jen zprostfedkované, jednim ze zaméstnancii je ¢len mé $irsi rodiny.

Jelikoz nazev mé prace je ,,Podnikova kultura jako faktor uspésnosti podniku®, zvolila
jsem toto srovnani dvou firem ze stejného odvétvi z divodu posouzeni vlivu podnikové
kultury na tspéch firmy. Jako objektivni posouzeni uspéchu lze povazovat postaveni

obou firem na trhu a jejich ekonomické vysledky.

Elektrostavebni firma DEF, a. s. byla zaloZena, stejn¢ jako firma ABC, s. r. 0., v roce
1992. Sidlo firmy ma v Ceskych Budgjovicich. Vroce zaloZeni firma DEF
zaméstnavala 35 pracovnikl, v soucasnosti — k 31.12. 2008 je uni zaméstnano 87
pracovnikil. Podle kvantitativni typologie podnikéni Eurostatu (statisticky ufad EU) se
tedy jednd o stfedni podnik (20 — 100 zaméstnancti). Pfedmét podnikani je v podstaté
shodny s firmou ABC, firma nabizi realizaci jakéhokoliv energetického dila nizkého
1 vysokého napéti, vypracovani projektu, zajisténi vydani stavebniho povoleni, realizaci
stavby s veskerymi investorsko-inzenyrskymi ¢innostmi az po kolaudaci.

Dotaznikové Setfeni v této firmé probéhlo v lednu 2009. Pocet piipravenych dotaznikl
byl shodny s celkovym poctem zaméstnancti, tedy 87. Rozdano bylo 83 dotazniki, 4
zaméstnanci byli v pracovni neschopnosti. Vyplnénych dotaznikd jsem obdrzela 75, tj.
90 %, coz je jen o 8 % méné¢ nez ve firmé¢ ABC. Na zdkladé€ tohoto zjisténi je tudiz

mozné provést srovnani dvou firem, respektive firemnich kultur.
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6.1.1 Vysledky dotaznikového Setreni

e PRVNI CAST OTAZEK - ,ZAMESTNANEC A FIRMA*

V této Casti dotazniku se rozdil ve vysledcich, v porovnani s firmou ABC, projevil hned
u prvni otazky, kterd znéla: ,,Vite jak se podilite na uspéchu firmy?“. Zaméstnanci
firmy DEF si v 70 % pripadi vybrali moZnost — ,,SpiSe ne, uspéch je zavisly na
tymové praci®. U firmy ABC méla tato odpoveéd’ také nejcetnéjsi zastoupeni, ale nizsi —
57 %.

Dalsi otazky 2 — 4 zaznamenaly pfiblizné€ stejné vysledky v obou firméch, znaény rozdil
v odpovédich je az u 5. otazky: ,, Vite jaka pravidla ve firmé nelze zapomenout?“, kde

odpovéd’ —,,Ano“ vybralo 73 % pracovnikii, cozZ je o0 38 % vice neZ u firmy ABC.

Osmé otazka se tykala toho, co zaméstnancim nejvice nevyhovuje v praci. V prvni
firmé to byla fyzicky nebo Casov€é narocna prace, tady vSak 42 % zaméstnanci

povaZuje za nejvice nevyhovujici nejistotu pracovniho mista.
Obrazek €. 14: Negativni pracovni vlivy
8) Co Vam nejvice nevyhovuje v praci?

0,54 42%

O Psychicky ndro¢na prace

O Eyzicky naro¢na prace

@ Casové naro¢na prace

O Spatna komunikace mezi spolupracovniky
0 Spatna organizace prace

@ Nedostatecna informovanost

B Nejisté pracovni misto

Zdroj: vlastni zpracovani

Spokojenost s platem je u této firmy mnohem nizsi, jak jsem ptedpokladala, 52 %
zaméstnancu si mysli, Ze jejich plat spiSe neodpovida vykonané praci, 39 % vybralo

absolutni odmitnuti toho, ze by plat odpovidal vykonané praci. Ve firmé ABC se
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zaméstnanci priklanéli k opaénym moZnostem, vétSina jich je spokojena se svym
platem.

Piekvapujici byly 1 odpovéedi na otazku ,, Chtéli byste, aby se zménilo klima ve firmé“?
— 63 % zaméstnanci firmy DEF vybralo moZnost ,,Nevim“, 27 % ,,Ne“ a jen 10 %
zaméstnancu by si pfalo zménu klima ve firmé. Zaméstnanci jsou ziejm¢e nerozhodni,
amoznd si nejsou jisti, zda by jim zmeéna pfinesla zlepSeni, jaké by si pfali
Pravdépodobné se zmén boji vice nez zaméstnanci firmy ABC, kterych bylo

nerozhodnych 25 % a naopak zménu si ptalo 41 %.

Rozdilné odpovédi byly pak u posledni otdzky v této Casti, ktera dle vysledkl souvisi
1s vy$§i nespokojenosti s platem, jelikoz ufirmy ABC je 51 % zaméstnanch
motivovano nejvice k praci pravé financni odménou apoté dobrym pracovnim
kolektivem, zaméstnanci firmy DEF maji opacny nazor. Nejvice se citi byt
zaméstnanci motivovani dobrym pracovnim kolektivem — 63 % a aZ nasledné

finan¢ni odménou — 30 %.

e DRUHA CAST OTAZEK - ,,VZTAHY MEZI ZAMESTNANCI*

V této druhé ¢asti jsem mezi odpovéd’'mi obou firem zaznamenala vyraznéjsi rozdily jen
u otazek 19 a 20. U prvni firmy si naprosta vétSina zaméstnanci — 83 % mysli, ze mezi
zaméstnanci neexistuje zadna rivalita. Ve firmé DEF uz ale takovy pfesvédCivy
vysledek nebyl. Podle 54 % dotazovanych je mezi zaméstnanci rivalita. V této firmé
dochdzi na prvni pohled k podivnému rozporu, zaméstnanci se citi byt k praci nejvice
motivovani dobrym pracovnim kolektivem, ale zaroven vice jak polovina zaméstnanct
je toho nézoru, Ze mezi nimi panuje rivalita. To mé ale své opodstatnéni. Majitelé maji
ve firm¢ totiz zavedeny systém finan¢nich odmén, ktery dle mého nazoru mezi
nékterymi zaméstnanci vyvolava onu rivalitu. Jde jim pak o to, aby si nadfizeny vSiml
pravée jejich pracovniho vykonu, vyjimecného pracovniho nasazeni, prace prescas, apod.
Zajimavé bylo 1vyhodnoceni vlastnosti, které plati pro vétSinu spolupracovnikii
zaméstnance. | zde méla sice nejvEtsi zastoupeni negativni vlastnost, ale ne jako u firmy
ABC — nedochvilnost, ale neupfimnost — 56 odpovédi a na druhém misté pozitivni

vlastnost — pe€livost vybralo 41 zaméstnanci, viz obrazek ¢. 15.

Obrazek €. 15: Prevazujici vlastnosti spolupracovnikt
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20) Ktera z tvrzeni plati pro vétSinu Vasich spolupracovnika?

60 56

O Pracovitost O Lenost B Upfimnost

O Neuptimnost O Peclivost @ Lajdactvi

B Dochvilnost B Nedochvilnost 0O Zodpoveédnost
B Nezodpoveédnost O Ochota pomoci/poradit B Neptejicnost
@ Jiné

Zdroj: vlastni zpracovani

e TRETI CAST OTAZEK —,,VZTAHY S NADRIZENYMI*

Zde pii srovnani vysledkl z dotaznikii, rozdanych ve dvou firméch, ptejdu rovnou az
k otazce ¢. 23 ,Jakou nejhorSi zapornou vlastnost ma Vas nadfizeny?“, u které jsem
zaznamenala vysoky procentudlni vysledek u jedné z moznosti. Dle 75 % zaméstnanci
firmy DEF je nejhorS$i vlastnosti jejich nadrizeného predevSim neochota
naslouchat. V ptipadé odpovédi zaméstnancii ve firmé¢ ABC to byla Spatna organizace
prace, ale jen 38 % ana druhém misté s 21 % nepodporovani napadi a nazorti od
podiizenych.

V souvislosti s pfedchozim vysledkem je vyrazny rozdil iu nasledujici otazky €. 24,
kterd se zaméstnancl pt4, zda se nadiizeni n€kdy ptaji na jejich nazory. U firmy ABC
bylo 51 % zaméstnancti toho ndzoru, Ze se nadiizeni Fidi jen svymi nazory, ve
firmé DEF se stimto nidzorem ztotoZiiuje dokonce 81 % zaméstnanci. Tento
vysledek naprosto koresponduje s vétSinovym ndzorem zameéstnancu, kteii si mysli, ze

jejich nadfizeny neni ochotny jim naslouchat.
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Ocekavany rozdil ve srovnani vysledk byl iu otazky ¢. 26, kde méli zaméstnanci
vyjadrit svlij souhlas (Ano, SpiSe ano) ¢i nesouhlas (SpiSe ne, Ne) s tim, jestli jsou za
svou praci spravedlivé hodnoceni. Ve firmé ABC 65 % zaméstnanct odpovédélo ,,Spise
ano*, ve firmé DEF byl tento vysledek naprosto opacny, 68 % zaméstnanci je spiSe

nespokojeno s hodnocenim své prace.

Obrazek ¢. 16: Hodnoceni prace

26) Jste spravedlivé h(()%/dnoceni za Vasi praci?
b 15%
27%

O Ano

0O Spise ano
@ Spise ne
ONe

68%

Zdroj: vlastni zpracovani
e CTVRTA CAST OTAZEK - ,,OBECNE*

Ve firm¢ DEF, stejné jako ve firmé¢ ABC, pfevazuje zastoupeni pracovnikd z mladé
generace, avSak ve zna¢né vys§i mife — 71 % zaméstnancii patii do vékové kategorie
18 — 30 let, v prvni firm¢ to bylo 53 %. To je velky podil mladé generace a je to jisté

voditko, jak posuzovat podnikovou kulturu v této firmé oproti firmé ABC.

Pracovni pozice ve firmé jsou v obdobném zastoupeni, jen s niz§im poctem vedoucich
utvaru (4) i mistrQt pracovnich tymu (8), ale obchodnikd je zde o dva vice (4), tedy

jednou tolik oproti firmé¢ ABC.

Jednim z poslednich pfekvapeni této srovnavaci analyzy bylo vyhodnoceni 30. otdzky,
kterd zjistovala jak dlouho zaméstnanci pracuji u firmy - obrazek ¢. 17.
Z nabizenych moznosti, coz bylo ,,/ — 3 roky*, ,,4- 6let”, , do 10 let* a,,vice nez 10
let, nejvice odpovédi ziskala moznost ,,4 — 6 let*, a to dokonce 60 %, a moznost ,, ) —
3 roky“ byla druhou nejcasté¢jsi, kterou vybralo 23 % zaméstnanci. Z toho vyplyva, ze
je velmi charakteristickd velkd fluktuace zaméstnancti, at’ uz jsou divody jakékoli,
vzhledem k tomu, Ze firma DEF vznikla ve stejném roce jako firma ABC, u které je 65

% zameéstnancu vice nez 10 let.

56



Obrazek €. 17: Pocet odpracovanych let u firmy DEF

30) Jak dlouho pracujete v této firmé?
60%

0,6

0,4

0,2

0

Oménénez1rok O1-3roky [E4-6let DOdolOlet DOvicenez 10 let

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2 Definovani problémovych kliCovych oblasti podnikové

kultury, navrhy zlepseni sou¢asného stavu
6.2.1 Podnikova kultura firmy ABC

e INFORMOVANOST ZAMESTNANCU

Zaméstnanci by chtéli byt vice informovani o firm¢ a jeji ¢innosti, vétSinou neznaji
firemni pravidla, jen je odhaduji. Pravidla je potifeba zaméstnanciim n¢jakym zptisobem
pfipominat, jelikoz firemni kodex existuje, ale zaméstnanci mu pfili§ nevénuji
pozornost, néktefi o ném ani nevi, ptestoze byl kazdému z nich dan do vlastnich rukou
spole¢né s pracovni smlouvou. Navrhuji, aby seznam dulezitych firemnich pravidel byl
umistén na viditelném mist¢ vkazdém pracovnim stfedisku, nejlépe v Satnéch
zaméstnanct, ale neni to postacujici opatieni. Pracovnici nemaji stalé pracovni misto,
a proto by bylo vhodné jim pravidla spiSe ustné¢ pfipominat, ¢imz by méli byt povéteni
mistfi pracovnich tymi, coz samoziejmé predpoklada, aby prave oni prokéazali perfektni
znalost pravidel stanovenych managementem.

Informovanost o firm& musi zajistit vedouci stiedisek, ktefi jsou vedenim sezndmeni se
v§im dualezitym, co se chodu firmy tykd a méli by byt komunika¢né mezi sebou
propojeni naptiklad firemnim intranetem ¢i sdélovanim si dualezitych informacich

prostiednictvim e-mailt. Bylo by rovnéz vhodné, aby v kazdém stfedisku probihaly
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kratké schiizky, s mésicnim intervalem, kde by vedouci informoval mistry a ostatni
zaméstnance o tom, co se v nejbliz§i dobé planuje, co se dosud podafilo, kde vznikly
problémy, co je nejCastéjSim problémem, apod. Zaroven by zaméstnanci méli védet, ze
jejich dotazy jim kdykoli zodpovi ijejich mistfi, ktefi jsou v CastéjSim kontaktu
s vedoucimi. Mezi vedoucim amistry jeho stfediska probiha komunikace
prostiednictvim mobilniho spojeni, jind moZnost zde zfejmé ani neptichdzi v tivahu,

vzhledem k tomu, Ze mistfi jsou neustale v terénu se svym tymem pracovnik.

o ZPETNA VAZBA A KOMUNIKACE
71 % zaméstnancii by si ptalo zménu klima ve firmé a nejvice ve zlepSeni zpétné vazby
a komunikaci. Tento odhaleny nedostatek uzce souvisi s pfedchozim — nedostatecna
informovanost zaméstnanc. LepSi systém informovanosti odstrani problém
s komunikaci, ale protoze Spatnou zpétnou vazbu pocit'uji i zaméstnanci ve vedoucich
pozicich, musi se toto posunout na urovenl nejvyssi, a to je ukol pro manazery. Pravé ti
by se méli zamyslet nad tim, pro¢ tolik zaméstnanct odhalilo nedostatek v soucasném
prabéhu zpétné vazby a navic pro¢ mezi nimi byli i vedouci stiedisek, ktefi sice jsou
dostatecné o vSem informovani, ale maji pocit, Ze jejich nazory a pfipominky nejsou

vzdy adekvatné vyslySeny.

e ORGANIZACE PRACE, ROZDELOVANI UKOLU
Ve firmé se nékdy projevuje chaos, jak vyplynulo z odpovédi zaméstnancii na jednu
z otazek v dotazniku. Diivod se objevil zahy, a to pfimo v systému organizovani prace
a rozdélovani ukolli. Zaméstnanci si stézuji na to, ze se dozvidaji o pracovnich ukolech
mnohdy na posledni chvili nebo Ze se rozhodnuti méni oproti tomu, co je feCeno na
konci pracovniho tydne aco skute¢né probihd na zacatku nasledujiciho tydne.
Zaméstnanci také zminili své rozpaky z obcasného dohadovani nadfizenych mezi sebou,
o tom, jakd ¢innost mé ve firm¢ pravé nejvyssi prioritu. Z toho pak vyplyvaji chaotické
situace, ve kterych si zaméstnanci nejsou presné jisti, kterého nadiizeného mayji
poslouchat. Nadfizeni totiz vyuzivaji nejvice mobilni komunikace mezi sebou, ale i se
svymi podiizenymi pracovniky a nékdy se bohuzel stane, Ze se zaméstnanec dozvida
dvé protichiidné informace o svych pracovnich povinnostech, coz se nasledné fesi

a vznikaji tak zbyte¢nd nedorozumeéni a casové prodlevy v praci.
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Toto zjisténi piekvapilo manaZery firmy ABC nejvice. Nebyli si plné védomi toho, jak
probihd organizace prace na vSech urovnich firmy. Jejich povéteni zastupci — vedouci
stiedisek, maji od nich pfesné pokyny co, jak a kdy je tfeba udé¢lat, ale jak probiha
organizace jednotlivych dil¢ich ¢innosti nemaji pod ptimou kontrolou. Takze ptedné by
si zaméstnanci s uréitou odpovédnosti za dalsi pracovniky firmy méli mezi sebou
ujasnit pfesna pravidla organizace prace aty se snazit ndsledn¢ dodrzovat. Neni dobré
dohadovat se pfed délniky a zplisobovat tak zbyte¢ny zmatek. Navic tak klesd jejich
autorita v o¢ich podfizenych zaméstnanct, ktefi je maji za ty, co nejsou schopni se ani
dohodnout mezi sebou a podivuji se, ze o tom nevi vedeni firmy. Rovnéz by m¢éli
manazefi zavést kontrolni systém prace. Dosud probihd kontrola spiSe v zavére¢nych
fazich cinnosti, pfed odevzddnim zakéazky klientovi. J& bych vSak doporucovala
dislednou kontrolu pravé uz v zacatku, kdy dochézi k organizaci pracovnich ¢innosti,
rozdélovani ukoll arozmistovani pracovnich tym do pfislusnych lokalit. Krom
navozeni klidnéj$i atmosféry mezi zaméstnanci to manazeriim umozni ito, aby byli
spravni lidé na sprdvném misté. Proto o tom zprvu musi jednat s vedoucimi stfedisek

a nasledné kontrolovat, zda vse probiha tak, jak bylo domluveno.

e MOTIVACE ZAMESTNANCU
Vétsinu zaméstnancil prace bavi, ale nejsou pfili§ spokojeni. Nejvice motivovani jsou
finanéni odménou a dobrym pracovnim kolektivem. Prvni faktor je vSak spise stimul —
finanéni odména, motivem je pak dobry pracovni kolektiv. Stimulace a motivace se
mohou vzdjemné dopliovat a jejich kladny efekt posilovat. Pii motivovani dochazi
k ¢innosti pracovnika na zdkladé¢ jeho wvnitfnich motivii za ucelem uspokojovani
osobnich potieb. Pfi porovnani analyz firem ABC a DEF vysly utohoto jevu dva

Hextrémy*.

Zaméstnanci firmy ABC jsou se svym platem spokojeni, je to pro né velmi vyznamny
faktor pro jejich setrvani ve firmé€ a umoziuje jim i urcity pocit jistoty. Ta jistota je ale
dle mého nazoru az pftili§ velkd. Plat je dany fixni ¢astkou, kterd se pouze navysuje
o pfesCasy ¢i prémie pfed obdobim firemnich dovolenych ¢i v pfedvanocnim obdobi.

Manazeti ale zapomnéli na jakykoli systém odmén. Neni nastaveny ani u vedoucich

59



stiedisek, kteti hraji klicovou roli pro firmu a jeji uspéSnost v plnéni zakazek, navic
reprezentuji firmu, jelikoz se Casto stykaji ze zastupci z odbératelskych firem.

Ve firmé DEF je situace naprosto odliSna. Zaméstnanci maji ¢ast platu fixni, coz jim
zaruCuje pocit jistého vydelku, ale ta jim zarucuje jen minimum obvyklé v tomto
profesnim odvétvi. Dalsi ¢astka navic, ktera je za urcitych okolnosti ptipoctena k fixni
sazbé, se pohybuje ve vysi 500 — 5000 K¢ pro bézné pracovniky (d€lniky), pro vedouci
nebo mistry tymu se toto rozmezi pak pohybuje od 1000 — 7000 K¢&. To uz je pro
zaméstnance opravdu zna¢né viditelny rozdil, zda dostanou vyplaceno 10 tisic nebo 15
tisic. Zasadni problém, ktefi zaméstnanci nelibé vnimaji, je vSak vtom, Ze nejsou
seznameni s presn¢ vymezenymi podminkami ziskani takovych odmén navic ke svému
platu. Vypada to, Ze manazefi je vyplaceji spiSe nahodné podle toho, jak se firmé prave
dafi a vice odménovani jsou zaméstnanci ve vedoucich pracovnich pozicich. Mnozi
fadovi zaméstnanci se pak snazi, aby jejich pracovni vykon byl ocenén vice nez jejich
spolupracovnikil, ale o to vice jsou pak zklamani, kdyz se odmény nedockaji a nebo

naopak je jim udélena neocekavané.

Vychodisko se proto musi nalézt n¢kde uprostied. Je jisté dobré, aby zaméstnanci
dostavali pravidelné plat ve vysi, se kterou jsou spokojeni, ale také jim manazefi mohou
nabidnout moznost, jak si sviij obvykly pfijem zvysit vhodnym nastavenim systému
odmén. Kazdy pracovnik by stimto m¢l byt sezndmen, s jasnymi pravidly jak si
nadstandardni finan¢ni (pfipadné vécnou) odménu ,,zaslouzit*.

Jelikoz je v ¢innosti firmy velmi diilezitd peclivost zaméstnanci s jakou provadi zadané
ukoly, navrhovala bych zavedeni bodového systému, ktery by vedl kazdy mistr
pracovniho tymu ajeho spravnost zaznamu by kontroloval namatkové vedouci
stiediska. Dosazeni ur¢itého poctu bodl by znamenalo konkrétni vysi finanéni odmény
anemuselo by jit zrovna o kazdomési¢ni hodnoceni, doporucovala bych Cctvrtletni
soucty bodl. V dotaznikovém Setfeni byla zaznamenana jako <castd vlastnost
u zaméstnanci — nedochvilnost, bylo by proto vhodné itento faktor zohlednit
v bodovacim systému. Zaméstnanci, kteti by nedosahli ani minimdlni hranice pro
ziskani napf. finan¢ni odmény ve vysi 1000 K¢ za Ctvrtleti, ale chybél by jim k tomu

jeden ¢i dva body, obdrzeli by k vyplaté vécny bonus v podob¢ néjakého druhu potravin
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dle navrhu zaméstnancii (napf. uzeniny). Bodovy motivacni systém by vSak mél feSit
1 zminény problém s nedochvilnosti zaméstnancii, ato scitanim zapornych bodl dle
zavaznosti ¢asové prodlevy. Disledkem by pak samoziejmé misto odmény byl naopak
postih v podobé naptiklad odpracovani si neplacené hodiny prace navic. Vedouci
pracovnici by méli byt odméiovani za vyznamny, UspéSné provedeny projekt, ktery

probéhl bez komplikaci, ke spokojenosti manazeri a predevsim zékaznika.

e PECE O ZAMESTNANCE, FIREMN{ AKCE

Zménu v pé€i o zamestnance by od svého zaméstnavatele uvitalo 57 % respondentti
proveden¢ho dotaznikového Setfeni ve firmé¢ ABC. Vice moznosti pro sblizovani se

s ostatnimi spolupracovniky by si pfalo dokonce 75 % zaméstnanct.

Z rozhovorli se zaméstnanci vyplynulo, ze by se radi po dohod¢ s mistrem sami
rozhodovali, kde budou, nékteti z nich, ubytovani pii pracovnich vyjezdech mimo
obvyklé pracovni misto. Nadlimitni ¢astku uréenou pro ubytovani by si nechali odecitat
z vyplaty, ptfipadné¢ by to mohl byt jeden z druhii odmén. Nazor vedeni na tento
pozadavek zaméstnancli je veskrze pozitivni, zamé&stnancim radi vyhovi. Slo tedy

bohuzel jen o nedostate¢nou komunikaci mezi zaméstnanci a nadfizenymi.

Dalsi nej€astéjsi stiznost ze strany zaméstnancti byla na moznost proplaceni pracovniho
odévu. Zaméstnanci jsou nespokojeni s nastavenymi pravidly pro ndkup pracovnich
odévl. Neni totiz stanovena omezena frekvence nakupu, ale celkova finan¢ni ¢astka za
jeden kalendarni rok. Zaméstnanci jsou vSak toho nazoru, Ze jednotlivé pracovni
skupiny maji rozdilné pracovni podminky, za kterych jsou odévy méné ¢i vice
namahany a néktefi zaméstnanci potiebuji navic odévy ze speciadlnich materialti. Neni
tudiz podle nich spravedlivé ur¢it jednotny fixni finan¢ni limit pro vSechny
zamgéstnance. S tim, dle mého nazoru, nelze nesouhlasit a je to urcité¢ dalsi podnét pro
vedeni. MUj ndvrh je jednoznacné rozdélit pravidla dle pracovni zatéze zaméstnancil,
coz by méli byt schopni ur€it mistfi pracovnich tymu, ktefi se se svymi ¢leny tymu
pohybuji ve stejném prostiedi, pracuji za stejnych podminek a maji tak prehled o tom,

jak casto dochdzi k znehodnocovani odévl. Stejné tak by méla byt zohlednéna
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skutecnost, Ze vSichni pracovnici v jednotlivych tymech nemaji stejné odévy a cenové

relace jsou tudiz rozdilné.

Firemni akce, kde se schdzi vSichni zaméstnanci firmy, véetné vedoucich a manazert,
se dosud konaji pravidelné¢ jen jednou ro¢né v predvanocnim obdobi, nepravidelné
vedeni potada letni grilovani. Pfedvanoc¢ni setkdni je vSak jakymsi ukoncenim kazdého
kalendainiho roku a pro manazery pftilezitost k firemni schiizce, na které jakozto jediné
zaméstnance informuji o Uspé&Sich a netispésich a o planech pro pfisti rok. Zaméstnanci
maji proto vice v oblibé letni setkani, ktera se konaji za ptiznivého pocasi pod Sirym
nebem a neformalni komunikace zde probihd v mnohem pfirozenéjSim, piijemnéjSim
prostiedi. Navrhovala bych proto, aby se tato letni akce stala pravidlem a jako pevny
termin pro kazdy konkrétni rok bych manazerim doporucila posledni pracovni den pted
celofiremni dovolenou, stejné jako tomu je v pfedvanocénim obdobi. DalS§i moznosti
setkavani by mohly probihat vramci provoznich stfedisek, kde by se vzdy seSly
pracovni party zaméstnancl patiici k jednotlivym stfediskiim, nejlépe v obdobich, kdy
neni zadna celofiremni akce, tedy na jafe a na podzim. Konkrétni termin by si urcil

vedouci po dohod€ s mistry pracovnich tymd.
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7 Zavér

Firmy v 21. stoleti zazivaji budoucnost plnou nejistot, chaosu, ale i novych pftilezitosti.
Kazda organizaéni jednotka je velmi intenzivné propojena a ovlivitovana fadou subjektt
ve svém okoli. Vnéjsi prostiedi pfedstavuje pro podnik rizika politicka, socidlni,
legislativni, ekonomicka a pfedevs$im riziko konkurencni, ale to vSe je organizacni
jednotkou jen malo ovlivnitelné. Naproti tomu tzv. mékké prvky prosperity, které se
tykaji pfedev§im clovéka, jeho postaveni, uznani, komunikace, mezilidskych vztaht,
identifikace zaméstnance s podnikem, apod., utvaii vnitfni prostiedi podniku, které se
miiZe a nemusi stat pro podnik konkuren¢ni vyhodou.

Pro uspésné tizeni podniku je dulezité si uvédomit, Ze to, co lze pozitivné posunout
kuptedu v dlouhodobém vyvoji, je uvnitf podniku. Jsou to lidé tvofici podnikovou
kulturu. Aby vSak manazefi mohli byt spokojeni s efektivitou prace téchto lidi, musi byt
také spokojeni samotni zaméstnanci. Tito 1lidé neznamenaji pro firmu jen
kvalifikovanou pracovni silu, ale mohou byt izdrojem néapadii, inovacnich postupii
a také, a na to by manazefi neméli zapominat, firmu reprezentuji a tudiz vytvareji jeji
dlouhodobou image.

Ve své praci jsem se zabyvala analyzou podnikové kultury elektrostavebni firmy, jejiz
postaveni na cCeském trhu je v daném oboru podnikdni velmi dobré a ekonomické
vysledky vice nez uspokojivé. Nicméné manazefi se iza takto ptiznivé ekonomické
situace obavaji vznikajicich problémui pravé uvniti firmy, které by mohly ohrozit jeji
dalsi vyvoj. Vysledky analyzy budou proto pouzity jako informacni podklad pro vedeni
firmy, aby bylo mozné vhodnym zptsobem zasdhnout do stavajiciho stavu podnikové
kultury, ktery vykazuje urcité znepokojivé znamky nezdravého vyvoje.

Hlavnim podkladem pro stanoveni objektivnich zavér bylo uskutecnéni dotaznikového
Setfeni a jeho néasledné vyhodnoceni. Pro potvrzeni si nékterych zavéra jsem vyuzila
imoznosti dodate¢nych rozhovorii, které mi pomohly ujasnit si nékteré wvnitini

problémy podniku, jez zaméstnanci pomohli odhalit.

Pii zavére€ném zhodnoceni vysledkl jsem dosla k poznani, ze zaméstnanci firmy ABC
jsou vérnymi zaméstnanci a uvédomujici si dulezitost tymové prace, coz prispiva

1k pratelské atmosféte a k absenci rivality mezi nimi. Maji se svymi spolupracovniky
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is nadfizenymi vétSinou dobry vztah, jsou spokojeni s hodnocenim své prace
a s finan¢ni odménou, jsou vstticni k jakékoli pozitivni zméné ve firmé, ktera by se dle
jejich ndzoru méla tykat predevsim zefektivnéni zpétné vazby.

Bylo v8ak odhaleno i n€kolik negativnich oblasti, které zaméstnanci ¢asto v dotaznicich
uvadéli. Definovala jsem pét zasadnich oblasti, které vyZaduji zménu podnikové
kultury ve firmé ABC. Jednd se o: pocit nedostatecné informovanosti mezi
zaméstnanci, nevyhovujici zpétna vazba a komunikace, neefektivni organizace prdce,
jednostrannda motivace zaméstnancii, neuspokojiva péce o zaméstnance.

Spole¢nym jadrem vsech téchto péti probléml je, dle mého nazoru, neefektivni
komunikace uvnitt firmy. Komunikace neni vSechno, ale je za v§im. Bez ni nemiize
zadna pracovni skupina dobfte plnit své tkoly. Efektivni interni komunikace je klicova
pro uspesné fungovani firmy. Vnitropodnikovd komunikace spojuje vSechny
manazerské funkce a jejim ucelem je maximalné vyuzit zdroje, jako jsou informace,
finance, material a lidé, které ma manazer k dispozici. Spatna komunikace byva vzdy
ptiznakem hlubSich problémi. A zde vtéto firmé¢ se to projevuje tim, jak se
zaméstnanci citi byt nedostate¢né informovani, tim ze maji pocit, jakoby nadiizené
nezajimaly jejich pfipominky a ndvrhy. Projevuje se to ale iv dalSim problému, kde
organizace prace selhava na Spatné komunikaci mezi vedoucimi a mistry pracovnich
tymu, toto selhani je podpofeno inevyjasnénymi kompetencemi v rozdélovani ukoli
zaméstnancim. RovnéZ jednostrannd motivace zaméstnancl, ktefi si ceni nejvice
finan¢niho ohodnoceni a zaroven nejsou spokojeni s péci o n¢ ze strany zaméstnavatele,
je problémem absence komunikace mezi fadovymi zaméstnanci a vedenim firmy.
Manazefi neznaji potteby svych zaméstnancii, nevédi, jaké maji problémy a jakych
chyb si v§imaji u svych nadtizenych v pozici mistrti ¢i vedoucich.

Analyzou zminénych kliCovych problémovych oblasti podnikové kultury a jejich
moznym fesenim jsem se zabyvala v ¢asti 6.2, ale pfed tim, neZ se manazeti této firmy
pusti do implementace jakychkoliv zmén v jednotlivych oblastech, které jsem zde
definovala, bych rada zduraznila potfebu zmény, kterd by méla byt prvotni, a tou je
zlepSeni komunika¢niho procesu. Protoze neni mozné snazit se provést co nejdiive

zmény, které by snad mély byt zadrukou zdravé podnikové kultury, aniz by byl vyfesen
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problém s komunikaci, ktery vSechny dalsi problémy spojuje. Zaméstnanci ke svému
spravnému a efektivnimu fungovani ve firmé potfebuji informace. Potiebuji znat vize
firmy, jeji strategii, méli by byt pribézné informovani o tom, co se dafi a co ne, jaké je
Cekaji konkrétni ukoly, apod. Cim vic zaméstnanci o firmé v&di, tim lépe pracuji.
Podminkou efektivni komunikace je proto uméni aktivné naslouchat. Dobry manazer by
nemél byt jen pasivnim pfijemcem informaci, ale mél by ddvat zaméstnancim najevo,
ze je poslouchd aze ziskané informace dokaze adekvéatné vyuzit. K tomu je nutny
projev z4jmu o zaméstnance ¢astéj$imi moznostmi k rozhovortim délnikd s vedoucimi,
ale také pfimo s manazery, alesponn nékolikrat do roka, a zaroven by m¢l fungovat
i vztah divéry mezi manazery a vedoucimi, kteti dokézi zprostiedkovat komunikaci od

déInikt k vedeni firmy.

Srovnavaci analyza v €asti 6.1.1 ukédzala odliSnosti mezi zvolenymi podnikovymi
kulturami firmy ABC a firmy DEF. Druhd firma ma nejvétsi problém s vysokou
fluktuaci zaméstnanct, coz nasledné zptsobuje oslabeni pozitivniho vlivu podnikové
kultury na GspéSnost této firmy. Firma zaméstndva predev§im mladé lidi, ve véku 18 —
30 let, kteti nejsou spokojeni s hodnocenim své prace a s finanénim ohodnocenim, které
navic zpusobuje mezi nimi rivalitu, diky nevhodné nastavenému systému odmén. Tento
systém, ktery m¢l byt pro zaméstnance motivacni, postrada jasné definovand pravidla
a zaméstnanci tudiz jednaji Casto chaoticky se snahou zviditelnit svlij pracovni vykon

nad vykonem ostatnich spolupracovnikii.

Firma DEF ve srovnani s firmou ABC je na trhu ve slab$§im konkuren¢nim postaveni.
Ma méné stalych klientti a musi proto vynalozit vyssi Gsili pti ziskavani vétSich zakazek
ve vybérovych fizenich, kde se stietdva ise svymi dal§imi konkurenty. Dle mého
nazoru by mélo vedeni firmy pfehodnotit systém finanénich odmén a zaméfit se na sviij
soucasny potencial lidskych zdroji, ¢imz jsou mladi pracovnici. Ti by méli znat
pfedevS§im diivod, pro¢ maji utéto firmy dlouhodobé setrvat a firma by méla najit
zpusob, jak si ,,vychovat™ vérné zaméstnance, protoze tak miiZzou mit potiebny pocit

jistoty zaméstnanci, firma a také zédkaznik — ktery je vysledkem téchto vztahii a jeho

spokojenost a loajalita jsou ukazatelem uspésnosti firmy.
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8 Summary

Business culture is represented by ordinary staff, their relationship to each other and their
relationship to their bosses and it is also represented by the amount of company’s goals they
identify themselves with. Business culture is a suite of rules and conventions that everybody
keeps. It can have a great influence on all company activities and that is why there is a crucial
need of having as accurate information concerning the business culture as possible. This thesis
aims to analyze the business culture of a particular company and to make suggestions to

improve the existing state-of-the-art.

The partial aim of the thesis is to compare the level of business culture of a chosen company
with another competing company’s level of business culture and to define the key domains that
enable us to implement higher level of business culture in the company more effectively. The
companies to get analyzed are two building companies that specialize in power industry devices
building-up. Based on the first step — the observation of company’s internal situation that took
place in both of them — CEO’s and managers were addressed with a proposal of a deeper
analysis of their companies. After a successful agreement containing the absolute anonymity of
both of the companies was made, the deep staff and business culture survey took place and was
evaluated afterwards. The results evaluation has shown up that the ABC company staff is highly
devoted, the people know and sense the importance of their teamwork and it contributes to
friendly atmosphere and to nearly absolute absence of rivalry among them. People also have
good relations to their colleagues and bosses and are satisfied with valuation of their work and
are also satisfied with their wages. They are head to whatever positive change that happens or
could happen in the company and in their opinion they would appreciate the more effective
information feedback from their bosses. The survey has also shown some negative areas of the

business culture, that need to get improved and five crucial suggestions were made.

The five crucial suggestions are: to improve the insufficient amount and flow of information
among the company staff; to improve the poor information feedback and sometimes even the
poor communication level; to improve the non-effective work organization; to improve the

single-sided and non-complex staff motivation; to improve the care of the staff.

The common source of all the discovered problems is a poor level of communication inside the
company. The communication isn’t everything but it’s behind everything. Good communication
is the key to a successful business and also is the key to higher level of business culture. Only
good and effective communication helps the managers and even all the company’s staff to use

the sources (information, finance, material) the company has more effectively.
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11 PFilohy

Priloha €. 1 — Dotaznik

Vazené damy, vazeni panove,

studuji Ekonomickou fakultu v Ceskych Budg&jovicich atento akademicky rok (2008-2009) budu
obhajovat diplomovou praci na téma ,,Podnikova kultura jako faktor ispésnosti podniku“. Chei Vas
pozadat o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je hlavnim podkladem pro mou praci. Vysledky budou
vyuzity vedenim firmy a budou velkym piinosem pro vSechny zaméstnance. Své odpovédi prosim
zakrouzkujte, pfipadné vypiste na uréeny fadek.

Dotaznik je anonymni a skutecnosti v ném uvedené nebudou nikde zvetejnény!!

D¢kuji za Vas Cas a spolupraci, Vladimira Markova.

A Zaméstnanec a firma

1. Vite jak se podilite na aspéchu firmy?
a) Ano, jsem informovan(a) o dulezitosti své prace
b) Ano, plnim stanovené uikoly a délam kvalitni praci
c) Spise ne, uspéch je zavisly na tymové praci

d) Nevim, co vSechno firma bere jako uspéch

2. [Projevuje se podle Vas v praci nékdy mirny chaos?
a) Ano
b) Ne

Pokud ano, co byva nejcastejsim ditvodem?

3. Vite, co se ocekava od Vasi prace?
a) Ano, znam presné svou napln prdace a uikoly
b) Castecne, moje napln prace a ukoly se meéni, tak nekdy ani nevim,co mam presné délat

¢) Ne, neznam presné svoje ukoly

4. Vite, kdo hodnoti Vasi praci?
a) Ano, vim, kdo hodnoti moji praci
b) Neékdy ani nevim, kterého nadrizeného mam poslouchat, majitel a vedouci useku se lisi

v ndrocich na provedenou praci
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¢) Musim sam(a) vyzadovat hodnoceni moji prace a jeji zdivodnéni

5.Vite na jaka pravidla ve firmé nelze zapomenout?
a) Ano
b) Nevim, spise jen typuji podle sebe, nikde nejsou vystavena
¢) Ne, nedokazi si predstavit, o ktera pravidla presné jde
6. Myslite si , Ze pro Vasi praci staci nynéjsi informovanost o firmeé a o jejich zdmérech do budoucna ?
a) Ano
b) Ne

7. Je to pro Vas jen rutinni prace zabezpecujici penize?
a) Ano, nejsem v praci spokojeny a nebavi me
b) Spise ano, prdace me nebavi, ale docela spokojeny jsem
c) Spise ne, prace mé bavi, ale nejsem moc spokojeny

d) Ne, prdace me bavi a jsem spokojeny

8. Co Vam nejvice nevyhovuje v praci?
a) Psychicky narocna prace
b) Fyzicky ndarocna prace
c) Casové narocna price
d) Spatnd komunikace mezi spolupracovniky
e) Spatnd organizace price
f)  Nedostatecna informovanost
g) Nejiste pracovni misto

h) Nedostatecna motivace k praci

9. Odpovida Vas plat vykonané praci?
a) Ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Ne

10. Chtéli byste, aby se zménilo klima ve firme?

a) Ano
b) Ne
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¢) Nevim

11. Pokud ano, v ¢em byste zménu nejradéji uvitali?
a) spolecné akce — sblizovani se spolupracovniky
b) lepsi motivace k praci
¢) lepsi zpetna vazba a komunikace
d) pracovni prostiedi

e jiny

FUAVIR ..o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s

12. Jste dostatecné motivovani k Vasi praci?
a) Ano
b) Ne
¢) Nevim
13. Cim jste nejvice motivovani k praci?
a) financni odmena
b)  zpétna vazba ze strany vedeni a efektivni komunikace
¢) prace mé velice bavi a napliuje me
d) ani jedna moznost, nic mé nemotivuje, ale nékde pracovat musim
e) dobry pracovni kolektiv

f) JiNa MOZNOSE.......cooeeeee et et e e

B Vztahy mezi zaméstnanci

14. Posuzujete vztahy na pracovisti jako pratelské?
a) Ano, vychazim jak s nadrizenymi, tak s kolegy
b) Vychazim jen s kolegy, s nadiizenymi mam vétsinou rozepre
¢) Vychazim jen s nadrizenymi, s kolegy se moc nebavim

d) Ne, nevychazim s kolegy ani s nadrizenymi

15. Pfenasite svoje zkusenosti mezi svymi spolupracovniky navzajem?
a) Ano, rad(a) poradim, musime si vsichni pomdahat
b) Spise ano, ale nemam cas, mam dost své prace
c) Spise ne, vadi mi to, at si kazdy poradi sam

d) Urcite ne, vadi mi to, nechci aby byl nékdo pak lepsi nez ja

16. Pracovni atmosféru ve firm¢ byste oznacil jako:

a) Tymovou - spolupracujici
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b) Souperivou - konkurencni
¢) Tvurci — kreativni

d) Pasivni — lhostejnou

e) Chaotickou — stresujici

/) Prijemnou - pratelskou

17.Pracuje radé€ji v tymu nebo samostatné ?
a)  Pracujirad(a) v tymu
a. je zde rozdeélena odpovédnost mezi vsechny
b. pomaha mi pri ukolech na které sam(a) nestacim

c. drzim se hesla ,,vic hlav vic vi

BN

JINY divod.........ccoevieiie e e e e e

b)  Pracuji rad(a) samostatne
a. nerad(a) se delim o pripadny tuspéch
b. nesnesu se s kolegy
c. nerad delam ustupky a rad si v§e delam podle sebe

d. Jiny divod.............coccvieiiiiii e e,

18. Uvital byste vice sblizovani se spolupracovniky a s nadfizenymi, napt. firemni akce?
a) Ano
b) Ne

19. Existuje podle Vas rivalita mezi zaméstnanci?
a) Ano
b) Ne

20. Ktera z nasledujicich tvrzeni plati pro vétsinu Vasich spolupracovnikt ? Moznost vice odpovédi

a) Pracovitost

b) Lenost

c) Upiimnost

d) Neupriimnost

e Peclivost

¥, Lajdactvi

g)  Dochvilnost

h)  Nedochvilnost

i) Zodpovédnost
J) Nezodpovédnost
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k) Ochota pomoci/poradit
1) Neprejicnost

7 R 1 PR

C Vztahy s nadfizenymi

21. Jaky je V4§ vztah k nadfizenému ?
a) vyborny
b) dobry
¢) neutralni

d) Spatny

22. Jakou nejlepsi vlastnost ma Vas nadrizeny?
a) ochota naslouchat nasim potrebam
b) zpétnad vazba
c) podpora napadii a nazorii od podrizenych
d) snaha jit ostatnim prikladem
e) objektivni posouzent prace
P vyborna organizace prace a rozdéleni tikolii

g)  jina dobra vilastnost...................cc.ceeeenee.

23. Jakou nejhorsi zapornou vlastnost ma Vas nadiizeny?
a) neochota naslouchat
b) neexistuje zpétna vazba
c) nepodporuje ndpady a nazory od podrizenych
d) nejde ostatnim prikladem
e) neobjektivni posouzeni prdce
P Spatnd organizace prdce a rozdeéleni iikolii

g)  jind zdpornd vIastnost................ccceeeeenan..

24. Ptaji se Vas nadfizeni nékdy na Vase nazory?
a) Ano, ocenuji miij nazor a moje zapojeni do dané veci
b) Spise ano, ale jen za vyjimecnych okolnosti

¢) Ne, Fidi se jen svymi ndzory a nezajimad je miij nazor
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25. Citite n¢kdy natlak ze strany zaméstnavatele, ktery je neimérny?
a) Ano, natlak kviili prehnanym pozadavkiim na mou praci
b) Ano, pozadované ukoly se nedaji stihnout v pracovni dobé
c) JINY divod... ... ... .ccccoov et e e e e e e
d) Ne, necitim

26. Jste spravedlivé hodnoceni za Vasi praci?
a) Ano
b) Spise ano
¢) Spise ne

d) Ne
27.Zda se Vam péce zaméstnavatele o Vas zaméstnance dostatena?
a) Ano

b) Ne, uvital(a) bych zménu

D Obecné otazky

28. Do jaké veékové kategorie spadate?

a) 18-30
b) 31-45
c) 45-vic

29. Vase pracovni pozice je:
a) vedouct utvaru
b) mistr pracovniho tymu
¢) obchodnik
d) administrativni pracovnik
e) delnik (zednik, elektrikar, jerabnik, odbornad obsluha pracovnich strojii..)

f) pomocna sila (kopac, pridavac, uklizec..)

30. Jak dlouho pracujete v této firme?
a) méné nez 1 rok
b) 1-—3roky
c) 4—6let
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d) do 10 let

e)

vice nez 10 let
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Priloha €. 2 — Grafické vyhodnoceni dotazniku pro firmu ABC

1) Vite jak se podilite na aspéchu firmy?
12% 16%

O Ano, jsem informovan(a) o dilezitosti své prace
15% O Ano, plnim stanovené tkoly a d&lam kvalitni praci

@ Spise ne, Gspéch je zavisly na tymové praci

5704 O Nevim, co v8echno firma bere jako Gspéch
0

i 2) Projevuje se podle Vas v praci nékdy mirny chaos?

O Ano
ONe

8%

76%
3) Vite, co se ofekava od Vasi prace?

O Ano, znam ptesné svou napli prace a ukoly

O Caste&né, moje naplii prace a ikoly se méni
38% 54%

@ Ne, neznam piesné svoje ukoly

4) Vite, kdo hodnoti Vasi praci?

0 Y
19% 21% @ Ano, vim, kdo hodnoti moji praci

O Nekdy ani nevim, kterého nadfizeného mam poslouchat

B Musim sam(a) vyzadovat hodnoceni moji prace a jeji
zdtivodnéni

60%

5) Vite na jaka pravidla ve firmé nelze zapomenout?

0,
15% O Ano

35%

O Nevim, spise jen tipuji podle sebe, nikde nejsou
vystavena

U

@ Ne, nedokazi si pfedstavit, o ktera pravidla presné jde
50%
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6) Myslite si, Ze pro Vasi praci staci nynéjsi informovanost o
firmé?
38%

O Ano

ONe
62%

7) Je to pro Vas jen rutinni prace zabezpecujici penize?
O Ano, nejsem v praci spokojeny a nebavi mé

6% 17%

9% [ SpiSe ano, prace mé nebavi, ale docela spokojeny
jsem
@ Spise ne, prace meé bavi, ale nejsem moc spokojeny

68% O Ne, prace mé bavi a jsem spokojeny

8) Co Vam nejvice nevyhovuje v praci?
30%

O Psychicky naro¢na prace O Fyzicky naro¢na prace

@ Casové naroéna prace O Spatna komunikace mezi spolupracovniky
O Spatna organizace prace @ Nedostate¢na informovanost

B Nejisté pracovni misto B Nedostate¢na motivace k praci

OJiné

9) Odpovida Vas plat vykonané praci?

13%

35% @ Ano
O Spise ano

15%

@ Spise ne
ONe

37%
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10) Chtéli byste, aby se zménilo klima ve firmé?

25%

41% O Ano

ONe
ENevim
34%
11) Pokud ano, v ¢em byste zménu nejradéji uvitali?
32
0
O spole¢né akce - sblizovani se spolupracovniky Olepsi motivace k praci
@ lepsi zpétna vazba a komunikace O pracovni prostredi
Ojiny navrh
12) Jste dostate¢né motivovani k Vasi praci?
14%
O Ano
ONe
51% E Nevim

35%

13) Cim jste nejvice motivovani k praci?
51%

O finan¢ni odmeéna

O zpétna vazba ze strany vedeni a efektivni komunikace

@ prace mé velice bavi a napliiuje mé

O ani jedna mozZnost, nic mé nemotivuje, ale nékde pracovat musim
O dobry pracovni kolektiv

@ jind moznost
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14) Posuzujete vztahy na pracovisti jako pratelské?
O Ano, vychazim jak s nadfizenymi, tak s
5% o, kolegy
O Vychazim jen s kolegy, s nadtizenymi mam

vétsinou rozepie

B Vychazim jen s nadfizenymi, s kolegy se
moc nebavim

81%
O Ne, nevychazim s kolegy ani s nadfizenymi

15) Pi‘'enasite svoje zkuSenosti mezi svymi spolupracovniky
navzajem? ) . e
O Ano, rad(a) poradim, musime si v§ichni
7% 2% pomahat
35%

O Spise ano, ale nemam ¢as, mam dost své
prace
@ Spise ne, vadi mi to, at’ si kazdy poradi
sdm
56% O Uréits po .
r¢ité ne, vadi mi to, nechci aby byl
nekdo pak lepsi nez ja

16) Pracovni atmosféru ve firmé byste oznacil jako:

43%

O Tymovou - spolupracujici O Soupetivou - konkurenéni B Tvaréi — kreativni

O Pasivni — lhostejnou O Chaotickou — stresujici B Pfijemnou - pfatelskou
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17) Pracujete radéji v tymu nebo samostatné?

25%

Ov tymu
O samostatné

17a) Divody pro praci v tymu:

62

O je zde rozdélena odpovédnost mezi viechny
O pomaha mi pfi tkolech na které sam(a) nesta¢im
[ drzim se hesla ,,vic hlav vic vi

Ojiny davod
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17b) Divody pro praci samostatné:

25+
20+
154
10+
3
5 4

0,

Onerad(a) se délim o ptipadny uspéch

O nesnesu se s kolegy

@ nerad délam Gstupky a rad si vSe délam podle sebe

Ojiny diavod

18) Uvital byste vice sblizovani se spolupracovniky a s
nadfizenymi, napf. firemni akce?
25%
O Ano
ONe
19) Existuje podle Vas rivalita mezi zaméstnanci?
17%
O Ano
ONe

83%
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20) Ktera z tvrzeni plati pro vétSinu VaSich spolupracovnikii?
68

O Pracovitost

O Neuptimnost

B Dochvilnost

B Nezodpovédnost
@ Jiné

O Lenost B Upfimnost
O Peclivost @ Lajdactvi
@ Nedochvilnost O Zodpovédnost

O Ochota pomoci/poradit B Nepiejicnost

21) Jaky je Vas vztah k nadfizenému?

5%

16%
Ovyborny
Odobry
B neutralni
O $patny
57%
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22) Jakou nejlepsi vlastnost ma Vas nadiizeny?

41%

0,45
0,4+
0,35

0,25

Oochota naslouchat nagim potiebam O zpétna vazba
B podpora napadi a nazoru od podiizenych O snaha jit ostatnim piikladem
O objektivni posouzeni prace @ vyborna organizace prace a rozdéleni ukolt

B jina dobra vlastnost

23) Jakou nejhorsi zapornou vlastnost ma Vas nadrizeny?

38%
0,4

0,35

0,25

Oneochota naslouchat O neexistuje zp&tna vazba
B nepodporuje napady a nazory od podiizenych Onejde ostatnim ptikladem
O neobjektivni posouzeni prace [ $patna organizace prace a rozdéleni ukola

B jina zaporna vlastnost
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24) Ptaji se Vas nadrizeni nékdy na VaSe nazory?

12% v o 4 .
O Ano, ocefiuji mlij nazor a moje

zapojeni do dané véci
O Spise ano, ale jen za
1% vyjimecnych okolnosti
) 0
37% B Ne, tidi se jen svymi nazory a
nezajima je mij nazor

25) Citite nékdy natlak ze strany zaméstnavatele, ktery je

RS
neumerny - O Ano, natlak kvili pfehnanym
25% poZadavkiim na mou praci
0O Ano, pozadované tikoly se nedaji
stihnout v pracovni dobé
BJiny davod
8% 24% O Ne, necitim

26) Jste spravedlivé hodnoceni za Vasi praci?

5% 10%

O Ano

O Spise ano
@ Spise ne
ONe

65%

27) Zda se Vam péce zaméstnavatele o Vas zaméstnance
dostatecna?

43%
O Ano

ONe, uvital(a) bych zménu
57%
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28) Do jaké vékové kategorie spadate?

20%
018-30
0O31-45
@45 — vic

42%

29) Vase pracovni pozice je:

62%

vedouci utvaru
O mistr pracovniho tymu

@ obchodnik

O administrativni pracovnik

O délnik (zednik, elektrikaf, jefabnik, odborna obsluha pracovnich stroju..)

B pomocna sila (kopa¢, ptidavag, uklizec..)
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0,74
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2

0,1+

2%

30) Jak dlouho pracujete v této firmé?

9%

8%

16%

65%

O méné nez 1 rok O1 — 3roky B4 — 6let Odo 10 let Ovice nez 10 let
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