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Abstract

The doctoral thesis deals with corporate culture and human resource management.
The main aim of the thesis is analysis of corporate culture state and appraisal its role in
human resource management in chosen enterprises. Research is divided into three parts:
exploratory research, field questionnaire research and elaborate (deep) questionnaire
research. In exploratory research are organizational processes in 29 small and medium
enterprises (SME) evaluated with aim to human resource management (HRM) risk
analysis and determination of cultural types. Results shows that SME have main barrier
of its future grow in problems with process of HRM and predominate type of its culture
are clan and hierarchy. Based on results of exploratory research is field research focused
on analysis of the corporate culture and its role in HRM. From questionnaires in the
sample of 62 enterprises and results at level of organizational practice and
organizational values follows that hierarchy cultures in enterprises are the most
dominated. Results show that corporate culture plays important role in HRM too.
Particularly stronger cultures, enterprises with standard Investor in People (IIP) and
cultures of clan type have fundamental effect on characteristics of HRM. According to
results of elaborate questionnaire research of 121 respondents in specific enterprise with
standardized IIP and deep analysis are changes of corporate culture proposed and used
for managing and changing of corporate culture.

Keywords: Human resource management, Corporate culture, Investors in People.

JEL Classification: O15, M14.

Abstrakt

Disertaéni prace se zabyva podnikovou kulturou a fizenim lidskych zdroji. Jejim
cilem je analyza podnikové kultury a hodnoceni jeji role v fizeni lidskych zdroji ve
vybranych organizacich. Vyzkum byl rozd€len do tii casti: predvyzkum, plosné
a hloubkové dotaznikové Setfeni. V ramci pifedvyzkumu byly hodnoceny organizacni
procesy v 29 malych a stfednich podnicich (MSP) se zaméfenim na analyzu rizik
v fizeni lidskych zdroji (RLZ) a uréeni typt podnikovych kultur. Vysledky ukazuji, Ze
MSP spatfuji problémy v procesu RLZ za hlavni piekazku svého dalsiho rozvoje
a prevazujicim typem ve sledovanych podnicich jsou kultury klanového
a hierarchického typu. Na ziklad¢ predvyzkumu bylo plosné dotaznikové Setfeni
zaméfeno na analyzu podnikové kultury a jeji roli v RLZ. Z dotaznikového Setieni na
vzorku 62 podnikl na urovni organiza¢nich praktik 1 hodnot vyplyva, ze nejvice jsou
v Ceské republice zastoupeny hierarhické kultury. Z vysledkd také vyplyva, Ze
podnikova kultura hraje diilezitou roli v RLZ. To je patrné zejména u podnikii se silnou
kulturou, zavedenym standardem Investor in People (IIP) a u kultur klanového typu. Na
zakladé vysledk hloubkového Setfeni 121 zaméstnanct v podniku se standardem IIP
a hloubkové analyzy byly navrZzeny zmény podnikové kultury, které byly pouzity pro
jeji fizeni a zménu.

Kli¢ova slova: Rizeni lidskych zdroji, podnikova kultura, standard Investors in People.
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1 Uvod

Transformace Ceské ekonomiky z centralné fizené na ekonomiku trzni, postupujici
podnikani klade spolu s dal§imi faktory stale vétsi ndroky na manazery a fizeni lidskych
zdrojii. Zejména v souvislosti s globalni ekonomickou krizi se management dneska stal
fizenim zmén. Konkurencni prostiedi se méni a je tieba se s pfedstihem zabyvat novymi
modely konkurovédni. Tyto odpovédi podle Ulricha (2009) odhaluji novou realitu
konkurence, vyZzadujici organiza¢ni schopnosti, které umozni podnikiim Iépe slouzit

jejich zakaznikim a odliSovat je od jejich konkurentt.

Zvysujici se nestabilita okoli s sebou piinasi nové piilezitosti. Podle Druckera ti,
ktefi jsou pfipraveni, aby se dokéazali vyrovnat s ¢etnymi vyzvami, mohou vyuzit svou
Sanci na zménu. Z procesu strategického fizeni firem v posledni dobé vychéazi fada
rozhodnuti, jejichz cilem je piechod od vyrobkové orientace k orientaci trzni, orientaci
na kvalitu vyrobkt i sluzeb a zejména zajisténi ptizpisobivosti, pruznosti, inovativnosti
a strategicky vhodného chovani. Podniky rozhoduji o vstupu strategického partnera do
podnikani a snazi se definovat jedine¢na poslani a konkuren¢ni vyhody vyplyvajici ze
silnych stranek a ptilezitosti na trhu. VSechny uvedené zmény, ma-li jich byt dosazeno,
pritom ve svém jadru predpokladaji predevsim zménu zakladnich predpokladi, piistupt
a hodnot lidi, tj. podnikové kultury. Novy program konkurenceschopnosti fika, Ze
utvary lidskych zdrojii a lidské zdroje vibec jsou klicem k uspéchu pii prekondvani

vyzev, jimz vedouci pracovnici ¢eli (Ulrich 2009).

Zatimco jesté pred deseti lety maloktery manazer védél, co to podnikova kultura je,
dnes je tento pojem b&Znou soucdsti jazyka manazert (LukadSova 2010). Protoze je
podnikova kultura konstruktem existujicim v kazdém jedinci a ma zdroven
nadindividudlni povahu, byvd pro mnoho manazeri v organizacich cCasto tézko
uchopitelnd a nesnadno definovatelna. V ramci organizacni teorie je koncept podnikové
kultury chapén jako jeden zpohledi na organizaci, umoznujici pochopeni jejiho
fungovani (Schultz 1995). Jeji vyznam spociva v tom, Ze v podniku zaujima misto
neformalni organizacni struktury a ma rozhodujici vliv pifi realizaci zmén
1 kazdodennim fungovéani organizace. Ovliviiuje celou ftadu oblasti v podniku

(vykonnost, organizac¢ni strukturu, strategii atd.), zejména vSak tizeni lidskych zdroj.



Cilem disertacni prace je analyza podnikové kultury a hodnoceni jeji role v fizeni
lidskych zdroji ve vybranych organizacich. To znamend, Ze snazi se charakterizovat
podnikovou kulturu podnikid a odpoveédét na otazky, jaky typ kultur pfevazuje, zda je
podnikova kultura doménou manazeri nebo spiSe personalnich utvart, atd. Z hlediska
jeji role v tizeni lidskych zdroji byly polozeny otazky souvisejici s hodnocenim fizeni
lidskych zdrojii v podnicich, vyznamu standardu Investors in People a také vztahu mezi
charakteristikami fizeni lidskych zdroji a typy podnikovych kultur. Kromé shrnuti
teoretickych  poznatkli je souCdsti disertacni prace také jejich aplikace
a vyuziti metodiky v konkrétnim podniku. Moznym piinosem prace tedy muze byt
1 prakticky postup analyzy a ovlivilovani podnikové kultury pro manazery a zameést-

nance personalnich utvarti.

Disertaéni prace je rozdélena do nasledujicich kapitol: 1 — Uvod, ktery obsahuje
vymezeni tématu prace a obecnéjSi zafazeni feSeného problému. Teoretickd cast
disertatni prace je koncentrovana do kapitoly 2 — Literarni pfehled. Jeji cilem je
zmapovat dosavadni stav rozpracovanosti dané problematiky od jinych autort
vyznamnych v oboru. Kapitola 3 — Metodika a materidl shrnuje cile disertacni prace,
stanoveni pracovnich hypotéz a popis pouzitych metod. V empirické casti prace
(kapitola 4 — Vysledky) jsou predlozeny vysledky vyzkumu clenéné do dil¢ich kapitol:
pfedvyzkum, plosné a hloubkové dotaznikové Setfeni. Po wvysledcich nésleduje
kapitola 5 — Diskuse, v které jsou shrnuty vlastni vysledky prace a kriticky diskutovany
s vysledky jinych autord. Posledni kapitolou je ¢ast 6 — Zavér, ktera syntetizuje
vysledky vyzkumu a ukazuje, jak byly splnény stanovené cile prace. Poté jsou uvedeny:

seznam pouzité literatury, seznam obrazku a tabulek a ptilohy diserta¢ni prace na CD.
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2 Literarni reserse

Druha kapitola obsahuje teoretické vymezeni zkoumané problematiky, zakladni
pojmy a shrnuti vyvoje v pojeti organizace, ktery vedl ke kulturologickému pfistupu
k fizeni lidskych zdroji. Dale se zabyva obsahem podnikové kultury, jejimi prvky,
strukturou (definovanou prostiednictvim modell), silou, jejimi hlavnimi dimenzemi

a nejpouzivangj$imi typologiemi.

2.1 Kulturologicky pfristup k fizeni lidskych zdroju

Pojeti a koncepce organizace ve smyslu podnikatelského subjektu vychazeji z teorii,
které jsou casto velmi rGznorodé anavazuji obvykle na velmi odlisnd vychodiska
ekonomickych, technickych a spolecenskych véd (Bedrnova a Novy et al. 2004).
Nakonecny (2005) i Novotna (2008) shodné rozlisuji tii etapy vyvoje pojeti organizace:

klasické, human relations a human resources.

V klasickém pojeti hledaly organizace takové postupy, kterymi by dosahly
maximalni efektivity pfi dosahovani cild. Protoze S§lo pfedev§im o pramyslové
organizace, byla jejich cilem pramyslova produkce. Snahy zautomatizovat ¢innost
Cloveka v klasické organizaci vedly k jeho odlidsténi, k pojeti ,,Clovek = stroj*. Pro toto
obdobi je typicka ptedstava o existenci optimalniho rozhodovani a o nezbytnosti jeho
maximalni centralizace. VSechny tyto tivahy se opiraji o divéru v racionalitu. Jiz
zacatkem 20. stoleti vychazeji prvni knihy o klasickych zasadach ftizeni organizaci,
jméno autora té, ktera uvazuje o védeckém fizeni, dalo vzniknout pojmu taylorismus

(Novotna 2008).

Hnuti human relations znamenalo piekonani tohoto pfistupu zdlraznénim vyznamu
socialnich Ciniteld pro vytvareni zddouci pracovni motivace. V souvislosti s tim pak
Homans in Nakone¢ny (2005) zdiraznil funkci interniho systému spontdnné se
vyvijejicich norem pracovniho chovani, vedle systému vnéjSiho, vytvarejiciho pracovni
normy formalné jako zadané pracovni Ukoly. Obecné vzato se jednalo o vytvafeni
dobrého pracovniho prostiedi uz nejen z hlediska fyzického, nybrz také a to primarné,
o vytvafeni dobrého socialniho klimatu v pracovnim prostiedi (Nakone¢ny 2005). Tento
rozhodujici obrat ptinesly vysledky n€kolik let trvajiciho vyzkumu, ktery byl oznacovan

jako Hawthornské experimenty.
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Proces humanizace prace pak pokracoval a vedl posléze jesté k propracovanéjSimu
pojeti, které¢ bylo oznaceno jako human resources (lidské zdroje). Pojem lidské zdroje
tu vyjadifoval humanistickou psychologii zdiraznény fakt moznosti rozvijet lidsky
pracovni potencial, a to nikoli jen ve smyslu pracovni intenzifikace, ale predev$im
vroviné kvalifikaéni a tvar¢i. Hnuti ,,human resources” piimo navazovalo na
humanistickou psychologii, zdlraziujici v lidské psychice vztahovani se k budoucnosti,
touhu po autonomii, kompetenci a sebeaktualizaci. Nicmén¢ tyto principy spontanniho
rozvoje osobnosti plati zejména pro vysoce kvalifikované pracovniky s plnym

uspokojenim jejich zakladnich potieb (Nakonecny 2005).

Vsechny uvedené pristupy se v urCitych souvislostech tykaji socialni organizace
podnikové reality. Postupem Casu se nicméné rozsifil kulturologicky pristup k chapani
organizace. UrcCitd teoretickd vychodiska vyvoje tohoto pojeti organizace lze nalézt
v dilech Parsonse, jednoho zhlavnich predstavitelii strukturniho funkcionalismu.
Metodicky ramec jeho vykladu socialniho utvaru spoc¢iva v odliSeni ¢tyt hierarchicky
usporadanych rozhodujicich dil¢ich subsystémt (Bedrnové a Novy et al. 2004):

1. Biologicko-organicky systém, ktery je tvofen programovymi elementy, jez
determinuji fyziologickou stranku jednani.

2. Psychologicky systém, zahrnujici potfeby a dal$i motivy jednéni socidlnich aktéru.

3. Socialni systém, tvoteny soustavou socialnich roli uvnitt skupin, jejichz specificka
interakce probihd na zaklad¢ existujicich socialnich norem, je zduvodnéna
socialnimi hodnotami a na hodnoty je orientovéna.

4.  Kulturni systém, tj. hodnotova a vyznamova zékladna jednéni, kterd vytvari a méni

strukturu hodnotovych spojeni ve vztahu k cilové realité.

Rozdily mezi témito ¢tyfmi subsystémy jednéani jsou funkcionalni. Formulujeme je
z hlediska &yt primarnich funkci (modelu AGIL'), které p¥ipisujeme viem systémiim
jednani, totiz uchovavani vzord, integrace, dosahovéani cili a adaptace (Thompson
2004). Pro dalsi vysvétleni a pochopeni podnikové kultury je v Parsonsové konceptu

dalezit¢ oddéleni socialniho a kulturniho systému. Kulturni systém pak muze tvofit

! Zkratka AGIL oznacuje hlavni slozky Parsonsovi obecné teorie jednani, v ramei niz rozvinul obecnou
teorii systému. Kazdy systém jednani je podle Parsonse organizovan tak, ze strukturalné rozmist'uje okolo
dvou os diferenciace, které oddé€luji a) vnéjsi a vnitini, b) instrumentalni a konzumni elementy orientace.
Systém jednani pak lze zobrazit ve ctyfech sektorech, z nichz kazdy predstavuje jeden z problémi
(funkcionalnich imperativl)) tykajicich se preziti systému. Dostavame se tim ke ctyfem zakladnim
funkcim, které Parsons uvadi ve svém AGIL-schématu: adaptace, dosahovani cilt, integrace, zachovani
struktury prostfednictvim udrzovani latentnich vzorct jednani (Soukup 1994).
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zdklad podnikové kultury, kterd je interpretovana jako hodnotovd a vyznamova

zakladna jednéni spolupracovnikii (Bedrnovéa a Novy et al. 2004).

Kulturni pojeti organizace vychazi z hledani nové syntézy ve védach o ¢lovéku a je
od poloviny 70. let ovlivilovano zejména sociobiologii a kulturologii. Sociobiologie na
zéaklad¢ biologického vyzkumu chovéni usiluje o integraci ptirodnich a spolecenskych
véd (Soukup 2004). Pfedmétem kulturologie je naopak podle Soukupa (2004) studium
kultury jako systému artefaktli, sociokulturnich regulativii aideji. Na rozdil od
jednotlivych specialnich véd, které studuji kulturu z riznych zornych uhli a v rizné
rovin¢ abstrakce, kulturologie se pokousi tuto roztiiSténost piekonat a odhalit vnitini

vztahy, které mezi jednotlivymi dimenzemi kultury realné existuji (Soukup 2004).

Kulturologie v pojeti Maté€je in Soukup (2004) vychazi z predpokladu, Ze kulturu je
mozné zkoumat na tfech zdkladnich strukturdlnich urovnich, které by nemély byt

vzajemné zameénovany. Jde o nasledujici tfi roviny kultury (Soukup 2004):

Prvni rovinu piedstavuje vyzkum kultury v atributivnim smyslu jako univerzalné
lidského fenoménu, systému extrasomatickych prostiedki a mechanismi, které
motivuji, usmérnuji, koordinuji, realizuji a zajistuji lidskou ¢innost na trovni lidského
rodu. Druhou rovinu vyzkumu kulturnich jevii ptedstavuje studium kultury
v distributivnim smyslu na urovni kultur, subkultur a kontrakultur. Tieti rovinu

vyzkumu kulturnich jevil predstavuje studium kultury na trovni jednotlivce.

Nezavisle na této koncepci dospéli Hofstede G. a J. G. Hofstede (2006) k tfem
riznym souborim dimenzi, patficim do obort tfi odliSnych spolecenskych véd -
antropologie, sociologie, psychologie. Spolecnosti a kultury, organizace a jednotlivce si

podle ného mizeme piedstavit jako zahrady, kytice a kvéty spoleenskych véd.

Hofstedeho vyzkumy prokazaly, ze tyto tii irovné jsou ve vzijemném vztahu a jako
takové jsou soucasti socialni skutecnosti. Nemtzeme pochopit socidlni realitu,
uzavieme-li se jen vjedné Urovni — musime zkoumat vSechny tfi (G. Hofstede
aJ. G. Hofstede 2006). Pravé tyto tii sméry zcela zdsadné ovlivnily soucasny pohled na

pojeti podnikové kultury.

2.1.1 Vymezeni pojmu kultura

Podle ran¢ definice kultury je kultura ,.celek, ktery zahrnuje znalosti, pfesvédcent,

umeéni, etiku (a moralku), zakony, obyceje a dalsi schopnosti a navyky, které se lidé
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osvojuji jako ¢lenové skupiny (Tylor in Chanchani a Theivanathampillai 2002). Pozd¢ji
odbornici rozpoznali 164 definici (Kroeber a Kluckhohn in Chanchani
a Theivanathampillai 2002), které nahlizeji na kulturu pievazn€ jako na vlastnictvi
(vlastnost) bézného ¢loveéka nebo jeho osobnosti (Inkeles a Levinson in Chanchani

a Theivanathampillai 2002).

Kultura obecné je souhrnné oznaceni pro vSechno, ¢im se ¢lovék odliSuje od zvitete.
Je to soubor ¢innosti a vytvort této ¢innosti, které lidem umoziuji prezit v ptirodnim
prostiedi, spolu se souborem vér a predstav, které tomuto pireziti chtéji dat smysl (Keller

1994).

V soucasné odborné literatuie pievladaji podle Soukupa (2004) tfi zakladni pfistupy

k vymezeni pojmu kultura:

a) Axiologické pojeti omezuje rozsah tfidy kulturnich jevli pouze na sféru pozitivnich
hodnot, které ptispivaji ke kultivaci a humanizaci clovéka a k progresivnimu
rozvoji lidské spolecnosti. Do kultury jsou tak tradi¢né zahrnovany: uméni, véda,
literatura, osvéta, vychova, uslechtilé a pokrokové ideje apod.

b) Antropologické pojeti chiape kulturu jako systém artefaktli, sociokulturnich
regulativil a ideji sdilenych a predavanych Cleny uréité spole¢nosti. Zahrnuje do
kultury nejen pozitivni hodnoty, ale vSechny nadbiologické prostredky
a mechanismy, jejichz prostfednictvim se ¢lovék jako clen spolecnosti adaptuje
k vné&j$imu prostiedi.

c) Redukcionistické pojeti zahrnuje velké mnozstvi pfistupt, pro které je typicka
snaha omezit rozsah pojmu kultura na urcity vysek sociokulturni reality. Naptiklad
ji redukuji na systém znakii, symboli a vyznami, sdilenych Ccleny urcité

spole¢nosti.

Kultura je jednim z nejcharakteristi¢téjSich projevli socialniho sdruzovani lidi.
Oznacuje hodnoty, normy a hmotné statky typické pro urcitou skupinu (Giddens 1999).
Kulturu se u€ime, neni vrozend. Je dana naSim socidlnim prostfedim, ne naSimi geny.
V Parsonsové pojeti ji lze chépat jako ,.fidici slozku jakéhokoli socidlniho systému®.
Obrazné feceno, kultura je nahromadéna zkuSenost daného socidlniho celku (Parsons in

Novy 1996).

Kultura sestdvd z modeli, at’ uz explicitnich nebo implicitnich, odvozenych

z chovani adéle slouzicich jako jeho vzor, osvojovanych a ptfedavanych pomoci
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symbolli, ustavujicich rozdilné pfistupy lidskych skupin vcetné jejich vyjadieni
v artefaktech (Kroeber a Kluckhohn in Thompson 2004). Kultura je abstrakci
konkrétniho chovéani, nikoliv chovanim sama o sob&. Kultura obsahuje ,,mapy
vyznamu“, které pro jeji Cleny délaji véci srozumitelnymi. Tyto ,,mapy vyznami
nejsou jen jednoduSe predstavami mysli: jsou objektivizovany ve vzorcich socialni
organizace a vztaht, diky nimz se jedinec stdvé ,,socidlnim individuem* (Clark, Hall,
Jefferson a Roberts in Thompson 2004). Podle Kluckhohna in Chanchani
a Theivanathampillai (2002) se kultura se piendsi prevazné symboly, vznikem (tvorbou)

typickych ¢inti (jednani) skupin lidi, v€etné jejiho ztélesnéni v artefaktech.

Tak je na prenos nahlizeno jako na ,, kolektivni programovani mysli, které odlisuje

Cleny jedné skupiny od druhé nebo kategorie lidi od druhych. *“ (Hofstede 2001)

Pojem ,kolektivniho programovani mysli“ pfipomina pojem ,habitus®, navrzeny
francouzskym sociologem Pierrem Bourdieuem: ,,jisté podminky existence vytvareji
habitus, systém stalé a prenosné dispozice.” Habitus tvoii zéklad pro postupy a obrazy,
kter¢ mohou byt kolektivné orchestrovany bez ucasti skute¢ného dirigenta. Kazda
skupina nebo kategorie lidi je vybavena sadou sdilenych mentélnich programii, které
vytvareji jeji kulturu. Protoze vlastné kazdy z nas patii souc¢asné do mnoha riznych
socidlnich skupin a kategorii, nevyhnuteln¢ v sobé neseme n€kolik vrstev mentalniho
programovani, odpovidajicich riznym Grovnim kultury. Jde zejména o tyto urovné

(G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006):

e Narodni trovei,, odpovidajici zemi, z niZ jedinec pochéazi (nebo zemim u osob, které
se v pribéhu svého zivota stéhovaly).

e Uroveii regionalni, nirodnostni, nabozenské nebo jazykové piislusnosti, nebot
vétSina narodli se sklada z kulturné odlisnych regiond nebo narodnostnich nebo
nabozenskych ¢i jazykovych skupin.

e Uroveii rodu (pohlavi), podle toho, zda se dani osoba narodila jako dévée, nebo
chlapec.

e Uroveti generace, oddélujici vzajemnd prarodi¢e, rodice a déti.

e Uroven socialni tidy, kterd je spojena s pfilezitosti ke vzdélani a s povolanim ¢&i
profesi.

e U téch, kdo jsou zaméstnani, pfichdzeji v ivahu téz urovné kultury organizace,
utvaru, spolku ¢i odborl, a to podle toho, jak jsou zaméstnanci svou organizaci

socializovani.
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Jadrem kultury jsou podle Hofstedeho (1999) hodnoty. Na nich jsou zalozeny nase
védomé ataké povrchnéj$i projevy kultury: ritudly, hrdinové a symboly. Symboly,
hrdinové a ritudly mohou byt zatazeny pod pojem praktiky, protoze jsou pro vnéjsiho
pozorovatele viditelné prostiednictvim smyslu pro kulturu spocivajicim ve zpisobu
vnimani a pochopeni pro zasvécené. Pfevazné povrchni projevy kultury (praktiky) jsou
casto povazovany za vSechno, co kultura znamend, a hloubéji leZici vrstva hodnot, které

prave lidem urcuji smysl téchto praktik, se piehlizi (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).

Hodnoty jsou vSeobecné tendence k dadvani ptrednosti uréitym staviim skutecnosti
pred jinymi. Protoze byly osvojeny tak ¢asné v naSich zivotech, zlistdva vétSina nasich
hodnot mimo védomi. Jejich nositelé¢ si jich nejsou védomi, aproto o nich nelze
diskutovat, ani je Cc¢lovék zvnéjsku nemilZze piimo pozorovat (G. Hofstede

a J. G. Hofstede 2006).
Obrazek 1 - Hofstedeho model kultury

Hodnoty
Ritualy
Hrdinoveé

Symboly

Zdroj: Hofstede (2001)

ey

Hrdinové jsou osoby zijici ¢i zesnulé, skutecné ¢i vymySlené, které maji
charakteristiky v dané kultuie vysoce cenéné a které tak slouzi jako ptiklad ostatnim c¢i
postavy fantazijni a figury z kreslenych filmt (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).
Ritualy jsou kolektivni Cinnosti, které jsou technicky postradatelné, ale v kultuie
socialn¢ nezbytné. Proto se vykonavaji za svym vlastnim ucelem (G. Hofstede
aJ. G. Hofstede 2006). Symboly jsou slova, gesta, obrazy ¢i pfedméty a maji pro ty,
kdo se na dané kultuie podileji, konkrétni vyznamy. Patfi sem urcitd slova jazyka nebo
zargonu, stejn¢ jako obleCeni, ucesy, vlajky a znaky spolecenského postaveni. Nové
symboly stale vznikaji a staré mizi: symboly jedné kulturni skupiny jsou napodobovany

jinymi (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).
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2.1.2 Definice podnikové kultury

Koncept podnikové kultury se objevil jiz v historickych zdznamech z roku 431 pted
n. I. Podle Clemense in Fisher a Alford (2000) jiz Pericles véfil, ze Athénané mohou
vyhrat valku se Spartou diky silné, pevné tymové praci. Neexistuje o ni v§ak vyznamna
zminka ve védecké literatuie do pocatku osmdesatych let (Fisher a Alford 2000).
Vyjimku tvoii vysledky Hawtornskych experimentl zdlraziujici dilezitost kultury
pracovni skupiny, zvlasté norem vztahujicich se k produktivité a postojim pracovniki
k managementu. V ramci vyzkumu byly zjistovany neformalni skupiny pracovniki za
ucelem kontroly pozadovaného chovani zahrnujiciho produktivitu jednotlivych clent
skupiny. Zjisténé normy chovdni mély vysSi vliv na produktivitu nez pouzivané

technologie nebo pracovni podminky (Schuster 1986).

Pojem ,,organizacni kultura“ vstoupil do americké akademické literatury v roce 1979
Pettigrewovym C¢lankem v Administrative Science Quarterly ,,On  Studying

3

Organizational Cultures®, a je tedy relativné novym terminem. Stejny pojem byl
v americké manazerské literatufe nicméné uzivan Blakem a Moutonem jiz v roce 1964
k oznaceni toho, co ostatni nazyvali klimatem. Tradi¢ni pojem ,,podnikova kultura“ byl
predstaven jiz v ¢lanku Silverzweiga a Allena v roce 1976, kteti vSak ziskali popularitu
az po vydani knihy stimto ndzvem, tj. po knize Deala a Kennedyho v roce 1982

(Hofstede 1990).

Pii pojednéavani o kulturnich aspektech organizaci jsou tak v ¢eské odborné literatuie
pouZivéany tii pojmy: podnikové kultura, firemni kultura a organizaéni kultura®. Jejich
obsah je podle Lukéasové a Nového et al. (2004) ovSem totozny. Koubek in Armstrong
(2008) z jazykového hlediska preferuje’ pouzivani pojmu ,.podnikova kultura. Pro
prehlednost budou v textu ponechany ptivodni pojmy tak, jak je uvadeéji jednotlivi

autori.

’V anglicky psané zahrani¢ni literatufe je nejfrekventovangj§im pojmem organizational culture
(organizacni kultura), méné Casto pak je uzivan pojem corporate culture (podnikova, firemni kultura).
Podle Lukasové a Nového et al. (2004) je divodem patrné skuteCnost, ze zatimco u nas je dana
problematika studovana v kontextu managementu a vztahovana prevazné k fizeni podnikd, v zahranici,
zejména v anglosaskych zemich, je organizaéni kultura studovana v kontextu organiza¢niho chovani.

3V Gesting se pouzivé i termin organizaéni kultura, ktery — stejné jako fada jinych termind obsahujicich
pfidavné jméno organizac¢ni — neni z jazykového hlediska vhodny a spiSe by odpovidal nécemu jako
kultura organizovani nez kultura organizace jako né&jaké entity; problém je v tom, Ze slovo organizace
v CesStiné znamena jednak c¢innost, tedy organizovani, jednak néjaky organizovany utvar (Koubek in
Armstrong 2008).
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Neexistuje vSeobecny souhlas v definici, ale vétSina autor souhlasi s nasledujicimi
charakteristikami podnikové kultury, Ze je: (1) holisticka, (2) historicky determinovana,
(3) zalozena na antropologickém pojeti, (4) socialnim konstruktem, (5) mékkym
faktorem a (6) tézko zmeénitelna. VSechny tyto charakteristiky organizaci lze najit
oddé€len¢ v literarnich pramenech piedchozich desetileti, nové na pojeti podnikové

kultury byla integrace téchto ¢asti do jednoho celku (Hofstede 1990; Hofstede 2001).

Podnikovou kulturou jsou dominantni hodnoty zastavané v organizaci nebo také
soubor hodnot a presvédceni, které jsou zakladem tvrzeni: , podnikova kultura je

zpuisob, jakym u nas veci délame “ (Deal a Kennedy 1982).

Podle Deala a Kennedyho in Armstrong (2002) je kultura systémem neformalnich
pravidel, kterd vyjadiuji, jak by se lidé¢ povétSinu ¢asu méli chovat. Myslenku definice
podnikové kultury jako ,,zptsobu, jakym se véci dé€laji podporuji i Drennan (1992),
Goffee a Jones (1998), Quinn (1988), Cooke a Lafferty (1983) a dalsi. Nékteti autofi
organiza¢ni chovani povazuji za charakteristiku organizace, napt. Hoy a Miskel (2007)
tvrdi, Ze podnikova kultura je ,,koncept pouzivany k oznaceni pocitu, smyslu, atmosfeéry

a charakteru organizace®.

Kilmann, Saxton a Serpa (1986) definuji podnikovou kulturu jako ,,sdilené filozofie,
ideologie, hodnoty, predpoklady, presvédceni, ocekdvani, postoje a normy, které drzi

skupinu pohromade. **

Hlavni myslenkou vyse uvedené definice je koncept sdileni. Golden (1992) uvadi, ze
vétSina obecnych definici podnikové kultury je zalozena pravé na myslence ,,sdileni®.
Krom¢ podstaty organizacni kultury zalozené na sdileni obsahuje mnoho definici
nasledujici aspekty: organizaéni kultura se skladd ze sdilenych ptedpokladi, hodnot,
pfesvédéeni a norem chovani v organizaci (Glisson in Patti 2000). Pfikladem miize byt
nasledujici vymezeni:

, Kultura je souborem hodnot, presvédceni, spolecnych predpokladii, myslenek
a norem chovani, které jsou sdileny cleny urcité society. “ (Mobley, Wang et al. 2005)

Sdilené hodnoty, pfesvédceni a normy piimo ovliviiyji zplsob, kterym spolu lidé
v organizaci jednaji a plni své ukoly (Cooke a Rousseau 1988). Cole in Lavine

a Teasley (1991) poukazuje na dva opacné vyznamy pojmu ,,sdileni. Sdileni znamena

soucasn¢ ,,mit néco spole¢né* i ,,mit néco oddélenc*.
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Vyznam pojmu sdileni (Cole in Lavine a Teasley 1991):

a) ,,Spolecné sdileni* nastane, kdyz sdilené vyznamy nebo znalosti jsou dostupné
¢lenim skupiny jako nastroj, kterého mohou vyuzit. Podle Millse (1997) s sebou
toto pojeti pfindsi na kolektivni rovni zdroj dostupny ¢lentim skupiny jako soucast
jejich participace na ¢lenstvi. Pfi¢inny vektor sméfuje od kolektivu k jednotliveim.

b) ,,0dd¢lené sdileni* na druhé stran¢ souvisi se skupinou ve smyslu ptispéni individua
ke skupiné. Cole in Lavine a Teasley (1991) jej popisuje jako rozdéleni kognitivniho
tsili mezi ¢leny skupiny. Ukoly tymu jsou vykonavany vyuzitim riznych schopnosti
jednotlivych ¢lenti. Kazdy pfispiva svou casti k tkolu, ackoliv zadny jedinec
nemuze byt zodpovédny za celkovy vysledek. Jde o typ sdileni, kdy jedinec ve vétsi
mife pomaha skupiné dokoncit ukol, zatimco jej skupina nepodporuje svymi zdroji.

Pti¢inny vektor sméfuje od jedince ke kolektivu.

Koncept sdileni obhajuje mySlenku, Ze kultura existuje nad rdmec jednotlivei, tj. Ze
zavisi na vice nez jedné osobé€. Na druhou stranu je vSak podnikové kultura zaloZzena na
¢innostech, které provadéji jednotlivei, jako napf. tvorba presvédéeni, obhajovani
a zastavani hodnot, feSeni problémul pii rozhodovéani apod. (Mills 1997). Sdileni lze
tedy povazovat jak za ,,oddélené kognitivni usili“, tak 1 za ,,spole¢né vlastnictvi®

kulturniho zdroje.

Pouziti pojmu ,sdileni“ jako centralni koncepce porozuméni podnikové kultuie
vSakdostateCné nevysvétluje, s kterou trovni sdileni v konkrétni okamzik pracujeme
(Mills 1997). Hovotime-li o tom, Ze je podnikova kultura sdilena, myslime vice nez dvé
osoby, kterym je spole¢na urcitd vlastnost. Podobnost neznamené sdileni podnikové
kultury. Néco jiného je fici, ze dvé osoby maji podobné kultury, a néco jiného, ze dvé
organizace sdileji stejnou kulturu. Ackoli v prvnim piipadé maji osoby teoreticky
stejnou kulturu, je to zcela odlisné od situace, kdy maji kulturu identickou. Druhy
ptiklad oznacuje stav, kdy jsou ob¢ kultury soucasti néceho vétsiho, tj. Ze patii a prislusi

ke stejné kultufe, a to je vice nez pouze sdilet urcité charakteristiky (Mills 1997).

Sdilena podnikova kultura tedy oznacuje entitu, ktera je nezavisla. Lidé k ni ptislusi.
Je to vice neZ zevSeobecnéni nebo klasifikace osob v organizaci. Jde o vztahy a vazby
mezi lidmi. Je to popis samotné organizace na kolektivni Urovni. Sdileni oznacuje
identitu organizace. Vyznam oznaceni ,,podnikova kultura“ zmizi, jestlize je redukovan

na podobnost urcitych charakteristik nebo vlastnosti uvnitt organizace (Mills 1997).
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., Podnikova kultura je vzorec sdilenych zakladnich presvédceni, které si skupina
osvojila pri reseni problémii externi adaptace a interni integrace, jez se natolik
osvedcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou predavany novym cleniim organizace
jako zpiisob vnimani, mysleni a citeni, ktery je ve vztahu k témto probléemum spravny.

(Schein 1983)

Scheinova (1983) definice zdlraziiuje socidlni aspekt kultury: ,Lidé vytvareji
kulturu. Kultura neni jev, ktery se nadhle objevi. Kultura je neustdle se formujici
vysledek sdilené skupinové zkusenosti““. Kultura je dle Scheina (1988) charakteristikou
skupin, a miizeme ji proto oznacit za ,,nashromazdéné znalosti*, které si urcita skupina
osvojila béhem své existence. Schein (1988) zdlraziuje aspekt uceni a vysvétluje, jak
kultura souvisi s ¢asti nashromédzdénych znalosti, které si osvojuji novi ¢lenové skupiny.

Kazda nova skupina fesi problém tvorby sdilenych presvédéeni o podstaté svéta, ve
kterém jeji Clenové ziji, jak v ném maji ptezit, jak maji fidit a integrovat interni vztahy,
aby fungovaly efektivné a vytvarely snesitelny a pfijemny Zivot. Skupina nemtize fesit
své externi problémy bez urCité miry integrace a soustfedéného jedndni. Zaroven vSak
nemuze byt integrovana bez UspéSn¢ho plnéni ukoll, s pretrvavajicimi vnéjSimi
problémy, nebo nefeSenymi zédkladnimi otdzkami (Schein 1989).

Problém externi adaptace dle Scheina (1988) zahrnuje tvorbu:

1. Konsensu na misi, definovanych i skrytych funkcich, nejdtlezitéjSich ukolech
a vyzvach, kterym organizace Celi ve svém prostiedi.

Konsensu na specifickych cilech, o které se v organizaci usiluje.

Konsensu na nezbytnych prostfedcich, kterych bude vyuzito k dosazeni cilt.

Konsensu na kritériich pouzivanych k méteni vysledki.

M

Konsensu na pomocnych nebo opravnych strategiich pokud nebude dosazeno cilti.

Problém interni integrace dle Scheina (1988) zahrnuje tvorbu:
1. Konsensu na spolecném jazyku a pojmovém systému (chapani obsahu dulezitych
pojmil), ktery se bude pouzivat, v€etné pojeti ¢asu a prostoru.
Konsensu na hranicich skupin a kritériich ¢lenstvi ve skuping.
Konsensu na kritériich pro rozdé€leni statusu, distribuce moci, autority.
Konsensu na kritériich tykajicich se duvéry, pratelstvi a lasky.

Konsensu na kritériich tykajicich se odmeén a tresti.

S

Konsensu na pfistupu k ideologiim a nabozenstvi.
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Je nutné poznamenat, Ze ve vétSin¢ kultur existuje také hlubsi uroven presvédceni.
Tato hlubsi trovent spojuje dohromady feSeni rozmanitych problémi a zabyva se
nejzakladnéjsimi otdzkami podstaty (Schein 1989). Skute¢né jadro kultury je tak

tvofeno pristupy ¢lenl organizace k nasledujicim oblastem (Schein 1989):

1. Podstata vztahu ¢lovéka k ptirodé€ (vztah organizace k prostredi).
Podstata reality a pravdy.
Podstata lidské pfirozenosti a povahy.

Podstata lidské ¢innosti.

A

Podstata mezilidskych vztaha.

Podnikova kultura vychézi z modelu, kdy jedno ze sdilenych feSeni problému zacina
byt skupinou povaZovano za spravné, opousti védomi a stdvd se nevédomym
presvédcenim, které si osvojuji novi ¢lenové skupiny jako skutecnost a spravny zptisob
pohledu na svét (Schein 1989). Jakmile si skupina osvoji sdilend presvédceni, pak ji
z toho vyplyvajici automatické vzorce vniméni, mysSleni a citéni poskytuji smysl,
stabilitu a ur¢ité vyhody. Uzkost a strach, které jsou vysledkem neschopnosti pochopit
nebo predvidat okolni udalosti, kultura redukuje prostiednictvim sdileni znalosti

a procesu uceni (Hebb in Schein 1988).

Zékladni piedpoklady (pfesvédceni) se obecné tedy tykaji tii oblasti. Prvni dvé
obsahov¢ oblasti reflektuji dvé rozhodujici skupiny problémti, s nimiz se kazda skupina
vramci svého fungovani setkdva, tj. problémy externi adaptace a interni integrace
(Lukéasova a Novy et al. 2004). Mimo tyto externi a interni problémy odrazeji kulturni
piedpoklady (pfesvédceni) podle Scheina (1989) ovSem také vyse uvedené hlubsi
otazky, tykajici se podstaty pravdy, Casu, Clovéka a lidskych vztahi a reflektuji $irsi

prostiedi, ve kterém skupina existuje.

Ve vyspélych kulturdch, které maji dlouhou a bohatou historii, miizeme nalézt
presvédcCeni, které vytvareji vzorce spojujici se v kulturni paradigmata, tj. konstrukty
klicové k pochopeni pohledu jednotlivych clenli skupiny na svét (Schein 1989).
Benedictova (1999) kulturni vzorce oznacuje za vidéi myslenky kazdé jednotlivé
kultury, determinujici mysleni i jednani jejich ¢lenti. Odhaleni vzajemnych vztahii mezi
jednotlivymi pfedpoklady pak poméha pochopit, jak organizace funguji a pro¢ tak
funguji (LukaSova a Novy et al. 2004).
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., Organizacni kultura je spontinnim (emergentnim) vysledkem kontinualniho
vyjednavani mezi cleny organizace a vyjedndavanim s okolnim prostiedim o hodnotach,

vyznamech a spolecenskych normach. *“ (Seel 2000)

Tento pristup vychazi z pojeti teorie komplexity a teorie systému, a orientuje se na
vztahy mezi podnikovou kulturou a prostfedim. Kultura tedy neni povazovéna za
staticky jev, ale ,,za néco, co kazdy nepretrzite tvori, upeviiuje a promenuje* (Douglas
in Seel 2000). Jinymi slovy kultura je vysledkem kaZdodenni konverzace a vyjednavani
mezi Cleny organizace. Ti se neustdle dohaduji (n€kdy oteviené, obvykle vSak skryté)
na spravném zpusobu, jak maji co d¢lat, a davaji tak vyznam udalostem kolem sebe

(Seel 2000).

Nekteii autoii své prohlaSeni o definici podnikové kultury posunuli jest¢ dale,
a v souladu s teorii chaosu, ji dokonce popisuji jako ,podivny atraktor, ktery chrani
organizaci od oscilace k totalnimu chaosu a desintegraci (Murphy 1996). Takovy

pohled povazuje kulturu za ,,lepidlo, které drzi organizaci pohromadé®.

2.1.3 Podnikova kultura a podnikové klima

Pojmy organiza¢ni klima a kultura oznacuji velice slozit¢ teoreticky 1 empiricky
propojené¢ koncepty. Klima seskladd zindividualniho vnimani riznych aspektii
pracovniho prostfedi a zplsobi, kterymi jej prostfedi ovliviiuje. Individudlni vnimani

pracovniho prostiedi je sdilené a formuje podnikovou kulturu (Chenot 2007).

Dvotékova et al. (2004) podnikové (organizacni) klima povazuje za uzsi pojem nez
podnikové kultura. Pojem klima oznacuje, jak ¢lenové organizace vnimaji podnikovou
kulturu své organizace ¢i organizacni jednotky, tj. jak ji vidi a citi. Schneider a Rentsch
in Poku a Vlosky (2002) popisuji kulturu jako zptisob ,,pro€ se véci urcitym zptisobem

de€laji a organizacni klima jako ,,co se vlastné déje*.

Zatimco podnikova kultura popisuje vlastnosti firmy, podnikové klima vypovida
o tom, co si o firm¢ mysli jeji zaméstnanci. Klima je totiz zalozeno na vnimani firmy
jejimi zaméstnanci. Tyka se atmosféry, moralky, pocitu soundlezitosti, partnerstvi
a védomi hodnoty firmy. Organizac¢ni klima tedy miiZzeme povazovat za soubor postoju

k riznym organiza¢nim skute¢nostem (Dé&dina a Cejthamr 2007).

Hofstede, Bond a Luk (1993) preferuji pouzivani pojmu ,klima* k popisu
kratkodobych a ,kultura® k popisu dlouhodobych charakteristik organizaci. Klima je
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zalezitosti taktickou, kultura strategickou; klima lze snaze zménit nez kulturu. Piestoze
klima mlizeme povazovat také za charakteristiku socidlniho systému, nelze za n¢j

oznacit charakteristiky lidi uvnitt systému.

2.1.4 Zakladni prvky a obsah podnikové kultury

Vnitini usporadani podnikovych kultur tvoii prvky, které podle Lukasové a Nového
etal. (2004) predstavuji zdkladni strukturdlni a funk¢ni elementy strukturované do
ne¢kolika rovin (vzijemné souvisejicich). Kulturni prvky vytvéreji vzorce a davaji

kultufe obecnou formu (jeji strukturu Ize vyjadtit modelem).

Prvky organizacni kultury nejsou autory vymezovany a kategorizovany zcela
jednotné, nicméné, jak naznacil jiz obsah vySe uvedenych definic, nejcastéji jsou za
prvky kultury povazovany: zakladni presvédceni, hodnoty, normy, postoje a dale vnéjsi
manifestace kultury, které byvaji oznaCovany jako artefakty materialni a nematerialni
(behaviorélni) povahy (LukaSova 2010). Podle Lukéasové (2010) lze na prvky podnikové

kultury lze nahlizet z vice thli pohledi jako na:

e Zakladni strukturalni a funk¢ni elementy organizacni kultury, jejichz prostfednictvim
lze popsat a vysvétlit dany jev.

e Indikitory obsahu organiza¢ni kultury, vyuzitelné v pozorovani, empirickém
vyzkumu a diagnostice obsahu organiza¢ni kultury.

e Nastroj pfeddvani a utvareni organiza¢ni kultury.
V literatufe jsou nejcastéji uvadény nasledujici kulturni prvky:

Zikladni presvédéeni (predpoklady) jsou zafixované predstavy o fungovani reality,
které lidé povazuji za zcela samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné (Lukasova
a Novy et al. 2004). Funguji zcela automaticky a jsou velmi stabilni a odolné viici
zméné. Slovo ,,zdkladni* v daném kontextu vyjadiuje, Ze ,,jde o ndzory fungujici jako
¢lanky viry v nabozenstvi nebo axiomy v matematice: kdyz jsou jednou pfijaty,
nemohou byt dale vysvétlovany — kazda dil¢i argumentace totiz vychazi z jejich
akceptace® (Sackmann in LukaSova 2010). Schein (1988) uvadi, ze jsou zakladem
kultury a ze jde o nevédoma, skrytd pfesvédceni, vjemy, myslenky a pocity. Zakladni
presvédceni se formuji na hluboké trovni lidské existence, jde o otdzky o podstaté

¢loveéka, mezilidskych vztahti a o jednani, realit¢ a pravdé.
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Hodnoty jsou skuteCnosti, zptisoby jednani, cilové stavy, jez lidé povazuji za
dilezité¢ (Dédina a Cejthamr 2007). Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povaZzovano za
nejlepsi nebo za dobré pro organizaci a co by tedy mélo tak byt. Cim pevnéji jsou
hodnoty zakofenény, ¢im jsou silngjsi, tim vétsi budou mit vliv na chovani (Armstrong

2002).

Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami organizace,
které 1idé slysi, vidi nebo citi. Artefakty mohou zahrnovat takové véci, jako je pracovni
prostiedi, ton a jazyk pouzivany v dopisech nebo sdé€lenich, zplsob, jakym se lidé
oslovuji na schiizich nebo pii telefonickém rozhovoru, piijeti (vielé nebo chladné),
jakého se dostava navstévam, a zpusob, jakym telefonisté jednaji s hovory z vnéjsku

(Armstrong 2002).

Ritualy, ceremonialy. Ritudlem rozumime dle Krninské (2002a) urcity typ zvykl
a obycejll, ktery ma na urcitém misté a v urCitém case zcela konkrétni vyznam. Je to
napf. vyznamenavani nejlepSich spolupracovnikii, odchod vedouciho pracovnika do
dichodu, hlasovani ¢i schvalovani dialezitych dokumentii. Podle Bedrnové a Nového
et al. (2004) ceremonialy na rozdil od ritudli slouzi navic k uvolnéni emoci a maji tudiz

mén¢ formalizovanou podobu. Jde o rizné typy neformalnich oslav.

vvvvvv

zprostiedkovani kulturnich hodnot a norem, a pokud dochéazi k jejich transferu,
projevuje se to v prvni fadé v uzivaném jazyce. Jazyk vytvari kategorie, ve kterych se
odrazi realny svét a hodnoty piislusného néaroda, kultury nebo subkultury (Svétlik

2003).

Postoje jsou produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni
a konativni slozky psychiky (Nakonecny 2000). Postojem rozumime obsahové
sjednoceni, seskupeni ¢i integrovani riznych motivii do konkrétniho vztahu daného
jedince k urcitym oblastem, pfedmétim a jeviim Zzivotni reality, k aktivitim a jejich
cilim (Miksik 2001).

Historky, pribéhy a nejriznéjsi vypravéni jsou prikraslené zpravy o podnikovych
udalostech v minulosti, kterym se v podniku piikladd mimoradny vyznam. Je to vzdy

forma urcit¢ého propojeni minulosti podniku s aktudlni situaci a s implicitnim

imperativem do budoucnosti (Bedrnova a Novy et al. 2007).
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Myty, existujici v organizacich, jsou urCité zpusoby uvazovani ¢i vykladu,
objasiiujici zadouci ¢i nezddouci chovani v organizaci. Nemaji vSak racionalni zaklad
(jsou smyslené), ale vznikaji spiSe proto, Ze lidé potiebuji néCemu vétit (Lukasova

a Novy et al. 2004).

Zvyky, oby¢eje jsou standardy chovani, které vychazeji z minulosti, na které si lidé
zvykli a respektuji je pravé proto, Ze si na n€ zvykly. Obyceje jsou praktickymi navody
chovani. Tradice je vyrazem v dlouhodobém vyvoji stabilizované zkuSenosti (Krninska

2002a).

Normy jsou nepsanymi pravidly chovani, pravidly hry, kterd poskytuji neformalni
navod k tomu, jak se chovat. Normy fikaji lidem to, co se ptfedpoklada, ze budou d¢lat,
tfikat, v co budou véfit — a dokonce jak se budou oblékat. Nikdy nejsou v pisemné
podobé — kdyby byly, pak uz by Slo o zdsady nebo procedury (Armstrong 2002).

cey

Hrdinové jsou osoby zijici ¢i zesnulé, skuteCné ¢i vymysSlené, které maji
charakteristiky v dané kultufe vysoce cenéné a které tak slouzi jako ptiklad ostatnim c¢i

postavy fantazijni a figury z kreslenych filmi (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).

Podle LukaSové (2010) obsah kultury organizace piedstavuji zékladni ptesvédcent,
hodnoty a normy chovani sdilené v organizaci (tedy to, jaka konkrétni presvédceni, jaké
konkrétni hodnoty a jaké normy chovani jsou v organizaci sdileny), navenek
manifestované prostfednictvim chovani a artefaktli. Obsah podnikové kultury se
projevuje v kazdodennim chovani pracovnikti (LukaSova a Novy et al. 2004) a sklada se
pravé zobecné strukturovanych prvki. To znamena, ze vychazi z kontextu urcité
situace vlastni dané¢ organizaci. Kultury se tak lisi svym konkrétnim obsahem, nicméné
jejich struktura byva podobna - je tvofena kulturnimi prvky. Rozdily v obsahu kultury
lze zjednoduSené vyjadfit prostiednictvim taxonomii a klasifikaci, tj. obecnéjSich

kulturnich dimenzi a popisnéjsich typologii.

2.1.5 Struktura a modely podnikové kultury

Vsichni autofi chapou podnikovou kulturu jako multidimenzionalni, vice vrstevnaty
jev a diferencuji arovné, v nichz se kultura projevuje. VSichni se také shoduji v tom, ze
soucasti kultury jsou hodnoty. Diference mezi jednotlivymi pojetimi a modely jsou pak
patrné ve vymezovani dalSich strukturdlnich slozek kultury a v poctu rovin, které

jednotlivi autofi rozliSuji. Pocet rovin ovSem neni z hlediska diferenci primarnim
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kritériem, nebot’ je disledkem toho, jak autoii chapou obsah jednotlivych pojma, a déle

miry, v jaké zahrnuji a zdlraziiuji vyznam nevédomych slozek kultury (Lukéasova

a Novy et al. 2004).

Model podnikové kultury Kottera a Hesketta

Kotter a Heskett (1992) rozliSuji dvé urovné kultury na zadkladé jejich vnéjsi
viditelnosti a odolnosti vic¢i zménam. Na hlubs§i, méné viditelné urovni, je kultura
tvofena hodnotami, které jsou sdileny ¢leny skupiny. Prestoze dochdzi k vyméné ¢lenti
skupiny, hodnoty dlouhodobé ptetrvavaji. Hodnoty a ptfedstavy o tom, co je v zivoté
dilezité, se mohou v rliznych organizacich velice lisit. Na urovni hodnot je kulturu
nesmirn¢ obtizné ménit, protoze si ¢lenové skupiny neuvédomuji, co je drzi pohromadé

(Kotter a Heskett 1992).

Kolektivni normy chovani na druhé urovni jsou vice viditelné a predstavuji spolecné,
vSudypfitomné zpiisoby jednani, které skupina pouzivd. Obé& urovn€ kultury maji
pfirozenou tendenci se vzajemné ovliviiovat. To miize byt zfejmé v piipadé hodnot
ovlivityjicich chovani skupiny, naptiklad vnimavosti vii¢i pottebdm zdkaznikti. Podobné

ovliviiuji kolektivni normy chovani v opa¢ném sméru hodnoty (Kotter a Heskett 1992).

Hofstedeho model podnikové kultury
Organizacni kulturu definuji Hofstede G. a J. G. Hofstede (2006) jako kolektivni

programovani mysli, které odliSuje pfisluSniky jedné organizace od druhé. Skutecnost,
ze se slovo kultura uziva jak pro nérody, tak i pro organizace, naznacuje, Ze v obou
pripadech ma4 jit o stejny jev. Hofstede G. a J. G. Hofstede (2006) povazuji toto tvrzeni
za nespravné — predevsim narod neni organizace a pak tyto dva druhy kultur maji
rozdilnou povahu. Organizaéni kultury jsou jevem ,per se“, v mnoha ohledech
odlisnym od ndrodnich kultur, Organizace je socidlni systém jiné povahy nez narod.
Je tomu tak pfinejmensim proto, ze ¢lenové organizace obvykle mohou do jisté miry
ovlivnit své rozhodnuti o tom, zda se k ni pfipoji, tyka se jich jen v pracovni dobé

a jednoho dne ji mohou opustit.

Rozdil mezi narodnimi a organiza¢nimi kulturami spociva v odliSné smési hodnot
a praktik, jak zachycuje obrazek 2 (viz nize). Narodni kultury jsou soucasti naseho
mentalniho softwaru, ktery jsme si osvojili béhem prvnich deseti let naSeho Zivota,
v rodiné, okoli a ve Skole a zahrnuji nase nejzakladné;si hodnoty. Organizacni kultury si

osvojujeme, kdyz vstupujeme do zaméstnani v organizacich jako mladi nebo jiz ne tak
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mladi dospé€li a kdy jsou nase hodnoty jiz upevnény. Organizacni kultury pozlistavaji

prevazné z praktik a jsou vice na povrchu (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).

Obrazek 2 - Rozdily mezi kulturami z hlediska podilu hodnot a praktik

Veék Urovei Mizto socializace

0 narod rodina
socidlni tfida

10 povolami @ | e gkola
odvétvi

20 organizace Praktiky pracoviité

Zdroj: Hofstede (2001), upraveno

Uroveti kultury povolani lezi na piil cesty mezi irovni naroda a organizace, protoze
vstup do povolani vede k osvojeni jak hodnot, tak praktik. Mistem, kde k socializaci
dochazi, je Skola, odborné ucilist€¢ nebo univerzita a dochazi k tomu mezi détstvim
anastupem do zaméstnani. Urovné kultury osvojené pozd&ji v Zivotd jsou
proménlivéjsi. To se tykd zvlasté podnikovych kultur, protoze CEleny organizaci se
stavame az jako dospéli. Neexistuji zadné geny, které by prenasely kulturu (G. Hofstede

aJ. G. Hofstede 20006).

Scheiniv model podnikové kultury

Podnikova kultura se dle Scheina (1996) projevuje ve tiech trovnich (obrazek 3, viz
dale): 1) na arovni skrytych zakladnich ptesvédceni, které jsou jadrem kultury; 2) na
urovni zastdvanych hodnot, které Casto odrazeji to, co skupina povazuje za spravné;
3)ana urovni artefaktG azplsobl, kterymi se skupina prezentuje navenek,
tj. kazdodennim chovanim piedstavujicim kompromis mezi zastdvanymi hodnotami,

zakladnimi pfesvédcenimi a bezprostiednimi pozadavky konkrétni situace.

Artefakty zahrnuji vSechny vné&jsi projevy kultury, které clovék vnima (muze
pozorovat, sdélit), kdyz se setkd s neznamou kulturou. Pfestoze mohou byt na prvni
pohled viditelné a ziejmé, jsou tézko deSifrovatelné. Chceme-li artefakty vysvétlit nebo
interpretovat, musime jejich vyznam obvykle odvodit z urovné hodnot, tj. dohodnutych
cilt, zdmért, norem, zasad, moralnich principt a jinych obecnych piesvédceni (Schein
1988). Podle Lukasové a Nového et al. (2004) mohou hodnoty fungujici na védomé

urovni predikovat mnohé z toho, co je pozorovatelné na urovni artefakti. Pokud ovSem

vvvvvv
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hodnoty ,,deklarované. Organizace tak mulZze prezentovat, ze si vazi lidi, ovSem

chovani v rdmci organizace muze byt s timto tvrzenim v protikladu.

Obrazek 3 - Scheinovy trovné podnikové kultury

Artefakty Viditelné organiza¢ni struktury a procesvy
) (t&Zko dedifrovatelné)

Hodnoty Strategie, cile, filozofie (oprdivnéné zastdvané)

Nevédoma piesvédéeni o tom, co je povaZovano
Zakladni predpoklady za spravné, zpusoby vnimani, mvsleni a citéni
{hlavni zdroje hodnot a jednani)

Zdroj: Schein (1988)

Pokud jsou pifi vyzkumech zjistény odchylky nebo jevy, které nelze vysvétlit,
doporucuje Schein (1988) provést dikladnou analyzu zaméfenou pod urovenn hodnot
dotazovanim c¢lent skupiny na jejich zékladni presvédceni. Tato presvédceni vychazeji
z dlouhodob¢ zastavanych hodnot. Jde o Casem provérené hodnoty, které se pozvolna
stavaji zakladnimi presvédcenimi urcujicimi, co je v organizaci povazovano za spravné

(Schein 1988).

Modifikace Scheinova modelu podnikové kultury

Scheiniiv model ovlivnil celou generaci védcl zabyvajicich se podnikovou kulturou,
zejména rozliSovanim trovni kultury, a dale také tvrzenim, Ze zakladni pfesvédceni jsou
podstatou hodnot a vice viditelnych casti kultury, artefaktti. Podle Denisona (2000)
Scheiniiv model sice rozliSuje jednotlivé urovné kultury, ale nevysvétluje propojeni
mezi nimi. Stupak a Fraser in Fraser (2007) zpodobného dGvodu navrhli jeho
modifikaci a podnikovou kulturu zachytili jako celek sloZeny s cibulovych slupek.
Kazda vrstva kultury pak Cerpa energii, informace a znalosti ze sousednich vrstev a ma

potencial je ovlivnit (Fraser 2007).

Grayson (2001), ktery se zabyval vyzkumem organiza¢nich kultur v cestovnim ruchu
(zejména na taborech), se snazil vysvétlit vazby mezi jednotlivymi urovnémi odliSnym
zpisobem. Podle jeho nazoru musi pohled na kulturu Cerpat ze zastavanych hodnot
a zakladnich pfesvédCeni a vysvétlovat, jak souviseji s artefakty. Zakladni presvédceni
predstavuji zastdvané hodnoty, které jsou ztélesnény v artefaktech. Pokud jsou pouze
zastavané, avSak neodrazi se v artefaktech, tak nejde o zékladni piesvédceni. Plati tedy

nasledujici pravidla (Grayson 2001):
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e Zastavané hodnoty = artefakty — skuteCné zastdvané hodnoty (zékladni
presvédceni a zastavané hodnoty jsou shodné, hodnoty se stavaji predpoklady);
e Zastavané hodnoty # artefakty — faleSné¢ zastavané hodnoty (jsou piitomny

zakladni presvédceni odlisné od zastavanych hodnot).

Pravé struktury, procesy a politiky pomdhaji a zabezpecuji, aby zastavané¢ hodnoty
byly ve shod¢ s artefakty. Pokud tento soulad nastane, tak zastdvané hodnoty odpovidaji
zékladnim presvédCenim, které ovliviiuji chovani. Vefejné vyhlasené hodnoty jsou
skuteCn¢ obsazeny v praktikdch. Nejsou pouze zastavané, ale redlné také existuji

v hlavéch a srdcich lidi (Grayson 2001).

Hatch (1993) pfistoupila k vysvétleni propojeni jednotlivych trovni Scheinova
modelu odliSnym zptsobem. Jeji model (obrazek 4, viz nize) popisuje vztahy mezi

kulturnimi prvky pomoci ¢ty procestt (McCarthy 1998).

Obrazek 4 - Model kulturni dynamiky

Manifestace Hodnoty Realizace
-

&l
& *
# 5
!y C
- ~

Zakladni

A1 i
\'. I
ey

Interpretace & Symbolizace
Symboly

Zdroj: Hatch (1993), Hatch in Halliday (2005), Hatch a Cunliffe (2006)

Hatch (1993) zdlraznila v modelu novy prvek — ,symboly*“ a rozliSuje mezi
materidlni a socialni formou artefaktd, tzn. jejich socidlné vytvorenymi symbolickymi
vyznamy. V Scheinové modelu (Schein 1996) jsou tyto dvé slozky soucasti artefakti.
Hatch (1993) podporuje Barleyho myslenku (Barley 1983), Ze artefakty mohou mit ve
skupinach zcela odlisny vyznam, a proto se otomto vyznamu neustile vyjednéava.
Kulturni prvky (artefakty, zastdvané hodnoty, zdkladni ptesvédCeni a symboly) pak
odsunula do pozadi a do centra pozornosti presunula vztahy mezi nimi. Tim sou¢asné
zduraznila kulturni dynamiku. Zatimco Grayson (2001) se zaméfuje na zpusob, jakym

se artefakty a hodnoty odvozuji ze zdkladnich piesvédceni. Dynamicka perspektiva
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vysvétluje, jak mohou zékladni predpoklady, hodnoty, artefakty a symboly ovlivnit
ostatni prvky (Hatch a Cunliffe 2006). Proto nejsou dulezité pouze prvky, ale také

zpisob, jakym interaguji a tvoii celek.

Horni polovina modelu kulturni dynamiky popisuje proces manifestace a realizace,
které jsou soucasti kultury organizace a podporuji pribéh procesit symbolizace
a interpretace. V horni poloviné modelu pfesvédcéeni ahodnoty formuji c¢innosti
ovliviiyjici tvorbu a podporu kulturnich artefaktt (Hatch 2004). Dolni polovina modelu
popisuje situaci, kdy si ¢lenové organizace vybiraji urCité (nikoliv vSechny) dostupné
artefakty, které pak pouzivaji k symbolizaci vyznami v komunikaci s druhymi (Hatch
2004). Dolni polovina modelu tedy vysvétluje, co nastane, kdyz se artefakty stanou

v organizaci nezbytnou oporou symbolim.

Z uvedenych procesi, které uvadi Hatch (1993), proces manifestace vysvétluje
nevédomé aspekty kultury. Charakterizuje dva zpisoby, kterymi se mohou projevovat
zékladni ptfesvédCeni ve vnimani a emocich c¢lenti organizace. Zaprvé aktivni
manifestaci (Carkovana Céra), prostfednictvim které vytvareji presvédceni a hodnoty
u ¢lend organizace ocekavani ovliviiujici jejich vnimani, mySleni a citéni. Pfitom
vnimani vychazi ze zkuSenosti celé organizace. V ramci téchto zkuSenosti ¢lenové
organizace poznavaji, co je preferovano aco nikoliv, a tak se dostavaji ptvodné
nevédomé hodnoty do védomi. Zadruhé zpétnou manifestaci (plné ¢ara), jejimz ukolem

je potvrzeni spravnosti zakladnich presvédceni.

Proces realizace popisuje realizaci (zt¢lesnéni) hodnot v artefaktech. Zachycuje vSak
také potvrzeni jiz existujicich hodnot prostiednictvim tvorby novych artefakti. Naopak
proces symbolizace pomaha odhalit, které artefakty plisobi jako symboly. Symbolizace
soucasné vypovidd o tom, nakolik jsou organiza¢ni symboly vyjadfeny pomoci

artefakti (Hatch 1993).

Proces interpretace je podle Hatch (1993) prosttednikem mezi symboly
a zakladnimi pfesvédcenimi, nebot’ v tomto pojeti presvédceni slouzi k ureni vyznamu
symboli (Carkovana Céra). Interpretace také umoziiuje symbolim zachovavat nebo
zpochybiiovat jiz existujici presvédceni (plna ¢ara). K zachovani presvédceni dochazi,
kdyz interpretace podporuji to, co je jiz ocekavano. Nékdy vSak mohou byt interpretace
také vrozporu socekavanim (Hatch a Schultz 1997). V takovém ptipadé miZe

vzniknout rozpor mezi presvédenimi a symboly, ktery povede k potieb¢é kulturnich
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zmén. Podnikové kultury se neustidle méni a udrzuji prostfednictvim interakce

kulturnich prvka. Jde o neustalé cykly jednéani a vytvafeni vyznami (Hatch 1993).

2.1.6 Sila podnikové kultury

Silou organizac¢ni kultury se rozumi, nakolik jsou dana ptesvédceni, hodnoty, normy
a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny. Jsou-li sdileny ve vysoké mife,
je organizacni kultura silnd a vyraznym zptisobem ovliviiuje fungovani organizace. Na

jejim obsahu vSak zavisi, zda vliv bude pozitivni, ¢i negativni (Lukasova 2010).

Silné kultury ptedstavuji také ,kultury, v kterych lidé organizacnim hodnotam silné
veri, vSeobecné je sdileji a hodnoty maji vyznamny vliv na jednani a vztahy mezi nimi*
(Chonko et al.; Wiener in Barnes a Jackson et al. 2006). Podle Dvotakové et al. (2004)
sila podnikové kultury ur¢ovana homogenitou a stabilitou ¢lenii skupiny a dale dobou
a intenzitou sdilenych zkuSenosti ve skupin€. Aby podle Bedrnové a Nového et al.
(2004) bylo mozné hovotit o silné podnikové kultufe, je nezbytné, aby spliovala
nasledujici kritéria:

a) Jasnost, zietelnost. Jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jasné, prehledné
a srozumitelné davat vSem spolupracovnikiim najevo, jaké jednani je pozadovano,
které aktivity jsou nutné, zddouci, které jsou jesté akceptovatelné a které jsou zcela
vyloucené a nepfijatelné. Splnit tento pozadavek lze jen za takového ptedpokladu,
kdy je podnikova kultura zalozena dostatecné Siroce a opira se o rozsahly soubor
hodnot, standardii a symboli, které jsou vSechny vzajemné konzistentni a vytvaieji
vnitini, logicky uspotfddany a bezrozporny celek. Soucasné vSak musi byt snadno
sdélitelné vSem pracovnikim pfislusné instituce.

b) Rozsitenost. Cely komplex podnikové kultury musi byt v ramci socidlniho systému
maximalné rozsifen v extenzivnim slova smyslu. Je nezbytné, aby vSichni
spolupracovnici byli s jejimi jednotlivymi prvky nejen dostatecné sezndmeni, ale
aby se setkavali s jejich existenci a vlivem v kazd¢ situaci, v kazdém okamziku a na
kazdém miste.

c) Zakotvenost. Vyjadfuje miru identifikace a internalizace jednotlivych
podnikovych hodnot, vzort a norem jednani. Teprve tehdy, kdy se stane podnikova
kultura nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vSech nebo alesponn vétSiny

spolupracovniki, je mozné hovotit o tom, ze je silna.
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Martin in Harris a Ogbonna (1998) identifikoval tii perspektivy vyzkumu, které
podle Graysona (2001) vyjadiuji dimenze sily podnikové kultury: integraci, diferenciaci

a fragmentaci.

Sila podnikové kultury z perspektivy integrace

Integrace je specifickou formou spojeni elementd v celek jednoho systému
(Bedrnova a Novy et al. 2007). Zaméfuje se na takové manifestace kultury, které maji
vzajemné konzistentni interpretace. Integrace pohlizi na kulturu v organizaci jako na
spolecny konsensus (nemusi byt nezbytné jednohlasny) a konzistenci (Schein in Barley

1983; Deal a Kennedy 1982; Wilson 2001).

Z hlediska integrace je organiza¢ni kultura zietelna a jednotna; nejednoznacnost
nebo jeji roztfisténost je vyloucena. Metaforicky feCeno, organiza¢ni kultura je
z perspektivy integrace ,,monolit”, ktery vnima vétSina lidi stejné, nezalezi na tom,
z kterého thlu pohledu se na néj divaji (Martin 2001). Sila a stupeil integrace zavisi na
stabilit¢ skupiny, dob¢ jejiho trvani a intenzité uceni kolektivnim znalostem, zpiisobu,
kterym probiha uceni (tj. aktivni podpora nebo védoma netcast), sile a srozumitelnosti

presvédceni zastavanych zakladateli a vidci skupiny (Schein 1988).

Ke konzistenci a integraci kultury (artefaktl, zastdvanych hodnot a zdkladnich
presvédceni) dochédzi podle Graysona (2001) na urovni hierarchie organizacnich
struktur. Pokud v organizaci existuje Siroky konsensus mezi Grovnémi, pak je kultura
integrovana. To znamena, ze kazdy je na ,,stejné stran¢* (Grayson 2001). Nezbytnou
podminkou uspésného zavrSeni a trvalého udrzovéani vnitini integrace podniku je
identifikace vétSiny spolupracovniki s nejvysSimi podnikovymi cili a prioritami. Ze
spole¢nych norem a hodnot se odviji ,,védomi-my*, které zatlacuje osobni, partikularni
z4jmy do pozadi, stejn¢ jako zvysSuje odolnost vii€i vnitinim a vnéjSim rusivym vliviim
(Bedrnova a Novy et al. 2004).

Problém s integraci nejCastéji nastava mezi zaméstnanci a jejich vedenim. Dulezité je
proto, zda zastavaji zaméstnanci i vedeni stejné normy a hodnoty. Je-li struktura
organizace hierarchickd, mizeme problém s integraci nalézt 1 mezi nadfizenymi
a podfizenymi (Grayson 2001). Pokud podle Graysona (2001) existuje urcitd mira
rozliSovani ,,my* vs. ,,oni“, potom kultura postrada urcity stupen integrace. Jednotlivé
skupiny pak maji odliSné predstavy o tom, co je spravedlivé, rozumné ¢i spravné.

Naptiklad mtze jit o jiné potadi v hierarchii potfeb (z4jmovy cas, socializace, pracovni
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vykon, mezilidské vztahy, svoboda vyjadfovani, atd.). Pocit, ze ,,oni* nejsou ,,my*
(nebo ja) je vysledkem nesdilenych norem a hodnot (Grayson 2001). Proto je dilezité,

aby se zaméstnanci s podnikem identifikovali.

Identifikace je proces, ve kterém jedinec stavi podnikové cile vySe nez cile vlastni
(Simon in Bedrnova a Novy et al. 2004). Otazka identifikace a zprostfedkované
1 integrace ze socialn€ psychologického hlediska spociva v odpovédi na otazku, do jaké
miry klicové cile a hodnoty podniku mohou tvofit ¢ast individualni hierarchie hodnot
(obrazek 5, viz nize). Z hlediska miry skute¢ného pfijeti podnikovych cild, norem
a hodnot a trvalosti dosazeného stavu se pro podnikovou praxi jako optimalni ukazuje

varianta adaptace (Bedrnova a Novy et al. 2004).

Obrazek 5 - Vztah mezi legitimitou a zakotvenosti hodnot

Zakotvenost hodnot v individualni hierarchii
Racionalni rozvaha (védomi) Internalizace (nevédomi)
£ = g 2 Vykalkulovana identifikace Ptirozena identifikace
=
FEIERS
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Zdroj: Bedrnova a Novy et al (2007), doplné€no a upraveno

Za klicovy faktor pro soulad mezi kulturou organizace a myslenim a chovanim
jednotlivce je povazovan soulad mezi individudlnimi a organizacnimi hodnotami
(O'Reilly III, Chatman a Caldwell in LukaSova a Novy et al. 2004). Shoda vychazi
z identifikace jedince se skupinou (subkulturou, kulturou, kontrakulturou), ke které
nalezi. Kromé toho, sila je nejvice pfipisovana utvarim, ve kterych se zaméstnanci
nezavisle identifikuji se stejnym souborem rozhodujicich organiza¢nich hodnot jako top
manazefi. Organizacni hodnoty sdilené v podnikovych utvarech a top managementu

maji rozhodujici vliv na silu samostatnych jednotek (Ashforth a Mael 1989).

Hall in Ashforth a Mael (1989) definuje hodnotovou shodu jako ,,proces, ve kterém
jsou organizac¢ni a individudlni cile stoupajici mérou integrovany a (do urcité miry) ve

shod€. Hodnoty, se kterymi se zaméstnanci identifikuji, bychom méli najit v poslani.
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Poslani organizace, takové, které pravdiveé odrazi spolecné hodnoty a piedstavy kazdého
¢lena organizace nebo zaméstnance, vytvaii silnou jednotu a vysokou angazovanost.
V myslich a srdcich lidi vytvari soustavu soufadnic, soustavu kritérii a voditek, kterymi
se kazdy tidi. Ztotoznili se s neménnym jadrem skute¢nych hodnot organizace (Covey
1997). Je-li organiza¢ni kultura slaba, znamena to, Ze cClenové organizace sdileji
spole¢na presvédceni, hodnoty a normy chovani naopak jen v malé mife. Jejich chovani
vramci organizace je pak v podstatné vétsi mife ovlivnéno jejich individualnimi
charakteristikami, tedy osobnimi nézory, hodnotami a normami chovani (LukaSova

2010).

Sila podnikové kultury z perspektivy diferenciace

Perspektiva diferenciace zduraznuje, Ze spiSe nez k Sirokému organizaénimu
konsensu, dochazi ke konsensu pouze na hranicich subkultur (Wilson 2001). Sila
podnikové kultury tuzce souvisi s jeji vnitini diferenciaci na dil¢i subkultury.
V podnikové praxi tak vznikd tradiéni dilema: ¢im diferencovanéjsi je organizacni

struktura, tim snadnéji a Castéji se vytvareji dilci subkultury, které zabranuji existenci

jednotné podnikové kultury (Novy 1993).

Organizaéni subkultury predstavuji ,,skupiny zaméstnancli, ktefi se neustale
vzajemné ovliviiuji, jako skupina se spolu identifikuji, sdileji soubor vlastnich problémi
a obvykle jednaji na zakladé spole¢ného presvédceni (Frost a Moore et al. 1985). Kerr
a Slocum (2005) uvadéji, ze subkultury vznikaji pfirozenou tendenci organizaci
k diferenciaci. Podobn¢ jako ma organizaéni rist vliv na pocet vyrobki, sluzeb a divizi,
subkultury mohou vyjadfovat pocet odlisnych profesi a odli$nosti v socidlnim prostiedi

(Kerr a Slocum 2005).

Diferenciace se tykd subkultur uvnitf organizacnich urovni nebo skupin. Skupiny,
party atymy maji Casto shodné znaky. Ve svém extrému se diferenciace miize
projevovat jako vyznamny pocet osob nebo velmi malé skupiny s odliSnymi kulturnimi
presvédcenimi. Lid¢é jednaji odlisné, protoze hluboko uvniti véfi nékterym vécem
odlisn€. Chovani (artefakty) maze byt ovladano prostiednictvim odmén a trestii. Tento
postup vSak funguje pouze castené a vytvaii diferencovanou kulturu. Skutecné
(dlouhodobéjsi) vysledky vyzaduji hlubsi a siln€jSi zakotenéni presvédceni a hodnot.
I pres mozné dosazené vysledky, je tedy tento postup pouze doCasnym stavem, ktery

nema jistou budoucnost (Grayson 2001).
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Subkultury jsou vsak také jedinecné vzory hodnot a filozofii uvniti skupin, které jsou
ve shod€ s dominantni kulturou celé organizace. Silné subkultury miZeme vSeobecné
nalézt ve vysoce vykonnych jednotkach, tymech a specialnich projektovych skupinach
uvniti organizace. Jedinci pracujici uvnitf silnych subkultur Casto sdileji dominantni
hodnoty spojené s praci pro svou organizaci (Kaliprasad 2006). Subkultury mohou
obecné vznikat na zaklad¢ odlisSnych psychologickych, socidlnich a dalSich faktort

(Schein 1993):

e Hierarchické subkultury (mezi riznymi trovnémi fizeni).
¢ Funkéni subkultury (mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi).

e Geografické subkultury (mezi regiondln€ vzdalenymi pracovisti).

Podle Scheina (1993) jsou integrace, koordinace a organiza¢ni uceni nejvice brzdény
odchylkami v hierarchickych subkulturach, protoze tvrzeni ,,Ze cely management mluvi
stejnym jazykem™ je mytem. Jednim ze zpusobii, kterym skupiny, spoleCenstvi,
organizace a dal$i utvary tvori subkultury, celek a psychologické hranice, spociva
v tvorbé jazyka. V pracovnich spoleCenstvich nazyvame tento jazyk ,,zargon*. Jeho
pouzitim se vyjadiuje Clenstvi, soundleZitost, které¢ casem poskytuje Clentiim skupiny

status a identitu (Schein 1993).

Van Maanen a Barley in Schein (1993) uvadéji, ze skupiny se spole¢nym povoldnim
generuji subkultury, které obklopuji celou organizaci. Jsou casto zalozeny na
podobnostech ve vzdélani lidi nebo podobnosti se zkuSenostmi v organizaci. Funkéni
a geografické subkultury jsou snadno viditelné a proto snadno popsatelné; hierarchické
subkultury je naopak téz8i rozpoznat, ale maji vétsi vliv, protoze podminky jejich vzniku

ovliviiyji hierarchické uspotradani (Schein 1993).

Jednotlivé subkultury mohou v organizaci byt v harmonickém, nezavislém nebo
konfliktnim vztahu. Uvniti subkultur panuje jednota. Nejednota se vytvaii na hranicich
subkultur. Metaforicky vyjadfeno mohou v organizaci existovat ostruvky jednoty
(v souladu s obhajovanou kulturou) v moti chaosu. Protikladem tohoto extrému muze
byt prakticka neexistence subkultur (Grayson 2001). Stiet subkultur, ktery je obvykle
vice zfetelny predev§im na nizSich organizac¢nich urovnich, mize byt pro organizaci
velmi destruktivni (Lukasova a Novy et al. 2004). Nejvice byvaji stiety kultur obvykle
viditelné na urovni kontrakultur vramci fazi, akvizici a jinych forem spolupréace

ruznych firem.
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Kontrakultury jsou sdilené hodnoty a piedstavy, které jsou protikladem vzort dané
dominantni kultury. Protoze odménovaci systém v jednotlivych divizich obvykle tyto
rozdilné systémy socidlnich norem a predstav rozSifuje, je vhodné&jsi subkultury

a kontrakultury skloubit dohromady a poté je ukotvit (Kerr a Slocum 2005).

Obrazek 6 - Koncepce federalismu a zniazornéni subkultur v organizaci

sousednl systémy
myslenek

IR - Y
I - P P
R T e ,,.-—/subjalqugramaanimpo||
[R— ”:\r.f‘i-'}-',"' systému my$lenek
Zdroj: Charles Handy in Plaminek a FiSer (2005)

Ptedstava subkultur v organizaci dobfe rezonuje s koncepci federalismu Charlese
Handyho in Plaminek a FiSer (2005), ktera pracuje s piedstavou malého, ale silného
gravitacniho jadra, sdruzujiciho dostate¢né pisobivy systém myslenek (systém hodnot),

okolo kterého krouzi jednotlivé subjekty (zajmové skupiny a jejich subkultury).

Sila podnikové kultury z perspektivy fragmentace

Podle Graysona (2001) fragmentace (napii¢ urovnémi kultury) popisuje miru, v jaké
jsou tfi urovné kultury — artefakty, zastdvané hodnoty a zakladni ptesvédceni — ve
shodé. Pokud artefakty odpovidaji zastdvanym hodnotdm a zédkladnim ptedpokladiim ve
vysoké mife, kultura neni fragmentovana. Podnikova kultura pak plni svou koordina¢ni
funkci. Pokud je diisledné podporovana normami a hodnotami, které jsou vS§em znadmé,
je silna. V takovém piipad¢ jsou zékladni presvédceni implicitné a explicitné propojeny
a peclivé zvoleny. Zastdvané hodnoty nejsou pouze prazdnymi slovy, ale spiSe
provedenou moudrou volbou. Stopu zakladnich pfesvédceni a zastavanych hodnot lze
najit prakticky ve vSech artefaktech. Neni-li kultura fragmentovana, artefakty

reprezentuji struktury, politiky a procesy, které se k sobé¢ harmonicky a smyslem hodi,
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kdyz jsou zkoumany z hlediska zastavanych hodnot a zakladnich presvédceni. Kdokoliv
muze zastavit jakoukoliv osobu v organizaci a zeptat se ji na dosazené Uspéchy,

zastavané hodnoty, a obdrzi stejnou spravnou odpovéd’ (Grayson 2001).

Podle Frosta et al. in Wilson (2001) k fragmentaci dochazi, kdyz selze konsensus
a sjednoceni na S$irSi organizani nebo subkulturdlni urovni. Na rozdil od zfetelné
jednoty (perspektiva integrace), nebo ziejmych konflikti (perspektiva diferenciace),
fragmentace vyjadiuje to, co je na prvni pohled nejasné (Wilson 2001). Fragmentace
nastava, kdyz jsou tfi urovné kultury Spatné synchronizovdny, coz se projevuje
v chovani, hmotnych predmétech a duSevnich stavech lidi (Grayson 2001). Podle Bipath
(2007) je vptipadé fragmentace piipadny konsensus v organizaci kratkodoby,
pfechodny a zavisi na situaci. Pro pfedstavu lze pouzit metaforu Zzarovek, které
pfedstavuji jednotlivé c¢leny kultury. Dojde-li v organizaci k dilezit¢ udalosti
(napt. zavedeni nové firemni politiky nebo ke zméné v kolektivu), n€které zarovky se
rozsviti, aby signalizovaly, ze se tito lidé aktivné v situaci nebo udalosti angazuji
(souhlasné¢ nebo nesouhlasng). Soucasné¢ vSak nékteré Zarovky zlistanou vypnuté
a budou vysilat signal, ze jsou néktefi vici této situaci a udalosti lhostejni, nebo si ji

neuvédomuji (Bipath 2007). Lidé se tedy stavi k udalostem odlisné.

2.1.7 Dimenze a typologie podnikovych kultur

Podnikové kultury se odliSuji svym obsahem, ktery mize byt vyjadien
prostiednictvim dimenzi nebo typologii. V praxi se typologie a dimenzionalni modely
dopliiyji. Dimenziondlni modely jsou vhodné pro vyzkum, typologie pro vyuku.
Typologie jsou pro pochopeni snaz$i nez dimenze, v empirickém vyzkumu vSak

pfinaseji problémy (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).

Dimenzemi podnikové kultury se tedy rozumi ,v pozadi lezici" obecnéjsi
charakteristiky kultury, které¢ klicovym zplsobem ,,mapuji*“ obsah podnikové kultury,
umoznuji vice ¢i mén¢ systematické postizeni obsahu a diferencovani mezi
organizacemi. V soucasné literatuie 1ze nalézt desitky dimenzi podnikové kultury (viz
napt. tabulka 1, druhy sloupec), které teoreticky vymezili ¢i empiricky identifikovali

jednotlivi autofi (LukaSova a Novy et al. 2004).
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Hofstede G. a J. G. Hofstede (2006) uvadgji na zékladé vyzkumu IRIC* Sest

typickych dimenzi organizacnich kultur:

e Orientace na proces versus orientace na vysledky. Dimenze stavi do protikladu
zaméfeni na prostfedky a zaméteni na cile.

¢ Orientace na zaméstnance versus orientace na praci. Stavi do protikladu zajem
0 zaméstnance a zajem o vykonani prace.

e Perochialni versus profesionalni. Stavi do protikladu utvary, v nichz zaméstnanci
odvozuji svoji identitu pfevazné z organizace (perochialni) a ttvary v nichz se lidé
identifikuji pfedevs§im se svym povolanim (profesionalni).

e Otevieny versus uzavieny systém. Zaméstnanci v utvarech, které jsou otevienym
systémem, povazuji organizaci i jeji lidi za oteviené vii¢i nové piichozim a osobam
zvenci.

¢ Volné versus tuhé Fizeni. Popisuje stupeni vnitini strukturovanosti v organizaci.

e Normativni versus pragmaticky pristup. Dimenze se tyka popularni myslenky
orientace na zakazniky. Pragmatické Utvary jsou ve vleku trhu. Normativni utvary
vnimaji svlij kol ve vztahu k okolnimu svétu jako napliiovani neporusitelnych

zakonn.

Kulturni typy ptedstavuji soubor znakti a vlastnosti kultury v organizaci. Odlisuji se
na zéklad€¢ vzorcii sdilenych hodnot a presvédceni (Cameron a Quinn 1999). Typy,
respektive typologie jako soubory typl, jsou poznavacim nastrojem, ktery umoziuje
zjednodusit a do urcité miry usporadat jinak nepiehledny a komplikovany obsah reality
(LukaSova a Novy et al. 2004). Shrnuti nejznamé;jsich typologii véetné jejich dimenzi

uvadi tabulka 1.

Typologie jsou podle LukaSové a Nového et al. (2004) vyvijeny v zasad¢ dvojim
zpisobem: teoreticky ¢i empiricky. Teoretické (konstruované) typy jsou planovité
vytvoiené soustavy vybranych charakteristik daného jevu. Vybér charakteristik je
pfitom fizen predevSim snahou o redukci slozitosti tifid jevll a postizeni
nejpodstatnéjSich charakteristik, které mohou vytvaret rozdily mezi jednotlivymi
skupinami jevu. Jsou vytvofeny pro potfeby popisu, srovnavani a predikce redlnych
jevu. Empirické typologie maji stejny ucel, jsou vSak ziskdvany analyzou empirickych

dat a teprve nésledné dochdazi k teoretické konceptualizaci.

‘Dimenze organizaénich kultur definoval Hofstede (2001) na zakladé vysledki kvalitativné-
kvantitativniho vyzkumu IRIC.
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Tabulka 1 - Prehled nejznaméjSich typologii podnikové kultury

Autor typologie

Charakteristika dimenzi kultury

Kulturni typy

Quinn,
Rohrbaugh, 1983

Quinn, Kimberly,
1984

Van Muijen,
1998

Cameron, Quinn,
1999

Typologie zalozené na modelu
soupeficich hodnot (CVM) jsou
autory rizn€ pojmenovany.

Dimenze s orientaci na zaméfeni

organizace (flexibilita, stabilita)
a dlrazu na zmény (interni a
externi zameétent).

lidské vztahy, oteviené systémy, interni
procesy, racionalni cile

skupinova kultura, vyvojova kultura,
hierarchicka kultura, racionalni kultura

orientace na podporu, orientace na inovace,
orientace na pravidla, orientace na cile

klanova kultura, adhockraticka kultura,
hierarchicka kultura, trzni kultura

Deal, Kennedy,
1982

S orientaci na miru rizika a
rychlost zpétné vazby.

kultura drsnych hochti (ostii hosi, kultura
vSechno nebo nic), kultura tvrdé prace
(pratelské experimenty, analyticko-projektova
kultura), kultura sazky na budoucnost (jizda na
jistotu), procesni kultura (kultura maslicek,
chléb a hry)

Harrison, Handy,
1972, 1981

Trompenaarse,
1993

S orientaci na dimenze stylu
fizeni (ukoly vs. vztahy)

a struktury organizace (rovnost
vs. hierarchie).

kultura moci, kultura roli (funkéni kultura),
kultura tkoli, kultura osob (podpory)

inkubator (orientace na seberealizaci), fizena
stiela (orientace na projekty), rodina (orientace
na moc), Eiffelova véz (orientace na role)

Bridges, 1992

Typologie podnikovych kultur
vychazejici z osobnostniho
dotazniku MBTL.

16 kulturnich typi na zakladé dimenzi
(extraverze vs. introverze, smyslové vnimani
vs. intuice, mysleni vs. citéni, usuzovani

vs. vnimani).

Miles, Snow,

Typologie podle dominantni

obranna kultura, akéni (prizkumna) kultura,

a citlivosti.

1978 orientace ke zméné. analyticka kultura
Vries, Miller, Typologie podle neptiznivého P arano1‘dn1’ kultura, natlakoya k ultura,
Lo . . dramaticka kultura, depresivni kultura,
1984 psychického stavu jednotlivce. o
schizoidni kultura
Kompasovy model MIR s kompasovy model slozeny ze Ctyf stran: sever.
Hall, 1995 orientaci na dimenze asertivity P Y Y Y ’ ’

jih, vychod, zépad

Ansoff, 1979

Typologie ve vztahu k vlivu
vybranych aspektl trzniho
prostiedi

stabilni kultura, reaktivni kultura, anticipujici
kultura, prozkoumavajici kultura, tvofiva
kultura

Goffee, Jones,
1998

Dimenze solidarity a sociability.

sitova kultura, pospolita kultura, namezdni
kultura, fragmentalni kultura.

Quinn, Cameron,
Bass, 1989

Typologie dle zaméteni
organizace.

klanova kultura, spontanni kultura, prodejni
kultura, spekulativni kultura, hierarchicka
kultura, trzni kultura, spravni kultura,
investi¢ni kultura

Zdroje ptehledu: Armstrong (2008), Bedrnova a Novy et al. (2007), Bélohlavek (1996),

Brooks (2003), LukaSova a Novy et al. (2004), Pfeifer a Umlaufova (1993), Rolinek
et al. (2008), Sigut (2004)

Piikladem muize byt typologie Quinna a Camerona (2006), kterd na trovni chovani
ramcové odpovida svym obsahem vétsing typd, které zjistila ve svém vyzkumu v Ceské
republice LukdSova (2002). Tato typologie byla pivodné identifikovana Quinnem
a Rohrbaughem (1983) a rozpracovana a ovérovana fadou dalSich autort. Typy vznikaji

kombinaci dvou zakladnich dimenzi (Lukasova 2010):
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e Interniho zaméfeni organizace (vztahu organizace k internimu prostfedi; interné
zamétené organizace zdlraziuji interni orientaci, integraci a jednotnost) a externiho
zaméfeni organizace (vztahu organizace k vnéjSimu prostiedi; extern¢ zamérené

organizace zdiiraziujici externi orientaci, diferenciaci a soupeteni).

o Stability, kontroly (zaméteni zdlraziujici a zabezpecujici stabilitu, pofadek, kontrolu
a sm¢r) a flexibility (zaméteni zdUraznujici zménu, flexibilitu, pruznost a dynamiku;

tj. rychlost a pruznost zmén organizacnich systém).

Jednotlivé kvadranty, vzniklé kombinaci uvedenych dvou dimenzi, jsou
charakteristické specifickymi cili, ke kterym organizace sméfuje, a nastroji, jimiz jich
chce dosahnout. Hodnoty, které predstavuji krajni poly jednotlivych dimenzi, jsou
obsahov¢ protikladné, a tedy podle autorti vzajemné ,,soupefici®. Odtud autofi odvodili

nazev svého modelu — ,,model soupeticich hodnot™ (Lukasova 2010).

Tabulka 2 - Typologie podnikové kultury

Klanovd kultura 2 angaZovanost Adhockraticka kultura = adaptabilita

< nastroje: soudrznost, moralka nastroje: flexibilita, pohotovost

= cile: rozvoj lidskych zdroja cile: rist, ziskavani zdroju

= typ vidce: facilitator, radce, rodic typ vidce: novator, podnikatel, vizionar

» ) . . v I gz e . . ’ .. o
= 2 kritéria efektivnosti: soudrznost, moralka, kritéria efektivnosti: prvenstvi, kreativita, rtst
5 rozvoj lidskych zdroja teorie Fizeni: inovace, posilovani novych
E teorie Fizeni: participace, podpora oddanosti zdrojti
<
i Hierarchickad kultura =2 konzistence Trzni kultura =2 mise
<
= nastroje: management informaci, komunikace nastroje: planovani, stanovovani cil
= ,«2 cile: stabilita, kontrola cile: produktivita, i¢innost

2| typ vidce: koordinator, monitor, organizator | typ vidce: popohané¢, konkurent, vykonny typ

s s . o o . . . .

= kritéria efektivnosti: uCinnost, véasnost, kritéria efektivnosti: podil na trhu,

hladké fungovani dosahovani cilt, vitézstvi nad konkurenci
teorie Fizeni: kontrola prodeje, Gi¢innost teorie Fizeni: soupefeni posiluje produktivitu
interni externi
zaméreni organizace

Zdroj: Quinn et al. in LukasSova a Novy et al. (2004), upraveno

Quinnova a Cameronova (2006) typologie se sklada z nasledujicich typu:

»Klanovou kulturu®, nazvanou na zaklad¢ podobnosti s organizacemi rodinného
typu, charakterizuje velmi pratelské pracovni prostiedi. Jde o kulturu, pro kterou je
pfiznacné sdileni hodnot a cilti, védomi ,,my*, tymové mysleni. M4 spiSe charakter
rozsifené rodiny nez podnikatelské entity. Vedouci zastavaji roli ,,rodic¢i*™ a organizaci
stmeluje loajalita nebo tradice. Oddanost firm¢ je vysoka. Zdiraziiovan je dlouhodoby

uzitek rozvoje kazdého jedince, velky vyznam je pfipisovan soudrznosti, moralce,
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pracovnimu prostiedi. Zakaznici jsou vniméani jako partnefi. Uspéch je chéapan
v souvislosti s charakterem interniho klimatu a péci o pracovniky. Za prvoradé jsou

Vv organizaci povazovany tymova prace, participace, konsenzus (Lukéasova 2010).

Z hlediska modelu soupeticich hodnot je klanova kultura orientovana spise na dlouhé
obdobi, zachovani systému, decentralizaci a improvizaci (Denison a Spreitzer 1991).
Klanova kultura je zhlediska Hofstedeho (2001) dimenzi spiSe kolektivisticka
a femininni. Z pohledu Tropennarsovych dimenzi kultury (Chanchani a Theivanatham-
pillai 2002) jde o kulturu spiSe difuzni (vysokd turoven sdilenych informaci),
emocionalni, partikularni (zaméfeni k neobyCejnym zplisobim prezentace udalosti)
a kolektivistickou. Klanové kultury jsou orientovany spiSe na zaméstnance neZ na praci,

na organizaci nez profesi. Prakticky jde o uzavieny systém.

»~Hierarchicka kultura“ piedstavuje formalizované a strukturované pracovni
prostiedi, zdaraznujici postupy a predpisy, v némz stmelujicim prvkem jsou formalni
pravidla. Efektivni vedouci jsou dobrymi koordinatory a organizatory, soustfedénymi na
ucinnost. Za nejdilezitéj$i je povazovan bezproblémovy a hladky chod organizace,
cilem je stabilita a efektivnost. Uspéch je definovan jako spolehlivost dodavek, hladké
plnéni harmonogrami, nizké naklady. Rizeni zaméstnancii je soustfedéno predevsim na

zabezpeceni jistoty zaméstnani (Lukasova 2010).

Podle modelu soupeticich hodnot je hierarchicka kultura orientovdna spiSe na dlouhé
obdobi, integraci, centralizaci, zachovani systému, piedvidatelnost, konsolidaci
a dosazeni rovnovahy (Denison a Spreitzer 1991). Z hlediska Fiskeho (Chanchani
a Theivanathampillai 2002) forem socidlni reality jde o kulturu autoritativniho
postaveni, kterd je zalozena na asymetrickém modelu mezi lidmi, ktefi jsou linedrné
uspofadani do hierarchickych socidlnich dimenzi. Hierarchické kultury je z hlediska
Hofstedeho (2001) dimenzi s vétsi vzdalenosti moci, tzn. spiSe tuzsi fizeni. Hierarchické
kultury jsou orientovany spiSe na procesy nez na vysledky (cile), normativné nez

pragmaticky.

,» Irzni kultura® (mise) je charakteristickd pro organizaci, orientovanou na vysledky,
vniz jsou lidé soupefivi a zaméfeni na cile. Vedouci ,,pohdnéji* zaméstnance
k vysokym vykoniim, jsou to konkurenti, piisni a vyzadujici. Organizaci stmeluje
orientace na vitézstvi. Dlouhodoba pozornost je veénovana konkurenénim akcim

a dosahovani méfitelnych cild. Uspéch je definovan ziskanim trzniho podilu a penetraci
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trhu. Dulezité jsou konkuren¢ni ceny a vlidcovstvi na tru. Prevladajicim stylem je tvrda

soutézivost (Lukasova 2010).

Z hlediska modelu soupeficich hodnot je trzni kultura orientovana spiSe na kratké
obdobi, integraci, centralizaci, ptfedvidatelnost, konkuren¢ni pozici a maximalizaci
vystuptl (Denison a Spreitzer 1991). Podle Fiskeho (Chanchani a Theivanathampillai
2002) forem socidlni reality jde o kulturu trzniho postaveni, kterd je nejvice rozsifena
a vztahi. Trzni kultura je z pohledu Tropennarsovych dimenzi kultury (Chanchani
a Theivanathampillai 2002) spiSe specificka (vedouci a podtizeny maji ptidu pro skrytou
komunikaci v pracovnim prostiedi), neutralni (Clenové neutralnich kultur skryvaji své
pocity a jejich projevy jsou peclivé zamaskovany a kontrolovany). Trzni kultury jsou

orientovany spise na praci, vysledky a cile nez zaméstnance.

LInovativni kultura®“ (adhockracie) je pracovisté s dynamickym podnikatelskym
a tvar¢im prostfedim. Lidé jsou ochotni riskovat, vedouci jsou vizionafi a inovatofi.
Organizaci stmeluje experimentovani, inovativni pfistupy a mysleni. Diraz je kladen na
to, byt ,.Spickou® v oblasti znalosti, vyvijet nové a unikatni produkty a sluzby.
Inovativnost a schopnost pfizptisobovat se turbulentnimu prostiedi je vnimana jako
zdroj ziskovosti a vuvedeném smyslu je posuzovana také usp€Snost organizace.
Hlavnim tkolem manazerti je podporovat individudlni iniciativu, tvofivost a svobodu

(Lukéasova 2010).

Charakteristicka je flexibilita, otevienost vi¢i zméné, vyhledavani informaci a zdrojt
ve vnéjSim prostiedi, anticipace, tvofivost, experimentovani a neformalni komunikace.
Kontrola neni v rdmci organizace s timto typem kultury nutnd a v z4jmu konzistentnosti
manazerskych praktik s obsahem kultury v podstat¢ ani moznd — kvalitni prace je
spojena s loajalitou plynouci z angazovanosti pracovnikli na napliovani cili firmy i na
vykonu jejich vlastni prace (LukaSova a Novy et al. 2004). Z hlediska modelu
soupeticich hodnot je inovativni kultura orientovdna spiSe na kratké obdobi,
decentralizaci, diferenciaci, improvizaci, konkuren¢ni pozici, expanzi a zménu (Denison
a Spreitzer 1991). Podle Hofstedeho (2001) dimenzi jde o spiSe individualistickou
kulturu s nizkou mirou vyhybani se nejistoté. Z pohledu Triandisovych kulturnich
syndromt (Chanchani a Theivanathampillai 2002) jde o kulturu spiSe individualistickou
s vysokou komplexitou. Inovativni kultury jsou orientovany spiSe profes, jde o oteviené

systémy s volnym fizenim.
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2.1.8 Shrnuti

e Kulturologicky ptistup vychazi z pojeti organizace jako kulturniho systému, snazi se
integrovat odliSné soubory dimenzi pattici do obori tfi riznych spolecenskych véd -
antropologie, sociologie, psychologie (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).

e Kulturu lze chépat jako ,.kolektivni programovani mysli, které odlisuje cleny jedné
skupiny od druhé“ (Hofstede 2001) a projevuje se na né€kolika vrstvach mentéalniho
programovani, odpovidajicich rliznym urovnim kultury. Jejim jadrem jsou podle
Hofstedeho (2001) hodnoty.

e Neexistuje vSeobecny souhlas v definici podnikové kultury. Od organizacniho
klimatu ji 1ze nicméné odlisit tak, ze podnikova kultura vysvétluje zptisob ,,proé€ se
véci uréitym zplUsobem délaji®, zatimco organiza¢ni klima popisuje pouze ,.co se
vlastné déje* (Schneider a Rentsch in Poku a Vlosky 2002).

e Podnikové kultury se li§i svym obsahem vychéazejicim zkontextu konkrétni
organizace, nicméné jejich struktura byva podobna - je tvofena kulturnimi prvky.
Vsichni autofi ji chapou jako multidimenzionalni, vice vrstevnaty jev a diferencuji
urovné, v nichz se projevuje (Lukasova 2010).

e Silou podnikové kultury se rozumi, nakolik jsou dand presvédceni, hodnoty, normy
a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny. Podle Graysona (2001) ji
lze vyjadfit tfemi dimenzemi (integrace, diferenciace a fragmentace), které ve
vyzkumu identifikovala Martin (2001).

e Obsah podnikovych kultur mtze byt vyjadien prostiednictvim dimenzi nebo

typologii (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).
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2.2 Role podnikové kultury v fizeni lidskych zdroju

Druhé ¢ast literarni reSerSe se zabyva faktory, které ovliviiuji podnikovou kulturu,
jeji roli a vyznam v fizeni lidskych zdroji. Podle LukaSové a Nového et al. (2004)
nckteré z faktorii (autofi uvadéji zejména organizacni strukturu, metody a systémy
fizeni, styly vedeni atd.) vSak nelze povazovat pouze za zdroje organizacni kultury,
nebot’ jsou na druhé stran¢ také manifestacemi (projevy) kultury. Neméné diilezité jsou
funkce, které kultura vramci organizace kultura napliiuje a prostfednictvim nichz
ovlivituje chovani lidi uvniti organizace i chovani organizace navenek, vici prostiedi.

Podle Lukésoveé (2010) autofi ve vétsi ¢i mensi mife poukazuji na to, Ze:

e Organizacni kultura redukuje konflikty wuvniti organizace. 1 kdyz ve vétsich
organizacich obvykle existuji subkultury, ve vétSin€ organizaci je urcitd kultura
dominantni. Je-li dostate¢né silna, je kultura tim, co napomaha soudrznosti
organizace. Dominantni kultura podporuje konzistentnost vnimani situaci
a problémi, je zdrojem integrace a konsenzu, je tim, co organizaci spojuje
a stmeluje.

o Organizacni kultura zabezpecuje kontinuitu, zprostiedkoviva a usnadnuje
koordinaci a kontrolu. Silnd a obsahové relevantni kultura znamend sdileni cila
organizace, jejich zakladnich hodnot a norem chovani. Prostfednictvim shody ve
vnimani a obecn¢ akceptovanych norem chovani tak harmonizuje organizaci jako
celek a stava se dilezitym faktorem zajistovani zadouciho chovani a discipliny
zaméstnancil.

o  Organizacni kultura redukuje nejistotu pracovnikii a ovliviuje jejich pracovni
spokojenost a emocionalni pohodu. Kultura je pracovnikiim zprostfedkovéavana
v adaptacnim procesu. Pracovnici se uc¢i vnimat realitu v souladu s organizacni
kulturou, osvojuji si sdilena presvédCeni a nazory tykajici se toho, co je dilezité,
jak se véci délaji ajak je obvyklé se chovat. Tim se snizuje jejich nejistota,
»zjednoduSuje se jejich sveét. Je-li pak kultura organizace v souladu s hodnotami
a vnitinimi normami pracovnikti, zvySuje se jejich emocionalni pohoda a pracovni
spokojenost.

o  Organizacni kultura miize byt vyznamnym zdrojem motivace pracovnikii. Lidé
v organizaci nejsou obvykle motivovani jen vnéjSimi pobidkami, ale také tim, ze

svou préci pocit'uji jako smysluplnou, Ze se citi diilezZitou soucésti organizace, Ze se
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ztotoznuji s jejimi cili a poslanim. Motivaéni potencidl organizacni kultury je tak -
zejména v urcitych typech kultury - velmi silny a u€inny.

e Silnd a obsahove relevantni organizacni kultura je konkurencni vyhodou. ProtoZe
silnd a relevantni organizacni kultura podporuje Zadoucim zpisobem zamétfenou
konzistentnost vnimani a mysleni, koordinaci a kontrolu, je zdrojem spokojenosti
amotivace a tedy zdrojem efektivnosti organizace, predstavuje pro organizaci
konkuren¢ni vyhodu. Jedna se pfitom o vyhodu, kterd je jen obtizn¢ napodobitelna

a které nelze dosahnout v kratkém ¢asovém horizontu.

2.2.1 Faktory ovliviiujici podnikovou kulturu

Obsah a silu organizacni kultury ovlivituje cela fada faktord. Nejcastéji jsou pfitom
podle LukaSové (2010) zdarazitovany: vliv prostfedi, vliv zakladatele ¢i dominantniho
vuadce, vlastnikti, vliv velikosti a délky existence organizace a vliv pouzivanych
technologii. Schein in Wilson (2001) rozliSuje skupinu ¢tyi faktort, které ji podporuji

a ovliviji:

Vliv podnikatelského prostredi na podnikovou kulturu

Vnéjsi podnikatelské prostiedi, v kterém organizace pisobi, pomaha ovliviiovat
kulturu. Studie z oblasti sociologie a antropologie zdlraziuji rozdily v kulturnich
postojich mezi geograficky odliSnymi regiony i rozdily mezi riiznymi Urovnémi
socialnich vrstev. Tyto rozdily zahrnuji oddanost, respekt manazert, postoj ke sluzbam

a zakaznikim (Wilson 2001).

Jednim z dilezitych vné&jSich faktorti je podnikatelska kultura, ktera je soucasti
celkového klimatu spole¢nosti. V1acil in Sigut (2004) ji vymezuje: ,.Je to subkultura
téch, ktefi jsou — coz se nutn¢ projevuje i kvalitativnimi odliSnostmi zivotniho stylu,
nejen vahou ekonomického vlivu — nositeli vyraznych, krajnich poloh ekonomické

samostatnosti a odpovédnosti i nutné nestandardnosti chovani.*

Sigut (2004) uvadi, Ze faktory okolniho prostiedi dale zahrnuji:
a) Hospodaiské, technické, technologické a ekologické aspekty cinnosti podniku
(situace v narodnim hospodarstvi, rozvoj odvétvi, analyza konkurence,

benchmarkingova srovnani atd.).
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b) Spolecenské a kulturni ramcové podminky rozvoje podniku (socidlné-kulturni
pfeména hodnot, socidlni situace, socidlni procesy, socidlni ukazatele, kulturni

vzorce, interkulturdlni procesy atd.).

Podle Wilsona (2001) socialni aspekty poskytuji zaklady, na kterych se podnikova
kultura vyviji. Na povrchu téchto zakladi lezi specifické marketingové prostiedi, ve
kterém organizace plsobi. Trh dany rychlosti zmén, Grovni konkurenceschopnosti,
hodnotou uloZenou v lidech atechnologiich a poptavce zdkaznikii tedy ovliviiuje

hodnoty, normy a chovani lidi v organizaci (Wilson 2001).

Vliv vidcovstvi na podnikovou kulturu

Podle Kottera a Hesketta in Wilson (2001) a Scheina (1989) ma vtdcovstvi
(leadership®) klicovy vliv na kulturu organizace. Znamky propojeni viidcovstvi
a kultury, existuji zejména v mladych, nové vytvoienych organizacich. Pettigrew
in Wilson (2001) véfi, Ze v novych organizacich podnikatel nebo zakladatel ovliviiuje
kulturu prostfednictvim svych pfani, procesti vzajemné pusobicich mezi nim a jeho
nasledovniky, a na obecné trovni prostiednictvim procesti, pomoci nichz se vytvari

a udrzuji zameéry a oddanost.

Role vidct a zakladateli organizace je pii utvafeni organizacni kultury zcela
unikatni. Zakladatelé organizaci mivaji, jak zjistil svym vyzkumem Schein in LukaSova
(2010), jasnou vizi a siln¢ vyhranénd zékladni ptfesvédCeni a hodnoty. Vidcové
a kultura jsou tak dvéma stranami jedné mince (Schein in LukdSova a Novy et al. 2004).
Manazeti a vliidci mohou pfenaSet organiza¢ni hodnoty a poslani na své zaméstnance,

aby posilili a s nimi sdileli své vlid¢i pravomoci (Stone 2007).

VIiv manazerskych praktik na podnikovou kulturu

Zpasob, kterym je organizace fizena cCasto ovliviuji pozitivni nebo negativni
predstavy, postoje a chovani zaméstnanct. S ohledem na manazerské praktiky (formalni
socializa¢ni proces) je nutné¢ rozliSovat mezi fizenim a vedenim (Wilson 2001),

viz obrazek 7 (viz dale).

5Pojem leadership byva v ¢eské odborné literatute piekladan jako ,,vidcovstvi® nebo jako ,,vedeni” (jako
protiklad k spiSe fizeni). Neexistuje jednotnd definice vudcovstvi. Vidce je casto pouzivan jako
synonymum pro vedouciho pracovnika (top manager). VSechny modely mluvi o vidcovstvi jako
o procesu, pii kterém vidce mize ovlivnit podfizené, aby délali to, co od nich ocekava. Nekdy uslysime,
ze vidcovstvi je moralni a intelektualni schopnost predvidat a dé€lat to nejlepsi pro organizaci a své
zaméstnance (Mallya 2007).
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Rizeni se tyka dosahovani vysledkli pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovani,

vyuzivani a kontrolovani vSech pottebnych zdrojl, tedy lidi, penéz, zafizeni, budov

vvvvv

Je to proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich

oddanosti a angazovanosti (Armstrong a Stephens 2008).

Obrazek 7 - Rozdil mezi vedenim a Fizenim v ramci strategického rizeni

VEDENI

Vize Strategie
smyshiplngy

a piitazlivy obraz
budoucnosti

specifické plany a plany pfevedené do
fasové hanmonogramy finanénich
pro realizaci strategii ukazateli a cila

Zdroj: Kotter (2004)

cesty, jak mhFeme
vize dosahnout

K objasnéni riznych pfistupi k vedeni lidi uvadi Donnelly Jr., Gibson a Ivancevish
(2007) pét modelovych styli vedeni (nezajem, tikol, venkovsky klub, stiedni cesta, tym)
teorie manazerské miizky (grid). Jeji autofi Blake a Moutonovéa in Donnelly Jr., Gibson
a Ivancevish (2007) navrhli, Ze by styl vedeni mohl byt zachycen do dvourozmérné

miizky na zaklad¢€ orientace manazerd vedeni na lidi a produkei (tikoly).
Dalsi faktory, které podnikovou kulturu ovliviuji, uvadi Sigut (2004, upraveno):

a) Podnikova (podnikatelskd) vize, strategie, koncepce a nejvyssi cile podniku.
b) Organizacni struktury a procesy, stupenn centralizace a decentralizace, zpisoby
vytvafeni pracovnich mist.

¢) Ridici systémy — typy systémil, rozsah, technické vybaveni systémi, redundance,

vvvvv

Prostfednictvim fizeni téchto systému, procesii a ukolli maji manaZeti kontrolu nad
celou fadou faktort, které zfeteln€ ovliviiuji prenos kultury. Za dilezité tkoly povazuji
Harrison a Carrol in Wilson (2001) také nabor pracovnikl, formdalni socializa¢ni

procedury a fizeni kariéry zaméstnanct.
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Vliv neformalni socializace na podnikovou kulturu

Neformalni socializacni proces zahrnuje vSechny faktory, které souviseji s ¢lenstvim
a chovanim uvnitf skupiny. Podle Hurrelmanna in Nakonecny (2005) pfitom socializace
obecné oznacuje proces vyvoje Cloveéka v interakci se socialnim a materialni prostfedim
(vngjsi realita) a pfirozenymi vlohami a s télesnou a psychickou konstituci (vnitini
realita). Vysledkem usili o dosazeni potfeb a vlivem odliSnych charakterovych
vlastnosti ¢lent skupin vznikaji normy a standardy, které¢ jsou nakonec konsenzualné
akceptovany nebo vynuceny. To dava urcity ¢as lidem s odliSnymi interpersonalnimi
styly a emocemi, aby se sdilené vyznamy staly soucasti jejich bezprostifednich interakci

(Wilson 2001).

Socializace v organizaci za¢ind jiz naborem a procesem vybéru novych zaméstnanci,
ktefi jsou vybrani podle ,,spravného® souboru ptedpokladd, piesvédceni a hodnot.
Castéji vSak dochazi k situaci, kdy novi zaméstnanci neznaji ,,pravidla hry* tak dobfe,
aby mohli ,,hrat své role®, aproto se musi asimilovat a proskolit (Schein 1988).
Organizace maji tendenci vybirat si zaméstnance, kteii sdileji jejich hodnoty. Nové
prichozi jsou pozdéji socializovani a piijimaji razné strategie (O’Reilly III., Chatman

a Caldwell in TCRP 2003).

Zakladni vychodiska podnikové kultury neovliviiyji jen individualni jednani Clend
firmy, ale zejména interakce mezi spolupracovniky, vztahy mezi nadfizenymi
a podfizenymi, ovlivituji proporce mezi huménné a vécné orientovanym stylem fizeni
atd. Kromé¢ toho, Ze podnikova kultura podporuje ucinnost motivator, ma i sama
0 sob¢ svij vlastni motivaéni obsah (Bedrnova a Novy et al. 2004). Z tohoto divodu
jsou velice diilezité nejen socialni charakteristiky (chovani, komunikace atd.), ale
1 psychologické, zejména osobnost ¢lenii skupiny ma podstatny vliv na formovani

sdilenych hodnot.

2.2.2 Podnikova kultura a fizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdroji je podle Armstronga (2008) strategicky a logicky promysleny
piistup kfizeni nejcennéjSiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako
jednotlivcei 1 jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cili. Storey in Armstrong (2008)
se domniva, Ze fizeni lidskych zdroji lze povaZzovat za fadu vzajemné propojenych
politik vychazejicich z urité ideologie a filozofie. Rizeni lidskych zdroji je pojmem,

ktery reprezentuje vSeobecné akceptovanou skutecnost, ze 1idé a jejich znalosti maji pro
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dosahovani cilli organizace nejvétsi cenu, a proto je nutné zajistit jejich maximalné

efektivni fizeni (Kocianova 2004).
Rizeni lidskych zdrojii ma podle Armstronga (2008) nasledujici charakteristiky:

e Rozmanité.

e Strategické s diirazem na integraci.

¢ Orientované na oddanost a angazovanost.

e Zalozené na presvédceni, ze s lidmi by mélo byt zachézeno jako s bohatstvim, jako
s aktivy (lidsky kapital).

e Ve svém pfistupu k zaméstnaneckym vztahlim spiSe unitaristické nez pluralistické
a spiSe individualistické nez kolektivistické.

e Aktivita provadénd manazery — praktické fizeni lidskych zdroji je zaleZitosti
liniovych manazera.

e Zamgéfené na podnikové hodnoty.

Timto novym postavenim persondlni prace se vyjadiuje vyznam clove€ka, lidské
pracovni sily jako nejdilezitéjSiho vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace.
DovrSuje se vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepéni,
skutecné tidici (Koubek 2007). Termin fizeni lidskych zdroji upozoriiuje manazery
1 zaméstnance na novy diraz kladeny na fizeni lidi ztoho diivodu, aby se dosahlo

strategickych cili podniku (Tyson in Crainer 2000).

Od modernich utvart lidskych zdroji se ocekava, ze budou usmériiovat rozvoj
vedoucich pracovnikl a poméhat utvaret kulturu organizace. Ackoli je obtizné je néjak
kvantifikovat, dobré vedeni a kultura zdsadnim zplsobem usnadiiuji uspésnou realizaci
strategie (Kaplan a Norton 2006). Aby personalisté vytvareli hodnotu a pfinaSeli
vysledky, museji podle Ulricha (2009) zacit tim, ze se zaméfi nikoliv na ¢innosti nebo

praci persondlniho utvaru, ale na definovani toho, co tato prace ptinasi.

Obrazek 8 — SmiSené role personalniho titvaru a personalni prace

Zaméfeni na budoucnost / strategické zaméfeni

Rizeni transformace
azmeény

Strategickeé Fizeni lidskych
zdrojid

Procesy Lidé

Rizeni firemni infrastruktury Rizeni pfinosu pracovnikd

Zaméfeni nag kaZdodenni zaleZitosti / operativni zaméfeni

Zdroj: Ulrich (2009)

49



Personalist¢ museji plnit jak operativni, tak strategické role; museji byt dozorci,
kontrolory 1 partnery; a museji piebirat odpovédnost jak za kvalitativni, tak za
kvantitativni cile, a to jak kratkodobé, tak dlouhodobé. Aby personalisté ptidavali
komplexnéjsi a asem dokonce paradoxni role. Ulrichovy smiSené role personalniho

utvaru zachycuje obrazek 8 (viz vyse).

Od pojeti tizeni lidskych zdrojii a strategie je odvozeno pojeti strategického fizeni
lidskych zdroji. Strategické Fizeni lidskych zdroji je pfistup k rozhodovani
o zamérech a planech organizace v podobé politiky, programli a praxe tykajici se
zaméstnavani lidi, ziskavéani, vybéru a stabilizace pracovnikd, fizeni pracovniho
vykonu, odménovani a pracovnich vztahii (Armstrong 2008). Strategické fizeni lidskych
zdroju zahrnuje zalezitosti tykajici se celé organizace — struktury, kultury, efektivnosti
a vykonnosti organizace, piizplsobovani zdroji budoucim potfebam, rozvoje

schopnosti, fizeni znalosti a fizeni zmény (Kocianova 2004).

Strategické fizeni lidskych zdroji si podle Armstronga (2008) osvojilo celkovou, na
zdrojich zalozenou filozofii, v ramci které existuji tfi mozné piistupy, a to fizeni
zaméfené na vysoky vykon (vysoce vykonnou praci), fizeni zaméfené na vysokou miru
oddanosti a fizeni zaméfené na vysokou uroven zapojovani pracovnikd do rozhodovani.
Strategicka role v oblasti fizeni lidskych zdrojii se zamétuje na propojeni persondlnich

strategii a postupil s podnikovou strategii (Ulrich 2009).

Utvary lidskych zdrojii posiluji strategii prostiednictvim portfolia sluzeb, které
nabizeji. Usiluji o dosazeni provozni dokonalosti pfi poskytovani zakladnich sluzeb
s nizkou urovni ndkladii a s vysokou urovni spolehlivosti, avSak soucasn¢ také
identifikuji maly pocet dilezitych sluzeb, které dokaze poskytovat na vynikajici Grovni
a jez prispivaji k odliSeni a ke strategii podnikatelskych jednotek, kterym poskytuji své
sluzby. Kazda podplirnd jednotka vytvaii individudln€ pfizpisobeny soubor
potencialnich strategickych programt. Typické portfolio strategickych sluzeb zahrnuje

deset az dvacet iniciativ (Kaplan a Norton 2006).

Vliv podnikové kultury na fizeni lidskych zdrojt

Z mnoha oblasti podnikového fizeni mé podnikova kultura nejblize k problematice
persondlniho managementu. Je to ztoho dlivodu, Ze personalni management je

pfedevsim cilevédomé ovliviiovani védomi a jednani spolupracovnikil v zajmu dosazeni
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podnikovych cili. Je proto nemyslitelné, aby podnikova kultura a personalni
management byly chapany jako dvé na sobé nezavislé veli¢iny (Bedrnova a Novy et al.
2004). Podstatou persondlniho fizeni je podle Armstronga (1999) fizeni lidi takovym
zpusobem, ktery vede ke zvySeni vykonnosti organizace a jako takové je zalezitosti
vSech manazerti a vedoucich tymi. Personalist¢ museji podstatnou mérou k tomuto
procesu pfispivat tim, Ze tento proces zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji rady, pomoc
a sluzby. Podle Bedrnové a Nového et al. (2007) konkrétni vliv podnikové kultury na
fizeni lidskych zdroji vychazi z pojeti personalniho fizeni ve firmé. V tvahu pfipadaji

dva pfistupy:

a) Organizac¢ni kultura je nadfazena persondlnimu managementu (stejné tak jako
ostatnim subsystémim organizace), urcuje jeho konkrétni obsah, formy i celkovy
charakter. Persondlni management se tak stava nastrojem utvafeni, prosazovani
a ¢asovy i prostorovy transfer organizac¢ni kultury.

b) Persondlni fizeni pouziva k prosazeni a dosaZeni cili organizace organizacni
kulturu jako jeden z vyznamnych ndstroji. V tomto pojeti je rozhodujici diiraz
kladen na jednotlivé ¢innosti a procesy personalniho managementu s védomim, ze
organiza¢ni kultura mize sehrat pfi jejich realizaci velmi pozitivni roli.

Prostorem v oblasti fizeni lidskych zdroji je globalni svét sjeho rlznymi
interkulturdlnimi a kulturnimi prvky lidského spolecenstvi (Krninska 2002b). Tyto
prvky vymezuji zakladni aspekty fizeni lidskych zdrojt (obrazek 9, viz nize). Zatimco
globalni svét ma své kulturologické aspekty podle Krninské in Rolinek et al. (2008) na
urovni makroprostoru, mezoprostor vnimame s kulturologickymi aspekty regionu
a podnikd, jejich podnikovymi kulturami. Mikroprostor — lidsky subjekt, je

determinovan kulturou, v niz se nachazi jedinec.

Obrazek 9 - Kulturologické aspekty Fizeni lidskych zdroji

Sebepoznani Seberozvoj Celozivotni u¢eni

Persondlni management
Rizeni lidskych zdrojit
Podnikova kultura

Kultura Regiondlni kultura Globalni kultura

Zdroj: Krninska (2002b), upraveno
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Wei, Liu et al. (2008) uvadéji, ze podnikova kultura z teoretického i mozného
praktického vyuziti hraje ve vztahu k strategickému fizeni lidskych zdroji dvé role:

determinanta a prostiednika.

Podstatou role podnikové kultury jako determinanta zavadéni strategického Fizeni
lidskych zdrojii v organizaci je kulturni determinismus®. Podnikova kultura je v tomto
pojeti definovana jako souhrn zdkladni pfesvédCeni a hodnot organizacnich vidci
(Denison 1996), je klicovou slozkou socidlniho prostiedi organizace a ovliviluje ostatni
organizacni systémy a ¢innosti od fizeni vykonu, az po ocekdvani a vnimani obchodnich
praktik. Rizeni lidskych zdroji v této koncepci vystupuje jako ,pienaie¢” skrytych

organiza¢nich hodnot a predpokladii na zaméstnance (Wei a Liu et al. 2008).

Obrazek 10 - Podnikova kultura jako determinant zavadéni Fizeni lidskych zdroji

Podnikovd i
kultura !
i

Strategicke fizeni Vvkonnost
lidslcich zdroji organizace

Zdroj: Wei, Liu et al. (2008)

Vzhledem k tomu, ze podnikova kultura urcuje ,,jak se v organizaci véci délaji, tak
také ovliviuje, jak videi v organizaci formuluji své strategické cile. A protoze
strategické fizeni lidskych zdroji reprezentuje souhrn vnitiné konzistentnich praktik
zalozenych na organizaéni strategii, vychazi ze strategie, a je ovlivnéno podnikovou
kulturou. Podnikova kultura tak zastava roli ,,plvodce, hybatele” pii zavadéni
strategického fizeni lidskych zdroji, které jeji plsobeni pfenasSi na vykonnost

organizace. Tim v podstat¢ ,,supluje* strategii (Grainer in Wei a Liu et al. 2008).

Podnikova kultura v roli prostfednika implementace strategického Fizeni lidskych
zdroji vychazi z behavioralniho pfistupu a je definovéana jako forma socialni kontroly
urcujici chovani a postoje, které jsou povazovany cleny organizace za vhodné (Oreilly
a Chatman 1996). Implementace strategického tizeni lidskych zdrojt je proces, kterym
jsou zaméstnancim komunikovany sdéleni, jaké zplsoby chovani jsou dilezité,
oc¢ekavané a podporované. Zaméstnanci pak maji sklon ucdit se, komunikovat a pouzivat

vzorce chovani, které jsou ovlivnény organizacnimi postupy a politikou. Diky tomu

Vztah &lovéka a kultury vymezil Boas v horizontu kulturniho determinismu. Zdiraznil nesmirnou
plasticitu ¢lovéka, ktery je podle jeho nazoru tim, ¢im ho jeho kultura udéla. Lidské jednani neni ani tak
vyrazem tvofivé inteligence a invence, ale vyrusta spiSe z kulturni tradice. Z tohoto hlediska chape Boas
kulturu jako koherentni systém, jako zvlastni oddéleny svét zkuSenosti, hodnot a prostiedktl, ktery
formuje cloveka (Soukup 2004).
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dochazi k formovani podnikové kultury, kterd podporuje shodné postoje a spolecny
zpusob chapani organiza¢nich udalosti. Behavioralni ptistup tedy poukazuje na moznost
uskuteCnéni  strategickych zdméri (cill) prostiednicim ovliviiovani chovani

zaméstnancu (Jackson a Schuler 1995).

Pfi implementaci strategického fizeni lidskych zdrojii se doporucuje, aby postupy
a politika lidskych zdrojii byly vytvafeny s ohledem na organizaéni strategii. Jsou-li
zaméstnanci ziskani pro chovani zaloZzené na praktikach lidskych zdroji vychazejicich
z organizacni strategie, pak budou mit spole¢ny zplisob uvazovani. Lidé radéji pracuji
v pratelském a stabilnim (nestresujicim) prostfedi organizace, kterd prosazuje politiku
lidskych zdroji orientovanou na podporu zaméstnanct (Wei a Liu et al. 2008).

Obrazek 11 - Podnikova kultura jako prostiednik implementace strategického
Fizeni lidskych zdroju

I

Strategicke fizeni i Podnikova Vvkonnost
I
i

lidskych zdrojd | kultura ' organizace

Zdroj: Weti, Liu et al. (2008)

Systémy persondlnich ¢innosti predstavuji podle LukasSové (2010) kli€ovy nastroj
utvafeni organizacni kultury. Jsou-li tyto cCinnosti néstrojem posilovani stavajici
organizac¢ni kultury, mély by byt kulturné senzitivni, tj. mély by byt podfizeny stavajici
kultufe. Pokud maji byt nastrojem zmény kultury, mély by naopak podporovat kulturu
zadouci. Ma-li byt zména Gcinnd, je tieba, aby byly personalni Cinnosti provazany
atvofily integrovany celek, ,,navazany“ na strategii organizace cilené¢ prosazujici

zadouci kulturu organizace (Lukasova 2010) jinak hrozi fragmentace kultury.

Vliv podnikové kultury na planovani, vybér a pfijimani pracovniku

Piijimé-1i organizace nové pracovniky, pak kulturni disledky miize mit nejen to, na-
kolik jsou novi pracovnici kompatibilni se soucasnou ¢i s zddouci kulturou, ale také
kolik pracovnikl a na jaké pozice bylo pfijato. Je-li do organizace piijat jeden Clovek,
obvykle se v dané kultufe rychle zadaptuje. Je-1i v§ak napf. ztfizovano nové oddéleni, do
kterého je ptijato soucasné vice lidi z externich zdrojii, miize vzniknout problém s jejich
integraci do stavajici kultury. Vyhodné proto je, aby alesponi né¢ktefi pracovnici
takového oddéleni byli piijati zevnitt firmy, tj. ze zdroji internich. JeSté
problemati¢téjsi situace pak mulze nastat, pokud je soucasné piijato vice pracovnikil

z jiné organizace (LukaSova 2010).
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Opacna situace nastava, pokud ma byt kultura zménéna. V takové situaci je naopak
zadouci, aby doslo k urcité persondlni obméné. Pti posilovani nebo zméné obsahu
organizac¢ni kultury prostfednictvim obmény/pfijimani novych pracovnikli je dobré
zohlednovat i dalsi kulturné vyznamné vlivy, jako je zastoupeni muzi a zen ¢i vlivy

generacni (LukaSova 2010).

Pti vybéru pracovnikl do organizace je obvykle dilezité:

a) Zjistit, zda je uchaze¢ zptisobily vykonavat praci na obsazovaném pracovnim miste.

b) Zjistit, zda ma uchaze¢ osobnostni charakteristiky, které jsou pro vykon prace na
dané pozici.

c) Zvazit, zda uchaze¢ vyhovuje pozadavkim vyplyvajicim ze specifik konkrétnich
pracovnich skupin a tymd.

d) Zvazit, zda bude uchaze¢ pfispivat k vytvaieni zZadouciho obsahu kultury dané

organizace.

Podle Lukésové (2010) je zvazeni vhodnosti uchazece z hlediska jeho piiméfenosti
ve vztahu k obsahu organiza¢ni kultury ¢asto opomijeno’. Vyznam tohoto vyb&rového
kritéria pfitom vzriistd s umisténim dané pozice v hierarchii organizace - ¢im vyssi
manazerska pozice je obsazovana, tim vice je tfeba mit na zfeteli, Ze nositel této pozice
bude reprezentantem kultury organizace a ze bude obsah kultury organizace vyraznym

zpusobem ovliviiovat.

Vliv podnikové kultury na adaptaci a vzdélavani pracovniku

Adaptace pracovnikl predstavuje systematickou orientaci a formalizované zaclenéni
nového zaméstnance, popf. i externiho spolupracovnika, do kulturniho, socialniho
a pracovniho systému organizace (Dvotakova et al. 2007) a jeji kultury. Délka ¢asového
obdobi potiebna k tomu, aby byl pracovnik do kultury organizace zcela integrovan, je
odli$nd v zavislosti na mife fizenosti tohoto procesu, na sile kultury organizace a na
mife pocateCniho souladu jedince s kulturou organizace (Lukdsova 2010). Soucésti
adaptacniho procesu je také socializace, ktera je podle Nakonecného (2005)
v organizaci procesem, jimZ se osoba uci hodnotdm, normam a zadoucim zpiisobiim

chovani, které ji uschopiiuji zddoucim zptsobem pusobit jako ¢len organizace.

’Soulad mezi osobnosti jedince a organiza¢ni kulturou je v anglicky psané literatufe ozna¢ovan jako P-O
fit (person-organization fit). P-O soulad je v danych nastrojich operacionalizovan bud’ jako kongruence
individualnich a organiza¢nich hodnot, nebo jako kongruence mezi preferovanou a soucasnou kulturou.
ME¢ti se obé komponenty, tj. O (v tom pfipad€ vypliuji dotaznik clenové organizace, pro niz je pracovnik
vybiran) i P (vyplituje uchazec).
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Nejcastéji vyuzivané postupy a aktivity k danému tcelu jsou (Koubek, 2002):

a) Manual (pfiru¢ka) zaméstnance. Jedna se o pisemny dokument, ktery poskytuje
novému pracovnikovi podstatné informace o organizaci, do které vstupuje.

b) StaZe a rotace. V ramci stdzi a rotaci pobyva novy pracovnik po urcitou dobu
v jinych organiza¢nich ttvarech, a to bud’ jako kratkodoby pozorovatel (jeden ¢i vice
dni), nebo jako pracovnik zapojeny do pracovniho procesu (nékolik tydni az
meésicl).

c) Prednasky, diskuse, workshopy. Pirednasky a diskuse jsou obvykle zaméfeny na
seznameni s historii firmy, s jeji strategii, filozofii, etickym kodexem apod. Specialni
pozornost byva vénovana zakladatelim firmy a firemnim hrdinim, jako uzitecny
nastroj predavani kultury byvaji vyuzivany historky z minulosti firmy.

d) Mentorstvi. Mentor je zkuSeny pracovnik organizace, ktery novému pracovnikovi
pomaha a vede jej. Jeho tkolem je také novému pracovnikovi zprostiedkovat orientaci

ve firemnim prostiedi a usnadnit mu jeho integraci do kultury.

Vzdélavani je proces, béhem kterého urcitd osoba ziskdva a rozviji nové znalosti,
dovednosti, schopnosti a postoje (Armstrong 2008). Slouzi k permanentnimu
zajiStovani schopnosti, které jsou v organizaci zapotfebi pro vykonéavani stavajicich,
popi. budoucich praci (Dvorakova etal. 2007). Vzd¢lavaci aktivity jsou rovnéz
nastrojem socializace pracovniki a nastrojem budovani zadouci kultury organizace

(Luk4gové 2010).

Obecné je doporucovano, aby analyza vzdélavacich potfeb byla provadéna se
zietelem ke dvéma hlavnim hledisktim spjatym s vykonnosti organizace:
e se zietelem k souasnym nedostatklim ve vykonnosti;

e se zietelem k budoucim potfebam organizace.

Na problémy kulturniho charakteru lze v souvislosti s nedostatky ve vykonnosti
pohlizet ze dvou perspektiv: jako na determinanty Spatného vykonu a jako na projevy
Spatného vykonu. Identifikovat vzdélavaci potieby v souvislosti se zfetelem k budoucim
potfebam organizace znamena zvazit budouci naroky, které budou na organizaci
v nasledujicich letech kladeny, aty velmi Casto vyzaduji také nové vzorce mysleni

a chovani pracovnikti (Lukasova 2010).

Zatimco k predavani faktickych informaci a teoretickych znalosti mohou byt

dostacujici prednasky, k rozvoji schopnosti uplatiovat je v praxi jsou zapotiebi
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prislusné praktické ukazky a realizace praktickych cviceni a ke zméné hodnotovych
preferenci ¢i postoju je tfeba vyuzivat metody, které jsou zalozeny na prozitcich

a zasahuji také emoce (Lukasova 2010).

Utvareni zadouciho obsahu organizaéni kultury a systematické vzdélavani jsou tedy
v podstaté ,,dvéma spojitymi nadobami“. Chce-li vedeni organizace transformovat
kulturu organizace, mély by byt vzdélavaci a rozvojové aktivity vyuzivany k danému
ucelu primarnég, tj. mély by byt realizovany takové aktivity, pfi nichz bude utvareni

a zména kultury hlavnim cilem (Lukasova 2010).

Vliv podnikové kultury na hodnoceni, motivaci a odménovani pracovniku

Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnikil) Ize podle Armstronga (2008)
definovat jako formalni posuzovani a hodnoceni pracovniki jejich manazery, obvykle
pii kazdoro¢nim setkani za ucelem hodnoceni (hodnoticim rozhovoru). V modernéjsim
pojeti je hodnoceni pracovnikii soudasti fizeni pracovniho vykonu.* Viechny
determinanty efektivnosti hodnoceni maji podle Lukéasové (2010) dulezit¢ kulturni
aspekty, amaji-li byt funkéni, jejich volba musi byt kulturné¢ senzitivni (tj. musi

odpovidat soucasné kultufe organizace).

Podle toho je vhodné zvolit zaméfeni hodnoceni. Chce-li organizace napt. udrZzovat
¢i budovat trzni kulturu, jejimz klicovym rysem je soutézivost a zaméteni na vitézstvi,
potiebuje systém hodnoceni disledn¢ zalozeny na méteni a hodnoceni vysledkt. Pokud
organizace potifebuje zabezpecit predevSim bezproblémovy a hladky chod nastavenych
procest, resp. usiluje o kultur orientovanou na dodrzovéni pravidel, nizké néaklady,
spolehlivost dodavek apod., pak kliCovym kritériem hodnoceni musi byt chovani
pracovnikl. Pfedevs$im schopnosti, uceni se a osobnostni rozvoj by mély byt hodnoceny

zejména v ptipadé¢ inovativni kultury (Lukasova 2010).

Pokud jde o postupy hodnoceni, je tfeba rozhodnout, zda bude hodnoceni formalni
nebo neformalni (ptipadné oboji) a jak Casto bude provadéno. Rovnéz konkrétni metoda

hodnoceni by méla byt takova, aby odpovidala kultute - v kultufe podporujici

8Na rozdil od starsiho pojeti ve smyslu direktivniho ovliviiovani a hodnoceni vychazi tizeni pracovniho
vykonu sou¢asné z participace pracovnika na fizeni arozhodovani. Rizeni pracovniho vykonu je
nepretrzity a mnohem S$ir§i, komplexn&j§i a piirozenéj$i proces fizeni, ktery vyjasfuje vzajemna
o¢ekavani, zddraziiuje podptrnou a pomocnou roli manazerd, od nichz se o¢ekava, ze budou pisobit
spiSe jako koucové nez jako soudci, a zaméfuje se na budoucnost (Armstrong 2008). Cilem neni jen
zhodnotit pracovnikliv vykon, ale motivovat jej ke spolecné formulaci pracovnich cil, k aktivnimu feSeni
problému spojenych s jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti (Dvotakova et al. 2007).
Koncepce tizeni pracovniho vykonu tedy v podstaté piedstavuje integraci personalni ¢innosti.
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soupefivost budou vhodné hodnotici stupnice, v klanové ¢i inovativni kultuie spise
volny popis. Dulezitym rozhodnutim kulturniho charakteru je také volba hodnotitele
(nadfizeny, spolupracovnici nebo tymové hodnoceni, zdkaznik). Vzhledem k tomu, Ze
cile hodnoticiho rozhovoru jsou pifimo ¢i nepiimo spjaty s budovanim organizacni
kultury, je kvalitni a kultury védomé provadéni hodnoticich rozhovorti pro organizaci
velmi dulezité. Formdalni a nekvalifikované provadéni téchto rozhovori mize

v organizaci naopak zplsobit zna¢né ,.kulturni skody* (Lukéasova 2010).

Motivace je ochota vynalozit zna¢né Usili pro dosazeni cilii organizace, podminéna
tim, Ze jednotlivec soucasn¢é uspokoji své potifeby (Robbins a Coulter 2004). Pojem
motivace tedy mizeme vysvétlit jako vnitini proces, ktery spoluplisobi na to, Ze se
v urcité situaci zachovame zptsobem, ktery povede k dosazeni cile (Tureckiova 2007).
Motivace pomahd vytvafet ur€ité mysleni a chovani vedenych lidi tak, aby odpovidaly

cilové orientovanym zamériam manazert (Vodacek a Vodackova 2006).

Bedrnovd a Novy et al. (2007) uvadé¢ji, ze organizacni kultura kromé podpory
ucinnosti motivatorli, ma i sama o sob€ svlj vlastni motivacni obsah. Formovani,
udrzovani ajeji rozvoj jiz samy o sob& znamenaji usili o dosazeni aupevnéni cilt
a zaméru organizace, aniz by se tykaly zcela konkrétnich dil¢ich pracovnich tkoli.
Podnikova kultura nejen zvysSuje pracovni spokojenost v pasivnim slova smyslu, ale
v mnoha souvislostech mé stimulaéni funkci — iniciuje a posiluje vykonnost a pracovni
ochotu pracovnikl. Silna a funkéni organizacni kultura mize plsobit soucasné a velmi
ucinné na vSechny zaméstnance a iniciovat jednotlivé motivaéni Cinitele (Bedrnova

a Novy et al. 2007, upraveno).

Kli¢ovou persondlni ¢innosti pro budovéani obsahu organiza¢ni kultury je podle
LukaSové (2010) odménovani. N&kteti dokonce povazuji systém odméiovani za
,jednoznacné vyjadreni hodnot organizace™ a ,kli¢ k porozuméni kultufe organizace*
(Brown in LukaSova 2010). Efektivni a komplexni odménovani znamena staveni mzdy
za vykonanou praci aposkytovani zaméstnaneckych vyhod. Strategickym rysem
systému odménovani je nicméné propojeni mzdy za préci s riznymi formami uznani

a ostatnimi nastroji fizeni lidskych zdroji (Dvotakova et al. 2007).

Zékladnim ucelem odménovani je stimulovat pracovniky k ur€ité kvantité a kvalité
provadéné prace. Prostfednictvim odménovani management pracovniky rovnéz

stabilizuje a vytvaii v organizaci ptiznivé klima. Z hlediska utvéafeni organizacni kultury
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je vSak podle Lukasové (2010) vyznamny jesté dalsi efekt odménovani: odmény posiluji
zadouci chovani. Systém hmotnych odmén vyraznym zplisobem modeluje chovani lidi
v organizaci. Principidln€é se za zadouci povazuje navazanost odménovani na vykon
pracovnikl. Zasadni dopad na kulturu organizaci maji ovSem i nehmotné motivaéni
nastroje. Dllezité je, zda je vedouci pracovnici viibec vyuzivaji, v jaké mife je vyuzivaji
a zda jimi skute¢né cilen€ posiluji chovani, které je Zddouci. Pravé nehmotné néstroje
maji totiz zasadni dopad na miru angazovanosti a iniciativy pracovnikll a na atmosféru
uvniti organizace (LukéSova 2010). Kazdd varianta odménovani ma své vyhody
a nevyhody (Veliskové in Lukasova 2010):
e Prémie zaloZené na individualnim vykonu:

© maximalizuji vykon jedince;

@ mohou posilovat individualismus, pfipadné soupefeni.
e Prémie zaloZené na tymovém vykonu:

© posiluji tymovou spolupraci, sdileni odpovédnosti;

® mohou demotivovat jedince s nejlepsimi vykony, pfi rozdilné vykonnosti ¢lent

tymu mohou vytvaret napéti v tymu.
e Prémie zaloZené na vysledcich spole¢nosti:

© posiluji pocit spoluzodpovédnosti, spolupraci a loajalitu;

® s vyjimkou manazerskych bonust nemaji velky vliv na individualni vykon.

Velmi citelnym projevem a Gfinnym nastrojem utvareni kultury organizace jsou
zaméstnanecké vyhody. Jejichz ,ptfidélovani" mize naznacovat rovnost vSech
pracovnikli nebo mohou byt uzivany jako statusové symboly a posilovat hierarchii.
Razné formy bonusii mohou byt také nastrojem posilovani vysledkové orientace Ci
nastrojem posilovani loajality k organizaci. V nékterych organizacich je zadouci, aby
byly ,,nerovnosti" mezi pracovniky eliminovany, v jinych jsou naopak urcité pocty

zadouci, nebot’ maji motivacni ucinek a posiluji ptislusné hodnoty (Lukasova 2010).

Vyznamné kulturni aspekty ma také obsazovani vedoucich funkci (chapeme-li
povySeni jako jednu z odmén). Kultury védomy zpiisob fizeni organizace ovSem
vyzaduje zvazit, jaké hodnoty chceme povySenim posilit a demonstrovat. Kulturni
charakter ma rovnéz volba mezi externimi a internimi kandidaty: volba externiho
uchazece posiluje diverzitu organizace a jeji kulturni zménu, volba interniho uchazece
je nastrojem posileni soucasné kultury a ocenénim loajality vic¢i organizaci (Brown in

Lukasova 2010).
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2.2.3 Vztah podnikové kultury k fidicim procesiim

Bedrnova a Novy et al. (2007) tvrdi, ze svym vlivem na rozhodovani a jednani
pracovnikll usnadiiuje organizacni kultura prub¢h a realizaci fidicich procest. Pozitivni
vliv se vSak projevuje jen tehdy, je-1i dostateéné silnd a je-li systémové kompatibilni
s ostatnimi prvky struktury organizace. V tomto piipad¢ vstupuje do hry synergicky
efekt organizacni kultury, ktery se projevuje v n€kterych vyznamnych procesech, jako

jsou koordinace, integrace nebo motivace (Bedrnova a Novy et al. 2007).

Vliv podnikové kultury na koordinaci ¢innosti

Koordinaci lze obecné¢ vymezit jako harmonizaci jednotlivych ¢asti celku
(. organizace) s ohledem na dosazeni nadfazenych cilti. Pozadavek koordinace vznika
u hierarchicky ¢lenéné hospodaiské organizace v disledku d€lby prace a specializace,
jez vedou ktomu, Ze spoluprace jednotlivei nebo skupin neni pfedem zarucena.
Nutnost koordinace vychdzi izrozdilnych cili a partikuldrnich zdjmia relativné
nezavislych jednotlived ¢i skupin a z nutnosti vyuzit spoleCnych a omezenych zdroji
(Bedrmova a Novy et al. 2007). Silna, systémové kompatibilni, a tim funk¢ni
organiza¢ni kultura zajiSt'uje organizaci novy zakladni konsensus (v§eobecny souhlas)
pracovnikll s organiza¢nimi cili a prioritami. Diilezita je pfitom skutecnost, Ze sdileny
konsensus plati na vSech trovnich fidici hierarchie i ve vSech horizontalnich sférach
organizace. Zakladni konsensus v organizacni kultufe plisobi ve vztahu ke

koordina¢nimu aspektu dvojim zptisobem (Bedrnova a Novy et al. 2007):

a) Poskytuje motivacni zakladnu pro cilové konformni jednani pracovnikl organizace,
nebot’ vSeobecné piejimani organizacnich hodnot a norem piekondva velkou
divergenci jednotlivct ¢i skupin, kterd miize vyvolavat nejistotu a obavy.

b) Vytvari depozitum informaci, ke kterému se kdokoliv a kdykoliv miize pfi
rozhodovani vratit. Za tim stoji pfesvédceni, Ze v rdmci organizace existuje znacna

jednota a konvergence ve sledované interpretaci organiza¢nich skute¢nosti.

Vliv podnikové kultury na integraci podnikovych subsystému

Organizacni kultura plni svou integraéni funkci zejména v situaci vysoké
diferenciace. Podle Bedrnové a Nového et al. (2007) pasobi nejen jako ,,socidlni
lepidlo®, nybrz udrzuje subsystémy pohromad¢ tim, Ze obsahuje a reprezentuje spolec¢né
a vSem nadfazené zédkladni organiza¢ni hodnoty a normy, jez odpovidaji prioritnim

organiza¢nim cill, zamérim a preferencim vécné ekonomické povahy.
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2.2.4 Podnikova kultura a jeji vliv na strategii

Jako soucast organizacniho systému nefunguje organizacni kultura izolované
(obrazek 12, viz niZe). Vyznamnymi subsystémy, s nimiz je organizacni kultura ve
vzajemnych vztazich a interakcich, jsou pfedev§im organizacni strategie a struktura.
Vzijemny vliv je vSak patrny také ve vztahu k organizacnim systémiim a procesim

(Riihli a Keller in Lukasova 2010).

Obrazek 12 - Vztah strategie, kultury a prostiedi

prostred!

|/ strategie o * kultura

Zdroj: Lukasova (2010)

Strategie je podle Dedouchové (2001) chéapana jako pfipravenost podniku na
budoucnost. JednodusSe feceno, strategie mlze byt definovana jako trajektorie nebo
draha sméfujici k predem stanovenym cili, kterd je tvofena podnikatelskymi,
konkuren¢nimi a funkcionalnimi oblastmi piistupu, jez se management snazi uplatnit pfi
vymezovani pozice podniku a pfi fizeni celkové skladby jeho ¢innosti (Mallya 2007).
Strategie je soubor strategickych cili aodpovidajicich strategickych operaci

(Ketkovsky a Vykypél 2006).

Ptedstavuje-li organizacni kultura na jedné stran¢ programovany zplsob vnimani
odvozeny z nézord a hodnot (Hall in LukaSova 2010) a na stran¢ druhé zplsob jak se
véci unas (v organizaci) délaji, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného
chovani (Drennan in Lukasova 2010), uz ze samotného vymezeni pojmu je patrné, zZe
organizaCni kultura ovliviluje ob¢ zadkladni faze strategického fizeni: jak tvorbu

strategie, tak jeji implementaci.

Soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultury je podminkou uspéSnosti
organizace. Idedlem vSak neni naprosta identita, nebot’ urcitd mira konfliktu vytvari
prostor pro tvorbu novych strategii. Soulad mezi podnikovou kulturou a strategii Ize
nazorn¢ zachytit (obrazek 13, viz nize) pomoci analyzy kulturnich rizik. Jeji provedeni

muze byt podle LukaSové a Nového et al. (2004) uzitecnym nastrojem k tomu, aby se
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manazeti, respektive tvurci strategie dikladné zamysleli nad vztahem mezi
strategickym planem a charakteristikami organizace, kterd ma tento plan realizovat.
Ugelem analyzy je pomoci identifikovat kulturni rizika a zvazit, ktera rizika bude nutno

eliminovat a ktera lze tidit (LukaSova a Novy et al. 2004).

Obrazek 13 - Analyza kulturnich rizik

|
DiileFitost vysokd
pro strategii
stfedni B
[
nizki

Mira kompatibility
wysoka stfedni nizka  kultury

Zdroj: Schwartz a Davis in LukaSova a Novy et al. (2004)

Existuji v podstaté¢ cCtyfi zdkladni varianty feSeni konfliktu organizacni kultury
a strategie firmy (Schwarz, Davis a Scholz et al. in LukaSova a Novy et al. 2004):
a) Ignorovat kulturu, coz si firma mize dovolit podle Browna in LukaSova a Novy
et al. (2004) pouze tehdy, je-li velmi mlada.
b) Obejit kulturu, tedy zvolit k implementaci strategie prostfedky, které nejsou
v rozporu s kulturou, ale vedou k zddoucimu cili.
¢) Zmeénit strategii tak, aby odpovidala kultute, tedy pfijmout alternativni strategii.

d) Zmeénit kulturu tak, aby odpovidala strategii, ¢ili nejndrocnéjsi varianta feseni.

Dle LukaSové a Nového et al. (2004) existuji firmy, ve kterych organizacni kultura
funguje jako zastupce strategie. K tomu, aby tato situace mohla nastat, musel ov§em ve
firmé existovat predpoklad v podobé urcitého obsahu organiza¢ni kultury, pfiznivého
pro postupné krystalizovani daného strategického zaméfeni. V tomto smyslu je pak
strategie predevSim kulturou, ¢i — jak uvadéni nékteii autofi — kulturnim artefaktem

(Green in LukaSova 2010).

Shrneme-li podle soucasné poznatky o vztahu kultury a strategie, pak mezi kulturou
a strategii existuje oboustranné determinujici vztah. Jestlize je strategie komunikovana
prostiednictvim srozumitelné mise, jestlize je rozpracovana do soustavy cili a postupt
k jejich dosazeni, jestlize je UspéSné implementovéana, lidé se sni ztotoznuji a jeji
realizace pfinasi zietelné vysledky, stava se zni chovani, které se firmé osvédcilo.

Vznika tak kultura, odpovidajici strategii organizace (Lukasova a Novy et al. 2004).
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2.2.5 Vztah podnikové kultury k vykonnosti

Pojeti organizacni vykonnosti ovlivnily zejména myslenkové sméry orientované na
chovani a vysledky. Campbell in Dunnette a Hughs (1990) tvrdi, Ze organizacni
vykonnost vyjadfuje chovani (vstupy), které mize byt oddéleno od vystupti a ostatnich
faktorh v daném systému. Naopak vysledkové orientovana Skola prohlaSuje, Zze
organizaéni vykonnost je vysledkem (vystupem) prace dokoncené v souladu
se strategickymi cili organizace (Kane 1996). VétSina autori podle Armstronga (2000)
uptednostiiuje kombinovany pohled, tj. vykonnost charakterizuji jak vysledky, tak

pozadované chovani.

Pokusime-li se rdmcové shrnout teorie, které¢ byly v pribchu let provéfovany,
a specifikovat rysy organizacni kultury, u nichz byla prokazana souvislost s vykonnosti

organizace, pak jde predevsim o teorii (LukaSova a Novy et al. 2004):

a) Silné kultury jako determinanty vykonnosti firmy.

b) Participativni, angazované kultury jako determinanty vykonnosti firmy.

¢) Kontextualné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti firmy.
d) Adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy.

e) Kulturni pfimétenosti manaZzerskych praktik jako determinanty vykonnosti firmy.

Z vySe uveden¢ho prehledu a obrazku nize vyplyva, Ze vedle sily kultury zavisi
charakter amira vlivu organiza¢ni kultury na vykonnost organizace na obsahu

organizac¢ni kultury, a to v jejich vzajemné kombinaci (LukaSova 2010).

Obrazek 14 - Vliv podnikové kultury na vykonnost organizace

obsah kultury _ sila kultury

Zdroj: Lukasova (2010)

Pokud ma kultura vhodny obsah, pak silnd kultura vykonnost organizace podporuje.
Pti¢innost ovSem miize byt, jak upozoriuji Kotter a Heskett in LukaSova a Novy et al.

(2004), také opacnd: dlouhodobé dobry vykon a osvédcenost ur€itého chovani muize

vvvvv
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vykonnost organizace tedy ucinek dvoji: jednak pracovniky aktivuje (¢i neaktivuje), a to
v zavislosti na konkrétnich hodnotach a norméach chovani, které zahrnuje, jednak
pracovniky smétuje k napliiovani téch hodnot a cilli, které jsou kultufe dané¢ho obsahu

vlastni (Lukasova 2010).

Vliv podnikové kultury na participaci a angazovanost pracovniku

Vysoké mira angazovanosti a participace vytvaii v organizaci smysl pro oddanost
a zodpovédnost. Kromé této oddanosti roste vérnost zaméstnanct k organizaci a také
schopnost pracovat s vys§i mirou autonomie. Nartist angazovanosti u zaméstnancti se
pak odrdzi ve vyssi kvalité rozhodnuti i pfi jejich implementaci (Denison a Mishra

1989).

Efektivni organizace zmociiuji své zaméstnance, vytvareji tymy a rozvijeji
schopnosti svych zaméstnancti na vSech urovnich (Becker; Lawler; Liker in Denison
a Haaland et al. 2003). Podle LukaSové a Nového et al. (2004) vysledky Setfeni
naznacily, Ze k vysoké angazovanosti a ,,energetizaci (zapojeni)“ pracovnikii dospivaji

organizace tehdy, jestlize:

e Pracovnikim umoznuji a zabezpecuji soustavny rozvoj znalosti a dovednosti, a to
prostiednictvim formalnich 1 neformalnich nastroji (Denison a Janovics et al.
20006).

e Buduji kooperativni atmosféru a tymovou orientaci (Denison a Janovics et al.
2006), pticemz dbaji na to, aby pracovni zatizeni bylo rozdéleno ,,férové™ (Wiley
a Brooks in LukaSova a Novy et al. 2004).

e Vytvareji a posiluji silnou orientaci na sluzby zakaznikiim a na vysokou kvalitu
produktii a sluzeb, tuto prioritu demonstruji pii kazdodennim rozhodovani
manazer (Wiley a Brooks in Lukasova a Novy et al. 2004).

e Vytvareji a komunikuji mise a vize zamétené do budoucnosti organizace, a to tak,
aby pracovnici znali nejen smysl a smér organizace, ale také svou individualni roli
pii dosahovani uspéchu (Wiley a Brooks in LukaSova a Novy et al. 2004).

e Zmochuji pracovniky (anglicky ,.empowerment®)’, tj. posiluji jejich pravomoci

(Denison a Janovics et al. 2006).

? Termin ,,zmocnéni* (empoverment) pfisel do mody v devadesatych letech minulého stoleti. Miize se
odkazovat k jakékoli formalni ¢i neformalni podobé sdileni pravomoci a vlivu v rozhodovani mezi
vedoucimi a podfizenymi. Dfive se tomu fikalo participativni management nebo také podil pracujicich na
fizeni, konzultativni fizeni (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).
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Vliv podnikové kultury na manazerské praktiky a konzistenci

Predstavuje-li organiza¢ni kultura zplisob mysleni, citéni a chovani, determinovany
zakladnimi presvédcenimi (pfedpoklady), hodnotami a normami, efektivnost organizace
ovliviluje také tim, Ze determinuje aplikovatelnost a funkénost manazerskych praktik,
které jsou v organizaci uzivany (Denison; Cameron a Quinn in LukaSova a Novy et al.
2004). Podle Camerona a Quinna in LukaSova a Novy et al. (2004) jsou v ruznych
typech kultur efektivni riizné postupy, metody, rizné zplsoby organizace a styly

vedeni.

Denison a Mishra (1989) uvadéji, Ze konzistence zvyraziuje pozitivni vliv, ktery ma
silnd kultura na vykonnost. Argumentuji, Zze sdileny systém piesvédCeni, hodnot
a symbold, které jsou v§eobecné znamé ¢lenlim organizace, maji pozitivni vliv na jejich
schopnost dosahnout konsensu. Diky tomu mohou provadét ¢innosti koordinovang.
Denison a Janovics et al. (2006), LukaSova (2010) za hlavni indikatory vysoké miry

konzistence povazuji:

e Kli¢ové hodnoty. Clenové organizace sdileji soubor hodnot, s nimiZ spojuji svou
identitu a sva oc¢ekavani.

e Konsensus (nebo také shoda). Clenové organizace jsou schopni dosahovat shody
pti feSeni kritickych problémi; shoduji se v nidzorech a maji rovnéz schopnost
prekondvat ndzorové neshody, pokud se objevi).

e Koordinaci a integraci. Odlisné funkéni Utvary v organizaci jsou schopny
spolupracovat za ucelem dosazeni spole¢nych cili. Hranice mezi oddélenimi tuto

spolupraci nenarusuji.

Vliv podnikové kultury na kontextualni a strategickou primérenost

Organizac¢ni kultura pracovniky organizace nejen vice ¢i méné aktivuje, ale také
smeruje. Je-1i kultura kontextualné primeiend, znamena to, ze je v souladu s pozadavky
prostiedi, ve kterém firma existuje. Je-li strategicky pfiméfena, je v souladu s obsahem
strategie, kterou firma ma (Lukéasova a Novy et al. 2004). Deal a Kennedy (1982) tvrdi,
ze uspésné organizace se odliSuji ve schopnosti podporovat kulturni hodnoty, které jsou
konzistentni s jejich strategiemi. Denison a Janovics et al. (2006), Lukéasova (2010)
zdiraziuji zejména nasledujici prvky strategického ramce:

e Strategicky zamér. Organizace ma dlouhodoby zamér a strategické cile, které jsou

¢lentim organizace jasné.
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e C(Cile a ukoly. Organizace ma jasné stanovené cile odpovidajici misi a strategii
organizace a lidé v organizaci védi, jaké ukoly pro n¢ z téchto cili plynou.

e Vize. V organizaci je sdilen obraz zadouci budoucnosti, ktery pracovniky sméruje
a motivuje. Vize odrazi klicové hodnoty a ovliviiuje srdce a mysl ¢lentl organizace,

protoze jim poskytuje smer.

Po opétovné analyze dat z Kotterova a Heskettova vyzkumu Burt (1999) zjistil, ze
vliv sily podnikové kultury na vykonnost je podminén trznim prostfedim. Vyhody
silnych podnikovych kultur byly zfetelngjsi, a tedy 1 vySsi, na trzich s vysokou mirou
konkurence. Podle Lukasové a Nového et al. (2004) kontextudlni pfiméienost obsahu
kultury si mlize prostfedi ,,vynutit" samo tim, ze v daném prostfedi pteziji jen ty firmy,

které jsou schopny se prostfedi pfizplisobit a reagovat na jeho pozadavky.

Vliv podnikové kultury na adaptibilitu organizace

Teorie silné kultury a strategicky vhodné kultury vysvétluji rozdily ve vykonnosti
firem, avSak pouze ve vztahu k vykonnosti kratkodobé a stiedné¢dobé. Adaptabilita
organiza¢ni kultury neznamena pouze reaktivni charakter organizacni adaptace, ale také
schopnost anticipace a pfipravenosti ke zméné. Adaptabilitu organizace 1ze chépat jako
schopnost organizace ptizpuisobovat se vnéjSimu prostiedi (Lukasovd a Novy et al.

2004). Hlavni charakteristiky adaptivnosti kultury jsou (Denison in Lukasova 2010):

e Schopnost vnimat signaly z vngj$iho prostfedi, interpretovat je a reagovat na né,
tj. schopnost organiza¢niho uceni.

e Schopnost chapat potteby vnéjSich 1 vnitfnich zdkaznikli firmy, reagovat na né
a predvidat jejich potfeby budouci, tj. zaméfeni na zékazniky. Tim, co odliSuje
vykonné firmy od nevykonnych, je vSak, jak svym vyzkumem prokazali Kotter
a Heskett in LukaSovd a Novy et al. (2004), stejna mira pozornosti vénovana
zékaznikiim, dal§im externim zainteresovanym skupindm a zaméstnanctm.

e Schopnost zmény procest a chovani za ticelem pfizplisobeni se, tj. pfipravenost ke

zmeéne.
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2.2.6 Shrnuti

e Podnikovou kulturu, jeji obsah a silu ovliviluje celd fada faktord, které ji podporuji
nebo oslabuji. Kromé vlivu velikosti a délky existence organizace, vyuzivanych
technologii, organiza¢ni struktury Schein in Wilson (2001) rozliSuje skupinu
Ctyt faktort: vliv podnikatelského prosttedi, manazerskych praktik, vidcovstvi
a neformalni socializace.

e Podnikova kultura zdsadné ovliviluje personialni management a Fizeni lidskych
zdroju. Podle Bedrnové a Nového et al. (2007) konkrétni vliv podnikové kultury na
fizeni lidskych zdrojii vychazi z pojeti personalniho fizeni ve firmé. Wei a Liug et al.
(2008) uvadgji, ze z teoretického i mozného praktického vyuziti tedy hraje ve vztahu
k strategickému fizeni lidskych zdrojti dvé role: determinanta nebo prostifednika.

e Sigut (2004) uvadi, ¢ mezi teoretiky i odborniky z praxe existuje vSeobecny
konsensus o vlivu kultury na pribéh podnikovych jevi. Bedrnovd a Novy et al.
(2007) upozoriuji zejména na jeji velmi tésny vztah k Fidicim procesim
Vv organizaci.

e Armstrong (2008) podtrhavad pifinos podnikové kultury pii realizaci poslani
a strategie organizace. Soucasn¢ vSak upozoriiuje (podobné jako dalsi), ze
podnikova kultura miize plsobit i kontraproduktivné, nejsou-li jeji obsah i forma
utvafeny s ohledem na konkrétni cile a strategii organizace (Sigut 2004).

o Zietelny je také vliv podnikové kultury na vykonnost organizace. Vyznamné
k tomuto zjisténi ptispéli Denison a Mishra, (1989), Denison a Janovics et al. (2006),

Kotter a Heskett (1992) a dalsi.
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3 Metodika a material

Cast metodika a material se zabyva hlavnimi cili a metodickym postupem diserta¢ni
prace. Jeji soucasti je i formulace vyzkumnych otazek, teoretickych a metodologickych
vychodisek, pracovnich hypotéz a prehled metod, které byly k vyzkumu vyuzity spolu
s odiivodnénim jejich aplikace. Metodika uvadi popis jednotlivych krokt chronologicky

tak, jak byly provadény.

3.1 Cile

Cilem disertacni prace je analyza podnikové kultury a hodnoceni jeji role v fizeni

lidskych zdrojt ve vybranych organizacich. Cil byl rozdélen na tii dil¢i cile:

Cl1: Analyza podnikovych kultur a ureni jejich typu, klicovych organizac¢nich hodnot
a obsahu kulturnich dimenzi.
C2: Hodnoceni role podnikové kultury v fizeni lidskych zdroja.

C3: Navrh zmény podnikové kultury na ptikladu podniku z praxe.

3.2 Teoreticka vychodiska

Kultura je konstruktem, jenz existuje ,,v kazdém jednotlivci® v podobé jeho nazort,
hodnot, postojii a vzorcii chovéni, které si jedinec osvojil jako soucést urcitych
socialnich celkt (LukaSova 2010) a zarovenn ma nadindividudlni povahu a ptredstavuje,
nahromadénou zkusenost socialniho celku (Parsons in Novy 1996). Lze ji chapat jako
wkolektivni programovani mysli, které odlisuje cleny jedné skupiny od druhé‘ (Hofstede
2001). Projevuje se na riznych urovnich a u téch, kdo jsou zaméstnédni, ptichazeji
v tvahu urovné kultury organizace, utvaru, spolku ¢i odborti, a to podle toho, jak jsou

zamestnanci svou organizaci socializovani (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006).

Ptfi vyzkumu organizacni kultury se sleduje mnoho dimenzi, vlastnosti a rysi,
protoze je kultura znac¢né rozsahld a téZko postizitelna. Cilem téchto vyzkumi je
vysvétlit zpiisob ,,pro¢ se véci urcitym zpiisobem delaji* (Schneider a Rentsch in Poku
a Vlosky 2002). Vzhledem ke slozitosti je pii vybéru dimenzi, které jsou pro danou
kulturu dilezité, nezbytné pouzivat obecnéjsi konstrukce a modely zalozené na

teoretickych zakladech, které se Gizce zaméiuji na kliGové kulturni prvky. Zadny
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zmodelli neposkytuje vycCerpavajici a Uuplny pohled na organiza¢ni kulturu.
Nejvhodnégjsi jsou modely, které vychazeji z empirickych vyzkumil, protoze pfesnéji
popisuji realitu (tj. jsou validnéj$i) a mohou postihnout vice dimenzi a aspektd
organizac¢ni kultury. Nejcastéji jsou kultury sledovany na Grovni:

e organizacnich praktik (chovani, artefaktt)

e organiza¢nich hodnot.

Tyto urovné byly v rdmci vyzkumu také vybrany. Vzhledem k tomu, Ze se podnikové
kultury li$i svym obsahem vychézejicim z kontextu konkrétni organizace, bylo nutné
pro uroven organizacnich praktik zvolit typické vzorce chovani, které jsou klicové
k pochopeni pohledu jednotlivych ¢lenti skupiny na svét (Schein 1989). V praxi tuto
funkci plni kulturni typy, které predstavuji soubor znak a vlastnosti kultury
v organizaci. Typy, respektive typologie jako soubory typt, jsou poznavacim nastrojem,
ktery umoznuje zjednoduSit a do uréit¢é miry uspofadat jinak neptehledny
a komplikovany obsah reality (LukaSova a Novy et al. 2004). Bez typologie by nebylo

mozné provést obecné zaveéry o obsahu podnikovych kultur.

Ve vyzkumu je vyuZito typologie Camerona a Quinna (2006), kterd z velké casti
odrazi vSeobecné znamé a akceptované kulturni vzorce, které urcuji, jak lidé mysli, jaké
jsou jejich hodnoty, pifedstavy a zpiisoby jakymi zpracovavaji informace. Podle
Camerona a Quinna (2006) shodné vzorce byly nezédvisle na vyzkumu organiza¢ni
kultury pouzivany jiz dfive psychology, napt. Jungem (1923), Myers a Briggs (1962)
a dalSimi. VétSina téchto typid byla rdmcov€ na Urovni chovédni také potvrzena

vyzkumem Lukagové (2002).

Vychodiskem pro volbu prvki pro urovent hodnot byl empiricky vyzkum Mcdonalda
a Gandze (1992), ktery Cerpa z vyzkumu Schwartze (1992), Englanda (1967) a dalSich
autori. Vyhodou tohoto zdroje je provdzanost hodnotovych instrumenti na vysledky
vyzkumu Quinna a Rohrbaugha (1983) a tedy i na jiz zminénou typologii organiza¢nich
kultur. Vyuzito bylo dale vysledkli faktorové a shlukové analyzy na urovni hodnot,

kterou v ramci projektu provedla Lukasova (2002).

Z literarniho ptehledu vyplyva, Ze podnikova kultura zdsadné ovliviiuje celou fadu
oblasti (vykonnost, strategii atd.), zejména vSak personalni management a fizeni
lidskych zdrojii. Podle Bedrnové a Nového et al. (2007) konkrétni vliv podnikové
kultury na fizeni lidskych zdroji vychazi z pojeti persondlniho fizeni ve firmé&. Ulrich

(2009) definuje ctyti generické vklady, ptinosy efektivniho vyuzivani lidskych zdroju:

68



uskutecnovani strategie, administrativni UCinnost, pifinos pracovnikii a schopnost
zmény. Tyto vklady pfedstavuji schopnosti konkurenceschopnych podniki a identifikuji
nové role, které personalisté hraji pii vytvareni hodnoty (Ulrich 2009). Ulrichova teorie

byla v ramci vyzkumu vybrana jako nastroj pro posouzeni roli personalnich utvara.

Krom¢ personalisti je otazkou, jakou roli pifi fizeni lidskych zdroji
a ovliviiovani podnikové kultury hraji liniovi manazefi, jejichz vyznam v posledni dobé
stale roste (Armstrong 2008). Podle Lukéasové (2010) systémy persondlnich ¢innosti
predstavuji kliCovy nastroj utvafeni organizaéni kultury. Ty mohou byt také
standardizovany a pozitivn¢ ovliviiovany diky standardu Investors in People (IIP), ktery
stanovuje postupy dobré praxe pro zvySovani vykonnosti organizaci prostfednictvim
jejich pracovnikii (Czech Invest 2007). V dotaznikovém Setfeni byl proto hodnocen
vztah (efekty irizika) podnikové kultury kfizeni lidskych zdroji vcetné vyznamu
personalnich ¢innosti. V dotazniku byly vybrany zejména ty oblasti a charakteristiky
tizeni lidskych zdrojt, které byvaji nejcastéji ovlivitovany podnikovou kulturou, blize

viz Lukasova (2010).

3.3 Vyzkumné otazky a pracovni hypotézy

Na zéklad¢ teoretickych vychodisek a predvyzkumu byly formulovany problémové
oblasti, které byly dale rozpracovany do pracovnich hypotéz a ovéfovany v rdmci

plosného dotaznikového Setfeni.

K dil¢imu cili 1, k jehoz naplnéni byla provedena analyza podnikovych kultur,
urceny jejich typy, kli¢ové organizacni hodnoty a obsah kulturnich dimenzi, se vaze

vyzkumna otdzka 1.
O1: Jaky typ podnikovych kultur v podnicich prevazuje?
H1: Podnikové kultury jsou prevazneé klanového typu.

U otazky 1 byla stanovena hypotéza, ze pievazuji klanové kultury. Tato hypotéza
vychazi z vysledkd pfedvyzkumu, v ramci kterého bylo na mensim vzorku zjisténo, ze
35 % podniki je klanového typu.

K dil¢imu cili 2, ktery se zaméfuje na roli podnikové kultury v fizeni lidskych
zdroju, se vztahuji vyzkumné otazky 2-4. Bylo pouzito vice otazek, aby bylo dosazeno

stanoveného cile.
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02:  Je podnikova kultura doménou manazerit nebo personalnich utvaru?
H2: Podnikové kultury jsou ovliviiovany utvareny prevazne manazery.

Vyzkumnad otazka 3 se vztahuje k vyvoji podnikové kultury. Je pravdépodobné, ze
v podnicich to jsou zejména manazefi, kteti se podileji na jejim utvareni a ovliviiovani.
Toto tvrzeni vychdzi z rostouciho vyznamu a kompetenci liniovych manazert v fizeni

lidskych zdroji (Armstrong 2008).

03:  Napliwji persondlni titvary v podnicich v Ceské republice smisené role v oblasti
Fizenti lidskych zdrojii ve smyslu Ulrichovy teorie?
H3: Smisené role personalnich utvarii ve smyslu Ulrichovy teorie v podnicich zatim
nejsou prilis rozsireny.
Gregar in Ulrich (2009) uvadi, ze napli prace personalnich ttvarti v Ceské republice
je stale orientovdna vice na ¢innosti povytce administrativni, maximalné transak¢éni.

S timto nazorem lze vzhledem k situaci v podnicich souhlasit.

O4: Jaky je vztah Fizeni lidskych zdroju k typiim podnikovych kultur?
H4: Rizeni lidskych zdrojii ma nejsilnéjsi vazbu klanovy typ kultury.

Klanové kultury charakterizuje velmi ptatelské pracovni prostfedi a jsou orientovany
na tymovou praci a rozvoj pracovniktl. Z toho vyplyva diraz klanovych kultur na rozvoj
lidskych zdroji, které jsou jejich silnou strankou. Proto lze predpokladat, ze vétSina
charakteristik fizeni lidskych zdroji, jejichz uroven je v ramci dotaznikového Setieni

zjiStovana, bude mit Gzky vztah (nejsilnéjsi vazbu) praveé ke kultute klanového typu.

Vzhledem k tomu, Ze byla v plosném Setfeni ziskdna data u podnikd se standardem

Investors in People (IIP), byla stanovena dopliiujici vyzkumna otazka 5.

O5:  Ovliviwyje pozitivné standard Investors in People rizeni lidskych zdroju?
HS5: Podniky se standardem IIP maji vyssi hodnocent urovné rizeni lidskych zdroju.
Podle prizkumu provedeného na souboru vice nez 2000 podnikti ve Velké Britanii
standard Investors in People piinasi v oblasti fizeni lidskych zdroji zejména
(Czech Invest 2007):  zjednoduSeni naborového procesu, efektivnéjsi  Skoleni
zaméstnanct, piesngjsi kritéria hodnoceni vykonnosti, niz8§i miru fluktuace a niz§i miru
absenci, vyssi odbornost zaméstnanct, jejich vyssi motivaci a nardst tymové prace. Lze
tedy ptedpokladat, ze bude v podnicich stimto standardem vysSi hodnoceni Grovné

fizeni lidskych zdroji. To znamen4d vysS§i hodnoceni personalnich cinnosti

i charakteristik, které souviseji s podnikovou kulturou.
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3.4 Pouzité metody

Ve vyzkumu pak bylo pouzito vice metod (kvalitativni i kvantitativni), které byly

zvoleny tak, aby bylo postizeno vice urovni kultury. Jedna se o nasledujici metody:

a) Strukturované koucovaci rozhovory s otevienymi otazkami

Podle Hendla (2005) se strukturovany rozhovor s otevienymi otazkami sklada z fady
peclivé formulovanych otdzek, na néz maji jednotlivi respondenti odpovédet. Redukuje
se tak pravdépodobnost, Ze se data ziskana v jednotlivych rozhovorech budou vyrazné
strukturng lisit (Hendl 2005). Struktura rozhovort vychazela z metodiky manazerského
auditu (Stejskalova a Rolinek 2011), vramci kterého byly uskutecnény koucovaci
rozhovory s manazery podnikii (viz protokol fizeného rozhovoru ptiloha 3). Cilem
metodiky manaZerského auditu je podpofit manazery (majitele) malych a stfednich
podnikt pfi hodnoceni zakladnich procesi a hledani slabych mist, jejichZz odstranéni

prispé&je k trvale udrzitelnému rozvoji podniku (Stejskalova a Rolinek 2011).

V rozhovorech byla vyuzita technika kouCovéni, jejiz podstatou je pomoci
manazerovi (majiteli) podniku nalézt feSeni, které je vhodné pro rozvoj podniku a které
odpovida jeho moznostem a schopnostem. Jsou-li lidé koucovani, miize se zvysit jejich
vykonnost v soucasném zameéstnani i jejich budouci potencial (Stone 2007). Jeho
podstatou je vyuziti vhodné polozenych otazek (Parma 2006), riiznych technik vedeni
rozhovoru, které napomdhaji k instruovani koucovaného a rozvijeni jeho schopnost se
ucit. Kromé postupu dle metody GROW (2005), ktery strukturoval fizeny rozhovor do
Ctyt oblasti (zjiStovani cilii, analyza stavajiciho stavu / reality, navrh variant / moznosti
feSeni, sestavni planu realizace zmény), byly zjiStény v radmci rozhovori udaje, které
byly vyuzity v pfedvyzkumu, zejména:

e Hodnoceni trovné procesti manazery (0 — 100 %).
e Urceni klicového procesu.
e Hodnoceni procesi respondentem podle jejich diilezitosti.

e Charakteristika fungovani jednotlivych procest.

Z pohledu ptedvyzkumu byla pro urceni typu kultury a charakteristiku fizeni

lidskych zdrojii nejdilezitéjsi c¢ast charakterizujici analyzu soucasného stavu,

tj. fungovani jednotlivych procest. Vyzkumny tym projektu na zakladé zkuSenosti
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a diskuse upravil metodiku uvadénou Kopcajem (1999) na Ctyii procesy: produkce
(interni procesy), marketing a prodej, ekonomika a finan¢ni fizeni, persondlni fizeni
(Stejskalova a Rolinek et al. 2008). Toto ¢lenéni bylo do diserta¢ni prace pievzato.
Ziskané materidly byly vyuzity k tvorbé podkladovych ptipadovych studii, které jsou
orientovany na urceni typu podnikové kultury, analyzu rizik v fizeni lidskych zdroja
a v dalSich procesech (interni procesy, marketing, ekonomika). Vyhodou koucovacich
rozhovoril a ptipadovych studii jako podkladovych materidlii pro analyzu rizik bylo

jejich zaméfeni na kliCové oblasti (nejistoty a rizika) dal§iho rozvoje podnikt.

b) Pripadové studie

Ptipadové studie mohou ilustrovat nebo ovétovat vyzkumné modely ve specifickych
organizacich, zejména v piipadech, které¢ jsou vyrazné odlisné nebo unikani (Eisenhardt
1991; Stejskalova a Rolinek et al. 2008). Podnikové kultury organizaci se vyrazné
vyznacuji svou jedinecnosti, kterd souvisi s vazbou pro pozorovatele viditelnéjSich
trovni (praktik) na hlubsi tirovné (hodnoty, pfedstavy). Strach in Stejskalova a Rolinek
(2008) uvadi, ze podminky indikujici, ze vyzkumna ptipadova studie je nejvhodnéjSim
metodologickym nastrojem, zahrnuji zamér vyzkumnika provést hlubokou kontextovou
analyzu specifického jevu nebo situace, které jsou bud’ ojediné€lé, nebo se vyskytuji jen
v malém poctu (Cooper a Emory 1995), slozitost zkoumanych jevl Ustici v nutnost
analyzovat ptipady celistvé (Flyvbjerg 2006) a vyuziti logické indikce k rozsiteni tthlu
pohledu na dany zkoumany problém (Bonoma 1985).

V disertacni praci jsou piipadové studie (pfiloha 4) zpracovany a vyuzity jako
podkladové materialy predvyzkumu. Tyto ptipadové studie jsou odlisné od ptipadovych
studii zpracovavanych vradmci feSeni vyzkumného projektu Narodniho programu
vyzkumu II MSMT 2E06044, na kterém se autor této disertaéni prace podilel. Jsou
zaméfené na urCeni typu podnikové kultury, zachyceni faktorG puasobicich na ni
a hlavnich rizik, které ovliviiuji nejen fizeni lidskych zdroji, ale i ostatni procesy. Na
rozdil od ptipadovych studii zpracovanych v ramci projektu, bylo do disertacni prace
dopInéno dalsich 8 podniki (vyuZito oznageni C, CH, M, Q, S, R, Z, Z), které nebyly
vyzkumnym tymem pavodné zpracovany. Pii tvorbé piipadovych studii bylo
postupovano systematicky na zakladé ptivodni jednotné osnovy:

1. Stru¢né charakteristika, historie podniku a trzni postaveni.

2. Ptehled zakladnich tdaji o podniku (tabulka 3, viz nize).
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3. Charakteristika procest a popis jejich hlavnich rizik.

4. Urceni pfevazujiciho typu kultury.

Tabulka 3 — Popis tabulky vysledki u podkladovych pripadovych studii

Odvétvi (CZ NACE) prevazujici odvétvi dle klasifikace CZ NACE (oznaceni sekce)
Pocet zaméstnancu uvadény pocet zaméstnanct dle respondenta
Pocet rozhovora pocet rozhovort, které byly pouzity v piipadové studii
Respondent funkce, pozice respondenta ve sledovaném podniku
Klicova oblast zlep§0vz'|ni proces, ktery je podle respondenta kli¢ovy pro dalsi rozvoj
Rizeni lidskych zdroju priamérné hodnoceni trovné procesu dle respondenta
Marketing primérné hodnoceni Grovné procesu dle respondenta
Ekonomika prumérné hodnoceni Grovné procesu dle respondenta
Interni procesy primérné hodnoceni Grovné procesu dle respondenta
Pi"evaiuj ici typ kultury odhad typu kultury na zakladé pozorovani a rozhovori

Zdroj: vlastni vyzkum

c) Dotaznik organiza¢nich praktik

Dotaznik organiza¢nich praktik (pfiloha 1) se zaméfuje na obsah podnikové kultury
a tvoii jej dvé casti, prostiednictvim kterych byly zjistovany:

o typy kultury (lze jej tedy z c¢éasti zatadit mezi typologické dotazniky, jejichz
vysledkem jsou teoretické ¢i empirické typologie organizaéni kultury);
¢ a charakteristiky Fizeni lidskych zdroji v organizaci.

Prvni ¢ast dotazniku vychazi z dotazniku OCAI autortt Camerona a Quinna (2006).
Jeho vyhoda (v disertacni praci jsou pouZity otazky a oblasti tohoto dotazniku) dle
LukaSové (2010) spociva ve vhodnosti pro analyzy zamétené na strategické aspekty
kultury organizaci. Na zaklad¢ jejiho tvrzeni (kazdé¢ je odrazem odlisného typu kultury)
je urCen typ kultury, tj. zda prevazuje v podniku: hierarchickd, klanova, trzni nebo
inovativni kultura. Obsahovymi komponentami dotazniku jsou nésledujici oblasti

(Lukéasova a Novy et al. 2004):

e Dominantni rysy organizace (charakteristické rysy prosttedi a atmosféry, panujici
v organizaci).

e Zpusob vedeni v organizaci (co se ve firmé rozumi vedenim, co je povaZovano za
vudcovské schopnosti).

e Zpusob fizeni zaméstnancu (co je charakteristické pro manazersky styl, jaké metody
fizeni se pouzivaji).

e Soudrznost organizace (co zajistuje soudrznost organizace).

73



e Prioritni strategické faktory (co se v organizaci zdUraznuje, na co je organizace
zam¢iena).

e Kiritéria uspéchu (jak je v organizaci definovana uspésnost).

Respondenti jsou v dotazniku dotazovani prostiednictvim skaly 0 az 100 % u kazdé
otazky, kdy soucet za jednu oblast mlize presahovat 100 %. Kazd4 otazka miZe byt
povazovana za tvrzeni s mirou pravdivosti 0 az 100 % na rozdil od dotazniku OCAI,
kde proti sobé otazky stoji jako protichtidna tvrzeni (celkovy soucet za jednu oblast ¢ini
100 %). Vyhodou tohoto metodického pfistupu je moznost ptesnéjsiho zachyceni
odpovédi respondentii, ktefi pracuji v podnicich, kterym neodpovidd Zadny z typa
(odpovida nizkému hodnoceni vSech typt).

Krom¢ urceni typu kultury jsou soucasti dotazniku rozsifujici otazky zaméiené na
charakteristiky fizeni lidskych zdrojl. Jejich cilem bylo zjiSténi vyznamu podnikové
kultury, personalniho utvaru a stavu fizeni lidskych zdroji v podniku. Otazky byly

¢lenény do nasledujicich ¢ty okruhi:

e Role fizeni lidskych zdrojt a personalniho Gtvaru v organizaci (otazky se zaméfuji na
vyznam a pifidanou hodnotu fizeni lidskych zdroji v organizaci; vychdzeji
z Ulrichova ,,modelu smiSenych roli v fizeni lidskych zdroja* (Ulrich 2009).

e Nabor, vybér a pfijimani pracovnikll v organizaci (¢im je charakteristicky personalni
proces / ¢innost ziskavani pracovnikil).

e Adaptace, vzdelavani a rozvoj v organizaci (jak v organizaci probihd proces
adaptace, vzdélavani a péce o osobni rozvoj zaméstnancii).

e Hodnoceni, odménovani a motivace v organizaci (jaké néstroje a systémy jsou

charakteristické pro hodnoceni, odméiovani a motivaci zaméstnancii).

d) Dotaznik organiza¢nich hodnot

Do dotazniku organiza¢nich hodnot (ptiloha 2) byly pievzaty hodnoty, které uvadi ve
své studii Mcdonald a Gandz (1992). V jejich vyzkumu bylo vyuzivano celkem 24
hodnot, v disertaéni praci byl tento seznam hodnot doplnén na 30 hodnot'. Definice

a charakteristiky jednotlivych hodnot pak byly vztazeny k organizaci nikoliv

' Ze seznamu byla dale odstranéna hodnota ,humor®, kterou lze oznait spise za individudlni nez za
organizacni. Pridany byly dal$i hodnoty na zakladé vysledkG vyzkumu podnikové kultury v ceskych
podnicich, ktery provedla Lukasova (2002a).
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k jednotlivei'!. Pouzity byly nasledujici hodnoty, rozd&lené na zédkladé Macdonaldovi

a Gandzovi metodiky (1992) do ¢ty skupin podle typu kultury:

e Klanova kultura = tolerance, ohleduplnost, spoluprace, zdvortilost, cestnost,
moralka, upfimnost, rovnost, vztahy, podpora.

e Hierarchickd kultura = formalnost, hospodarnost, logika, opatrnost, poslusnost,
uspotadanost, peclivost, tradice.

e  Trzni kultura = iniciativa, pribojnost, vytrvalost, vysledky, soutézivost, vykon.

e Inovativni kultura = adaptabilita, nezavislost, kreativita, rozvoj, experimentovani,

znalosti.

Dotaznik se zamétfuje na organizacni hodnoty, tj. hodnoty, které jsou vSeobecné
sdileny, zastdvany a dodrzovény pievdznou vétSinou osob v organizaci (jsou-li tyto
hodnoty ¢leny organizace zastdvany, pak urcuji, jak se lidé maji chovat, aby jim jejich
prace pfinadela uspokojeni a jejich organizaci vysledky). Ukolem respondentii bylo
posoudit na jazykové skale (1 - 7, kde 1 predstavuje velmi maly vyznam pro organizaci,
7 velmi velky vyznam pro organizaci), jaky vyznam je pfiklddan v organizaci
jednotlivym hodnotdm (v dotazniku je uvedena také jejich definice), tj. do jaké miry
jsou jednotlivé hodnoty v organizaci uznavany a zduraznovany. Pti odpovédich byli
respondenti vyzvani, aby se nerozhodovali podle toho, jaky je jejich osobni nadzor, ale
tak jak vnimaji hodnoty ve svém okoli, tj. méli vystupovat v roli ,,pozorovateli* ve

vlastni organizaci.

3.5 Zpusob reseni

Reseni disertacni prace a vyzkum probihal v nasledujicich krocich:

e Studium literarnich zdroju.

e Predvyzkum a sestaveni dotazniku.
e Sbér dat v dotaznikovém Setieni.

e Zpracovani a analyza dat.

e Syntéza vysledktl, formulace zavért, doporuceni a navrzeni zmén.

"' napt. Mcdonaldova a Gandzova (1992) definice adaptability ,,schopnost flexibility a zmény s ohledem
na nové podminky“ byla nahrazena definici adaptability ve smyslu ,,miry schopnosti a rychlosti
organizace pfizpusobit se zménam s ohledem na nové okolnosti, situace nebo technologicky vyvoj*
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3.5.1 Studium literarnich zdroju

Na zaklad¢ studia literarnich zdroji byla sestavena literarni reSerSe disertacni prace.
Pii studiu literarnich zdroju byly v literatuie a védeckych ¢lancich kromé teoretickych
pfistupti nalezeny metody analyzy, z nichz né€které byly vyuzity ve vyzkumu:

e Popis instrumentl na hodnoceni a analyzu kultur (Taras 2008).
e Koucovaci metoda jako néstroj manaZerského auditu malych a stfednich podnikl

(Stejskalova a Rolinek et al. 2008).

e Analyza rizik jako soucast hodnoceni organizacnich kultur (Schwarz, Davis a Scholz

et al. in LukaSova a Novy et al. 2004).

e Fuzzy pfistup k ur€eni typu podnikové kultury (Soyer a Kabak et al. 2007).
e Model kulturni dynamiky pro vysvétleni vazeb mezi kulturnimi prvky (Hatch 1993).

3.5.2 Predvyzkum a sestaveni dotazniku

Ptedvyzkum probéhl prostfednictvim koucovacich rozhovort, které byly nasledné
pfevedeny do pfipadovych studii. Rozhovory se uskutecnily v dob& ptfed nastupem
globalni ekonomické krize. Zamétfenim predvyzkumu bylo ziskani zdkladnich
charakteristik fizeni lidskych zdroji a podnikovych kultur v malych a stfednich
podnicich (pouzity byly fizené rozhovory a piipadové studie, viz ptilohy 3 a 4).
Pfedvyzkum pomohl snavrhem metodického postupu v plosném a hloubkovém
dotaznikovém Setfeni a pfi sestavovani dotazniku (pfilohy 1 a 2) tak, aby bylo mozné

vyjadiit v % miru, z kolika % typu dany podnik odpovida.

Vramci analyzy bylo vyuzito hodnoceni rizik, které umoznilo shrnout hlavni
problémy fizeni lidskych zdroji a rizik malych a stfednich podniki. Pomoci metody
TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) pro

vicekriterialni hodnoceni variant byly podniky rozdéleny (sefazeny) dle Grovné rizika.

Jeho tkolem bylo zodpovézeni nasledujicich otazek:

e Jaky proces je hlavni ptekazkou dalSiho rozvoje malych a stfednich podniki?
e Jaka jsou hlavni rizika fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich?

e Jaké typy podnikovych kultur jsou v malych a stfednich podnicich?

Vzorek ptfedvyzkumu byl sestaven z malych a stfednich podnik, v kterych probéhly

koucovaci rozhovory pfi feseni vyzkumného projektu Narodniho programu vyzkumu II
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MSMT 2E06044: , Manazersky audit jako nastroj podpory trvale udrzitelného rozvoje
malého a stfedniho podnikani. V ramci tohoto projektu se uskutecnily strukturované
rozhovory. V prvnim kole rozhovorti bylo navstiveno 32 podnikii. Druhé navstévy se
uskutecnily v rozmezi 2-5 mésict od prvniho rozhovoru pouze v 31 podnicich a tieti

navstévy pouze v 29 podnicich (Stejskalova a Rolinek et al. 2008).

Oznaceni podnikl v predvyzkumu pouzité v disertacni praci (A, B, C, C,D,E, E, F,
G,H CH, I,J, K, L, M,N,O,P,Q R, R, S, S, T, U, V, W, X, Y, Z 7) odpovida
oznaceni podnikil v projektu, které¢ uvadi (Stejskalova a Rolinek et al. 2008). Z celkem
32 podniki byly pro ucely predvyzkumu pouzity vSechny podniky kromé podniki
v projektu oznacenych jako M'2, T' a E'. Celkem bylo v pfedvyzkumu tedy sledovéano
29 malych a stfednich podniki. Setfeni se ziéastnily podniky pfevazné z Jihogeského

kraje s ndsledujicimi charakteristikami (Stejskalova a Rolinek et al. 2008):

e Geografické rozmisténi: Jihocesky kraj (22 podniki; 75,9 %), Praha (4 podniky;
13,8 %), Stfedocesky kraj (2 podniky; 6,9 %), Moravskoslezsky kraj (1 podnik;
3,4 %). Ruznorodost v geografickém rozdéleni vychéazela ze sloZeni vyzkumného
tymu, ktery byl tvofen pracovniky JU v Ceskych Budgjovicich a VSE v Praze
a Jindfichové Hradci.

e Pravni forma: s.r.o. (21 podniki; 72,4 %), osvC (4 podniky; 13,8 %), a.s.
(4 podniky; 13,8 %)

e Polet zaméstnanci: 0-10 zaméstnanci (6 podniki; 20,7 %), 11-50 zaméstnanct
(14 podniki; 48,3 %), 51-250 zaméstnanct (9 podnikt; 31 %).

e Odvétvi: zpracovatelsky primysl (11 podnikii; 37,9 %), stavebnictvi (2 podniky;
6,9 %), velkoobchod a maloobchod (5 podnikd; 17,2 %), doprava a skladovani
(1 podnik; 3,4 %), ubytovani, stravovani a pohostinstvi (3 podniky; 10,3 %),
penéznictvi a pojistovnictvi (2 podniky; 6,9 %), vzdélavani (2 podniky; 6,9 %),
¢innosti v oblasti nemovitosti (1 podnik; 3,4 %), profesni, védecké a technické
¢innosti (1 podnik; 3,4 %), administrativni a podptrné ¢innosti (1 podnik; 3,4 %).

' P¥ipadova studie podniku M (Stejskalové a Rolinek et al. 2008) popisuje podnik B. Do monografie byla
zatazena dvakrat, protoZze koucovani probihalo nezavisle na sobé dvéma koucovacimi tymy (hradecky
a bud¢jovicky). V predvyzkumu byly vysledky podniki B a M sjednoceny pod pismenem B.

B Podnik T - jednalo se o obchodni agenturu zaméfenou na zprostiedkovatelskou &innost v oblasti
obchodu a sluzeb, nakup a prodej spotfebniho a primyslového zbozi, stroji a zafizeni. Tento podnik
zanikl béhem feSeni vyzkumného projektu. Jeho hlavnim problémem byla Spatnd finanéni situace.
Koucovaci rozhovory byly orientovany pouze na oblast ekonomiky - troven procesu 32,5 % (tdaje
o fizeni lidskych zdroji - 70 %, marketingu - 50 % a internich procesech - 62,5 % nebyly podrobnéji
zjistovany a rozvadény v rozhovorech, proto nebylo mozné ptipravit pfipadovou studii orientovanou na
analyzu rizik). Tento podnik nebyl do vzorku pfedvyzkumu zatfazen.

'* Podnik E — u tohoto podniku nebyla vyzkumnym tymem ptipadova studie zpracovana. Vzhledem
k nedostatku relevantnich udaji byl podnik vyfazen také ze vzorku predvyzkumu.
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3.5.3 Sbér dat v dotaznikovém Setreni

Po ptipravé vyzkumnych vzorkii probéhl sbér dat v rdmci ploSného a hloubkového
dotaznikového Setfeni vroce 2011. V plosném Setfeni byly osloveny podniky, aby
vyplnily elektronicky dotaznik umistény na webovych strankach. V piipadé
hloubkového dotaznikového Setieni bylo prostiednictvim uzsi spoluprace s personalnim
manazerem (pifi elektronickém dotaznikovém Setfeni) vyuZzito metodiky vyzkumu

podnikové kultury na ptikladu podniku se standardem Investors in People.

a) Uroven plosného dotaznikového Setieni

Tato ¢ast vyzkumu vychazela z dotaznikovych Setfeni v riznych podnicich na urovni
organizacnich praktik, hodnot a charakteristik fizeni lidskych zdrojii. Orientovala se na
analyzu podnikové kultury (dil¢i cil 1) a hodnoceni role podnikové kultury v fizeni
lidskych zdrojti (dil¢i cil 2) ve sledovanych organizacich. Soucasti ploSného vyzkumu
bylo testovani hypotéz a zkouméani zdvislosti mezi fizenim lidskych zdroji

a podnikovou kulturou.

Tabulka 4 - Planovany vzorek ploSného dotaznikového Setieni

CZ-NACE (sekce) Pocet podniki Plan oslovit

A Zemedeélstvi, lesnictvi a rybarstvi (01-03) 98 117 3,7% 19
B Tézba a dobyvani (05-09) 628 0,0 % 0
C Zpracovatelsky primysl (10-33) 308 508 11,7 % 60
D Energetika (vyroba a rozvod elektriny, plynu, tepla; 35) 6 109 0,2 %

E Vodohospodarstvi (zas. vodou; odpady a sanace; 36-39) 11477 0,4 % 2
F Stavebnictvi (41-43) 322309 12,2 % 62
G Velkoobchod a maloob.; opravy a udrzba mot. voz. (45-47) 669 115 25,4 % 130
H Doprava a skladovani (49-53) 74 206 2,8 % 14
1 Ubytovani, stravovani a pohostinstvi (55-56) 136 862 5,2 % 27
J Informacni a komunikacni ¢innosti (58-63) 58 573 2,2 % 11
K Penéznictvi a pojistovnictvi (64-66) 33179 1,3% 6
L Cinnosti v oblasti nemovitosti (68) 146 313 5,5% 28
M Profesni, védecké a technické cinnosti (69-75) 335658 12,7% 65
N Administrativni a podpuirné cinnosti (77-82) 48 474 1,8 %

O Verejna sprava a obrana; povinné socialni zabezp. (84) 15 635 0,6 %

P Vzdélavani (85) 41159 1,6 %

Q Zdravotni a socialni péce (86-88) 32787 1,2% 6
R Kulturni, zabavni a rekreacni cinnosti (90-93) 60310 2,3 % 12
S Ostatni cinnosti (94-99) 179 086 7% 35
Nezarazeno 59 046 2.2 % 0
Celkem podniki 2 637 551 498

Zdroj: vlastni vyzkum, idaje k 31. 12. 2010 pievzaty z CSU (2011)
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V disertac¢ni bylo planovano osloveni 500 podniku (tabulka 4, viz vySe) prevazné
z Jiho&eského kraje a dale 40 podniki, které ziskaly certifikat Investors in People."
V ramci tvorby vzorku byla piipravena databaze podniki. Kazdému z 500 oslovenych
podnikii byl ptidélen specidlni kod (uzivatelské jméno a heslo k elektronickému
dotazniku)'®. Podniky pak byly osloveny e-mailem a prostfednictvim rozeslanych
dopistt (s materidly reklamniho charakteru, které meély respondenty v podnicich

upoutat).

Vzhledem k tomu, Ze byl vyzkum zamétfen na podnikové kultury a fizeni lidskych
zdrojt, byli za respondenty zvoleni predstavitelé vrcholového, stfedniho managementu
podnik nebo zaméstnanci utvaru fizeni lidskych zdroji. Jejich planovany pocet byl
odlisny podle velikosti podniku: v podnicich do 50 zaméstnancti vyplni dotazniky 1-2
manazeti, v podnicich do 250 zaméstnancti 3-5 manazerd, v podnicich nad 250

zameéstnancu 5 a vice manazeru.

b) Uroveii hloubkového dotaznikového Setieni

Hloubkové dotaznikové Setfeni bylo provedeno s cilem navrzeni zmény podnikové
kultury na ptikladu podniku z praxe (dil¢i cil 3). K naplnéni tohoto cile byla nejprve
provedena dikladna analyza podnikové kultury, ktera vychazela z metodiky pouzité
v ramci ploSného dotaznikového Setfeni. Data byla ziskana v podniku se zavedenym
certifikdtem Investors in People (omezuje se pouze na osoby tohoto podniku).
Sledovana byla podnikova kultura na Grovni organiza¢nich praktik a hodnot, které byly
na zadost persondlniho manazera podniku rozsifeny zvlast na uroven soucasné

a preferované (idealni, zadouci) kultury. K identifikaci typu kultur na trovni hodnot

bylo vyuzito fuzzy piistupu, ktery zavedl Soyer a Kabak et al. (2007).

Pti sbéru dat bylo hloubkové Setfeni provedeno na vzorku zaméstnancti v podniku
z Jihomoravského kraje, ktery se zabyva vyrobou loZisek (zpracovatelsky primysl).
Podnik zaméstnava celkem 1163 zaméstnanci (piepocteny pocet stav 2010)

v 8 dcefinych spoleénostech po Ceské republice. Vyzkum byl zaméfen pievazné na

" Investors in People (IIP) je standardem rozvoje lidskych zdroji. Standard IIP vznikl v roce 1991 ve
Velké Britanii. V roce 2006 bylo ve Velké Britanii drzitelem osvédceni IIP vice nez 39 000 organizaci,
ato jak ze soukromého, tak z vetejného sektoru. V roce 2003 probéhla jednani s organizaci IIP UK
a agentura CzechlInvest se stala vyhradnim drZitelem licence pro CR (jejim ukolem bylo zajisténi &innosti
souvisejicich s jeho implementaci, véetné marketingu a promotion). V ramci pilotniho programu v roce
2004 bylo vybrano 11 firem, z nichz 10 se nakonec rozhodlo projektu zic¢astnit, a v roce 2005 byly také
certifikovany. Kromé téchto firem certifikat nezavisle na tomto programu ziskaly dalsi tii spolecnosti.
V ramci druhé viny pak bylo v roce 2008 uspésné certifikovano dalSich 34 spolecnosti.

' Pro tento ucel byly vytvofeny specialni webové stranky cvok.bluefile.cz
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dcefiné spole¢nosti z Moravskoslezského kraje, tj. 2 vyrobni zavody a ustfedi podniku
(z ostatnich dcefinych spolecnosti byl osloven pouze management, do vzorku nebyla
zahrnuta spolecnost zabyvajici se vyrobou nafadi, dcefina spolecnost orientovana na
vyzkum a vyvoj, dcefind spole¢nost provozujici ubytovaci zatizeni). Hloubkové
dotaznikové Setieni umoznilo rozsifeni otazek o zjisténi preferovaného stavu podnikové
kultury (nebyl zjiStovan pouze soucasny stav jako v plosSném dotaznikovém Setfeni,
ukolem respondentli bylo zodpovédét otazky s ohledem na soucasny a preferovany

stav).

3.5.4 Zpracovani a analyza dat

Zpracovani dat probihalo po exportu z webového prostfedi v software MS Office
Excel a Statistica. Na datech byly provadény zékladni statistické analyzy (deskriptivni
statistika) a testovadni normality rozdéleni prostiednictvim Shapiro-Wilkovych testt

prostiednictvim software Statistika. Poté byla provedena analyza.

Analyza je vSeobecna metoda zkoumani jednotlivych slozek a vlastnosti n¢jakého
piedmétu, jevu nebo ¢innosti, tedy i podnikové kultury (Sigut 2004). Lukasova a Novy
et al. (2004) uvad¢ji, ze diagnostikovat obsah organiza¢ni kultury na vice trovnich
(pozn. Scheinova modelu) tohoto komplikovaného jevu neznamenad pouze vyvijet
k danému tucelu metody, které to umoziuji, ale pfedevS$im vyvijet a vyuzivat
konzistentni baterie metod, zalozené na relevantni teorii. K analyze byly pouzity

nasledujici metody:
a) Testovani hypotéz

Pti testovani statistickych hypotéz se na zdkladé matematického postupu snazime
rozhodnout, zda néjaké tvrzeni o parametrech ndhodnych veli¢in nebo o veli¢iné
samotné je pravdivé ¢i nikoli. V rdmci tohoto postupu je vzdy stanovena hypotéza
nulova (vétSinou obhajuje stavajici stav véci) a alternativni (kterd ji odporuje).
V software Statistika bylo pouzito testovani statistickych hypotéz o shod¢ dvou ¢i vice
skupin (v zavislosti na typu rozdéleni a poctu skupin byly pouZity ptislusné statistické
testy) dle pozadavkii vyzkumu. Vice k testovani hypotéz napi. (Rezankova 2007),
(Hendl 2004).
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b) Analyza rizik

Analyza rizik je chapana jako proces definovani hrozeb, pravdépodobnosti jejich
uskutecnéni a dopadu na aktiva, tedy stanoveni rizik a jejich zavaznosti. Pfi analyze
rizik se pracuje s veli¢inami, které nelze v mnoha piipadech pfesné zméfit a ureni
jejich velkosti mnohdy spociva na kvalifikovaném odhadu specialisty, vyjadfujiciho se
jen na zaklad¢ svych zkuSenosti (obvykle vyrazy typu ,,maly”, ,stredni”, ,velky* nebo
stupnice 1 az 10). V analyze rizik existuji dva zékladni pfistupy k vyjadieni veli€in -
kvantitativni a kvalitativni. V pfedvyzkumu bylo vyuzito kvalitativnich metod, které se
vyznacuji tim, ze rizika jsou vyjadfena v ur€itém rozsahu (napf. pomoci bodové
stupnice <1 az 10>, pomoci pravdépodobnosti <0; 1> nebo slovné¢ <malé, stredni,
velké>). Uroveti je uréovana obvykle kvalifikovanym odhadem (napf. fizenym

rozhovorem).

Analyza rizik zpravidla zahrnuje (Smejkal a Rais 2006):

1. Identifikaci aktiv — vymezeni posuzovaného subjektu a popis aktiv, které vlastni
(viz ptipadové studie, za aktiva byly v analyze povazovany procesy, které mohou
rizika jak vytvéaret, tak na rizika reagovat).

2. Stanoveni hodnoty aktiv — ur€eni hodnoty aktiv a jejich vyznam pro subjekt,
ohodnoceni mozného dopadu jejich ztraty (mira dopadu rizika), zmény ¢i poskozeni
na existenci ¢i chovéni subjektu (procesy byly analyzovany v ptipadovych studiich).

3. Identifikaci hrozeb a slabin — urCeni druhti udalosti a akci, které mohou ovlivnit
negativn¢ hodnotu aktiv, urceni slabych mist subjektu, kterém mohou umoznit
pusobeni hrozeb (identifikace rizikovych faktort procest).

4. Stanoveni zavaznosti hrozeb a miry zranitelnosti — ur€eni pravdépodobnosti vyskytu

hrozby (mira pravdépodobnosti rizika) a miry zranitelnosti subjektu vii¢i hrozbé.

Jednou z moznosti sledovani rizik ohrozujicich prosperitu podniku je matice rizik,
kterou navrhl Klaus Winterling. Matice je jednou z analytickych technik uzivanych pfti
fizeni rizik a v krizovém fizeni. Matice umoznuje kategorizaci rizik podle dvou
parametri:

e Miru pravdépodobnosti rizika (MPR) v daném case - jak realné a pravdépodobné
je, ze riziko skutecné nastane. Matice definuje tfi irovné pravdépodobnosti - nizkou,

stredni a vysokou (kvantitativné vyjadieny v intervalech <0, 33.4), <33.4, 66.7)

a (66.7, 100>). Nizsi uroven procesu (U;) indikuje vySSi pravdépodobnost vzniku
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rizika (vyznam, dulezitost faktoru, uroven intenzity faktort). Je-li uroven procesu

(U)) vysoka, pak je jeho dopad pfedvidatelny.
MPR; =1 - U, j = <aktiva> (v tomto pfipad€ podnikové procesy) (1)

e Mira dopadu rizika (MDR) na organizaci - jaké jsou potenciondlni dopady rizika
na organizaci, pokud riziko nastane. Matice definuje tii Grovné uc¢inku - negativni,
ohrozujici a znicujici (v ptedvyzkumu jsou oznaceny jako nizka, stredni, vysoka a na
intervalech <0, 33.4), <33.4, 66.7) a (66.7, 100>). Cim je tato mira vyssi, tim vice

faktorii () miiZze vyvolavat negativni dopady.

F
MDRZ'ZW,Z'ZI,Z,...,VI. (2)

1

Matice (obrazek 15, viz nize) je v podstaté Kartézskou soustavou soufadnic. Jeji osy
znazoriuji pravdépodobnost, s jakou nastane ncktera z krizovych situaci a v ptipade
jejiho vzniku, jaké jsou ocekavané ztraty. Tuto situaci blize popisuje Smejkal, Rais
(2006) prostiednictvim rizikovych pozic podniku. Cim vice se riziko posouvd po
diagonale doprava nahoru, tim vétsi pozornost je tfeba mu vénovat v ramci fizeni rizik
a krizového tizeni. Kombinaci urovni pravdépodobnosti a dopadii miize vzniknout pét
stupiiti rizika: velmi malé riziko (VM), malé riziko (M), stredni riziko (S), velkeé riziko
(V), velmi velké riziko (VV). Vzhledem k mnoZstvi rizik je tfeba urcit priority z pohledu
dopadu a pravdépodobnosti jejich vyskytu a zaméfit se na kliové rizikové oblasti

(Smejkal a Rais 2006).
Obrazek 15 - Krizova matice Klause Winterlinga

Ucinky na organizaci

Negativni Ohrozujici Znicujici

Stiedni

Pravdépodobnost
vzniku v daném case

Nizka

Zdroj: Managementmania.com (2012)
Z matematického hlediska je riziko R funkci nékolika proménnych, kterou lze
vyjadfit rovnici:

R=1(D,p,t, x1, X2, ....Xn) 3)
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Pticemz D = dopad (ztrata, Skoda vznikld hrozbou, kterd vyuzije zranitelnosti,
ptekond protiopatfeni a plsobi na aktivum), p = pravdépodobnost, # = €as a x jsou dalsi
faktory. Funkce lze v zésadé rozd¢lit podle mnozstvi faktord zasahujicich do vypoctu
miry rizika na dvou-faktorové, tii-faktorové, vice-faktorové. Pro zjednoduSeni

se predvyzkumu pocita pouze s o¢ekdvanym dopadem a pravdépodobnosti. Tedy:
R=A1(D, p), tj. R = f(MDR, MPR) 4)
¢) Hodnoceni podnikii metodou TOPSIS

TOPSIS patii mezi metody vicekriteridlniho rozhodovani, jejichz cilem je finan¢ni
1 nefinan¢ni, kvantitativni i kvalitativni srovnavani kritérii a alternativ. Metoda TOPSIS
je zalozena na vybéru varianty, kterd je nejblize tzv. idedlni varianté, tj. varianté, ktera
je charakterizovand vektorem nejlepSich kriteridlnich hodnot, a soucasn¢ nejdale od
tzv. bazalni varianty, tj. varianty, kterd je reprezentovdna vektorem nejhorSich
kriteridlnich hodnot. Metody TOPSIS bylo vyuZito pfi hodnoceni rizik v malych
a stfednich podnicich v ramci piredvyzkumu. Postup blize uvadi Jablonsky (2002).
d) Fuzzy pristup

Fuzzy pfistup k identifikaci klicovych organiza¢nich hodnot a typu podnikové
kultury navrhli Soyer a Kabak et al. (2007), na zdkladé McDonaldova a Gandzova
vyzkumu organizaénich kultur. Tento pfistup vychazi z klasickych (ostrych) metod'’
a je motivovan ,,mékkym* charakterem dat (nejcastéji v pozadi lezicich organizac¢nich
hodnot), kterd jsou pii vyzkumech podnikové kultury ziskavana z dotaznikovych
Setteni. Cilem fuzzy piistupu je snaha o odstranéni nedostatkii kvantitativnich

vyzkumnych metod, v kterych hodnoceni:

e neni ,,Sito na miru sledované organizaci®, proto predefinované hodnoty a kulturni
typy komplikuji identifikaci typu kultury;

e podnikova kultura organizace nemtize byt smésici riznych kulturnich typi (ve
skutecnosti miize byt);

e kazdy kulturni typ vétSinou vychazi zrazného poctu organizacnich hodnot, coz
v klasickych metodéach snizuje objektivitu rozhodnuti o kulturnim typu;

e (Clenové organizace mohou vnimat organiza¢ni hodnoty odlisSné na zakladé vlastnich

interpretaci nebo svych vlastnich hodnot (Soyer a Kabak et al. 2007).

"7V eské literatute uvadi Taladova (2003) podobny nefuzzy piistup hodnoceni faktort, ktery namisto
mér piislusnosti, pouziva metodu ,,vazeného primeéru stupnti naplnéni dil¢ich cila®.
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Vyuzitim fuzzy mnozin se autoii vypotradavaji s neurCitosti a vagnosti, které¢ se
vyskytuji pii identifikaci kli¢ovych hodnot a kulturnich typt. Neurcitost kulturnich typt
je pak vyjadiena prostfednictvi fuzzy entropie. Pii feSeni projektu byl tento pfistup
vyuzit v rdmci hloubkového dotaznikového Setieni. Metodicky postup se sklada z téchto

krokli (Soyer a Kabak et al. 2007):

Fuzzifikace je transformace exaktnich (ostrych) hodnot na fuzzy &isla'®. V tomto
pfipadé¢ pievod hodnot (priméri odpoveédi respondentli z dotaznikového Setient)
organizac¢nich hodnot prostfednictvim funkci pfislusnosti na fuzzy mnoziny. Fuzzy
mnoziny jsou rozsifenim mnozin klasickych. Fuzzy mnozina A4 je charakteristicka svou
funkei pfislusnosti: 4 : U — [0, 1], tzn. je tvofena prvky x vybiranymi z mnoziny U,
x € U, znichZ kazdy ma pfifazeno €islo a € [0, 1] nazyvané stupenn piislusnosti prvku
x do fuzzy mnoziny A. Zaroven je A(x) stupeil pravdivosti toho, ze x patii do 4 (Novak

2000).

Fuzzy mnoziny, ztotoznéné se svymi funkcemi piislusSnosti, reprezentuji ve vyzkumu
vagnost a neurcitost obsazenou v hodnoceni organiza¢nich hodnot. Pribéh funkci
prislusnosti vychazi z expertniho posouzeni a byl pfevzat z metodiky Soyera a Kabaka
et al. (2007). Jde o linearni lomenou funkci g (tvaru pismene S) s parametry x, a, b, ¢, d,
e anasledujicimi charakteristikami: a) funkce je spojita; b) zobrazuje interval [a, e] na
mnozinu [0, 1]; ¢) m& monotdnni rostouci trend; d) neni omezen4; e) jeji hodnoty x jsou

definovéany jako priimér hodnoceni organiza¢ni hodnoty vSemi respondenty:

0, as<x<bh
l(k_b} b<x<c
2 \c—b
u(x,a,b,c,d,e)= 10,5, xX=c
l—l(d_x} c<x<d
2 \d-c
L, d>x>e

)
kde parametr areprezentuje minimum, parametr e maximum piisluSné Skaly
a parametry b, ¢, d jsou volitelné a urcuji zalomeni linearni funkce. Na sedmistupnové

Skale je parametr a = 2.5, d = 5.5 a parametr c je sttedem Skaly, tj. c = 4.

'8 Fuzzy ¢isla jsou specialni fuzzy mnoziny v mnoziné realnych &isel R = (-0, +00). Fuzzy &islo intuitivné
reprezentuje hodnotou, kterd je nepiesnd, tj. hodnotu kterou lze slovné charakterizovat jako ,,asi x“,
»zhruba x“. Z matematického hlediska jsou fuzzy cisla konvexni fuzzy mnoziny se spojitou funkci
ptislusnosti a jednoprvkovym jadrem (Novak 2000).
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Identifikace typu kultury je zalozena na vyskytu klicovych organizacnich hodnot
ve sledované kultufe. Kazdy kulturni typ je pak tvofen urcitym poctem organizacnich
hodnot, viz Macdonaldovo a Gandzovo (1992) rozdé¢leni. Protoze je vSak pfitomnost
hodnot ve sledované kultufe vyjadiena ve stupnich pfislusnosti, a vyrok o této
prislusnosti nemusi nabyvat pouze hodnot pravda — nepravda, fuzzy pfistup podle
Soyera a Kabaka et al. (2007) umoznuje interpretovat vysledky na riznych
rozhodovacich urovnich (stredni, vysoka, velmi vysokd), které indikuji hranice pro
zatazeni do kulturnich typl. Organizac¢ni hodnoty tak mohou byt agregovany (zatazeny)
do kulturnich typt podle toho, jaké pozadavky (stfedni az velmi vysoké) na né
z hlediska splnéni podminek pii urceni kulturniho typu klademe. K agregaci byl pouzit

nasledujici postup vychdzejici z priniku fuzzy mnozin:

n
Hep(x)= sup {A (X )}
Py, € CS U 6)
Kde C-L vyjadiuji rozhodovaci urovné kulturnich typti a CS mnozinu kulturnich
typt, n ptedstavuje pocet organizacnich hodnot, které jsou definovany pro dany kulturni

typ a pfislusnou rozhodovaci Groven, x je vektor primért vSech organiza¢nich hodnot.

Rozhodovaci trovné byly poté slouc¢eny (pomoci priméru) pod jeden ukazatel, ktery
vyjadiuje (jednim Ccislem), nakolik kultura sledované¢ho podniku odpovida danému
kulturnimu typu.

Fuzzy entropie slouzi k méfeni neurcitosti fuzzy mnozin. Diky ni mizeme zjistit
miru neurcitosti pfi ur€ovani kulturnich typii. Fuzzy entropie je zaloZena na axiomech
De Luci a Terminiho (1972), ktefi na ni pohliZeji jako na miru neurcitosti vlastni kazdé
fuzzy mnozing, tj. i mnozin kulturnich typi. Fuzzy entropie se uvadi na intervalu
<0, 1>, kdy vysokd hodnota (blizko k jedné) vyjadiuje vysokou miru neurcitosti.
K jejimu vypoctu se pouziva napiiklad prinik a sjednoceni fuzzy mnozin a jejich
doplikt. Shang a Jiang (1997) je definuji nasledovné:

E(4) = lg My (x;)

niE () -

kde n oznacuje pocet klicovych organizac¢nich hodnot v daném kulturnim typu, x; je
pramér vSech hodnoceni respondentii dané organiza¢ni hodnoty i a u4(x;) predstavuje
stupeni ptislusnosti hodnoty i k mnozin& kulturnich typti 4. MnoZzina 4 je doplitkem

mnoziny A.
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4 Vysledky

Kapitola 4 popisuje vysledky vyzkumu, ktery byl proveden v ramci disertacni prace.
Rozd€lena je do tii ¢asti: predvyzkum, plosné a hloubkové dotaznikové Setieni. V rdmci
pfedvyzkumu byly hodnoceny organizacni procesy malych a stfednich podnikil
se zaméfenim na analyzu rizik v fizeni lidskych zdroji a urceni typt podnikovych
kultur. Cilem plosného dotaznikového Setfeni, které navazuje na dil¢i cil 1 a 2, bylo
zmapovat podnikové kultury a fizeni lidskych zdroji ve sledovanych organizacich.
Posledni ¢ast hloubkové dotaznikové Setieni, které navazuje na dil¢i cil 3, pak
prezentuje pohled na podnikovou kulturu jednoho podniku, v kterém jsou na zakladé

analyzy navrzeny zmény (uvedeny v ¢asti diskuse).

4.1 Predvyzkum

Piedvyzkum se zaméfuje na hodnoceni organizacnich procesii malych a stfednich
podnikii s dirazem na urceni typti podnikovych kultur a analyzu rizik a problémi
v fizeni lidskych zdrojii. Data byla ziskdna v podnicich z fizenych strukturovanych

rozhovorti, které se uskutecnily v dob¢ pted nastupem globalni ekonomické krize.

Mal¢ a stfedni podniky hraji nezastupitelnou roli v ceské ekonomice, nebot” dle udajt
MPO CR (2011) piedstavuji 99,84 % viech podnikatelskych subjektii a zamé&stnavaji
2/3 vsech pracovnikl. Koubek (2011) je definuje z hlediska zptsobu fizeni lidi, tedy
jako podniky, které nemaji persondlni Utvar ani profesiondlem vykonavanou funkci
personalisty a persondlni praci vykondva majitel nebo nejvyssi vedouci pracovni,
ptfipadé jimi povétfeny pracovnik, zpravidla nikoliv specialista na fizeni lidi. Jejich
velikost je vymezena obecné Natizenim Evropské komise (Es) ¢. 800/2008 (2008) na
zaklad¢é ctyr kvantitativnich kritérii (pocet zaméstnanct, ro¢ni obrat, hodnota aktiv

a nezavislost) nasledovné:

e Za drobného, malého a stiedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery
zaméstnava méné nez 250 zaméstnancl a jeho roc¢ni obrat nepiesahuje 50 milionli
EUR nebo jeho bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 43 milioni EUR.

e V ramci kategorie malych a stiednich podnikli jsou malé podniky vymezeny jako
podniky, které zaméstnavaji méné nez 50 osob a jejichZ rocni obrat nebo bilan¢ni

suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 10 milioni EUR.
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V ramci kategorie malych a stfednich podnikii jsou drobni podnikatelé vymezeni
jako podnikatelé, kteti zaméstnavaji méné¢ nez 10 osob a jejichz ro¢ni obrat nebo

bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 2 miliony EUR.

Ptedvyzkum byl proveden v 29 malych a stfednich podnicich a jeho soucasti bylo:

e Sestaveni podkladovych ptipadovych studii.
e Urceni typu podnikovych kultur.
e Urceni hlavnich pfekazek rozvoje malych a stfednich podnik.

e Vztah podnikové kultury a rizik v malych a stfednich podnicich.

4.1.1 Podkladové pripadové studie

Pro sestaveni ptipadovych studii v disertacni praci byly pouzity piepsané rozhovory
zprvnich dvou navstév v podnicich a ptipadové studie, které byly zpracovany
v monografii (Stejskalova a Rolinek et al. 2008). Obsah a zaméfeni pfipadovych studii
je ovSem odlisny. Podkladové ptipadové studie se zaméiuji na strucnou charakteristiku
podnik1, jejich procest, hlavnich rizik a ur€eni prevazujiciho typu kultury. Podkladové

ptipadové studie jsou uvedeny v ptiloze 3.

4.1.2 Uréeni typu podnikové kultury v malych a stirednich podnicich

Typ podnikové kultury malych a stfednich podnikii charakterizovanych
prostiednictvim ptipadovych studii byl uréen na zékladé analyzy provedenych
rozhovorii a pozorovani. Podniky byly rozdéleny do péti skupin (tabulka 5, viz dale)
podle typt kultury (inovativni = INO, trzni = TRH, hierarchickd = HIE,
klanova = KLN, difazni = DIF).

Z tabulky a grafu (tabulka 5, obrazek 16, viz nize) je ziejmé, Ze v pfedvyzkumu byly
nejvice zastoupeny podniky s klanovou (34,5 %) kulturou. Podle LukaSové a Nového
et al. (2004) je v klanovych kulturach diiraz kladen na lidské vztahy a socialni aspekty
pracovniho procesu — na spolupréci, participaci, vzdjemnou divéru, soudrznost a rozvoj
kazdého cloveka. Komunikace je neformalni, pracovnikim zalezi na atmosfére,

budovéna je loajalita k firmé¢ a spolupracovniktim.

Dale byly nejvice pfitomno podniky s hierarchickou kulturou (31 %). Vztahy
v hierarchické kultufe maji povahu autoritativniho postaveni a jsou uspotadany tak, ze

lidé vySe postaveni maji vySSi prestiz, vysady a privilegia, nez jejich podfizeni.
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Podtizeni vSak maji asto pravo na ochranu a duchovni péci od vyse postavenych. A tak
nejsou vztahy uspotadany pouze linedrné, ale také hierarchicky. Lidé s postupné vysSim
postavenim jsou opravnéni €init rozhodnuti, ale timto vys$§im postavenim je jim svéfena
také urcitd odpovédnost (Chanchani a Theivanathampillai 2002).

Obrazek 16 - Typy podnikovych kultur v pfedvyzkumu

3%
Klanova kultura

o Hierarchicka kultura
B Inovativnd kultura
B Trzni kultura

m Difizni kultura

31%

Zdroj: vlastni vyzkum

V24 % podniki byla identifikovana trzni kultura. Jejim vyraznym rysem je
raciondlni zplsob dosahovani cilli, opfeny o analyzu externiho prostfedi. Diraz
je kladen na funkénost, vybér a vyuzivani informaci, stanovovani cilii a fizeni podle

cilt, produktivitu a u¢innost (Lukasova a Novy et al. 2004).

Tabulka 5 - Typy podnikovych kultur v predvyzkumu

Typ kultury Cetnost | Relativni Eetnost (%)
Klanova kultura (KLN) 10 34,5
Hierarchicka kultura (HIE) 9 31,0
Inovativni kultura (INO) 2 6,9
Trzni kultura (TRH) 7 24,1
Diftzni kultura (DIF) 1 3,4

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k existenci vyzkumnych laboratofi a inovativnimu vyvoji novych vyrobki
jsou sougasti vzorku také dva podniky (7 %), které vykazuji prvky'® inovativni kultury.
Tento typ kultury je charakteristicky pfechodnosti organiza¢nich struktur, vyuzivani
specialistil a pfechodnych tymt, mobilnich kancelafi, nutnost rychlych a pruznych zmén
reagujicich na nové pfilezitosti. Nic nemize byt standardizovano, kazdy projekt je

unikatni (LukdSova 2010). Pii urceni typu kultury podniku I byla kultura velice slaba,

' Urove inovaci nelze srovnavat s vyzkumem a vyvojem v zahraniénich spoleénostech a podnicich.
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bez pievahy konkrétniho typu. Jednalo se o kulturu nevyhranénou, bez specifi¢téjsiho

obsahu. Kultura podniku I byla tedy oznacena za difuzni.

Z vysledki tedy vyplyva, ze ptevazuji kultury klanového a hierarchického typu
(potadi typi KLN > HIE > TRH > INO > DIF). Nutno nicméné poznamenat, ze pii
urcovani typu kultur z ptipadovych studii a na zéklad¢ strukturovanych rozhovort bylo
v nékterych piipadech velice obtizné kultur zatadit pouze k jednomu typu, proto bude
tento problém jest¢ diskutovan v ramci kapitoly 5 diskuse. Typy kultury byly dale
vyuzity pfi hodnoceni vztahu kultury k rizikim v fizeni lidskych zdroji, hodnoceni

rizika a strategii malych a stfednich podnikd.

4.1.3 Hlavni piekazky rozvoje malych a stiednich podniku

V koucovacich rozhovorech vramci vyzkumného projektu Nérodniho programu
vyzkumu II MSMT 2E06044 byly manaZefi a majitelé malych a stfednich podnikd
dotazovani na kli€¢ovou oblast fizeni. Cilem respondenti bylo urcit proces, v kterém
problémy a nedostatky vyvolavaji hlavni piekazku v dalSim rozvoji podniku. Tedy
oblast, na kterou je nutné se zaméfit, aby se zvysila konkurenceschopnost. Na vybér
meli respondenti ze Ctyf oblasti: interni procesy (produkce, nékup, skladovani),

marketing (obchod, prodej), ekonomika (finan¢ni fizeni) a fizeni lidskych zdroji.

Obrazek 17 — Hlavni pirekazky dalSiho rozvoje malych a stfednich podniku

1%
4%

m Rizeni lidskych zdroji
48% M Marketing
Ekonomika

41% .
B Interni procesy

Zdroj: Pech (2011)

Z tabulky i grafu je patrné (tabulka 6, obrazek 17), ze respondenti povazovali sviij
nejveétsi problém v procesu fizeni lidskych zdroji (48 %). Hornsby a Kuratko (1990) ve
své studii uvadéji, ze problematika tizeni lidskych zdrojt ma pro malé a sttedni podniky
hlavni prioritu. Jde o kli¢ovou oblast, protoze lidské zdroje v menSich podnicich hraji
hlavni roli pfi rozvoji a udrzeni konkurencni vyhody (Pech 2011). Problémy v oblasti

lidskych zdrojii malym astfednim podnikim zplsobuje také jejich politika
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zamé&stnavani, kterd je Gasto postavena na principu LIFO* (Ylinenpéd 1998). Situace
marketingu, obchodu a prodeje (41 %) v malych a stfednich podnicich koresponduje
s omezenymi prostfedky, které mohou byt vynaloZeny na ziské&ni, udrzeni zakaznika,

propagaci, reklamu a vyzkum trhu (Pech 2011).

Prekvapiva je skutecnost, Ze pouze 10,3 % respondentii oznacilo za kli€¢ovou oblast
ekonomiku (3,4 %) nebo interni procesy (6,9 %). Tento vysledek lze pfipisovat
schopnosti, sjakou mohou malé a stfedni podniky ovliviiovat dané oblasti. Nizsi
hodnoceni oblasti ekonomiky lze pficist neschopnosti ovlivnit ziskdvani dalSich
prostfedkii na podnikatelskou ¢innost, ur¢itou mirou neochoty sdélit v ramci Setfeni
skutecnou situaci podniku nebo také faktu, Ze v dobé Setfeni vykazovala ekonomika
stabilni rist. Oblast produkce (6,9 %) je pro vétSinu malych a stfednich podnika
zakladni procesem, ktery kontinudlné zlepSuji, moznd proto nepovazuji problémy
a nedostatky v tomto procesu za hlavni prekazku dal§iho riistu. Rizeni lidskych zdroji

v malych a sttednich podnicich mé velky vyznam (Pech 2011).

Tabulka 6 - Hlavni prekazky dalSiho rozvoje malych a stfednich podniku

Proces Cetnost | Relativni Cetnost (%)
Rizeni lidskych zdrojii 14 48,3
Marketing 12 41,4
Ekonomika 1 3.4
Interni procesy 2 6,9

Zdroj: vlastni vyzkum

Zjisténi o vyskytu jednotlivych typt podnikovych kultur a urceni hlavnich piekazek
vmalych a stiednich podnicich nasmérovaly dalsi cast predvyzkumu na blizsi
charakteristiku rizik organizacnich procesit v malych a stfednich podnicich se

zamétenim na fizeni lidskych zdrojt.

4.1.4 Podnikova kultura a rizika malych a stirednich podnikd

Vzhledem k tomu, ze je pro malé a stfedni podniky fizeni lidskych zdroju kli¢ovym
procesem, je ziejmé, Ze tato oblast pokryva zna¢nou cast problému a rizik. Pro uplné

hodnoceni podnikt dle rizik je nicméné nutné zohlednit 1 ostatni faktory a podnikové

Metoda LIFO (Last In — First Out) je zndma zejména z Gcetnictvi. Pii ziskavani zaméstnanci jde
o situaci, kdy v pripadé redukce poctu zaméstnancti nejdiive odchézi ti, kdo do podniku piisli jako
posledni. Tato politika v sobé nese nebezpeci, nebot’ nove pfichozi osoby casto prinaseji do podniku nové
myslenky. Schumpeter (Schumpeter 1982), uvadi, ze charakteristikou inovaci je implementace v podniku
hlavné ,,novymi* lidmi, ktefi nikdy pfedtim neméli v ramci podnikatelskych aktivit vedouci role.
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procesy. Analyza rizik byla provedena vzhledem k ¢tyfem podnikovym procestim
(marketing, ekonomika, interni procesy a provozni fizeni), a na zaklad¢ tohoto
hodnoceni byly podniky nésledné sefazeny dle miry rizika. Poté byl blize analyzovéan

proces fizeni lidskych zdrojii a vysledky vztazeny k typtim kultury.
Vypocet miry rizika

U kazdého z podnikl byla pfi sestavovani pfipadovych studii v souladu s metodikou
uréena mira pravdépodobnosti rizika (MPR, viz metodika a material) a mira dopadu
rizika (MDR, viz metodika a materidl) na tfistupnové slovni Skdle (nizkd, stredni,
vysokd). Tyto udaje pak byly vyuzity pii hodnoceni rizika (piiloha 5)*' jednotlivych

procesu (péetistupniova skala: velmi malé, malé, stredni, velké, velmi velké riziko).
a) Mira pravdeépodobnosti rizika (MPR)

Z dotaznikového Setfeni vedoucich, majiteli a manazeri podnikl, které probéhlo
v ramci kouCovacich rozhovorl, byla ziskana data sledujici Grovenl procest (tizeni
lidskych zdrojii, marketing, ekonomika, interni procesy) na Skale od 0 — 100 %.
Hodnoceni trovné jednotlivych podnikovych procesti bylo zaméfeno na porovnani
urovné ekonomickych procesii na pocatku a na konci navstév v podnicich. Pii vypoctu
bylo pouzZito primérné hodnoceni turovné jednotlivych procesii (prumér z obou
rozhovoril). Mira chybovosti procestt (viz vzorec 1) u kazdého zpodniki byla
vypoctena jako rozdil idedlni varianty (100 %) a stavajici primérné urovné procesu
v daném podniku (Pech 2011).

b) Mira dopadu rizika (MDR)

Z kvalitativni analyzy rozhovorti byly déle ziskany rizikové faktory (10 — 25 faktort
pro kazdy z podnik, celkem 521 faktor) rozdélené do ctyt oblasti (podobné jako
procesy). Jednotlivé faktory byly kvantifikovany pozitivnim (+), negativnim (-)
a neutralnim (0) znaménkem dopadu na podnik, jeho podnikovou kulturu, procesy
atd. Mira dopadu rizika byla ur¢ena podilem souctu negativnich dopadii ku souctu
pozitivnich a negativnich dopadt faktort (viz vzorec 2). Neutralni faktory (celkem 71)
byly z vypoctl vytazeny. Celkovéa mira dopadu rizika byla vypoctena pro kazdy proces

a pro kazdy z 29 sledovanych podniki®.

2l Naptiklad v pfipadové studii podniku A v procesu marketingu kombinace MPR = nizka,
MDR = vysoka odpovida stredni mite rizika (viz ptiloha 5).

** piiklad vypoétu MDR pro 5 pozitivnich, 3 negativni a 2 neutralni faktory: MDR = 3/(5+3) = 0,375;
tj. 37,5 %, vysledek lezi v intervalu pro st"edni miru dopadu rizika <33.4, 66.7)
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Tabulka 7 — Tabulka ¢etnosti rizik

Riziko Rizeni ll(!sokych Marketing Ekonomika Interni
zdroju procesy
Velmi malé 8 12 16 14
Malé 9 6 8 11
Strredni 9 5 4 4
Velké 8 12 16 14
Velmi velké 1 0 0 0

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 7 udava cetnosti jednotlivych typu rizik ve Ctyfech zakladnich oblastech.
Kromé rizik v oblasti fizeni lidskych zdrojii piisobi na podniky velké riziko i v ostatnich
oblastech (v procesu marketingu u 12 podnikl, ekonomiky u 16 podnikli a internich

procesech u 14 podnikl). Vysledky analyzy rizik shrnuje matice rizik (ptiloha 5).
Hodnoceni rizik v podnicich metodou TOPSIS

Podniky byly hodnoceny podle Grovné rizika metodou TOPSIS. Cilem bylo jejich
sefazeni podle Urovné rizika. K vypoctim byly vyuZity absolutni hodnoty MDR a MPR,
které byly ziskany pfi urovani urovné rizika. Vstupni data jsou soucésti pfilohy 5. Ke
vsem hodnotiam MDR a MPR podnikd bylo pfistupovano jako k maximalizacnim
kritériim (tj. ¢im vysSi hodnota, tim vyssi riziko, vyssi pravdépodobnost a mira dopadu
rizika). To znamend, Ze vysledné hodnoty relativni vzdélenosti variant od bazalni

varianty (c;) pak urcuji miru rizika (podniky s vyssi hodnotou ¢; jsou vice rizikové).

Viéhy byly stanoveny na zakladé hodnoceni potradi procesu (ptiloha 5, nejlepsi — 1,
nejhorsi — 2) respondentem. Nejvétsi dilezitost mély procesy s nejhor§im hodnocenim
(4. ty, které predstavuji nejvyssi riziko pro podnik). Vahy pak byly piifazeny
jednotlivym oblastem (a to jak hodnotam miry dopadu rizika MDR, tak hodnotdm miry
pravdépodobnosti rizika MPR).

Vypocty byly provedeny v aplikaci SANNA 7, ktera je dopliikkem Excelu
poskytujicim nastroje vicekriteridlni analyzy. Tabulky v ptiloze 5 zachycuji postup
vypoctu pfes normalizovanou kriterialni matici az po vyslednou tabulku s hodnotami.
Vysledné pofadi podnikéi pak shrnuje tabulka 8 (viz niZe). V tabulce sloupec d;"
zachycuje vzdalenost od idedlni a d;” vzdalenost od bazalni varianty. Sloupec obsahuje
hodnoty relativni vzdalenosti od bazéalni varianty c;, a na jeho zaklad¢ bylo urceno

potadi podniki dle rizika.
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Tabulka 8 - Hodnoceni podniki podle rizik (metoda TOPSIS)

trzni kultura 0,099 0,038 0,279

N
N

klanov4 kultura 0,108 | 0,038 | 0,258 23 riziko

klanova kultura 0,112 0,036 0,241 24

inovativni kultura 0,104 0,033 0,240 25

klanové kultura 0,109 0,031 0,223 26

klanové kultura 0,111 0,026 0,191 27

trzni kultura 0,120 0,015 0,113 28

Typ kultury di’ di Ci Poradi

N hierarchicka kultura 0,062 0,087 0,582 1

(0] hierarchicka kultura 0,064 0,086 0,572 2

I difazni kultura 0,084 0,092 0,525 3

Y hierarchicka kultura 0,073 0,079 0,519 4

S hierarchicka kultura 0,076 0,080 0,512 5

D klanova kultura 0,083 0,086 0,508 6 velké
B hierarchicka kultura 0,081 0,075 0,480 7

U klanova kultura 0,080 | 0,065 | 0447 8 riziko
F hierarchicka kultura 0,087 0,067 0,437 9

K klanova kultura 0,090 0,065 0,419 10
)\ hierarchicka kultura 0,091 0,063 0,408 11

P trzni kultura 0,097 0,063 0,393 12

R inovativni kultura 0,095 0,058 0,378 13

Q hierarchicka kultura 0,088 0,051 0,366 14

C trzni kultura 0,101 0,053 0,345 15

X trzni kultura 0,098 0,052 0,344 16

C klanova kultura 0,097 0,049 0,335 17

L trzni kultura 0,097 0,046 0,320 18

Z trzni kultura 0,095 | 0,044 | 0,315 19

A klanova kultura 0,103 0,044 0,301 20

S hierarchicka kultura 0,101 0,042 0,296 21 malé
H

Z

J

R

G

CH
E
\%

klanova kultura 0,121 0,012 0,093 29

Zdroj: vlastni vyzkum

Po sestaveni zebiicku podniki podle rizika byla tabulka 8 (viz vyse) doplnéna
o sloupec stypem kultury. Z vysledkli je zifejmé, ze pievazna vétSina podniki

cwwr

mira rizika byla zji$téna v podnicich s klanovou a inovativni kulturou.

Pokud jde o konkrétni rizika jednotlivych kultur (neuvazujeme-li rizika fizeni
lidskych zdrojt, ktera jsou popsana dale), byla hierarchicka kultura charakteristicka
problémy v oblasti ,logistiky, dopravy a skladovani“, ,marketingového fizeni®,
»orientaci na zékaznika“, ,,ekonomikou®, ,vyzkumem a vyvojem“. V klanovych
kulturédch pak ptevazovaly rizika v oblasti ,,marketingu®, at’ jiz se samotnym fizenim

procesu, nebo s ,,propagaci®, ,,problémy na trhu®“, ,,s konkurenci“, ¢i ,,problémy ve
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vyrob¢, provozu“ a,,s investicemi, realizaci zmén*. U inovacni kultury bylo zjiSténo
nejvice rizik v procesu ,,logistiky, dopravy a skladovéani*. Trzni kultura byla piekvapive
charakteristickd problémy v ,,marketingovém fizeni a s propagaci®. Neméné vyznamna
rizika trznich kultur byla zjisténa v procesu ,,eckonomiky®, zejména v souvislosti

s finan¢nim zdravim podniku.
Hodnoceni rizik Fizeni lidskych zdroji

Kli¢ovou roli pro pteziti ¢i rist malého podniku hraje vlastnik, ktery byva
v postaveni vrcholového manazera a urcuje strategické zaméfeni celé organizace
(Dvotakova et al. 2007). Rizeni lidskych zdroji v malych a stiednich podnicich je tak
zavislé na potiebach vlastnika a jeho finan¢nich moznostech. Persondlni praci v plném
slova smyslu je tfeba vénovat patfiénou pozornost uz v okamziku, kdy se majitel
malého podniku rozhodne najmout svého prvniho zaméstnance. Plati tedy, ze vSechny
persondlni ¢innost je tieba provadet ve vSech podnicich bez ohledu na jejich velikost.
Odlisnosti existuji pouze vrozsahu a periodicité jejich provadeéni. Zatimco velké
podniky provadéji vSechny cCinnosti vice méné soustavng, v menSich podnicich se

nékteré persondlni ¢innosti vykonavaji jen ptileZitostné (Koubek 2011).

Matice rizik fizeni lidskych zdroji (obrazek 18, viz nize) charakterizuje riziko
v malych a stfednich podnicich pfed nastupem globalni ekonomické krize. Je rozdélena
do péti oblasti podle stupné rizika (velmi malé, malé, stiedni, vysokeé, velmi vysoké). Na
osu Y (obrazek 18) byla vynesena mira chybovosti procesu fizeni lidskych zdroja, ktera
vyjadifuje miru pravdépodobnosti rizika (MPR), sjakou mohou rizikové faktory na
podnik ptisobit.”® Mira dopadu rizika (MDR) byla ziskana z 244 faktord a na zakladg
ptislusnosti k intervaliim, tj. nizkd <0, 33.4), stredni <33.4, 66.7) a vysoka (66.7, 100>,
byla vynesena na osu X (obrazek 18). Zakreslené body zachycuji jednotlivé podniky.
Z rizikové analyzy je patrné, ze:
e velmi malé riziko bylo identifikovano v 8 sledovanych podnicich,
e malé riziko v celkem 9 podnicich,
e stredni riziko v 9 podnicich,
e vysoké riziko ve 2 podnicich,

o velmi vysoké riziko v 1 ze sledovanych podnikii (Pech 2011).

2 Y ’ . , Iy ’ v T vxro ~
* Vy$si mira chybovosti v procesu znamena vy$§i miru pravddpodobnosti, 7e¢ bude nizsi Grovefi
provadéni procesu mit negativni vliv na chod a fungovani podniku.
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Obrazek 18 - Matice rizik Fizeni lidskych zdroji malych a stfednich podniki

100.0%

66,7%
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Mira pravdépoevobnostirizika (MPR)

o %

0.0%
0.0% 33.3% 66.7% 100.0%

Mira dopadu rizika (MDR)

Klasifikace rizika: . velmi vysoké . vysoké |:| stiedni |:| malé I:lve]mi malé
Zdroj: Pech (2011)

Jednotlivé rizikové faktory byly nasledné uspotfadany do celkem 16 dimenzi fizeni
lidskych zdroji (obrazek 19). Pro jednotlivé dimenze zvlast' pak byla urcena celkova
mira rizika. Nejvyss$i miru rizika v malych a stfednich podnicich zptsobuji ,,personalni
problémy a ptetizeni zaméstnancti (94 %)%, tj. drobné konflikty, problémy s pracovni
kazni, vysokou vytizenost zaméstnanct ¢i Spatnd pracovni moralka. Vysoka mira rizika
je také vyvolana nedostatky v ,persondlnim fizeni a formalizaci postupi (71 %),
tj. napf. neexistence pracovnich ndaplni, etického kodexu, neobsazend pozice

personalisty, volnéjsi pracovni doba atd. (Pech 2011).
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Obrazek 19 - Klasifikace rizik v Fizeni lidskych zdroji malych a stfednich podniki

AngaZovanost, spokojenost a kultura
Kariéra a rotace zaméstnanci
Hodnocenivykonu
Rozhodovéni, role a provomoci
Kreativita a inovace
Persondlni problémy, pfetizeni
Komunikace

PersondIni fizeni a formalizace
Odméfiovani zaméstnanch
Vzdélavdni, adaptace, vychova
Nabor, pfijimédni zaméstnanci
Fluktuace zaméstnanci

Motivace a stimulace

Rizeni a vedeni v organizaci

Kvalifikace, zptisobilost zaméstnanci

Organizaéni klima a prostiedi

T 1 T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% 50% 100%

Mira rizika

Zdroj: Pech (2011)

Velkym rizikem v malych a stfednich podnicich je nizka mira ,kreativity a inovaci
(71 %)*. Problémem zde byla prakticky nulova iniciativa zaméstnanct, obavy ze zmén
a predkladani novych napadi. Neméné vyznamna jsou rizika spojend s ,,angazovanosti,
spokojenosti a kulturou (56 %) na pracovisti. Riziko bylo ve vétsin¢ ptipadt vyvolano
vysokou mirou nejistoty. Dale bylo zjisténo, Ze zaméstnavatelé neprovadi prazkumy
spokojenosti (nemaji moznost tuto situaci zachytit ani ovlivnit). V rodinnych podnicich
pfedstavuji riziko problémy s rodinnymi piislusniky (Pech 2011). Vys$§i mira rizika
(53 %) byla nalezena v dimenzi ,,fizeni a vedeni v organizaci®. V této oblasti n¢které¢ ze
sledovanych podnikt vyuzivali krizové fizeni, dle toho odpovidajici manazerské styly
a nastroje. V dimenzi ,,rozhodovani, rozdéleni roli a pravomoci (50 %)* jsou nejveétsim
rizikem nedostatecné vymezené pravomoci, niz§i mira delegovani kompetenci
a problémy pfi zadavani a kontrole ukoli. Problémy s, komunikaci (50 %) nebyly

identifikovany jako rozhodujici rizikovy faktor (Pech 2011).

Z personalnich ¢innosti maji malé a stfedni podniky nejvétsi problém (a riziko)
s ,naborem a pfijimanim novych zaméstnanci (52 %)“, tj. zejména z davodu

nedostatku pracovnich sil u dé€lnickych profesi. ,kvalifikace a zpisobilost k praci
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(40 %)* ani ,,mira fluktuace (37 %)* nebyly pted pfichodem ekonomickeé krize hlavnim
problémem malych a sttednich podnikt. Z dalSich persondlni ¢innosti je nutné zminit
dimenzi ,,motivace a stimulace (35 %)“, ,,vzdélavani, adaptace a vychovy zaméstnancti
(26 %)“ a ,hodnoceni vykonu (36 %)“. V téchto personalnich ¢innostech nebyly
nalezeny hlavni rizika ¢éastecné¢ také proto, Ze je jejich troven nizs§i ze samé podstaty
amoznosti malych a stfednich podnikd. Majitelé, manazeti a vedouci malych
a sttednich podnikil na né nekladou vyssi naroky a ofekavani. Ve sledovaném vzorku
podnikii byly tyto persondlni Cinnosti caste¢né provadény vzhledem k zastoupeni
podnikii z oblasti sluzeb, zvysené produktivité prace z divodu hospodarského ristu
nebo kompatibility interniho skoleni a vzdélavani s klanovymi kulturami danych
podnikid. VEtSim problémem a rizikem v danych podnicich je spiSe neexistence pozice
personalisty neZ niz§i uroveii vykonavané personalni ¢innosti. Uroveii personalnich
¢innosti vSak neni méfitelna fizenim lidskych zdroji velkych podnikii a velice se lisila
také mezi jednotlivymi podniky. Podobné nizkou miru rizika ptfedstavovali dimenze
»organizacni klima a prostredi (7 %) a, ,,odménovani (8 %), ¢astecné proto, Ze byly

zaméstnanci spokojeni s danym stavem (Pech 2011).

Dale bylo sledovano, ktera rizika v fizeni lidskych zdrojt ptevazuji v urcitych typech
kultury. Z vysledkii (obrazek 20, viz dale) vyplyva, ze v inovativnich kulturach
pfedstavuje nejveétsi riziko problémy s ,,angaZzovanosti a spokojenosti zaméstnanci®,
,»Ve zpusobu rozhodovani, ,;s rozdélenim roli a pravomoci®, dale riziko ,,pfetizeni®,
problémy v ,personalnim fizeni a formalizaci postupd®, ,,v motivaci a stimulaci lidi
k vykonu.”“ 'V trznich kulturach je naproti tomu nejvétSim rizikem problém
s ,,kreativitou®, ,inovacemi®, ,fizenim a vedenim lidi v organizaci“. Hierarchické
kultury byly v pfedvyzkumu charakteristické rizikem v ,kvalifikaci, zpusobilosti
zaméstnanctl k praci“ a problémy s ,,formalizaci postupti“. V klanovych kulturach bylo
nejvetsim problémem ,,hodnoceni vykonu.* Z grafu (obrazek 20, viz nize) je nicméné
také patrné, Ze pro vSechny kultury jsou nejvétSim rizikem ,,persondlni problémy se

zameéstnanci (kdzen)* a riziko ,,pfetizeni zaméstnanct®, které miize vést k ,,vyhoteni®.
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Obrazek 20 - Vztah podnikové kultury k rizikiim v Fizeni lidskych zdroju

Angazovanost, spokojenosta kultura | ——

Hodnocenivykonu
Rozhodovini, role a provomoti i —————
e e e N N
Kreativita a i
B s e e e s O

Persondini problémy, pretizeni

Komunikace
i w al m l

Persondlni fizeni a formalizace e —

Odmeéfiovani zaméstnanci .

Vzdéldvéni, adaptace, vychova

Nibor, pfijimédni zaméstnanci

Fluktuace zaméstmancti

Motivace a stimulace I N S N

W N N O
Organizaéni klima a prostiedi

Mirarizika 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rizeni a vedeni v organizaci

Kvalifikace, zptisobilost zaméstmanci

B Inovativnd kultura B TrZni kultura W Hierarchicks kultura Klanova kultura

Zdroj: vlastni vyzkum
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4.1.5 Shrnuti

V ramci predvyzkumu bylo v malych a stiednich podnicich zjisténo, ze:
Prevazujicim typem ve sledovanych podnicich jsou kultury klanového
a hierarchického typu. Bylo také zjiSténo, ze v nékterych piipadech je vhodnéjsi
pfifadit podnikovou kultur k vice typim (viz kapitola 5.1 diskuse vysledki
ptedvyzkumu), proto bylo v plo§ném a hloubkovém Setieni pouzito dotaznika.

Malé a stfedni podniky spatiuji problémy a nedostatky v procesu fizeni lidskych

zdroji za hlavni prekazku svého dal§iho rozvoje.

Mira rizika v procesech malych a stfednich podniki

Krom¢ rizik v oblasti fizeni lidskych zdroju (8 podnikt velké riziko, 1 podnik velmi
velké riziko) piisobi na podniky velké riziko i v ostatnich oblastech (v procesu
marketingu 12 podnikil, ekonomiky 16 podniki a internich procesech 14 podnikit).

Podle zebticku podnikil seskupenych podle miry rizika ma prevazna vétSina podnikl
s vysokym rizikem hierarchickou kulturu (nebo difuzni kulturu). Naopak nizsi mira

rizika byla zjisténa v podnicich s klanovou a inovativni kulturou.

Hodnoceni rizik Fizeni lidskych zdroji

Podle matice rizik vykazuje celkem 9 podnikii stiedni miru rizika, 2 podniky
vysokou miru rizika a 1 podnik velmi vysokou mirou rizika v oblasti fizeni lidskych
zdroji. Ve sledovaném vzorku podnikii byly nejvétSim rizikem v fizeni lidskych
zdrojii ,,persondlni problémy a pretizeni zaméstnancl, tj. drobné konflikty,
problémy s pracovni kazni, vysokd vytizenost zaméstnanci ¢i Spatna pracovni
moralka, a dale pak nedostatky v ,,personalnim fizeni a formalizaci téchto postupi®,
zejména neexistence pozice personalisty. V personalnich ¢innostech ptedstavuji
nejvetsi miru rizika chyby v procesu ,,nébor a pfijimani novych zaméstnancii“.

Rizika fizeni lidskych zdroji se lisi podle typt kultur. V inovativnich kulturdch
predstavuji nejvétsi riziko problémy s ,,angazovanosti a spokojenosti zaméstnanct®,
,ve zpisobu rozhodovani®, ,,rozd€leni roli a pravomoci®, atd. V trznich kulturach je
naproti tomu nejvétSim rizikem problém s ,kreativitou®, ,inovacemi®, ,fizenim
a vedenim lidi v organizaci®. Hierarchické kultury byly charakteristické rizikem
v kvalifikaci, zpUsobilosti zaméstnancl k praci“ aproblémy s ,formalizaci

CNY9

postupt“. V klanovych kulturach bylo nejvétsim problémem ,,hodnoceni vykonu*.
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4.2 Plosné dotaznikového Setreni

Plosné dotaznikové Setfeni vychazi z dil¢ich cilt disertacni prace a jeho ukolem byla
analyza podnikovych kultur a urceni jejich typu, klicovych organiza¢nich hodnot
a obsahu kulturnich dimenzi (dil¢i cil 1). Dale bylo jeho cilem hodnoceni role
podnikové kultury v fizeni lidskych zdroju (dil¢i cil 2). Pomoci plosného Setfeni byly
hleddny odpovédi na vyzkumné otazky (O1-0O5) prostfednictvim potvrzeni ¢i vyvraceni

pracovnich hypotéz (H1-H5) formulovanych v metodice disertacni prace.

Vzhledem k tomu, ze pfedvyzkum upozornil na nutnost zafazeni kultur spiSe k vice
typiim, bylo v plosném dotaznikovém Setfeni vyuzito postupu, ktery umoznil vyjadfit
v % miru, z kolika % podnik danému typu odpovida. Vyuzito bylo typologie, ktera
muze zachytit obecnéjsi charakteristiky a odliSnosti jednotlivych kultur. Blize viz

metodika disertacni prace.

4.2.1 Charakteristika zkoumaného souboru

Dotaznikové Setifeni prob&hlo v obdobi tnor — srpen 2011 a zucastnilo se jej celkem
137 respondentli. Vzorek tvofili prevazné manazeti (ekonomika, obchod, vyroba,
personalni tvar, atd.) a technickohospodafsti pracovnici persondlnich ttvari. Z 61,5 %
se jednalo o Zeny (na personalnich utvarech pracuji prevazné zeny). Vek respondentti
z 60,7 % piekracoval 30 let. Podle poctu odpracovanych let v zaméstnani byl vzorek
tvofen ze 40,3 % z pracovnikil do 5 let zaméstnani (pfevaZovali zaméstnani mezi 3-5

lety), 19,4 % pracovnici do 10 let a 29 % ¢inili zaméstnani nad 10 let u podniku.

Z vyplnénych dotaznikil byl ziskan® vzorek 62 podniki, které z 84 % pochazeji
z JihoCeského kraje. Z ostatnich krajti je zastoupeno 10 podnikt, které maji certifikovan
standard Investors in People. Z hlediska poctu podnikid byla tedy névratnost dotaznikt
12,4 %. Ve vzorku ptevazuji z 69,4 % spolecnosti s ru¢enim omezenym a akciové
spoleCnosti, ostatni podniky tvofi dalsi pravni formy, podniky se statni ucasti nebo
soukromi podnikatelé. Podle poctu zaméstnanci lze rozdélit tyto podniky do
nasledujicich skupin: 4,8 % do 10 zaméstnanct; 51,5 % podniky do 250 zaméstnanci;

38,7 % podniky nad 250 zaméstnancii; 4,8 % neuvedli pocet zaméstnancil.

* Diky systému sbéru dat (vyuzitim uZivatelskych jmen a hesel) bylo mozné identifikovat zaméstnance
stejnych podnikt. Tyto udaje byly agregovany za kazdy podnik vazenym aritmetickym primérem.
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Charakteristiku vzorku dle struktury odvétvi uvadi tabulka 9 (viz nize). V souboru
nejsou zastoupeny podniky z obord t€Zby a dobyvani (B), vodohospodafstvi (E) a také
ubytovani, stravovani a pohostinstvi (I). Pfevazuje zpracovatelsky primysl
(C=32,3%), zkterého byly nejvice zastoupeny obory: vyroba strojii a zafizeni
a vyroba kov, hutnich a kovodélnych vyrobkli. Druhym nejvice zastoupenym oborem

je stavebnictvi (F = 12,9 %). Ostatni obory jsou pomérné rovnomérné rozloZeny.

Tabulka 9 - Vzorek plo$ného vyzkumu podle odvétvi (n = 62)

CZ-NACE (sekce) Cetnost Relaﬁv(f,‘/io)éet“"“
A Zemédélstvi, lesnictvi a rybdistvi (01-03) 1 1,6
C Zpracovatelsky priimysl (10-33) 20 32,3
D Energetika (vyroba a rozvod elektiiny, plynu, tepla; 35) 2 32
F Stavebnictvi (41-43) 8 12,9
G Velkoobchod a maloob.,; opravy a udrzba motorovych voz. (45-47) 3 4.8
H Doprava a skladovani (49-53) 2 3,2
J Informacni a komunikacni ¢innosti (58-63) 1 1,6
K Penéznictvi a pojistovnictvi (64-66) 3 4.8
L Cinnosti v oblasti nemovitosti (68) 1 1,6
M Profesni, védecké a technické cinnosti (69-75) 3 4,8
N Administrativni a podpiirné cinnosti (77-82) 2 3,2
O Verejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni (84) 2 32
P Vzdélavani (85) 5 8,1
O Zdravotni a socidlni péce (86-88) 3 4,8
R Kulturni, zébavni a rekreacni cinnosti (90-93) 1 1,6
S Ostatni cinnosti (94-99) 5 8,1
Celkem podniki 62

Zdroj: vlastni vyzkum

4.2.2 Typy a dimenze podnikovych kultur

K ziskani odpovédi na vyzkumnou otizku 1 (jaky typ podnikovych kultur
v podnicich ptevazuje) bylo vyuzito prvni ¢asti dotazniku organizacnich praktik. Typy
kultury (inovativni = INO, trzni = TRH, hierarchicka = HIE, klanova = KLN, difuzni =
DIF) byly zjistovany pomoci primérti prvnich Sesti okruht otdzek dotazniku. Nejprve
byly vysledky ziskdny zcelého vzorku 62 podnikl. Z vysledki bylo zjisténo, zZe
3 podniky ve vzorku maji velice nizké hodnoceni. Respondenti tedy hodnotili jednotliva
tvrzeni nizkym % na Skéle 0 az 100. ZjiStény udaj (cca 5 %) je velice cenny, protoze

poukazuje na nespecificky typ kultury (tj. kultura neodpovidd Zzadnému z typt).
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Podnikové kultury téchto tfi podnikt byly proto oznafeny za diftzni a podniky

vyfazeny ze vzorku.

Statistickou charakteristiku vzorku po vypusténi nizkych odlehlych hodnot 3 podnika
zachycuje tabulka 10. Shapiriv-Wilkiv test na hladin¢ vyznamnosti 5 % dava odpoveéd
na normalitu dat v souboru (pouze W =0,9762 s p-hodnotou = 0,3009 u trzni kultury
spliiuje podminky normovaného rozdéleni). Vzhledem k nenormalité dat je tedy vhodné
také pouziti medianti, kvartilovych odchylek, resp. relativnich kvartilovych odchylek.
Srovnanim hodnot medidnu a primeéru je nicméné ziejmé, ze jsou tyto hodnoty témér

totozné. Proto budou v grafickém zobrazeni piesto prevazovat primery.

Tabulka 10 - Hodnoceni typtu podnikové kultury (n = 59)

Inovativni Tr#ni kultura Hierarchicka Klanova

kultura kultura kultura
Aritmeticky primér 37,58 42,99 55,58 46,09
% vyjadieni 20,6 23,5 30,7 25,2
Smérodatna odchylka 21,84 23,65 19,14 26,91
Vybérova chyba 5,57 6,03 4,88 6,87
Variaéni koeficient 0,58 0,55 0,34 0,58
Minimum 3,33 1,67 15,83 2,49
Dolni kvartil (25 %) 20,00 25,00 36,67 25,42
Mediin 34,17 45,00 59,17 44,17
Horni kvartil (75 %) 56,68 61,24 70,00 71,66
Maximum 76,68 93,34 94,16 93,34
Kvartilova odchylka 18,34 18,12 16,67 23,12
Rel. kvartilova odchylka 0,54 0,40 0,28 0,52
Shapirtav-Wilkiyv test (W) 0,9470 0,9762 0,9593 0,9463
Test normality (p-hodnota) 0,0122 0,3009 0,0465 0,0113

Zdroj: vlastni vyzkum

Z tabulky 10 je dale patrné, ze variacni koeficient (podil smérodatné odchylky
a aritmetického priméru) ve tfech ptipadech ptekrocil hranici 0,5, kterd urcuje
homogenitu dat. U relativni kvartilové odchylky (podil kvartilové odchylky a mediadnu)
je situace o néco lepsi (pouze inovativni a klanova kultura mirné piekracuje tuto
hranici). Rozptylené hodnoty lze vysvétlit také zacilenim otazek, tj. snahou o zjisténi,
zda jsou tyto kulturni typy v podnicich pfitomny (i idaj o nizkém hodnoceni vSech typl
byl uzitecny). RozloZeni typid podnikovych kultur ve sledovanych podnicich uvadi

obrazek 21 (viz dale).
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Hierarchické kultury maji ve vzorku nejvétsi zastoupeni (30,7 %). To odpovida
priméru 55,58 (medidn mé dokonce vyssi hodnotu 59,17) miry vyskytu tohoto typu
kultury v podnicich. Tento typ kultury byl zjistén jako pievazujici ve vSech oblastech
dimenzi podnikové kultury (tabulka 13, viz str. 107), zejména v kategorii strategického
zaméteni. Hierarchické kultury funguji na autoritativnim postaveni. Podle Chanchaniho
a Theivanathampillaiho (2002) jsou uspofadany tak, ze lidé vySe postaveni maji vyssi
prestiz, vysady a privilegia, nez jejich podiizeni. Podfizeni vSak maji soucasné pravo na
ochranu a duchovni péci od vySe postavenych. A tak nejsou vztahy usporddany pouze
linearng, ale také hierarchicky. Lidé s vys$Sim postavenim jsou opravnéni Cinit

rozhodnuti, ale timto vys$Sim postavenim je jim svétena také urcitd odpovédnost.

Obrazek 21 - Typy podnikovych kultur

23.5%

Klanova kultura

B Hierarchicka kultura

B Inovativni kultura

B Trni kultura

Zdroj: vlastni vyzkum

Dale jsou nejvice zastoupeny klanové kultury (25,2 %) s primérem 45,42 (median
44,17), které se projevily nejvice ve stylech fizeni a celkové charakteristice podnikové
kultury. Lidé zamé&stnani v podnicich povazuji tento typ kultury zamétené na vztahy na
pracovisti za typické. Jejich sila spoc¢iva v lidech. Proto je pro tyto podniky vhodné
rozvijet fizeni lidskych zdrojli, programy pro zaméstnance a zaméieni na personalni
¢innosti. N&kdy byvaji tyto podniky oznacovany za klany (to zejména v piipad¢ silné
podnikové kultury). Prvné byl tento typ kultur studovan v souvislosti s krizi amerického
managementu (tento typ nesly konkuren¢ni japonské podniky). Praveé sdilené hodnoty,

cile, koheze organizace a participace na vysledcich nesou rysy klanové kultury.

Na rozdil od pravidel, formalnich procedur a hierarchie jsou si v téchto kulturach
vSichni rovni (manazefi vystupuji spise v roli kouc¢d, partnerti). Tato kultura nese znaky
spolupodilnictvi (pospolitosti), které je zalozeno na koncepci ohranic¢ené skupiny lidi,

jejiz €lenové jsou si rovni a vzajemné se nelisi. Clenové skupiny jednaji mezi sebou

103



jako srovnymi, zamétuji se na spoleCenstvi bez ohledu na individualni odlisnosti.
Prevlada té€sna spiiznénost a piibuzenstvi zahrnujici velkou lasku, etiku a narodni
identitu. V souvislosti s tim lidé nakladaji s materidlnimi objekty jako s vécmi, které
jsou spole¢né. Rozhodnuti jsou tvofena na zakladé konsensu a mySlenky pfispivaji
k jednoté skupiny a obétavosti, kterd sjednocuje a presahuje individualni charakteristiky
¢lenti (Fiske in Chanchani a Theivanathampillai 2002). Z vysledkt vyzkumu vyplyva,
7e byla v podnicich nejvice rozeznina celkova charakteristika téchto kultur, a také

charakteristika vedoucich pracovnikli a manazera.

Obrazek 22 - Typy podnikovych kultur (priméry, n = 59)

~ Flexibilita
100 %

KLANOWVA KULTURA INOWATIVNI KULTURA

Interni
zameéreni

Externi
zameéfeni

HIERARCHICKA KULTURA TRZNI KULTURA

Stabilita

Zdroj: vlastni vyzkum

Trzni kultura byla zastoupena z 23,5 %, tj. primér 42,36 (medidn 45,00). Podle
Camerona a Quinna (2006) je zakladnim predpokladem téchto kultur presvédceni, ze
vngj$i prostiedi podniku neni k podniku piili§ laskavé a vlidné, ale nepratelskeé,
zakaznici jsou vybiravi a zaméfeni na hodnotu. Nékteti teoretikové dokonce tvrdi, ze

veskeré lidské chovani typické pro tyto kultury je vice ¢i méné€ zalozeno na racionalnich
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kalkulacich poméru nakladii a pfijma pii egoistické vyméné. Podniky jsou tak
vystaveny konkurencnimu boji a hlavnim ukolem managementu je vést podnik
k vykonnosti, vysledkim a ziskim. Z toho prameni spiSe ofensivni (az agresivni)
strategie. Pravé tyto dimenze byly pro trzni kulturu ve vysledcich Setfeni typické

spolecné se zptisobem vedeni organizace (tj. také pozadavkem na idedlniho manazera).

Pouze v 20,6 % byly identifikovany podniky s inovativnim typem kultury. Jejich
primérné hodnoceni bylo 37,05 (median 34,17). Inovativni kultury mohou byt nékdy
oznacovany za adhockratické. LukaSova (2010) uvadi, Ze latinsky vyraz ad hoc, ktery
v Cestin€ znamena ,,jen k tomuto ucelu®, odrazi charakteristicky rys tohoto typu kultury
— prechodnost organizac¢nich struktur, vyuzivani specialisti a pfechodnych tymi,
mobilni kancelafe, nutnost rychlych a pruznych zmén reagujicich na nové pftileZitosti.
Nic nemiize byt standardizovéano, kazdy projekt je unikatni. Nejvice byl ve vysledcich
tento typ patrny v celkovych charakteristikdich organizace a strategické orientaci

(inovace, experimenty, vyzkum a vyvoj).

Celkové lze tedy fici (obrazek 22, viz vySe), ze prevazuji kultury s hierarchicko-
klanovymi kulturami (pofadi typt kultur HIE > KLN > TRH > INO). Dale byl
vyzkumny vzorek rozdélen a byl testovan vliv velikosti podnikii a odvétvi na typ

kultury.

Typy kultur podle velikosti podniki

Sledované podniky byly rozdéleny podle velikosti do tii kategorii: podniky do
50 zamé&stnanci (Cetnost 11 podnikil), podniky od 50 do 250 zaméstnancii (Cetnost
22 podniki) a podniky nad 250 zaméstnanci (Cetnost 23 podnikll). Tabulka 11 shrnuje
pramérné hodnoty vyskytu jednotlivych kultur a vysledky Shapiro-Wilkovych testi
normality (SWT), konkrétné¢ p-hodnoty (normalita dat vyznacena tuc¢né). Uvedené
vysledky kopiruji celkové zastoupeni i potfadi jednotlivych typl kultur, které bylo
zjisténo na piivodnim (celém) vzorku (potadi typt kultur HIE > ROD > TRH > INO).

Tabulka 11 - Typy kultur podle velikosti podnikii (n = 56)

Podniky do 50 Podniky od 50 do 250 Podniky nad 250
Typ kultury zaméstnanci zaméstnanci zaméstnanci

Primér | Median | p-SWT | Primér | Median | p-SWT | Pramér | Median | p-SWT

Inovativni kultura 28,41 | 22,50 | 0,1699 | 40,26 | 36,67 | 0,0460 | 39,93 | 41,68 | 0,0161

Trzni kultura 32,95 | 25,00 | 0,1081 | 43,90 | 46,67 | 0,5887 | 47,46 | 51,67 | 0,1726
Hierarchicka kultura | 48,48 | 37,49 | 0,0294 | 53,79 | 52,93 | 0,5456 | 58,15 | 63,33 | 0,1595
Klanova kultura 41,74 | 25,82 | 0,1619 | 47,04 | 44,59 | 0,4402 | 48,41 | 45,83 | 0,0336

Zdroj: vlastni vyzkum
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Vzhledem k tomu, Ze v nékterych piipadech neni normalita splnéna (p-SWT), byly
pouzity Kruskal-Wallisovi testy pro porovnani vice nezavislych vzorkia. Testovany byly
hypotézy, ze primérné hodnoceni trovni pro podniky do 50 zaméstnancii, podniky od
50 do 250 zaméstnancti a podniky nad 250 zaméstnanci se neliSi oproti opacné
hypotéze. Ve vSech ptipadech nebylo mozné hypotézu na hladiné¢ 5 % vyznamnosti
zamitnout, to znamena, ze se typy kultur v kategoriich dle velikosti podniki statisticky
vyznamné nelisi. Z vysledkl 1ze odvodit, Ze ziskané potradi typa kultur je platné i pii

rozliSeni dle velikosti podniki.

Typy kultur podle odvétvi

Sledovand odvétvi (A-N) miZzeme shrnout pod tfi velké skupiny: zpracovatelsky
pramysl (Cetnost 20), stavebnictvi (Cetnost 8), sluzby (energetika, velkoobchod
a maloobchod, doprava a skladovani, informa¢ni a komunikacni ¢innosti, penéznictvi
a pojistovnictvi, ¢innosti v oblasti nemovitosti, profesni, védecké a technické ¢innosti,
administrativni a podptrné ¢innosti; ¢etnost 17). Tabulka 12 shrnuje primérné hodnoty
vyskytu jednotlivych kultur a p-hodnoty Shapiro-Wilkovych testli normality (SWT).
Tuéné jsou opét vyznaceny hodnoty, které na 5 % hladiné¢ vyznamnosti charakterizuji

normalni normované rozdéleni (p-SWT).

Tabulka 12 - Typy kultur podle odvétvi (n = 45)

Zpracovatelsky

Typ kultury priimys] Stavebnictvi Sluzby

Primér | Median | p-SWT | Prumér | Median | p-SWT | Primér | Median | p-SWT

Inovativni kultura 33,97 | 31,65 | 0,0630 | 33,54 | 33,34 | 0,6072 | 37,74 | 34,16 | 0,2728

Trzni kultura 37,11 | 40,00 | 0,4183 | 41,04 | 40,84 | 0,9842 | 44,41 | 40,84 | 0,8340
Hierarchicka kultura | 49,41 | 50,82 | 0,9382 | 41,87 | 34,17 | 0,0336 | 62,60 | 70,00 | 0,0643
Klanova kultura 42,45 | 25,84 |0,0451 | 35,73 | 35,41 | 0,8424 | 47,40 | 44,17 | 0,1499

Zdroj: vlastni vyzkum

Protoze i pro ptipad odvétvi neni v nékterych ptipadech normalita splnéna, byly
pouzity Kruskal-Wallisovi testy. Testovany byly hypotézy, Ze primérné hodnoceni typi
kultury pro podniky zpracovatelského primyslu, podniky ze stavebnictvi a podniky
z oblasti sluzeb se neli§i proti opacné hypotéze. U hierarchickych kultur byl
identifikovan statisticky vyznamny rozdil mezi odvétvim stavebnictvi a sluzeb (p-
hodnota 0,0262), to znamend, ze v tomto piipadé lze zamitnout hypotézu o shod¢ typii
kultur dle odvétvi. V ostatnich piipadech kromé situace hierarchickych kultur nebylo
mozné hypotézu o shodé typt kultur dle odvétvi zamitnout. Pievazuje tedy zavér, ze

typy kultur se pfi rozliSeni odvétvi nelisi.
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Z vysledkii je vSak patrné, Ze ve stavebnictvi se na druhém misté, co se tyce
zastoupeni kultur, umistila trzni kultura (u vSech ostatnich odvétvi 1v ptfipadé
puvodniho vzorku to byla klanové kultura). Toto zjisténi vychéazi z charakteru odvétvi,
které je vice zaméfeno na obchod. Ve stavebnictvi jsou tedy dilezité také prvky trzni
kultury (potfadi typt kultur HIE > TRH > KLN > INO). Studentovym t-testem
(vzhledem k normalité vzorkil) bylo ovéfovano na 5 % hladiné vyznamnosti, zda se 1i8i
priméry mezi odvétvim stavebnictvi a plivodnim vzorkem. Vysledkem pii shodnych
rozptylech (p-hodnota = 0,8156) je p-hodnota studentova testu 0,8254, kterd naznacuje,
ze se hodnoceni trzni kultury na vzorku stavebnictvi a ptivodnim vzorku nelisi. Podobny
vysledek byl dosazen i v ptfipadé klanové kultury ve stavebnictvi (p-hodnota t-testu je
0,4076). To znamend, Ze se odliSnost hodnoceni téchto typli nepodafilo statisticky

prokazat.

Dimenze podnikovych kultur

Z jednotlivych tvrzeni uvedenych v dotazniku, byla ziskdna primérna hodnoceni
Sesti dimenzi podnikové kultury (hlavni rysy, vedeni, fidici styly, strategicka orientace,
soudrznost, kritéria uspéchu). Tato tvrzeni byla koncipovana tak, aby se respondent
mohl rozhodnout, zda charakteristika jeho organizace odpovidd tvrzeni o dimenzi
vztahujici se k typu kultury. Vysledky shrnuje tabulka 13 a obrazek 23, viz dile).
Procentni hodnoceni tedy vyjadiuje, nakolik v dané oblasti prevazuje urcity typ kultury.
Tucné jsou v tabulce vyznaceny hodnoty, které maji hodnoceni okolo nebo vyssi nez

50 %.

Tabulka 13 - Dimenze podnikovych kultur (priméry, n = 59)

Typ kultury Hlavni rysy Vedeni Ridici styly | SoudrZnost Szi?:fl%;il;é f;;;g:::
Inovativni kultura 425 39,7 34,2 36,3 40,3 32,6
Trzni kultura 42,4 46,8 36,5 38,4 43,8 50,3
Hierarchicka kultura 49,4 53,2 54,1 49,2 66,5 61,2
Klanova kultura 51,7 40,9 51,2 46,6 44,5 41,8

Zdroj: vlastni vyzkum

Dominantni rysy organizace. Tato dimenze vypovidd o celkové charakteristice
podnikové kultury, tj. atmosféra v podniku, socidlni prostiedi a také to, co povazuji lidé
za dilezité. Z vysledkl Setfeni vyplyva, Ze lze jejich kultury oznacit za klanové
(pramér = 51,7), nebo hierarchické (prumér = 49,4). To znamena pfevahu klanovych

kultur zalozenych na osobnich vztazich, kde lidé osobné sdileji s ostatnimi svij
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soukromy Zzivot. V podniku se nefesi pouze pracovni tkoly a problémy. Prevazuje-li
spiSe hierarchicky typ, pak jsou tyto organizace zaméfeny na dodrzovani organiza¢nich
predpisti. Dilezitou roli tedy hraje regulace a formalnost postupt. Prace je
formalizovana strukturovana (stejné tak i pracovni mista). Obé tyto kultury vypovidaji

o internim zaméteni kultur.

Obrazek 23 - Dimenze podnikovych kultur

Kritéria tspéchu
Strategickd orientace
Klanova kultura
Soudrznost
B Trzni kultura
Ridici styly B Hierarchicks kultura
B Inovativni kultura

Vedeni

Hlavni rysy

0 10 20 30 40 50 60 70 %
Zdroj: vlastni vyzkum

Zpusob vedeni v organizaci. Druhou kategorii je definice viidcovskych schopnosti
v podniku. To znamend, kdo je v podniku povazovan za vidce a jaké kompetence,
dovednosti a schopnosti jsou po ném vyzadovany. Jde v podstaté o pfedstavu ,,idealniho
manazera“, vedouciho. Nejvyssiho skore dosahuji charakteristiky hierarchické kultury
(primér = 53,2). Pro vykon manazerské profese jsou tedy vyzadovany zejména
schopnosti  zajistujici koordinaci c¢innosti. Manazer by si mél dobfe poradit
s pracovnimi problémy a ukoly, aby bylo zajisténo hladké fungovani podniku. Ma
autoritu, diky které plni svou kontrolni funkci. Jde o typické koordinatory
a organizatory. Diuraz je kladen na stabilni efektivnost vystupli. Z manazerskych
kompetenci, které jsou podle Camerona a Quinna (2006) pro tuto kulturu kli¢ové, lze
vyjmenovat nasledujici: fizeni enkulturace (podpora a pomoc druhym pfi socializaci do
pracovnich skupin, aby pochopili, co se od nich ocekavd; jaka kultura a standardy
chovani v organizaci plati a jak nejlépe zapadnou do pracovniho kolektivu), fizeni

kontrolnich systémi (nastaveni postupi, méfeni a monitorovacich a kontrolnich
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systétmti tak, aby zvySovaly vykonnost), koordinace (schopnost zvladat cinnosti
zahrnujici sladovani a koordinaci organiza¢nich jednotek a manazert tak, aby méli
vSichni volny pfistup k informacim). Podnikova kultura ve sledovanych podnicich se

tedy zamétuje na stabilitu a kontrolu.

Zpusob Fizeni zaméstnanci. Jde zpusob, kterym je charakteristicky dominantni
manazersky styl, tj. styl fizeni zaméstnanct. Jaké manaZeti pouZivaji metody a techniky
pfi fizeni svych podfizenych. Zde byla pro ceské prostiedi typicka kultura hierarchicka
(primér = 54,1) a klanova (primér = 51,2). Jejich zastoupeni pfevySuje ostatni typy
o vice nez 20 bodi. Podniky jsou fizeny pievazné s orientaci na podporu pracovni
jistoty  zajiStovanou  motivanim  a odménovacim  systtmem. Zaméstnanci
ochotné dodrzuji pokyny (ptikazy) svych vedoucich. Lze je oznalit za poslusné.
V ptipadé, Zze je organizace spiSe klanového typu, pak je podporovana tymova prace.
Rozhodnuti nejsou provadéna dle hierarchickych trovni, ale prostfednictvim konsensu.
Motivace zaméstnancli vychazi z osobni zainteresovanosti a angazovanosti na praci
a tkolu. Kultury sledovanych podnikii jsou zamétfeny dovnitf, na interni prostfedi,

stabilitu a kontrolu.

SoudrZnost organizace. Pro soudrznost (pospolitost) je v podnicich dilezité, co je
drzi pohromadé¢. V tomto piipadé jde o abstrakci pocitu, vnimani toho, co ve skutecnosti
stmeluje kolektiv a spojuje zaméstnance, aby pracovali v organizaci. Vysledky Setieni
naznacuji, ze je to opé&t hierarchicka kultura (primér = 49,2) a jeji charakteristiky. Pro
organizaci a jeji zaméstnance jsou rozhodujici formalni predpisy. Dilezité je
dodrzovani pravidel hry. Podnikové kultury v pievazné vétSin€é podnika jsou tedy
intern¢ zaméfené.

Prioritni strategické faktory. Krom¢ pracovniho prostfedi a zplisobu manazerské
prace podnikova kultura také urcuje strategické zaméteni a cile organizaci. To znamena,
co je zdiiraziovano a hraje rozhodujici roli pfi pro dosazeni trvalého rozvoje podniku.
U podnikli s méné rozvinutym strategickym fizenim, miZze jit i o pouhou pfedstavu, vizi
tohoto stavu. Z vysledkli dotaznikového Setfeni vyplyva, ze jsou to zejména
charakteristiky hierarchické kultury (pramér = 66,5). Nejde ani tak o hledani novych
prilezitosti, mimotadného uspéchu jako spiSe o snahu byt dlouhodobé spolehlivym

partnerem. Rozhodujici je pro tyto podnikové kultury tedy stabilita a trvalost vztaht.
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Kritéria uspéchu. Posledni oblasti je zplsob, jakym je definovdna tuspéSnost
organizace. To souvisi shodnotou, a tim co je v podniku oceflovano (nebo
i odméiovano). Uspéch sledovanych podnikii vychazi z charakteristik hierarchické
(pramér = 61,2) a trzni kultury (pramér = 50,3). Rozhodujicim kritériem uspéchu je
tedy efektivnost a vyuziti zdroji. To obnasi spolehlivost (napt. dodavek) a kvalitu
produkce. V fizeni kvality jsou charakteristické zejména nastroje na detekci chyb,
méteni, procesni fizeni (zejména pro ucely kontroly), systematické feSeni problémil
nebo aplikace riznych néstroji (Ischikawiiv graf rybi kosti, Pareto diagramy, grafy
podobnosti, rozptylu, atd.). V ptipad¢ vyroby s nizkymi néklady 0¢inné planovani.
V podnicich se siln€jsi trzni orientaci to znamena soucasné vitézstvi na trhu v boji

s konkurenty. Typické je udrZeni a posileni trzni pozice a stabilita.

Z uvedené analyzy kulturnich dimenzi je zifejmé pifevaha interniho zaméteni
a stability (dimenzi hierarchické kultury). Tento vysledek potvrzuje prevazujici
zastoupeni hierarchické kultury pfi ur€eni kulturnich typt a vyvraci pracovni hypotézu
H1, ze jsou podnikové kultury ptfevazné klanového typu. Dale budou analyzovany

podnikové kultury na urovni organiza¢nich hodnot.

4.2.3 Organizac¢ni hodnoty

Vyznam organizacnich hodnot byl zjiStovan prostfednictvim dotazniku
organizac¢nich hodnot na jazykové Skale (velmi maly az velmi velky vyznam
organizaci). Vyzkum byl zaméfen na hodnoty, které jsou vSeobecné sdileny, zastavany
a dodrzovany pievaznou vétSinou osob v organizaci. Hodnoty Ize podle Posnera (2010)
rozdelit na individudlni (osobni), profesni, organizacni nebo spolecenské. Ackoliv se
vzajemné ovliviuji, jejich dopady se mohou vyznamné lisit. Podobné jako individudlni
hodnoty, které jsou pokladany svou podstatou za zaddouci jako ,,voditka* (prostiednici)
ucelného jednani a rozhodovani, organizacni hodnoty hraji vyznamnou roly pfi vedeni
a fizeni organizaci (Dobni a Ritchie et al. 2000). Kazdodenn¢ skryté vedou a usmériuji

stovky rozhodnuti na vSech urovnich podniku (Posner 2010).

Charakteristiku vzorku a jeho zadkladni statistiky obsahuje ptiloha 6. Z relativnich
mér variability (kvartilovd odchylka a variacni koeficient) je ziejmé, Ze se jedna
0 homogenni vzorek (vSechny hodnoty < 0,5). Tabulku lze vyuzit také jako hodnotovy
zebticek, kde hodnoty umisténé na vrcholu jsou podniky povazovany za vyznamné,

naopak nize uvedené za méné vyznamné.
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Tabulka 14 - NejvySe umisténé organizacni hodnoty (n = 59)

Organizacni Primgr | Smérodatni | Vybérovi | Variaéni | .. | Kvartilovi | Rel. kvartilova
hodnoty odchylka chyba koeficient odchylka odchylka
Vykon 5,17 1,73 0,44 0,34 5 1,25 0,25

Pedlivost 5,12 1,79 0,46 0,35 6 1,5 0,25
Poslu$nost 5,08 1,52 0,39 0,3 5 1 0,2
Hospodarnost | 5,02 1,74 0,44 0,35 5 1 0,2
Vysledky 52 1,72 0,44 0,33 6 0,75 0,13

Zdroj: vlastni vyzkum

Nejvyse (tabulka 14) byly podniky hodnoceny organiza¢ni hodnoty: ,,vysledky®,
,»vykon“, | peclivost®, ,,posluSnost a ,hospodarnost*. Hodnota ,,vykon* symbolizuje
pro podniky schopnost napliiovani cilii podnikani ve prospéch vSech zaméstnancii. Ma
¢asteCn¢ strategicky charakter (jde také o zdméry podniku) a souvisi se zaméfenim na
kazdodenni praci (kazdy zaméstnanec by mél byt vykonny). Stejné dilezitou hodnotou
jsou pro podniky také ,,vysledky*. Je pro né rozhodujici dosaZeni Gispéchu v podnikani.
Hodnota ,,poslusnost™ prakticky vyjadiuje miru, v jaké jsou zaméstnanci v podniku
organizovani. Zda jim neCini problémy podfidit se autorité a pfizplisobovat se
pravidlaim. Zde je zfejmé pusobeni vlivii hierarchické kultury a pro CR je typicky
vysoky mocensky odstup® (Hofstede 2001; Novy 1993). ,,Peclivost* je hodnotou ve
smyslu kvality a preciznosti. To znamend snahu o dosaZeni bezchybnosti a vénovani
pozornosti detailiim. Pfekvapivé vysoko (zfejmée také v souvislosti s pisobenim globalni
ekonomické krize) se umistila organiza¢ni hodnota ,,hospodarnost®, kterd v sobé skryva
usporu nakladii a celkovou hospodarnost podniku. Nejvyse zastoupené organizacni

hodnoty se vztahuji pfevazné k hierarhické a trzni kulture.

Tabulka 15 - Nejméné hodnocené organizac¢ni hodnoty (n = 59)

Organizaéni Primér Smérodatni | Vybérova | Varia¢ni Medidn Kvartilova | Rel. kvartilova
hodnoty odchylka chyba koeficient odchylka odchylka
Tradice 4,08 1,94 0,5 0,48 4 1 0,25

Sout&Zivost 3,98 1,83 0,47 0,46 4 1,5 0,38

Pribojnost | 3,97 1,58 0,4 0,4 4 1 0,25

Nezvislost | 3,71 1,8 046 | 049 4 1,5 0,38

Experimentovani | 3,37 1,72 0,44 0,50 3 1,5 0,5

Zdroj: vlastni vyzkum

** Index mocenského odstupu je v literatuie oznacovan zkratkou PDI
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Obrazek 24 - Organiza¢ni hodnoty

Znalosti
Zdvotilost
Vztahy
Vytrvalost
Vysledky
Vykon
Uspofddanost
Upfimnost
Tradice
Tolerance
Spoluprdce
Soutézivost
Rozvoj
Rovnost
Pribojnost
Poslusnost
Podpora
Pedlivost
Opatrnost
Ohleduplnost
Nezdvislost
Morilka
Logika
Kreativita
Iniciativa
Hospodarnost
Formdlnost
Experimentovani
Cestnost
Adaptabilita

Zdroj: vlastni vyzkum

Nejméné jsou naopak hodnoceny organizacni hodnoty (tabulka 15, viz vySe):
»experimentovani, ,nezavislost™, ,prubojnost”, ,soutézivost a ,tradice”. Nejméné
hodnocenou organiza¢ni hodnotou je ,.experimentovani“. Podniky nejsou zvyklé
improvizovat a nemaji sklon k riskovani pti feSeni problémii. SpiSe jsou vyuzivany
provéfené a osvédcené postupy, které zarucuji sice pomalejsi, ale dlouhodobé&jsi rist.
S tim souvisi také hodnoceni ,,nezavislosti“ zaméstnancii pro svobodné a samostatné
jednéni. Zasadni kroky jsou spiSe realizovany prostfednictvim hierarchie. Tim je také
omezena ,,pribojnost a ctizaddost nckterych zaméstnanci. Méné jsou delegovany
kompetence aneni podporovana iniciativa prosazujici individudlni cile. V podnicich

neni piili§ rozvinuta ,,soutézivost ve smyslu snahy o porazeni konkurenta a dosazeni

prvnich pozic. SpiSe je obvyklejsi spoluprace a kooperace podnikt. Pfekvapiveé nizko se

112



umistila organiza¢ni hodnota ,tradice”, kterd obhajuje konvencni oslavy artzné
ceremonidly typické zejména pro kultury klanovych typd. Pfevazna vétSina nizko
hodnocenych organiza¢nich hodnot je odrazem inovativni a trzni kultury (vyjimkou je

»tradice®).

Shrneme-li vysledky, pak bylo zjiSténo, ze nejvyse se v zebticku umistili organizacni
hodnoty vztahujici se pfevazné k hierarchické a trzni kultufe (Castecné potvrzeny
predchozi zavéry), nejniZze pak hodnoty inovativni a trzni kultury. Uprostied Zebticku

najdeme prevazné organizac¢ni hodnoty vztahujici se ke klanové kultute.

4.2.4 Role podnikové kultury v fizeni lidskych zdroju

Zakladem pro hodnoceni role podnikové kultury v fizeni lidskych zdroji bylo
posouzeni, jakou roli hraje personalni utvar pfi jejim fizeni a utvareni, dale pak vztah
podnikové kultury k persondlnim ¢innostem podniku. Nejprve si vSak shrneme zékladni
vysledky dotaznikového Setfeni tykajici se vyznamu kultury, nakolik ji podniky
povazuji za silnou, zda ji vibec povazuji za dilezitou, a to i ve vztahu k vysledklim

podniku. Vysledky dotaznikového Setieni zachycuje obrazek 25 (viz nize).

Obrazek 25 - Vyznam podnikové kultury a jeji sila

Vliv organizaéni kultury na vysledky
Vyznam organizaéni kultory

Existence silné kultury

0 10 20 30 40 50 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Z vysledkii tohoto Setfeni vyplyvd, Ze za silnou (tj. vSeobecné rozsifenou
prostifednictvim hodnotového systému, etického kodexu, norem chovani, pouzivani
symbolt atd., tak aby ovliviiovala chovani a jednani zaméstnancil) je povazovana
podnikové kultura zhruba z 48,73 % (primér = 48,73 se smérodatnou odchylkou = 34,1
a vybérovou chybou = 8,7). Z hlediska jeji dilezitosti je situace obdobnd, ani zde neni
pfevazujici trend, Ze by byl podnikové kultute ptikladan na pracovisti velky vyznam
(pramér = 47,71 se smérodatnou odchylkou = 34,66 avyb&rovou chybou = 8§,8).
Z dosazeného skore tedy vyplyva, ze jeji vyznam ¢i sila je vyznamna dle vnimani pouze

z 50 %. ProtoZe tato situace mohla byt zplisobena velikosti podniki v celkovém vzorku,
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byla testovana hypotéza, zda se primérné hodnoceni vyznamu kultury nelisi dle
kategorii velikosti podnikil (do 50 zaméstnanct = 11 podnikii, 50-250 = 22 podnikd,
vice nez 250 zaméstnanct = 23 podnikil), proti opa¢né hypotéze. Vzhledem k tomu, ze
v jednom piipadé¢ nebyla splnéna normalita vzorku, byly pouzity Kruskal-Wallisovi
testy pro porovnani vice nezavislych vzorkii na 5 % hladiné vyznamnosti. Z vysledki je
patrnd p-hodnota 0,2481, coz znamena, Ze se nepodafilo prokazat hypotézu, ze se lisi

pohled manaZeri na podnikovou kulturu dle velikosti podniki.

Co se tykd vyznamu podnikové kultury ve vztahu k vysledkiim a plnéni cilim
v podniku (tj. vykonnosti) byl jeji vyznam subjektivné vniméan jako pozitivni
s primérnym hodnocenim 44,46 (smérodatnd odchylka 33,5; vybérova chyba 8,6).
Hodnoty, klima, atmosféra, normy chovani a dals$i prvky kultury tedy neni obvyklé
v podnicich povaZzovat za rozhodujici faktory, které by ovliviiovaly vykonnost podnikd.
V této souvislosti je dulezité poznamenat, zZe nebylo cilem tohoto vyzkumu zkoumat
zavislost podnikové kultury a vykonnosti podniku (ta se obvykle provadi spolecné se
zjiStovanim vysledkil organizace a ziskand data jsou pak podrobena dikladné analyze),
Slo pouze o zachyceni vniméani jejiho vyznamu vic¢i této oblasti ve sledovanych
podnicich. V tomto sméru by bylo zajimavé dal§im vyzkumem zjistit, zda se
podnikovou kulturou podniky zabyvaji (resp. zda maji urcitou povédomost o tom,
jakymi néstroji ji fidit, zménit ¢i pouze ovliviiovat).

Pokud bychom zjistovali zavislost mezi typem kultury a silou kultury, tak nejsilnéjsi
zavislost 0,68 (Pearsontiv korela¢ni koeficient na hladiné vyznamnosti 0,01) vykazovala
klanova kultura. Ta méla také nejvyssi korelacni koeficient u vyznamu podnikové
kultury (0,70) a vlivu podnikové kultury na vysledky (0,80). Druhou v potradi pak byla
inovativni kultura (vztah k sile a vyznamu kultury 0,52 a vliv na vysledky 0,62). Slabsi
zavislost (pfesto statisticky vyznamnou na 1 % hladin€) méla kultura hierarchicka.
Nejméné korelovala kultura trzni (zde byly vysledky na 1 % hladiné vyznamnosti
prikazné pouze u vlivu na vysledky, Pearsoniv korelacni koeficient = 0,44). To
znamend, ze nejsilngjs$i podnikové kultury byly klanového typu. Tento typ kultur byl

pak nejvice ztotozilovan s vlivem podnikové kultury na vysledky.

*% Pro kontrolu byla hypotéza testovéana na vzorku transformovaném na normované normalni rozd&leni
studentovym t-testem se shodnym vysledkem.
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Podnikova kultura a personalni utvar

Dale byl analyzovan vyznam personalniho ttvaru pfi ovliviiovani podnikové kultury.
Vyzkumna otazka (O2) se tykala skute¢nosti, zda na podnikovou kulturu maji vliv
pfevazné manaZzefi a vedouci pracovnici nebo spiSe personalisté a persondlni utvar.
Ukazuje se, ze podnikovéd kultura je predevS§im doménou manazerii a vedoucich
pracovnikl (pramér = 74,32; smérodatnd odchylka = 24,7; vybérova chyba = 6,3), to
znamena, ze u nas neni ptili§ obvyklé, aby se personalni utvary zabyvaly podnikovou
kulturou (potvrzena pracovni hypotéza H2). Protoze tato situace muize souviset
s velikosti podniku, byla ovéfovdna hypotéza, zda se primérné hodnoceni nelisi dle
kategorii velikosti podnikli (do 50 zaméstnancti = 11 podnikti, 50-250 = 22 podnikd,

vice nez 250 zaméstnanct = 23 podnikil), proti opacné hypotéze.

Vzhledem ktomu, ze vjednom piipadé¢ nebyla splnéna normalita vzorku, byly
pouzity Kruskal-Wallisovi testy pro porovnani vice nezavislych vzorkl na 5 % hladiné
vyznamnosti. Z vysledkii je patrnd hodnota testového kritéria 2,7879 a p-hodnota
0,2481, coz znamend, Ze se nepodarilo prokazat hypotézu, ze se lisi vliv manazerd na
podnikovou kulturu dle velikosti podniki.®® Zavér o tom, Ze se na utvafeni podnikové
kultury ptevazné je tedy platny bez ohledu na velikost podniku. Co se tyce zavislosti
mezi typem kultury a vlivem manaZer na podnikovou kulturu méla nejvyssi miru
korelace (Pearsoniv korelacni koeficient na hladiné vyznamnosti 0,01) hierarchicka

kultura (0,45). To potvrzuje vétsi vliv manazeri a vedoucich pracovnika

vvvvvv

Obrazek 26 - Podnikova kultura a personalni utvar (n = 59)

Rizeni transformace a zmény
Rizeni piinosu pracovniki a péée o né
Rizeni firemni infrastruktury a efektivnosti

Strategické fizeni lidskych zdroji

Kultura je ovlivnéna pfevazné manazery

0 10 20 30 40 50 60 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Dalsi vyzkumna otazka (O3) se vztahovala k piinosim prace personalnich tutvart,
zda napliuji smiSené role v oblasti fizeni lidskych zdrojii ve smyslu Ulrichovy teorie.

Ulrich (2009) rozliSuje Ctyfi smiSené role persondlnich utvari (dale jen ,,role®), které
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vytvareji hodnotu tak, aby personalisté byly skuteCnymi partnery v podnikani. Jedna se
o strategické fizeni lidskych zdrojl, fizeni firemni infrastruktury a efektivnosti, fizeni

piinosu pracovnikil a péce o né, fizeni transformace a zmény.

Z vysledkii dotaznikového Setfeni (obrazek 26, viz vyse) je patrné, ze u vSech
modernich roli personalnich ttvarti bylo zjiSténo nizké hodnoceni (tabulka 16). To
znamend, ze smiSené role personalnich utvart ve smyslu Ulrichovy teorie tedy nejsou

v Ceské republice piilis roziifeny (potvrzena pracovni hypotéza H3).

Vzhledem k tomu, Ze role persondlnich ttvarit kromé jinych faktorit do urc¢ité miry
zavisi na velikosti podniki (Urbano a Yordanova 2008), byla testovana hypotéza
o shod¢ hodnoceni téchto roli v rtizné velkych podnicich (do 50 zaméstnanct = 11
podnikti, 50-250 = 22 podnikd, vice nez 250 zaméstnancti = 23 podnikil). K testovani
hypotéz byly pouzity Kruskal-Wallisovi testy (K-W) pro porovnani vice nezavislych
vzorkli na 5 % hladiné¢ vyznamnosti. Vzhledem k normalité dat (viz tabulka 16, tu¢né
hodnoty ve sloupci p-SWT) ve vzorcich podnikii do 50 zaméstnancti anad 250

zaméstnanct, byl vztah téchto dvou vzorkl jesté ovétovan studentovym t-testem.

Tabulka 16 - Role personalniho ttvaru (priméry, SWT, n = 56)

Podniky do 50 Podniky od 50 do 250 Podniky nad 250
zaméstnancu zaméstnancu zaméstnancu
Primeér | Median | p-SWT | Primér | Median | p-SWT | Pramér | Median | p-SWT
Strategické RLZ 35,000 25,00| 0,1042| 26,14 17,50| 0,0004| 48,04| 55,00| 0,1920
Firemni infrastruktura 39,09| 35,00| 0,2756| 33,18 22,50| 0,0054| 38,91| 40,00| 0,6438
Ptinos pracovnikti 28,64 20,00| 0,1708| 3545| 20,00 0,0060| 46,52 50,00| 0,2433
Rizen{ zmén 27,27 25,00| 0,0755| 30,00| 17,50| 0,0066| 4391| 40,00| 0,5168

Zdroj: vlastni vyzkum

Z vysledk vyplyva, ze u role strategického fizeni lidskych zdrojii, ktera byla
charakterizovana prostfednictvim ucasti personalniho Utvaru na procesu definovani
a tvorby strategie a planovaci ¢innosti za ucelem vytvotfeni souladu mezi podnikovou
a personalni strategii, byl na 5 % hladin¢ vyznamnosti zji$tén rozdil (hodnota K-W testu
p = 0,0422), a to konkrétn¢ mezi kategorii 50-250 a nad 250 zaméstnancii (hodnota K-
W testu p=0,0407). To znamena, ze rozdil mezi obéma kategoriemi je statisticky

vyznamny.

Pokud jde o roli fizeni firemni infrastruktury a efektivnosti, jejimz piinosem je
zabezpecCovani administrativnich a organizacnich procest (vyroby, obchodu, prodeje)
a zlepSovani ¢innosti a operaci v oblasti personalni prace za ucelem zvyseni efektivnosti

organizace, nebyly zjiStény Z4dné rozdily na 5 % hladiné vyznamnosti (hodnota K-W
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testu p=0,6741) mezi kategoriemi. Tento vysledek byl viceméné ocekéavan, protoze
v provadéni zakladnich administrativnich persondlnich ¢innosti panuje mezi podniky asi

nejveétsi shoda (s ohledem k jejich velikosti).

Z hlediska role persondlniho Utvaru zaméfené na feSeni a uspokojovani osobnich
potieb zaméstnanctli prostfednictvim péce, naslouchdni a reagovani na jejich problémy
za ucelem zvySovani jejich oddanosti s angazovanosti (hodnota K-W testu p = 0,1665),
nebyly nalezeny statisticky vyznamné rozdily na 5 % hladiné vyznamnosti mezi
podniky riznych kategorii dle jejich velikosti (poctu zaméstnancti). Podobné nebyly
zjistény rozdily ani v ptipadé zabezpecovani obnovy, fizeni zmény nebo transformace
organizace s cilem udrzeni konkurenceschopnosti a piipravenosti organizace na budouci

problémy (hodnota K-W testu p = 0,1392).

Z uvedenych testli vyplyva, ze rozdil v hodnoceni smisenych roli personalnich utvart
ve smyslu Ulrichovy teorie vzhledem k velikosti podniku byl zjistén pouze

u strategického fizeni lidskych zdrojt. V ostatnich ptipadech nebyly nalezeny rozdily.

Podnikova kultura a jeji vztah k Fizeni lidskych zdroji

Podnikova kultura ovliviiuje fizeni lidskych zdroji a konkrétni podobu personalnich
¢innosti v podniku. Soucasné plsobi jako katalyzator (prostfednik) implementace
politiky fizeni lidskych zdroji. V obou piipadech jsou persondlni Cinnosti jednim
z klicovych prvki. V ramci vyzkumné otazky 4 byl zjistovan vztah fizeni lidskych
zdroji k typim podnikovych kultur. V dotaznikovém Setieni byly sledovany tii hlavni
oblasti fizeni lidskych zdroji: oblast ndbor, vybéru a pfijimani zamé&stnanci, oblast
adaptace, vzdéldvani a rozvoje aoblast hodnoceni, odménovani a motivace.
Analyzovany byly pievazujici tendence v podnicich (pfestoze je nutné podotknout, Ze

situace se velice lisi podnik od podniku). Vysledky zachycuje obrazek 27 (viz déle).

Nabor, vybér a prijimani zaméstnanci. Z hodnoceni podnikil je ziejmé, ze
podniky mirné preferuji (primér = 55,17) vybér zaméstnanci z vlastnich zdroji a na
doporuceni zaméstnanct podniku. Zalezi tedy spiSe na konkrétni situaci, vyuzivany jsou
jak externi, tak interni zdroje. Pfitom rozvojova a hodnotova kritéria (jako napf.
osobnostni charakteristiky, hodnoty, postoje, chovani) vybéru jsou kromé zakladni
zpusobilosti k praci dulezitd (pramér = 59,23). Podle Scheina (1969) problém naboru
arozmistovani mize byt feSen dvéma zplsoby. Zatimco vybérovy piistup znamena

v podstaté hledani vhodné osoby pro danou préci, pfistup zaméfeny na Upravu prace

117



(ptistup inzenyrsko-psychologicky) je v podstaté zaloZen na predpokladu, Ze prace bude
od samého pocatku upravovana s pfihlédnutim k moznostem a omezenim pracovnika.
Podle vysledki druhy jmenovany pfistup neni obvykly, tj. pfizpisobovat pracovni
pozici a praci na miru schopnostem, dovednostem a zkuSenostem nove pfiijatych
zaméstnanc (prumér = 31,18). Ve sledovanych podnicich ptfevazoval nazor, ze se

zaméstnanci obvykle velmi rychle zacletiuji do pracovniho kolektivu (primér = 58,9).

Adaptace, vzdélavani a rozvej. Na otizku, zda v podnicich existuji specidlni
programy adaptace pro nové zaméstnance (napf. manualy, pohovory, staze) vcetné
existence mentord, ktefi zaméstnance urcity ¢as seznamuji s jejich praci a pracovnim
prostiedim, se odpovédi priklonili spiSe k zdporné varianté (primér této otazky 43,8).
Oblast vzdélavani byla hodnocena také pievazné negativné. Vzdélavaci programy
nemaji jasn¢ definované a realné cile, jejichz dosahovani je kontrolovano
a monitorovano piezkousenim (pramér = 38,56, Ze tyto charakteristiky vzdélavaci
programy maji, tedy 61,44, Ze je nemaji). Prevazuji odbornd Skoleni. Vzd¢lavani
zahrnujici programy rozvoje, vycviku komunikace, chovdni a jednani vyplyvajici
z pozadavki na budouci rozvoj spiSe neni uskute¢iovano (pramér = 36,84). Sdileni

a vymeéna informaci v podnicich se pohybuje kolem stfedu (primér = 48,00).

Obrazek 27 - Hodnoceni charakteristik Fizeni lidskych zdroji (n = 59)

Uplatiiovani motivaénich programi
Odmeéfiovani dle vysledkid organizace
Neformalni hodnoceni pracovnild
Hodnoceni chovani a schopnosti
Sdileni a dostupnost informaci
Vzdélavaci programy zaméfené na rozvoj
Kontrola vzdélavacich programi
Existence programu adaptace

Snadné zaclenéni do kolektivu

Uprava pracovnich pozic dle schopnosti

Rozvojovd a hodnotova kritéria vybéru

Vybér z internich zdrojl a dle doporudeni

0 10 20 30 40 50 60 70 %

Zdroj: vlastni vyzkum
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Hodnoceni, odménovani a motivace. Z hlediska kritérii, podle kterych jsou
zaméstnanci odménovani, jsou z 50 % (pramér = 48,98) vyuzivana kritéria zamétend na
chovéni, schopnosti a osobnostni kvality a kompetence zaméstnancti. Neformalni
hodnoceni (napi. rozhovory se zaméstnanci atd.) neni zfejmé pfevazujicim typem
(primér = 42,97). Odménovani v podniku je vice orientovano na vysledky celé
organizace neZ na vykon skupiny ¢i jednotlivce pouze s prumérem 55,51. Prekvapiva
byla odpovéd na posledni otdzku tykajici se motivaénich programil. V podnicich

rozséhle motivacni programy pievazné neexistuji (prameér = 28,81).

Dale byla zjistovana zavislost mezi typem kultury a vybranymi charakteristikami
fizeni lidskych zdroji. Korelace byly zjiStovany na hladin€ vyznamnosti 1 %
prostfednictvim Pearsonova korela¢niho koeficientu. Tabulka 17 obsahuje vysledky,
pficemz tuén€ jsou vyznaceny ty koeficienty, které v nékterém ztypl pirevazuji.
U odménovani dle vysledkd organizace nebyla zjisténa zadna statisticky vyznamna

zavislost vii¢i typtim kultur na hladin€ vyznamnosti 1 % ani 5 %.

Tabulka 17 - Zavislost Fizeni lidskych zdroji na typech kultury (n = 59)

Charakteristiky Fizeni lidskych zdrojia Ii‘:ﬁ?ﬁ?’ani k:{tililria Hif:lﬁll;;cké 1123?3::
Vybér z internich zdroju a dle doporuceni 0,37 0,36

Rozvojova a hodnotova kritéria vybéru 0,49 0,39 0,66
Uprava pracovnich pozic dle schopnosti 0,53 0,36 0,59
Snadné zaclenéni do kolektivu 0,58 0,50 0,36 0,66
Existence programti adaptace 0,64 0,55 0,46 0,62
Kontrola vzdélavacich program 0,66 0,46 0,48 0,65
Vzdélavaci program zaméfené na rozvoj 0,54 0,46 0,45 0,58
Sdileni a dostupnost informaci 0,47 0,39 0,41 0,50
Hodnoceni chovani a schopnosti 0,55 0,42 0,37 0,75
Neformalni hodnoceni pracovnik 0,35 0,42 0,37
Odménovani dle vysledkl organizace

Uplatiovani motiva¢nich program 0,54 0,41 0,64

Zdroj: vlastni vyzkum

Celkové lze tici, Ze vétsina sledovanych charakteristik fizeni lidskych zdroji koreluje
nejvice s typem klanové kultury (potvrzena pracovni hypotéza H4). Diivodem muze byt
fakt, ze prave ftizeni lidskych zdroji a rozvoj schopnosti zaméstnanct je klicovou
oblasti a silnou strankou pravé klanovych kultur. Dlkazem tohoto tvrzeni je vysoké
skére u oblasti rozvojova a hodnotova kritérii vybéru novych zameéstnancii (0,66),

existence vzdélavacich programii zaméfenych na rozvoj (058) a hodnoceni chovéni
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a schopnosti pracovnikt (0,75). VSechny tyto charakteristiky fizeni lidskych zdroja jsou
svym zaméfenim orientovany na tvorbu aupeviiovani podnikové kultury
prostiednictvim podpory specifickych vzorcti chovani a snahu o propagaci (uceni se)
spravnych hodnot. Krom¢ téchto s klanovou kulturou vysoce koreluji 1 ostatni
charakteristiky. Opét typické je zejména uplatnovani motivacnich programt (0,64) nebo
uprava pracovnich pozic dle schopnosti zaméstnanci. Vysokéa zavislost je v oblasti
vzdélavani (0,65) a u existence nejriznéjSich programil adaptace (0,62). Byla zjisténa

také silna zavislost mezi klanovou kulturou a za¢lenénim do kolektivu (0,66).

Pokud jde o zavislost charakteristik fizeni lidskych zdroji na trzni kultute, je zfejmé,
ze prevazuje nabor z externich zdroju (0,37) a neformélni hodnoceni pracovnikt (0,42).
Pfestoze nebyly u tohoto typu nalezeny vyrazné vysoké hodnoty zavislosti, vSechny
jsou statisticky vyznamné na hladiné 0,01. Lze také konstatovat, ze s timto typem
kultury koreluje nejvice charakteristik. S inovativni kulturou nejvice koreluji programy
adaptace (0,64) a kontrola vzdélavacich programi (0,66), tedy vzdelavani obecné. Lze
to vysvétlit komplikovanéjsi strukturou a prostfedim téchto podnika (v praxi mlze jit
o inovacné¢ zaméiené podniky orientované na védu a vyzkum). Vysoce zavislé je zde
také sdileni a dostupnost informaci (0,47). I zde je typiCtéjsi spiSe Uprava pracovnich
pozic podle schopnosti pracovniki (0,63). V posledni fadé byly zjistovany zavislosti ve
vztahu k hierarchické kultufe, které byly vii¢i ostatnim obecné slabsi. Vyznamnéd mize
byt také zavislost se vzdelavacimi programy (0,48 nebo 0,45) nebo napf. existence

programu adaptace (0,46).
Vyznam standardu Investors in People (IIP)

Investors in People je jediny mezindrodné¢ uzndvany standard v oblasti fizeni
arozvoje lidskych zdroji. Sleduje schopnost podniku efektivné vyuzivat a rozvijet
zamé&stnance a napomaha ristu jejich efektivity a konkurenceschopnosti. Standard
Investors in People soucasné vede k trvalému zvySovani vykonnosti, motivace
a transferu know-how u zaméstnanct na vSech trovnich organizacni struktury podniku
(Czech Invest 2007). Pomahé nastavit uritou uroven ,,dobré praxe“, ktera vede ke
zlepSeni vysledki dané organizace a pomahd ziskat a udrzet si motivované, vysoce

vykonné zaméstnance.

Standard je podle Czech Investu (2007) zaméten pozitivné a smérem k pribéznému
rozvoji a zlepSovani, tedy nehledd nedokonalosti a spoleCnosti sméiujici k certifikaci

»heznamkuje* a zaroven striktné neptedepisuje postupy, jak splnéni jednotlivych kritérii
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¢1 standardii dosahnout. Je tedy tvoien pro kazdé podnik individualné, na zakladé
poznatkil a doporuceni kvalifikovanych konzultantii, takze sviij vlastni systém rozvoje
lidskych zdroji ocenény standardem Investors in People miize mit kazdy podnik ,,usity
na miru“. Standard pfimo nepiedepisuje zadnou povinnou dokumentaci a zavedeni
standardu se prokazuje rozhovorem s reprezentativnim vzorkem zaméstnancl
(Czech Invest 2007). Podniky, které certifikaci ziskaly, vykazuji vys§i hodnoceni

(a uroven) procesu fizeni lidskych zdroji.

Vyzkumnd otdzka 5 se tykala zjisténi, zda standard Investors in People skutecné
pozitivné ovlivituje fizeni lidskych zdroji. Vzhledem k tomu, Ze ¢ast vyzkumného
vzorku byla zamétena praveé na podniky s timto standardem, bylo mozné vyuzit ziskana
data k této analyze. Pivodni vzorek byl rozdélen na dvé skupiny (se standardem
Investors in People = 11 podnikii, bez standardu = 48 podniki). Vliv standardu
Investors in People na fizeni lidskych zdroji v podnicich shrnuje tabulka 18. Testovany
byly nulové hypotézy proti opaénym pravostrannym hypotézam, ze medidn skupiny se
standardem Investors in People je vétsi nez medidn bez standardu. VyuZzito bylo
vzhledem k nenormalité dat jednoho ze souborti (konkrétné skupiny bez Investors in

People) Mann-Whitneytv U-test pro nezavislé vybéry na 5 % hladiné vyznamnosti.

Témeét u vSech ryst fizeni lidskych zdroja byl zjistén statisticky vyznamny rozdil
mezi podniky se standardem Investors in People a bez standardu (potvrzena pracovni
hypotéza 5). Rozdily byly zjistény jak v pfipadé¢ silnéjSich kultur, jejich vyznamu ¢i
vlivu na vysledky organizace, tak u vSech smiSenych roli personélnich utvaru jak je
definoval Ulrich (2009). Vyznamny rozdil je také patrny v charakteristikach
persondlnich ¢innosti, které vykazuji vyrazné vyssi hodnoceni, a lze ptredpokladat, ze

jsou provadény s vyssi mirou profesionality.

Rozdil nebyl zjistén (tuéné vyznacené hodnoty tabulka 18) pouze u zplsobu
ovlivilovani  podnikové kultury. Zde bylo ocekavano, ze u podnikid se
standardem Investors in People bude hrat vyssi roli personédlni utvar. Neni proto
piekvapenim, ze hypotéza o shod¢ primérnych hodnot nebyla zamitnuta. Podobné
dopadlo tvrzeni o zpusobu ziskavani zaméstnancd, které je neutralni (u podnikt
nerozhoduje troven fizeni lidskych zdrojii o tom, zda budou preferovat interni nebo
externi zdroje). Tteti oblasti je zpisob odménovani, kde hodnoty se standardem

Investors in People prakticky odpovidaji hodnotdm bez standardu.
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Tabulka 18 - Charakteristiky Fizeni lidskych zdroji v podnicich se standardem
Investors in People

Bez IIP 1P M-W
Rysy Fizeni lidskych zdroji a kultury primér | median | pramér | median | U test
Existence silné kultury 43,96 42,50 69,55 70,00 0,0136
Vyznam organizacéni kultury 43,33 35,00 66,82 80,00 0,0272
Vliv organiza¢ni kultury na vysledky 39,69 27,50 65,91 70,00 0,0122
Kultura je ovlivnéna pfevazné manazery 75,21 85,00 70,45 60,00 0,1905
Strategické tizeni lidskych zdroja 31,35 25,00 61,82 60,00 0,0031
Rizeni firemni infrastruktury a efektivnosti 30,94 22,50 62,27 60,00 0,0006
Rizeni ptinosu pracovniki a péée o né 29,79 20,00 70,91 60,00 0,0001
Rizeni transformace a zmény 30,00 25,00 61,36 70,00 0,0016
Vybér z internich zdroji a dle doporuceni 54,27 60,00 59,09 70,00 0,3757
Rozvojova a hodnotova kritéria vybéru 55,63 65,00 75,00 80,00 0,0312
Uprava pracovnich pozic dle schopnosti 27,19 17,50 48,64 50,00 0,0062
Snadné zaclenéni do kolektivu 54,58 60,00 71,73 80,00 0,0018
Existence programti adaptace 36,25 27,50 76,82 80,00 0,0004
Kontrola vzdélavacich program 32,29 20,00 65,91 75,00 0,0014
Vzdélavaci programy zaméfené na rozvoj 26,98 17,50 80,00 90,00 0,0001
Sdileni a dostupnost informaci 42,19 35,00 73,64 80,00 0,0043
Hodnoceni chovani a schopnosti 42,71 40,00 76,36 90,00 0,0012
Neformalni hodnoceni pracovnika 38,65 25,00 61,82 60,00 0,0214
Odménovani dle vysledkl organizace 55,10 60,00 57,27 60,00 0,4962
Uplatiiovani motivacnich programii 20,21 10,00 66,36 80,00 0,0001

Zdroj: vlastni vyzkum

Z pohledu zastoupeni jednotlivych typt kultur je u podnikl s Investors in People
nejvyse umisténa s 28 % klanova kultura (primér = 66,89), pak hierarchicka s 24,9 %
(pramér = 59,32), dale trzni s 24,3 % (pramér = 57,81) a nakonec inovativni kultura
s 22,7 % (pramér = 54,09), blize viz tabulka 19. Potadi typt kultur je tedy: KLN > HIE
>TRH > INO.

Z vysledkii dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze primérné hodnoty u typd kultur
v podnicich se standardem Investors in People (IIP) maji vyssi hodnoty (tabulka 19).
Testovany byly nulové hypotézy proti opaénym pravostrannym hypotézam, ze pramér
podnikl se standardem Investors in People je vEtsi nez primér bez standardu. Vyuzito
bylo vzhledem knormalit¢ obou soubori (p-hodnoty SWT, viz tabulka 19)
t-studentovych testli pro nezévislé vybéry na 5 % hladiné¢ vyznamnosti (rozptyly byly
shodné na 5 % hladin¢ vyznamnosti). V piipad¢ inovativni, trzni a klanové kultury bylo

mozné hypotézu o shod¢ primérii zamitnout. To znamena, Ze v tomto pfipad¢, standard

122



Investors in People prokazatelné¢ vykazuje vys$$i hodnoceni typt kultur. V téchto

podnicich lze tedy vysledovat, ze jsou jejich kultury vice vyhranéné (a tudiz siln&jsi).

U hierarchické kultury nebyl zaznamendn statisticky vyznamny rozdil v primérech

obou skupin (tu¢né vyznacend p-hodnota viz tabulka 19; pfestoze je u podnikl

s Investors in People také vyssi).

Tabulka 19 — Vyznam standardu lidskych zdroji ve vztahu k typtim kultury

Primér Testy
Typ kultury p-hodnota SWT t-test
bez IIP 1P bez ITP iy T p-hodnota
Inovativni kultura 30,96 54,09 | 0,0697 | 0,1244 3,7473 0,0002
Trzni kultura 39,60 57,81 | 0,1685 | 0,7583 2,3955 0,0095
Hierarchicka kultura 55,12 59,32 | 0,0567 | 0,1961 0,6511 0,2589
Klanova kultura 41,93 66,89 | 0,0564 | 0,1515 2,9757 0,0023

Zdroj: vlastni vyzkum

Z uvedeného Setfeni a analyzy je ziejmé, ze standard Investors in People podstatnym

zpisobem ovliviiuje fizeni lidskych zdrojt 1 typy podnikové kultury a jejich silu.
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4.2.5 Shrnuti

Plosné dotaznikové Setfeni bylo provedeno s cilem analyzovat podnikové kultury
vcetné urceni jejich typu, kliCovych organiza¢nich hodnot a obsahu kulturnich dimenzi
(dil¢i cil 1). Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze:

e Kulturni typy. Celkové pievazuji kultury s hierarchickymi (30,7 %) kulturami
(pracovni hypotéza H1 byla vyvracena). Klanové (25,2 %), trzni (23,5 %)
a inovativni (20,6 %) kultury jsou zastoupeny méné. To znamend potadi kultur
HIE > KLN > TRH > INO. Bylo prokazano (K-W testy; o = 0,05), Ze ziskané potadi
typt kultur je platné i pfi rozliSeni dle velikosti podnik (kategorie podnik do 50, od
50-250 a nad 50 zaméstnanct). Pii rozliSeni typt kultur dle odvétvi (zpracovatelsky
pramysl, stavebnictvi, sluzby) byl identifikovan u hierarchickych kultur statisticky
vyznamny rozdil (K-W testy; a = 0,05) mezi odvétvim stavebnictvi a sluzeb.
V ostatnich ptipadech se typy kultur dle odvétvi nelisi. V odvétvi stavebnictvi se pak
na druhém misté po hierarchické kultufe umistila trzni kultura (potadi typt HIE >
TRH > KLN > INO). Jeji primérné hodnoceni se na vzorku stavebnictvi vici
puvodnimu vzorku nicméné statisticky vyznamné nelisi (K-W testy; a = 0,05).

e Kulturni dimenze. Z analyzy kulturnich dimenzi byla zifejmd pievaha interniho
zaméfeni (dominantni rysy organizace, zpisob fizeni zaméstnancl, soudrznost
organizace, kritéria uspéchu) a stability (zpisob vedeni v organizaci, zplsob fizeni
zaméstnanct, prioritni strategické faktory), tj. dimenzi hierarchické kultury.

e Organizac¢ni hodnoty. NejvySe byly podniky hodnoceny organizacni hodnoty
vztahujici se k hierarchické a trzni kultuie. Jedna se o hodnoty: ,,vysledky*, ,,vykon®,
,peclivost®, . posluSnost a ,.hospodarnost”. Z vysledki Setfeni dale vyplynulo, Ze
uprostied hodnotového zebticku se umistili pievazné organizani hodnoty vztahujici
se ke klanové kultufe. Nejméné byly naopak hodnoceny: ,.experimentovani®,
,hezavislost, ,,prubojnost”, ,,soutézivost™ a ,,tradice®, které jsou prevazné odrazem

inovativni a trzni kultury (vyjimkou byla hodnota ,,tradice®).

Z vysledki na arovni organizacnich praktik 1 organiza¢nich hodnot tedy vyplyva, ze
nejvice jsou zastoupeny hierarhické kultury. Tyto kultury jsou typické formdlnosti

a strukturovanosti pracovniho prostfedi s dirazem na kvalitu, postupy a predpisy.
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Dale bylo soucasti plosSného dotaznikového Setieni hodnoceni role podnikové kultury

v fizeni lidskych zdrojt (dil¢i cil 2). Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze:

e Role podnikové kultury, sila podnikové kultury a jeji vztah k efektivnosti nebyly
respondenty vnimany jako vyznamné. Z hlediska dulezitosti na pracovisti bylo jeji
hodnoceni nizké. To bylo potvrzeno také pii rozliSeni kategorii velikosti podnika (K-
W testy a t-testy; o = 0,05). Co se tyka jejiho vztahu k vysledkiim a plnéni cilim
v podniku (tj. vykonnosti) byl jeji vyznam subjektivné vniman jako pozitivni
s nizkym prumérnym hodnocenim pouze 44,46. Za silnou je povazovana podnikova
kultura u zhruba 48,3 %. Nejvétsi zavislost mezi typem kultury a jeji silou mély
kultury klanového typu. Tento typ kultur byl pak nejvice ztotozilovan s vlivem
podnikové kultury na vysledky. Naopak nejslabgji tak byly hodnoceny kultury
hierarchické a ve vztahu k sile kultury trzni.

e Podnikova kultura je z 74,32 % predevS§im doménou manazerd a vedoucich
pracovnikll (potvrzena pracovni hypotéza H2). Hypotéza H2 byla potvrzena i pii
rozliSeni kategorii velikosti podnikd (K-W testy; o = 0,05). Z hlediska zavislosti
mezi typem kultury a vlivem manazeri na podnikovou kulturu méla nejvyssi miru
korelace (Pearsontiv korela¢ni koeficient na hladin¢ vyznamnosti 0,01) hierarchicka
kultura (0,45). To potvrzuje vétsi vliv manazeri a vedoucich pracovniki
v hierarchickych kulturach vzhledem k autokrati¢téjSim stylim fizeni.

e SmiSené¢ role persondlnich utvard ve smyslu Ulrichovy teorie nejsou zatim
v podnicich v Ceské republice pfili§ rozsifeny (potvrzena pracovni hypotéza H3).
U vSech roli persondlnich utvari bylo zjiSténo nizké hodnoceni. Statisticky
vyznamné rozdily (K-W testy; a = 0,05) nebyly nalezeny ani mezi podniky riiznych
kategorii dle velikosti (kromé piinosu strategického fizeni lidskych zdroji). Byl
zjistén vyznamny rozdil (K-W test; a = 0,05) pouze u strategického fizeni lidskych
zdrojii mezi podniky s 50-250 a nad 250 zaméstnanct.

e V¢tSina charakteristik fizeni lidskych zdroji (a personalnich Cinnosti) korelovala
(Pearsontiv korela¢ni koeficient; o = 0,01) nejvice s typem klanové kultury (pracovni
hypotéza H4 potvrzena). Nejvyznamnéjsi bylo skore u oblasti rozvojovéa a hodnotova
kritéria vybéru novych zaméstnanci (0,66), existence vzd¢lavacich programui
zaméetenych na rozvoj (058) a hodnoceni chovani a schopnosti pracovnikt (0,75).
Pokud jde o zavislost charakteristik na trzni kultufe, bylo zfejmé, Ze pfevazuje nabor

z externich zdrojii (0,37) a neformalni hodnoceni pracovnika (0,42). S inovativni

125



kulturou nejvice korelovaly programy adaptace (0,64) akontrola vzdélavacich
programu (0,66), tedy vzdélavani obecné a sdileni informaci (0,47). Ve vztahu
k hierarchické kultute byly hodnoty korela¢nich koeficienti slabsi.

e Standard Investors in People pozitivné ovliviiuje fizeni lidskych zdroji (pracovni
hypotéza HS potvrzena) i typy podnikové kultury, respektive jejich silu. Rozdily byly
zjistény jak v ptipad¢ sily kultur, jejich vyznamu i vlivu na vysledky organizace, tak
u vSech smiSenych roli personalnich tutvarti jak je definoval Ulrich (2009).
Vyznamny rozdil (M-W U-test; a = 0,05) byl patrny také v charakteristikach
persondlnich ¢innosti 1 primérné hodnoty typd kultur u podnikd se standardem
Investors in People mély vyrazné vyssi hodnoceni. V pfipadé inovativni, trzni
a klanové¢ kultury bylo mozné hypotézu o shod¢ priiméra zamitnout (t-test; o = 0,05).

U téchto typt kultur standard vykazuje vy$si hodnoceni typt kultur.

Z vysledkit vyplyva, Ze podnikovéa kultura hraje dualezitou roli v fizeni lidskych
zdrojt v podniku. Jeji vliv je patrny zejména u podnikt se silnou kulturou, u podnikii se
zavedenym standardem Investor in People a u kultur klanového typu, které jsou

charakteristické zamétfenim na rozvoj jedince, tymovou praci a pé¢i o pracovniky.
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4.3 Hloubkové dotaznikového Setreni

Dil¢im cilem diserta¢ni prace bylo navrzeni zmény podnikové kultury na ptikladu
podniku z praxe (dil¢i cil 3). K naplnéni tohoto cile byla provedena dikladnd analyza
podnikové kultury v podniku se zavedenym certifikatem Investors in People, ktera
vychazela zmetodiky pouzité vramci plosSného dotaznikového Setfeni. Postup

zahrnoval analyzu soucasného i preferovaného stavu podnikové kultury.

V uvodu kapitoly byl charakterizovan podnik a vzorek respondentti. Déle byl uréen
pievazujici typ kultury podobné, jako je tomu v predchozi kapitole. Cast orientovana na
organizani hodnoty dava do souvislosti podnikem deklarované hodnoty. Moderni
koncepce fuzzy pfistupu pak bylo vyuzito k ur€eni typu kultury na trovni hodnot.
V posledni Casti byla zjistovana role podnikové kultury v podniku, vnimani roli
personalnich utvart a Groven vybranych charakteristik a ¢innosti fizeni lidskych zdrojt.
Vysledky byly vztazeny ke stavu zjiSténému z internich materidldi, rozhovord,

podnikového Casopisu a podnikovych webovych stranek.

4.3.1 Charakteristika zkoumaného souboru

Dotaznikové Setieni probéhlo v obdobi zafi az fijen 2011 na vzorku podniku, ktery
sidli v Jihomoravském kraji a zabyva se vyrobou koleckovych lozisek. Vyzkum se
zaméfil na dcefiné spolecnosti pfevazné z Jihomoravského kraje (76 %). Celkem bylo
ziskano 121 vyplnénych dotazniki. Cast respondentii tvoii zamé&stnanci z Olomouckého
kraje (11,5 %) a Usteckého kraje (10,3 %). U ostatnich nebyl udaj vyplnén. Pomér

pohlavi respondentt je 57,1 % muzi, 42,9 % Zeny.

Podle véku prevazuji kategorie respondentii nad 30 let (31-40 let 23,2 %; 41-50 let
35,7 %; 51-60 let 25 %). Méné& jsou zastoupeny kategorie 25-30 let (12,5 %) a 18-24 let
(3,6 %). Veétsina respondentlt méla sttedoskolské vzdélani (47,6 %), vyssi odborné
(4,8 %), odborné bez maturity (9,5 %), zakladni (1,6 %), vysokoskolské (36,5 %). To
odpovidd tomu, Ze jsou podnikem vyhledavani zejména kvalifikovani zaméstnanci.
Z hlediska pracovnich charakteristik se jednd o zaméstnance, ktefi pracuji v podniku
29,8 % do 1 roku; z 13,1 % do 3 let; 6,6 % do 5 let; 9,8 % do 10 let; 16,4 % do 20 let
anejvice 44,3 % vice nez 20 let. Jde tedy o zaméstnance, ktefi jsou v podniku delsi
dobu. To naznacuje niz§i miru fluktuace a dlouhodobé&jsi zaméteni politiky ziskavani

a naboru pracovnikii.
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Vzorek tvofi ptrevazné tfadovi zaméstnanci (64,4 %), dale technickohospodarsti
pracovnici (22,3 %) a vedouci pracovnici/manazeti (13,2 %). Zastoupeni utvarl je
nasledujici: vyroba 25 %, ekonomika (finance, Gcetnictvi, pokladna) 23,1 %; vyzkum
avyvoj 9,6 %; obchod (prodej, marketing, zahrani¢ni oddéleni) 17,3 % a ostatni (IT,

personalistika, logistika, udrzba).

4.3.2 Charakteristika podniku ABC

Podnik ABC wvznikl jako Cd{isté ceskd soukromd spolecnost integraci Ceského
loziskového primyslu s vice nez Sedesatiletou tradici, zajist'ujici vyzkum, vyvoj, vyrobu
a prode;j. Historicky spadé vyroba loZisek do roku 1921, kdy byla vyrobena prvni valiva
loziska na uizemi nasi republiky. V soucasné dobé¢ je podnik ABC strukturovan tak, aby
mohl efektivné rozvijet a posilovat svou konkurenceschopnost ve srovnani s prednimi
svétovymi vyrobci lozisek, tzn. disponuje konstrukéné vyvojovou zakladnou,
dostatecnymi vyrobnimi kapacitami, vzdélanymi a kvalifikovanymi zaméstnanci
a dynamicky se rozvijejici prodejni siti, kterd je tvofena siti prodejnich zastupct
jmenovanych pro kazdé teritorium, s ohledem na specifické podminky kazdého

narodniho trhu (Podnik ABC 2011).

Vyrobu podniku lze zatadit do zpracovatelského primyslu (vyroba kovi, hutnich
a kovodélnych vyrobki). Ve své Sedesatileté tradici je podnik ABC osvédéenym
a spolehlivym dodavatelem s certifikaci (napt. ISO/TS 16949:2009, EN ISO 9001:2008,
ISO 14001:2004 atd. vcetné certifikace Investors in People) pro celou ftadu
primyslovych podnikii. Ve vztahu k zivotnimu prostfedi mé podnik implementovanu
environmentalni politiku (blize viz ptiloha 7). Vyrdbény sortiment standardnich
politika jakosti v pfiloze 7) v Siroké oblasti jednotlivych primyslovych odvétvi.
Prikladem kam ABC dodéavéa své produkty, mohou byt odvétvi: hutnictvi, energetika,
tézké strojirenstvi, t€zba a zpracovani surovin, automobilovy pramysl, doprava,

zemeédélstvi, atd.

Obchodni a marketingové aktivity v roce 2010 byly orientovany na plnéni
sttednédobého planu prodeje, dale pak na plnéni vyrobnich a marketingovych projekti,
které maji za cil zvySovat trzni podil lozisek ABC na celkovém prodeji lozisek ve svéte.
Skupina ABC je na ceském loziskovém trhu etablovana a jeji trzni podil b&hem

poslednich Sesti let postupné sili (4,95 %). Pro piedstavu trzni podil podniku
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v soude¢kovych loziscich v Ceské republice byl v roce 2010 ve vysi 45,95 %.
V automobilovém segmentu se intenzivné rozvijela vyroba v ramci novych projektii
zejména pro automobilky VW a AUDI. Vyroba produkti pro automobilovy pramysl
doséahla v roce 2010 hodnoty 143 910 tis. K& V porovnani s ptedchozim rokem 2009
doslo k navySeni trzeb o 24,1 %. Celkovou teritorialni strukturu prodeje za rok 2010
zachycuje obrazek 28 (viz niZe). Jednim z nejsilnéjSich vyvoznich teritorii podniku
ABC je Indie (celkovy podil na Indickém trhu 1,4 %. V zemich Latinské Ameriky
(Argentina 2,37 %, Brazilie 0,33 %) zaznamenal trzni podil v roce 2010 relativné
vyrazny narast. V Polsku vyvoj trzniho podilu ABC zaznamenal v poslednich letech

mirny pokles (1,05 %).

Obrazek 28 - Teritorialni struktura prodeje za rok 2010

1.4% 0.5%

14.9%
13% ‘

B Evropa

= Asie

B Afnka

B Jizni Amerika

m Sevemi Amerika
B Australie

Zdroj: Vyro¢ni zprava podniku ABC (2010b)

Riist prodeje je zaloZen na nésledujicich faktorech (Podnik ABC 2010b):

Sjednoceni cenové politiky (podnik postupné sjednocuje cenovou politiku, kterd
vychéazi z pevné nastavenych brutto cenikii a aplikace rabatovych pasem podle
jednotlivych pravidel pro teritoria a zadkazniky, vySe rabatovych pasem je ovlivnéna

ptedevsim faktory, jako jsou objem a historie, prodeje na zakaznika, atd.).

e Budovani znackové prodejni sit€ (rozsifovani autorizované distribucni sit¢ o dalsi
partnery, prodejni sit’ v roce 2010 méla 94 autorizovanych distributori s moznosti

obsluhovat 60 zemi celého svéta).

e Rozsifovani sortimentu (podpora vyzkumu, vyvoje a inovaci kazdy rok cca 10 %

z objemu prodeje).

e Rozvijeni a posilovani image znacky ABC (komunikace klicovych faktora se snahou

o tvorbu loajality zdkaznika ke znacce, novy graficky manual).
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Podnik ABC dosahl za rok 2010 trzby za vlastni vyrobky, sluzby a zbozi ve vysi
1 251,6 mil. K& V porovnani s rokem 2009 tak doSlo k jejich nartstu o 24,9 %.
Pozitivné je hodnocen zejména vyvoj provozniho vysledku pied odpisy (tzv. ukazatele
EBITDA upraveného o vynosy a ztraty z devizovych obchodil), jenz doséhl za rok 2010
vySe 142,5 mil. K¢. V roce 2009 pii prepoctu na stejnou metodiku cCinil ukazatel
EBITDA 79,8 mil. K¢ a jedna se tak o 78,6 % meziro¢ni narast. Oproti planu byl
ukazatel EBITDA vys§si o 6,6 mil. K¢ Za mezirotnim zlepSenim provozniho
hospodareni stoji nejen fada Uspornych opatfeni zejména ve vyrobnich zavodech, ale
i pokracovani investini a inovacni politiky. Meziro¢ni snizeni bankovnich uvért
0 143,4 mil. K¢ mélo pozitivni vliv na ukazatel zadluzenosti. Podnik ABC zaméstnéaval

ke konci roku 2010 cca 1 160 zaméstnancti (Podnik ABC 2010b).

Tabulka 20 - Konsolidované vysledky podniku ABC

jednotky | 2006 2007 2008 2009 2010
Triby tis. K& | 1075917 | 1135218 | 1267946 | 1002291 | 1251618
Piidan4 hodnota tis. K& | 312899 | 346543 | 393585 350212 | 469715
Osobni naklady tis. K& | 251668 | 287650 | 370229 278212 | 361672
Podet zaméstnancii | osoby 917 956 1107 856 1091
Produktivita®’ tis. K& 1173 1187 1145 1171 1147
EBITDA tis. K& | 138162 | 77822 94 841 79 790 142 532
ROA™ % 6,60% | 1,40% | 2,70% 0,90 % 0,50 %
Bilanéni suma tis. K& | 1824773 | 2146417| 2471838  2290175| 2193 946
Vlastni kapital fis. K& | 1205432| 1375621 | 1424743| 1422380 1404567
Cizi kapital tis. K& | 616037 769709| 1045435 866709 | 785247
Cizi kapital/B.suma % 33,80%| 3590%|  42.30% 37,80%| 35,80 %

Zdroj: Vyrocni zprava podniku ABC (2010b)

4.3.3 Typy a dimenze podnikové kultury podniku ABC

Vramci Setieni provedeného prostfednictvim dotazniku organiza¢nich praktik
(ptiloha 1) byly ziskany odpovédi respondentli urcujici typ kultury ve sledovaném
podniku ABC. Ukolem respondentii bylo u kazdé varianty odpovédi a tvrzeni posoudit,
nakolik (0 — 100 %) je dany projev ¢i zpusob chovani pro podnik charakteristicky.

Dotaznik byl rozdélen na dvé casti: soucasny stav (jaké jsou soucasné charakteristiky

*7 Produktivita = trzby na 1 zaméstnance

* ROA (vynosnost celkového kapitalu) = EBIT/aktiva celkem

130



podniku, tj. jak vnimaji respondenti situaci ve svém okoli vroli pozorovateli ve
vlastnim podniku) a preferovany budouci stav (jaky podnik by chtéli mit za 5 let, zde
uvadéli svou predstavu). Celkem dotaznik vyplnilo 121 respondentii. Podnik
pii komunikaci vysledkti vyzadoval pouzivani indexi (definovany jako rozdil

soucasn¢ho a preferovaného stavu).

Tabulka 21 obsahuje vysledky tohoto Setfeni. ZjiStovany byly Ctyfi typy kultury
(inovativni = INO, trzni = TRH, hierarchicka = HIE, klanova = KLN, difazni = DIF).
V poslednim tadku tabulky jsou uvedeny vysledku Shapiro-Wilkova testu normality
soubort, z které vyplyva, ze normalni rozdéleni na hladiné vyznamnosti 5 % spliuji
pouze vysledky inovativni, trzni a hierarchické kultury (vyznaceno tucné). Ostatni
proménné tento predpoklad nespliiuji, proto je kromé klasickych priméri
a smérodatnych odchylek vhodné pouZzivat také mediany a kvartilovou statistiku.
Nicméné¢ nelze fici, ze by se hodnoty medianti (jako reprezentantd urovné typu kultury)

vyrazné odliSovali od hodnot aritmetickych priméri.

Tabulka 21 - Typy podnikovych kultur v podniku ABC (n = 121)

Soucasna kultura Preferovana kultura

Ukazatele INO | TRH | HIE | KLN | INO | TRH | HIE | KLN
Aritmeticky pramér 374 | 422 | 46,2 | 33,3 | 70,1 67,0 | 72,2 | 73,3
% vyjadieni 23,5 26,5 | 29,0 | 20,9 | 24,8 | 23,7 | 255 | 25,9
Smérodatna odchylka 17,4 17,3 17,6 19,6 15,8 18,0 16,0 15,1
Vybérova chyba 3,1 3,1 3,1 3,5 2,8 3,2 2,9 2,7
Variaéni koeficient 0,47 0,41 0,38 | 0,59 | 0,23 | 0,27 | 0,22 | 0,21
Minimum 4,15 5,82 | 9,18 | 0,83 | 7,50 | 3,33 | 17,51 | 8,34
Dolni kvartil 23,33 | 27,5 | 37,5 | 18,34 | 60,00 | 55,82 | 60,83 | 65,00
Medidn 36,66 | 42,5 | 45,83 | 32,49 | 71,67 | 67,5 | 72,5 | 75,83
Horni kvartil 49,15 | 53,33 | 58,33 | 46,66 | 82,50 | 79,99 | 85,00 | 84,17
Maximum 85,84 | 87,48 | 97,51 | 79,98 | 100,0 | 100,00 | 100,00 | 100,00
Kvartilova odchylka 12,91 | 12,92 | 10,42 | 14,16 | 11,25 | 12,09 | 12,09 | 9,59
Relativni kvart. Odchylka 0,35 0,30 | 0,23 | 0,44 | 0,16 | 0,18 | 0,17 | 0,13
Test normality (p-hodnota) | 0,0763 | 0,3913 | 0,4482 | 0,0107 | 0,0082 | 0,0141 [ 0,0314 | 0,001

Zdroj: vlastni vyzkum

Z vysledkt vyplyva, Ze nejvice je podnik ABC zhlediska soucasné¢ho stavu
charakteristicky zastoupenim 29 % hierarchické kultury (primér = 46,2; median =
45,83), ktera je sycena zejména kulturni dimenzi hlavnich rysa (59,78). Vyssi
hodnoceni vykazuje také kulturni dimenze soudrznost (48,13), kterd je v hierarchickych

organizacich charakteristickd mnoZzstvim formdlnich ptedpist a pravidel, jejichz cilem
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je udrzeni bezproblémového chodu organizace. Tuto skutecnost lze potvrdit, protoze
podnik ma vnitini smérnice velice peclivé zpracovany. Blize k dimenzim viz tabulka 22
(viz str. 134) a tabulka 23 (viz str. 135). Ve vSech téchto dimenzich je patrna pfitomnost
hierarchie, autoritativnéjSiho pfistupu a zaméfeni podniku na vnitini zdroje (napf.
syst¢tmem kvality). Prevaha hierarchické kultury mize byt odrazem vyrobniho
hierarchie. Vysoké =zastoupeni z26,5 % ma kultura trzni (primér=42,2;
median = 42,5). Zejména dimenze kritéria uspéchu (50,45) definovana jako vitézstvi na
trhu a predstizeni konkurence maji vysoké hodnoceni, to je také v souladu s vizi
podniku (ptiloha 7). Ménég jsou zastoupeny zbyvajici dva typy, tj. inovativni (23,5 %;
primér = 37.4; median = 36,66) a klanova kultura (20,9 %; prumér = 33,3; median

32,49). Potadi typt kultur dle souc¢asného stavu je tedy: HIE > TRH > INO > KLN.

Obrazek 29 - Typy podnikovych kultur v podniku ABC (n= 121)

Flexibilita

KLANOVA KULTURA INOVATIVNE KULTURA

Externi
zaméfen(

Interni
zaméfeni

HIERARCHICKA KULTURA TRZNI KULTURA

Stabilita

Zdroj: vlastni vyzkum

Z vysledkii preferovaného budouciho stavu kultury v podniku ABC je ziejmé, zZe
vSechny typy maji vyssi hodnoceni nez v ptipadé soucasné¢ho stavu podnikové kultury
(obrazek 29, viz vyse; modie preferovany stav, ¢ervené soucasny stav). Zamestnanci
prikladaji nejvyssi vyznam klanovému (25,9 %; primér = 73,3; medidn = 75,83)

a hierarchickému typu kultury (25,5 %; pramér i medidn = 72,2). Je tedy patrna touha
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po posileni prvki klanové-hierarchické kultury. Potadi typti kultur dle preferovaného
stavu je tedy: KLN > HIE > INO > TRH. Tato situace mtize byt disledkem personalni
politiky, ktera zdlraziiuje zaméfeni na zaméstnance a jejich rozvoj (doslo k certifikaci

standardu Investors in People a realizaci projektu vzdélavacich stredisek).

Obrazek 30 — Rozdily mezi sou¢asnym a preferovanym typem kultury (n = 121)
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Zdroj: vlastni vyzkum

Rozdil mezi souCasnym a preferovanym stavem lze také vyjadiit prostfednictvim
indext (Grovné naplnéni preferovaného stavu soucasnym). V ptipadé hierarchické
(64,01 %) a trzni kultury (62,96 %) je index nejvyssi, tzn. Ze soucasny stav je nejblize
stavu idealnimu, preferovanému. Niz§i hodnoceni pak ma index inovativni kultury
(53,37 %) a klanové kultury (45,46 %), kterd by mohla poskytnout smér dal$iho rozvoje
podnikové kultury. Vyznamné bude také posileni soucasnych typii kultury, zejména
v dimenzich kultury, kterd maji niz8i hodnoceni. Rozdily mezi soufasnym
a preferovanym stavem byly dale ovéfovany na hladiné vyznamnosti 5 %
prostiednictvim statistickych testi. Byly pouzity Wilcoxonovy testy na shodu mediant
dvou zavislych soubort. Ve vSech ptipadech byly ziskané p-hodnoty niZsi nez 0,01, to
znamena, ze bylo mozné zamitnout hypotézu o shodé¢ mediant. Rozdil mezi sou¢asnym
a preferovanym stavem typu podnikové kultury je tedy signifikantni (a to nejen na

hlading vyznamnosti 5 %, ale i 1 %).*

¥ Po transformaci dat na normované normalni rozdé&leni, byly navic testovany také priméry skupin typa
kultur t-studentovymi testy pro zavislé soubory. Vysledkem bylo rovnéZz zamitnuti hypotézy o shodé
pramért, a tedy prokazan vyznamny statisticky rozdil mezi skupinou soucasny a preferovany stav.
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Dimenze podnikovych kultur

V dalsi ¢asti analyzy bylo zkoumano, které dimenze podnikovych kultur v souc¢asné
dobé¢ spliuji pozadavky preferenci (v tabulkdch méfeno prostiednictvim indexti). Dale
pak, kterymi by bylo vhodné se vramci procesu kulturni zmény zabyvat. VesSkeré

vysledky shrnuje tabulka 22, tabulka 23 (viz dale) a obrazek 31 (viz str. 136).

Hlavni rysy podniku a jeho kultury maji v soucasnosti nejvyssi urovenn indexu
u hierarchické kultury, u které jsou preference naplnény z 87,7 %. Mira naplnéni indexu
klanové kultury je v tomto piipadé 58 %. Nejvyssi preferencni hlasy ziskala inovativni
a trzni kultura, tzn. Ze si lidé v podniku ABC do budoucna pieji, aby byl jejich podnik
vniman jako spolecnost, kterd se umi rychle piizpiisobovat podminkam trhu
a zakazniklim, 1 za cenu vyS$i miry iniciativy a rizika. V ¢innosti je pak dilezité
dosahovani mimotadnych vysledkli (i za cenu soupefeni). To znamend, ze lidé do
budoucna preferuji, aby byl podnik vice vniman jako inovativni se zaméfenim na trh.
Toto pféani je vicemén¢ obsazeno ve vizi podniku, ktera se odrazi v komunikaci inovaci
(napt. vkazdém ¢isle podnikového Casopisu jsou pfedstavovany inovace
a technologické novinky z vyvoje, nebo Uspéchy na trhu). V soucasnosti je tedy podnik
zaméfen na interni prostfedi, stabilitu, nicméné preferuje do budoucna orientaci na
vnéjsi prostredi.

Tabulka 22 - Kulturni dimenze podniku ABC, 1. ¢ast (n=121)

Typ kultury leavni rys;i _ Vedeni . vlvh'dici styly.
Soué. | Pref. | index | Sou€. | Pref. | index | Sou€. | Pref. | index
Inovativni kultura 3539 | 73,50 |48,2% | 37,69 | 73,90 |51,0 % | 33,49 | 64,22 |52,2%
TrZzni kultura 3487 | 73,41 |475% | 42,74 | 69,89 |61,2% | 42,31 | 61,28 | 69,0 %
Hierarchicka kultura | 59,78 | 68,13 |87,7 % | 39,97 | 79,73 |50,1 % | 37,82 | 65,82 |57,5%
Klanova kultura 37,06 | 63,90 |58,0% | 29,64 | 75,40 39,3 % | 36,35 | 75,67 | 48,0 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Ve zpusobu vedeni je v soucasné dobé v podniku ABC nejblize preferovanému
stavu s indexem 61,2 % trzni kultura. Nejvy$si preference do budoucna jsou
u hierarchické a klanové kultury. Proto by mély byt posileny zejména tyto prvky
vidcovskych schopnosti, tj. naslouchani, konzultovani, vychova nebo podpora
zaméstnancl a vSechny vlastnosti manazera, které vedou k lepsi koordinaci, organizaci

a stabilité. Zejména rodinné prvky by bylo vhodné posilit vzhledem k nizkému indexu

134




39,3 %. Zpiusob vedeni tedy kromé soucasné flexibility do budoucna vykazuje
preferenci kultur do budoucna se spise internim zaméfenim.

Podobna situace jako ve zpiisobu vedeni je i v Fidicich stylech. Zde je patrné, ze
nejvyssi preference do budoucna ma klanova kultura (soucasné nejnizsi index 48 %).
Ridici styly by proto mély byt vice zamé&fené na podporu tymové prace a angazovanosti
zaméstnancll. To znamend opét preferenci interniho zaméfeni. Nutno nicméné
poznamenat, ze podnik ABC tymovou praci pfi feSeni probléml vyuZiva. Podle
podnikového casopisu (2010a) byl napiiklad v roce 2010 v rdmci planovanych tspor
nakladl sestaven specialni tym lidi, ktefi byli pochdzeli ze dvou zavodi. Tym si hned
od pocatku své existence stanovil okruhy své Cinnosti, které byly vymezeny tak, aby
kazdému clenovi poskytovaly optimalni prostor pro uplatnéni jeho profesni kvalifikace
a zkuSenosti. Jak riznd byla uroven zkuSenosti a specializace jednotlivych ¢lent tymu,
tak kontrastni bylo i prostfedi, do které tym sméfoval svou Cinnost. Tato zdanlivé
nesoumetitelnd mnozina ¢lenti tymu se naopak stala zarukou komplexniho pohledu na
zkoumanou problematiku a jeji vnimani v plné $ifi dosazitelnych efektd. To se plné
ukdzalo pfi hodnoceni tematickych okruhtit metodou SWOT, kde se v uvolnéné
atmosféte vzajemného podnécovani k napadim zrodilo né€kolik myslenek, jejichz

konec¢ny efekt mize byt pro podnik velmi zajimavy (Podnik ABC 2010a).

Tabulka 23 - Kulturni dimenze podniku ABC, 2. ¢ast (n=121)

SoudrZnost Strategicka orientace Kritéria aspéchu

Typ kultury Soué. | Pref. | index | Sou€. | Pref. | index | Sou¢. | Pref. | index
Inovativni kultura 42,44 | 67,93 162,5% | 36,57 | 71,95 [50,8 % | 38,93 | 69,15 |56,3 %
Trzni kultura 39,89 | 58,38 |68,3% | 4291 | 68,17 {62,9 % | 5045 | 70,94 | 71,1 %
Hierarchicka kultura | 48,13 | 60,48 |79,6 % | 46,35 | 77,76 |59,6 % | 45,18 | 81,14 | 55,7 %
Klanova kultura 30,45 | 78,12 38,9 % | 33,47 | 74,39 44,9 % | 32,96 | 72,41 |45,5%

Zdroj: vlastni vyzkum

Pokud jde o soudrznost podniku, tak je nejvy$si shoda (index) soucasného
a preferovaného stavu u hierarchické kultury, celych 79,6 %. Je tedy pozitivné vnimano,
ze smérnice, pravidla a formalni ptredpisy jsou velice dobfe zpracovany. Preference
zaméstnancll do budoucna je nicméné v oblasti klanové kultury (pramér = 78,12)
s velice nizkou mirou shody (index = 38,9 %) se soucasnym stavem. Z tohoto diivodu
by bylo vhodné zvysit pozornost vénovanou loajalité, oddanosti a vé€rnosti zaméestnancti

a péstovat vzajemnou divéru lidi na pracovisti.
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Strategicka orientace ma vyssi index shody u hierarchické a trzni kultury, které
byly identifikovany jako hlavni kulturni typy. I v této oblasti je nicméné patrnd vysoka
preference (prumér = 74,39) klanové kultury do budoucnosti s nizkym indexem shody
44,9 %. Bylo by tedy vhodné kromé podpory mimotadného uspéchu, trvalosti
a stability, orientovat se na osobni rozvoj, udrzovani vysoké davéry, otevienosti
a angazovanosti zaméstnancl. Tim by byla naplnéna vize, v které je obsazena myslenka
dlouhodobého partnerstvi. Podnik se v soucasnosti tedy orientuje na stabilitu, bylo by

nicmén¢ vhodné do budoucna zahrnout i prvky flexibilnich a interné¢ zaméfenych kultur.

Obrazek 31 - Kulturni dimenze podniku ABC (n=121)

Kritéria Gispéchu

Strategickd orientace

Klanova kultura (preferovand)
Soudrznost
Klanova kultura (soucasnd)
m Trzni kultura (preferovand)
Ridici styly Trzni kultura (soucasnd)
m Hierarchickd kultura (preferovand)
Hierarchickd kultura (soucasnd)
Vedeni m Inovativni kultura (preferovana)
Inovativni kultura (soucasna)
Hlavni rysy

0 10 20 30 40 350 6 70 8 9 %
Zdroj: vlastni vyzkum

Posledni kulturni dimenzi jsou kritéria uspéchu, v kterych ma nejvyssi index shody
71,1 % trzni kultura. Uspéch definovany jako vitézstvi na trhu a predstizeni konkurence
je tedy zaméstnanci v soucasnosti opravdu vniman jako hlavni kritérium uspéchu. Co se
tyce preference do budoucna, zde ma vysoké hodnoceni hierarchickd kultura (primér
= 81,14). To mize byt odrazem politiky jakosti, kterou podnik aplikuje, nebot’ hlavnimi

faktory uspéchu hierarchickych kultur jsou spolehlivé dodéavky, G¢inné planovani,
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plynulost prace a vyroba s nizkymi naklady. VSechny tyto oblasti 1ze charakterizovat
jako oblasti zaméfené na kvalitu. V této kulturni dimenze je tedy v soucasnosti patrna
prevaha dimenze stability (hierarchickd a trzni kultura) a urcitd preference prvki

klanovych kultur do budoucnosti.

Celkove tedy z vysledkt a analyzy vyplyva, ze podnik ABC Ize v soucasné dobé¢
pfevazné charakterizovat zaméfenim kulturnich dimenzi na stabilitu (hierarchicka
a trzni kultura). Preference do budoucna vSak kromé posileni téchto stavajicich kultur
také nabizeji moznost rozvoje nékterych prvki kultury klanové. Podnik tedy miize
krom¢ dimenze stability (typicka pro hierarchickou a trzni kulturu) také rozvijet prvky

interniho zaméteni (posileni hierarchické kultury) a flexibility (tj. klanova kultura).

4.3.4 Organizaéni hodnoty podniku ABC

Organizacni hodnoty podniku ABC byly zjistovany prostiednictvim dotaznikového
Setfeni, které bylo rozdéleno do dvou ¢asti. Cilem zaméstnancl bylo urc¢it vyznam
jednotlivych hodnot pro organizaci (tj. jak vnimaji hodnoty ve svém okoli), a pak
vyznam pro n¢ osobn¢ a pro jejich praci, aby byli Gspésni (tj. jaké hodnoty si
predstavuji, aby byly zdlraziovany). Tohoto dotaznikového Setfeni se zucastnilo

92 respondentd.

Hlavnimi hodnotami deklarovanymi vedenim podniku jsou: ,1lidé%, ,,zdkaznik*,
,vztahy*“. To znamena, ve smyslu orientace na vztahy. Jako jednu z komponent
klanového typu kultury. Tim hodnoceni poukazuje na vztah k lidem piipadné socidlniho

o¢ekavani, z kterého tento vztah vychazi.

Vyznamem hodnoty ,zdkaznik je bezesporu snaha o vyjadieni orientace na
zakaznika, tedy jeden ze zakladnich stavebnich prvkl trzni kultury. Nicméné tato
hodnota se velice obtizné zafazuje do urcité typologie, protoze ma blizky vztah
1 k ostatnim typtim. Samotnd koncepce orientace na zakaznika totiz nefika, jaka hodnota
je zakaznikovi nabizena (v pfipadé inovativni kultury to mohou byt inovace, novinky;
u klanové kultury maze jit o zivotni styl, eticky pfistup, vztah ke znacce nebo podniku;
v piipad¢ hierarchické kultury o bezchybnosti provedeni, spolehlivost, tedy funkéni

vlastnosti vyrobku atd.).
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Podobna situace nastava také s hodnotou ,kvalita®. Kvalitu totiz Cameron a Quinn
(2006) vztahuji k jednotlivym typim kultury také s moznosti vice vyznamu. Podle
jejich nazoru umoziuje model soupeficich hodnot (tj. teoreticky zéklad jejich typologie)
uspotradat jednotlivé c¢asti koncepce TQM (Total Quality Managementu) a jejich
nastroji (technik) podle typti na zaklad¢ toho, jakou strategii managementu kvality
sleduji. Cameron a Quinn (2006) uvadéji, ze ptili§ mnoho aktivit mize vést
k netispéchu, nebo k nariistu casu, ktery je potfeba na uspésné zavadéni a implementaci.
Z tohoto divodu rozd€luji jednotlivé aktivity TQM do Ctyf oblasti podle typu
podnikovych kultur. Za typickou lze povazovat koncepci TQM ve smyslu hierarchické
kultury. Nicméné jejich piehled obsahuje také dalSi druhy strategii managementu
kvality (Cameron a Quinn 2006):

e Klanova kultura (posilovani pravomoci, tvorba tymi a teambuilding, angazovanost

zaméstnancl, rozvoj lidskych zdroji, oteviend komunikace).

e Hierarchickd kultura (detekce chyb, méfeni, procesni fizeni a kontrola, systematické

fizeni problém, aplikace nastroju fizeni kvality).

e Trzni kultura (méfeni preferenci zakaznikl, zvySovani produktivity, vytvéieni

partnerstvi, zvySovani konkurenceschopnosti, zapojeni zakaznikl a dodavatellt).

e Inovativni kultura (objevy a vynalezy, tvorba novych standardl, ptedjimani /
anticipace potfeb, neustalé zlepSovani, hledani kreativnich feSent).
Ptistup k hodnotdm ,,zakaznik* a ,kvalita® by mél tedy byt s ohledem k typim
kultury opatrny a vychazet z vyznamu, ktery mohou tyto hodnoty nabyvat. Vhodnéjsi je

k nim pfistupovat jako k dimenzim. Pfestoze mize hodnota ,,zdkaznik* vyjadfovat trzni

kulturu a , kvalita“ kulturu hierarchickou, nemusi tomu byt vzdy nutn¢ tak.
Hodnotovy Zebricek

Z vysledkt dotaznikového Setfeni bylo mozné sestavit hodnotovy zebficek podle
ttech kritérii: a) podle vyznamu pro organizaci, b) podle predstav zaméstnanci
ac) podle hodnotové shody, tj. vypoctenych indexti. Kazdy zuvedenych zebiicka
(ptiloha 8) mé rizny vyznam a zdiiraziuje jiné organiza¢ni hodnoty.

Nejvétsi vyznam pro organizaci maji dle respondentll (tabulka 24, viz nize)
hodnoty: ,,poslusnost*, ,,formalnost®, ,,vysledky*, ,,vytrvalost* a ,,soutézivost™. V tomto

piipad¢ se jedna o hodnoty hierarchické a trzni kultury. To znamen4, ze jsou pro podnik
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dalezita formalni pravidla a poslusnost zaméstnanct vicCi autoritam. Zaroven jsou
vyzdvihovany vysledky (v podniku se pravidelné¢ kazdy rok odménuji nejlepsi
zameéstnanci) a vytrvalost pii dokonceni ukolu. Tato vytrvalost neznamena pouze tvrdé
pracovat, ale také piispét svou praci ,,nécim navic* k naplnéni cili organizace. Hodnota

Lsoutézivost™ vyjadiuje bojového ducha, tj. snahy byt nejlepsi a porazeni konkurence.

Naopak nejméné hodnocenymi organizaénimi hodnotami jsou: ,vztahy*
(pramér = 3,0), ,,rovnost™ (pramér = 3,07), ,,upfimnost™ (primér = 3,09), ,,Cestnost*
(pramér = 3,14) a ,,podpora* (primér = 3,16). Tyto ,,rodinné* hodnoty se umistily na
spodnich prickach zebticku. Jejich hor$i hodnoceni mé souvislost s neplnénim
n&kterych etickych a moréalnich zasad v podniku.>® Zejména u hodnot jako je ,,Sestnost™
a ,,upfimnost*, které vyjadiuji miru poctivosti a estnosti zaméstnancii, ale 1 otevienost
a upiimnost k diskusi mlize vyvolavat tento dojem. Podobné je tomu i s hodnotou
,vztahy, kterd je deklarovana vedenim podniku. Jejich vnimani je ale v soucasnosti
spiSe negativni. To miize naznaCovat urCity deficit v pé¢i o socialni atmosféru
a stmelovani pracovniho kolektivu. Hodnota ,,rovnost® je opakem organiza¢ni hodnoty
»poslusnost®, vyjadiuje rovnocenné zachdzeni se zaméstnanci vzhledem k odliSnostem

v postaveni nebo odlisnosti stanovisek a nazort.

Tabulka 24 - Zeb¥iek organizaénich hodnot ABC: vyznam pro organizaci (n = 92)

Organizacni Vyznam pro organizaci Predstava / preference Index
hodnoty Priimér ()S(;‘c‘fl;‘l’l‘(’a Medidn | Pramér ()S(;‘c'ﬁry‘l’]fa Medisn (%)
Poslu$nost 4,85 1,75 4 5,18 0,95 6 93,63
Formalnost 4,79 1,54 3 5,2 1,17 6 92,12
Vysledky 4,24 1,53 4 5,7 1,23 5 74,39
Vytrvalost 4,14 1,71 4 5,6 0,98 6 73,93
SoutéZivost 3,98 1,64 5 4,93 1,30 5 80,73

Zdroj: vlastni vyzkum

Nejveétsi vyznam pro zaméstnance maji (a podle jejich predstav by mély byt
zdiraziiovany) hodnoty (tabulka 25, viz dale): ,znalosti“, ,peclivost®, ,,Cestnost®,
,moralka® a ,spoluprace”. To znamend spiSe hodnoty nalezici ke klanové kulture.

V tomto piipadé¢ jde o organizani hodnoty, které byly hiife hodnoceny z pohledu

3%V roce 2002 byla jedna z &asti podniku poslana do vykonstruovaného konkurzu v ramei zlo¢inného
spolceni soudce Berky a dalSich lidi obvinénych z rozsahlych konkurznich podvodi. Tato udalost méla
negativni vliv na atmosféru v podniku (stavky, zpozdéné vyplaty mezd). V poslednich trech letech se po
usili vedeni podniku ABC podafilo tuto ¢ast podniku zachranit. Horsi hodnoceni hodnot klanové kultury,
tedy mohlo byt vyvolano prave touto udalosti.
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organizace. Vyjimku tvoii ,,znalosti*, které symbolizuji schopnost organizacniho uceni
a miry sdileni, pfedavdni poznatkl, zkuSenosti, znalosti a informaci (patii tedy do
odlisné¢ kategorie). VSechny preferované hodnoty souviseji s praci. Lidé si pieji mit
praci, ve které vyuziji své znalosti, budou moci pracovat peclivé (a v odpovidajici
kvalité) spole¢né na dosazeni cili. Kromé& spoluprace mohou byt Cestni viici sobé a od
organizace budou ocekévat spravedlivou odménu. Bude jim také ptiznana ucta, kterou

si zaslouzi za dodrzovéani etickych a moralnich principti.

~rw

Tabulka 25 - Zeb¥itek org. hodnot ABC: vyznam pro zaméstnance (n = 92)

Organizatni Predstava / preference Vyznam pro organizaci Index
hodnoty Primér Os;c‘fl;‘l’l‘(’a Medisn | Primér Os;c‘fl;‘l’l‘:a Medién (o)
Znalosti 6,14 1,01 6 3,67 1,77 3 57,77
Peclivost 6,1 1,00 6 3,76 1,65 3 61,64
Cestnost 6,05 1,03 6 3,14 1,83 4 51,9
Moralka 6,24 1,16 5 3,24 1,74 5 51,92
Spoluprace 6,33 1,10 5 3,52 1,50 4 55,61

Zdroj: vlastni vyzkum

Nejhlife byly naopak umistény hodnoty: ,.experimentovani (pramér = 4,72),
»opatrnost™ (primér = 5,14), ,tradice” (pramér = 4,6), ,,soutézivost (prumer = 4,93)
a ,,tolerance® (primér = 5,07). Z tohoto prehledu vyplyva, Ze se nejedna o konkrétni typ
kultury, ktery by byl hodnocen negativné. Zajimavé je negativni vnimani hodnoty
»soutézivost®, kterd byla vnimana jako diilezita pro organizaci, neni vSak pfili§ dilezita
pro jeji zaméstnance. Pfekvapivé neni umisténi hodnoty ,.experimentovani®, kterd je
preferovana spiSe ve vyzkumnych organizacich, nebo tam, kde nejsou prili§ dulezita
formalni pravidla. Podnik ABC nema sklon k improvizacim nebo ochotu riskovat pii
feseni problémd.

Tabulka 26 - Zeb¥i¢ek organiza¢nich hodnot ABC: dle indexi (n = 92)

. Vyznam pro organizaci Predstava / preference Index
R ()S(;‘c‘lel;‘l’l‘:a Mediin | Primér ()S(;‘c‘lelry‘l’l‘(ia Medién (%)
Poslusnost 4,85 1,75 4 5,18 0,95 6 93,63
Formalnost 4,79 1,54 3 5,2 1,17 6 92,12
Soutézivost 3,98 1,64 5 4,93 1,30 5 80,73
Experimentovani 3,74 1,64 4 4,72 1,22 6 79,24
Prubojnost 3,89 1,66 3 5,08 1,09 6 76,57

Zdroj: vlastni vyzkum
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Posledni informaci poskytuji indexy hodnotové shody mezi vnimanim vyznamu pro
organizaci a pro jeji zaméstnance (tabulka 26). Idedlnim stavem je shoda, tedy vyssi
index. V pfipadé nizs§iho indexu je vhodné deklarovat tyto hodnoty jako Zadouci do
budoucna. Nejvyssi index shody maji hodnoty: ,,poslusnost™, ,formalnost,
»soutézivost®, ,.experimentovani* a ,,pribojnost”. Jejich vnimani z pohledu organizace
i preference zaméstnancii je podobné. Jak jiz bylo uvedeno, pro organizaci jsou

vyznamné zejména hodnoty ,,formalnost* a ,,soutéZivost®, ,,poslusnost”, diky vysokym

indextim shody neni velky rozdil mezi jejich vnimanim ani pro zaméstnance.

Obrazek 32 - Organiza¢ni hodnoty podniku ABC

| |
Zdvofilost ' ' ' | |
Vzahy | | | | | |
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olerance | | | | | | Klanova kultura
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Rovnost | | | | | | (piedstava, preference)
Podpora vyznam pro organizaci
Ohleduo] . | | | | | (pozorovini stavu)
plnost
] | | | | |
Mordlka | | | | | |
Cestnost
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Vytrval ost TrZni kultura
Vykon

B vyznam pro respondenta
Soutézivost (pfedstava, preference)
vyznam pro organizaci

Pribojnost (pozorovani stavu)
Iniciativa
Uspotadanost
Tradice
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Peclivost )
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€ (pozorovani stavu)
Hospodarnost
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Znalosti )
. Inovativni kultura
Rozvoj
Nezavislost ® vyznam pro respondenta
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Kreativita vyznam pro organizaci
Experimentovéni (pozorovani stavu)
Adaptabilita | | |
T T T T T T
0 1 2 3 4 s &

Zdroj: vlastni vyzkum
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Z hlediska zmény maji nicméné vétsi vyznam hodnoty s nizkym indexem, protoze na
né¢ by se mél podnik zaméfit, tj. hodnoty: ,,mordlka* (index = 51,92), ,.Cestnost*
(index = 51,90), ,,uptfimnost” (index = 52,46), ,,vztahy” (index = 53,29), ,,rovnost*
(index = 54,63). Jedna se zejména o hodnoty klanové kultury, které jsou zaméstnanci
povazovany za diilezité, v soucasnosti v§ak nejsou podle jejich vyjadieni vyznamné pro
organizaci. Nizky index (53,29 %) vykazuje také hodnota ,,vztahy*, kterd je soucasné

nizko umisténa v Zebticku organiza¢nich hodnot podle organizace.

Celkovou situaci a hodnotovy zebficek rozdéleny podle typt kultur shrnuje obrazek
32 (viz vyS$e). Patrnéd je prevaha vysSich hodnoceni hodnot hierarchickych a trznich
kultur z pohledu organizace a vysoké hodnoceni hodnot klanové kultury zpohledu
predstav (preference) zaméstnanci. V soucasnosti v organizaci dobie funguji hodnoty
s vysokym indexem shody (na obrazku vykazuji vy$§i miru shody hodnoty hierarchické
kultury, dale pak trzni kultury). Z vysledk vyplyva, Ze organiza¢ni hodnoty, které
preferuji zaméstnanci, se lisi od hodnot, které jsou podle nich diilezité pro organizaci.
Urceni typt kultury - fuzzy pristup

Vzhledem k tomu, ze urceni typu kultury na zéklad¢ jednotlivych organizacnich
hodnot bylo mozné pouze zprostiedkované, bylo vyuzito fuzzy piistupu, ktery vyvinul
kolektiv vyzkumnych pracovnikii Soyer a Kabak et al. (2007). Tento pfistup vyuziva
fuzzy mnozin, které umoziuji pracovat s vagnim (neur¢itym) vymezenim kulturnich
typt. Cilem této metody je tedy urceni kulturnich typti na urovni hodnot (podobné¢ jako

tomu bylo na Grovni praktik). Neurcitost kulturnich typt je pak méfena prostfednictvim

fuzzy entropie.

Prvnim krokem tohoto postupu byl pievod ,,ostrych® hodnot (primérti odpovéedi
respondentli z dotaznikového Setfeni) organizacnich hodnot prostfednictvim funkci
ptislusnosti na fuzzy mnoziny. Tento pfevod probihal pln¢ automaticky ve specidlnim
software (vytvoreny autorem této prace jako jeden z vystupt projektu GA JU 073/08/H)
FAHP application s vyuzitim linedrni funkce pfislusnosti (viz predpis funkce, vzorec
5 str. 84). Parametry této funkce’' vychazeji z praci Soyera a Kabaka et al. (2007) a jsou
uvedeny v metodickém postupu. Miry pftislusnosti k hodnotam dutlezitych a) pro

organizaci a b) pro zaméstnance uvadi ptiloha 8.

3V ramei vyzkumného projektu GA JU 073/08/H: ,Vyuziti metod fuzzy logiky v logistickém
controllingu a benchmarkingu® byl vytvofen obecny piedpis této funkce prislusnosti véetné jejich
kvadratickych modifikaci. Cést vysledkt shrnuje védecky ¢lanek Smolova a Pech (2011).
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Identifikace typu kultury je zaloZena na vyznamu a vyskytu klicovych organiza¢nich
hodnot v organizaci. Jednotlivé kulturni typy jsou tvofeny uritym vyctem
organizac¢nich hodnot (viz metodika, dotaznik organiza¢nich hodnot - pfiloha 2).
Z jejich hodnoceni (vyjadienych mirou ptislusnosti) lze ziskat odpovidajici agregované
miry pfisluSnosti k typim kultury prostfednictvim vzorce 6 (str. 85). Organizacni
hodnoty mohou byt zatfazeny do kulturnich typii podle toho, jaké pozadavky (stfedni az
velmi vysoké) na né z hlediska splnéni podminek pii urceni kulturniho typu klademe.
Pocet odpovidajicich hodnot ke kazdé rozhodovaci Urovni (stredni, vysoka, velmi

vysoka) obsahuje ptiloha 8 (Smolova a Pech 2011).

Tabulka 27 uvadi typy kultur podle hodnot diileZitych pro organizaci. Cim vyssi
hodnota, tim vyssi piisluSnost podniku k danému typu kultury. Rozhodovaci urovné
(ptiloha 8) urcuji, jakéd pravidla pro kulturni typy uplatilujeme (¢im vys$i rozhodovaci
uroven, tim niz§i hodnota, protoze ptifazeni k danému typu musi spliiovat piisnéjsi
podminky). Pro snazs$i orientaci ve vysledcich je mozné rozhodovaci tirovné agregovat
pod jednu hodnotu (posledni sloupec pouziva pramér, vysledky jsou uvedeny na
intervalu 0 — 100). Z vysledkt tedy vyplyva, Ze nejvice je zastoupena trzni kultura
(46,67), pak hierarchicka (40,67), mén¢ pak inovativni kultura (35,33) anejméné
klanova kultura (21,00). To znamena poradi typt kultur: TRH > HIE > INO > KLN.

Tabulka 27 - Typy kultur (podle hodnot dilezitych pro organizaci)

Fuzz): Rozhodovaci tirovné Primér
entropie Stredni Velka velmi velkad
Inovativni kultura 0,55 0,38 0,34 0,34 35,33
Trzni Kultura 0,78 0,49 0,46 0,45 46,67
Hierarchicka kultura 0,59 0,42 0,42 0,38 40,67
Klanova kultura 0,32 0,23 0,21 0,19 21,00

Zdroj: vlastni vyzkum

Tento vysledek koresponduje shodnotovymi zebticky. Kromé uréeni typt
prislusnosti tabulka 27 obsahuje také sloupec Fuzzy entropie, ktera byla ziskana
vzorcem 7 (str. 85). Vysokd mira fuzzy entropie (blizko k jedné) vyjadiuje vysokou
miru neurcitosti. V nasem ptipadé jde o trzni (0,78) a hierarchickou kulturu (0,59). Na
zakladé¢ fuzzy entropie lze podle Spartalise, Iliadise a Marise (2007) urcit, jakou
vypovidaci schopnost maji dané typy (vysSi mira fuzzy entropie je spojena s vyssi

mirou neurcitosti a tedy nizsi spolehlivosti zafazeni daného typu).
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Stejnym vypoctem byly ziskany i typy kultur dileZité pro zaméstnance (tj. na
zaklad¢ jejich predstav a preferenci). Tyto kulturni typy maji vyznam preferované¢ho
(ideélniho) stavu, proto jsou jejich hodnoty vyssi (viz tabulka 28). To znamend velmi
vysoké hodnoceni vSech typa kultur: klanova kultura (100,00), inovativni kultura
(99,33), trzni kultura (95,33) a hierarchicka kultura (92,33). Poradi typi: KLN > INO >
TRH > HIE. Pokud jde o entropii, tak ta je naopak nizsi (hodnoty jsou vice podobné,

vykazuji niz$i neurcitost) u vSech typt kultur.

Tabulka 28 - Typy kultur (dalezité pro organizaci, pro zaméstnance)

Dilezité: pro organizaci pro zaméstnance
Typ kultury Hodnoceni egtl:f)?;e Hodnoceni egtl:f)?;e Rozdil | Index (%)
Inovativni kultura 35,33 0,0546 99,33 0,062 -64 35,57
Trzni kultura 46,67 0,0781 95,33 0,066 -48,67 48,95
Hierarchicka kultura 40,67 0,0590 92,33 0,100 -51,67 44,04
Klanova kultura 21,00 0,0316 100,00 0,016 -79 21,00

Zdroj: vlastni vyzkum

Pro porovnani obou urovni mizeme pouzit indexy, z kterych vyplyva, Ze nejvyssi
hodnotova shoda je u trzni a hierarchické kultury. Nejvétsi rozdil je pak patrny
u klanové kultury, na kterou by se podnik ABC mél zamétit. Vysledky graficky
zachycuje obrazek 33 a obrazek 34 (viz nize), Cervené jsou vyznaleny typy kultury

dilezité pro organizaci (soucasny stav) a modie pro zaméstnance (idedlni stav).

Obrazek 33 - Typy kultur (dulezité pro organizaci, pro zaméstnance)

% 100
S0
80
70
60
50
40
30
20
10

0

m Pro organizaci

® Pro zaméstnance

Inovativni Trini kultura Hierarchicka Klanova
kultura kultura kultura

Zdroj: vlastni vyzkum
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Obrazek 34 - Typy kultur (dtlezité pro organizaci, pro zaméstnance)
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Zdroj: vlastni vyzkum

4.3.5 Podnikova kultura a fizeni lidskych zdrojt podniku ABC

Z dotaznikového Seteni v podniku ABC bylo ziskdno celkem 108 dotaznikl (druha
cast dotazniku organizacnich praktik) zaméfenych na charakteristicky fizeni lidskych
zdroji a vyznam podnikové kultury. Dotaznik byl opét rozdélen na dve ¢asti: soucasny
stav (jak vnimaji zamé&stnanci v roli pozorovateli situaci v fizeni lidskych zdroji ve
svém okoli) a preferovany budouci stav (jaka je jejich predstava). Vysledky ¢lenény do
tfi ¢asti: vyznam podnikové kultury, podnikova kultura a persondlni utvar, personalni
¢innosti a charakteristiky fizeni lidskych zdrojt.

Vyznam podnikové kultury

Z vysledki Setieni vyplyva, ze zaméstnanci nepovazuji podnikovou kulturu podniku
ABC za silnou (soucasny stav: primér = 36,44; median = 35), tzn. ze kultura a jeji
prvky nemaji velky vliv na chovéni a ¢innost zaméstnancti. Jejich preference je nicméné
odlisna (preferovany stav: priumér = 70,28; medidn = 75). Z Setfeni vyplyva, ze
zaméstnanci preferuji, aby je ve vétsi mife ovliviioval hodnotovy systém, eticky kodex,
normy chovani, symboly atd.. Tento rozdil byl testovan pomoci Wilcoxonova testu (W-

test, tabulka 29) pro zavislé soubory. Srovnavana byla hypotéza, ze se median vyznamu
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kultury u soucasného stavu a preferovaného stavu nelisi, proti pravostranné hypotéze, ze
mediadn preferované¢ho stavu je vy$$i nez u soucasného stavu. Hypotézu bylo mozno
zamitnout na hladiné vyznamnosti 1 %. To znamend, Ze mezi soufasnym

a preferovanym stavem je statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka 29 - Vyznam podnikové kultury v podniku ABC (n = 108)

Median Prumér Index W-test
Rysy Fizeni lidskych zdroji a kultury Souc. | Pref. | Souc. | Pref. (%)
Existence silné kultury 35,00 | 75,00 | 36,44 | 70,28 51,85 | 0,0001
Vyznam organiza¢ni kultury 30,00 | 80,00 | 33,19 | 73,70 45,05 | 0,0000
Vliv organiza¢ni kultury na vysledky 30,00 | 80,00 | 32,69 | 78,19 41,86 | 0,0001

Zdroj: vlastni vyzkum

Pokud jde o celkovy vyznam podnikové kultury v podniku ABC, tak tam je situace
podobna. Hodnoty priiméru (33,19) i medianu (30,00) pro soucasny stav jsou nizsi nez
u stavu preferovaného. Podnik ABC neptiklada podnikové kultuie (hodnotam, klimatu,
atmosféie, normam chovani, symbolim atd.) na pracovisti, jejimu ovliviiovani a zméné
velky vyznam. Pomoci Wilcoxonova testu bylo mozné hypotézu o shod¢ mediani také

zamitnout, to znamena, ze rozdil je statisticky vyznamny.
Obrazek 35 - Vyznam podnikové kultury v podniku ABC (n = 108)
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Zdroj: vlastni vyzkum

Obrazek 35 (viz vySe) zachycuje grafické zndzornéni vysledki vsech tii otazek. Je
zn¢ho patrné, ze i vliv kultury na vysledky a vykonnost podniku neni podle
respondentli pozitivné ovliviiovan podnikovou kulturou. U primérd i medidnd je rozdil
mezi soucasnym a preferovanym stavem velmi vysoky (pruméry = 32,69 ku 78,19;
mediany = 30 ku 80) s indexem 41,86 %. Wilcoxonovym testem na shodu medianti bylo

prokdzano, Ze je tento rozdil i statisticky vyznamny na 1 % hladiné¢ vyznamnosti.
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Celkové lze tedy fici, ze role podnikové kultury, jeji sily a vlivu na vysledky
a vykonnost v podniku ABC neni povaZovana za vyznamnou, zaméstnanci si nicméné

preji (viz preferovany stav), aby tomu tak bylo.

Podnikova kultura a personalni ttvar

Podle vyjadieni ptedstaviteld podniku ABC a persondlnich manazerti je hlavnim
cilem personalni politiky vyuziti znalostniho a vykonového potencidlu vlastnich
zaméstnancli (Podnik ABC 2011). Za timto uc¢elem podnik prosazuje princip rovnych
prilezitosti, umoznujici vSem zaméstnancim rovny pfistup k dal§imu profesnimu
vzdélavani a rozvoji, 1 v ptipadé potiteby rekvalifikaénimu vzdélavani v souladu s plany
Skoleni. A specialni pozornost je v€novana novym a perspektivnim zaméstnanctim,
kterym je poskytovana zvysena péce ze strany zkuSenych zaméstnancii. Na strategickém
workshopu, ktery se kond pravideln¢ kazdych 6 meésici, byly kromé kontroly plnéni
strategie (3leté obdobi), také stanoveny priority pro oblast lidskych zdroji: posileni
hrdosti zaméstnancti na podnik, budovani podnikové kultury a tvorba lepsiho systému
odménovani. Persondlni ttvar je ¢lenén podle stfedisek na centrale (vzdélavaci, mzdové

atd.), které se specializuji na vybrané persondlni sluzby.
Obrazek 36 - Podnikova kultura a personalni utvar (n = 108)
B Preferovany stav B Soucasny stav
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Zdroj: vlastni vyzkum

Z vysledkii dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze podle zaméstnancii podnikovou
kulturu ovliviiuji zejména manazetfi a vedouci pracovnici, spiSe nez personalisté
a personalni utvar. Hodnoty medidnd a priméri pro soucasny stav (median= 70;

prumér = 64,26) jsou témef totozné s hodnotami pro stav preferovany (medidn = 70;
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pramér = 67,08). Na 1 % hladin€ vyznamnosti nebylo hypotézu o jejich shodé¢ mozné
zamitnout (vii¢i hypotéze, ze preferovany stav je vyssi), p-hodnota Wilcoxonova testu je
0,2046. Proto vysledny index 95,90 % také vyjadiuje vysokou miru shody mezi
souCasnym a preferovanym stavem. Lidé v podniku tedy vidci roli v fizeni podnikové

kultury ponechavaji manazeram.

Tabulka 30 — SmiSené role personalniho utvaru podniku ABC (n = 108)

Median Praumér Sm. Odch. | Index
Soué. | Pref. | Soué. | Pref. [Soué. | Pref. | (%)
Strategické Fizeni lidskych zdroju 30,00 | 65,00 | 32,13 | 62,18 21,46 24,15 51,74
Rizeni firemni infrastruktury a efektivnosti | 30,00 | 60,00 | 33,75 | 60,23 | 21,95 | 23,77 56,00
Rizeni ptinosu pracovniki a péce o né 30,00 | 70,00 | 33,06 | 67,69 | 23,46 22,78 48,99
Rizeni transformace a zmény 30,00 | 60,00 | 30,88 | 60,88 |21,81|23,01 50,80

Zdroj: vlastni vyzkum

I ptes pomérné¢ propracovanou koncepci persondlni politiky (a také certifikaci
standardu Investors in People) zaméstnanci pouze slabé hodnoti pfinosy personalniho
utvaru. Vysledky vSech ¢tyi smiSenych roli persondlniho utvaru (déle jen ,,role®), které
ptinaseji podle Ulricha (2009) hodnotu v fizeni lidskych zdroj, maji nizké hodnoceni
(medidn = 30, primér = 33) pro soucasny stav (tabulka 30, viz vySe). Z hodnoceni
preferovaného stavu je ziejmé, ze ocekdvand urovei je témet dvojnasobna (viz indexy).
Statisticky vyznamny rozdil na 1 % hladin¢ vyznamnosti také dokladd Wilcoxonova
statistika (p-hodnota u vsech testl je nizsi nez 0,01, proto mizeme hypotézu o shod¢

soucasn¢ho a preferované¢ho stavu zamitnout).

V této souvislosti bylo vhodné zjistit, zda stejné minéni o napliiovani smiSenych roli
personalniho tvaru ve smyslu Ulrichovy teorie maji i vedouci a manaZzeti. To znamena
hypotézu, zda hodnoti jednotlivé role, které jsou piinosem, stejné vedouci pracovnici
i zaméstnanci, nebo zda je hodnoceni vedoucich pracovnikii vyssi (pravostranna
alternativni hypotéza). Vzhledem k nenormalité ¢asti vzorku (Shapiro Wilkovym W test
na hladin€ vyznamnosti 5 %) byl pouzZit Mann-Whitneyho U test (M-W U test) pro
shodu dvou medidn (u nezavislych vzorkl). Z vysledkt (tabulka 31, viz nize) je
patrné, ze na 1 % hladiné vyznamnosti nebyla hypotéza o shodé medianti jednotlivych
roli zamitnuta. To znamend, ze ve vnimani roli personalniho utvaru mezi skupinou
vedoucich a zaméstnanci neni statisticky vyznamny rozdil. Persondlni utvar tedy zcela

nenaplituje roli v fizeni lidskych zdroji ve smyslu Ulrichovy teorie.
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Z rozhovoru s personalnim manazerem vyplyva, ze vétSina klasickych personalné-
administrativnich ¢innosti je plné¢ automaticka v informacnim systému SAP (modul
automatizuje rozvoj lidskych zdrojl, fizeni procesu pracovnich sil a jejich nasazeni,
poskytuje reporting a analyzy udaji o pracovnicich, umoziuje provadét ukony spojené
s naborem personalu, fizeni pracovni doby, spravu uchazecii o zaméstnani, zactovani
mezd a zaloh, vedeni osobnich spisii zaméstnancti). Z hlediska strategie je persondlni
oblast soucasti systému Balanced Scorecard, a je tedy sladéna se strategii podniku.
V ramci péfe o zaméstnance je zvySend pozornost vénovana vzdélavani a rozvoji.
K tomuto ucelu byl zaveden v podniku kompetenéni model. Jista rezerva mize byt tedy

v oblasti, kterd pohlizi na persondlni Gtvar jako na hybatele zmén.

Tabulka 31 - Role personalniho itvaru podniku ABC (n = 108)

Vedouci (n = 16) Zaméstnanci (n = 92) M-W

Median | Primér| S-W |Median |Pramér| S-W | U test

Strategické fizeni lidskych zdroja 20 25,94 | 0,0613 30 33,21 | 0,0050 | 0,1184
Rizeni firemni infrastruktury a efekt. 25 29,06 | 0,1582 35 34,57 | 0,0136 | 0,1735
Rizeni pfinosu pracovniktli a péce o né 27,5 30,94 | 0,1888 30 33,42 | 0,0010 | 0,3708
Rizeni transformace a zmeény 35 33,44 | 0,1833 25 30,43 | 0,0005 | 0,2643

Zdroj: vlastni vyzkum

Celkové bylo tedy z dotaznikli zjiSténo, ze se na fizeni podnikové kultury podileji
pfevazné manazefi a vedouci pracovnici. Persondlni utvar zcela nenapliiuje roli v oblasti
fizeni lidskych zdroji ve smyslu Ulrichovy teorie. U vSech smiSenych roli personalniho
utvaru bylo zjisténo nizké hodnoceni (rozdily nebyly prokdazany ani mezi
managementem a zaméstnanci). Vzhledem k propracovanosti vSech personalnich
systtmli v podniku (persondlni strategie je napojend na Balanced Scorecard,
kompetenéni model, vzdélavaci stfediska, persondlni informacni systém v SAP) miize
v podniku hlavni problém spocivat v komunikaci hlavnich pfinosii a nepochopeni
vyznamu persondlniho ttvaru v ofich zaméstnancti. VétSina modernich personalnich
¢innosti je totiz v podniku provadéna (vyjimku muze tvofit oblast fizeni zmén).

Z tohoto diivodu by méla byt vénovana zvysena pozornost komunikaci.

Personalni ¢innosti a charakteristiky Fizeni lidskych zdroju

Vysledky, které charakterizuji provadéni nékterych persondlnich Cinnosti
a charakteristiky fizeni lidskych zdroji ve sledovaném podniku ABC, shrnuje tabulka

32 (viz dale) a obrazek 38 (viz str. 154).
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Ziskavani, vybér a prijimani zaméstnanci. Z vysledkd Setfeni je ziejmé, Ze
podnik ABC v soucasnosti provadi vybér novych zaméstnancl z internich zdroji a na
doporuceni znamych pouze u cca. 40 % uchazect (primér = 39,49; median = 40). Index
shody mezi soudasnym a preferovanym stavem je 65,05 %.*> Od zaméstnancil jsou
vyzadovany zejména: orientace na vykon a cil, orientace na osobni rozvoj, tymova
prace, integrita a komunikacni dovednosti. Rozvojova kritéria vybéru jsou uplatiiovana
také ze zhruba 40 % (primér = 40,97; median = 40). Index shody mezi soucasnym
a preferovanym stavem je 57,17 %.** Pro stanoveni schopnosti a dovednosti, které jsou
potiebné pro efektivni vedeni, fizeni a rozvoj zaméstnancti byl revidovan systém popisu

funk¢nich mist, a to ve vazbé na vytvoreni kompetencniho modelu.

Tabulka 32 - Podnikova kultura a ¥izeni lidskych zdroji (n = 108)

Median Pramér Index
Charakteristiky Fizeni lidskych zdrojia
Soué. | Pref. | Soué. | Pref. | (%)

Vybér z internich zdrojti a dle doporuceni | 40,00 | 60,00 | 39,49 | 60,74 65,05
Rozvojova a hodnotova kritéria vybéru 40,00 | 72,50 | 40,97 | 71,90 57,17
Uprava pracovnich pozic dle schopnosti 30,00 | 50,00 | 37,64 | 53,43 70,59
Snadné za€lenéni do kolektivu 50,00 | 80,00 | 51,99 | 73,06 71,14
Existence programi adaptace 25,00 | 75,00 | 31,48 | 70,79 44,61
Kontrola vzdélavacich programi 30,00 | 70,00 | 35,97 | 66,39 54,23
Vzdélavaci programy zaméfené na rozvoj 35,00 | 70,00 | 37,50 | 66,99 56,05
Sdileni a dostupnost informaci 30,00 | 80,00 | 35,23 | 75,51 46,60
Hodnoceni chovéni a schopnosti 30,00 | 75,00 | 33,52 | 72,13 46,52
Neformalni hodnoceni pracovnikl 40,00 | 70,00 | 40,74 | 66,99 60,88
Odmeéhovani dle vysledkl organizace 67,50 | 50,00 | 59,58 | 55,19 | 108,07
Uplatiiovani motiva¢nich programa 20,00 | 80,00 | 21,39 | 73,75 28,95

Zdroj: vlastni vyzkum

Kompetenéni model (obrazek 37, viz dale) byl zapracovan do popisu funkénich mist
tak, aby byly lépe provazany pozadavky na jednotlivé profese a pracovni pozice se
strategickymi cili a pozadavky podniku. Zdkladem modelu je profesionalita, ktera
pfedstavuje odborné znalosti manazera. Na tomto zékladu jsou postaveny dalsi
kompetence (zpisobilosti). Kazdy manazer potiebuje podnikatelsky a strategicky
myslet, byt orientovan na vykon a na cil, a to nejen u sebe, svého tymu, ale celého

podniku. Kompetenéni model manazera je také podkladem pro definici kompetenci na

2 Byla ovéfovana statisticka hypotéza o shodé mediani Wilcoxonovym testem proti alternativni
pravostranné hypotéze, Zze median preferovaného stavu je vyssi nez u soucasné¢ho stavu. Rozdil je
vzhledem k nizké p-hodnoté (nizsi nez 0,01) statisticky vyznamny i na hladin€ vyznamnosti 1 %.
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nizsich urovnich v organizacni strukture vSech dcefinych spole¢nosti. Takovy manazer
umi fidit a motivovat své lidi, srozumitelné¢ komunikuje a vytvaii podminky pro jejich
osobni rozvoj. Svym postojem otevira prostor pro zlepSovani. Je zralou osobnosti, ktera
ma divéru druhych. Pojivem v tomto modelu jsou firemni hodnoty Zékaznik — Kvalita
— Lidé, jejichz pocatecni pismena koresponduji s obchodni znackou. Kompetencni
model vychazi ze strategie podniku ABC a jejich organizacnich hodnot. Model
definoval interpretacni zdkladnu pro jednotlivé persondlni procesy, tj. hodnoceni
zaméstnancll, popisy pracovnich mist, rozvoj a vzdélavani, kariérni planovani a vybér

novych zaméstnanct (Podnik ABC 2011).

Obrazek 37 - Kompetenéni model podniku ABC

VEDENI(
Lol

ORIENTACE
NA
ZAKAZNIKA

KOMUNIKACNI
DOVEDNOSTI

PROFESIONALITA

Zdroj: Podnik ABC (2011)

Zaméstnanci jsou spiSe umistovani na vytvorené pozice, tj. uprava pracovnich pozici
dle schopnosti (inzenyrsky piistup) neni pfiliS zastoupena (pramér = 37,64;
median = 30). To plati i pro preferenci tohoto piistupu (index naplnén ze 70,59 %).**
Nejvyssi hodnoceni z této oblasti otdzek mélo zaclenovani do kolektivu s primérnym

hodnocenim 51,99 (median 50) a vysokym indexem shody 71,14 %.%
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Adaptace, rozvoj a vzdélavani zaméstnanci. Podnik ABC ma zpracovanou
strategii rozvoje zaméstnancii pro vSechny dcefiné spolecnosti. Tato strategie je pak
rozpracovana pro jednotlivé dcefiné spolecnosti formou kratkodobych, strednédobych
a dlouhodobych strategii a plant, pfi¢emz Cinnost podniku a jednotlivych slozek je
fizena v souladu s vizi a politikou jakosti (Podnik ABC 2011). Co se tyCe programi
adaptace, tak to ma témét nejnizs$i hodnoceni (medidn = 25; primér = 31,48). Proto je
index naplnéni preferovaného stavu nizky (pouze 44,64 %).*> V tomto sméru by tedy

bylo pro podnik vhodné na programech adaptace zapracovat (preference je vysoka).

Vzdélavani v podniku je na vysoké urovni. Zaméstnanci jsou zapojovani do
prubézného a pravidelného systému vzdélavani, ktery je realizovan Skolicim stiediskem
(vzniklo vramci projektu financovaného ze strukturdlnich fondd EU z Operaéniho
programu Lidské zdroje a zaméstnanost). Systém vzdélavani a rozvoje zaméstnanct je
planovan v pfimé vazbé na strategické cile podniku. Nastrojem na provazani systému
vzdélavani na strategické cile je systém periodického hodnoceni zaméstnanct
realizovany formou hodnoticich rozhovord, ktery podporuje zainteresovanost a motivaci
zaméstnancll na dosazeni individudlnich vysledki i tymovych cilt, které koresponduji
se strategickymi cili. Soucasné jsou realizovany 1x ro¢né prizkumy vzdélavacich
potieb zaméstnancii. Vysledky jsou po vyhodnoceni zapracovany do planu vzdélavani

Skoliciho stfediska (Podnik ABC 2011).

I pfes vySe uvedené byla kontrola vzdélavacich programti hodnocena pouze indexem
54,23 % (pomdrng vysoky rozdil). ** Podobné byly hodnoceny i programy zamé&fené na
rozvoj (56,05 %).** Rozvoj v podniku je pfitom realizovan diky projektu $koliciho
sttediska. Pofadany jsou jazykové a pocitacové kurzy, pravidelnd Skoleni (fidicd, fidich
VZV a dalsi) a eLearingové aktivity. Rozd¢leni vzdélavacich programi dle odbornosti
je nasledujici: 1. ZvySovani kvalifikace v oboru valivych lozisek; II. Pozadavky norem
a predpistt (ISO, VDA/TS, ...); Ill. Management a lidské zdroje; IV. Uzivatelsky SW,
IS SAP; V. Konstrukéni SW; VI. Jazykové kurzy; VII. Legislativa, odborné kurzy;
VIII. Metrologie; IX. Technologie; X. Obsluha vyrobnich stroji — prakticka vyuka;
XI. Periodicka, zakonna (BOZP, PPO, tidiéi, ...).

Podnik v roce 2008 vzhledem k porovnani v jednotlivych letech zvysil financni
prostfedky investované do zaméstnancli v ramci vzdélavani v souvislosti s realizaci
projektu Skoliciho stediska, ktery v roce 2008 zahdjil svlij prvni rok cinnosti.

V disledku realizace tohoto projektu doslo témét k dvojnasobnému nartstu investic do
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vzdélavani v rdmci podniku. Nejvetsi narist se projevil v oblasti odborného vzdélavani,
a to v oblasti technologie a praktické obsluhy vyrobnich stroji. Dal§im vyraznym
posilenim byly investice do vzdélavani managementu na riznych urovnich fizeni. Ve
srovnani s rokem 2007 bylo investovano 2,5x vice finan¢nich prostfedkti do této oblasti.
Zde se projevil kladny vliv procesu zavadéni standardu Investors in People, kdy byla
realizovana fada vzdélavacich aktivit vyplyvajicich z napliovani Akéniho planu

implementace standardu Investors in People (Podnik ABC 2011).

Nejvyssi miru preference vykazuje sdileni a dostupnost informaci, které ma index
46,60 %.** Vnitrofiremni komunikace v podniku je nedilnou sou&sti socialnich procesit
v organizaci, podnikové kultury a je strategickym partnerem pro zavadéni zmén
v organizaci a je soucasné nastrojem pro fizeni toku informaci mezi jednotlivymi
dcefinymi spolecnostmi. Jeji soucasti je i firemni Casopis ABC a intranet, ktery
zaméstnancim dcefinych spolecnosti nabizi efektivni formu interni komunikace,
aktualni informace o déni v podniku, vSe ohledné vzdélavani, smérnic, kontakta

a mnoho dalSich uzite¢nych informaci.

Hodnoceni, odménovani a motivace zaméstnancii. V podniku ABC je hodnocen
zejména vykon zameéstnancii. Vyhlaseni nejlepSich zaméstnanci patii v podniku
k dlouholeté tradici. Podnik tak chce ocenit uspéchy téch, kteti v daném roce dosahovali
dlouhodobé dobrych a mimotadnych vysledkil na svych pracovistich. Tradicni odménou
je diplom a finan¢ni dar. Je to forma ocenéni této prace managementem podniku
(2010a). Co se tyce dalsich kritérii jako hodnoceni chovani a schopnosti zaméstnanct,
tak dle vysledki dotaznikového Setfeni neni v podniku pfili§ rozsifeno (median = 30;
primér = 33,52). Rozdil mezi soucasnym a preferovanym stavem vyjadiuje index
46,52 %.** To znamena preferenci tohoto hodnoceni mezi zaméstnanci. Zaméstnanci

jsou hodnoceni také neformalné s primérem 40,74 (index je 60,88 %).>

Kromé¢ hodnoceni a odménovani mimotfadnych vysledk je v podniku pomérné
vysoko zastoupeno odménovani dle vysledkli celé organizace (spiSe nez vykonu
skupiny a jednotlivce). Primérné hodnoceni této oblasti je 59,58 (median = 64,50)
a soucasny stav je dokonce vyssi nez preferovany (index = 108 %). Tento rozdil byl
testovan Wilcoxonovym testem na hladiné vyznamnosti 1 % (hypotéza, Ze median
soucasné¢ho a preferovaného stavu se nelisi, proti pravostranné hypotéze, Zze soucasny
stav je vyS$$i nez preferovany). Bylo zjiSténo, Ze tento rozdil neni statisticky vyznamny

(p-hodnota = 0,0641), preferovany a soucasny stav tedy vykazuje shodu.
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Podnik kazdoro¢né provadi prizkum spokojenosti, ktery se zaméiuje na motivaci
a spokojenost zaméstnanci s mistem, dostupnosti informaci atd. Tento prizkum
obsahuje také predstavy zaméstnancii o jejich idedlni motivaci na jejich pozici. Pokud
jde o stimulaci, jsou kromé odméinovani uplathovany zaméstnanecké benefity jako:
prispévek na stravovani, odborné¢ a jazykové vzdélavani, tyden dovolené navic,
ptispévek na Zzivotni pojiSténi, odmény pfi Zivotnich jubileich a prvnim odchodu do
dichodu, odménovani zaméstnancli za zlepSovaci navrhy a rizné darkové poukazy.
Zaméstnanci vSak nevnimaji, Ze by se jednalo o rozsédhlé motivacni programy, které
vedou k vys$si motivaci k vykonu (praimér = 21,39; median = 20). Jejich preference je

vysoké (pramér = 73,75; median = 80) a index shody pouze 28,95 %.
Obrazek 38 - Podnikova kultura a personalni ¢innosti (n = 108)
m Preferovany stav W Soucasny stav

Uplatfiovani motivacnich programi
Odméfiovani dle vysledkl organizace
Neformalni hodnoceni pracovniki
Hodnoceni chovani a schopnosti
Sdilenia dostupnost informaci
Vzdélavaci programy zaméfené na rozvoj

Kontrola vzdélavacich programi

Existence programi adaptace

Snadné zaclenéni do kolektivu

Uprava pracovnich pozic dle schopnosti
Rozvojova a hodnotova kritéria vybéru

Vybér z internich zdroji a dle doporuéeni

80 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Z celkového hodnoceni charakteristik fizeni lidskych zdrojii a personalnich ¢innosti
podniku ABC tedy vyplyva, Ze jsou na pomérné vysoké trovni (automatizace systémem
SAP, standard Investors in People, persondlni strategie soucasti BSC), nicméné jejich
hodnoceni v oCich zaméstnancii a vedeni (zjiSténé prostfednictvim dotaznikového
Seteni) je u vétSiny persondlnich ¢innosti a charakteristik fizeni lidskych zdroji nizsi.
Preference a pozadavky na jejich urovei jsou naopak vyssi (pouze mira odménovani dle
vysledkli organizace vykazuje shodu mezi preferovanym a soucasnym stavem).

Personalni tvar by se proto mé¢l zaméfit na komunikaci jejich piinost.

154



4.3.6 Shrnuti

V ramci hloubkového dotaznikového Setfeni v podniku ABC a analyzy podnikové
kultury bylo zjisténo, Ze:

e Kulturni typy. Nejvice je podnik ABC z hlediska soucasného stavu charakteristicky
zastoupenim hierarchické (29 %) a trzni kultury (26,5 %). Zejména dimenze kritéria
uspéchu definovana jako vitézstvi na trhu a pfedstizeni konkurence maji vysoké
hodnoceni, to je také v souladu s vizi podniku. Méné jsou zastoupeny zbyvajici dva
typy, tj. inovativni (23,5 %) aklanova kultura (20,9 %). Pofadi typ kultur dle
soucasného stavu je tedy: HIE > TRH > INO > KLN. Naopak pofadi preferovan¢ho
stavu je: KLN > HIE > INO > TRH. Je tedy patrna touha po zméné podnikové
kultury z hierarchicko-trzni na klanové-hierarchickou. Niz§i hodnoceni ma index
inovativni kultury (53,37 %) a klanové kultury (45,46 %), ktera by mohla poskytnout
smér dal§iho rozvoje podnikové kultury.

e Kulturni dimenze. Podnik ABC lze v soucasné dob¢ pievazné charakterizovat
zamétenim kulturnich dimenzi na stabilitu (hierarchické a trzni kultury). Preference
vSak kromé posileni stavajicich kultur také nabizeji moznost rozvoje nékterych prvki
kultury klanové. Podnik tedy mutze kromé dimenze stability (typickd pro trzni
a hierarchickou kulturu) také rozvijet prvky interniho zaméteni (posileni hierarchické
kultury) a flexibility (tj. klanova kultura).

e Organizacni hodnoty. Z hodnotového zebticku vyplyva, Ze organiza¢ni hodnoty,
které preferuji zaméstnanci, se 1i8i od hodnot, které jsou podle nich dilezité pro
organizaci. Z pohledu organizace byla patrnd ptevaha vysSich hodnoceni trzné-
hierarchickych hodnot (,,poslusnost®, ,formalnost®, ,vysledky®“, ,vytrvalost®
a ,,soutézivost®) a vysoké hodnoceni rodinnych hodnot (klanové kultury) z pohledu
pfedstav (preference) zaméstnancl (,,znalosti, ,,peclivost”, ,,Cestnost™, ,,moralka‘“
a ,,spoluprace®). Z hlediska zmény maji nejvétsi vyznam hodnoty s nizkym indexem
shody pro organizaci a zaméstnance, tj. hodnoty: ,moralka®, ,cCestnost”,
Lupfimnost®, ,,vztahy*, ,,rovnost®. Jedna se zejména o hodnoty klanové kultury, které
jsou zaméstnanci povazovany za dulezité, v soucasnosti vSak nejsou podle jejich
vyjadieni vyznamné pro organizaci.

e Na zdklad¢ fuzzy pristupu k identifikaci typl kultur bylo zjiSténo, ze nejvice je
podle hodnot dilezitych pro organizaci zastoupena trzni kultura (46,67), pak

hierarchické (40,67), mén¢ pak inovativni kultura (35,33) a nejméné klanova kultura
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(21,00). To znamena potadi typt kultur: TRH > HIE > INO > KLN. Tento vysledek
koresponduje s hodnotovymi zebiicky. Nejvyssi mira entropie byla zjiSténa u trzni
(0,78) a hierarchické kultury (0,59), kdy vyssi mira fuzzy entropie je spojena s vyssi
mirou neurcitosti. Po vypoctu typt kultury dilezitych pro zaméstnance bylo zjisténo,

ze nejvyssi hodnotova shoda je u trzni (48,95 %) a hierarchické kultury (44 %).

cwwvr

V ramci hloubkového dotaznikového Setieni v podniku ABC bylo dale zjisténo, Ze:

e Role podnikové kultury, jeji sily a jejiho vlivu na vysledky a vykonnost v podniku
ABC neni povazovana za vyznamnou, zamestnanci nicméné preferuji (byly nalezeny
statisticky vyznamné rozdily mezi soucasnym a preferovanym stavem), aby tomu tak
bylo. Podle zaméstnancti podniku ABC podnikovou kulturu ovliviiuji zejména
manazeii a vedouci pracovnici, spiSe nez personalisté a persondlni tutvar. Proto
vysledny index 95,90 % také vyjadifuje vysokou miru shody mezi soucasnym
a preferovanym stavem (statisticky vyznamny na 1 % hladiné vyznamnosti).

e [ pfes pomérné propracovanou koncepci personalni politiky (a také certifikaci
standardu Investors in People) zaméstnanci pouze slabé hodnoti pfinosy personalniho
utvaru. U vSech smiSenych roli persondlniho utvaru pfinasejicich hodnotu, bylo
zjisténo nizké hodnoceni (rozdily nebyly prokdzany ani mezi managementem
a zaméstnanci). Ocekdvana urovenl byla téméf dvojnasobnd. Persondlni utvar tedy
zcela nenapliiuje roli v fizeni lidskych zdroji ve smyslu Ulrichovy teorie.

e Z hodnoceni charakteristik fizeni lidskych zdroji a persondlnich ¢innosti podniku
ABC vyplyva, ze jsou na pomérné vysoké Urovni (automatizace IS SAP, standard
Investors in People, persondlni strategie soucasti BSC). Jejich hodnoceni v ocich
zaméstnancl a vedeni (zjisténé prostfednictvim dotaznikového Setteni) je u vétSiny
personalnich ¢innosti a charakteristik fizeni lidskych zdrojii nicméné niZsi.
Preference a pozadavky na jejich Groven jsou naopak vyssi (pouze mira odménovani
dle vysledkl organizace vykazuje shodu mezi preferovanym a souc¢asnym stavem).

Personalni tvar by se proto mél zaméfit na komunikaci jejich ptinos.

Na zakladé vyse uvedenych vysledkli dotaznikového Setfeni a analyzy podnikové
kultury budou v ramci diskuse v kapitole 5.3 blize charakterizovany navrzené konkrétni

zmény podnikové kultury podniku ABC.
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5 Diskuse

V kapitole diskuse jsou shrnuty a diskutovany hlavni vysledky disertacni prace
aprovedenych vyzkumu. Kapitola je rozdélena do tfi casti: diskuse vysledka
pfedvyzkumu, plo$ného dotaznikového Setfeni a hloubkového dotaznikového Setfeni
v podniku ABC. V ramci pfedvyzkumu jsou diskutovany otazky tykajici se urceni typl
podnikovych kultur a dale pak vztah podnikové kultury a rizik v malych a stfednich
podnicich. Cast zabyvajici se plosnym dotaznikovym Setfenim vychazi z dil¢ich cild
la2, a je zaméfena na konfrontaci vyzkumnych otdzek a pracovnich hypotéz
s vysledky dotaznikovych Setfeni. Posledni ¢éast tvoii vysledky analyzy podnikové

kultury v podniku ABC a navrzeni zmén a doporucenti, které napliuji cil 3.

5.1 Diskuse vysledki predvyzkumu

V ramci predvyzkumu, ktery vychéazi z vysledki vyzkumného projektu Narodniho
programu vyzkumu II MSMT, bylo prostiednictvim koudovacich rozhovort také
zjistovano, v kterém procesu (interni procesy, marketing a prodej, ekonomika a finan¢ni
fizeni, fizeni lidskych zdroji) jsou problémy a nedostatky hlavni ptekdzkou rozvoje
malych a stfednich podnikd. Bylo zjiSténo, ze 48 % malych a stfednich podnikii spatiuje
problémy a nedostatky v procesu fizeni lidskych zdroji za hlavni ptekédzku svého

dalsiho rozvoje. K tomuto zadvéru dosli také ve své studii Hornsby a Kuratko (1990).

Na zéklad€ tohoto zjiSténi byl predvyzkum blize zaméfen na problematiku fizeni
lidskych zdroji a hlavni faktory, které podnikiim pusobi rizika (tj. vytvareji prekazky
dal§itho rozvoje). Vzhledem k provedenym fizenym rozhovorim bylo nejvhodnéjsi
metodou pro zjiSténi charakteristik hlavnich procesi a faktort rizika sestavit piipadové
studie sledovanych podniki. Soucasné s tim vyplynula otdzka, jaky typ kultury (vyuZzito
Quinnovi a Cameronovi klasifikace) na zdklad€ téchto studii, obecnych charakteristik
podniki a jejich procest, v nich pfevazuje. Soucasti pripadovych studii bylo proto také

urceni typu kultury.

Urceni typtu kultury
Z analyzy pripadovych studii vyplyva, ze pfevazujicim typem ve sledovanych

podnicich jsou z 35 % kultury klanového, z 31 % hierarchického typu, 24 % tvofti trzni
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kultury, 7 % inovativni a 3 % diftzni kultury. To znamend, ze v podnicich ptevazuji
kultury klanového a hierarchického typu. Vzhledem k vyssi mife subjektivity byla pii
zatazeni do konkrétniho typu vyuZzita tii kritéria:

e Celkova charakteristika kultury nese znaky obecnych ryst dan¢ho typu.

e Hodnoceni miry pravdépodobnosti rizika a miry dopadu rizika procesu.

e Uroveii procesu (kli¢ovym procesem trznich kultur je spiSe marketing, klanovych

kultur fizeni lidskych zdrojt a v hierarchickych kulturach interni procesy).

Na zakladé vyse uvedenych kritérii a znakti byla v charakteristikach podniki hledana
jak ptitomnost ryst typt kultur, tak jejich absence. Z toho také vyplynulo, ze mtze dojit
k situaci, kdy nebude moZzné na zéklad€¢ ptitomnosti / nepfitomnosti téchto rysii
rozhodnout o typu kultury. V ptipadé rozporuplnych charakteristik a ryst bylo pouzito
oznaceni difuzni kultura (tj. kultur, které kultury nemaji vyrazné specifictéjsi obsah),

které byva vyuzivano spiSe k oznaceni slabych kultur.

Bylo zjisténo, Ze v nékterych ptipadech ,,0znaceni* pro kulturu podle jednoho typu
nebude pro charakteristiku kultury stacit. Kultury jsou svym zplisobem totiz jedinecné,
vyrazné se lisi svym obsahem a mohou byt strukturovany do dil¢ich subkultur, které
mohou mit odliSny typ. Schein (1984) zdiraznuje, ze klicové pro odhaleni jadra
organizani kultury je interpretace zakladnich pfesvédceni. Toho lze dosédhnout
prostiednictvim analyzy zastavanych hodnot a socidlnich praktik. Hofstede (1990)
uvadi, ze podstatou podnikové kultury je sdilené chépani dennich praktik. Protoze
hlubsi analyza kulturnich vzorcti neni soucasti ptipadovych studii, je dale uveden

ptiklad, jak by na zaklad¢ Scheina (1984) a Hatch (1993), mohla vypadat (Pech 2009):

Analyza kulturniho vzorce v podniku B (vyuziti modelu kulturni dynamiky)

Pomoci modelu kulturni dynamiky (Hatch a Cunliffe 2006) 1ze systém na zadavani
ukolt (podnik B v ptipadovych studiich) rozlozit do jednotlivych slozek (obrazek 39,
viz dale), které podporuji novy kulturni vzorec (Pech 2009). Vétsi mocensky odstup je
manifestovan v hodnotach (poslusnost, orientace na vysledky, formalnost atd.), které
jsou implementovany (realizovdny) v systému negativni motivace s vyuzitim
autokratickych styli vedeni. Ustfednim symbolem téchto artefaktii, hodnot a zakladnich
predpokladd jsou ,listecky s ukoly*, které lze timto zplisobem také interpretovat.
Podobnym postupem mohou byt vysvétlovany vSechny projevy organizacni kultury

a v§echny kulturni prvky (Pech 2009).
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Obrazek 39 — Systém na zadavani ukoli (kulturni vzorec)

Hodnoty
aladnipredpoklady_y | P oo |u Akt

; negativni motivace,
mocensky odstup autokratické styly

\ /

,listecky s tkoly*

Symboly

Zdroj: vlastni vyzkum

Z uvedeného ptikladu vyplynulo vzhledem ke komplexnosti a slozitosti podnikovych
kultur, Zze pro ¢ast plosného a hloubkového dotaznikového Setfeni bude na rozdil od
hlubsi analyzy kulturnich vzorct vhodnéjsi vyuziti obecnéjSich konstrukci (kulturnich
dimenzi vychdazejicich z typologii). Typologie mohou mit sice rizny obsah v zavislosti
na konkrétni situaci a podminkach®, ale také vyjadiuji charakteristiky skryté v pozadi
(hodnoty, predpoklady, kulturni dimenze). Dotazniky v plosné a hloubkovém Setieni
tedy byly vytvofeny tak, aby umoznily vyjadiit v % miru, z kolika % typu dany podnik
odpovida. Bylo zachyceno jak zastoupeni typt kultury, tak kulturni dimenze, které se na
zatazeni do tohoto typu podileji (v nékterych dimenzich miize pfevazovat jeden typ
kultury, v jinych dimenzich odlisny). Na zékladé¢ zjisténi predvyzkumu, zZe kultura mize
byt smésici vice typt, byl tedy v plosSném a hloubkovém dotaznikovém Setfeni zvolen

odli$ny zplsob 1 metoda (dotaznik) urceni typii kultury.

Vztah podnikové kultury a rizik v malych a stfednich podnicich

Kromé urceni typt kultur byly v charakteristikdch procest hledany hlavni faktory
(pozitivni 1 negativni), které ovliviiuji miru rizika ve vybranych podnicich. Vyuziti
analyzy rizik navazuje na zjisténi piekdzek dal§iho rozvoje malych a stfednich podnikli
a bylo zaméfeno zejména na proces fizeni lidskych zdroji. Z kvalitativni analyzy
rozhovorti byly ziskany rizikové faktory, které¢ byly vyuzity pii vypoctu miry dopadu
rizika. Spole¢né s mirou pravdépodobnosti rizika (urena podle Grovné procesil) pak
byla urena mira rizika vSech procest (interni procesy, marketing, ekonomika, fizeni

lidskych zdrojt) pro kazdy podnik.

33Grayson (2001) na piikladu letnich tdbori ukazuje, Ze dva rtizné tabory mohou mit shodné zastavané
hodnoty, ale zplsob prosazeni z toho vyplyvajici politiky mize byt odliSny. Mnoho tabort uplatiiuje
hodnoty environmentalné ptatelského prostfedi. Nicméné pro jeden tabor to mlze znamenat péci
a aplikaci téchto zasad v méstském prostiedi, zatimco jiny je mize provadét pfimo v prirodé. Artefakty
a pouzité praktiky jsou z velké casti odlisné, ale zastavané hodnoty stejné.
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Krome¢ rizik v oblasti fizeni lidskych zdroja (8 podnikii velké riziko, 1 podnik velmi
velké riziko) plsobi na podniky velké riziko iv ostatnich oblastech (v procesu
marketingu u 12 podnikli, ekonomiky u 16 podnikii ainternich procesech
u 14 podniki). Pomoci metody TOPSIS byl sestaven zebficek podnikli podle miry
rizika. Tento zebiicek byl také vztazen k typtim kultury. Na zéklad¢ toho bylo mozné
rozhodnout, zda existuje vztah mezi typem kultury a urovni rizika. Bylo zji$téno, Ze
pfevazné vétsSin€ podnikil s vysokym rizikem byla uréena hierarchicka kultura (nebo
difizni kultura). Naopak niz§i mira rizika byla zjiSténa v podnicich s klanovou

a inovativni kulturou.

Rizené rozhovory vramci feSeni vyzkumného projektu Narodniho programu
vyzkumu II MSMT probihaly pfed nastupem globalni hospodatské krize. Globalni
ekonomickd krize ovlivnila vétSinu svétovych ekonomik klesajicim HDP, ristem
nezaméstnanosti a inflace a negativnim vyvojem bilance zahrani¢niho obchodu. Kromé
makroekonomickych dopadii méla také negativni vliv na podniky, a to nejen velké, ale
imalé a stfedni podniky, z nichz nékteré bojovaly o hol¢ preziti. Vzhledem delSimu
casovému obdobi pfi tvorbé prace bylo mozné zjistit aktudlni situaci podniki v roce
2011 (konkrétné, jak Celily krizovému vyvoji). Z dostupnych udaji bylo zjisténo, ze dva
z podnikt zanikly (podniky oznaéené v piipadovych studiich jako I a S).

V ptipadé podniku I (bliz§i charakteristiky a rizika pfiloha 4) se jednalo o nové
vzniklou malou truhlafskou dilnu, u které byla identifikovana diftzni kultura. NejvétSim
problémem podniku I byl proces fizeni lidskych zdroji (velmi vysokd mira rizika),
konkrétné Spatnd pracovni moralka zaméstnanct. Podnik se v zebticku rizik umistil na

ttetim misté jako podnik s velkym rizikem.

U podniku S (bliz§i charakteristiky a rizika piiloha 4), ktery pisobil v oblasti
stavebnictvi (bednéni, pazeni) a automobilovém primyslu (automobilové ramy a dalsi
dily) doslo k zaniku za jinych okolnosti. K ukonceni hlavni ¢innosti podniku doslo
zejména v disledku plisobeni externich trznich faktort (konkurence, odvétvi, obor
¢innosti a situace na trhu v dobé globalni hospodaiské krize). Hlavnim problémem
podniku S byla oblast marketingu, kterou ptivodné zajistoval zahrani¢ni partner,
nicmén¢ z diivodu $patné komunikace doslo k pfesunu na ¢eskou stranu. Soucasné s tim
mél byt zaveden novy marketingovy software. Podnik se v zebticku podle rizik umistil
na paté pticce z hlediska vysoké miry rizika. Cinnost podniku S byla zavisl na odvétvi

stavebnictvi a automobilovém pramyslu.
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V dobé pied nastupem globalni hospodaiské krize mél podnik S spiSe problém
s vyuzitim trznich pfileZitosti. S pfichodem globalni ekonomické krize v letech 2008-
2009 vsak doslo k poklesu objemu vyroby v obou téchto odvétvich (AutoSAP 2011),
(SPS 2011), coz se negativné projevilo v produkci. Dusledkem bylo ukonceni
strategického partnerstvi se zahrani¢im (odchod jednatelil), ukonceni pfedmétt ¢innosti

orientovanych na stavebnictvi a automobilovy primysl.

5.2 Diskuse vysledkt plosného dotaznikového Setreni

Pti teSeni disertatni prace a provadéni vyzkumu byly formulovany zakladni
vyzkumné otazky a hypotézy, které jsou v této Casti diskutovany spole¢né s hlavnimi
vysledky plosného dotaznikového Setfeni. Plosné dotaznikové Setfeni navazuje na cil
disertacni prace, tj. zabyva se analyzou podnikovych kultur a ur¢enim jejich typu,
klic¢ovych hodnot a obsahu kulturnich dimenzi (dil¢i cil 1) a hodnocenim role
podnikové kultury v fizeni lidskych zdroji (diléi cil 2). Pro snaz$i orientaci ve

vysledcich bude zachovéano potradi pracovnich hypotéz podle metodického postupu.
H1: Podnikové kultury jsou prevazné klanového typu.
Zavér: pracovni hypotéza H1 byla vyvracena.

Vramci prvni vyzkumné otazky bylo zjistovano, jaky typ podnikovych kultur
prevazuje v podnicich. V plosném vyzkumu byla pro urceni typl vyuzita typologie
Camerona a Quinna (2006). Hypotéza vychazi z ptedpokladu, Zze ptevazuji klanové

kultury vzhledem k vysledkiim predvyzkumu.

Z vysledkii dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze ve sledovanych podnicich jsou nejvice
zastoupeny podniky s hierarchickymi kulturami (30,7 %). Dale se umistily klanové
(25,2 %) a trzni (23,5 %) kultury. Inovativni (20,6 %) kultury jsou zastoupeny méné. To
znamena potadi kultur HIE > KLN > TRH > INO. Byla tedy patrna pievaha
hierarchickych nikoliv klanovych ryst podnikovych kultur.

Vzhledem k tomu, ze otdzky byly v dotazniku pokladdny jako tvrzeni s mirou
pravdivosti (0 az 100 %), tak primérnd hodnota u hierarchické kultury 55,58 (resp.
median 59,17) vyjadifuje miru, nakolik jsou rysy kultur pro podniky typické. Pouze
hodnota hierarchické kultury ptekrocila hranici 50 %, coz vypovida o tom, Ze nckteré

rysy hierarchické kultury nebyly respondenty hodnoceny jako typické. Vysledky
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vetsiny typl nejsou piili§ vyrazné, coz mize naznaCovat, ze dané kultury nemusi byt
silné (pfili§ vyhranéné). Ostatné z Setfeni dale vyplynulo, Ze za silnou kulturu povazuji
podniky pouze z48,7 %. To miZe souviset scelkovym strategickym zamétfenim

podniki (slaba kultura mize byt odrazem nevyhranéného strategického zamétent).

Bylo déle prokazano, ze ziskané potadi typu kultur je platné i pii rozliSeni dle
velikosti podnikii do kategorii podnik do 50, od 50-250 a nad 50 zaméstnanci. Pii
rozliSeni typl kultur dle odvétvi (zpracovatelsky primysl, stavebnictvi, sluzby) byl
identifikovan u hierarchickych kultur statisticky vyznamny rozdil mezi odvétvim
stavebnictvi a sluzeb. V ostatnich pfipadech se typy kultur dle odvétvi nelisi. V odvétvi
stavebnictvi se pak na druhém misté po hierarchické kultufe umistila trzni kultura
(potadi typtt HIE > TRH > KLN > INO). Jeji primérné hodnoceni se na vzorku

stavebnictvi vi¢i pivodnimu vzorku nicméné statisticky vyznamné nelisi.

Pii bliz§im pohledu na kulturni dimenze, z kterych urceni typti vychéazelo (na rozdil
od pfedvyzkumu, kde nebyly kulturni dimenze zohlednény), byla patrna pievaha
interntho zaméfeni (v dimenzich dominantni rysy organizace, zpisob fizeni
zaméstnancl, soudrznost organizace, kritéria uspéchu) kultur. Dale pak také
dimenze stability (v dimenzich zpiisob vedeni v organizaci, zpisob fizeni zaméstnanct,
prioritni  strategické faktory). Na priseciku téchto dvou dimenzi nalezneme
hierarchickou kulturu. Celkové tedy tento typ pievazoval ve vSech dimenzich

podnikovych kultur (vSechna primérna hodnoceni byla vyssi nez 49,2).

Co se tykéd urovné hodnot, tak mezi podniky byly hodnoceny nejvyse organizacni
hodnoty vztahujici se k hierarchické a trzni kultufe. Jedna se o hodnoty: ,,vysledky*,
»vykon“,  _peClivost”, ,poslusnost® a,hospoddrnost“. Podle Hofstedeho
G. alJ. G. Hofstedeho (2006) mé vzdalenost moci (PDI) v Ceské republice hodnotu
57 (tj. vyssi). V zemich s velkou vzdalenosti moci jsou podfizeni do zna¢né miry na
vedoucich zavisli. Podfizeni se s tim vyrovnavaji bud’ tim, Ze preferuji tuto zavislost (ve
formé¢ autokratického nebo paternalistického nadfizeného), nebo ji zcela odmitaji,
¢emuz se v psychologii fika protizavislost (G. Hofstede a J. G. Hofstede 2006). Prvni
typ preference byl patrny v hodnoté ,,poslusnost™. Z vysledkl Setieni dale vyplynulo, ze
uprostifed hodnotového zebticku se umistili pfevazné organizacni hodnoty vztahujici se
ke klanové kultufe. Nejméné byly naopak hodnoceny: ,.experimentovani®,
,hezavislost™, ,,pribojnost®, ,soutézivost“ a ,tradice”, které jsou pievazn¢ odrazem

inovativné-trzni kultury (vyjimkou je hodnota ,.tradice®).
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Pti zpracovani vysledkii disertacni prace vyplynula otazka, zda lze pouzit typy
podnikovych kultur Camerona a Quinna (2006) jako koncept, ktery umoznil zmapovat
charakteristiky podnikovych kultur podnikt. To znamend, zda obsahové charakteristiky,
které vychdzeji z vysledki ptredchozich vyzkumi provedenych v jiném kulturnim
kontextu, mohou mit aplikovatelnost i v nasich podminkéch. Pti hledani empirickych
poznatkii z ¢eského prostredi byly k dispozici vysledky vyzkumu, ktery provedla
LukéaSova (2002). Jeho cilem bylo prostfednictvim empirické konstrukce typologie
zmapovat typické obsahy (na urovni organiza¢nich hodnot a zplisobl chovani

a vnimani) strategickych aspekti organiza¢ni kultury vyrobnich firem.

Na trovni vnimani a chovani identifikovala Lukasova (2002) nasledujici empirické

typy organiza¢ni kultury ¢eskych vyrobnich firem:

Typ 1: kultura, jejimz centrdlnim a stmelujicim obsahem je snaha o pfeziti (bez

Typ 2: kultura orientovana na dosazeni prosperity a stability firmy, a to cestou
kvality vyroby, akcentovani prodeje a piistupu k zdkaznikovi, s vyznamnou roli tradice
a hrdosti na znacku ¢i firmu;

Typ 3: kultura obsahové pomérné¢ mdalo vyhranénd (ve vztahu ke strategickym
prioritam), s mirn¢ dominujici orientaci na pracovniky jako zdroj uspéchu firmy;

Typ 4: kultura siln¢ vysledkovée orientovand, zaméfena na vitézstvi na trhu a s malym

zietelem k pracovnikiim a jejich podpoie.

Vétsina zjisténych typl odpovida podle LukaSové (2002) svym obsahem ramcové
typtim, které se vyskytuji v typologii Camerona a Quinna (2006). Zejména na urovni
chovani lze konstatovat, ze byla zjisténa urcita paralela s hierarchickou kulturou, trzni
kulturou a klanovou (rodinnou) kulturou. Typ zaméfeny na inovace nebyl v typologii
zietelngji identifikovan. To mohlo byt vyvoldno nejen zaméfenim vzorku pouze na
vyrobni podniky, ale také faktem, ze inovativni schopnosti ¢eského podniku (métime-li
uroveni amiru inovaci) v ceském pojeti nelze pfili§ srovnavat s nadnarodnimi

spolecnostmi a velkymi korporacemi (napt. APPLE, GOOGLE atd.).

Zcela specifickym typem kultury, ktery je podle Lukasové (2002) patrné typicky
pro nase soucasné podminky, se ukédzala byt kultura orientovana na pfeZiti, spojena se

zna¢n€ negativnim vnimdnim managementu (smérem dovnitf firmy i mimo firmu).

wewvr

zvolenou cestu k preziti (LukaSova 2002). I ve vysledcich plosného dotaznikového
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Setfeni (i v pfedvyzkumu) v ramci disertatni prace lze urcité procento podnikl

charakterizovat timto oznacenim (v praci byl pouzit pojem difuzni kultura).
H2: Podnikové kultury jsou ovliviiovany utvareny prevazné manazery.
Zavér: pracovni hypotéza H2 byla potvrzena.

Druhé otazka se tykala role manazert a personalniho ttvaru ve vztahu k ovliviiovani
podnikové kultury. To znamena, zda ma vétsi podil pii ovliviiovani (zméng) podnikové

kultury personalni utvar, nebo manazefi a vedouci pracovnici.

Z vysledku Setfeni vyplyva, Ze je podnikova kultura z 74,32 % ptedev§im doménou
manazeri a vedoucich pracovnikli. To znamend, ze u nas neni pfili§ obvyklé, aby se
personalni utvary zabyvaly podnikovou kulturou. Protoze tato situace muze souviset
s velikosti podniku, bylo ovéfovano, zda se toto hodnoceni nelisi dle kategorii velikosti
podnikii. Tato hypotéza byla nicméné také prokdzana. To znamend, ze zaveér
o preferenci manazert jako hlavnich nastroji utvareni podnikové kultury je platny bez

ohledu na velikost podniku.

V podnicich bylo dale zjistovdno, zda manaZefi a vedouci pracovnici povazuji
podnikovou kulturu za dilezitou a zda maji povédomi o jejim vztahu k vykonnosti
podniku. Polozené otazky v dotazniku se snazili zachytit vniméani vyznamu podnikové
kultury. Jejich cilem nebylo zjisténi konkrétnich vazeb na vykonnost a efektivnost
podnikli. Role podnikové kultury a jeji vztah k efektivnosti nebyly respondenty
vnimany jako vyznamné. Za dilezitou byla podnikovd kultura povazovéana
pouze z 47,71 %. Na pracovisti ji tedy neni prikladan velky vyznam. To bylo také
potvrzeno pii rozliSeni kategorii velikosti podniki. Co se tykd jejiho vztahu
k vysledkim a plnéni cilim v podniku (tj. vykonnosti) byl jeji vyznam subjektivné
vnimdn jako pozitivni s primérnym hodnocenim pouze 44,46. Hodnoty, klima,
atmosféra, normy chovani adalsi prvky kultury tedy neni obvyklé v podnicich
povazovat za rozhodujici faktory, které¢ by ovliviiovaly vykonnost podniki. To muze
naznacovat, ze v podnicich neni zvykem povazovat mékké faktory (jako je podnikova

kultura) ze silné¢ determinanty vykonnosti podnikd.
H3: Smisené role personalnich utvarii ve smyslu Ulrichovy teorie v podnicich zatim
nejsou prilis rozsireny.

Zavér: pracovni hypotéza H3 byla potvrzena.
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Tieti vyzkumnou otdzkou bylo zjisStovano, zda persondlni utvary naplituji smiSené
role v oblasti fizeni lidskych zdroji ve smyslu Ulrichovy teorie (déle jen ,,role*). Ulrich
(2009) rozliSuje ctyti smiSené role persondlnich utvari: strategické fizeni lidskych
zdroji, fizeni firemni infrastruktury a efektivnosti (administrativni role), fizeni pfinosu
pracovnikl a péfe oné&, fizeni transformace a zmény. V podnicich je napli prace
personalnich ttvarii podle Gregara in Ulrich (2009) stale orientovana vice na ¢innosti
povytce administrativni, maximalné transakéni. Moderni smiSené role tedy nejsou pfili§

vykonéavany.

Z plosného dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze smiSené role persondlnich utvard ve
smyslu Ulrichovy teorie nejsou zatim v Ceské republice piili§ rozsiteny. U viech roli
bylo zjisténo nizké hodnoceni. Vzhledem k tomu, ze funkce personalnich ttvart kromé
jinych faktorii do urcité miry zéviseji na velikosti podnikli (Urbano a Yordanova 2008),
byla také testovana hypotéza o shodé¢ v hodnoceni téchto roli vrizné velkych
podnicich. S ohledem na velikost podnikli bylo zjiSténo, ze u funkci fizeni firemni
infrastruktury a efektivnosti (zabezpecovani administrativnich procesll), uspokojovani
osobnich potieb zaméstnancti a obnovy, fizeni zmény nebo transformace organizace
nebyly nalezeny statisticky vyznamné rozdily mezi podniky riznych kategorii dle jejich
velikosti (po¢tu zaméstnanct). Nicméné byl zjistén vyznamny rozdil ve funkci
strategického fizeni lidskych zdroji mezi kategorii podnikli 50-250 a nad 250
zaméstnancl. To znamend, ze s ristem poctu zaméstnancu (a ve vétSich podnicich) se
personalni utvar podili ve vétsi mife na definovani a tvorbé strategie a planovaci

¢innosti za ucelem vytvoreni souladu mezi podnikovou a persondlni strategii.
H4: Rizeni lidskych zdrojii ma nejsilnéjsi vazbu na klanovy typ kultury.
Zavér: pracovni hypotéza H4 byla potvrzena.

Cilem otazky 4 bylo zjistit, jaky maji charakteristiky fizeni lidskych zdroji vztah
k typtim kultury. Protoze by mél byt rozvoj lidskych zdrojiit doménou pravé klanovych
kultur, bylo pfedpokladéno, Ze vybrané charakteristiky a personalni ¢innosti budou mit
siln€j$i vazbu na klanovy typ kultury. Uvedené rysy fizeni lidskych zdrojii maji vztah
k podnikové kultufe a byly vybrany z publikace, kterou piipravila Lukasova (2010).
Jejich souhrn a popis moznych vztahli ke kultufe je uveden v literd&rnim piehledu

v kapitole 2.2.2 (podnikova kultura a fizeni lidskych zdrojt).
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Z vysledki (tabulka 17, str. 119) vyplyva, Ze vétSina charakteristik fizeni lidskych
zdroju nejvice koreluje s typem klanové kultury. Nejvyznamnéjsi skore bylo zjisténo
u oblasti ,rozvojovd a hodnotova kritéria vybéru novych zaméstnanci“ (0,66),
»existence vzdélavacich programi zaméfenych na rozvoj“ (0,58) a ,,hodnoceni chovani
a schopnosti pracovnikia* (0,75). Dominance klanové kultury byla nalezena i u oblasti:
,uprava pracovnich pozic dle schopnosti“ (0,59), ,,uplatiovani motivac¢nich programi‘

(0,64) a ,,sdileni a dostupnost informaci* (0,50).

Pokud jde o zavislost charakteristik fizeni lidskych zdrojt na trzni kultute, je zfejmé,
Ze prevazuje nabor z externich zdroji (0,37) a neformalni hodnoceni pracovnikt (0,42).
S inovativni kulturou nejvice koreluji programy adaptace (0,64) a kontrola vzdélavacich
programt (0,66), tedy vzdelavani obecné a sdileni informaci (0,47). Ve vztahu
k hierarchické kultufe byly hodnoty korelacnich koeficienti slabsi. Zvlastni vztah ke
vSem kulturdm méla charakteristika ,,snadné zaclenéni do kolektivu®, kterd pozitivné
korelovala na hladiné vyznamnosti 1 % se vSemi typy kultur (nejsilnéji s klanovou

kulturou, nejslabéji s hierarchickou kulturou).

HS5: Podniky se standardem Investors in People maji vyssi uroven rizeni lidskych

zdrojii.
Zavér: pracovni hypotéza HS byla potvrzena.

Posledni vyzkumnd ot4dzka se zamétovala na vyznam standardu Investors in People,
zda pozitivné ovlivituje fizeni lidskych zdroji. Standard vede podle vyzkuml
k trvalému zvySovani vykonnosti, motivace a transferu know-how u zaméstnancli na
vSech urovnich organizacni struktury podniku (Czech Invest 2007). Proto bylo
pfedpokladéno, Ze podniky stimto standardem budou mit vys$§i hodnoceni fizeni
lidskych zdroji (vy$$i hodnoceni charakteristik fizeni lidskych zdroju a strategickych

roli personalnich utvart).

Pro zjisténi vyznamu standardu bylo nutné rozd¢€lit vzorek na dvé skupiny: bez
standardu a se standardem. Pak byla provedena série statistickych testli (vysledky
tabulka 18, str. 122). Témét u vSech rysi fizeni lidskych zdroji byl zjistén statisticky
vyznamny rozdil mezi podniky se standardem Investors in People a bez standardu.
Rozdily byly nalezeny jak v ptipad¢ silnéjSich kultur, jejich vyznamu ¢i vlivu na

vysledky organizace, tak u vSech smiSenych roli personalnich utvartt Ulrich (2009).
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Vyznamny rozdil byl také patrny v fizeni lidskych zdroja, které vykazuje vySsi

hodnoceni a lze tedy piedpokladat, ze je provadéno s vyssi mirou profesionality.

Rozdil nebyl zjistén pouze u zplsobu ovliviiovani podnikové kultury. Podobné
dopadlo itvrzeni o zplsobu ziskdvani zaméstnanci, které je v podstaté neutrdlni
(u podnika nerozhoduje hodnoceni fizeni lidskych zdrojii o tom, zda budou preferovat
interni nebo externi zdroje). Tteti oblasti je zplisob odménovani, kde hodnoty u podnikli
se standardem Investors in People prakticky odpovidaji hodnotdm u podnikli bez

standardu.

5.3 Diskuse vysledkl hloubkového dotaznikového Setreni

a navrzeni zmény podnikové kultury

Cilem hloubkového dotaznikového Setieni bylo na zéklad¢ analyzy podnikové
kultury navrhnout zmény (dil¢i cil 3) na piikladu podniku z praxe. Metodika byla
v ramci vyzkumu podnikové kultury testovana v podniku se zavedenym standardem
Investors in People. Kultura byla charakterizovana prostiednictvim typologie,
kulturnich dimenzi a organiza¢nich hodnot, véetné vyuziti fuzzy ptistupu k identifikaci
typu kultury na trovni hodnot. Soucasti analyzy bylo podobné jako v plosném vyzkumu
hodnoceni vyznamu podnikové kultury, roli personalnich utvarti a urovné charakteristik
fizeni lidskych zdrojii a personalni ¢innosti. Dotaznik vyuzity ve vyzkumu byl rozdélen
na dv¢ ¢asti: soucasny stav podniku, tj. jak vnimaji respondenti situaci ve svém okoli
v roli pozorovatell ve vlastnim podniku) a preferovany budouci stav (jaky podnik by

chtéli mit za 5 let, zde uvadéli svou predstavu).

Cummings a Huse in Brooks (2003) tvrdi, Zze kulturni zména muze nastat, plati-li
nasledujici nezbytné ptredpoklady: jasna strategicka piedstava, vérnost nejvySSimu
fizeni, symbolické vedeni podporujici organizacni zmény a ménici se Cclenstvo.
Uznavaji také potifebu symbolického zasahu, jako je ,vizionafstvi®, a pouZiti

symbolického chovani a jazyka.

Podnikova kultura, jeji zména a posilovani

Z vysledkt vyplyva, ze nejvice je podnik ABC zhlediska soucasného stavu
charakteristicky zastoupenim 29 % hierarchické kultury. Vy38§i hodnoceni

hierarchickych ryst vykazuje kulturni dimenze soudrznost (48,13), ktera je
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charakteristicka mnozstvim formalnich ptedpisti a pravidel, jejichz cilem je udrzeni
bezproblémového chodu organizace. Vysoké zastoupeni z26,5 % ma kultura trzni.
Zejména dimenze kritéria Uspéchu definovand jako vitézstvi na trhu a pfedstizeni
konkurence maji vysoké hodnoceni, to je také v souladu s vizi podniku. Méné jsou
zastoupeny zbyvajici dva typy, tj. inovativni (23,5 %) aklanova kultura (20,9 %).
Potadi typu kultur dle soucasného stavu je tedy: HIE > TRH > INO > KLN. Naopak
pofadi preferovaného stavu je: KLN > HIE > INO > TRH. Je tedy patrna touha po
posileni prvkii klanové-hierarchické kultury. Niz§i hodnoceni ma index inovativni
kultury (53,37 %) a klanové kultury (45,46 %), ktera by mohla poskytnout smér dal§iho

rozvoje podnikové kultury.

Tabulka 33 (viz nize) uvadi rozloZeni typt kultur v podniku ABC véetné indext
s tim, ze u hodnot nizSich nez 50 % je doporuceno posileni, zatimco u vyssich indext
muze postaCovat udrzeni (idealni hodnota indexu je 100 %, proto mize byt strategicky
vhodné posileni 1 niz§ich hodnot napt. kolem 60). Nicmén¢ je ziejmé, ze nejnizsi indexy
vykazuje klanova kultura. Kromé udrzeni stavajicich hierarchickych a trznich kultur se
nabizi moznost rozvoje nékterych prvkl kultury klanové. Podnik tedy miZe
krom¢ dimenze stability (typicka pro hierarchickou a trzni kulturu) také rozvijet prvky

interniho zaméteni (posileni hierarchické kultury) a flexibility (tj. klanova kultura).

Tabulka 33 - Kulturni typy v podniku ABC

Klanova kultura Inovativni kultura
(index = 45,46 %) (index = 53,37 %)
Posilit Udrzet Posilit Udrzet
Vedeni 39,3 % Yedeni 51%
Ridici styly 48 % ) . , ., |Ridici styly 52,2 %
SoudrZnost 38,9 % Hlavni rysy 58 % Hlavnirysy 48,2% | g\ drimost 62.5 %
Strat. orientace 44,9 % Strat. orientace 50,8 %
Kritéria uspéchu 45,5 % Kritéria Gspéchu 56,3 %
7 o,
Hlavni rysy 87,7 % Vedeni 61,2 %
Vedeni 50,1 % Ridici styly 69 %
Ridici styly 57,5 % Hlavni rysy 47,7 % YIy 57 70

Soudrznost 68,3 %
Strat. orientace 62,9 %
Kritéria Gspéchu 71,1 %

Soudrznost 79,6 %
Strat. orientace 59,6 %
Kritéria uspéchu 55,7 %

Posilit Udrzet Posilit Udrzet
(index = 64,01 %) (index = 62,96 %)
Hierarchicka kultura Trzni kultura

Zdroj: vlastni vyzkum

Programy podpory a posilovani kultury maji za cil uchovat a podpofit to, co je ze

soucasné kultury dobré a funkéni. Protoze je zména podnikové kultury strategickou
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zalezitosti, byly navrhy zmén zaloZeny na analyze soucasného stavu a konzultovany
s personalnim manazerem. Pro posileni klanové kultury je dulezity rozvoj viidcovskych
schopnosti, jako je naslouchani, konzultovani, vychova nebo podpora zaméstnanct
napiiklad formou vycviku manazerti. Soucasn¢ s tim je vhodné podporovat styly fizeni
orientované na podporu tymové prace, angazovanosti zaméstnancii a konsensu na
rozhodnutich. To znamend vys$i Uroveit empowermentu (zmocnéni) zaméstnancu.
Podnikem bylo zdiiraznéno péstovani hrdosti zaméstnanct na podnik. Toho by mélo byt
dosazeno také prostfednictvim vzajemné duvéry. Strategickymi faktory by proto mély

byt: diiraz na osobni rozvoj, udrzovani vysoké duvéry, otevienosti a angazovanosti

zameéstnancu.

S ohledem na kulturni dimenze je dilezité:

Podporovat: Vyhybat se:
e Zjistovani a uspokojovani potieb e Nedisciplinovanosti a piilisné
zamé&stnanc. toleranci.

e Propagaci tymové prace a participace. e Zachrané riznych skupin soupeficich

e Rozpoznani a podpora tymovych 0 moc.

hréaci. e Podpofte pouze interniho zaméteni.
e Péstovani vyS$si moralky e Vysokym o€ekavanim a nenarocné

prostfednictvim angazovanosti praci.

a zmocnéni. e Cilam, které prosazuji nizky vykon.
e Vytvofeni vyssi urovné diveéry. e Svobod¢ bez zodpovédnosti.

e Zdiraziiovani vyznamu péce o lidi.

e Poskytnuti moznosti pro osobni rozvoj.

Cameron a Quinn (2006) také uvad¢ji n€které nastroje posileni klanové kultury:

e Vyuziti 360 stupnové zpétné vazby.

e Vytvofit programy rozvoje, které zdlraznuji meziutvarovou mobilitu.

e Zavedeni efektivniho sbéru (prostfednictvim dotaznikil) a systematického monitoro-
vani postojil a potieb zaméstnanci.

e Zahrnuti zaméstnanct do strategického rozhodovani.

e Vytvofeni programil na zvySovani irovné schopnosti prace v tymech.

¢ Identifikace potencionalnich konfliktl a pfijmuti opateni.

e Vytvofreni tréninkovych programli zaméienych na strategii pro stfedni management.
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e Zmocnéni manazeri, aby mohli odménovat mimoradny vykon.

e Implementace systému benefitl, z kterého si mtize kazdy zaméstnanec vybirat.

e Vytvofeni interniho Skoliciho stfediska.

e Piiprava vzdé¢lavacich programd, které budou v souladu s potiebami zaméstnanct
a pozadavky na jejich pracovni misto.

e Vytvotfeni multifunkénich tymda.

e Zahrnuti podiizenych pracovnikli do hodnoceni manazert a vedoucich.

e Podpora vztahii a komunikace mezi podpiirnymi slozkami a vyrobou.

Pokud jde o turovenn hodnot, tam je situace podobnd. Z hodnotového Zzebiicku
vyplyva, Ze organizani hodnoty, které preferuji zaméstnanci, se li§i od hodnot
dilezitych pro organizaci. Z pohledu organizace byla patrna pievaha vyssich hodnoceni
hodnot hierarchickych a trznich kultur (,,poslusnost®, ,formalnost”, ,vysledky®,
,vytrvalost™ a ,,soutézivost®) a vysoké hodnoceni rodinnych hodnot (klanové kultury)
z pohledu predstav (preference) zaméstnanci (,,znalosti®, ,,peclivost”, ,.Cestnost®,
»~moralka® a ,,spoluprace®). Z hlediska zmény maji nejvétsi vyznam hodnoty s nizkym
indexem (shoda mezi vyznamem pro organizaci a zaméstnance), protoze na n¢ by se
m¢l podnik zaméfit, tj. hodnoty: ,,moralka“, ,Cestnost®, ,upfimnost®, ,,vztahy*,
»~rovnost“. Jedna se zejména o hodnoty klanové kultury, které jsou zaméstnanci
povazovany za dilezité, v soucasnosti vSak nejsou podle jejich vyjadieni vyznamné pro

organizaci.

Tabulka 34 - Dilezité hodnoty v podniku ABC

/

upfimnost, vztahy, rovnost

Inovativni kultura
(udrZeni)

Klanova kultura
(posilenti)

Pro organizaci:

Pro zaméstnance:

Pro zameéstnance:

vztahy (-)

cestnost (-)
uptimnost (-)

podpora (-)

cestnost (+)

moralka (+)
spoluprace (+)

tolerance (-)

znalosti (+)
experimentovani (-)

poslusnost (+)
formalnost (+)

peclivost (+)
opatrnost (-)
tradice (-)

vysledky (+)
soutézivost (+)
vytrvalost (+)

soutézivost (-)

Pro organizaci:

Pro zaméstnance:

Pro organizaci: Pro zaméstnance:

(posileni)
Hierarchicka kultura

(udrZeni)
Trzni kultura

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka 34 ptehledné zachycuje celou situaci, kde symboly v zavorkach vyjadiuji
kladnou (+) a zapornou preferenci (-) organiza¢nich hodnot. Je ziejmé, Ze nejvice zmén
a rozdila v preferencich (policko hodnot diilezitych pro zaméstnance) se vyskytuje
u klanové a hierarchické kultury, které by mély byt posileny. Nad tabulkou jsou pak
uvedeny hodnoty s nizkym indexem, které by mély byt také zdiraziovany (hodnoty,

které maji nizky index shody), komunikovéany a promitnuty do etického kodexu.

S ohledem na vySe uvedeny piehled, 1ze tedy konkretizovat obsah hodnot
deklarovanych podnikem (zdkaznik, lidé a kvalita). Pomoci opatfeni na tdrovni
organizacnich praktik (viz pfedchozi navrhy zmén), které budou v souladu

s organiza¢nimi hodnotami, je vhodné rozvijet zejména prvky klanové kultury.

o Zakaznik = orientace na zakaznika, vytrvalost pii uspokojovani jeho potieb,
soutézivost s konkurenci, vysledky a zisk.

e Lidé = orientace na vztahy, tj. podpora Cestnosti, moralky, spoluprace a dalSich
hodnot klanové kultury.

e Kvalita = zaméfeni se na peclivost, fizeni kvality a kontroly, detekci chyb,

systematické fizeni probléml.

Pokud bychom na zdkladé¢ fuzzy pristupu urcili typy kultury, tak nejvice je
zastoupena trzni kultura (46,67), pak hierarchicka (40,67), méné pak inovativni kultura
(35,33) a nejméné klanova kultura (21,00). To znamena potadi typt kultur: TRH > HIE
> INO > KLN. Pro porovnani trovné dilezité pro zaméstnance a pro organizaci
muzeme pouzit indexy, z kterych vyplyva, Ze nejvyssi hodnotovd shoda je u trzni
a hierarchické kultury. Nejvétsi rozdil je pak patrny u klanové kultury, na kterou bylo
doporuceno se zaméfit. Tento vysledek tedy koresponduje jak s hodnotovymi zebticky,

tak s ur¢enim typu podnikové kultury na urovni praktik.

Ptestoze bylo zjisténo, ze podnik ABC neptikladd podnikové kultute velky vyznam,
ze zahrani¢nich vyzkumii vyplyva, Ze je podnikova kultura vyraznou determinantou
organizac¢ni vykonnosti. Nejvyznamnéj$i jsou modely Quinna a Rohrbaugha (1983)
a Denisona (2000). Tito autofi dospéli prakticky ke stejnym dimenzim organizacni
efektivnosti (konflikt mezi stabilitou a zménou, konflikt mezi internim uspofadanim
a externim prostfedim). Denison na zdkladé¢ kombinace dimenzi doSel ke Ctyfem
kulturnim rysim (angazovanost, konzistence, adaptabilita, mise), které maji klicovy
dopad na uspéch v podnikani. Vysledky Denisonova vyzkumu naznacuji, Ze jednotlivé

kulturni rysy modelu maji vliv na nésledujici faktory aspésnosti (Juechter a Fisher et al.
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1998): 1. finan¢ni vykonnost (ROI, ROA, ROS)*, 2. rist prodejii, pijmi a trzeb,
3. Podil na trhu., 4. vyvoj a inovace vyrobku a sluzeb, 5. kvalita vyrobkl a sluzeb,

6. spokojenost zakaznikii, zamé&stnanct.

Tabulka 35 - Vztah mezi kulturnimi rysy a vykonnosti organizace

Finantni Rust Ini V¥voj Spokojenost
vikonnost | prodeji ' ainovace | zaméstnanci
AngaZovanost ++ + + ++ ++ ++
Konzistence + ++ ++
Adaptahilita ++ ++ + ++ +
Misze ++ ++ ++ ++ ++

Zdroj: Denison a Neale (1996)

Podnik ABC muze v ramci strategie zohlednit kulturni kontext a vazby podnikové
kultury na vykonnost (podpora podnikovych cili kulturou). Podpora prvka klanové
kultury tedy mtize u podniku ABC vést klepSim financnim vysledkim, kvalité

produkti, spokojenosti zaméestnanct a vyssi urovni vyvoje a inovaci.

Vztdhneme-li Denisonovy rysy organizacnich kultur prostfednictvim dimenzi ke

Cameronov¢ a Quinnové typologii, pak:

e Vykonnost organizaci s klanovou kulturou je dana mirou angazovanosti pracovniki
(dimenze flexibility a interniho zaméfeni). Mira angazovanosti pfedstavuje miru
iniciativnosti a participace Cleni organizace. Efektivni organizace totiz posiluji
pravomoci svych lidi, buduji svou strukturu na tymech a rozvijeji potencial lidi na
vSech trovnich (Denison 2000).

e Vykonnost organizaci s hierarchickou kulturou je dana jeji konzistenci (dimenze
stability a interniho zameéteni). Chovani lidi je zalozeno na souboru zakladnich
hodnot. Vidci 1 jejich nasledovnici dosahuji konsensu, ptestoze zastavaji odliSny
uhel pohledu. Organizac¢ni aktivity jsou dobfe koordinovany a integrovany.

e Vykonnost organizaci s trzni kulturou je dana uspéSnosti jeji ,,mise* (dimenze
flexibility a externiho zaméfeni). Uspé$né organizace maji strategické zaméfeni,
jasny zamér i smér, ktery definuje strategické cile a vyjadfuje vizi toho, jak chtéji

organizace vypadat v budoucnu (Denison 2000).

* ROA - Méfenim rentability celkového kapitalu (return on assets) vyjadiujeme celkovou efektivnost
podniku, resp. produkéni silu. ROA = Zisk / Celkova aktiva. ROI - Ukazatel navratnost investic (return
on investments) charakterizuje efektivnost vyuziti investic, tj. ROI = Zisk / Investice. ROS — Ukazatel
rentability trzeb (return on sales) udava ziskovost pomoci trzeb, tj. ROS = Zisk / Trzby (Valach 1999).
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e Vykonnost organizaci s inovacni kulturou je dana jeji adaptabilitou (dimenze
stability a externiho zaméfeni). Adaptabilni organizace jsou vedeny svymi
zékazniky, riskuji a uci se ze svych chyb, maji kapacity a zkuSenost s tvorbou zmén.
Kontinuadln¢ zdokonaluji schopnost organizace poskytovat hodnotu svym

zakaznikim (Denison 2000).

Quinn a Rohrbaugh (1983) pfitom kladou diraz na skutecnost, ze zakladem
efektivnosti riznych organizaci mohou byt rizné obsahy podnikové kultury, jsou-li
v souladu s podminkami. Podle Denisona (2000) esenci efektivni organiza¢ni kultury,

ma-li byt firma Gspésna, je pak integrace vSech Ctyf rysti v dynamické rovnovaze.
Podnikova kultura a Fizeni lidskych zdroji v podniku ABC

Z vysledkt dotaznikového Setieni bylo zjisténo, ze se na ovliviiovani podnikové
kultury v podniku ABC podileji pfevazné manazefi a vedouci pracovnici. I pres
pomérné propracovanou koncepci personalni politiky mély smiSené role personalniho
utvaru ve smyslu Ulrichovi teorie (strategické fizeni lidskych zdrojd, fizeni firemni
infrastruktury a administrativy, fizeni pfinosu pracovnikii a pée oné, fizeni
transformace a zmény) nizké hodnoceni (rozdily nebyly prokdzany ani mezi
managementem a zaméstnanci). Z hodnoceni preferovaného stavu bylo déle ziejmé, ze

ocekavana troven u téchto roli je téméf dvojnasobna.

Vzhledem k propracovanosti vSech persondlnich systémii v podniku (persondlni
strategie je napojena na Balanced Scorecard, kompetencni model, vzdélavaci strediska,
personalni informacni systém v SAP) muize v podniku hlavni problém spocivat
v komunikaci hlavnich pfinosti a nepochopeni vyznamu personalniho utvaru v oc¢ich
zaméstnancl. VéEtSina modernich persondlnich roli je v podniku provadéna (vyjimku
muze tvofit fizeni zmén). Z tohoto diivodu by me¢la byt vénovana podnikem zvySena
pozornost komunikaci. Zejména nasledujici oblasti (vEtSin€ jiz vénuje podnik
pozornost) je nutné komunikovat (napt. na zac¢atku kazdého skoleni):

e Vize a cile podniku.

e Klicové hodnoty podniku véetné nového zaméfeni na klanovou kulturu.
e Standard Investors in People a jeho pfinosy.

e Schopnost snadného zaclenéni do kolektivu.

e Péce ze strany zkuSenych zaméstnancii — vysvétleni programt adaptace.

e Systém odménovani — jeho vyhody.
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o Efektivnost lidskych zdrojt (nizka fluktuace, rist produktivity prace).
e Podpora tymové prace.

e Moznosti e-learningu.

e Systém vzdélavani a vyhody Skolicich stiedisek.

e Struktura a smysl motivacnich programa.

e Pfinosy informaé¢niho systému SAP.

e Kompetenéni model a preferované schopnosti zaméstnanct.

e Uspéchy, ceremonialy a spoleéné akce.

e Byt spolehlivym partnerem a vyhleddvanym zaméstnavatelem.

Cameron a Quinn (2006) uvadéji, jak se mohou role personalisti (vychazeji
z Ulrichovych vyzkumt) lisit vzhledem k pfevazujicimu typu kultury. VSechny uvedené

role napomahaji pii uvédoméni si poslani prace personalistti.

e V klanovych kulturach si Ize ptedstavit personalisty jako bojovniky za pracovniky,
kteti reaguji na jejich potfeby (fizeni pfinosi pracovnikd a péce o ng). Cilem je
zvySovani koheze (stmelovani organizace), zvySovani oddanosti a rozvoj schopnosti.
Hlavnimi kompetence: zjiStovani moralky, rozvoj manazeri, zlepSovani systémii.

e Hierarchické kultury maji své administrativni experty (personalni administrativa),
kteti provadéji reengineering procestt s cilem vybudovat ucinnou infrastrukturu
(fizeni firemni infrastruktury a efektivnosti). Kompetence: zlepSovani procest,
vztahy se zakazniky, hodnoceni piinost sluzeb personalniho utvaru.

e V trznich kulturdch vystupuji personalisté piedev§im v roli strategického partnera.
Jejich cilem je propojovat strategii fizeni lidskych zdroji se strategii organizace
apodilet se na zlepSovani hospodarského vysledku. Kompetence: vsSeobecné
obchodni dovednosti, strategicka analyza, strategické fizeni.

e Inovativni kultury maji silné zastoupeni personalistl s roli agenta (inicidtora) zmén.
Cilem je transformace a zlepSeni fungovani organizace. Kompetence: systémova

analyza, schopnost organiza¢ni zmény, konzultace a podpora.

Ve sledovaném podniku existuje potencial pro vycvik personalisti do roli
,bojovnikl za pracovniky*, ktefi se zamétuji na jejich rozvoj a péci o jejich potieby.

Nemusi byt tedy pouze administrativnimi experty (hierarchicka kultura).
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6 Zaver

Hlavnim cilem diserta¢ni prace byla analyza podnikové kultury a hodnoceni jeji role
v fizeni lidskych zdrojli ve vybranych organizacich. Jiz v ramci pfedvyzkumu bylo
zjisténo, ze malé a stfedni podniky povazuji problémy a nedostatky v procesu fizeni
lidskych zdroji za hlavni pfekazku dalSiho rozvoje. Kromé rizik, ktera na podniky
pusobi, vyplynula otidzka, jaky typ kultury v podnicich vlastné pievazuje a jakou roli
podnikové kultura hraje. Na zaklad¢ teoretickych vychodisek byly stanoveny tfi dilci
cile: analyzovat podnikové kultury uréenim jejich typu, klicovych organizac¢nich hodnot
a obsahu kulturnich dimenzi, zhodnotit roli podnikové kultury v fizeni lidskych zdrojt

a navrhnout zmény podnikové kultury na piikladu podniku z praxe.

Analyza podnikovych kultur v rdmci dil¢iho cile 1 si vyzadala provedeni plo$ného
dotaznikového Setfeni na urovni organizacnich praktik a organiza¢nich hodnot. Bylo
zjiStovano, jaky typ podnikovych kultur pifevazuje v podnicich. Na zaklad¢
predvyzkumu, bylo k dosazeni tohoto ukolu vramci metodiky vyuzito dotaznika
(protoZe kultury mohou byt smésici riznych typlt) vychazejicich z typologie Camerona
a Quinna (2006). Z vysledki vyplynulo, ze podniky maji z 30,7 % prevahu ryst
hierarchickych kultur (potadi kultur HIE > KLN > TRH > INO). Vysledky vétsiny typt
nebyly pfili§ vyrazné, coz naznacuje, ze dané kultury nejsou pfili§ silné. Pti blizSim
pohledu na kulturni dimenze, z kterych ur€eni typl vychazelo, byla patrnd ptevaha
interntho  zaméfeni (v dimenzich dominantni rysy organizace, zpusob fizeni
zaméstnancl, soudrznost organizace, kritéria tuspéchu) kultur. Dale pak také
dimenze stability (v dimenzich zptisob vedeni v organizaci, zptsob fizeni zaméstnanct,
prioritni strategické faktory). Pokud jde o troven hodnot, tak mezi podniky byly
hodnoceny nejvyse organiza¢ni hodnoty vztahujici se k hierarchické a trzni kultute.

Jedna se o hodnoty: ,,vysledky*, ,,vykon®, ,,peclivost, ,,poslusnost® a ,,hospodarnost*.

Z vysledkii na trovni organizacnich praktik 1 hodnot tedy vyplyva, Ze nejvice jsou
v Ceské republice zastoupeny hierarhické kultury. To znamend, Ze pracovni hypotéza
HI1 byla vyvracena. Pro podniky je tedy typictéjsi kulturni prostiedi charakteristické
formalnosti a strukturovanosti pracovniho prostfedi s diirazem na pracovni postupy
a predpisy. Typicka je také role manazerti a vedoucich pracovnikt, ktefi soustieduji

v hierarchii vice moci (mira vzdalenosti moci je vétsi).
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Vramci ploSného dotaznikového Setfeni bylo pfi napliiovani dil¢iho cile 2,
hodnocena role podnikové kultury v fizeni lidskych zdroji. Obecné vyznam podnikové
kultury, sila podnikové kultury a jeji vztah k efektivnosti nebyly respondenty vnimany
jako vyznamné. V piipad¢ vyznamu kultury bylo tvrzeni potvrzeno také pii rozliSeni
velikosti podnikt. Nejvetsi zavislost mezi typem kultury a jeji silou mély kultury
klanového typu. Tento typ kultur byl pak nejvice ztotoziiovdn s vlivem podnikové
kultury na vysledky. Naopak nejslabéji tak byly hodnoceny kultury hierarchické a ve
vztahu k sile kultury trzni. V podnicich tedy zfejmé neni zvykem povazovat mékké

faktory (podnikova kultura) za vyznamné, nebo za silné determinanty vykonnosti.

Bylo potvrzeno (pracovni hypotéza H2), ze podnikové kultury jsou fizeny a utvareny
pfevazné manazery spiSe nez persondlnimi utvary. Z hlediska zavislosti mezi typem
kultury a vlivem manazert na podnikovou kulturu méla nejvys$si vazbu hierarchicka
kultura, v které jsou vice zastoupeny autokratiCtéjsi styly fizeni. SmiSené role
personalnich utvarit (ve smyslu Ulrichovy teorie) zatim v podnicich nejsou pfilis
roz§ifeny (potvrzena pracovni hypotéza H3). Ukazalo se vSak, Ze ve vétSich podnicich
(nad 250 zaméstnanct) je ve vyssi mife provadéno strategického fizeni lidskych zdrojt.
Dale byla role podnikové kultury v fizeni lidskych zdroji zjiStovana prostfednictvim
vazby charakteristik fizeni lidskych zdroji na typy kultury. VétSina charakteristik fizeni
lidskych zdroji nejvice korelovala stypem klanové kultury (pracovni hypotéza H4
potvrzena). To znamen4, Ze se potvrdila silné stranka klanovych kultur, tj. zaméfeni na

rozvoj a fizeni lidskych zdroji.

Ptinosem pro podniky je zavedeni standardu Investors in People, ktery nastavuje
vys§i uroven kvality procesti a Cinnosti fizeni lidskych zdroji. Bylo prokazano, zZe
podniky se standardem Investors in People maji vyssi hodnoceni fizeni lidskych zdroji
(potvrzena pracovni hypotéza HS5). VétSina z vybranych charakteristik fizeni lidskych
zdrojii vykazovala vyrazné vys$$i urovenl hodnoceni u podnikli s timto standardem.

Ptevazujicim typem v téchto podnicich byla klanova kultura.

Z vysledki tedy vyplyva, ze podnikova kultura hraje dilezitou roli v fizeni lidskych
zdrojt. To je patrné zejména u podniki se silnou kulturou, v kterych podnikova kultura
prostiednictvim rozSifenych norem a hodnot chovéani urCuje charakteristiky fizeni
lidskych zdroji. Tento vliv miize byt také podpofen zavedenim standardu Investor in
People. Z hlediska typt ovliviiuji fizeni lidskych zdroji nejvyraznéji klanové kultury

charakteristické zaméfenim na rozvoj jedince, tymovou praci a péci o pracovniky.
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Praktické piinosy diserta¢ni prace byly demonstrovany v ramci naplinovani dil¢iho
cile 3, ktery byl zamétfen na navrZzeni zmény podnikové kultury na ptikladu podniku
z praxe. V podniku z jihomoravského kraje bylo provedeno hloubkové dotaznikové
Setfeni, které vyuzilo navrzené metodiky analyzy podnikové kultury rozsitené
o zjisStovani preferované¢ho (zaddouciho) stavu a o urceni typu podnikové kultury na

urovni hodnot fuzzy ptistupem.

Vramci analyzy bylo v podniku ABC zjisténo, Ze ptevazuje hierarchicko-trZzni
kultura. Preferovany stav kultury byl vSak odlisny. Mezi zamé&stnanci byla patrné touha
po zméné podnikové kultury na klanové-hierarchickou. Na zaklad¢ analyzy byly
navrzeny zmény podnikové kultury. Protoze je zména podnikové kultury strategickou
zalezitosti, byly ndvrhy zmén konzultovany s persondlnim manazerem. Bylo
doporuc¢eno zavedeni programi udrzeni stdvajici hierarchické kultury (dimenze
interniho zaméfeni) a posileni prvki klanové kultury (dimenze flexibility) s cilem
uchovat a podpofit to, co je ze soucasné kultury zadouci a funk¢ni. Napiiklad pro
posileni klanové kultury bylo doporuc¢eno vzdélavani zamétené rozvoj vidcovskych
schopnosti, jako je naslouchani, konzultovani, vychova nebo podpora zaméstnanct

napiiklad formou vycviku manazeru.

Vzhledem k tomu, Ze je podnikové kultura multidimenzionalni jev, byla v podniku
ABC pozornost vénovana také urovni organizacnich hodnot. Z hlediska zmény mély
nejvetsi vyznam hodnoty s nizkym indexem (shoda mezi vyznamem pro organizaci
a zamé&stnance), tj. hodnoty: ,,moralka“, ,,Cestnost®, ,,upfimnost™, ,,vztahy®, ,rovnost®.
Jedna se zejména o hodnoty klanové kultury, které zaméstnanci povazuji za dilezité.
Doporucena byla komunikace téchto hodnot a promitnuti do etického kodexu. To bylo
potvrzeno také prosttednictvim fuzzy pfistupu, jehoz vysledky prakticky
korespondovali s hodnotovymi zebticky. Jde tedy o vhodny nastroj pro hodnoceni typt
kultury, ktery rozsifuje teoretické moznosti vyzkumu podnikovych kultur. Z vysledka
tedy vyplyva, Ze na trovni organiza¢nich hodnot byla podobné preference jako na

urovni organizacnich praktik.

Tteti sledovanou oblasti v podniku ABC bylo fizeni lidskych zdroju, které i pies
pomérné propracovanou koncepci persondlni politiky (a také standard Investors in
People) vykazuje v ocich zaméstnancli nizké hodnoceni (vysoké rozdily mezi
souCasnym a preferovanym stavem). Z toho vyplynula nutnost navrhu doporuceni

a zmén zejména na trovni interni komunikace.
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6.1 Teoretické prinosy prace

Uvedené vysledky disertaéni prace predstavuji pfinos pro rozvoj poznani v oblasti

zpracovavaného tématu i pro praxi.

Bylo zjisténo, Ze na Urovni organizacnich praktik i hodnot jsou nejvice zastoupeny
hierarchické kultury. Podle Hofstedeho G. aJ. G. Hofstedeho (2006) méa vzdélenost
moci (PDI) v Ceské republice hodnotu 57 (tj. vyssi). To poukazuje na vliv narodni

kultury na kultury podnikové.

Vzhledem k tomu, ze podnik miize byt smésici rtiznych kulturnich typt, je analyza
podnikové kultury dilezitym néstrojem zjisténi soucasného (nebo i preferovaného
stavu) kultury. Vyznamné je to zejména v situaci, kdy se podniky rozhoduji o vstupu

strategického partnera do jejich podnikani.

Pti hodnoceni role podnikové kultury v fizeni lidskych zdroji bylo zjisténo, Ze
nejvetsi vyznam maji zejména silné kultury, kultury klanové a kultury v podnicich se
zavedenym standardem Investors in People. Je proto dilezité se pifi urCovani
persondlnich strategii a politik také zabyvat problematikou podnikové kultury. Stav

podnikové kultury miize zasadnim zptisobem ovlivnit jejich zavadéni a implementaci.

Vyuziti metodiky zaloZené na fuzzy pfistupu (Soyer, Kabak et al. 2007) v analyze
podnikové kultury je pomémé nové a ukazuje, jakym zplsobem lze pomoci
organiza¢nich hodnot urcit typ podnikové kultury. Ukazka pouziti mize byt cennym
voditkem pro dalsi vyzkum a tvorbu dalSich nastroji zalozenych na fuzzy pftistupu,

nebot’ podnikové kultura ptedstavuje slozity a také pomérné neurcity fenomén.

6.2 Praktické prinosy prace

Pii teSeni disertatni prace byla navrZzena v souladu sdil¢im cilem 3 zména
podnikové kultury na ptikladu podniku z praxe. Zavéry a doporuceni mohou pouZit
zaméstnanci persondlniho utvaru podniku ABC i manazefi, ktetfi se podle vysledkl

dotaznikového Setieni podileji na utvareni a ovlivilovani podnikovych kultur.

Jedna z Casti prace se zabyva vyznamem Standardu Investors in People pii fizeni
lidskych zdroji. Zavéry prokézaly, Ze podniky se zavedenym standardem maji vyssi
hodnoceni fizeni lidskych zdrojii. To mize byt voditkem pro dal$i podniky, které se

rozhoduji, zda certifikaci podstoupit.
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Pouzitd metodika mtze byt nastrojem pro dal§i vyzkum a praktickym postupem
analyzy a zptisobu ovlivilovani pro manazery a zaméstnance persondlnich ttvara (tedy

navodem jak na to).

Vyuziti kulturnich typologii mize napomoci podnikim pii definici jedinecnych
firemnich poslani. Pro kazdy podnik je strategickym rozhodnutim, kterou z kultur bude
preferovat (udrzovat, posilovat). Zda to bude konkurencni vyhoda zalozena na
angazovanosti a tymové praci (klanova kultura), vysokém vykonu a soutézeni (trzni
kultura), inovacich a znalostech zaméstnancti (inovativni kultura) nebo formadlnosti

a kvality (hierarchicka kultura).

Z vysledki bylo patrné, Ze podnikova kultura hraje dilezitou roli v fizeni lidskych
zdroji. Znalost kulturniho kontextu proto miize pomoci nastavit takové zplsoby
personalni prace, které budou v souladu sinternim prostfedim podnikd. Vyznam
podnikové kultury spociva tedy nejen v podpoie pii realizaci strategie, ale také
implementaci ,,spravnych praktik a programt ftizeni lidskych zdroji*, které budou

strategii podporovat a nebudou plsobit kontraproduktivné.

v

6.3 Nameéty na dalsi reseni

Provést kvalitativni vyzkum a ovéfit, zda dimenze organizacnich hodnot a praktik
budou mit vnaSich podminkdch stejny obsah, jako dimenze zjisténé dosud

provedenymi vyzkumy v zahrani¢i.

Zhodnoceni sily kultury rozliSenim subkultur a zachyceni miry fragmentace kultur
(tj. vztahu mezi Urovni hodnot a praktik). Od této ¢asti vyzkumu bylo vzhledem

k rozsahu prace po konzultaci opusténo.

Provedeni analyzy typti podnikovych kultur ve vice odvétvich. Bylo zjisténo, ze pii
rozliSeni typa kultur dle odvétvi se kultury podnikt piili§ nelisi. Vysledky nicméné
naznacuji, ze se prevaha typt podnikovych kultur mize v nékterych odvétvich lisit

(stavebnictvi, sluzby).
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Summary

The doctoral thesis deals with corporate culture and human resource management.
The main aim of the thesis is analysis of corporate culture state and appraisal its role in

human resource management in chosen enterprises.

Research is divided into three parts: exploratory research, field questionnaire
research and elaborate (deep) questionnaire research. In exploratory research are
organizational processes in small and medium enterprises evaluated with aim to human
resource management risk analysis and determination of cultural types. Exploratory
research data come from managed coaching interviews in 29 enterprises. They are
source for composing case studies. Based on risk analysis are risk factors arranged into
dimensions, which are described general processes characteristics. Enterprises are then
evaluated by TOPSIS method and ranked by a risk. Results shows that small and
medium enterprises have main barrier of its future grow in process of human resource
management and predominate type of its culture are clan and hierarchy. Exploratory
research help acquaint author with course of study and some aspects of corporate

cultures assessing.

Based on results of exploratory research is field research focused on analysis of the
corporate culture and its role in human resource management. Data are collected by
questionnaires in the sample of 62 enterprises. From results at level of organizational
practice and organizational values follows that hierarchy cultures in enterprises are the
most dominated. There are more characteristic cultural environment to formality and
structure of workplace with emphasis on procedures and directive. Results show too that
corporate culture plays important role in human resources management. Particularly
stronger cultures, which are widely broad through norms and values of behavior,
determine characteristics of human resource management. The influence of norms and
organizational values could be maintained by standard Investor in People. According to
culture types have fundamental effect on human resource management cultures of clan
type, which are described as individual grow focused, with team work and employee
care. Corporate culture analysis could help enterprises to set the “right set of human
resource practices” that will maintain strategy and enterprise goals. Methodology and

results of research could be used as a guide for managing of corporate cultures.
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Elaborate questionnaire research is focused on deep analysis of corporate culture in
specific enterprise with standardized Investors in People. Aim of elaborate research is
proposal of corporate culture change according to analysis. Corporate culture and
human resource management in enterprise is investigated by questionnaires in sample of
121 employers. There are hierarchy-market corporate cultures according to results in
enterprise. However preferred culture type is different. Employers desire to change
culture type to hierarchy-clan. New fuzzy approach is applied to determination
of culture type at level of organizational values. Based on analysis at organizational
practices and organizational values levels are corporate culture changes proposed
together with cooperation with enterprise HR manager. Proposed changes are discussed
and review in Chapter discussion. Results of analysis and changes proposals could be

used in enterprise for managing and changing of corporate culture.

Navaznost na grantové projekty

Dil¢i ¢asti disertacni prace navazuji na nasledujici grantové projekty:

e (2006 - 2008): Vyzkumny projekt v ramci Narodniho programu vyzkumu I MSMT
2E06044: ,Manazersky audit jako ndastroj podpory trvale udrzitelného rozvoje
malého a stfedniho podnikani“ (odpovédny fesitel za Ekonomickou fakultu Jihoceské
univerzity v Ceskych Budg&jovicich doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D., ¢len
projektového tymu Ing. Martin Pech).

e (2009): Grantovy projekt GA JU 073-08-H: ,,Vyuziti metod fuzzy logiky
v logistickém controllingu a benchmarkingu® (hlavni fesitel Ing. Jaroslava Smolova,

spolufesitel Ing. Martin Pech).
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