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1 Uvod

V dnesni dob¢ se stava stale vice sklonovanym pojmem ucici se podnik, znalostni
podnik a s tim souvisejici podnikova kultura. Podnik, ve kterém dochazi k neustalému
zvySovani schopnosti dosahovat vyty¢enych cilii prostfednictvim uceni se, je spjat
s pojmem ucici se podnik. Nejde vSak o klasické vzdélavani, které je ¢asové omezené,
ale jedna se o celozivotni vzdélavani (uéeni se) jak jednotlivet, tak i celku. Dalo by

se fici, Ze ucici se organizace je jakymsi piedstupném pro znalostni podnik.

Globalni spolecnost vyzaduje, aby podniky, které chtéji byt do budoucna uspésné
a konkurenceschopné, si uvédomily dulezitost lidského kapitalu, protoze klicovym
zdrojem, kterym podnik disponuje za ur€itych podminek, nejsou finanéni zdroje a ani
zdroje materidlni, ale je to pravé lidsky kapital. Vlastnikem znalosti, dovednosti
a schopnosti neni podnik, ale lidsky kapital, ktery tento prostfedek podniku pouze
pronajima. Proto by podniky mély vyvijet nemalou péci 0 tento zdroj, tedy je zadouci,
aby podnik vytvarel vhodné podminky pro rozvoj znalosti, schopnosti, zkuSenosti
a dovednosti pracovnika a umoznil pracovnikim, aby nabité znalosti mohli patii¢né
uplatnit a vyuzit ve prospéch celého podniku. Pé¢i o lidské zdroje dochazi i k péci

o intelektualni kapital, ktery je tvoten toky znalosti organizace.

V poslednich nékolika letech se nejednd pouze o dalSi vzdélavani a Skoleni
pracovnikd, ale jde i o formovani a rozvoj jejich osobnosti. Toto formovani zahrnuje
sebepoznani, seberozvoj a seberealizaci. Proto je nanejvyS dulezité, aby podnik
nepodcenoval tuto problematiku a efektivné tidil lidské zdroje, které jsou jakymsi

bohatstvim a mnohdy i konkurenéni vyhodou.

S péci o lidské zdroje neodmyslitelné souvisi podnikova kultura, ktera je jedine¢na,
neopakovatelné a specifickd pro urcity podnik. Je to soubor piedstav a vzorct chovani,

které skupina ptijala a dale s nimi pracuje a rozviji je.

Cilem této diplomové prace je charakterizovat podnikovou kulturu ve vybraném
podniku a to za pomoci rozhodujicich kulturnich dimenzi, které definoval v roce 1994
Geert Hofstede. Na zéklad¢ toho déale analyzovat vyznam podnikové kultury vcetné
navrzeni vhodnych zmén, které by vedly k zddoucimu stavu, tedy k posunu
ke znalostnim principim. Pro definovani soucasného stavu podnikové kultury bude

pouzita komparace dvou po sob¢€ nasledujicich let.
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O vysledky vyzkumu ma enormni zdjem zkoumany podnik, ve kterém vysledky
budou prezentovany. Podnik umoznil vice jak roéni vyzkum ve zkoumané oblasti,
ochotné podaval dilezité informace a povoloval nefizené rozhovory se zaméstnanci.
Tento zajem ze strany podniku je spiSe ojedin€ly, protoze vétSina podnika si déla své
vlastni interni vyzkumy a vyhodnocuje vysledky samostatné. Nicméné podnik WSM
Bohemia s.r.0. zastdva nazor, ze nestranny vyzkumnik a jeho vysledky a navrhy budou

vetsim piinosem nez vysledky ziskané od zainteresované osoby.

Po seznameni s vyznamnosti podnikové kultury a znalostniho managementu byla
sepsana literarni reSerSe, ktera vychdzi z poznatkG ziskanych z odborné literatury.
ReserSe pojednava a vysvétluje terminologii a souvislosti spojené s podnikovou
kulturou. Nasleduje praktickd ¢ast, kde je pfedstaven objekt zkoumdni, metody sbéru
dat a nésledné jsou popsany metody zpracovani dat. Dale navazuje podrobna analyza
a diskuse ziskanych vysledkli vyzkumu. Zavérecna diskuse obsahuje souhrn zjisténych
poznatkd. Zavér prace je vénovan zhodnoceni dosazeni cile prace a navrhy feseni, které

by mohly vést k zddoucimu stavu podnikové kultury.



2 Literarni reserse

2.1 Znalostni management

2.1.1 Globalnost ekonomiky

Svym zplsobem je ekonomika globélni jiz nckolik stoleti. Evropa obchoduje
se vSemi ostatnimi kontinenty velmi dlouho a pfinejmensim s Afrikou a Asii po dobu
delsi nez tisic let. Zména, ktera nastala, je primarné v tom, ze zatimco pfed nckolika
stovkami let byla obchodni vyprava do dalekych vychodnich stati sice finanéné
zajimava, ale zabirala zaroven nemalou ¢ast produktivniho zivota jedince, v souc¢asnosti
je to otazka pfiblizné 24 hodin, a to vcetné zpatecni cesty. Ekonomické vztahy
navazujeme V globalnim méfitku s partnery daleko riznorodé¢jsimi, ktefi pochazeji
z velmi odlisného kulturniho, nabozenského, politického a spolecenského prostiedi.
To se pfitom netykd pouze manazerti, obchodnich fediteli nebo osob pracujicich
v jinych rozhodovacich funkcich. | kdyz je ekonomie humanitni védou s jistymi prvky
matematiky, stdle se snazime pochopit a popsat narodohospodaiské déje a nachazet
V nich natolik hluboké podobnosti, abychom je mohli definovat jako zékonitosti a dané
vztahy. Ekonomie je tedy z urc¢itého pohledu pokusem piedvidat budoucnost na zakladé

poznani minulosti a soucasnosti (Kislingerova, 2011).

2.1.2 Nova ekonomika

V poslednich letech se objevila celd fada ptidavnych jmen, kterd ptfedfazujeme
pojmim ekonomie ¢i ekonomika a to ve snaze zdlraznit zmény, které se ekonomové
snazi popisovat a analyzovat — pojem ,,nova“ ve smyslu nova teorie ekonomiky i nova
ekonomika. Vedle ,,nové ekonomiky*“ je druhym nejvice pouZivanym spojenim

»znalostni ekonomika* (Kislingerova, 2011).

Pojem nova ekonomika je jakymsi zastfeSenim toho, co se v dneSni dobé dé&je
Vv globalnim méfitku a co Se prosazuje nejen ve Spojenych statech, ale pomalu i v celém
svété. Nova ekonomika ma tzkou spojitost se spolednosti znalosti. Rizeni uvniti

podniku se orientuje na management znalosti. Nova ekonomika byva charakterizovana
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jako ekonomika sitova, digitdlni, informacni, znalostni a n¢kdy i jako rizikova
spolecnost. Existuji tfi hypotézy nebo lépe feCeno tfi interpretace terminu nova
ekonomika. Prvni hypotéza prosazuje nazor, Zze jde o mddni termin, ktery byl uméle
vytvofeny, bez zasadniho obsahu a ktery bude stejn¢ tak rychle jako se objevil,
zapomenut. Druhd interpretace fikd, Ze nejde o nic zasadniho nebo nového, ze jde
0 pouhé Cc¢lankovani stavajiciho paradigmatu, kdy pouze dochazi k dopliovani
arozsifovani stavajicich principi chovani ekonomiky. Trteti pohled nam ftika,
ze se jedna o zasadni posun paradigmatu, ze dochazi ke vzniku novych principt a rodi

se nova a prevratnda teorie, kterd v budoucnu ovlivni celou nasi spole¢nost (Trunecek,

2004b).

2.1.3 Management znalosti

Management znalosti je disciplina managementu zaméfend na znalosti. Cilem
managementu znalosti je zefektivnit praci organizace se znalostmi a zajistit, aby pravi

lidé méli v pravou chvili k dispozici pravé znalosti (Mladkova, 2005a).

Dle Castordla (2008) lze znalostni management popsat jako cilevédomé Fizeni
tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti. Tykd se védomosti, dovednosti, schopnosti

a zkuSenosti, kterymi organizace disponuje ve znalostech svych pracovniki.

Management znalosti vznikl jako reakce na riist vyznamu znalosti pro organizaci.
Znalosti jsou jednim z hlavnich zdrojt, které organizace potiebuji pro tvorbu hodnoty
pro zékaznika, a ktery rozhoduje o UspéSnosti €i neuspésnosti v podnikani. Pii praci
aftizeni znalosti nardzi organizace na velky problém. Organizace znalosti nemuzZe
vlastnit. Znalosti jsou vzdy vazany na svého nositele, kterym je bud’ ¢lovék, nebo
skupina lidi. Z hlediska historie zde dochazi ke kuridzni situaci, protoze se naplituje
Marxova teze o vlastnictvi vyrobnich prostiedki. Je to poprvé v moderni historii, kdy

pracovnik vlastni vyrobni prostfedky a organizaci je vlastné pouze pronajima.

Dle Mladkové (2004) je zédkladnim pozadavkem managementu znalosti znat rozdil

a vztahy mezi pojmy data, informace a znalosti.
Data jsou vyjadiena symboly (Cisla, pismena, text, zvuk, obraz), ale mize jit i o dalsi
smyslové vjemy jako je Cich a hmat. Z fyzikdlniho hlediska se data chdpou jako jista

naslednost znaki, odraZejici bezprostiedné zkoumanou skute¢nost. Odrazeji objektivni

realitu a urCité udalosti bez vazby na okolni udalosti. Data mohou byt uzite€na
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i neuzite¢na. Uelové uspofadané soubory dat se oznaduji jako databaze nebo také
datové zdroje. Existuji data strukturovand, kterd zachycuji fakta, atributy ¢i objekty.
A dale nestrukturovana data, coz jsou naptiklad obrazky, zvukové nahravky, Cisla nebo

textové dokumenty. Data jsou vétSinou chapana jako surovina pro vytvaieni informaci.

Informace jsou data, kterym uzivatel ptisuzuje urity vyznam a stupen dileZzitosti.
Jsou to data, ktera maji jisty vztah k jeho potfebam a pozadavkim. Hodnota informace
zavisi predev§im na znalosti uzivatele informace. Informace vznika interpretaci dat
a porozuménim vztaht mezi daty nebo mezi jinymi informacemi, piipadné zatazenim

do kontextu (Trunecek, 2004a).

Znalost mize byt definovana rdznym zpisobem jako napiiklad, Ze znalost
je moznost uc¢inného jednani, ¢i Ze znalost je schopnost vyuzit své vzdélani, zkuSenosti,
odbornost a hodnoty jako oblast pro analyzu a vyhodnoceni informaci a jinych dat

k volbé adekvatni odpovédi na danou situaci (Klein in Trunecek, 2004a).

Dle Castorala (2008) jsou znalosti podkladem k rozhodovani, tvoii zdroje
specifickymi vlastnostmi (jejich hodnota vyuzivanim roste), maji svou uZzitnou hodnotu
(podklad pro rozhodovani) a tedy i cenu, neboli se mohou stit zbozim se vSemi
privodnimi jevy. Znalost definuje takto: ,,Znalost je transformovand informace
do wyuzitelné podoby*. Zde je na misté vysvétlit, o jakou transformaci jde. Transformaci

muzeme chapat ve dvou rovinach:

e Lidského Cinitele — informace, které slouzi kuceni a na zaklad¢é kterych
si lidsky ¢initel, at’ jiz védomé nebo podvédomé, vytvaii rozhodovaci nazory
apfijimd rozhodnuti, pfi kterych informace transformované na znalosti
Vyuziva.

e Technickych prostfedkli — informace ukladdny ve znalostnich bazich
na technickych nosi¢ich kdykoliv vyvolatelnych a pouzitelnych pro

rozhodovani.



Obrazek 1: Definice znalosti

| Data I

l Informace J

Zdroj: Castoral (2008)

2.1.4 Dvé dimenze znalosti — explicitni a tacitni

Explicitni znalost Ize vyjadfit formalni jazykem, to znamend, Ze ji miizeme napsat,
nakreslit nebo jinak znazornit. Mzeme ji tedy formalizovat, pfenaset, ukladat, sledovat,
muzeme ji vyjadiit pomoci dat, je velmi dobfe komunikovatelnd a lze ji sdilet

(Trunecek, 2004a).

Tacitni znalost je kombinaci explicitnich znalosti, zkuSenosti, riznych dovednosti,
ale 1 pravidel ¢i principd, intuice a ptredstav konkrétniho clovéka nebo skupiny lidi, kde
je tato znalost vytvafena kulturni, spolecenskou a fyzickou dimenzi jejich ¢innosti.
Formalné¢ ji Ize vyjadtit pouze s velkymi obtizemi, nékteii autofi se dokonce domnivaji,
Ze je natolik vazana na osobnost svého nositele a ¢innost, kterou provadi, ze ji pfi
pokusu o formalizaci zni¢ime. Tacitni znalost, jak jiz bylo feSeno, ma silnou vazbu
na svého nositele, ktery o jeji existenci nemusi védét z divodu, Ze velké mnozstvi
tacitnich znalosti je podvédomych a podniky v nich vétSinou vidi velky potencial,
protoze je nesnadné je napodobit a takovato znalost se pak muze stat 1 konkurenc¢ni
vyhodou podniku. Tacitni znalosti tedy nelze sdilet, kazdy ¢lovek si vytvaii na zakladé
vlastnich zkuSenosti své vlastni tacitni znalosti. Pro pfedstavu, tacitni znalosti

je naptiklad znalost opravare, ktery po zvuku motoru dokaze rozeznat typ poruchy
(Mladkova, 2005b).



2.1.5 U¢ici se organizace

Pojem ucici se organizace se v literatuie a praxi objevuje zhruba od roku 1990.
Sengen in Petiikova (2010) definuje pojem ucici se organizace jako ,,Organizace,
ve kterych lidé neustale zvysuji svou schopnost dosahovat pozadovanych vysledkii
prostrednictvim spolecneho uceni se jak se podilet na vytvareni a zlepsovani reality .
Jini autofi hovoii o tom, ze jde o organizace, kde je dosaZen stav uplného zapojeni
zamé&stnanci do vzajemné a zodpovédné spoluprace, sméfované na spole¢né sdileni

hodnot a principti.
Ucicti se organizace ma tyto znaky:

e Pro uceni vytvari prilezitosti, motivuje, stimuluje a inspiruje k vyuzivani
znalostnich prilezitosti.

e VytyCuje vize postavené na znalostech a vytvaii podminky k jejich sdileni
vSemi pracovniky organizace.

e Vytvaii a stimuluje tviréi dynamiku a kreativni pfistupy k feSeni potieb
organizace a jejiho okoli.

e Investuje do vzdélavani svych pracovnikd a umia a zpravidla je organizuje
na znalostni Grovni.

e V procesu uceni zduraziiuje dovednosti v Oblasti dobyvani a vytéZovani
informaci, principy problémového wuceni, soucinnosti, spoluprace
a komunikace k $ir§imu rozhledu.

e Vyuzivd modernich vzdé¢lavacich technologii, inovaci vyukovych programii
pti respektovani individualnich ptistupt k pracovnikiim a tymtm.

r v

Od klasického vzdélavani se 1iSi ucici se organizace napiiklad tim, Ze Casové
omezeni klasického vzdélavani se méni na celoZivotni vzdélavani, neexistuje rozdil
mezi internim a externim vzdélavanim, zameéfeni je orientovano na individudlni
potieby, vytvati se odpovidajici klima a znalostni podminky v organizaci, jde o uceni
se jednotlivell, ale 1 celé organizace, pozornost vénovana zaméstnanci jako objektu

vzdélavani se méni a soustfed’uje se na celou organizaci (Castoral, 2008).

S tim souvisi tedy formovani pracovnich schopnosti ¢loveéka a pracovnika. Pokud jde
o formovani schopnosti clovéka, jde o Clovéka v obecném slova smyslu, tedy o prab¢h

celého jeho Zivota, bez ohledu na to, kdy, kde a z ¢i iniciativy se uskutecnuje rozvijeni.



Naproti tomu formovani schopnosti pracovnika je aktivita organizovand, podporovana

nebo umozinovana podnikem v ramci jeji personalni a socialni prace (Koubek, 2009).

Dutivodu transformace tradicni organizace na ucici se organizaci je hned nékolik.
Napftiklad neustale se zvySujici pozadavky zajmovych skupin, které jsou piirozené
riznorodé a schopnost jednotlivych organizaci je spolehlivé plnit bezprostfedné zavisi
na znalostech zaméstnanclti. Nebo filosofie TQM (Total Quality Management)
predpoklada silny priklon k praci v tymech a to vyzaduje tymového ducha nejen pii
vlastnich aktivitach tvorby hodnot, ale také ve fazi piipravy k maximalni vykonnosti
astou souvisi pravé uceni se. DalSim divodem miize byt i fakt, ze i ptes peclivé
planovani se vSechny organizace musi vypotadavat s celou tadou piekvapivych
aneCekanych situaci a chovani manazeri nuti jednotlivce i skupiny zaméstnancl
K neustalému rozvoji. Nebo i snaha redukovat spotiebu zdroju dovedla svétové
organizace kromé¢ jiného i k takovym pfistuptim jako je Six Sigma, analyza a fizeni rizik
nejriznéjsiho charakteru, rozvoj partnerstvi s dodavateli apod. Za vSemi témito pfistupy

se ale skryva nutnost trvalého rozvoje znalosti lidi (Pettikova, 2010).

2.1.6 Od ucici se ke znalostni organizaci

Zde vyvstava otazka, v jakém okamziku je mozné organizaci uznat jako ucici se?
Autofi se shoduji, Ze jednozna¢na odpoveéd neexistuje, nicméné ur¢itym indikatorem
muze slouzit poznani, ze dana organizace pln¢ a systematicky vyuziva vSechny formy
a struktury vzdélavani se, které se jevi v podminkach organizace jako vhodné a uzitecné
a to vsouladu s dosazenim maximalni vykonnosti pii plnéni strategickych cild
a zaméra.

Dalsi otazkou je, jak ucici se organizaci aplikujeme do ramce znalostniho
managementu a znalostni organizace? Z obrazku 2 vyplyvéa pfedevSim to, Ze uclici
se organizace je uritym predstupném organizace znalostni. V ucicich se organizacich
se sice vyuzivaji vSechny vhodné formy uceni pfi napliiovani strategickych zamért, ale
nemusi automaticky dochazet k tomu, Ze organizace plné¢ a efektivné dlouhodobé
vyuziva vSechen znalostni potencidl svych lidi. | v ucicich se organizacich totiz mohou
vznikat situace, kdy si jednotlivci 1 skupiny budou nabyté znalosti chranit jako svou
konkuren¢ni vyhodu, nebo ne vzdy ucici se organizace maji vytvofen ucinny systém

ochrany duSevniho vlastnictvi svych zaméstnancli. Ani v ucici se organizaci nemusi
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vrcholovy management poznat viditelné 1 skryté potfeby a ocekavani vSech

zainteresovanych stran.

V ucici se organizaci jde v prvé fad¢ o ¢innosti, v ramci kterych zaméstnanci znalosti
ziskavaji. Management znalosti, jenz je klicovou slozkou fizeni znalosti organizace,
je vSak souborem procesti, které se navic snazi znalosti uchovavat, kultivovat,

neomezeng sdilet, rozvijet a také pln€ vyuzivat (Pettikova, 2010).

24 7

Obrazek 2: Stupné transformace organizaci z tradi¢né fizené na znalostni

4+ Inalostni
organizace

Stav . .
(zaméstnanci plné

managementu

. uZivaji znalostni
znalosti vy J

kapital k naplfovani
poZadavki
zainteresovanych

Uéici se

stran)

organizace
{zaméstnancise
ucia udiijing,
protoZe chté&ji)

Tradiéni
organizace
(zamé&stnanci
prochazeji
wycvikem)

-
L

Mira trvalého ristu a
tvorby novych hodnot

Zdroj: Petiikova (2010)

2.2 Podnikova kultura

2.2.1 Kultura

Pojem Kkultura je velmi Siroky, mezioborovy pojem, ktery oznacuje sdileny
a pfedev§$im nauceny zplsob chovani, citéni a mySleni, ktery vznikd v dasledku
pfizplisobovani socidlnich celkl na vnéj$i podminky a je preddvan v ramci celkt jako
nastroj pro zvladani téchto podminek. Tento termin byl pfevzat z kulturni antropologie
abyl zafazen do managementu. OvSem pii fizeni organizace jsou uplatinovany

I poznatky z dalsich disciplin a to zejména sociologie a psychologie (Lukasova, 2010).
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Kultura miize byt stru¢né¢ definovéna jako ,relativne integrovany celek zahrnujici
lidske chovani a jeho vytvory a toto chovani se Fidi v urcitém spolecenstvi, v procesu

interakce vytvorenymi vzory ““ (Kloskowska in Novy in Krninska, 2002a).

Kultura je vzorec sdilenych hodnot, které societa uziva k feSeni problému ,,vnéjsi
adaptace a vnitini integrace*. Tyto hodnoty jsou povazovany za platné, a proto novi

¢lenové society je vnimaji jako spravny zpiisob mysleni a jednani (Schein, 2009).

Kulturu mizeme vnimat na jedné strané jako vysledek pfizplisobovani a na strané
druhé jako nastroj pro ptizpusobovani rtiznych societ podminkdm, ve kterych Ziji.
Obsah kultury je pro kazdou societu jedinecny a specificky a zahrnuje sdilené nazory,

hodnoty, postoje, zpisoby mysleni, citéni, ale i jednani atd.

K enkulturaci' jedince dochazi v priibdhu Zivota &lovéka, a to vlivem &initeld jako
je naptiklad Skola ¢i masmédia, ale i ovliviiovanim ze strany jinych lidi.
Prostfednictvim uceni ¢lovek ziskava specifické zplsoby jednani, citéni a chovani
asam se stava nositelem kultury. Kazdy nositel ma jedinecné charakteristiky, ale
muzeme pozorovat icharakteristiky, které¢ sdili sjinymi lidmi, ktefi naptiklad ziji
ve stejné zemi nebo pracuji ve stejné organizaci ¢i navstévuji stejnou Skolu atd. Je ale
dalezité podotknout, Ze jedinec ne vSechny hodnoty a normy, se kterymi se setkava,
zvnitifiuje ve stejné mife. Proto kultura kazdého clovéka je vysledkem vlivt, které

na n¢j do té doby pulisobily nebo jeste stale plisobi (LukaSova, 2010).

ProtoZze kazdy cloveék patii v pribcéhu Zivota k vice socidlnim celkiim a diky tomu
se setkava s riznymi kulturnimi vzorci, které ho vice ¢i méné determinuji, ,,nosi

Vv sob&*, n€kolik vrstev urovni kultury (Lukasova & Novy 2004).

Zakladnimi urovnémi kultury, jak je vymezuje Hofstede in LukaSova & Novy
(2004), jsou:

e, Uroveii ndrodni kultury (pripadné kultur u lidi, kteri v pritbéhu Zivota migruji).
e Uroveri kultury spojend s urcitym etnikem, ndbozenstvim nebo jazykem.
o Uroverr kultury spojend s ndlezitosti pohlavi (muzskd a Zenskd kultura,

manifestovana zejména v chapani obsahu muzské a Zenskée role).

' Enkulturace je proces uceni (vychovy, vzdélavani), jimz si ¢lovék v détstvi a dospivani osvojuje kulturu,
hodnoty a normy dané spole¢nosti (Petrackova, Kraus et al., 2001).
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o Urover kultury spojend s prislusnosti K urcité generaci (generace se lisi svymi
symboly, hrdiny, ritualy a hodnotami).

e Uroveii kultury souvisejici s prislusnosti k urcité trideé.

e Uroveii organizacni kultury (zaméstnany jedinec je socializovdn organizaci,

ke které nalezi).

Fakt, ze ¢lovék muze fungovat v ramci vice kulturnich systémi je zptsoben tim,
ze se jednotlivé socidlni skupiny ptekryvaji. VSechny socidlni systémy maji do jisté
miry stejny kulturni zdklad, ktery je dany hlavné narodni kulturou. OvSem mentélni
chapani, které odpovida riznym urovnim kultury, nemusi byt u ¢lovéka v harmonii.
Ptikladem mohou byt nabozenské hodnoty, které se mohou dostat do konfliktu

s genera¢nimi hodnotami (Lukasova & Novy, 2004).

Kultura dané society je fidici slozkou, ktera je vysledkem dlouhodobého procesu
avyvoje a pripadnd proména kultury je velmi pomald. Vytvafeni kultury se déje
postupnym zkouSenim a provéfovanim vysledkd a jsou pfijimany takové vysledky,
které celek upeviiuji, nikoliv narusuji. Osvéd€ené vzorce se stavaji zdkladnim kamenem
pro dalSi vzorce. Lze tedy fici, ze kultura je ,,nahromadeéna zkusenost daného

socialniho celku “.

Jak jiz bylo naznaceno kulturu lze vnimat v riznych trovnich od globélni, ptes
narodni a regionalni, az k podnikové (firemni). Cim je toto spoletenstvi prostorové
veétsi, tim jsou sdilené hodnoty v obecnégjsi roviné. Toto spoleCenstvi mize mit
napiiklad podobu naroda nebo lze hovofit 1 o velmi malych socialnich skupinach

a jejich kultufe, jako je naptiklad rodina nebo podnik (Krninska, 2002a).

2.2.2 Podnikova kultura

O terminu podnikova kultura se objevuji zminky v literatufe jiz v 60. letech
minulého stoleti. OvSem v mnohem vétsi mife je tento pojem uzivan od 70. let, pfi¢emz
v 80. letech se podnikova kultura t€si velkému zajmu spisovateli po celém svété

(Lukasova, 2010).

Smircich in LukaSova (2010) uvadi dva zakladni pfistupy, jakymi byva podnikova

kultura tradicné vymezovana — interpretativni ptistup a ptistup objektivisticky.
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Interpretativni pfistup, jehoz kofeny nalezneme zejména v kulturni antropologii,
vnima kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. VeSkeré rysy organizace jsou
povazovany jako prvky kultury, pfi¢emz organizace je zde popisovana jako urcity
systém sdilenych hodnot a vyznamu, pfi¢emz tento systém je zprostiedkovany skrz
symboly. Kultura podniku je pak souhrnem vizi, hodnot, nazort, postojii, norem

chovéani a jednani.

V ramci objektivistického ptistupu je kultura chapana jako ,,néco, co organizace
ma*“. Je povazovana za jisty aspekt ¢i subsystém organizace, za jednu z organizacnich
proménnych, ktera (vedle jinych proménnych, jimiz jsou napf. organizaéni struktura,
systémy apod.) ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a muze byt cilevédomé

utvafena a dokonce i ménéna.

Ridici pracovnici maji vtomto pojeti za tikol pouzivat vedle formalnich
a neformalnich funkci pro cilené fizeni pracovnikli i symboly jako jsou pfibchy,

legendy, obtady atd. (Kasper & Mayrhofer, 2005).

Vedle uvedenych pfistupt lze v literatuie nalézt i dalsi pohledy na vyklad podnikové
kultury, které se ovSem do urcité miry piekryvaji. Schultz in LukaSova (2010) rozliSuje
piistup racionalisticky, funkcionalisticky a symbolicky. Racionalisticky pohled, je podle
Schultze ,,odvozen z metafory stroje, chdpe kulturu jako ndstroj pro efektivni dosazeni
cilii organizace*. Funkcionalismus naproti tomu chape organizaci jako socilni systém
a na kulturu pohlizi z hlediska funkci, které ma v organizaci. V ramci symbolismu, jako
tfeti moZnosti pochopeni organiza¢ni kultury, jsou organizace vnimany jako lidské
systémy, kdy cilem je pochopit vyznamy a organiza¢ni symboly. V soucasnosti pfi

vykladu kultury prevlada objektivisticky (funkcionalisticky) smér.

2.2.3 Definice podnikové kultury

., Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcitd
skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zviddat
probléemy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvedcily, Ze jsou chapany
Jjako vseobecné platné. Novi clenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit

se s nimi a jednat podle nich “ (Schein in Bedrnova & Novy, 2004).
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., Podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii
a domnenek, ktera sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale urcuje zpiisob
chovani a jednani lidi a zpiisoby vykondvani prace . Hodnoty se predevsim tykaji toho,
o ¢em se vé&ii, ze je diilezité v chovani lidi a i1 celé organizace. Normy lze vysvétlit jako
nepsand pravidla, ktera v organizaci funguji. Jak je z definice patrné, podnikovéa kultura
se tykd mnoha abstraktnich pojmi, jako jsou hodnoty ¢i postoje. Nemuseji byt
definované a ani se o nich nemusi mluvit a piesto jsOu V organizaci vnimany

a respektovany (Armstrong, 2007).

,, Organizacni kulturu lze chapat jako soubor zdkladnich presvédceni, hodnot,
postojit a norem chovani, které jsou sdileny V ramci organizace a které se projevuji
vV mysleni, citéni a chovadni clenu organizace a v artefaktech materialni a nematerialni

povahy “ (LukaSova in Frankova, 2011).

., Firemni kultura vyjadruje urcity charakter firmy, celkovou atmosféru, ovzdusi,
vnitrni zZivot ovliviujici mysleni a chovani spolupracovnikii firmy. Hovorime také
0 zvyklostech a ritudlech vyuZivanych ve firmé i o hodnotach, které se projevuji

V obecnych vzorcich chovani a jednani pracovniku “ (Vysekalova, 2009).

Dle Siguta (2004) vyjadiuje firemni kultura , urcity charakter, ducha podniku,
vaitrni pravidla hry, ktera ovliviuji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou

atmosfeéru, ve které probihd veskery vnitropodnikovy Zivot “.

Podnikova kultura ma dle Ehrharta, Schneidera & Maceye (2013) nékolik atribiti.
Témito atributy je fakt, Ze podnikova kultura musi byt sdilend, stabilni, plnd symboli,

historek, tradic, musi mit hloubku, §itku a musi byt unikéatni.

Kazdy socialni utvar, at” uz se jedna o podnik nebo napiiklad o statni instituci, ma
zcela jedine¢nou, neopakovatelnou a originalni kulturu. Tato kultura se projevuje
ve specifickém fizeni lidskych zdroji, v persondlni oblasti, ve zplisobech ¢i stylu
rozhodovani manazeri, v komunikaci a v celkovém klimatu podniku. Podnikova kultura
je slozitd a rozporuplna skutecnost, kde je dilezité, aby ji zaméstnanci znali, peovali
0 ni a predavali ji novym zaméstnancim, a to vSe s Ohledem na podnikové vize, cile

a strategie (Krninska, 2002a).
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2.2.4 Podnikova kultura a jeji urovné

Pokud jde o zakladni vymezeni pojmu, byva v odborné literature nejCastéji citovan
E. H. Schein. Jeho koncepci podnikové kultury znazornuje obrazek 3. Jak vyplyva
z obrazku, zékladni rovina podnikové kultury spociva v celkovém pohledu na svét
a v piistupu k Zivotu jako takovému, lidem, praci i sobé samym i dokonce k zivotu
jednotlivych pracovnikii. Pusobi zcela samoziejmé, automaticky, nevédomeé a ve vétsing
piipadii bez promysleni a zvazovani piipadnych disledki pro sebe sama i podnik.

Zahrnuje zejména:

1. Vztah k okolnimu svétu a piedev§im k podnikovému okoli. Determinanty

mohou byt naptiklad nebezpeci, jistota, ptilezitost, ohrozeni apod.

do predstavy o ostatnich spolupracovnicich. Z povahy clovéka lze vycist
naptiklad, zda jde o ¢loveka spise aktivniho, ktery projevuje snahu zariskovat
nebo naopak o ¢lovéka pasivniho, ktery se radéji pfizptisobi, nez aby riskoval. Ci
jestli je ¢lovék pohodlny a nezodpoveédny nebo iniciativni s ochotou vzit na sebe

odpovédnost apod.

3. Predstavy o povaze mezilidskych vztahi. Jedna se o predstavy o ,,spravném
usporddani mezilidskych vztahit podle pivodu, véku, dosazeného uspéchu,
zvefejiiovani soukromych zaleZitosti jedince, riznych pfedstav o tom, zda mezi
kolegy ma byt urcity stupeni rivality nebo naopak kooperace, zda je preferovana
tymova ¢i individualni prace apod.

4. Predstavy o pravdé, které davaji odpovéd’ na otazku, o co se spolupracovnik
opira pri rozhodovani, co je pravdivé a spravné a co je nepravdivé a tedy
chybné. Zde pozorujeme kdo je nositelem pravdy, posuzujeme zde, jestli cloveék
davétuje autorité nebo naopak tradici, zda je pro n¢j smérodatnéjsi vysledek

védeckych zkoumani nebo intuice apod.
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Obrazek 3: Podnikova kultura a jeji tirovné dle Scheina

SYSTEM SYMBOLU VEDOME, OVLIVNOVATELNE

Beé, formy spoledenského styku, Viditelné, ale numé vysvétleni viznamu
obfadyv, rituilv, obleéeni, logo symbold, jejich interpretace

SOCIALNI NORMY A VEDOME A DO ZNACNE MIRY

STANDARDY JEDNANI OVLIVNOVANE
Zisady, pravidla, standardy, podnikovi Pro vnéjsiho pozorovatele jen #isteéné
ideologie, linie jednini zfetelné
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA

Vztah k ostamimu svétu, pfedstavy o Pro vnéjiiho pozorovatele neviditelné

povaze flovéka, pfifinich jeho jednani
a povaze mezilidsk{ch vztahi, co je
zdrojem a kdo je nositelem pravdy

Zdroj: Bedrnova & Novy (2004)

Zpravidla nevédomé a z hlediska jednotlivce neplanovana zakladna podnikové
kultury je formovana nikoliv jednotlivymi faktory, které jsou izolovany, ale je tvorena
logicky a uspofadané jako celek. Ten se zadina utvaret urcitym Casovym odstupem
a to bud’ na zaklad¢ ptirozené¢ho vyvoje, nebo cilevédome a to ze strany vedeni podniku,

do podoby urcitych pravidel a norem (Bedrnova & Novy, 2002).

Zakladni postoje, hodnoty a predstavy jsou vychodiska, kterd jsou individualné
odli$na a vyplyvajici z kulturniho prosttedi, pracovnich 1 Zivotnich zkuSenosti, odborné

zaméteni atd. (Krninska, 2002b).

Na stiedni drovni podnikové kultury jsou to nepsana, ale i psand pravidla
spoleCenského styku, zasady a pravidla pracovni moralky, vztah K podnikovym
partnertim, ale i1 zdkazniklim ¢i jinym zainteresovanym skupindm, Stfedni Groven tvofi
vychodisko pro nejvyssi uroven podnikové kultury, kterou je systém symbola a forem
jednéni. Poslanim stfedni roviny je vytvofit uceleny, uc¢inny, logicky a bezrozporny
systém podnikové kultury. Pribézné jej dotvorovat a ucinit ho schopnym pienosu
a ptipravit ho pro zviditelnéni. V souladu s podnikovymi cili a vizemi je Casto

formovan, aby zde nedoslo k rozporu.
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Nejvyssi troven tvoii jednozna¢né viditelnou a cilevédomou konstruovanou slozku
podnikové kultury. Nejvyssi troven je pro bézného pozorovatele pochopitelnd, jen
pokud vladne znalosti pfedchozich dvou Urovni, tedy je nezbytné uvést pozorovatele
do kontextu s hodnotovymi preferencemi, pravidly a normami. Jedna se zde
0 architekturu, vybaveni pracovist, logo podniku, rizné ritudly, obtady, oslavy,

historky, zargon, dress code atd. (Bedrnova & Novy, 2002).

Pojeti Edgara Scheina je dnes patrné nejznaméjSim a nejcitovanéjSim vykladem
struktury, utvareni a fungovani organizacni kultury. OvSem dal§im velmi uzndvanym
autorem je také Geert Hofstede, ktery ve svém diagramu pfirovnava sice ,, symboly,
hrdiny a ritudly podle miry viditelnosti pro vnéjsiho pozorovatele ke ,,slupkam cibule*,
chape je tedy jako jednotlivé vrstvy, ovSem vSechny spolecné je oznacuje jako praktiky.
Ty podle nej predstavuji viditelnéjsi cast kultury, vice ¢i méné pozorovatelnou. Jadrem

rrrrr

néej hodnoty ** (Lukasova & Novy, 2004).

Obrazek 4: Cibulovy diagram urovni projevu kultury

symboly
hrdinové

ritualy

@dnoty ) praktiky

Zdroj: Hofstede (2006)
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2.2.5 Prvky podnikové kultury

Jako kulturni prvky jsou oznaCovany nejjednodussi strukturalni a funkc¢ni slozky,
predstavujici zakladni soucasti kulturniho systému. Nejéastéji jsou za prvky kultury
pokladany: zakladni piedpoklady, normy, hodnoty a postoje a dale vné&jsi projevy
kultury, které byvaji oznaovany jako artefakty.

Artefakty jsou vSechny jevy, které muze pozorovatel vidét, slySet a citit, kdyz
se setka s nezndmou kulturou. Jsou to viditelné produkty skupiny, jako je architektura
prosttedi, jazyk, technologie a produkty, umélecké vytvory, styl zakotveny v oblecent,

zpusobech jednani, vypravéné myty a historky atd. (Schein, 2010).

Artefakty 1ze délit z hlediska materialni a nematerialni povahy. Architektura budov,
vybaveni firem, vyro¢ni zpravy ¢i propagacni piedméty aj., jsou povaZovany
za artefakty materialni povahy. Naopak k artefaktim nematerialni povahy jsou fazeny

napiiklad myty, historky, hrdiny, symboly, zvyky ¢i jazyk.

Zakladni predpoklady (pfipadné presvédCeni) jsou zakotvené piedstavy
o0 fungovani reality, které lidé povazuji za zcela samoziejmé a pravdivé. Naptiklad
Hlidem ve firmé mizu vétit“ (nebo naopak ,lidem ve firmé nemtzu vérit™) apod.
Jevelmi obtizné tyto predpoklady identifikovat, protoze funguji automaticky
a nevédomé (Lukasova & Novy, 2004).

Schein in LukaSova (2010) tvrdi, ze zdrojem vzniku zékladnich pfesvédceni
je opakovana zkuSenost ¢i opakovany zpusob feSeni problému, ktery se ukazal jako
spravny a efektivni. Pokud urcity zpisob feSeni ¢i uvazovani vedl ke kladnému
vysledku, lidé v podniku za¢nou pomalu véfit, Ze takto véci funguji. Jestlize napiiklad
stoji podnik pfed problémem a rozhodne se k nému ptizvat experta a na zakladé jeho
doporuceni dojde k tspéSnému feSeni, za¢nou lidé v podniku vétit, Ze podobny problém
Jjiz bez experta nikdy nevyfe$i, a ani o tom nebudou pochybovat, Ze v takovych

situacich je expert nutny.

Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povazovano za dobré pro organizaci a tedy, co by
mélo byt. Hodnoty budou mit tim vétSi vliv na chovani, ¢im jsou silnéji zabudované,
pficemz to nezavisi na tom, zda hodnoty byly vlibec definované. Hodnoty, které jsou
podporovany vrcholovym managementem, mohou byt sice samoziejmé, ale v prvni fadé
mohou byt vysoce vlivné, zatimco naopak hodnoty, které jsou idealistické, ale

neodrazeji se v chovani managementu, mohou mit maly anebo dokonce nulovy efekt.
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Hodnoty mohou byt vyjadieny explicitné a samoziejme i implicitné, a jsou to napiiklad
schopnost, konkurenceschopnost, kvalita, prace v tymu, sluzba zdkaznikovi, péce o lidi
atd. Realizuji se skrz normy a artefakty a mohou byt vyjadieny i pomoci jazyka,

historek ¢i myta (Armstrong, 2007).

Pojem postoj je uzivan ve vztahu K pocitim, at’ uz pozitivnich ¢i negativnich, které
se tykaji jiné osoby, véci, problému nebo udalosti (Stahlberg & Frey in Lukasova
& Novy, 2004).

Normy chovani jsou nepsana pravidla, ktera skupina pfijala, jsou to jakési zasady
chovani v riznych situacich. Mohou se tykat naptiklad komunikace na pracovisti (tedy
jakym jazykem se mluvi, zda se pouziva zargon atd.), odévu, prace samotné (kvalita
odvedené prace, rychlost atd.). Normy maji v podniku velky vyznam a to z divodu,

ze vymezuji akceptovatelné ¢i neakceptovatelné chovani pracovnik.

Jazyk, ktery je uzivany v organizaci, odrazi hodnoty zastavané v organizaci.
Vyjadifuje i miru formalnosti ¢i neformalnosti vztahi apod. Je to dilezity faktor
vzdjemného porozuméni a koordinace podniku. Pfeddvanym pojmim muzou lidé
V podniku davat stejny vyznam, kdy vysledkem je porozuméni, anebo naopak vyznamy
nemuseji sdilet a potom muze dochazet ke vzniku konfliktli a problému (Lukasova
& Novy 2004).

Historky, pribéhy a nejruznéjSi vypravéni jsou ,pfikraSlené zpravy*
0 podnikovych udalostech v minulosti, které jsou vétsinou jiz legendou, a podnik jim
priklada velky vyznam. Historky lze brat jako most mezi minulosti a pfitomnosti, slouzi
pro Casovy 1 mistni pfenos kultury a to takovou formou komunikace, kterd ma vétsi

presvédéovaci silu (Krninska, 2002a).

Dobré historky mohou poucit, inspirovat nebo ovlivnit, ale malokdy jsou ptesné.
ProtoZze nas vypravéni provazi od pocatku vekil, nelze se divit, ze proniklo i do
podnikové sféry. Podnikové historky znazorfuji hodnoty a normy typické pro dany
podnik, maji svij vyznam pii vytvafeni socidlnich struktur v ramci organizace
(Cejthamr & Dédina, 2010).

Myty jsou dal§im prostfedkem, ktery pomaha objasnit normy a hodnoty podniku,
ovSem mytus mé del$i dobu trvani. Termin mytus naznacuje, Ze pfedavana mysSlenka
postrada raciondlni zéklad, ale vira a predsvédceni zde hraje vyznamnéjsi roli nez

veédéni (Krninska, 2002a).
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Zvyky, rituily a ceremoniialy mizeme charakterizovat jako vzorce chovani, které
jsou jiz ustadlené a jsou v podniku péstovany a predavany. Prispivaji ke snizovani
nejistoty, vytvareji stabilni prostfedi a umoznuji vytvaret vlastni identity. Piikladem
zvykli mohou byt napfiklad rtzné oslavy narozenin, nebo vecirek konany na oslavu
zalozeni spolec¢nosti, nebo potizovani darkti zaméstnanctim, kteti odchazi do dichodu.
Patii sem 1 zvyky pfi feSeni urcitych ukoll a problému (napiiklad brainstorming nebo

porady v malych skupinach v ramci kancelafi atd.)

Ritualy maji stejny charakter jako zvyky, ale jsou nositeli symbolické hodnoty.
Pouzivaji se na urCitém misté a v uritém case. Jedna se napiiklad o ritudl zdraveni,
¢iritudl kazdodenni spole¢né snidané atd. Jako ritudl miizeme povazovat i zpusob

hlasovéni na poradgé, ¢i proces pfijiméani pracovniki atd. (Lukéasova, 2010).

Brown in Lukasova (2010) tvrdi, Ze ceremonialy jsou pfipravené slavnostni udalosti,
které se konaji pii riznych pfilezitostech. Jejich vyznam tkvi pfedev§im v tom,
Ze ocenuji pracovni uspéchy nebo oslavuji hrdiny. Velmi ¢asto jde o emocionalné
plsobivé projevy a pracovnikim zpiisobuji velmi silné zézitky, které je pozitivné
motivuji.

Hrdinové jsou silnym prvkem podnikové kultury, protoZe pro pracovniky jsou hrdinové
jakymsi zosobnénim zakladnich hodnot a maji dualezité funkce. Jsou nositeli
modelového chovani, jsou vzorem pro mnohé pracovniky, protoze jsou diikazem toho,
ze lze dosdhnout velkych uspéchii a vysokych standardli vykonu a tim dochazi

I K motivaci ostatnich pracovnika (Deal, Kennedy in Lukasova, 2010).

Hrdiny l1ze rozdélit na dvé skupiny. Jsou to tzv. situacni hrdinové, kteti jsou hrdiny
dne nebo roku ¢i jiného ¢asového tseku. Druhou skupinou jsou hrdinové, ktefi jsou
jedinecni vizionafi, jejichZz piisobeni mlze ovlivnit i nékolik nésledujicich generaci.
Podnik by mél mit k dispozici oba typy hrdini, a pokud je nemd, musi si je vytvofit

naptiklad tim, Ze bude vyhlasovat nejlepSiho pracovnika roku atd. (LukaSova, 2010).

2.2.6 Sila podnikové kultury

Koncepce podnikové kultury piedpoklada, ze ma vliv na vnitropodnikovou
organizaci a fizeni a Ze znacnym zpusobem pusobi na jednani spolupracovniki. Zde
je na misté si polozit otazku, nejen zda vibec, ale hlavn¢ v jakém objemu a v jaké

intenzité k tomuto ovlivilovani dochazi. Slaba podnikova kultura se vyznacuje tim,
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ze jeji vliv je velmi malo zietelny. Naopak silnd podnikova kultura se projevuje
mimotadnou schopnosti ovliviiovat charakter i vyvoj veskerych dulezitych podnikovych
ukazil.

Jestlize je podnikova kultura silnd, musi spliiovat nésledujici kritéria:

a) Jasnost, zietelnost. VSechny oblasti podnikové kultury musi srozumitelné
a jasn¢ davat najevo, jaké jednani je zadouci, které naopak nezddouci nebo jeste
akceptovatelné ¢i  zcela vylouCené. Toho lze dosahnout tehdy, pokud
se podnikova kultura opira o rozsahly a zakotveny soubor hodnot, symboli

a standardu.

b) RozsiFenost. Zde je nezbytné, aby vSichni pracovnici do jednoho byli
obeznameni s podnikovou kulturou a jejimi prvky a aby jejich aplikaci vidéli

v kazdé¢ situaci, kde je to pozadovano.

c) Zakotvenost. Podnikova kultura se musi stat nedilnou soucasti nejlépe vsech

pracovnikt a teprve tehdy je mozné hovofit o silné kulture.

Sila a slabost podnikové kultury souvisi i s vnitini diferenciaci na tzv. dil¢i
subkultury. Subkultury jsou samostatné kultury, vznikajici v nékterych oblastech
podniku a vyznacuji se hlavné odliSnymi normami a hodnotami. Nejcastéji dochazi
ke vzniku subkultur mezi riznymi urovnémi hierarchického uspofadani (jinou kulturu
maji pracovnici na diln€ a jinou vrcholovy management). Ke vzniku subkultur dochazi
i mezi jednotlivymi oddélenimi (jinou kulturu maji pracovnici vyzkumu a rozdilnou
kulturu maji lidé z marketingu). Potom plati, Zze ¢im diferencovanéjsi podnikova
kultura, tim vznika vice subkultur, které ovSem zabranuji, aby podnikova kultura byla

celistva a tedy i silna (Bedrnova & Novy, 2004).

Samoziejme sila podnikové kultury ma vliv na vykonnost podniku. Vyhodou je,
ze silnd podnikova kultura vytvaii harmonii v chapani a mysleni pracovnikti. Dochazi
tak ke snadnégjsi komunikaci a k eliminaci konfliktG uvnité organizace. Dale silna
kultura vede k tomu, ze lidé sméfuji stejnym smérem a maji stejné cile, protoze sdileji
stejné hodnoty a normy a to pak ma za nasledek, ze lidé jsou vice loajalni a pfistupuji
pozitivné ke spolupraci s ostatnimi lidmi. V neposledni fadé dochdzi i k pozitivni

motivaci pracovnika.

Pokud jde o nevyhody, tak jde piedevsim o to, ze silna kultura fixuje organizaci

na minulou zkuSenost a to vede k zakonzervovani stavu a k ignoraci signall, které
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podniku dava okolni svét. Ridici pracovnici pak zastavaji nazor, Ze co fungovalo do ted’,
bude fungovat i nadéle a nepfipousti, ze by bylo potieba provést urcité zmény naptiklad
ve strategii. A i kdyZ se manaZeti rozhodnou pro uréité zmény, setkaji se s odporem
ze strany zaméstnancl, ktefi nechdpou nutnost zmén a nechtéji se odpoutat
od navyklych zpisobu prace, chovani a mysleni. Z toho plyne, Ze pokud byla silna
podnikové kultura pfinosem, miize se lehko stat, Zze v piipadé zmény, kterd je zadouci
anutna, se muze stat prekazkou, ktera se bude velmi nesnadno prekonavat (Lukasova

& Novy 2004).

Existuji rizné programy na podporu a posilovani kultury, které maji za cil

zakonzervovat a podpofit to, co je ze soucasné kultury spravné a hlavné funkéni.

Schein in Armstong (2007) uvadi, ,,Ze nejvlivnéjsimi primdrnimi mechanismy
zakorenovani a posilovani kultury jsou véci, kterym vedouci vénuji pozornost,
umeérenost a miru kontroly, dadle to jsou reakce vedoucich na kritické pripady a krize,
dobre uvazena role vedoucich jako vzori hodnych nasledovani, uciteli a koucu, kritéria
pro rozdelovani odmeén a postaveni ¢i kritéria pro ziskdvani, vybér povySovani

a oddanost pracovniku “.

2.2.7 Zména podnikové kultury

Organiza¢ni zména nepiedstavuje pouze novou formalni organizacni strukturu,
presmérovani komunikacnich cest, nové pracovni postupy a organizaci prace. Jde
rovnéZ o vytvofeni a upeviiovani novych spolecnych socidlnich hodnot a jejich
hierarchie, socialnich norem, zésad a pravidel upravujici socidlni chovani zaméstnanct
uvnitt podniku i v kontaktu s vnéjsim okolim. Je to podnikova kultura, ktera komplexné
vyjadifuje socialné¢ psychologickou dimenzi podnikové reality a ktera soucasné

podporuje nebo brani realizaci nové podnikové strategie.

Zména organizacni kultury se uskuteéiiuje v horizontu nékolika let, protoze
je obtizné az téméf nemozné dosahnout zmény v kratkém case. Zména souvisi
se zakonzervovanim organizacnich hodnot, tradic, ritudlti, norem a hodnot, které

posiluji identitu znacky (Mascalu, 2014).

-23 -



Postup pii zméné podnikové kultury:

Prvni krok pfedstavuje analyzu existujici kultury a jeji konfrontace
se zakladnimi principy kultury zaddouci. Tedy takové kultury, kterd ma idealné
odrazet novou budouci situaci v podniku a podporovat realizaci novych

podnikatelskych vizi a strategii.

Druhy krok je zaméfen k tomu, aby zaméstnanci zacali pochybovat o ptivodnich
hodnotach a socidlnich normach a sami se zacali spolupodilet
na operacionalizaci jednotlivych ryst a projevit zadouci kultury. Nastrojem by
mély byt predev§sim workshopy organizované v malych skupinéch, anticipujici

jiz novou organizacéni strukturu podniku.

Tteti krok obsahové i organiza¢né navazuje na predchozi. Zatimco doposud Slo
o upfesnovani zékladnich prvki budouci podnikové kultury, v tomto ptipadé jiz
jde o jejich ptevedeni do konkrétnich pracovnich roli. Klicovou roli zde

sehravaji uspésni fidici pracovnici, ktefi mohou plnit funkci ur¢itého modelu,

vzoru, jsou schopni a ochotni sdélovat své zkusenosti ostatnim atd.

Zaveérecny krok by se mél stat opakovanou a nejlépe trvalou soucasti rozvoje

podniku, a to proto, Ze je vniman jako pribézny odhad, kontrola a obnova.

Pokud nebylo v piedpokladaném case dosazeno ocekdvané urovné podnikové

kultury, mél by byt proces opakovan v jedné ¢i vice ¢astech tohoto modelu.

Kotter in Frankova (2011) uvadi, Ze proces zmény je dilezité velmi dobie piipravit

a zdokumentovat. Pfesto proces muze selhat na zdklad€ rznych divodi, mezi néz patii
neefektivni komunikace, strach z netispéchu, odpor zaméstnancli, nepochopeni toho,

Vv ¢em ma zmeéna spocivat aj.

Zaverem k této kapitole je tieba zdlraznit tyto aspekty:

vvvvvvvvv

e Cim silngjsi je podnikova kultura, tim obtizn&jsi a dlouhotrvajici je Fizena

radikalni zména.

e Cim vyssi jdou rozdily mezi existujici a Zadanou kulturou, tim vétsi je odpor,

ktery je nutné ocekavat od pracovniki.

e Zakladni hodnotové pifedstavy vyjadiujici Zivotni filozofii ¢lovéka Ize jen

velmi tézko ovlivnit (Bedrnova & Novy, 2004).
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2.2.8 Typologie podnikové kultury

Konstrukce typologii’® je jednim znastroji, ktery v&dci pouzivaji k tomu,
aby zptehlednili néjaky slozity obsah socialni reality. Pokud jde o podnikovou kulturu,
tak vytvafeni typologii je velmi popularnim pfedmétem zkoumani mnoha ucenct. Jako
pifiklad miZeme uvést Ansoffa ¢i Milese a Snowa.

Vyznam jiz vyvinutych typologii pak tkvi v tom, Ze fidici pracovnici maji moZnost
srovnavat obsah podnikové kultury v jejich podniku s pfipady, které jsou typické
a v realité se vyskytuji (Lukésova, 2010).

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

vvvvvv

této typologie je kultura organizaci , nejsilnéji ovlivnéna Sirsim socialnim
a podnikatelskym prostredim, v némz firma funguje". Autofi této typologie
prostudovali nékolik stovek podnikli a po analyze sebranych dat dospéli k nazoru, ze je

mozné definovat ¢tyii druhy podnikovych kultur, které ukazuje obrazek 5.

Obrazek 5: Typologie podnikové kultury dle Deala a Kennedyho

velké

RIZIKO

malé

pomala DYNAMIKA rychla

Zdroj: Bedrnova & Novy (2002)

2 Typy, resp. typologie jako soubory typi, jsou v podstaté pozndvacim nastrojem, ktery umoZiiuje
zjednodusit a do urcité miry usporadat jinak neptehledny a komplikovany obsah reality (Lukasova, 2010).
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»VSechno nebo nic* — Jde o velmi temperamentni a mladistvé jedndni, za zajimavé
se povazuje ¢asté a rychlé vypadéavani z profesni role. Komunikace je nekonvencni, fe¢
obsahuje velmi Casto cizi slova. Za nedovolené je povazovano pienadSeni intimnich
aosobnich problémi na tzemi podniku. Uspéchy jsou oslavovany, naopak
na netspechy je velmi rychle zapomenuto. Postaveni muzi a Zen je zcela rovnopravné,
ale na druhou stranu jsou na ob¢é pohlavi kladeny stejné tvrdé pozadavky. Hrdinové

si mohou dovolit t¢émé&f vSe a vSe je jim tolerovano.

,»Chléb a hry“ — Vysokou hodnotou je zde pratelstvi a sympatie. Na prvnim misté
je vzajemna spoluprace, tymova prace a uspéch. Velmi Casto se pouziva i verbalni
komunikace (kdo mlci, je podezfely). Velmi cCasté jsou oslavy, ceny, vyznamenani,
V oblib€ jsou také rizné ptibehy. Dale se pouzivd podnikovy zargon, zkratky a slova
ze sportovni  sféry jako mnapf. polocas, vyautovat, cervend karta aj. Hovofit
0 soukromych zélezitostech je mozné, emoce se mohou projevovat i navenek. Obleceni

je neformalni.

»Analyticky projekt“ — Kazdd firma muze byt ohrozena chybnymi rozhodnutimi,
aby se tomu vyhnula, je tfeba se maximaln¢ koncentrovat. Provadéji se samé analyzy
apoté¢ dlouhé prognozy. Divéru ma hlavné védeckotechnickd racionalita. Tradice,
Stésti, nalada, zKuSenosti, intuice nebo momentalni invence jsou chapany jako
nespolehlivé. Hlavnim ritudlem je zasedani, kde mista jsou pfedem ur¢ena. Rychlost
je nevitana, protoze rychlost s sebou piinasi povrchnost. Pokud jde o kariéru, tak
ta je provadéna velmi pomalu. Obleceni je korektni, stejné jako pouzivany slovnik.

Emoce se neprojevuji a o soukromych vécech se nemluvi.

»Proces® — Zde je cil bran jako néco, co hraje podiadnou roli, dilezitéjsi je zaméteni
na proces. Vladne zde pfesvédceni, ze k chybam nedochazi, velmi dileZité je mocenské
usporadani, vySe pfijmu a obleceni. Nedochédzi zde k projeviim emoci a to zadnym
zpusobem. Hrdina je ten, kdo se i proti vuli vedeni drzi stale v podniku a pracuje bez

chyb.

Typologie dle K. Vriese a D. Millera

Tato typologie je odliSnou typologii, kterd je odvozend z psychologické terminologie
a oznacuje zejména nepiiznivé psychické stavy jednotlivce. Uvedené typy podnikovych

kultur predstavuji ve vSech pfipadech deformované socialni prostiedi, coz je dusledek
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dlouhodobého $patného nebo velmi Casto zadného fizeni ze shora. Cilem je upozornit

na mozné nepiiznivé disledky téchto kultur, které jsou z dlouhodobého hlediska pro

bézného pracovnika neunosné. Podniky, které jsou zalozeny na téchto kulturach, jsou

neefektivni a pomérné brzy se vnitiné rozpadaji. Jsou to predevsim:

a)

b)

d)

Paranoidni kultura — jde o stdlé obavy a strach, neustalé sledovani chovani

a aktivit projevl ostatnich kolegti, pfipravenost na cokoliv.

Natlakova kultura — vztahy jsou zaloZeny na piikazech, nic nelze ponechat
nahod¢, vSe je fizeno do nejmensiho detailu, emoce se nepfipoustéji a vSe ma
svij tad.

Dramaticka kultura — vSe se soustieduje kolem charismatické vedouci
osobnosti, ostatni ji idealizuji a citi se byt na ni zavisli, jako vyjadieni loajality

se bere pozitivni projevovani emoci.

Depresivni kultura — pesimistické progndzy, nic se neda stihnout, vS§e ma svij
béh, panuje nazor, ze jen malo skutecnosti Ize ovlivnit.
Schizoidni kultura — rozhodujici jsou prestiz a kariéra, je lepsi se drzet zpatky,

lidé v takové kultufe jsou plasi a ostychavi (Bedrnova & Novy, 2004).

2.2.9 Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Hofstedeho dimenze vyjadiuji obecnou uroven kulturnich rozdili mezi rliznymi

kulturami a upozoriyji na ty, které vedou k odlisnému pojeti zakladnich parametrti

zivota lidi. Dale ovliviiuji zejména oblast prace a managementu (Krninska, 2002a).

Hofstede definoval pét téchto dimenzi:

1. Vzdalenost mocenskych pozic

Tato dimenze se zaklada na mife tolerance nerovného rozdéleni moci. Toto rozdéleni

se projevuje mocenskym odstupem v systému fizeni. Jde spiSe o vzdalenost, ktera

je subjektivné vnimana a tolerovana (Krninska, 2002a).

V podnicich, kde je mocenskd vzdalenost velka, tak nadfizeni a podfizeni povazuji

jedni druhé za nerovné. Od podfizenych se oc¢ekava, ze budou délat, co se jim fekne.

Podnik centralizuje moc jak jen je to mozné a svéfuje ji co nejmenSimu poctu
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pracovnik. V mzdovych systémech lze najit velké rozdily ve vysi platu mezi
vrcholovym vedenim a zakladnou podniku. Vedouci je autokratem a kontakty miizou

byt iniciovany jen z jeho strany.

V piipadé malého mocenského odstupu se podfizeni a nadfizeni povazuji za rovné.
Podniky jsou decentralizované a hierarchické pyramidy jsou ploché a pocty nadiizenych
jsou regulovany a omezeny. Co se tyka rozpéti plat, tak zde je vysoce cenény
kvalifikovany délnik a toto rozpéti je relativné malé. Neexistuji tu privilegia
pro nadfizené, protoze vSichni pouzivaji stejnou jidelnu, stejné toalety a stejné
parkovisté. Podfizeni oCekavaji, ze rozhodnuti tykajici se jejich prace s nimi budou
predem diskutovana, zaroven vSak chapou a respektuji, Ze v zdvéru bude nadfizeny ten,

kdo o véci rozhodne.

Tuto dimenzi oznacil Hofstede PDI. Pokud tento index vyjde mensi nez 50, znaci
to maly mocensky odstup, coz mlzeme fict, Zze tento vysledek je zadouci a je také
proznalostni. A naopak pokud se dostaneme ve vypoctu nad 50, jednd se o velky

mocensky odstup. (Hofstede, 2006).

2. Mira individualismu, resp. kolektivismu

Individualismus vyjadiuje jakysi rozsah, v jakém je jednotlivec zavisly na skupiné
nebo prebird iniciativu pii provadéni rozhodnuti, feSeni ukoli a angaZovanosti

se do produktivni ¢innosti (Brooks, 2003).

U zaméstnanct, kteti se pohybuji v individualistické spole¢nosti, se predpoklada,
ze jednaji v souladu se svym vlastnim zajem a Ze jejich prace by méla byt organizovana
tak, aby se jejich soukromy zdjem shodoval se z4jmy zaméstnavatele. Zaméstnanci
jednaji jako jedinci, ktefi maji své vlastni potieby. V takové spolecnosti je vztah mezi
zamé&stnavatelem a zaméstnancem chapan jako obchodni transakce. Nezadouci pracovni

vysledky zaméstnance mtizou byt divodem k vypovédi.

Naproti tomu kolektivisticka spole¢nost vzdy bere v tvahu skupinu ,,my*“. Klade
se diiraz na pracovni tymy a na spolupraci vibec. Vztah mezi zaméstnavatelem
a zaméstnancem je chéapan spiSe v mordlnim smyslu a pfipomind rodinny vztah
vzajemnych zavazkii chranit jeden druhého vyménou za loajalitu. Spatny vykon
zaméstnance neni diavodem k vypovédi, protoze kazdy zaméstnance by mél dostavat

ukoly podle jeho znalosti a dovednosti.
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Tuto dimenzi znac¢i Hofstede IDV. Pokud se ve vypoctech dostaneme pod hranici
50 bodii, jedna se o kolektivismus, ktery je v ucicich se organizacich zddouci. Naproti
tomu pokud index vyjde nad hranici 50 bodd, muZzeme zde mluvit o individualismu

(Hofstede, 2006).

3. Prevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot

Maskulinita se vztahuje na spole¢nosti, ve kterych jsou socialni role jasné odliSeny
(tj. od muzii se ocekava drsnost a pribojnost, zatimco od zen se ocekava, ze budou spise
mirné a orientované na kvalitu Zivota). Zeny v maskulinni spolecnosti miizeme rozd¢lit

na ty, které chtéji kariéru a na ty, které o ni nestoji (Hofstede, 1998).

Ve femininni spolec¢nosti se role Zen a muzi prekryvaji. Od obou pohlavi se ocekéva
umirnénost a tolerance, orientace na socidlni vztahy vice nez na vykon, zdjem a péce

0 kvalitu zivotniho prostiedi a Zivota jako takového.

Velmi dulezity je fakt, Ze nositeli maskulinnich hodnost mizou byt jak zeny,
tak i muzi. A stejné tomu je i u femininnich hodnost, kde nositeli mizou byt stejné
tak muzi jako Zeny. Pokud index MAS piesahne hodnotu 50, jedna se o prevahu
maskulinnich hodnot. O pfevahu femininni hodnot ptijde za ptedpokladu, Ze hodnota

indexu se bude pohybovat pod hranici 50 bodu (Krninska, 2002a).

4. Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace

Ve spolecnosti, ktera je orientovana predevsim kratkodob¢, je hlavni diraz kladen
na soucasnost, ale také na minulost a na vSechny aktivity, které s t€émito useky souviseji.
Lidé maji respekt k tradicim, zaméfuji se na Cinnosti, které pfindSeji okamzity nebo
kratkodoby efekt a dbaji na plnéni vlastnich povinnosti.

Dlouhodobé spolecnosti se vyznacuji vétsi pripravenosti se angazovat v ¢innostech,

které vysledek a nasledny efekt pfinesou v del§Sim ¢i velmi dlouhém €asovém obdobi.

Ptikladem takovych ¢innosti mtize byt osobni vytrvalost ¢i dlouhodobé investice.

Tento index oznacil Hofstede jako LOT, pfi¢emz pokud se ve vypoctech dostaneme
pod hodnotu 50, zna¢i to kratkodobou orientaci, naopak pokud se dostaneme
nad hodnotu 50, jde o orientaci dlouhodobou (Krninska, 2002a).
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5. Jistota vs. riziko

Tento index vyjadiuje obavy z nejistoty, v jaké se ¢lenové zkoumané society citi byt
ohroZeni nejistymi, nepfehlednymi ¢i nezndmymi situacemi a v jaké mife jsou ochotni

pfijimat zmény i s rizikem, které zména muize pfinést (Krninska, 2002a).

Ve spolecnostech, které se vyhybaji nejistoté a riziku existuje velké mnozstvi
formalnich zakonti a neformalnich zvyklosti, urcujicich prava a povinnosti
zam¢stnavatele, ale 1 zaméstnance. V takovych spoleCnostech je mnoho wvnitinich
predpisi a opatfeni, tykajicich se popisu provadéni prace. Lze fici, ze tato potieba
zakond a pravidel nevyplyva z logiky, ale spiSe z emocionalnich pohnutek. Plati zde,
ze nahodé musi byt ponechano, co mozna nejméné prostoru (Hofstede, Hofstede

& Minkov, 2010).

Dle Krninské (2002a) velka snaha vyhnout se riziku a nejistoté je ,,zpravidla spojena
S mimoradnym usilim napldnovat a naprogramovat celkové postupy i jednotlivé kroky
procesu Fizeni, zpracovavat podrobné harmonogramy a casové studie, presné normy,
standardy a pravidla a to tak podrobné, dikladné a zavazné, aby riziko selhani bylo

minimalni, nebo bylo zcela vylouceno “.

Ve spole¢nostech s velmi slabym vyhybanim se nejistoté se cCastéji setkdvame
s opakem téhoz, totiz sobavami z formalnich pravidel. Pravidla jsou zavadéna
jen v piipadech absolutni nutnosti. Lidé umi vétSinu problému a ukolt vyfesit i bez

pravidel a toto chovani je dano pfedevsim piijatymi zvyky (Hofstede, 2006).

Tento index je znaen UAI a pokud se vysledek bude pohybovat pod hranici
50 bodii, jde o ochotu pfijimat zmény a riziko, pokud bude vysledek nad touto hranici,

jedna se o neochotu ptijimat zmény a riziko (Krninska, 2002a).
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3 Metodicky postup

3.1 Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace, kterd nese nazev Vyznam podnikové Kkultury
ve vybraném podniku, je charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci specifikace
jejich rozhodujicich dimenzi a na zéklad¢ toho analyzovat jeji vyznam vcetné navrzeni

zmeén, které povedou k zadoucimu stavu podnikové kultury ve vybraném podniku.

Jako pfedmét zkoumani byla vybrana spole¢nost World Systems Market Inc., tedy
konkrétné Ceska centralla WSM Bohemia s.r.o. Pro zjisténi vysledkii bylo pouzito

dotaznikové Setfeni, pozorovani a nestrukturované rozhovory.

3.2 Popis zkoumaného podniku

World Systems Market Inc. (dale jen WSM) je americka softwarova a vyvojarska
spolecnost se sidlem v New Yorku. Dlouhodobé se zabyva vyvojem automatickych
obchodnich systémt pro kapitalovy trh. Hlavnim produktem je FOREX ROBOT WSM.
Robot, ktery bez emoci a bez tinavy obchoduje za klienty. WSM je vyhradni tvirce,

vlastnik a distributor téchto unikatnich softwart.

WSM definuje nejlépe jedno slovo: vyvoj! VSechno a vSichni jsou v pohybu, vse

se neustale méni a vyviji a to 1 obchod. A na tom pravé WSM stavi.

WSM si je plné¢ veédoma své odpovédnosti ve vztahu k moznostem a s nimi
spojenych pozadavkii na wuplatnéni a fungovani svych produkti — robotl
na kapitalovych trzich, a proto své obchodni produkty nikdy neprovozovala sama,
ale naopak ptedavala a predava své produkty smluvnim partnerim — brokerim

S patficnymi opravnénimi a licencemi pro zajistovani obchodi na forexovém trhu.

V soucasné dob¢é nabizi WSM sedm druhl robotd. Jedna se o Standard 1, ktery
je jakymsi kompromisem mezi konzervativnimi a agresivnimi roboty. OvSem tim,
ze obchoduje s rozkolisangjsimi meénovymi pary, ma blize k robotu Aggressive.
Standard 2 se naopak zamétuje na obchodovani pomalejsich ménovych part, ¢imz
se piiblizuje robotu Conservative. Robot Aggressive obchoduje piedevS§im ty nejvice

rozkolisané a nejrychleji se pohybujici ménové pary. Vyznacuje se vétSim mnozstvim
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obchodt. Robot Conservative zpravidla udéla nejmensi pocet obchodl ze vsech roboti,
protoze vytrvava v otevienych pozicich i nékolik tydni a primarné se zaméfuje
na pomalé ménové pary. NejagresivnéjSim ze vSech robotu je Red&Black Lottery, ktery
je schopen hodnotu vkladu rychle znasobit, ale také ji celou proobchodovat. Prvnim
robotem, ktery ma umélou inteligenci je Event Horizon, ktery nonstop sleduje situaci
na vsech trzich, analyzuje vzniklé situace a je schopny se sdm ucit a vyvijet. Robot
Umela inteligence 4 (Ul4) je jedineény svym principem a fungovanim,
je to superinteligence, ktera funguje na kterémkoliv ménovém paru. Je schopny
obchodovat vice ménovych parii najednou, jeho unikdtni schopnosti je moznost

analyzovat vyvoj jiz oteviené¢ho obchodu.

WSM po dobu své existence pisobi jak na uzemi USA, tak i mimo tento prostor.
V USA se WSM nachazi v New Yorku na Wall Street. V Ceské republice se nachazi
centrala WSM Bohemia s.r.0. v Praze. Dale jsou v Ceské republice dvé klientské centra
a to ve Zliné a Plzni. Na Slovensku se centrala nachazi v Nitfe, v Madarsku

v Budapesti, v Polsku ve Varsavé a v Rusku v Moskvé.

Jak jiz bylo feceno, dotazniky byly vyplnény ve spolupraci s WSM Bohemia s.r.o.,
kterd se nachdzi v Praze. Spole¢nost za posledni rok prosla velkymi organizacnimi
a personalnimi zménami, proto bude velmi zajimavé srovnani podnikové kultury v roce
2014 pted zminénymi zménami a v roce 2015, kdy veSkeré zmény dospély ke svému

cili.

3.3 Sbér dat

3.3.1 Techniky sbéru dat

Ve vyzkumu jsou rozeznavany dva druhy primarnich dat. Jednd se o data
kvantitativni a kvalitativni. Podle toho jsou také ¢lenény zdkladni metody vyzkumu na
vyzkum kvantitativni a kvalitativni. Zasadni odliSnost kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu spociva v zdkladnim zaméfeni, tedy v charakteru jevid, které analyzuji.
Kvantitativni vyzkum se pta ,kolik?*, tedy hledd Cetnost ¢i frekvenci, a kvalitativni
vyzkum zkoumd ,,pro¢?*, tedy chce znat divody ¢i motivace (Kozel, Mynafova

& Svobodova, 2011).
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Mezi metody kvantitativniho vyzkumu jsou fazena standardizovanad pozorovani,
strukturované rozhovory a dotazniky. Mezi metody kvalitativniho vyzkumu patii
zucastnéné pozorovani a nestrukturovany rozhovor (Pavlica et al., 2000). V této praci

je pouzito zacastnéné pozorovani, nestrukturované rozhovory a dotazniky.

Zxi¢astnéné pozorovani

Pozorovani je vétSinou povazovano za jednu ze zakladnich metod védeckého
vyzkumu. Pozorovani muze na sebe vzit rizné formy a jeho spolehlivost a efektivita

jsou podminény fadou riznych okolnosti a principii.
Vyzkumnik mtze volit mezi tfemi technikami zucastnéného pozorovani:

a) Skryté pozorovani — Pii takovém pozorovani se vyzkumnik snazi sledovat
pracovniky, aniZ by o tom v&édé€li, obvykle se stylizuje do role zaméstnance

a aktivné se podili na kazdodennim pracovnim zivoté.

b) Zjevné pozorovani — Vyzkumnik svoji pfitomnost nezatajuje, ale naopak
pusobi jako ¢loveék, co se chce dozveédét blizsi informace o zivoté v podniku.

Volné se pohybuje a zapojuje do aktivit, pozoruje jednani lidi atd.

c) PreruSované pozorovani — Vyzkumnik své poslani nezatajuje,
ale v organizaci travi mnohem méné ¢asu (zhruba nékolik hodin) (Pavlica

et al., 2000).

Rozhovory

Vyzkumny rozhovor lze charakterizovat jako proces, pii némz je zdmérné vyvolana
interakce mezi dvéma osobami (tazatelem a respondentem) a to s cilem ziskat potiebné

informace, které pozdé&ji poslouzi k pochopeni zkoumané oblasti.

Pro kvantitativni metodologii je typicky strukturovany rozhovor, pro ktery je typické,
ze otazky jsou predem dané a stejné tak je dané i poradi, ve kterém budou pokladany.
Pro kvalitativni metodologii je typicky nestrukturovany ¢i nestandardizovany rozhovor,
ktery probihd viceméné volné, kdy je na vyzkumnikovi, které otazky a kdy polozi

(Pavlica et al., 2000).
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Dotaznik

Dotaznik je vétSinou pisemné dotazovani, kdy respondentovi je piedlozen soubor

otazek, na které respondent odpovida.

Dle Kozla, Mynafové & Svobodové (2011) vyznam dotazniku spociva ve Ctyfech
oblastech. Prvni z nich je, Ze dotaznik ziskava informace od respondentt, dale poskytuje
strukturu a usmériiuje proces rozhovoru (¢teni), zajistuje standardni jednotnou $ablonu

pro zapisovani dat (odpovédi) a v neposledni fad€ usnadiiuje zpracovani ziskanych dat.

Spravné sestaveny dotaznik by meél obsahovat urcité nalezitosti. Hned v ivodu
by se mé¢la objevit tzv. hlavicka, ve které tazatel stru¢né vysvétli respondentovi, kdo
jsme, pro¢ tento dotaznik délame a k cemu vysledky budou pouzity. Nesmi chybét
upozornéni na anonymitu a samoziejmé pokyny k vypliiovani. Dalsi ¢asti je samotné
téma, kdy je urozsdhlych témat vhodné rozdélit jej na mens$i kapitoly. Néasleduje
Identifikace respondenta, kde se vétSinou tazatel pta na vék, pohlavi, nejvyssi dosazené
vzdelani poptipadé i jiné otazky, které jsou dilezité pro statistické ucely. Na samém

konci dotazniku je vzdy nutné napsat podékovani za respondentliv ¢as a ochotu.

Pti sestavovani dotazniku je velmi ¢asto chybovano v sestaveni jednotlivych otazek.
Mezi nejcastéjsi chyby patii jazykova nesrozumitelnost, kdy respondent nerozumi,
naco se ho ptame, proto je vhodné vyhnout se hantyrce, zargonu ¢i cizim vyrazim.
DalSim problémem jsou sugestivni otazky, kdy respondentovi podstrkdvame nazor,
vétSinou tyto otdzky zacinaji: ,,.Doufam, Ze...“. Pfi pouziti vyrazu obcas ¢i n€kdy
se jedna o mlhavé nejednozna¢né otazky, protoze pro kazdého cloveka vyraz obcas
znamena jiny ¢asovy horizont. Dale je nutné se vyhnout neohleduplnym otazkam, které
by respondenta mohly pfivést do nepfijemné situace. DalSi Castou chybou jsou
dvouhlaviiové otazky, kde se tazatel pta na dvé véci: ,,Libi se Vam tvar a barva naseho
vyrobku?*, respondent v tuto chvili nevi, na co mad odpovédét. Dalsi bariérou jsou
otazky s halo efektem, kdy se respondenta zeptdme na néco, co ho negativné naladi
a poté uz cely zbytek dotazniku vyplni negativn€. Mezi dalsi chyby jsou fazeny otazky,
které se odkazuji na populdrni osobu (pokud respondent nebude mit rad tuto osobu,
bude samoziejmé odpovidat negativng), hypotetické otdzky ¢i otdzky o nazoru nékoho
jiného. V neposledni fadé muze dojit i K chybnému vyctu kategorii, kdy varianty

odpovédi nebudou vy&erpavajici (Rezankova, 2011).
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3.4 Faze ziskavani dat

Ke sbéru dat, ktera jsou klicova pro tuto diplomovou praci, bylo pouzito téchto

metod:

1. Pro zjisténi stavu podnikové kultury ve vybraném podniku byl pouzit dotaznik
VSM 94, ktery byl sestaven kurtuologem Geertem Hofstedem (1994). Dotaznik
(viz Piiloha €. 1) je rozdélen do ¢ty Casti, pfiCemz prvni tfi ¢asti obsahuji 20
otazek. Ctvrtd Gast obsahuje jedenact vlastnich doplitkovych otazek, které se
zabyvaji identifika¢nimi udaji a dal$imi aspekty, které maji za tkol doplnit
obraz podnikové kultury. Ve zkoumaném podniku byl proveden prazkum
V tnoru 2014 a v tnoru 2015. Dotaznik byl vyhotoven v pisemné podobé a byl
rozddn vSem zaméstnancim. V roce 2014 Slo o 31 zaméstnancl vcetné
nejvyssiho vedeni a majitele, pficemz néavratnost ¢inila 100%. V roce 2015 se
jednalo o 42 zaméstnancti vcetné nejvyssiho vedeni a majitele. Navratnost Cinila
opét celych 100%. Dotazniky byly rozdany jednim zaméstnancem, ktery
dotazniky rozdal apoté hromadné vybral. Kazdy zaméstnanec vlozil svij
dotaznik do desek, které byly urceny pro vyplnéné dotazniky. Tim mél

respondent jistotu, ze mu bude zarucena naprosta anonymita.

2. Dalsi pouzitou metodou sbéru dat bylo zucastnéné pozorovani, které bylo
zjevné. Ve firm¢ jsem se mohla volné pohybovat a pozorovat podnikovy zivot,
ritualy, zpisoby jednani, vybaveni podniku aj., pficemz jsem nijak nezasahovala
do pozorovanych skute¢nosti. Tato metoda byla pouzita jak vroce 2014,
tak v roce 2015.

3. Pro zjisténi uceleného obrazu o podnikové kultufe ve vybraném podniku byly
dale provedeny nestrukturované rozhovory. Rozhovory probihaly pii osobnim
setkani voln€. A tato metoda mi umoznila ziskat cenné informace o zménach,
které béhem jednoho roku probéhly, o nédzorech pracovnikii na zmény, na zZivot

ve zkoumaném podniku ¢i o podnikovém ,,hrdinovi®.

Veskeré informace ziskané pomoci zacastnéného pozorovani a nestrukturovanych
rozhovort poslouzi pii vyhodnoceni dotazniku VSM 94 a budou pouzity Vv diskusich

u jednotlivych otazek.
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3.5 Faze zpracovani ziskanych dat a postup vypoctu indexut

3.5.1 Kulturni dimenze

Vysledky dotaznikového Setfeni byly u kazdé otazky zpracovany do tabulky. Tedy
presnéji feCeno celkové vysledky za rok 2014 a zarok 2015. Za rok 2015 byly navic
rozpracované celkové vysledky do dvou casti, a to vysledky top managementu

a vysledky fadovych zaméstnancii.

Pro ptehlednost byl ke kazdé otazce vytvoren sloupcovy graf, ktery vyjadiuje
procentudlni zmény dvou po sobé jdoucich let. Tedy v kazdém grafu nalezneme
srovnani celkové podnikové kultury v roce 2014 a 2015. Néazory top managementu
atadovych zameéstnancii nejsou zpracovany graficky, protoze v opacném piipadé
by graf nabyval velké nepichlednosti. Proto vysledky top managementu a fadovych

zaméstnancl jsou uvedeny pouze v tabulce a pouzity v diskusich.

Pro zpracovani dat byl pouzit program Microsoft Excel 2007 a Microsoft Word
2007.

Pro vypocet kulturnich dimenzi dle Geerta Hofstedeho byly pouzity tyto vzorce pro

urceni jednotlivych indext (viz kapitola 2.2.9):
Index mocenského odstupu (PDI)

-35m(03) + 35m(06) + 25m(14) — 20m(L7) — 20 (1)

Index individualismu vs. kolektivismus (IDV)

-50m(01) + 30m(02) + 20m(04) — 25m(08) + 130 )

Index maskulinita vs. feminita (MAS)

60m(05) — 20m(07) + 20m(15) — 70m(20) + 100 (3)

Index dlouhodobé orientace (LOT)

-20m(10) + 20m(12) + 40 4)
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Index vyhybani se nejistoté (UAI)

25m(13) + 20m(16) — 50m(18) — 15m(19) + 120 (5)

Znacka m(x) znaci Cislo otazky a primér odpovédi respondenti jedné skupiny prave

na tuto otdzku. Tedy napt. m(01) znaci hlavni vysledek pro otazku 1.

Obecné 1ze vypocet hlavniho vysledku pro danou otdzku zapsat takto:

X1x1+Xyx2+xX3x3+X4x4+X5x5
m(X) = . (6)

vysvétlivky:

Xi= pocet respondentti, ktefi volili odpoveéd’ 1
Xz, = pocet respondentt, kteii volili odpovéd’ 2
X3 = pocet respondentt, kteti volili odpoved’ 3
X4 = pocet respondentt, kteti volili odpoved 4
Xs = pocet respondentu, kteii volili odpoved’ 5

y = celkovy pocet respondentli

Indexy se pohybuji v rozmezi od 0 do 100, avSak mohou nabyvat i hodnot mimo

tento interval.

3.5.2 Komparace

V této diplomové praci byla na zakladé zjist€nych vysledkii provedena komparace
kulturnich dimenzi ve spolec¢nosti WSM Bohemia s.r.0. mezi roky 2014 a 2015. Diky
této metod¢ bylo mozné porovnat disledky vyznamnych zmén, které se uskutecnily
beéhem jednoho roku ve spolecnosti a dale zda tyto zmény maji tendenci sméfovat

ke znalostnimu podniku ¢i naopak maji tendenci se od znalostniho podniku oddalovat.

Vysledky této metody jsou podrobné rozebrany v kapitole 4.2.
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4 Vysledky vyzkumu

4.1 Vyhodnoceni dotazniku VSM 94

Dotaznik (viz pfiloha €. 1) se sklada z 31 otazek, které jsou rozdéleny do Ctyf casti,
pfiCemz prvni tii ¢asti jsou otazky sestavené Hofstedem a posledni cast tvofi jedenact

vlastnich otazek, které dopliuji celkovy obraz o podnikové kultuie.

Kazda otdzka je zpracovana do piehledné tabulky a je vytvofen sloupcovy graf
srovnavajici souhrnné odpovédi v roce 2014 a 2015. Kazdéa tabulka obsahuje pocet
odpovédi vSech zaméstnancli V roce 2014 a procentudlni vyjadieni téchto pocti a tyto
udaje obsahuje i za rok 2015. Ve sloupcich Top management 2015 a Zaméstnanci 2015
je pro zajimavost vyjadieny pocet odpovédi téchto dvou skupin, a aby bylo mozné

jejich vzajemné porovnani, je tento pocet vyjadien i procentudlng.

Za kazdym grafem nasleduje vzdy popis vysledku a diskuse Kk vysledkim dané
otazky.

I. ¢ast: Predstavte si idealni zaméstnani — bez ohledu na to, jaké je VaSe sou¢asné
zaméstnani. Pokud byste vybiral/a idedlni zaméstnani, jak dilezité by pro Vas

bylo:

1. otazka: Mit dost Casu na vlastni ¢i rodinny zivot.

Tabulka 1: Cas na osobni ¢&i rodinny Zivot

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zaméstnanci 2015

Pocet % |Pocet| % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezité 5 16 17 41 4 66 13 36
Velmi dllezité 18 58 16 38 2 34 14 39
Mirné dalezité 7 23 7 17 0 0 7 19
Malo dulezité 1 3 1 2 0 0 1 3
NedUlezité 0 0 1 2 0 0 1 3
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 1: Cas na osobni &i rodinny Zivot (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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WSM 2014

V roce 2014 bylo pro 58% dotazanych velmi dulezité mit ¢as na osobni ¢i rodinny
zivot. Pro 23% je tato zalezitost mirn¢ dilezitd a pro pouhych 16% to bylo nanejvys
dilezité. Malo dilezité se ¢as na rodinny Zivot jevi 3%. Co se tyka odpovédi nediilezité,
tak Cetnost odpovédi ¢ini 0%.

WSM 2015

Mit dostatek Casu na vlastni osobni ¢i rodinny zivot je nanejvys dilezité pro 41%
dotazanych. Velmi dualezité to je pro 38%, 17% dotazanych volilo odpovéd mirné

dualezité a shodné po 2% maji odpoveédi malo dalezité a nedilezité.

Diskuse:

Z vysledku je jasné patrné, ze doslo po roce k ur¢itym zménam. V roce 2014 bylo
pro pouhych 16% nanejvys dilezité mit dostatek ¢asu na osobni a rodinny zivot. Rok
poté je to jiz 41% dotazanych. Tuto zménu si mizeme vysvétlit napiiklad tim, Ze doslo
ke zméné anebo 1épe feCeno k nastaveni pravidlim ohledn€ pracovni doby. Jak
vyplynulo z netizenych rozhovort, diive si pfichod a odchod kazdy zapisoval na list

papiru, ktery byl k dispozici na recepci, a uz se nepatralo potom, jestli zapsany cas
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je skute¢ny ¢as odchodu ¢i ptichodu a dale se nedbalo na to, jestli ma zaméstnanec
opravdu splnén standardni osmihodinovy limit. Proto m¢l kazdy na osobni zivot
dostatek casu. Pokud potieboval naptiklad odejit diive, tak mohl pfijit Casnéji rano
apak odejit diive. Potom se stavalo, ze ve tifi hodiny nebyla polovina zaméstnanct
pfitomna. Dnes jiz ve firm¢ funguje spolehlivy systém, ktery hlida pracovni dobu
a odpracované hodiny. Pracovni doba je nastavena od 9:00 do 17:00, pfiemz pii
pfichodu a odchodu zprace, pii navstévé I¢kafe, obédu ¢i pracovni schiizce
si zamé&stnanec pomoci svého otisku prstu tento tkon zada do systému. Proto se lze
domnivat, ze kdyz jsou zaméstnanci do péti hodin v praci a pfijdou domu navecer, maji
pocit, Ze nemaji tolik ¢asu na osobni zivot a proto se odpovédi na tuto otazku zménily
az16% se stalo 41%. Dale stoji za povSimnuti fakt, ze vroce 2014 nebyla zadna
odpovéd’ nedulezité, ovsem to neplati pro rok 2015, kdy jeden z dotazanych, fadicich
se mezi fadové zaméstnance, takto odpovédél. To mulze poukazovat na to, ze tento
¢lovek je workoholikem a je pro ngj tedy dilezité vénovat se spiSe praci nez osobnimu
Zivotu nebo zatim nemd svou vlastni rodinu, které by vénoval ¢as. Tato otazka se tyka
dimenze individualismus vs. kolektivismus, tedy ¢im vétsi klade dotdzany diraz

na osobni a rodinny zivot, tim vice inklinuje k individualismu.

2. otazka: Mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.)

Tabulka 2: Dobré pracovni prostiedi

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezité 4 13 16 38 1 17 15 42
Velmi dllezité 23 74 17 41 4 66 13 36
Mirné dalezité 4 13 9 21 1 17 8 22
Milo duleZité 0 0 0 0 0 0 0 0
Nedulezité 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 2: Dobré pracovni prostiedi (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

Z grafu je patrné, ze v roce 2014 témét % dotazanych zastavaji nazor, ze je pro né
velmi diilezité zda maji k dispozici dobré pracovni prostiedi jako je napiiklad vétrani,
osvétleni ¢i dostatek mista aj. Zbyvajici Ctvrtina se pfiklani k odpovédi nanejvys
dalezité (13%) a mirné dalezité (13%). Odpovedi malo dilezité a nedilezité nezaskrtl

zadny z dotazanych.
WSM 2015

O rok pozdéji se 41% priklani k nazoru, Ze dobré pracovni prostiedi je velmi
dilezité, odpovéd nanejvys dalezité volilo 38% a zbylych 21% dotazanych vnima dobré
prostiedi jako mirn& dilezité. Zadny z dotazanych nevolil zaporné odpovédi, tedy malo

dulezité ¢i nedulezité.

Diskuse:

V dnes$ni dobé se ¢im dal tim vice klade diraz na prostiedi, ve kterém pracovnik
pracuje a stale diskutovanéjSim tématem se stiva ergonomie na pracovisti. Pokud

zaméstnavatel pozaduje, aby jeho lidé travili v praci téméft cely den, je nutné, aby méli
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k dispozici pfivétivé prostfedi na praci, aby prace a vykon zaméstnance nebyla
zhorSovéna diky vlivu Spatného a nevyhovujiciho prostredi. Jak je patrné z vysledk,
vroce 2014 pro 74% dotazanych bylo velmi dilezité prostredi, vroce 2015 uz
je to velmi dulezité jen pro 41%. Tedy vysledky této odpovédi se procentualné snizily,
ovSem na druhou stranu doSlo knartistu procent u odpovédi, Ze prostiedi
je pro dotazané nanejvys dulezité. Z pouhych 13% se po roce stalo 38%. Z toho lze
soudit, ze pro pracovniky WSM je tento aspekt dulezity. Spolecnost se snazi o vytvareni
stale lepsich pracovnich podminek. Z netfizenych rozhovora vyplynulo, ze za posledni
rok, doslo k vyméné kancelati. Tedy kancelaf, kde sedélo mnoho lidi, byla pfesunuta
pfizemniho patra, pro Skolici ucely, tim vznikl na stdvajicim patie dal$i prostor, ktery
byl vyuzit pro zasedaci mistnost, kam byla nakoupend pohodlnd kiesla. Doslo
Za povSimnuti stoji, ze pro vétSinu top managementu (66%) je tento aspekt velmi
dilezity a pro vétSinu zaméstnanct (42%) je to nanejvys dilezité. Lze konstatovat,
ze pro zamé&stnance ma dobré prostiedi vetsi vyznam a to z divodu, Ze v kancelatich

travi vice ¢asu nez top manazefi, ktefi maji ¢asto jednani a schiizky mimo firmu.

3. otazka: Dobie si v pracovnich zélezitostech rozumét s ptimym nadfizenym.

Tabulka 3: Vztah s ptfimym nadtizenym

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezité 19 61 28 67 4 66 24 66
Velmi dllezité 7 23 11 26 1 17 10 28
Mirné dalezité 5 16 3 7 1 17 2 6
Milo duleZité 0 0 0 0 0 0 0 0
Nedulezité 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 3: Vztah s ptimym nadfizenym (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 bylo nanejvys dualezité dobie si rozumét s pifimym nadiizenym pro 61%
dotazanych. Pro 23% tento aspekt byl velmi dilezity a pro zbylych 16% mirné dilezity.

Malo dilezity ¢i nedtleZity nebyl pro Zadného z respondenti.
WSM 2015

Pro 67% je nanejvys dulezité dobfe si rozumét s pifimym nadiizenym v pracovnich
zalezitostech. Velmi dulezité to je pro 26% a pro 7% to je pouze mirn¢ dilezité.

Odpovéd’ malo dilezité a nedilezité nabyva hodnoty 0%.

Diskuse:

Zvysledkt je patrné, ze u odpoveédi nanejvy$ dulezité a velmi dilezité doslo
Kk nepatrnému nartstu hodnot. U odpovédi mirné dilezité doslo naopak k poklesu, coz
lze povazovat za pozitivni. Je mozné tedy konstatovat, ze doSlo v oblasti vztahii
s nadfizenymi ke zlepSeni. Pokud budou zaméstnanci i jejich nadfizeni spokojeni
a budou si rozumét, bude jejich vykon pravdépodobné mnohem vyssi, nez v piipadé
opatném, kdy vzajemny nesoulad a neporozuméni miize vést k podprimérnym

vykoniim, k nechuti jednat o né¢em s nadiizenym a potazmo nakonec i k vypovédi.
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4. otdazka: Mit jistotu zaméstnani.

Tabulka 4: Jistota zaméstnani

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezZité 14 45 22 52 2 33 20 56
Velmi dllezité 9 29 11 26 0 0 11 30
Mirné dalezité 3 10 7 17 3 50 4 11
Malo dulezité 4 13 2 5 1 17 1 3
NedUleZité 1 3 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 4: Jistota zaméstnani (%)
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Vroce 2014 bylo nanejvy§ dulezit¢é pro 45% dotdzanych, zda maji jistotu
zamé&stnani. Velmi dilezitd je jistota zaméstnani pro 29%, pro 10% to bylo mirné

dualezité, pro 13% malo dilezité a jako nedulezité se to jevi 3% z dotazanych.
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WSM 2015

Jistota zaméstnani se jevi jako nanejvy$ dilezitd pro 52%, pro 26% je jistota
zaméstnani velmi dilezitd, pro 17% mirné dilezita, pro 5% malo dulezitd. Odpovéd,

Ze jistota zaméstnani je nediilezita, neoznacil ani jeden z dotazanych.

Diskuse:

Z grafu je jasné patrné, ze doslo k urcitému pteskupeni procent. Zvysilo se procento
zastancii odpovédi, Ze mit jistotu zaméstnani je nanejvys dulezité a dale se hodnoty
navysily 1 v alternativé mirn¢ dulezité. Malo dulezité se snizilo a co lze povazovat
za pozitivni, vymizela odpovéd nedulezité. Tento jev lze vysvétlit tim, Ze béhem
jednoho roku doslo k nértstu propousténi zaméstnanct, kdy se témet cely ptivodni tym
vymeénil za nové pracovniky. Proto Ize pfedpokladat, Ze z tohoto diivodu panuje mezi
dalezitéj$i nez rok predchazejici. V roce 2015 26% zastdva ndzor, ze je pro né jistota
zamé&stnani velmi dilezita, zde stoji za povSimnuti, ze celych 26% je tvofeno pouze
fadovymi zaméstnanci. Zde je zajimave, Ze pro 50% clenl top managementu je jistota
zaméstnani mirné dilezitd a pro 56% zaméstnancl je jistota zaméstnani nanejvys
dilezita. To lze vysvétlit tim, ze lidé na vysSich pozicich nemaji a mnohdy ani nemuseji
mit obavy o své misto, coz se neda fict o fadovych zaméstnancich, o jejichz osudu

rozhoduji pravée lidé na vyssich pozicich.

5. otazka: Pracovat s lidmi, kteti spolu dobfe spolupracuji.

Tabulka 5: Dobra spoluprace

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezité 13 42 19 45 3 50 16 44
Velmi dllezité 17 55 20 48 2 33 18 50
Mirné dllezité 1 3 3 7 1 17 2 6
Malo duleZité 0 0 0 0
Nedulezité 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 5: Dobra spoluprace (%)
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Pro 55% dotazanych bylo velmi diilezité pracovat s lidmi, kteti spolu dokédzou dobie
spolupracovat. O néco mén¢ procent (42%) bylo presvédceno o tom, Ze to je nanejvys
dilezité. Pouhd 3% si mysli, Ze je to mirn¢ daleZzité.

WSM 2015

V roce 2015 48% dotazanych zastava nazor, Ze je pro né dobra spoluprace s lidmi
velmi dilezitd, pro 45% je to nanejvys dulezité a pro zbyvajicich 7% je to mirné

dilezité.

Diskuse:

Z grafu jasné vyplyva, ze vysledky jednotlivych obdobi se mirn€¢ zmeénily a ze valna
vétsina dotazanych (97%) v roce 2014 ma kladny nazor, tedy, Ze je pro né nanejvys
nebo velmi dulezité pracovat s lidmi, kteti dobfe spolupracuji. V roce 2015 se jedna
093% dotazanych. Tedy zde doslo k mirnému poklesu. Naopak k naristu doslo
u odpovédi mirné dulezité, kdy v roce 2014 se jednalo o 3% a vroce 2015 se jedna

0 7%. To lze vysvétlit naptiklad tim, ze jestlize doSlo k pfijeti novych zaméstnanc,
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mizou mezi témito zaméstnanci byt lidé, kteti preferuji individudlni préci,
¢ito charakter jejich prace vyzaduje, nebo se teprve postupné uci spolupracovat
snovymi kolegy. Proto je pro né spoluprace s ostatnimi mirn¢ dulezitd. Naopak
zamestnanci, ktefi pracuji v tymu ¢i na urcitém oddéleni, kde je potfeba komunikovat
S ostatnimi zaméstnanci, je pro né¢ spoluprace velmi ¢i nanejvys dilezitd. Zakladem
kvalitni spoluprace je efektivni komunikace. Z rozhovort se zaméstnanci vyplynulo, ze
nejlépe funguje komunikace horizontalni a to v ramci jednotlivych oddélenich. Pokud
jde o0 komunikaci mezi samotnymi oddélenimi (tedy diagonalni komunikaci), tak zde
je jiz nizka funkénost komunikaénich tokt, coz lze vysvétlit tim, Zze v roce 2014 nebyla
striktné vytvofena oddéleni, coz uz neplati v roce 2015, proto lze fici, Ze zaméstnanci
se teprve uci jak komunikovat s jinymi odd€lenimi a tedy jak efektivné spolupracovat.
Pro 50% top manazert je spoluprace nanejvys dulezita, pro 50% zaméstnanct je velmi
dualezita. Je teda patrné, Ze pro top manazery je tento aspekt dulezitéjsi nez pro fadové

zamestnance.

6. otazka: KdyZ se s Vami Vas pfimy nadtizeny radi o svych rozhodnutich.

Tabulka 6: V1iv na rozhodovani

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015

Pocet % |Pocet| % Pocet % Pocet %
Nanejvys dilezZité 12 39 17 40 2 33 15 42
Velmi dllezité 15 48 18 44 3 50 15 42
Mirné dalezité 4 13 4 9 1 17 3 8
Malo dulezité 0 0 3 7 0 0 3 8
Nedulezité 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 6: Vliv na rozhodovani (%)
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Z vysledk plyne, ze vroce 2014 bylo velmi dulezité¢, kdyz se nadfizeny radi
S podiizenym o svych rozhodnutich pro 48%. Pro 39% toto bylo nanejvys dileZité a pro
zbylych 13% mirné dilezité. Odpoveédi malo dilezité a nedilezité nezaznamenaly zddné

piiznivce a tedy jejich hodnoty byly 0%.
WSM 2015

Pro 44% je v soucasnosti velmi dilezité, kdyz se s nimi nadfizeny radi o svych
rozhodnutich. O néco méné procent (40%) je to nanejvys dilezité, pro 13% je tato

zalezitost mirn€ dtlezita a pro 7% je to malo dulezité.

Diskuse:

Jak z grafu vyplyva, mezi dvéma obdobimi doslo k zanedbatelnému zvyseni hodnoty
u odpovédi nanejvys dulezité, k poklesu u odpovedi velmi dilezité a k poklesu u mirné
dalezité. Alternativa, Ze kdyZ se nadfizeny radi s podfizenym o svych rozhodnutich,
je to pro dotazaného malo diilezité, nabyla na své hodnoté (z 0% na 7%). Celych téchto

7% je tvoteno odpovédmi pouze fadovych zaméstnancll. Tento nezdjem ze strany
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zaméstnancl lze vysvétlit naptiklad tim, ze tito zaméstnanci nejsou pribojni, ale jsou
umirnéni a rad¢ji piijimaji ukoly a rozhodnuti, nez aby se jakymkoliv zplisobem
na rozhodnuti podileli. Miize se jednat o lidi, ktefi z diivodu obav, ze feknou néco
nevhodného nebo aby se neztrapnili pifed kolegy a nadiizenym, rad¢ji budou mlcet
avyckaji, az padne konec¢né rozhodnuti. Naopak zaméstnanci, pro které je tato
zalezitost dulezita, jsou lidé, ktefi se chtéji podilet na rozhodnutich, chtéji, aby
nadfizeny znal jejich nazor, a vazi si toho. Pfedpokladem pro tento vztah je, Ze musi
fungovat sestupné i vzestupné komunikacni toky. Pokud tento vztah mezi nadfizenym
a podfizenym funguje, nebo alespon castecné funguje, zplsobuje to, ze podiizeny
nepocituje velky mocensky odstup, ale pravé naopak dochdzi k bofeni bariéry

mocenského odstupu, coz znalostni ekonomika vyzaduje.

7. otazka: Mit prilezitost pracovniho rustu.

Tabulka 7: Pracovni rust

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezité 16 52 23 55 2 33 21 58
Velmi dllezité 10 32 10 24 3 50 7 19
Mirné dalezité 5 16 7 17 1 17 6 17
Malo dulezité 0 0 1 2 0 0 1 3
NedUlezité 0 0 1 2 0 0 1 3
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 7: Pracovni rist (%)
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Mit moznost pracovniho ristu bylo v roce 2014 nanejvys dilezité pro nadpolovicni
vétsSinu, tedy konkrétné pro 52%. Velmi duilezitd byla moznost rastu pro 32%, mirné
dalezitd pro 16%. Zaporné odpovédi malo dilezité a nedutlezit¢ uvedlo 0%

Z dotazanych.
WSM 2015

Pro 55% dotazanych je nanejvy$ duilezité mit moznost pracovniho ristu, velmi
dilezité je tato zalezitost pro 24%, pro 17% to je mirné dulezité, pro 2% je to malo

dulezité a pro stejny pocet (2%) je to nedulezité.

Diskuse:

Ve srovnani s rokem 2014 doSlo k mirnému navySeni procent u odpovédi nanejvys
dialezité. Naopak k poklesu doslo u odpovédi velmi dilezité, odpovéd mirné dilezité
se téméf nezmenila, ovSem jako prekvapujici se mize zdat, Ze posledni dvé odpovédi,
které byly v roce 2014 0%, nabyvaji v roce 2015 hodnot 2%. Tyto 2% jsou tvoieny

pouze fadovymi zaméstnanci. Lze konstatovat, Ze tito zaméstnanci, kterym prakticky
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nezalezi na tom, zda maji moznost pracovniho riistu, jsou umirnéni a nepriibojni. Jedna
se o lidi, ktefi nejsou viid¢i osobnosti, neprosazuji se a radéji se spokoji s tim, ze maji
vibec pracovni misto. Naproti tomu 3/5 dotazanych v obou letech (v roce 2014 84%,
vroce 2015 79%), maji opa¢ny nazor. Chtéji mit mozZnost rustu, chtéji se ve svém
pracovnim zivoté posunout o kousek dal a predevsim chtéji mit tu moznost. OvSem pii
nefizenych rozhovorech vyslo najevo, Ze vétSina zaméstnancii tuto moznost v soucasné
dobé nema. SpiSe jsou zklamani z toho, ze kdyz uz to vypada, ze se blizi povySeni,
piijde novy clovek, ktery ihned zaujme vysSi pozici nez dosavadni pracovnici.
To do jisté miry mize pusobit na zaméstnance, ktefi o postup usiluji velmi negativné
ama to Spatny vliv na motivaci apotazmo i na vykon. Pro 50% top manaZzert
je moznost pracovniho ristu velmi dulezitd a pro 58% fadovych zaméstnanch
to je nanejvys dulezité. Zde je vidét, Ze pro zamé&stnance je tento aspekt dilezitéjsi nez

pro manazery, protoze manazefi jiz na vrcholu jsou.

8. otazka: Mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky urcitého dobrodruzstvi.

Tabulka 8: Rozmanitost prace

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezité 16 52 20 48 4 66 16 44
Velmi dllezité 10 32 14 33 1 17 13 36
Mirné dalezité 3 10 6 14 1 17 5 14
Malo dulezité 2 6 2 5 0 0 2 6
Nedulezité 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 8: Rozmanitost prace (%)
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Z tabulky vyplyva, ze v roce 2014 bylo nanejvys dillezité mit rozmanitou praci, ktera
obsahuje 1 prvky ur¢itého dobrodruzstvi pro 52% dotazanych. Pro 32% toto bylo velmi

dalezité, pro 10% mirné dalezité a naopak malo dulezité to bylo pro 6%.
WSM 2015

V roce 2015 byla pro 48% dotazanych nanejvys dilezitd rozmanitost prace, pro 33%

velmi dulezita, pro 14% mirné dtlezita a pro zbylych 5% malo dilezita.

Diskuse:

Z grafu je patrné, ze vysledky obou zkoumanych obdobi se 1isi pouze mirng. V roce
2014 bylo nanejvys dilezité nebo velmi dilezité mit rozmanitou praci. V roce 2015
se jednd o 81%, tedy doslo k mirnému poklesu. Naopak k narstu doslo u odpovédi
mirné dilezité (z 10% na 14%). To si lze vysvétlit tak, ze WSM Bohemia s.r.o.
se neustale vyviji a s ni i jeji produkty — roboti. Proto je prace ve WSM sama o sobé
velmi rozmanitd a obsahuje urcité prvky dobrodruzstvi. K této praci je nutné, aby
zamé&stnanec v sobé mél kousek kreativity a odhodlani fesit ukoly, které jesté nikdy

nefesil, musi hledat nové prilezitosti, zlepSovat dosavadni postupy a zefektiviiovat svou
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praci. V roce 2014 zastavalo 6% nazor, Ze je pro né¢ rozmanitost V praci malo dualezita,
v roce 2015 to je 5%. Tito 1idé rad¢€ji vykonavaji praci, ktera je jasn¢ dand a kazdy den
totozna. Jsou to vétSinou administrativni pracovnici, co piesné védi, kde a co maji zadat.
Jejich prace je spiSe monotonni, ale takovému typu lidi, to vyhovuje a proto
je rozmanitost prace pro né¢ malo dulezitd a nevyzaduji ji. Tito lidé inklinuji
k individualismu, protoZze pfi jasné danych postupech nemusi vétSinou spolupracovat

s kolegy.

I1. ¢ast: Jak jsou pro Vas ve VaSem osobnim Zivoté dileZzité nasledujici véci?

9. otazka: Osobni stalost a spolehlivost.

Tabulka 9: Osobni stalost a spolehlivost

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dalezZité 11 36 28 67 6 100 22 61
Velmi dlleZité 19 61 11 26 0 0 11 30
Mirné dllezité 1 3 2 0 0 1 3
Malo dulezité 0 5 0 0 2 6
Nedulezité 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 9: Osobni stalost a spolehlivost (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:
WSM 2014

Osobni stalost a spolehlivost byla v roce 2014 velmi dilezitd pro 61% dotdzanych.
Pro 36% je osobni stdlost nanejvys dilezitd a pro pouhd 3% je mirné dulezita. Zbylé

dvé odpovédi malo diilezité a nedilezité nabyvaji hodnoty 0%.
WSM 2015

Pro 67% je osobni stalost a spolehlivost nanejvys dilezitd a pro 26% velice dulezita.
Jako mirn¢ dualezitd se zda spolehlivost 2% a zbylym 5% se osobni stalost jevi jako

malo dulezita.

Diskuse:

Na prvni pohled je patrné, Ze prioritni odpovéd’ se po roce zménila. V roce 2014 bylo
pro témét 3/5 velmi dilezité byt staly a spolehlivy. O rok pozdéji je pro 67%
dotdzanych, tato zalezitost nanejvys dulezita. Tento jev lze vysvétlit tim, ze jestlize
doslo k viné propousténi, zaméstnanci se snazi, aby se na n¢ dalo spolehnout, aby
nezavdali pfi¢inu zaméstnavateli, aby o nich pochyboval. Déle je vhodné podotknout,
Ze tato otazka souvisi s jednou z predeslych otazek — otazkou ¢islo 5, ktera zjistovala,
zda zaméstnanci, chtéji pracovat s lidmi, ktefi dokdzou spolupracovat. Téméf vSichni
dotazani (93%) vroce 2015 zastavali nazor, ze je to pro né€ nanejvys nebo velmi
dulezité. Z toho plyne, Ze jestlize chtéji pracovat s lidmi, ktefi uméji spolupracovat,
musi témto lidem véfit a spoléhat se na jejich dovednosti a znalosti a zaroven musi byt
sami divéryhodni a spolehlivi. Proto se osobni stalost a spolehlivost prenesla svou
drtivou vétSinou do odpovédi nanejvys dilezité. Za povSimnuti zde stoji fakt,
Ze V otazce osobni stalosti a spolehlivosti top management poprvé shodné odpovedél
(100%), ze spolehlivost je pro né nanejvys dilezita. Z toho plyne, Ze to samé ocekavaji

i od svych zaméstnanct, kdy vétSina z nich (61%) v roce 2015 zastava stejny nazor.
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10. otazka: Setrnost.

Tabulka 10: Setrnost

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys dulezité 3 10 8 19 0 0 8 22
Velmi dllezité 13 42 25 60 4 66 21 58
Mirné dualezité 12 38 5 12 1 17 4 11
Malo dullezité 3 10 3 7 1 17 2 6
Nedulezité 0 0 1 2 0 0 1 3
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 10: Setrnost (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

Jak je vidét z grafu, v roce 2014 byla Setrnost velmi dilezita pro 42% dotazanych.
Pro 38% mirn¢ diilezita, pro 10% byla Setrnost nanejvys dilezita a pro shodnou hodnotu

(10%) malo dulezita. Jako nedtilezité neoznacil Setrnost nikdo z dotazanych.
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WSM 2015
Po roce je velmi diilezitd Setrnost pro 60% dotdzanych, pro 19% je to nanejvys
dualezité, pro 12% je to mirné dilezita zalezitost, pro 7% malo dilezita a pro zbyla 2%

nedulezita.

Diskuse:

V roce 2014 se 52% dotazanych ptiklan€lo k odpovédim nanejvy§ dilezité a velmi
dalezité. O rok pozdéji (2015) doslo ke znatelnému navySeni a to na 79%. Tato zména
znaci posun blize ke kratkodobosti. Coz potvrzuji i vypocty Hofstedeho indexi (viz
kapitola 4.2). Zajimavé je, Ze odpovédi vétSiny top manazerd (66%) a zaméstnancii

(58%) se vzacné shoduji a ptiklani se k odpovédi velmi dilezité.

11. otazka: Vytrvalost

Tabulka 11: Vytrvalost

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nanejvys duleZité 12 39 18 43 4 66 14 39
Velmi dllezité 13 42 18 43 2 34 16 44
Mirné dalezité 6 19 5 12 0 0 5 14
Milo duleZité 0 0 1 2 0 0 1 3
NedUlezité 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 11: Vytrvalost (%)
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Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 byla velmi dulezita vytrvalost pro 42%, odpovéd nanejvys dulezita,
nasbirala 39%, 19% dotdzanych zastava nazor, ze vytrvalost je pro né¢ mirn¢ dilezita.

Zbylé dvé odpovédi ztstali na nule.
WSM 2015

Po roce bylo shodnych 43% pro odpovéd nanejvys a velmi dulezité. Vytrvalost je
mirn¢ dulezita pro 12% a pro 2% je vytrvalost malo dulezitd. Odpoveéd nedutlezita

nabyva hodnoty 0%.

Diskuse:

Oproti roku 2014 doslo k mirnému navyseni u odpovédi nanejvys a velmi dulezité
(z 81% na 86%). Naopak k poklesu doslo u mirn¢ dilezité (19% na 12%). Vytrvalost
je pro vétsSinu zaméstnanct WSM dilezitd, 1ze se domnivat, Ze je to zplUsobené tim,
ze lidé jsou takto vedeni. Jak vyplynulo z nefizenych rozhovord, velmi ¢asto je jim
kladeno na srdce, Ze pokud ma WSM uspét, musi vSichni byt vytrvali a nepolevovat pii

prvnim naznaku problému. Vzhledem k soucasnému enormnimu narastu klientd WSM,
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délaji zaméstnanci mnohdy nad sviij Casovy limit, a jak jeden ze zaméstnanci fika:
»~Musime to vydrzet, ono to polevi“. Zde je ndzorné vidét, ze zaméstnanci berou
vytrvalost jako jednu z vlastnosti, bez které se neobejdou pii své praci. OvSem z grafu
je jasné patrné, ze pro 2% dotazanych v roce 2015 je vytrvalost malo dulezita. Tyto dvé
procenta jsou tvofena fadovymi zaméstnanci. Lze konstatovat, ze takovému
zameéstnanCi je lhostejné, zda vytrva on ¢i jeho kolegové vytrvaji. Pro 66% top
manazerQ je vytrvalost nanejvy§ dilezitd, pro zaméstnance (44%) je vytrvalost velmi

dulezita. Zde je patrné, Zze vedeni jde ptikladem a chtéji vytrvat a proto je pro n¢ tento

vvvvvv

12. otazka: Ucta k tradici.

Tabulka 12: Ucta k tradici

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %

Nanejvys dilezité 2 6 9 21 1 17 8 22
Velmi dllezité 6 20 10 24 2 33 8 22
Mirné dalezité 14 45 18 43 2 33 16 45
Malo dulezité 3 10 5 12 1 17 4 11
Nedulezité 6 19 0 0 0 0 0 0

Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 12: Ucta k tradici (%)
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Vysledky:
WSM 2014

Ucta k tradici byla mirné dilezitd v roce 2014 pro 45% dotazanych. Pro 20% byla
tradice velmi dulezitd, pro 19% nedulezitd, pro 10% malo dalezitd a pro zbylych 6%
nanejvys dilezita.

WSM 2015

Pro 43% je v roce 2015 tcta k tradici mirné dilezita, velmi duleZita je v sou¢asnosti
pro 24%, pro 21% je nanejvys dilezita a malo dulezita je pro 12%. Nedllezita se tradice

nejevi nikomu z dotdzanych.

Diskuse:

V roce 2014 byla ucta k tradici nanejvys ¢i velmi dilezitd pro 26%, o rok pozdéji
jeto jiz 45%, tedy doslo k nardstu. Pokud jde o odpovéd mirné dutlezité, doslo
k mirnému poklesu z 45% na 43%. U odpovédi nanejvys dilezité doSlo béhem jednoho
roku knartstu (z 6% na 21%). Dalsi markantni rozdil se vyskytuje iu odpovédi
nedilezité, kdy v roce 2014 Slo o 19% a o rok déle jiz o 0%. Z vysledki plyne,
ze spoleénost WSM v soucasnosti spiSe inklinuje k ucté k tradici, tedy jsou pro
ni dulezité zab&hlé postupy prace. Soucasni zaméstnanci se tedy radéji upinaji k jistoté
a tradi¢nim postuptim, protoZze jiZ se dal§ich zmén a jejich nésledkl spiSe obavaji. Tento
vysledek je typicky pro spolecnosti, které se orientuji kratkodobé, coz nekoresponduje

S principy znalostniho podniku.

13. otdzka: Jak Casto se citite nervozni nebo napjaty/a pii praci?

Tabulka 13: Nervozita pii praci

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nikdy 4 13 4 10 0 0 4 11
Ztidka 11 35 14 33 0 0 14 39
Obcas 13 42 15 36 4 66 11 31
Casto 3 10 6 14 2 34 4 11
Velmi ¢asto 0 0 3 7 0 0 3 8
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 13: Nervozita pfi praci (%)
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Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 se 42% dotazanych citilo obc¢as napjati pii praci, 35% ztidka, 13% se pfi
praci necitilo nervozni nikdy. Casto nervozni se pii praci citi 10% a velmi &asto

nervozni se necitil nikdo.
WSM 2015

Obcas nervozni se pii praci citi 36% dotazanych, 33% ztidka, 14% se citi Casto

nervozni, 10% nikdy a poslednich 7% velmi casto.

Diskuse:

Z vysledkd je patrné, ze hodnoty odpovédi nikdy, zfidka a obcas se oproti minulému
roku snizily. Naopak tomu bylo u odpovédi ¢asto a velmi Casto, kde doslo zejména
u odpovédi velmi c¢asto k nardstu procent (z 0% na 7%). Na zakladé¢ rozhovori
se zaméstnanci, lze konstatovat, Ze zaméstnanci se citi mnohem vice napjati a nervozni,
kdy hlavnim divodem se stava fakt, Ze ptichazeji zmény, se zménami nové zplisoby
prace a S novymi zpusoby prace piichazeji situace a problémy, které pracovnici doposud

nefesili. S enormnim nartistem novych klientll, pfichdzeji nové krizové situace, kdy
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je potieba pruzné reagovat, coz v nekterych zaméstnancich vyvolava vinu stresu
a nervozity. Zajimavosti je také, ze 66% clenti top managementu se citi obc¢as napjati
¢inervozni. U zaméstnanci prevladd nazor (39%) Ze jsou nervozni ziidka.
To potvrzuje, Ze lidé na vysSich pozicich maji vice starosti a odpovédnosti, se kterou se

stres poji.

14. otazka: Jak Casto se podle Vasich zkuSenosti podiizeni boji vyjadiit sviij nesouhlas
se svymi nadiizenymi?

Tabulka 14: Obava z vyjadieni nesouhlasu

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Nikdy 3 10 2 6 0 0 2 6
Ztidka 9 29 7 16 1 17 6 17
Obcas 5 16 13 31 2 33 11 30
Casto 13 42 13 31 2 33 11 30
Velmi ¢asto 1 3 7 16 1 17 6 17
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 14: Obava z vyjadteni nesouhlasu (%)
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Vysledky:
WSM 2014

Podle zkuSenosti 42% dot4dzanych se podiizeni boji ¢asto vyjadtit nesouhlas se svymi
nadfizenymi. 29% si mysli, ze je to zfidka, 16% obcas, 10% nikdy a posledni 3%

zastavaji nazor, zZe jde o jev velmi Casty.
WSM 2015

V roce 2015 si shodné 31% dotazanych mysli, Ze podfizeni se boji vyjadiit svij
nesouhlas s nadiizenymi obcas a ¢asto. Odpovédi ziidka a velmi ¢asto nabyvaji hodnoty

16% a zbyvajicich 6% ma dojem, Ze podiizeni nemaji nikdy obavy vyjadfit nesouhlas.

Diskuse:

Tato otazka se vztahuje k problematice mocenského odstupu. V roce 2014 $lo
0 znatelné men$i vnimani mocenského odstupu néz je tomu vroce 2015. Nazor,
7e zaméstnanci maji obavu z vyjadieni nesouhlasu ziidka nebo nikdy, zastavalo 39%
v roce 2014, v roce 2015 se jedna o 22%. Naproti tomu odpovédi ¢asto a velmi Casto,
nabyvaly hodnoty v roce 2014 45%, o rok pozdé&ji 47%. U odpovédi velmi casto doslo
ke zvyseni z 3% na 16%, coz mlize souviset i s pocitem napéti a nervozity pii praci (viz.
13. otazka). Jak vyplynulo z nefizeného rozhovoru s ¢lenem top managementu, pied
rokem témét ve spolecnosti neexistovala organizacni hierarchie. Na vrcholu byl majitel
spolecnosti a pod nim byli zaméstnanci téméf na stejné organizacni Urovni, proto
hodnoty nikdy a zfidka, nabyvaly vétSich hodnot. Se zavedenim a definovanim
organizaCni struktury se samoziejm¢ zacaly formovat jiné vztahy s nadfizenymi
anedavné propusténi zaméstnancli mize ve stavajicich zaméstnancich vyvolat pocit,
ze neni dobré vyjadfovat nesouhlas i1 kdyZ jsou piesvédceni o tom, Ze pozndmka by byla
opodstatnéna. Ze zUcastnéného pozorovani vyplynulo, Ze mezi zaméstnanci panuje
nazor, ze nadfizeny ma vzdycky pravdu a jeho feSeni jsou nejefektivnéjsi. Velmi
zajimavé je, ze v 6. otazce, kterda mapovala diilezitost situace, kdy se nadiizeny radi
S podfizenymi o svych rozhodnutich, to bylo pro valnou vétSinu nanejvys nebo velmi
dulezité. Ovsem predpokladem pro to, aby se nadfizeny radil s podfizenymi, je aby

se podiizeny nebal vyjadtit svlij ndzor, 1 kdyby se 1iSil od ndzoru nadtizeného.
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I11. ¢ast: Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky:

15. otazka: Vétsing lidi se da veérit.

Tabulka 15: Vétsing lidi se da vefit

WSM 2014 WSM 2015 | Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet | % Pocet % Pocet %
Naprosto souhlasim 0 0 2 5 0 0 2 6
Souhlasim 7 23 9 21 2 33 7 19
Nejsem rozhodnut/a 4 13 15 36 3 50 12 33
Nesouhlasim 17 54 14 33 1 17 13 36
Naprosto nesouhlasim 3 10 2 5 0 0 2 6
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 15: Vétsing lidi se da vérit (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 54% dotazanych nesouhlasilo s tvrzenim, Ze vétSiné lidi se da véfit.
S uvedenym tvrzenim souhlasilo 23%, 13% nebylo pohodnuto a zbylych 10% naprosto

nesouhlasilo. Odpovéd’ naprosto souhlasim neuvedl nikdo z dotazanych.
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WSM 2015

O rok pozd¢ji 36% dotazanych neni rozhodnuto, zda podpofit tvrzeni, Ze vétsing lidi
se da véfit. Nesouhlasi 33% dotazanych, 21% souhlasi a shodné hodnoty 5% nabyva

odpovéd’ naprosto souhlasim a naprosto nesouhlasim.

Diskuse:

Jak z vysledkt vyplyva, v roce 2014 naprosto souhlasilo ¢i souhlasilo s tvrzenim,
ze vétsing€ lidi se da veétit 23% dotazanych. O rok pozdéji to je 26%, tedy doslo
K nardstu této hodnoty. Opacny nazor, tedy ze dotazani nesouhlasi ¢i naprosto
nesouhlasi s uvedenym tvrzenim, bylo v roce 2014 64%, v roce 2015 se jedna o 38%,
tedy doslo k viditelnému poklesu. V roce 2014 nebylo rozhodnuto 13%, o rok pozdé&ji
je to 36%, tedy doslo k nartstu téch, co nevi, zda se da lidem véfit ¢i ne. Tyto vysledky
znaci, ze doslo oproti minulému roku ke zlepSeni, tedy Ze pracovnici si vice davéiuji.
Duvéra je velmi dulezita, co se tyka spoluprace (viz. 5. otazka) a je neodmyslitelné
spojena se spolehlivosti (viz. 9. otazka). V otazce spoluprace i spolehlivosti vétSina
zamé&stnancl zastavala nazor, Ze je to pro né nanejvys ¢i velmi dilezité. Odpovédi top
manazert se z 50% priklan€ji k odpovédi, ze nejsou rozhodnuti, zda se da vétsiné lidi

véfit, naproti tomu zaméstnanci z 36% S uvedenym tvrzenim nesouhlasi.

16. otazka: Clovék miize byt dobrym manazerem, i kdyz nemda piesnou odpoved
na vétsinu otazek, které mohou jeho podfizeni vznaSet v souvislosti se svou praci.

Tabulka 16: Dobry manazer

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet | % | Pocet| % Pocet % Pocet %
Naprosto souhlasim 1 3 7 17 2 33 5 14
Souhlasim 17 55 9 21 1 17 8 22
Nejsem rozhodnut/a 8 26 8 19 0 0 8 22
Nesouhlasim 2 6 11 26 2 33 9 25
Naprosto nesouhlasim 3 10 7 17 1 17 6 17
Celkem 31 100 | 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 16: Dobry manazer (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

Z grafu vyplyva, ze v roce 2014 souhlasilo 55% dotazanych s tvrzenim, ze ¢lovek
muze byt dobrym manazerem, i kdyZz nema piesnou odpovéd na vétSinu otazek, které
mohou podfizeni vznaSet v souvislosti s jejich praci. Nerozhodlo se 26% dotazanych,
10% naprosto nesouhlasilo s uvedenym tvrzenim, 6% nesouhlasilo a zbyvajici 3%

naprosto souhlasilo.
WSM 2015

Po roce 26% dotazanych nesouhlasi s tvrzenim, Ze c¢lov€ék muze byt dobrym
manazerem, 1 kdyz pfesné¢ nedokdZe odpovédét na vétSinu otdzek, které mohou
podfizeni vznalet, 21% souhlasi, 19% neni rozhodnuto k jaké odpovédi se pfiklonit.

Naprosty souhlas vyjadiuje 17% a naprosty nesouhlas také 17%.

Diskuse:

Z vysledku je jasn€ patrné, ze v roce 2014 vice jak polovina (58%) dotazanych
suvedenym tvrzenim naprosto souhlasila ¢i souhlasila. O rok pozdé€ji se souhlasy

snizily na 38%. U zapornych odpovédi (nesouhlasim a naprosto nesouhlasim)
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odpovédélo vroce 2014 16%, po roce je to jiz 43%. Tedy po srovnani dvou
zkoumanych obdobi je jasn€ patrné, ze v roce 2015 vétSina dotdzanych zastdva zaporny
nazor, tedy ze manazer nemiize byt dobry, pokud neznd odpovédi na vétSinu otazek
svych podiizenych. Toto Ize vysvétlit tim, ze diive neexistovala téméf zadna pracovni
hierarchie, a proto jsou Vv soucasné dob¢ zaméstnanci vice kriticti, ke svym nadfizenym.
Jak jiz bylo zminéno vyse (viz 7. otazka), fadovi zaméstnanci jsou demotivovani tim, ze
témef nemaji moznost pracovniho rastu, a kdyz je potieba obsadit vyssi pozici, ptijde
novy ¢lovék, ktery sice nutné nemusi mit zkusenosti v oboru, ale na druhou stranu ma
obrovské zkusenosti s vedenim lidi a to je mozna véc, kterou si fadovi zameéstnanci tak
upln¢ neuvédomuji. Jeho pocate¢ni neznalost ¢i neschopnost odpovédét na otazky
zaméstnancl, muze vyvolavat pocit, Ze to neni ¢lovék na pravém misté. Zde je ticba
si uvédomit, Ze top management ma mnoho tkoll, musi umét vést lidi, fidit, planovat,
motivovat a vyvinout obrovské usili, aby doslo k napInéni podnikovych cild, a v téchto

uvedenych oblastech musi byt maximaln¢ uspésny.

17. otdazka: Organizacni struktura, ve které maji néktefi podfizeni dva nadfizené

je néco, ¢emu je tieba se za kazdou cenu vyhnout.

Tabulka 17: Dva nadiizeni

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet | % | Pocet % Pocet % Pocet %
Naprosto souhlasim 8 26 13 31 0 0 13 36
Souhlasim 8 26 10 24 1 17 9 25
Nejsem rozhodnut/a 8 26 15 36 3 49 12 33
Nesouhlasim 7 22 3 7 1 17 2 6
Naprosto nesouhlasim 0 0 1 2 1 17 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 17: Dva nadfizeni (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

Z grafu vyplyva, ze 26% dotazanych naprosto souhlasilo s tvrzenim, ze je tieba
se vyhnout organizacni struktuie, kde ma podfizeny dva nadiizené, dalSich 26%
souhlasilo a do tfetice opét 26% nebylo rozhodnuto, na kterou stranu se ptiklonit.
S uvedenym tvrzenim nesouhlasilo 22%. Odpovéd’ naprosto nesouhlasim, nezaSkrtl

nikdo z dotazanych.
WSM 2015

Vroce 2015 36% dotdzanych neni rozhodnutych, zda souhlasit ¢i nesouhlasit
s uvedenym tvrzenim. Naopak 31% naprosto souhlasi, 24% souhlasi, 7% nesouhlasi

a zbyvajici 2% naprosto nesouhlasi.

Diskuse:

Jak je vidét zgrafu, srocnim odstupem nejvétsi nartist zaznamenala odpoveéd:
nejsem rozhodnut/a (z 26% na 36%). Co se tyce kladnych odpovédi, tak v roce 2014
naprosto souhlasilo ¢i souhlasilo 52%, v roce 2015 se toto procento zvysilo na 55%.

Naproti tomu odpovédi zaporné zaznamenaly viditelny pokles a to z 22% na pouhych
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9%. Tedy lze konstatovat, ze pro vétSinu zaméstnancl je organizacni struktura, kde
néktefi podiizeni maji dva nadfizené, neptijatelnd. Lze se domnivat, Ze je to z divodu,
ze by vopatném piipadé mohlo dojit ke vzniku nedorozuméni, ukolim, které
by si mohly navzajem odporovat, ¢i napiiklad k upfednostiiovani jednoho nadfizeného
a jeho ukold ptfed druhym nadfizenym. Tuto hypotézu potvrdily i nefizené rozhovory,
ze kterych vyplynulo, ze by vzniklo vice zmatkli a nebylo by to rozhodné k uzitku.
Za zminku stoji, ze v roce 2015 se zménilo procento odpovédi naprosto nesouhlasim
(z 0% na 2%). Tato procenta jsou tvofena pouze ¢lenem managementu. Tedy lze fici,
ze tomuto ¢lovéku by nevadilo, aby jeho lidem, zaddval ukoly a provadél kontrolu
amotivaci jesté nékdo jiny. Polovina top manazeri neni rozhodnuta, zda souhlasit
¢i nesouhlasit s uvedenym tvrzenim, naproti tomu 36% zaméstnanct naprosto souhlasi,

tedy zde je vidét, Ze zaméstnanci by se do této situace neradi dostali.

18. otdzka: Ze soupetfeni mezi zaméstnanci je obvykle vice skody, nez uzitku.

Tabulka 18: Soupefeni mezi zaméstnanci

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet | % | Pocet % Pocet % Pocet %
Naprosto souhlasim 2 7 12 28 0 0 12 33
Souhlasim 13 42 15 36 4 66 11 31
Nejsem rozhodnut/a 6 19 7 17 0 0 7 19
Nesouhlasim 9 29 6 14 1 17 5 14
Naprosto nesouhlasim 1 3 2 5 1 17 1 3
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 18: Soupefeni mezi zaméstnanci (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

Z grafu vyplyva, ze 42% dotazanych vroce 2014 souhlasilo stvrzenim, ze
ze soupetfeni mezi zaméstnanci je vice Skody nez uzitku. Naopak nesouhlasilo 29%,
19% dotazanych nebylo rozhodnuto, 7% naprosto souhlasilo a zbyvajici 3% naprosto

nesouhlasila.
WSM 2015

V soucasné dob¢ s uvedenym tvrzenim souhlasi 36%, 28% naprosto souhlasi, 17%

neni rozhodnuto, 4% nesouhlasi a naprosto nesouhlasi 5% dotazanych.
P y

Diskuse:

Z vysledkl je patrné, ze nadpoloviéni vétSina (64%) v roce 2015 s tvrzenim, Ze
ze soupefeni mezi zameéstnanci je vice Skody nez uzitku bud naprosto souhlasi ¢i
souhlasi. V pfedchdzejicim roce to bylo 49%. Je tedy zjevné, Ze vétSina zaméstnancil
vnimd soupeieni s kolegy jako néco, co je na obtiz, néco, co dokaze poskodit vztahy
na pracovisti. Jak vyplynulo z nefizenych rozhovorti, zaméstnanci mezi sebou nechtéji

soupefit, protoze je lepsi spiSe spolupracovat nez mit spory a pifedhanét se, kdo bude
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Vv o¢ich top managementu lepsi, i kdyz uz dale nepopiraji, ze tam takovi lidé nejsou.

K odpovédim naprosto nesouhlasim a nesouhlasim, se ptiklani

vroce 2015 19%

dotdzanych. V pfedchazejicim roce to bylo 32%. Top management a zaméstnanci

se vV kladnych odpovédich témét shoduji, coz 1ze povazovat za pozitivni.

19. otdzka: Organizacni predpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy, kdyz

si zamé&stnanec mysli, Ze jedna v zajmu organizace.

Tabulka 19: PoruSovani organiza¢nich piedpist

WSM 2014 WSM 2015 | Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet % |Pocet| % Pocet % Pocet %
Naprosto souhlasim 1 3 4 10 3 50 1 3
Souhlasim 8 26 19 45 2 33 17 47
Nejsem rozhodnut/a 10 32 10 24 0 0 10 28
Nesouhlasim 11 36 8 19 1 17 7 19
Naprosto nesouhlasim 1 3 1 2 0 0 1 3
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 19: PoruSovani organiza¢nich ptedpist (%)
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Vysledek:
WSM 2014

V roce 2014 nesouhlasilo 36% dotazanych s tvrzenim, Ze organizacni piedpisy
se nesm¢&ji poruSovat, a to ani tehdy, kdyz si zaméstnanec mysli, Zze jedna v zajmu
organizace. Nerozhodlo se 32%, 26% souhlasilo a 3% dotazanych naprosto souhlasila

a zbyvajici 3% naprosto nesouhlasila.
WSM 2015

O rok pozdéji 45% souhlasilo s tvrzenim, Ze organizacni pifedpisy se nesméji
porusovat, a to ani tehdy mysli-li si zaméstnanec, ze jednd v zdjmu organizace.
K odpovédi nejsem rozhodnut/a se priklani 24%, 19% s uvedenym tvrzenim nesouhlast,

10% naprosto souhlasi a zbyvajici 2% naprosto nesouhlasi.

Diskuse:

Z grafu jasné vyplyva, ze s odstupem roku se odpovédi na tuto otazku zménily.
Vroce 2014 39% dotazanych mélo zaporny nazor a kladny nazor mélo 29%.
V soucasné dobé¢ je pievaha na opacné stran¢ nez v minulém roce. Na stranu kladnych
nazoru je naklonéno vice jak polovina dotazanych (55%) a naopak zaporny nazor
zastava 21%. Tato zméena lze vysvétlit tim, ze diive kdyZ nebyla stanovena témét Zadna
hierarchie, se pracovnik rozhodoval sam, zda a kdy ptedpis pifipadné porusit. Jak
vyplynulo z nefizenych rozhovort, dnes plati, ze kdyz si pracovnik a potazmo cely tym
nevi s né¢im rady, pokud by se jednalo o poruseni pravidel v zdjmu organizace, nechava
se rozhodnuti v téchto vécech na nadfizeném, ktery za toto rozhodnuti piebird
odpovédnost. Pro zaméstnance je takové feSeni pohodIngjsi. Za povSimnuti také stoji,
Ze mezi top managementem a fadovymi zaméstnanci dochazi ke shod¢, a vétsina z obou

skupin souhlasi ¢i naprosto souhlasi uvedenym tvrzenim.
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20. otazka: Kdyz lidé v zivoté selzou, je to Casto jejich vlastni vina.

Tabulka 20: Lidska selhani

WSM 2014 WSM 2015 | Top man 2015 | Zaméstnanci 2015
Pocet % |Pocet| % Pocet % Pocet %
Naprosto souhlasim 5 16 4 9 1 17 3 8
Souhlasim 8 26 23 55 3 49 20 56
Nejsem rozhodnut/a 7 23 12 29 1 17 11 30
Nesouhlasim 11 35 3 7 1 17 2 6
Naprosto nesouhlasim 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 20: Lidska selhani (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

WSM 2014

V roce 2014 nesouhlasilo 35% dotazanych s tvrzenim, Ze kdyz 1idé v zivoté selZou,

je to casto jejich vlastni vina. Souhlasilo 26% dotdzanych, 23% nebylo rozhodnuto

a16% souhlasilo.

Z dotazanych.

naprosto

Odpoved

naprosto nesouhlasim,
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WSM 2015

V roce 2015 s uvedenym tvrzenim souhlasi 55% dotdzanych, 29% neni rozhodnuto,
9% naprosto souhlasi, ze kdyz lidé selZzou, je to vétSinou jejich vlastni vina a 7%

nesouhlasi. Odpovéd’ naprosto nesouhlasim, nezaskrtl nikdo z dotazanych.

Diskuse:

Z grafu je patrné, ze nadpoloviéni vétSina (64%) se ptiklani K naprostému souhlasu
¢i k souhlasu stvrzenim, Zze kdyz lidé selzou, je to Casto jejich vlastni vina.
V predchazejicim roce to bylo 42%. V roce 2014 nesouhlasilo nebo naprosto
nesouhlasilo 35% dotazanych, v roce 2015 se jedna jiz pouze o 7%. Cim vice dochazi
k souhlasu s timto tvrzenim, tim se spole¢nost blizi maskulinnim hodnotam, coz neni

zadouci pro znalostni podnik.

IV. ¢ast: Dopliiujici otazky
21. otazka: Jste?

Tabulka 21: Pohlavi

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Muz 9 29 23 55 6 100 17 47
Zena 22 71 19 45 0 0 19 53
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 21: Pohlavi (%)
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Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 bylo ve spole¢nosti 71% zen a 29% muzu.
WSM 2015

Po roce bylo ve spolecnosti 55% muzii a 45% Zen.

Diskuse:

Je na prvni pohled patrné, ze ptevaha Zen nad muzi se s odstupem jednoho roku
zménila na pfevahu muz nad Zenami. OvSem jiZ mezi obéma pohlavimi neni tak
markantni rozdil jako tomu bylo vroce 2014. Je nutné podotknout, Ze mezi top
managementem se nepohybuje ani jedna Zzena, tedy cely top management je tvoien

pouze muzi.
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22. otazka: Vas vék.

Tabulka 22: Vék

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Do 20 let 0 0 0 0 0 0 0 0
21-30let 22 71 21 50 0 0 21 58
31-40let 9 29 15 36 5 83 10 28
41 -50 let 0 0 6 14 1 17 5 14
51-60 let 0 0 0 0 0 0 0 0
61 avice 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 22: Vk (%)
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Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 se tadilo 71% dotazanych do kategorie 21 — 30 let. Zbyvajicich 29%

se fadilo do vekové kategorie 31 — 40 let.
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WSM 2015

O rok pozdé&ji se 50% dotazanych tadi do kategorie 21 -30 let, 36% do kategorie
30 - 40 let a poslednich 14% se tadi do rozmezi 41 — 50 let.

Diskuse:

Z vysledkt je jasné patrné, ze v€kovy pramér ve zkoumané spolecnosti se zvysil.
| piesto zistava procentualni pievaha v kategorii 21 — 30 let. Oproti minulému roku
se zvysil pocet dotdzanych pattici do kategorie 41 — 50 let (z 0% na 14%) a soucasné
se snizil pocet v kategorii 21 — 30 let (ze 71% na 50%). Toto lze vysvétlit naborem
novych pracovniki, kdy jako jednou z priorit mohlo byt sehnat pracovniky s urcitou
praxi a zkuSenostmi, kterou lid¢é tésn¢€ po Skole zatim nemaji — proto doslo k pfesunu
procent. Pfevahu mladych lidi mezi dotdzanymi, lze vysvétlit tim, ze mladi 1idé, jsou
pfijimani ¢asto z divodu, ze jsou flexibilni, plni optimismu, kreativnich napadu a lze

je naucit pracovnim navykam, které podnik pozaduje.

23. otazka: Vase vzdélani.

Tabulka 23: Vzdélani

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 | Zaméstnanci 2015

Pocet | % | Pocet % Pocet % Pocet %
Zakladni 0 0 0 0 0 0 0 0
Odborné bez maturity 0 0 0 0 0 0 0 0
Odborné s maturitou 17 54 19 45 2 34 17 48
Vyssi odborné 7 23 8 19 0 0 8 22
Vysokoskolské 7 23 15 36 4 66 11 30
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

-76 -



Graf 23: Vzdélani (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

V prvnim sledovaném obdobi mélo 54% dotazanych odborné vzdélani s maturitou,

23% vyssi odborné vzdelani a 23% respondentt vzdélani vysokoskolské.
WSM 2015

V roce 2015 odpovédélo 45% respondentl, ze maji odborné vzdélani s maturitou,

36% vysokoskolské vzdélani a zbyvajicich 19% vzdélani vyssi odborné.

Diskuse:

Z vysledki je patrné, ze procento vysokoskolsky vzdélanych pracovniki se zvysilo
(23% na 36%). Pfi detailnéjSim prozkoumani Ize zjistit, Ze pievazna vétSina
vysokoskolsky vzdélanych jsou lidé veékové kategorie 21 — 30 let. Z toho lze vyvodit,
ze V dnes$ni dobé€ maji mladi lidé vétsi moznost studovat témét jakykoliv obor, coz
V minulosti nebylo umoznéno kazdému. Pfi zaméfeni na top management lze zjistit,
Ze vétSina Clend top managementu ma vysokoskolské vzdélani. Zbytek méa vzdélani
odborné s maturitou. Toto je dikazem toho, Ze vzdélani nemusi vZdy nutné rozhodovat

0 pozici pracovnika.
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24. otazka: Vyskytuje se v podniku n¢kdo, kdo je Vas ,,hrdina“ (Vas vzor)?

Tabulka 24: Firemni hrdina

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zaméstnanci 2015
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 12 39 9 22 2 33 7 19
Spise ano 15 48 13 31 1 17 12 34
Spise ne 4 13 8 19 1 17 7 19
Urcité ne 0 0 12 28 2 33 10 28
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 24: Firemni hrdina (%)
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Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 zastavalo 48% dotazanych nézor, ze spiSe maji ve firmé svého hrdinu ¢i

vzor, 39% odpovéedelo, ze urcité ano, a zbylych 13%, Ze spiSe nemaji svého hrdinu.
WSM 2015

O rok pozdéji 31% dotazanych spise ma svého hrdinu, 28% urcité nema, 22% urcité

ma a poslednich 19% spise nema sviij vzor mezi kolegy.
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Diskuse:

Firemni hrdina je ¢lovek, ktery je pro ostatni vzorem, zaméstnanci si pieji byt jako
on a vétsinou jsou ochotni ho nésledovat a pokouseji se mu vyrovnat. Ve zkoumané
spole€nosti V roce 2014 valna vétSina dotdzanych (87%) méla kladny nazor. OvSem po
roce kladny nazor zastava uz jen 53% a zbylych 47% ma ndzor zaporny (v roce 2014
13%) Tuto zménu lze vysvétlit tim, ze doslo k obméné zaméstnancti a vétSina z nich
nepracuje ve spolecnosti vice jak rok, proto je jeSté pravdépodobné, ze svého hrdinu
teprve hledaji ¢i se zaCinaji vytvaret novi hrdinové, ktefi teprve budou ziskavat své

pfiznivce.

25. otazka: Jste spokojen/a se svym piimym nadiizenym?

Pozn.: Vroce 2014 tato otdzka zjiStovala spokojenost S nadifizenym, neSlo pfimo
0 pfimého nadfizeného, protoze jak jiz bylo zminéno, podnikova hierarchie téméf

neexistovala.

Tabulka 25: Spokojenost s nadtizenym

WSM 2014 | WSM 2015 | Top man 2015 | Zaméstnanci 2015
Pocet | % Pocet | % Pocet % Pocet %
Ano,mame spolukladny | o | o5 |50 1 e | 4 | 66 | 23 64
az pratelsky vztah
spise ano, Klasickyvztah | 0 | 4o | | 59 | g 17 | 11 30
nadfizeny-podrizeny
Spise ne, komunikujeme
spolu jen v nutnych 0 0 3 7 1 17 2 6
pfipadech
Ne,whybamese o | 5 | o| o 0 0 0
komunikaci a spolupraci
Celkem 31 | 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 25: Spokojenost s nadfizenym (%)
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Vysledky:
WSM 2014

Spokojenost s nadiizenym, kdy tento vztah je kladny az piatelsky vyjadiilo 52%.
Zbylych 48% mélo vroce 2014 snadiizenym klasicky vztah nadfizeny-podtizeny,

pfi¢emz jsou tito respondenti spiSe spokojeni.
WSM 2015

V roce 2015 ma pratelsky az kladny vztah 64% dotazanych, 29% je spise spokojeno
s nadfizenym a maji spolu klasicky vztah nadfizeny-podiizeny a zbyvajicich 7% spise
neni spokojeno se svym nadfizenym, pfi¢emZ spolu komunikuji jen v nutnych

ptipadech.

Diskuse:

Tato otazka je jakousi kontrolni otazkou, kterd mé v idedlnim piipad¢ potvrdit
predchozi vysledky otazek, které mapuji mocensky odstup, kdy ve spolecnosti
pfevazuje maly mocensky odstup. V roce 2014 §lo o velmi maly mocensky odstup, coz
potvrzuji i vysledky kulturnich dimenzi (viz kapitola 4.2) V roce 2015 se objevila

odpovéd, Ze podifizeny neni zcela spokojen se svym nadfizenym a komunikuji spolu jen
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v nutnych ptipadech (z 0% na 7%). Tato zména vyvolavad posun blize k velkému
mocenskému odstupu, nicméné tato odpovéd’ nenabyva vysokych hodnot, proto lze
konstatovat, Ze se stale spole¢nost pohybuje v hodnotach malého mocenského odstupu.
Do budoucna bude potfebné, aby se na tuto oblast spoleCnost zameéfila, protoze

nekomunikovat znamena délat zbytecné chyby.

26. otazka: Pracujete rad¢ji v tymu nebo jako jednotlivec?

a) Rad¢ji pracuji sam/sama a spoléhdm sdm/sama na sebe

b) Radéji pracuji sam/sama, s tim, Ze nejasnosti konzultuji s kolegy

c¢) Radg¢ji pracuji sam/sama, protoze ...

d) Vyhovuje mi tymova prace, protoze se vzajemné doplnime, kazdy umi néco
e) Vyhovuje mi tymova prace, protoze na mé nepiipada tolik zodpovédnosti

f) Vyhovuje mi tymova prace, protoze ...

Tabulka 26: Tym vs. jednotlivec

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zaméstnanci 2015

Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Odpovéd a 9 29 8 19 1 17 7 19
Odpovéd b 13 42 16 38 0 0 16 45
Odpovéd'c 0 0 1 2 0 0 1 3
Odpovéd'd 8 26 17 41 5 83 12 33
Odpovéd e 1 3 0 0 0 0 0 0
Odpovéd f 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 26: Tym vs. jednotlivec (%)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 42% dotazanych preferovalo praci jednotlivce, stim, Ze nejasnosti
konzultuji s kolegy. Praci jednotlivce preferuje 29%, stim, Ze rad¢€ji spoléhaji sami
na sebe, 26% dotazanych radéji pracuje v tymu, protoZze kazdy umi néco a mizou
se navzajem doplnit, a zbyvajici 3% rad&ji pracuje v tymu, protoze na né€ neptipada tolik

zodpovédnosti.
WSM 2015

Praci v tymu preferuje 41%, protoZze kazdy umi néco a lze se navzajem doplnit, 38%
preferuje praci jednotlivce s tim, Ze nejasnosti konzultuji s kolegy, 19% radé&ji pracuje
a spoléha se samo na sebe a zbyvajici 2% rad&ji pracuji jako jednotlivei, pficemz tato

odpovéd’ je doplnéna o poznamku, ze ale neni problém s praci v tymu.

Diskuse:

Tato otazka je potvrzujici otdzkou pro kulturni dimenzi individualismus versus
kolektivismus. Z ptedchazejicich otazek vySlo najevo, ze spolenost je spiSe

individualni. Tento vysledek potvrdil i1 vysledek dimenzi dle Hofstedeho (viz kapitola
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4.2). V roce 2014 71% dotazanych preferovalo praci jednotlivce a 29% praci v tymu.

V roce 2015 se jiz jedna o 59%, ktefi radéji pracuji jako jednotlivci a 41% preferuji

tym. Je velmi zajimavé, Ze se procento tymovosti zvysilo, protoze hodnota dimenze dle

Hofstedeho vysla vétsi nez rok predchazejici — tedy vyssi individualismus. Toto je tedy

Vv rozporu, ktery lze vysvétlit tim, Ze zaméstnanci védi, ze je po nich vyzadovéna

spoluprace a tymovost a proto jejich odpovédi byly k tomu smétovany. Nicméné pfi

detailn€j$im pohledu zjistime, Ze valné vétSina top managementu preferuje praci v tymu

(83%), ale vysledek Hofstedeho dimenze pro top management vychazi silné

individualisticky. Toto je opét v rozporu, je tedy ptirozené, ze pokud jsou zaméstnanci

od manazer vedeni (i tfeba nevédomky) k individualismu, bude velmi tézké dostat

se do hodnot, které znamenaji kolektivismus.

27. otazka: Mate dojem, ze:

Tabulka 27: Role muzu a Zen

WSM 2014 | WSM 2015 | Top man 2015 | Zaméstnanci 2015
Pocet | % |Pocet| % | Pocet % Pocet %
Role muzl a Zen jsou
Jasneo od'Ils,enve, mu2|ljvsou 14 45 17 40 4 66 13 36
pribojni a Zeny spise
umirnéné
Role muzl a Zen se
prekryvaji, obé pohlavi
jsou umirnénd a 16 52 15 36 0 0 15 42
zamérena na vztahy nez
na vykon
Jind odpovéd 1 3 10 24 34 8 22
Celkem 31 100 | 42 | 100 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 27: Role muzt a zen (%)
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Vysledky:
WSM 2014

Z grafu vyplyva, ze vroce 2014 52% dotdzanych mé dojem, ze role muzli a Zen
se prekryvaji, ze ob¢é pohlavi jsou umirnénd a zaméfend vice na socialni vztahy nez
na vykon. Opacény ndzor, tedy Ze role muzi a Zen jsou jasné odliSené, muZi jsou spiSe
pribojni a Zeny spiSe umirnéné, zastava 45% dotadzanych. Zbyvajici 3% zaskrtla jinou

odpovéd’, doplnénou o poznamku, ze nezalezi na pohlavi.
WSM 2015

V roce 2015 si 40% dotazanych mysli, Ze role muzl a Zen jsou jasné odliSené, 36%
zastava ndzor, ze se role piekryvaji a 24% ma jinou odpovéd’, S pozndmkami typu,

ze V dnesni dobé€ nejde o pohlavi ¢i je to individudlni.

Diskuse:

Tato otadzka je zaméfend na maskulinitu ¢i feminitu ve zkoumané spole¢nosti. V roce
2014 byla spolecnost spise femininni, naopak je tomu o rok pozdéji, kdy spolecnost
se priklani spiSe k maskulinnim hodnotdm, coZz neni zcela idealni z pohledu znalostni

ekonomiky (viz kapitola 4.2). Odpovédi top manazert se ze 66% ptiklanéji k odpovédi,
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ze role muzi a Zen jsou jasné odliSené. Zaméstnanci ze 42% zastavaji ndzor, ze role
se prekryvaji. Tedy toto znaci, Ze zaméstnanci jsou vice zaméfeni na socialni vztahy

a na soudrznost a projevuji se u nich femininni hodnoty.

28. otazka: Myslite si, Ze spoleCnost klade vétSi diraz na soucasnost a minulost
a na aktivity, které efekt pfinesou co nejdfive, nebo klade spiSe diiraz na budoucnost

a na aktivity, které efekt piinesou v delsim casovém horizontu?

Tabulka 28: Dlouhodobost vs. kratkodobost

WSM 2014 | WSM 2015 | Top man 2015 | Zameéstnanci 2015
Pocet | % |Pocet| % | Pocet % Pocet %
Ddraz na soucasnost a
mvl.nulost, ¢innosti, které 8 26 15 36 3 50 12 33
pfinesou efekt co
nejdrive
Dliraz na budoucnost,
cinnosti, které prinesou | 53 | o) | 57 | gp | 3 50 24 67
efekt v delSim ¢asovém
horizontu
Celkem 31 100 | 42 | 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 28: Dlouhodobost vs. kratkodobost (%)
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Vysledky:
WSM 2014

Vroce 2014 74% zastavalo nazor, Ze spolecnost klade diraz na budoucnost
a na aktivity, které prinesou efekt az v delSim ¢asovém horizontu. Opacny nézor, tedy
ze spoleCnost klade diiraz na soucasnost a minulost a zaméfuje se na ¢innosti, které

ptinesou efekt co nejdiive, zastavalo 26% dotazanych.
WSM 2015

O rok pozdé&ji se 64% dotazanych ptiklani k nazoru, Ze spolecnost se zamétuje spise
na budoucnost a zbylych 36% dotdzanych si mysli, ze spole¢nost je zaméfena spise

na soucasnost a minulost.

Diskuse:

Je patrné, ze vysledky této otazky se markantné nezménily. Stale si nadpolovicni
vétSina (64%) mysli, Ze se spole¢nost orientuje spiSe na budoucnost a angazuje
se piedevsim v ¢innostech, které efekt piinesou az v dels§im ¢asovém horizontu. Z toho
vyplyva, Ze by se spoleCnost méla fadit mezi dlouhodobé orientované podnikové
kultury. Nicméné vysledky dimenzi, dle Hofstedeho (viz kapitola 4.2) ukazuji, ze v roce
2015 je spole¢nost kratkodobé zamétfena. Stejny vysledek vykazuje 10. otazka, kterad
sedle vysledkd také ptiklani ke kratkodobosti. Tento rozpor lze vysvétlit tim,
Ze zaméstnanci Se Orientuji spiSe na aktivity, které piindSeji vysledek co nejdrive, ale
zéaroven se domnivaji, Ze spoleCnost jako celek se zaméiuje predev§im na budoucnost.
Zamgéstnanci odvadéji svou praci a chtéji, aby vysledky jejich snazeni byly viditelné

co nejdiive — odtud kratkodobost.
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29. otazka: Jaky mate pfistup ke zménam ve firmé (at’ uz jakymkoliv)?

a) Mam rad/a zmény, alespon se nenudime, ale nepatram po tom, pro¢

k nim dochazi

b) Mam rad/a zmény za predpokladu, Ze presné vim, pro¢ k t&€ zméné

dochazi a co to bude znamenat do budoucna

¢) Méam rad/a zmény, protoze ...

d) Nemam rad/a zmény, protoze zmeny jsou nositeli rizik a akorat

pridélavaji praci

e) Nemam rad/a zmény, protoZe to obvykle pfinese vice skody nez uzitku

f) Nemam rad/a zmény, protoze ...

Tabulka 29: Pfistup ke zménam

WSM 2014 WSM 2015 Top man 2015 Zameéstnanci 2015
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Odpovéd a 7 23 8 19 0 0 8 22
Odpovéd b 15 48 27 64 4 66 23 64
Odpovéd c 0 2 5 1 17 1 3
Odpovéd d 5 16 3 7 0 0 3 8
Odpovéd e 4 13 2 5 1 17 1 3
Odpovéd f 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 31 100 42 100 6 100 36 100
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 29: Pristup ke zménam (%)
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Vysledky:
WSM 2014

Vroce 2014 zastavalo 48% dotdzanych ndzor, ze zmény mé rado, ale
za piedpokladu, ze piesné¢ védi, pro¢ ke zméné dochazi a co to bude znamenat
do budoucna, 23% zmény mélo také rado, ovSem uz se nezajimali o to, pro¢ k nim
dochdzi, 16% zmény nemélo rado, protoze si mysli, Ze zmény jsou nositeli rizik

a pridélavaji préaci navic, 13% si myslelo, Ze zmény piinaseji vice Skody nez uzitku.
WSM 2015

O rok pozdéji zastdva 64% respondentli nazor, ze zmény ma rado, pokud védi,
o to bude znamenat do budoucna, 19% zmény ma také rado, ale nepatraji po tom, pro¢
K nim dochazi, 7% si mysli, ze zmény jsou nositeli rizik, 5% mysli, ze zmény pfinaseji
vice Skody nez uzitku, a poslednich 5% volilo odpovéd’ c, doplnénou o poznamku,

ze zmeény jsou znamkou rdstu a vyvoje firmy.

Diskuse:

Z vysledki je jasné patrné, Ze v roce 2014 bylo 71% z dotazanych pfiznivei zmén.
O rok pozdéji se toto procento zvySuje a to na 83%. Tento rist je velmi pozitivni,
v roce 2014 nemélo rado 29%, v roce 2015 je to 12%. OvSem z nefizenych rozhovori
vyplynulo, Ze sice vétSina zaméstnancli se zméndm nebrani, ale pfeji si znat, z jakého
diavodu k nim dochazi, co to pfinese v budoucnu, co to znamena pro konkrétni oddéleni
atd. Podle slov zaméstnancii dochazi ke zménam, ale jiz nedochazi k vysvétleni
a komunikaci téchto zmén. Jestlize se tento pfistup nezméni, postupem casu dojde
K tomu, ze zaméstnanci budou odplrci zmén, budou se citit ohrozeni novymi
aneznamymi situacemi a nebudou Schopni pfijimat dal$i zmény i s jejich rizikem, tuto

hypotézu potvrzuje 1 index ochoty pfijimat zmény (viz kapitola 4.2.).
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30. otazka: Jste si védom/a, Ze se ve spolecnosti vypravéji néjaké historky ¢i piibehy,

napiiklad o tom, co se v minulosti stalo a co je dnes jiz legendou?

Tabulka 30: Firemni historky

WSM 2014 WSM 2015 | Top man 2015 | Zaméstnanci 2015
Pocet | % |Pocet| % Pocet % Pocet %
An?, jiz jsem jich nékolik 13 42 )9 70 5 83 24 67
slysel/a
Ano, jsem Sifitelem 5 16 3 7 0 0 3 8
Nei ale chtél/a bych je 7 53 1 5 1 17 0 0
slySet
Ne, nezajima mé to 6 19 9 21 0 0 9 25
Celkem 31 100 | 42 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 30: Firemni historky (%)
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Vysledky:

WSM 2014

Z grafu je patrné, ze v roce 2014 42% dotdzanych védélo, ze se po firmé vypraveji

historky ¢i piibéhy a uz jich nékolik slySelo, 23% z dotdzanych Zadné historky

neslySelo, ale méli by o n¢ zdjem, 19% firemni piib&hy neslySelo a ani je to nezajima,

a zbyvajicich 16% je dokonce Sifitelem téchto historek ¢i ptibeht.
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WSM 2015

.....

o nich nevi a ani je to nezajima, 7% respondentt je Sifitelem téchto piibéhi a zbyvajici

2% o tomto vypravéni nevi, ale m¢li by zajem.

Diskuse:

Firemni historky, pfibéhy a legendy jsou neodmyslitelnou soucasti podnikové
kultury. Tyto pfibéhy maji schopnost stmelovat kolektiv a piedev§im jsou prostiedkem
pro nauceni zab&hnuté podnikové kultury nové prichozich zaméstnanci. Na prvni
pohled je z grafu patrné, ze doslo béhem jednoho roku Kk velkému nartstu hodnoty
u odpovédi: Ano, jiz jsem n€kolik historek slySel/a (z 42% na 70%). Lze se domnivat,
Ze tento narast je zpusoben pfichodem novych zaméstnancili, pfiemz témto noveé
prichozim stavajici zaméstnanci samoziejm¢e vypraveji rizné piibéhy a udalosti. Dale
doslo k mirnému nartistu hodnoty u odpovéedi: Ne a ani mé takové historky nezajimaji
(z 19% na 21%). Lze soudit, zZe tito lidé mizou firemni ptib&hy vnimat spiSe jako klepy
a ztratu Casu. Je zajimavé, Ze vSichni ¢lenové top managementu, kromé& jednoho firemni
historky jiz slySeli. O jedinci, ktery o nich ani nevi, ale mé¢l by zajem, lze usuzovat, ze

je ve spole¢nosti novy a historky se k nému jesté nedonesly.

31. otazka: Jste seznamovan/a s tim, kam spole¢nost mifi, jaké jsou jeji cile, vize, plany

do budoucna ¢i planované zmény?

Tabulka 31: Informovanost

WSM 2014 | WSM 2015 | Top man 2015 | Zaméstnanci 2015
Pocet | % |Pocet| % | Pocet % Pocet %
Ano, jsme pravidelné
informovani 13 42 21 50 3 50 18 50
SpiSe ano, info se k ndm
vzdy néjak dostane 12 38 12 28 2 33 10 28
SpiSe ne, pokud chci néco
védét, zjistim si to 3 10 4 10 0 0 4 11
Ne, nevim, kam mifi a
nepatram po tom 3 10 4 10 1 17 3 8
Ne, nikdo nas
neinformuje, chci opak 0 0 1 2 0 0 1 3
Celkem 31 100 | 42 | 100 6 100 36 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 31: Informovanost (%)
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Vysledky:
WSM 2014

Je patrné, ze v roce 2014 bylo pravidelné informovano 42% dotazanych, 38% spiSe
bylo informovano, pficemz informace se k dotdzanym vzdy néjak dostaly, 10% zastava
nazor, ze pokud chce néco védét, tak si to zjisti, dalSich 10% neni informovéno a netusi,

kam spole¢nost mifi a ani po tom nepatra.
WSM 2015

V roce 2015 piesna polovina dotdzanych (50%) je pravidelné informovéna, 28%
je spise informovano, informace se k nim vzdy né&jak dostanou, 10% spiSe neni
informovéno, kdyZ néco chtéji védét, tak si to zjisti, dalSich 10% neni informovano
a netusi, kam spole¢nost mifi a nepéatraji po tom a posledni 2% nejsou informovana, ale

chtéla by opak.

Diskuse:

Z vysledkti je patrné, Ze doSlo k nariistu pravidelné informovanych pracovniki
(z 42% na 50%), naopak k poklesu doslo u spiSe informovanych pracovniku (z 38%

na 28%). Je dilezité si zde uvédomit, ze pokud chce byt spoleCnost tspésna, je tieba
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pravidelné informovat vSechny pracovniky o tom, kam spole¢nost mifi, jaké jsou jeji
plany a vize, jakych cilli chce spole¢nost dosahnout. Tyto informace pracovnik musi mit
k dispozici, aby se dokazal s témito cili a vizemi ztotoznit a napomahat tak k jejich
dosazeni. Trochu zaradZejici se mize zdat, Ze nékteii zaméstnanci (10%) nevédi, kam
spolecnost mifi, nejsou pravidelné informovani a hlavné ani po tom nepatraji. Pti
detailngj$§im prozkoumani téchto 10% je patrné, ze valna vétSina je tvorena fadovymi
zamé&stnanci, ovSem mala Cast je tvofena Clenem top managementu. Tento poznatek
je nepiijatelny, protoze neni vhodné, aby ve vedeni spole¢nosti byl nékdo, kdo nevi,
kam se spolecnost ubira a nezajima ho to. Tento ¢lovek potom nedokaze tyto informace

pfedavat svym zaméstnanctim a to neni zadouci.

-92 -



4.2 Vyhodnoceni dimenzi dle Geerta Hofstedeho

Kulturologické dimenze dle Hofstedeho se vypocitavaji podle danych vzorct (viz
kapitola 3.3.3 vzorce (1) — (5)). Kvypoctim bylo pouzito prvnich 20 otazek

Z dotazniku.

Nejprve bylo nutné vypocitat tzv. hlavni vysledky pro jednotlivé otazky (viz. vzorec
(6) kapitola 3.3.3) a bylo mozné vypocitat pét Hofstedeho indexii pro vSechny Ctyii
zkoumané kategorie: WSM 2014, WSM 2015, Top management 2015 a Zaméstnanci
2015 (viz ptiloha €. 2).

Kone¢né vysledky zobrazuji nasledujici tabulky. Kazda tabulka obsahuje zkratku
indexu, dale hodnotu pfislusného indexu, vysledek a charakter vysledku. Pokud
je vysledek zadouci a piiklani se Kk principim znalostni ekonomiky, je charakter
oznacen OK. Naopak pokud je vysledek nezadouci a odklani se od znalostnich principi,

je charakter oznacen KO.

Tabulka 32: Dimenze WSM 2014

Index | WSM 2014 Vysledek Charakter
PDI 12,65 Maly mocensky odstup
IDV 80,75 Individualismus KO
MAS 40,1 Feminita
LOT 53,6 Dlouhodobd orientace
UAI 48 Ochota pfijimat zmény
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 33: Dimenze WSM 2015
Index | WSM 2015 Vysledek Charakter
PDI 34,35 Maly mocensky odstup
IDV 81,7 Individualismus KO
MAS 61,7 Maskulinita KO
LOT 46,2 Kratkodoba orientace KO (pfechodova zéna)
UAI 95,5 Neochota piijimat zmény KO

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 34:

Dimenze Top management 2015

Index | Top man 2015 Vysledek Charakter
PDI 12,45 Maly mocensky odstup
IDV 136 Individualismus KO
MAS 57,1 Maskulinita KO
LOT 40 Kratkodoba orientace KO
UAI 90,9 Neochota pfijimat zmény KO
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 35: Dimenze Zaméstnanci 2015
Zaméstnanci
Index 2015 Vysledek Charakter
PDI 37,8 Maly mocensky odstup
IDV 72,75 Individualismus KO
MAS 62,5 Maskulinita KO
LOT 47,2 Kratkodoba orientace KO (prechodova z6na)
UAI 96,55 Neochota pfijimat zmény KO
Zdroj: Vlastni zpracovani
1. Vzdalenost mocenskych pozic (PDI)
Tabulka 36: Index PDI
WSM WSM | Top man | Zaméstnanci
2014 2015 2015 2015
12,65 34,35 12,45 37,8
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 32: Index PDI
PDI
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 vysla vzdalenost mocenskych pozic 12,65. Tento vysledek znaci, ze

se jedna o maly mocensky odstup.
WSM 2015

O rok pozdé¢ji tento index nabyva hodnoty 34,35, coz stale zna¢i maly mocensky

odstup.

Diskuse:

Z vysledku je jasné patrné, ze s odstupem jednoho roku je ve zkoumané spole¢nosti
stdle maly mocensky odstup, ovSem hodnota se zvysila (z 12, 65 na 34,35). Mocensky
odstup zna¢i stupen miry, Vjaké podiizeni ocfekavaji a jsou schopni akceptovat
skutecnost, ze mezi lidmi je moc rozdélena nerovnomérné. V roce 2014 nabyval tento
index velmi nizké hodnoty. Z netizenych rozhovorti vyplynulo, ze to bylo zplisobené
pfedevsim tim, Ze téméf neexistovalo hierarchické uspotadani, a zaméstnanci byli spise
prateli nez kolegy. Se zavedenim hierarchie doslo k narlstu tohoto indexu, nicméné
narast nebyl vysoky. Z tabulky 34 Ize vycist, ze fadovi zaméstnanci maji tento index
vys$S8i neZ top management. Toto je pfirozené, protoze hlavné zaméstnanci jsou ti, ktefi
mohou pocitovat nespravedlivé mocenské rozvrzeni. Je dulezité, Ze nadfizeni
apodfizeni se povazuji za existencidlné rovné. Jak jiz vyplynulo z dotazniku
(6. otazka), vétSina zaméstnancl povazuje za dilezité, kdyz se s nimi jejich nadfizeny
radi o svych rozhodnutich, ale na druhou stranu chapou, Ze nadtizeny bude ten, kdo
v zavéru rozhodne. Timto vysledkem se spole¢nost WSM Bohemia s.r.o. ptiklani
K principim znalostniho managementu, kdy je dulezité smazavat mocenské rozdily
a zapojovat zaméstnance do rozhodovacich procest. Nicméné i1 kdyZ nedochézi
k zapojovani do rozhodovacich procest, je nutné, aby zaméstnanci méli moznost
vyjadiit ndpady a nahledy. Predpokladem bylo, Ze po zavedeni hierarchického
usporddani dojde k prudkému naristu hodnoty tohoto indexu, ovSem tato hypotéza

nebyla potvrzena.
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2. Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Tabulka 37: Index IDV

WSM WSM | Top man | Zaméstnanci
2014 2015 2015 2015

80,75 81,7 136 72,75
Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 33: Index IDV
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

Index IDV vysel 80, 75, tato hodnota je pomérné vysoka a znaci orientaci ke kulturni

dimenzi individualismu.
WSM 2015

Hodnota IDV srocni odstupem nabyva hodnoty 81,7, tato hodnota opét znaci

individualismus.

Diskuse:

Z vysledki je jasné patrné, ze doSlo k zanedbatelnému navySeni tohoto indexu
(z 80,75 na 81,7), lze dokonce fici, Ze se hodnoty téméf nezménily. OvSem tento
vysledek neni vhodny pro =znalostni podnik. Pro individualistické kultury

je charakteristicky duraz, ktery se klade na jednotlivce. Zaméstnanci v individualistické
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spole¢nosti jednaji predevsim ve svém vlastnim zajmu. Tito jedinci dbaji na své potieby
a staraji se predev$im sami 0 sebe. Z nefizenych rozhovord, vyslo najevo, ze néktefi
ze zaméstnancu jsou schopni Vv krizové situaci udé€lat vSe pro svou vlastni zachranu
I za cenu potopeni kolegli. OvSem tito jedinci, by si méli uvédomit, Ze jejich chovani
muze byt nepiijemné pro ostatni pracovniky. U otazky 26 — Pracujete radé¢ji v tymu
nebo jako jednotlivec?, se vétSina dotdzanych pfiklani k praci jednotlivce, ale jiz
vmensi mife nez rok piedchdzejici. Ztoho lze usuzovat, ze jestlize se sily
individualismu a kolektivismu o néco vice vyrovnaly, mél by index IDV naopak
klesnout, coz se nestalo. V budoucnu bude nutné, aby se spolecnost na tuto
problematiku zaméfila a vytvofila silnou a soudrznou spolecnost, aby zameéstnanci
Vv praci tymu a celku vidéli vétsi potencial nez v préci jednotlivce. Zaméstnanci se musi
pfeorientovat z ,ja*“ na,my“. Velmi zajimavé je, Ze index vypocCitany pro top
management vysSel 136. Coz zna¢i velmi silny individualismus. Zde je tedy jasné,
ze pokud jsou zaméstnanci takto vedeni a vidi tento pfistup u svych nadiizenych, dojde

velmi té€Zko k pieorientovani na kolektivismus.

3. Maskulinita vs. feminita (MAS)

Tabulka 38: Index MAS

WSM WSM [ Top man | Zaméstnanci
2014 2015 2015 2015

40,1 61,7 57,1 62,5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 34: Index MAS
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Vysledky:
WSM 2014

V roce 2014 nabyval index MAS hodnoty 40,1. Tento vysledek znaci ptevahu

femininnich hodnot.
WSM 2015

Index MAS vysel 61,7. Toto vyjadiuje piklon k maskulinnim hodnotam.

Diskuse:

Na prvni pohled je zvysledkd patrné, ze doSlo k velkému posunu, ale bohuzel
k negativnimu posunu — od femininnich hodnot k maskulinnim, pficemz femininni
hodnoty jsou proznalostni. V roce 2014 se jednalo tedy o feminitu (40,1), coz znamena,
ze zde byla vétsi orientace na socidlni vztahy, vzajemnou toleranci, zajem o atmosféru
soudrznosti, duvéry a bezpe¢i. Tento vysledek byl potvrzen i v 5. otazce, ktera
zjistovala, zda je pro dotdzané dulezité pracovat s lidmi, kteti spolu dobie spolupracuji.
Cim vice je toto dilezité pro pracovniky, tim vice se pfiklani k feminité. O rok pozdgji
doslo v dilezitosti této zalezitosti k mirnému poklesu. A to uz naznaluje,
ze se spolecnost o kousek pfiblizuje k maskulinnim hodnotam. Napiiklad ve 20. otazce,
kde se dotazani vyjadiuji k tvrzeni, ze kdyz lidé selZou, je to Casto jejich chyba, vychazi
najevo, ze v roce 2015 68% s timto tvrzenim souhlasi. V roce 2014 to bylo pouze 42%
dotdzanych. Zde je opét vidét posun z femininnich hodnot do hodnot maskulinnich.
V maskulinni spolec¢nosti jsou role muzi a zen jasn¢ odliSené, klade se duraz
na vysledky. Muzi v takovéto spolecnosti jsou ctizadostivi, priabojni a usiluji o kariérni
postup. Zde je vhodné podotknout, Ze mezi top managementem se nevyskytuje
ani jedna zena. Zeny ve WSM Bohemia s.r.o., jak vyplynulo z nefizenych rozhovort
a pozorovani, jsou umirnéné a je mozné je rozde¢lit do dvou skupin. Prvni chtéji kariéru
a druhé (vétSina) o ni nestoji. U 7. otazky, ktera se ptd na dilezitost moznosti
pracovniho ristu, 3/5 dotazanych odpovidaji kladné. Tento vysledek se opét priklani

k maskulinnim hodnotam.
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4. Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LOT)

Tabulka 39: Index LOT

WSM WSM | Top man | Zaméstnanci
2014 2015 2015 2015

53,6 46,2 40 47,2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 35: Index LOT
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
WSM 2014

Index LOT vroce 2014 nabyval hodnoty 53,6. Tento vysledek znamena, ze
se spolecnost fadila mezi dlouhodobé orientované spole¢nosti, nicméné hodnota

se pohybuje v ptechodové zong.
WSM 2015

V roce 2015 jde o hodnotu 46,2, tedy jednd se o posun do kratkodobé orientace,

ovsem hodnota se opét pohybuje v prechodové zoné.

Diskuse:

Zvysledki je patrné, ze dosSlo k negativnimu pfesunu z dlouhodobych hodnot
do kratkodobych. Je ovSsem nutné podotknout, ze v roce 2014 se hodnota indexu (53,5)
pohybovala tésné u hranice 50. O rok pozd¢ji se hodnota indexu (46,2) stale pohybuje
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blizko u hranice, proto zde neni vysledek zcela Spatny, protoze zde je velka
pravdépodobnost, Ze postupem casu mize dojit k pozitivnimu posunu. Kratkodobé
se orientujici spolecnosti respektuji tradice a plnéni socidlnich povinnosti. Toto
potvrzuje i 12. otazka, ktera mapuje nazor dotazanych na uctu k tradici. V roce 2014 pro
pouze 26% dotazanych byla nanejvys dulezita ¢i dalezitd ucta k tradici. Tento vysledek
byl spiSe dlouhodoby. Naproti tomu Vv roce 2015 se ke kladnym odpoveédim ptiklonilo
45% dotazanych, tedy jde o posun ke kratkodobé orientaci, protoZe tradice je spojovéna
S Ipénim na minulosti a minulost je neodmysliteln¢ spojovana s kratkodobou orientaci.
Otazka mapujici Setrnost (10. otadzka) také potvrzuje vysledek kratkodobosti v roce
2015. Ovsem rozpor nastava v otazce 28, kde nadpoloviéni vétSina (v roce 2014 74%,
vroce 2015 64%) zastava nazor, ze spolenost se orientuje spiSe na budoucnost
a je aktivni v ¢innostech, které prinaseji efekt v del§im ¢asovém horizontu, coZ znamena
dlouhodobost, nikoliv kratkodobost. Tento rozpor lze vysvétlit naptiklad tim,
ze zaméstnanci jako jednotlivci, se orientuji spiSe kratkodobé, protoze chtéji, aby
vysledky jejich prace byly viditelné co nejdfive, ale na druhou stranu se domnivaji,
ze spole¢nost jako celek se orientuje pfevazné na budoucnost. Z pohledu znalostni

ekonomiky jsou zadouci dlouhodobé trendy.

5. Jistota vs. riziko (UAI)

Tabulka 40: Index UAI

WSM WSM [ Top man | Zaméstnanci
2014 2015 2015 2015

48 95,5 90,9 96,55

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 36: Index UAI
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Vysledky:
WSM 2014

Index UAI nabyval v roce 2014 hodnoty 48,0. Tento vysledek znac¢i ochotu piijimat
zmény, nicméné je nutné podotknout, ze vysledna hodnota se pohybuje v prechodové
ZOng.

WSM 2015

V roce 2015 index UAI dosahuje hodnoty 95,5, coZ naznacuje velkou neochotu

pfijimat zmény.

Diskuse:

Jak je patrné zvysledkd, béhem jednoho roku doslo k negativnimu posunu
Vv pijjimani zmén (z hodnoty 48 na hodnotu 95,5). Jak jiz bylo né&kolikrat zminéno,
doslo v posledni dob& ve zkoumané spolecnosti k organizaénim zménam. Na pocatku
téchto zmén, byli pracovnici ochotni tyto zmény akceptovat, ovsem s odstupem roku,
kdy jsou zmény provedené, zaujimaji zaméstnanci postoj, kdy v zadném piipadé
uz nejsou ochotni pfijimat dal§i zmény. Index vypocitany pro top management v roce
2015 vychazi 90,9, tedy i ¢lenové top managementu jsou jiz neochotni pfijimat zmény.
A radé&ji by preferovali jistotu pied rizikem. Z toho plyne, Ze jestlize vladné tento nazor
mezi top managementem, nelze ocekavat, Ze bude jiny ndzor panovat mezi zaméstnanci.

Pii nefizenych rozhovorech vyplynulo, Ze nejde ani tak o to pfijmout zménu jako
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takovou, ale zaméstnancim vadi, Ze nejsou o zménach vcas informovani, nevédi, proc¢
ke zméné¢ dochazi, co to bude znamenat pro jednotliva oddéleni a potazmo pro
konkrétni jednotlivce. Tento vysledek potvrzuje i1 29. otazka, ktera zjistuje piistup
Kk organizaénim zménam. VétSina dotazanych (64%) v roce 2015 odpovida, ze zmény
maji raddi a to pravé za predpokladu, ze presné¢ védi, co to bude znamenat. K této

komunikaci zmény jiz v realu nedochdzi, proto index UAI nabyva tak vysokych hodnot.
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4.3 Podnikova kultura dle Scheina

Koncepce podnikové kultury znazoriiuje obrazek 3 (viz kapitola 2.2.4). Scheinova
koncepce je zalozena na tfech rovinach podnikové kultury. Jedna se o systém symboli,
ktery je viditelny, ale je potiebné vysvétleni vyznamu pro pozorovatele. Druhou rovinou
Jjsou socialni normy a standardy jednani, které jsou pouze ¢aste¢né zietelné pro vnéjsiho
pozorovatele. Posledni rovinou jsou zakladni pfedstavy a vychodiska, které jsou
jiz neviditelné. Tato kapitola ma za ukol dotvofit celkovy obraz o podnikové kultute

ve zkoumaném podniku.

Systém symbolu

Logo: Zkoumana spolecnost WSM Bohemia s.r.o. ma své logo v modrobilém
provedeni. Pismena WSM znac¢i World Systems Market. Pod pismeny je uvedené

motto.

Obrazek 6: Logo WSM Bohemia s.r.o.

WIS'M
svosgpding i Aossibll

Zdroj: Wsmrobot.com (2014)

Motto: Jak je na prvni pohled vidét, motto je soucasti loga — Everything is possible (Ve
je mozné).

Obleceni: \V soucasnosti se po zaméstnancich nevyzaduje dodrzovani urcitého dress
codu. V minulosti, méli zaméstnanci jakysi stejnokroj ve firemnich barvach, ovsem
jak vyplynulo z netizenych rozhovorti, obleCeni bylo vyrobeno z nepiijemného
materidlu, sice $ité na miru, ale nikomu oble¢eni nesed€lo. Proto zaméstnanci postupné
prestali toto obleceni nosit a vedeni to tak ptijalo. Tedy od tohoto symbolu se upustilo.
Nicméné, pokud se kond napiiklad konference, maji zaméstnanci povinnost pfijit

V business obleceni.
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Ritualy: Spolecnost nema v soucasné dobé zavedené ritudly, které by se konaly
s urcitou pravidelnosti. Co se tykd oslav narozenin ¢i svatkl, tak posledni dobou
se zainaji slavit narozeniny, nicmén¢ 1 tak se jiz zapomnélo na nékteré zaméstnance.
Spole¢nost nepotadd ani pravidelné porady se zaméstnanci a tim nedochazi
k informovanosti pracovnikd. Jako doporuceni se zde nabizi, aby se konaly pravidelné
schiizky, slavily se narozeniny vSech zaméstnanci a dale by bylo vhodné vytvofit

si naptiklad ritual ranni kavy, kdy diive pfichozi zaméstnanci by spole¢né posnidali.

Hrdina: Z dotaznikového Setieni vyplynulo (otazka 24), Ze v roce 2014 87% tvrdilo, ze
ve firmé€ svého hrdinu maji urcité nebo spisSe ano. O rok pozdé&ji je to jiz 53%. Toto lze
vysvétlit tim, ze jestlize doSlo k viné propusténi, mohl hrdina odejit a novy hrdina

se jesté nevytvoril.

Historky: V roce 2014 slyselo nebo $itilo firemni historky 58% dotazanych (otazka 30).
V roce 2015 se hodnota zvysila na 77%. Lze tedy konstatovat, ze s ptichodem novych
zameéstnancl se stavajici zaméstnanci postarali o Sifeni historek a udalosti, které jsou
dnes jiz povazovany spise za legendy. Béhem nefizenych rozhovorl se nepodatilo zjistit

alespori jeden piiklad téchto historek.

Pracovisté: Celé pracovisté je ladéné do firemni barvy, tedy do modra v kombinaci
se svétlym nabytkem. Po sténach visi fotografie z New Yorku. Tyto fotografie jsou
citovou zalezitosti majitele firmy. Dvefe vytahu, které vedou pfimo na recepci, jsou
zdobené jednim zrobotl, na sténé recepce se nachdzi také jeden robot. Ve firmé
se nachazi tzv. VIP salének, ktery je vybaven luxusnim posezenim s kule¢nikem

a je urCen pro vyznamné navstévy.

Reklamni predméty: SpoleCnost ma velmi bohatou nabidku reklamnich pfedméti,
na kterych jsou vétSinou vyobrazeni roboti (symbol znacici hlavni ¢innost podniku,
jedna se 0 pocitacovy software — robota) ¢i logo s mottem. Jedna se o tricka,
zapalovace, hrnky, propisky, mikiny, kosile, kSiltovky, klienky, kalendare, didfe aj.

Velkym lakadlem je firemni balon, ktery opét zobrazuje robota a nazev firmy.

Rec: Komunikace pfevazuje spiSe Ustni, nicméné mezi oddélenimi se komunikuje spiSe
elektronicky a to bud’ pfes email ¢i skype. Radovi zaméstnanci si vzajemné tykaji.

Vedeni spolecnosti vétSin€ zaméstnancl vyka, s tim, Ze je oslovuje kiestnim jménem.
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Socialni normy a standardy jednani

Pravidla: Spolec¢nost v roce 2013 m¢la sepsané zasady a pravidla chovani pracovnikd.
Veskery persondl svym podpisem stvrdil, Ze si tato pravidla piecetl a ze s nimi souhlasi.
V soucasnosti tato pravidla jiz neplati, protoze doslo Kk organizaénim zménam. Proto jak

bylo zjisténo, pravni oddélni pracuje na etickém kodexu.

Linie jedndni: Kazdy zaméstnanec pfesné znd postup svého jednani. Pokud ma
problém, pfipominky atd., ma povinnost se nejprve obratit na svého piimého
nadfizeného, a ten pak dle potieby projednava zalezitost se svym nadiizenym. Timto
zptisobem chce spolecnost predejit nedorozuménim a vynechavanim jedné ¢i vice

urovni fizeni.

Zakladni predstavy a vvchodiska

Zdkladni vychodiska: Zakladnim vychodiskem spole¢nosti WSM Bohemia s.r.o.
je ptedpoklad, ze vSe je mozné, respektive, Ze nic neni nemozné. Pravé proto se tato
mysSlenka stala mottem spole¢nosti. Spolecnost dale vychazi z faktu, Ze vSe se neustale
vyviji a proto se musi vyvijet i spolenost, lidé a produkt. Proto je jakousi vizi
spoleCnosti dostat se na pomyslny Everest, a jak vyplynulo z nefizenych rozhovort,
jeding diky spoleénému usili a davére v jednu véc, dokdze WSM Bohemia s.r.0. stanout

na vrcholu a protoze vse je mozné, je mozny i tento cil naplnit.
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5 Diskuse

Cilem managementu znalosti je zefektivnéni prace se znalostmi celého podniku a tim
zajistit, aby spravni lidé méli v tu pravou chvili k dispozici ty spravné znalosti. Jedna
se tedy o védomosti, dovednosti, zkuSenosti a schopnosti, kterymi organizace vladne
a které jsou majetkem svého nositele — pracovnika. Proto je v dnesni dobé zaddouci, aby
se podnik stal znalostnim podnikem a pfijal principy znalostniho managementu za své.
Uspé&$ny vstup mezi znalostni podniky souvisi s Hofstedeho kulturnimi dimenzemi (viz

kapitola 2.2.9)

Pro znalostni podnik je zddouci maly mocensky odstup, tedy stav, kdy nadfizeni
a podfizeni se povazuji za rovné a nedochdzi k vyraznému vniméani nerovnomérného
rozlozeni moci. Ve zkoumaném podniku WSM Bohemia s.r.o. v roce 2014 byl maly
mocensky odstup (12,65). O rok pozdéji (2015) index vzdalenosti mocenskych pozic
zvysil svoji hodnotu (34,35), nicméné stale se jednd o maly mocensky odstup, coz
je zadouci stav. Zvyseni indexu PDI je zplisobeno pfedevsim tim, ze ve spole¢nosti
doslo k definovéni hierarchie, kterd diive téméf neexistovala. Navzdory tomu, doslo
K relativné malému navySeni hodnoty tohoto indexu, coz nepotvrdilo piedpoklad,
ze naopak dojde k rapidnimu nardstu mocenského odstupu. Tento vysledek potvrzuje
I 3. otazka, ktera zjiStovala dulezitost porozuméni si v pracovnich zalezitostech
s nadfizenym. V roce 2014 pro 84% dotazanych toto bylo nanejvys dilezité ¢i velmi
dulezité, o rok pozdé&ji se jedna jiz o 93%. Otazka 6 mapuje, jak je pro dotazané dulezité
kdyz se s nimi jejich nadfizeny radi o svych rozhodnutich. V roce 2014 §lo o 87%
dotazanych, pro které to je nanejvys dulezité ¢i velmi dulezité, v roce 2015 se jedna
0 84%. Vysledky téchto dvou otdzek potvrzuji, Ze ve zkoumané spolecnosti je maly
mocensky odstup. Dalsi otazkou, ktera mapuje mocensky odstup, je otdzka 14, ktera
se pta dotazanych, jak Casto se podfizeni boji vyjadiit nesouhlas s nadiizenym. Zde
doSlo sro¢nim odstupem k mirnému zhorSeni, které se priklani spiSe k velkému
mocenskému odstupu. Vroce 2014 si 39% mysli, ze vyjadfit nesouhlas se boji
podfizeni zifidka nebo nikdy, vroce 2015 je to jiz jen 22%. Naproti tomu vyjadfit
nesouhlas se Casto ¢i velmi Casto vroce 2014 boji 45% a vroce 2015 uz 47%.
Otazkal7, teSi dvoji nadfizenost pro jednoho podiizeného. V roce 2014 se dvoji
podfizenosti chtélo vyhnout 52%, o rok pozdé&ji je to jiz 55%. Ktéto dimenzi byla
vytvofena kontrolni otdzka — otdzka 25, ktera se pta na vztah s nadfizenym. V roce 2014

celych 100% dotazanych mélo vztah kladny ¢i klasicky vztah nadfizeni-podiizeny.
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V roce 2015 jde o 93%, coz potvrzuje, Ze se stile jednd o maly mocensky odstup,

nicmén¢ o néco vyssi nez tomu bylo rok predchazejici.

V oblasti mocenského odstupu zkoumané spolecnosti doporucit, aby se pokusila
udrzet stavajici stav, protoze pokud maji nadrizeni a podrizeni kladné az pratelske
vztahy, dochazi tak ke snadnéejsi soucinnosti a K lepsim vykonitim. Proto je potiebné
podporovat v zaméstnancich pocit, ze pokud maji néjaky inovativni napad, ktery by vedl
ke zlepseni stavajicich procesu, muzou jej bez obav sdélit svéemu nadrizenému. Zde bych
doporucovala zavést systém na podavani ndpadi, jaky jiz beézné funguje Vv jinych
spolecnostech. \ jedné nejmenované spolecnosti, se tento systéem nazyva 12S (Idea to
Success). Jedna se o systéem, kdy pracovnik ve specialnim programu vypracuje navrh
svého ndpadu, ktery jde nejprve k primému nadrizenému, ktery napad zamitne nebo
V lepsim pripadé odsouhlasi. Odsouhlaseny ndpad putuje do prislusného oddéleni,
kterého se tyka. Po zavedeni ndpadu je iniciator odmeénén certifikatem a je informovan

o uspésné implementaci.

Dal$im zadoucim vysledkem pro znalostni podnik je kolektivismus, kde se klade
diraz predevSim na tym a na spolupraci vSeobecné. Ve zkoumaném podniku vySel
index IDV vroce 2014 80,75 coz znaci individualismus. O rok pozdé&ji se hodnota
témet nezmenila (81,7). Tento vysledek znaci, ze zaméstnanci jednaji hlavné ve svém
vlastnim zajmu a Ze jejich prace by méla byt organizovana tak, aby doslo k souladu
soukromého z4jmu se zdjmem spolecnosti. Tento vysledek potvrzuje i otdzka 1, kterd
zjistuje dalezitost mit Cas na osobni zivot. Pficemz ¢im vice je preferovan osobni Zivot,
tim se jednd vice o individualismus. V roce 2014 byl osobni Zivot nanejvys duleZity ¢i
velmi dulezity pro 74%, o rok pozdé&ji se jedna o 79%. V otazce 2, §lo o dulezitost mit
dobré pracovni prostiedi. Nanejvys dulezité ¢i velmi duilezité byla tato zalezitost v roce
2014 pro 87%, v roce 2015 se jednd o 79%. Jistota zaméstnani (otdzka 4) byla v roce
2014 nanejvys ¢i velmi dilezita pro 74%, a v roce 2015 to je 78% dotazanych. Posledni
otazka, ktera mapuje index IDV, je otazka 8, ktera zjist'uje dilezitost rozmanité prace.
V roce 2014 toto bylo nanejvys ¢i velmi dilezité pro 84%, a o rok déle je to pro 81%
dotazanych. Otazka 26 byla kontrolni otazkou, kterd se pifimo dotazuje na to, zda
jedinec radéji pracuje sam ¢i v tymu. Zajimavé je, ze Vroce 2014 praci tymu
preferovalo 29% a praci jednotlivce 71%. V roce 2015 pracuje radéji v tymu 41% a jako
jednotlivec 59% dotazanych. Tedy doslo k mirnému vyrovnani, ale pii detailnéjSim

prozkoumani vyjde najevo, ze 83% top manazera radé€ji pracuje jako jednotlivec. Tedy
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lze konstatovat, Ze pokud doSlo na piimé dotdzani na tuto problematiku, doslo
ke zvySeni procent zastavajici praci vtymu. Z toho plyne, Ze vSeobecné je znamé,
ze V dnesni dob¢ se klade vétsi diiraz na tymovou praci a proto zaméestnanci odpovidaji
tak jak to maji zafixované. Index IDV pro top manazery vysel 136, coz zna¢i velmi
silny individualismus. Lze se domnivat, ze pokud jsou zaméstnanci takto vedeni, bude

ptrerod v kolektivistickou spole¢nost velmi naroc¢ny.

Zde je doporuceno, aby se spolecnost na tuto problematiku vice zamérila. Jako
vhodné doporuceni se jevi, pordadat pravidelné teambuildingy, kde zaméstnanci budou
nuceni resit ukoly, které bez tymové spoluprace nezvladnou. Dale je potrebné stmelovat
kolektiv napriklad malymi oslavami narozenin ¢i oslavami vyroci spolecnosti atd.
Dalsim doporucenim je, vytvorit si podnikové ritualy, které by zaméstnanci ¢i cast
zaméstnancii  provozovala spolecné. Z nerizenych rozhovorii vyplynulo, Ze plno
zameéstnancii chodi do prdce jesté drive nez na stanovenou dobu. Tedy zde je mozné
doporucit zavedeni ritudlu spolecné snidané ¢i ranni kdavy. Toto opét bude mit

stmelovaci ucinek. I drobné kriicky timto smérem jsou cestou ke kolektivismu.

Dalsi zkoumanou dimenzi je maskulinita vs. feminita, pficemz feminita je zddoucim
vysledkem posouvajicim podnik do znalostni ekonomiky. V roce 2014 byl index MAS
pro zkoumanou spolecnost 40,1, tedy tato hodnota znaci feminitu. OvSem v roce 2015
doslo ke zmén¢, kdy index vykazuje hodnotu 61,7, coz zna¢i maskulinitu. Tento
vysledek neni Zadouci pro to, aby se podnik stal znalostnim podnikem. Tento posun
k maskulinnim hodnotam potvrzuji i nékteré otazky z dotazniku. Jedna se o otazku ¢islo
7, kterd zjistuje, zda je pro dotdzané diilezité mit moznost pracovniho rustu. V roce
2014 to bylo nanejvys dilezité ¢i velmi dalezité pro 84% dotazanych, v roce 2015 to je
79%. Pro maskulinni spolecnosti je typickd touha po kariérovém ristu. K maskulinnim
hodnotdm se spolecnost piiklonila i v otazce 20, kterd zkoumé souhlas ¢i nesouhlas
s tvrzenim, Ze pokud 1idé v zZivoté selzou, je to Casto jejich vina. V roce 2014 s timto
tvrzenim naprosto souhlasilo ¢i souhlasilo 42%, coZ naznacCovalo spiSe femininni
hodnoty, v roce 2015 se jedna o 64%, tedy jasny piiklon k maskulinnim hodnotam.
Nicméné otdzka 5, zjistuje dilezitost pracovat s lidmi, ktefi spolu dobte spolupracuji.
Zde v roce 2014 toto bylo nanejvys dilezité ¢i velmi dalezité pro 97%, v roce 2015 Slo
0 93%, tedy doslo k mirnému poklesu, ale stile se tento vysledek ptiklani spiSe
k femininnim hodnotam. V otdzce 15, §lo o souhlas ¢i nesouhlas s tvrzenim, ze vétSiné

lidi se da véfit. Cim vice dotazani souhlasi, tim vice dochazi k ptiklonu k femininnim
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hodnotdm. V roce 2014 naprosto souhlasilo ¢i souhlasilo 23%, v roce 2015 jiz 26%.
Hodnoty u zapornych odpovédi se snizily (z 64% na 38%), to znaci, ze v roce 2015 si
lidé véfi o néco vice nez v roce 2014. Kontrolni otazkou pro index MAS, byla 27.
otazka. Odpovédi na tuto otazku potvrzuji predchozi vysledky, tedy Ze v roce 2014 52%
dotdzanych zastavalo nazor, Ze role muzi a zen se spiSe piekryvaji (to znaci feminitu),
vroce 2015 40% dotdzanych se domniva, Ze role jsou jasné odliSené (tedy ndznak
maskulinity). Odpovédi top manazert se z 66% ptiklangji k maskulinni odpovédi,
naproti tomu zaméstnanci (42%) se priklangji spiSe k femininnim hodnotam. Lze se
domnivat, Ze to miZe byt zplsobeno tim, ze ve vedeni spolecnosti jsou sami muzi, ktefi
vice prahnou po kariéte. Naproti tomu, jak vyplynulo z nefizenych rozhovort, fadovy
zaméstnanci nemaji velké moZnosti pracovniho ristu, proto se radéji zamétuji na

socialni vztahy.

Zde navrhuji, aby se spolecnost zameérila na vytvoreni atmosféry divéry, bezpeci
a vzdjemné pomoci, coz souvisi i s kolektivismem. Je potrebné, aby zaméstnanci, ale
i vedeni zlepSovalo vztahy, které musi zalozit na vzdjemné divere a spoluprdci.
Se spoluprdci souvisi i efektivni komunikace, ktera ve zkoumané spolecnosti neni zcela
na dobré urovni, jak vyplynulo z nerizenych rozhovori. Horizontalni komunikace (tedy
komunikace mezi pracovniky na stejné organizacni urovni) funguje bez problémii,
ovSem totéz se neda tvrdit o diagondlni komunikaci — komunikace mezi jednotlivymi
oddelenimi, kde nedochdzi ke sdélovani klicovych informaci, coz ma za ndsledek
poskytovani zavadeéjicich informaci klientim a partnerim. Co se tyka sestupnych
komunikacnich tokii, zastava polovina (viz otazka 31) dotdzanych ndzor, Ze jsou
pravidelné informovani o chystanych zméndach, o tom kam spolecnost miri atd. Bylo
vhodné, aby se konaly pravidelné porady, kde by se zhodnotil uplynuly tyden ¢i mésic a
dale by doslo ke sdileni diilezitych informaci.

Dal$im zkoumanym indexem je kratkodobost vs. dlouhodobost, pfi¢emz zddouci pro
znalostni podnik je dlouhodoba orientace. V roce 2014 byl index LOT pro zkoumanou
spole¢nost 53,6, coz zna¢i dlouhodobost, nicméné je nutné podotknout, ze se vysledek
pohybuje v piechodové zoné mezi dlouhodobosti a kratkodobosti. V roce 2015 nabyva
vysledek hodnoty 46,2, tedy se jedna o kratkodobou orientaci, pficemz vysledek se opét
pohybuje v ptfechodové zong. Otazka Eislo 10, ktera zjistuje dulezitost Setrnosti, tento
vysledek potvrzuje. V roce 2014 byla Setrnost nanejvys dilezita ¢i velmi dilezitd pro

52%, pticemz v roce 2015 se jednd jiz o 79%. Tedy doslo k nariistu a tedy i posunu
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blize ke kratkodobosti. Otazka tykajici se ucty k tradici (12. otazka), byla nanejvys ¢i
velmi dileZita pro 26% dotazanych, v roce 2015 se jedna o 45%. Cim vice dochazi
k preferovani tradic, tim vice je spole¢nost zaméfena kratkodobé. Kontrolni otazkou pro
index LOT, byla 28. otdzka., kterd pfinesla zajimavé vysledky. V roce 2014 26%
dotazanych zastavalo nazor, ze spole¢nost klade diraz piedev$im na minulost
a soucasnost a na aktivity s t€émito useky spojenymi. V roce 2015 se jedna o 36%. Valna
vétSina dotdzanych (74%) vroce 2014 odpovédéla, Ze spoleCnost se zamétuje
na budoucnost a aktivity, které efekt pfinesou v del§im ¢asovém horizontu. V roce 2015
to bylo 64%. Tento rozpor, lze vysvétlit tim, ze zaméstnanci se spiSe zabyvaji
aktivitami, které vysledek piindseji co nejdiive, ale zaroven se domnivaji, Ze spolecnost

se zamé&fuje spiSe na budoucnost.

Zde doporucenim muize byt, aby spolecnost a vedeni spolecnosti kladlo duraz
na dostatecnou informovanost pracovniku, aby se pracovnici mohli ztotoznit s cili
a vizemi spolecnosti a tim napomoct efektivnimu dosazent téchto cili. Toto souvisi opét
S komunikaci. Jelikoz index LOT se pohybuje vobou zkoumanych obdobich
V prechodové zoné, je pravdépodobné, zZe by se casem spolecnost mohla presunout

k Zadouci dlouhodobé orientaci.

Poslednim z Hofstedeho indexti je index ochoty resp. neochoty pfijimat zmény
a riziko s tim spojené. Pro principy znalostniho podniku je zadouci, aby index UAI byl
co nejmensi, tedy aby zaméstnanci byli ochotni pfijimat zmény a riziko. V roce 2014
byl index UAI 48, coZ znaci ochotu piijimat zmény, nicméné hodnota se nachazela
v ptechodové zon€. Vroce 2015 doSlo knavySeni hodnoty na 95,5, tedy jedna
se 0 silnou neochotu pfijimat zmény. Otazka Cislo 13 zjist'uje, jak Casto se dotdzani citi
najati ¢i nervoézni pii praci. V roce 2014 se Casto nebo velmi Casto citilo nervéznich
10%, v roce 2015 je to 21%. U odpovédi nikdy ¢i zfidka se hodnota zmensSila z 48%
na 43%. Zbyvajici procenta se fadi k odpoveédi obcas. To znali, ze zaméstnanci se citi
vice napjati, nez tomu bylo minuly rok, kdy hlavnim divodem jsou zmény, které
ve spolecnosti probehly. Tyto zmény piinesly nové postupy prace, nové situace k feSeni
a to mize vyvolat vinu stresu. Otazka ¢islo 16 mapuje ndzor dotdzanych na tvrzeni, Ze
¢loveék mize byt dobrym manazerem, 1 kdyz nema piesnou odpoveéd’ na vétSinu otdzek
od podfizeného. V roce 2014 s timto tvrzenim naprosto souhlasilo ¢i souhlasilo 58%,
v roce 2015 hodnota klesla na 38%. Naproti tomu nesouhlas s tvrzenim projevilo v roce

2014 16%, vroce 2015 43% dotazanych. To znaci, Ze tim, ze byla definovédna
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hierarchie, jsou zaméstnanci vice kriticti ke svému nadtizenému, nez tomu bylo pred
rokem. Dalsi otazkou, kterd souvisi s timto indexem, je otazka 18., kterd se pta na nazor
dotazanych na tvrzeni, ze ze soupefeni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody nez
uzitku. V roce 2014 se jednalo o 49% dotazanych, ktefi s tvrzenim naprosto souhlasili
¢i souhlasili, o rok pozdéji to je jiz 64%. Tedy zaméstnanci spolu nechtéji soupefit.
Otazka cislo 19, se ptd na souhlas ¢i nesouhlas s tvrzenim, Ze organizacni predpisy se
nesmé&ji poruSovat a to ani tehdy, kdyz si zaméstnanec mysli, ze jednad v zajmu
organizace. V roce 2014 souhlasilo 29%, o rok pozdéji souhlasila vice jak polovina
(55%) dotézanych. Kontrolni otazkou pro index UAI je otazka 29, kterd se pfimo
dotazuje na vztah ke zménam. V roce 2014 71% ma kladny vztah ke zméndm. V roce
2015 se jedna o 83% dotazanych. Tedy tento vysledek je v rozporu s Hofstedeho index
UAIL To lze vysvétlit tim, Ze z nefizenych rozhovor vyplynulo, Ze zamé&stnanciim
nevadi az tak zména jako takova, ale spiSe jim vadi, ze K planované zméné nemaji
potfebné informace, nevi, co zména piinese, co to bude znamenat do budoucna a né¢kdy

ani nevi dopiedu o zmén¢ samotné.

Zde se jevi jako vhodné doporuceni, aby dochdzelo ke komunikaci chystanych zmén,
aby zaméstnanci méli dostatek prostoru k tomu, aby se se zménou dokdzali vyrovnat
a prijmout ji a tim ji podporit, protoZe prave podpora ze strany zaméstnancii je klicova.
Pokud spolecnost v tomto sméru nepodnikne prislusné kroky, setkd se ze strany
zaméstnancii s odporem, ktery bude tézko prekondvat. Proto je diilezité zapojit
zameéstnance uz do procesu planovani zmény, aby od zacatku veédeli, co zména bude

obnaset a dale meéli moznost vyjadrit se k této zmeéné ¢i podat navrh na jiné reseni.

Ztéto diskuse vyplyva, Ze spoleCnost se oproti minulému roku V hodnoceni
jednotlivych indext zhorSila. OvSem nikdy neni pozdég, aby doSlo k napraveé, pficemz
zkoumana spolecnost je presvédCend o tom, Ze ma potencidl, aby se stala znalostni.
Z nefizeného rozhovoru s top manazerem vyplynulo, Ze spolecnost se chysta v nejbliZsi
dobé zaméfit na lidsky kapital a na jeho rozvoj, coZ je jisté pozitivni zjiSténi, protoze
jestlize si spole€nost uvédomuje, ze to nejcenngjsi, ¢im disponuje, jsou zaméstnanci,

je na dobré cest¢ stat se znalostnim podnikem.
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6 Zaver

Cilem této diplomové prace bylo specifikovat rozhodujici dimenze podnikové
kultury ve vybraném podniku WSM Bohemia s.r.o. (ddle jen WSM), nésledné provést
analyzu ziskanych dat a navrhnout zmény, které povedou k zddoucimu stavu.
V podniku bylo uskutecnéno dotaznikové Setfeni (dotaznik VSM 94) ve dvou po sob¢

nasledujicich letech.

V roce 2014 se vyzkumu zlcastnilo 31 respondentii z toho 29% muzi a 71% Zen.
V roce 2015 se jednalo o 42 respondenttl, tvoieno z 55% muzi a 45% zenami. V roce
2015 byly dimenze vypocitany i pro top management (14% dotazanych) a zvlast
pro fadové zaméstnance (86% dotdzanych). V obou letech Slo o 100% ucast

ve vyzkumu ve WSM.

Po vyhodnoceni dotazniku a pfislusnych vypocta kulturnich dimenzi, bylo zjisténo,
ze podnik WSM ' se fadi mezi podniky, které nesméfuji ke kultufe znalostniho podniku.
Nicméné je dulezité podotknout, Ze vroce 2014 byl tento podnik mnohem blize
ke znalostnim principim a vysledky vypoctt (viz kapitola 4.2) byly piiznivéjsi, nez
jetomu vroce 2015. Podrobné jsou souvislosti a vysledky popsany v diskusi

véetné navrhi na zlepsSeni (kapitola 5).

Pro znalostni podnik je Zadouci maly mocensky odstup. V obou zkoumanych
obdobich se ve spole¢nosti WSM jednalo pravé o maly mocensky odstup. Nicméné
vroce 2015 doslo k navySeni vysledné hodnoty, které bylo zpisobeno ptredevsim

definovanim podnikové hierarchie.

Dale bylo zjiSténo, Ze ve zkoumaném podniku panuje individualistickd podnikova
kultura, coZ znaci, ze pracovnici se spiSe orientuji na sebe a jednaji ve svém vlastnim
zajmu. Tento vysledek byl téméf totozny v obou letech, ale nejedna se o Zadouci
vysledek. Tento postoj muize byt vysvétlen tim, Ze vedeni je velmi silné
individualistické, proto jestlize jsou zaméstnanci takto vedeni, bude velmi téZzké
prosadit kolektivismus. Dale, jestlize doSlo k vin¢ propousténi, 1ze se domnivat, ze

zamestnanci se predevSim staraji sami o sebe a o sviij prospéch.

V roce 2014 byla podnikova kultura ve WSM femininni, ovSem v roce 2015 se jedna
jiz o maskulinni kulturu. Pracovnici v takové spole¢nosti jsou zaméteni spiSe na kariérni

v

rust, pficemz tento vzorec chovani je typictéjsi pro muze, ktefi jsou priibojnéjsi a Zeny
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jsou spiSe umirnéné. Pro znalostni podnik je Zadouci, aby ptevladaly femininni hodnoty,
které znaci, ze role muzt a zen se piekryvaji, dochazi K vytvareni atmosféry duvéry
a bezpeci. Tento posun z femininnich hodnot do maskulinnich, mohl byt zptisoben tim,
ze do vedeni se dostali pouze muzi, ktefi jsou prubojni a prahnou po kariéfe, naproti
tomu, fadovi zaméstnanci nemaji velké moznosti pracovniho ristu, proto se rad¢ji

zamé&fuji na socialni vztahy.

Dalsim zjisténim bylo, ze spole¢nost WSM v roce 2015 se tadila mezi dlouhodobé
se orientujici spolecnosti, tedy Ze se piedevsim angazovala Vv ¢innostech, které vysledek
pfinesou az v del§im ¢asovém horizontu. Tento vysledek je proznalostni. V roce 2015
se zkoumany podnik piesunul do kratkodobé orientace, tedy jde predevSim
0 kratkodoby prospéch bez dirazu na budoucnost, coz neni zddouci proto, aby
se podnik stal znalostnim podnikem. Kratkodobost je spojena i s problémem pfijimani
zmén, proto se zameéstnanci spiSe upinaji na aktivity, které vysledek piindseji

co nejdfive a radéji pouzivaji zabéhnuté procesy a postupy nez aby pfijali néco nového.

WSM v soucasnosti nevytvaii prostiedi a podminky pro to, aby dochézelo
k hladkému a flexibilnimu pfijimani zmén, které s sebou piinaseji urcity stupen rizika.
Tedy zde je patrné, ze zaméstnanci jsou neochotni pfijimat zmény, coz neni zadouci
stav. V predchézejicim roce, byli zaméstnanci zmény ochotni pfijimat, ovSem je nutné
podotknout, Ze hodnota se pohybovala v pfechodové z6n€ mezi ochotou a neochotou.
Zaméstnanci si pfi nefizenych rozhovorech stéZovali predev§im na komunikaci zmén.
Nedostavaji klicové informace k tomu, aby se s chystanou zménou ztotoznili a piijali ji,

proto radéji budou zmény odmitat a Ipét na jistote.

Na zaklad¢ vyzkumu byla provedena syntéza, ktera je podrobné popsana v kapitole 5
(navrhy jsou zvyraznéné kurzivou). Ztéto podrobné syntézy jsou V nasledujicich
bodech shrnuty navrhy, které by mohly vést ke zlepSeni a pfiblizeni se k zddoucimu

stavu podnikové kultury ve zkoumaném podniku:

e Prohlubovat vzajemné vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi — budovat
atmosféru duvéry. Pripadny nesouhlas zaméstnance vnimat spise jako navrh

¢1 podnét na zlepSeni.

e Zavedeni systtmu pro podporu podnéti a napadl na zefektivnéni prace

ze strany zaméstnancil.
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e Potadéani pravidelnych teambuildingli, oslav, zavedeni podnikovych rituald,

které budou stmelovat kolektiv.

e Zam¢fit se na komunikaéni toky, zejména na tok diagondlni a sestupny.
Potadat i1 neoficialni porady a schiizky, podporovat debatu, poradat porady

zamé&fené na brainstorming.

e Pofddani pravidelnych oficialnich porad, aby zaméstnanci byli pravidelné

informovani o déni ve spole¢nosti.

e Zamé¢fit se na presné definovani cil a vizi a postarat se o dal$i komunikaci
téchto cilt smérem k zaméstnanctim, aby doslo k jejich sdileni. Popsat cestu
K t¢émto cilim, mluvit o tom, pravidelné informovat o tom, kde na cesté

k cilim spole¢nost je.

e Zapojit zaméstnance do procesu planovani zmén a tim ziskat podporu z jejich

strany, poskytnout jim moznost vyjadfit se k chystané zméng.

e Zamcéfit se na profesni vzdélavani zaméstnancl. Nejprve vSak definovat
potfeby zaméstnancii a na zakladé toho realizovat potfebna Skoleni, ktera
budou pifinosem pro samotného zaméstnance a ve finale i pro celou

spolecnost.

Jak z vyzkumu vyplyva, WSM Bohemia s.r.0. se s odstupem jednoho roku odklonila
od Zadoucich principi znalostni ekonomiky. OvSem vedeni spolecnosti se v nejblizsi
dobé€ chystad zaméftit na lidské zdroje a na jejich rozvoj a na podnikovou kulturu, coz je
velmi pozitivni zjiSténi, protoZe jestlize si spolecnost uvédomuje, Ze to nejcennéjsi
CO ma, jsou jeji zaméstnanci, je na velmi dobré cesté stat se v budoucnu znalostnim
podnikem, coz je v dnesni globalni spole¢nosti naprosto nezbytné, jestlize chce byt

zkoumany podnik konkurenceschopny a Zivotaschopny.
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Summary

Impact of the organizational culture in selected company.

This master thesis deals with identification of substantial culture dimensions
and analysis of the influence of organizational culture on particular company. The goal
of the thesis was to propose improvements leading to a desired state of the company

culture.

The research was made with the cooperation of World Systems Market Inc. Czech
headquarters, the WSM Bohemia s.r.o. company. The required information was
obtained by a detailed questionnaire (VSM 94) and by the other methods; uncontrolled
interviews, participated observation and comparison. The questionnaire VSM (see
the attachment 1) was employed in the year 2014 and again in 2015. Both periods were
compared and change in the situation was described. The next step was analysis of
the data to find out whether the organization shows a trend towards a knowledge

company.

The research has demonstrated that the company shows a trend away from
the principles of the knowledge economy in the comparison with the prior year.
The changes were proposed to improve the situation. The main changes are focused
on the unification of the employees — team-building activities and celebrations. It is also
important to improve communication flows in WSM Bohemia Company, particularly
diagonal flow and downward flow. Another suggestion is organization of the meetings
on regular basis, in order to inform employees, with aim to set goals and visions that are
accepted and shared within the company. Employees should be involved in the planning
processes and their proposals and suggestions should be utilized. Last but not least,
it is important to focus on planning for professional growth, which means to define

requirements and realize particular training courses.

In today’s global world it is of the most importance for organization to become
the knowledge company. Correct organizational culture leads to increase in innovative
capacity, readiness for action, inner quality and competitive ability, which is all
important for viability of the company.

Key words: organizational culture, knowledge management, cultural dimension

-115-



7 Prehled literatury

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Armstrong, M. (2007). Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy.
Praha: Grada Publishing, a.s.

Bedmova, E. & Novy, L. (2004). Psychologie a sociologie Frizeni. Praha:
Management Press.

Brooks, 1. (2003). Firemni kultura: Jedinci, skupiny, organizace a jejich

chovani. Brno: Computer Press.

Cejthamr, V., & Dédina, J. (2010). Management a organizacni chovani. Praha:
Grada Publishing a.s.

Castoral, Z. (2008). Strategicky znalostni management a ucici se organizace.

Praha: Vysoka Skola finan¢ni a spravni, o.p.s.

Ehrhart, M., Schneider, B. & Macey, W. (2013). Organizational Climate and
Culture: An Introduction to Theory, Research, and Practice. New York:
Routledge.

Frankova, E. (2011). Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada

Publishing, a.s.

Hofstede, G., Hofstede, G. J. & Minkov, M. (2010). Cultures and

Organizations: Software of the Mind. New York: McGraw Hill Professional.

Hofstede, G. (2006). Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: Linde

10) Hofstede, G. (1998). Masculinity and Femininity: The Taboo Dimension of

National Cultures. London: SAGE Publications.

11) Kasper, H. & Mayrhofer W. (2005). Persondlni management, rizeni,

organizace. Praha: Linde.

12) Rezankova, H. (2011). Analyza dat z dotaznikového Setieni. P¥ibram: PBTisk.

13) Kislingerova, E. (2011). Novd ekonomika: Nové prileZitosti?. Praha: C. H. Beck.

14) Koubek, J. (2009). Rizeni lidskych zdrojii: Zdiklady moderni personalistiky.

Praha: Management Press.

-116 -



15) Kozel, R., Mynafova L. & Svobodova, H. (2011). Moderni metody a techniky
marketingového vyzkumu. Praha: Grada Publishing a.s.

16) Krninska, R. (2002a). Kulturologické aspekty Fizeni lidskych zdrojii. Ceské
Budgjovice: Jiho¢eska univerzita v Ceskych Budgjovicich.

17) Krninska, R. (2002b). Rizeni lidskych zdrojii. Ceské Bud&jovice: Jihoteska
univerzita v Ceskych Bud&jovicich.

18) Lukasova, R. (2010). Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing

a.s.

19) Lukasova, R., & Novy, 1. (2004). Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a
cili k vyssi vwkonnosti podniku. Praha: Grada Publishing a.s.

20) Mascalu, E. (2014). Organizational culture change in the organization. Revista
Academiei Fortelor Terestre, 19(4), 392-396.
21) Mladkova, L. (2005a). Management znalosti. Praha: Vysoka Skola ekonomicka

V Praze.

22) Mladkova, L. (2005b). Moderni pristupy k managementu: Tacitni znalost a jak ji
ridit. Praha: C. H. Beck.

23) Mladkova, L. (2004). Management znalosti v praxi. Praha: Kamil Matik —

Professional publishing.

24) Pavlica, K. a kol. (2000). Socidalni vyzkum, podnik a management: priivodce
manazera v oblasti vyzkumu hospodarskych organizaci. Praha: EKOPRESS.

25) Petackova, V., Kras, J. & kol. (2001). Akademicky slovnik cizich slov. Praha:
Academia.

26) Petiikova, R. (2010). Moderni management znalosti (principy, procesy, priklady

dobré praxe). Praha: Kamil Matik — Professional publishing.

27) Schein, E. (2009). The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: Jossey

Bass.

28) Schein, E. (2010). Organizati onal Culture and Leadership. San Francisco:

Jossey Bass.
29) Sigut. Z. (2004). Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi.

30) Trunecek, J. (2004a). Management znalosti. Praha: C. H. Beck.

-117 -



31) Trunecek, J. (2004b). Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. Praha: Kamil
Matik — Professional publishing.

32) Vysekalova, J., & Mikes, J. (2009). Image a firemni identita. Praha: Grada
Publishing a.s.

33) Wsmrobot.com (2014). Forex robot [online]. [cit. 2015-17-03]. Dostupné z
WWW: <http://wsmrobot.com/cs/forex-robot/>.

-118 -



Seznam obrazku, tabulek, grafu, priloh a zkratek

Seznam obrazki:

Obrazek 1: Definice ZNaloSti........cueiuieiiiiiieiieiieesiee e -8-
Obrazek 2: Stupné transformace organizaci z tradi¢né fizené na znalostni............... -11-
Obrazek 3: Podnikova kultura a jeji irovné€ dle Scheina..........cccocevviiiiiiiiiiiinnenn, -17 -
Obrazek 4: Cibulovy diagram trovni projevu Kultury.........cccooviiiiiiiciicie, -18 -
Obrazek 5: Typologie podnikové kultury dle Deala a Kennedyho ..........cccccceeviinennne -25-
Obrazek 6: Logo WSM Bohemia S.1.0. .....ccovviiiiiiiiiiiiciiiinie s -103 -
Seznam tabulek:

Tabulka 1: Cas na 0s0bni & rodiNNY ZIVOL .......ceveeveereerereeeeeecieeeeeeeseseesesee e, -38 -
Tabulka 2: Dobré pracovni proStiedi.........c.cverveiriiieiieiiniesece e -40 -
Tabulka 3: Vztah s pfimym nadfizenym...........ccccoooverieiinienieeeeee e -42 -
Tabulka 4: Jistota ZamESNANT .........ccviiiiiiiieiicre e -44 -
Tabulka 5: DODIA SPOIUPTACE ....eevvviiiiii ittt -45 -
Tabulka 6: V1iv na roZhodovANT ..........ccoeiiiiiiiiii e -47 -
Tabulka 7: Pracovni TSt .......ceiiiiiieiieciie e - 49 -
Tabulka 8: ROZMANILOSt PIACE .......eeivviiiieiiieiee e -51-
Tabulka 9: Osobni stalost a SpolehlivVOst ..........cccviiiiiiiiiii e -53-
Tabulka 10: SEHNOSE .v.v.veevvrecesceeeeeeeeteeeseeeeees s es st es s ens et ss s en et ene s s eesnens -55-
Tabulka 11 VYEVAIOST ..o - 56 -
Tabulka 12: Ucta K tradici .....ccevevevereceereiieeseesseeeeesesssses st sessess s ssnessessenen, -58 -
Tabulka 13: Nervozita i1 PrACT ....c.oicveiiiiiiiiiiieie i s -59 -
Tabulka 14: Obava z vyjadieni nesouhlasu ..........coccooviviiiiiiiiic, -61-
Tabulka 15: VEtSIn€ lidi s€ dd VETIt ......ceviiiiiiiiii e -63 -
Tabulka 16: DODIY MANAZET .......cccveiiiiiieiiieee e -64 -
Tabulka 17: Dva NadFiZeni........coouiiiiiiiiiiciic e - 66 -
Tabulka 18: Soupefeni mezi ZAMESINANCT .......eevvvvireeiiiiieeiee e -68 -
Tabulka 19: PoruSovani organizacnich predpistl.........ccevverriiiieniiniie e -70 -
Tabulka 20: Lidskad SeIhANT..........cccooiiiiiiiiiiii e -72 -
Tabulka 21: PORIAVI .....coiiiiiiici e -73-


file:///C:/Users/Martina/Documents/Diplomová%20práce/Diplomova_prace_Cermakova_Martina.docx%23_Toc416680135
file:///C:/Users/Martina/Documents/Diplomová%20práce/Diplomova_prace_Cermakova_Martina.docx%23_Toc416680136
file:///C:/Users/Martina/Documents/Diplomová%20práce/Diplomova_prace_Cermakova_Martina.docx%23_Toc416680137
file:///C:/Users/Martina/Documents/Diplomová%20práce/Diplomova_prace_Cermakova_Martina.docx%23_Toc416680138
file:///C:/Users/Martina/Documents/Diplomová%20práce/Diplomova_prace_Cermakova_Martina.docx%23_Toc416680139

Tabulka 22: VEK....oiiiiiiiiii s -75-
Tabulka 23: VZAELANT........cciiiiiiiiii s -76 -
Tabulka 24: Firemni hrdina ..........cccooooiiiiiiiiiic e -78 -
Tabulka 25: Spokojenost s NadFIZENYIM .......ccvviiiiiieiiiiieiiie e -79-
Tabulka 26: Tym vs. JEANOtIIVEC ...coiviviiiiiiiiiiic e -81-
Tabulka 27: Role MUZT @ ZEN .....cccvvviiiiiiiiiiiii s -83-
Tabulka 28: Dlouhodobost vs. kratkodobost ..., -85-
Tabulka 29: Piistup ke ZmENaAm..........cccveviiiiiiiiiiiii s -87 -
Tabulka 30: Firemni hiStOTKY ........ccccoiiiiiiiiiiciiiiee e -89 -
Tabulka 31: INfOrmovanost............cccociiiiiiiii -90 -
Tabulka 32: Dimenze WSM 2014 ... -93 -
Tabulka 33: Dimenze WSM 2015 ..., -93 -
Tabulka 34: Dimenze Top management 2015...........ccooevieieeie e -94 -
Tabulka 35: Dimenze Zame&stnanci 2015 ........ccccoviiiiiiiiiiii -94 -
Tabulka 36: INAEX PD1........ccoiiiiiiiiiiicie e -94 -
Tabulka 37: INAEX IDV ......ociiiiiiiie e - 96 -
Tabulka 38: INdeX MAS ... -97 -
Tabulka 39: INdeX LOT ... -99 -
Tabulka 40: INdeX UAL ... - 100 -
Seznam grafi:

Graf 1: Cas na 050bni &i rodinny ZIVOt (%0) cv.v.evvervreerereeressesessssessesessesessesssssseneesen. -39 -
Graf 2: Dobré pracovni prostredi (%0) ......ccocvviiiiiiiiiiiiii e -41 -
Graf 3: Vztah s pfimym nadfizenym (%0) .....ccoovvviieeiiieieee e -43 -
Graf 4: Jistota ZameEStNANT (90) .....cvverrieiieiiieee e -44 -
Graf 5: Dobra SPOIUPTACE (%0)...vveveeierieieeiei e - 46 -
Graf 6: VIiv na rozhodovani (90) ......ccoooveriiiieiicee e - 48 -
Graf 7: Pracovni TSt (%0) . .ocveeieeeieeiieeieesee e -50 -
Graf 8: ROZMANItOSt PrACE (%0) ..eeoveeiuvieiiiiiiieiie sttt -52 -
Graf 9: Osobni stalost a SPOIEhIIVOSt (%0) ...veevveriieiiiieiiieie e -53-
GIAT 107 SEUNOSE (Y0) cvvrvrrvererieesseriiseeseesesssesessisessessessssssssessessessesessesssessssssasenssneesens -55-
Graf 11: VYIIVAIOSTE (20) ...vevveiiie ettt -57-



Graf 12: Ucta K tradiCi (%0) ....vueveevreeeieeerrisesseeessesiesessessssssessssssssessessssssesessensanens

Graf 13: Nervozita pii Praci (0) . ..oeceieeiieiiiieieee et

Graf 14: Obava z vyjadieni nesouhlasu (%) .......cccoeviiiiiiiiiiiiic
Graf 15: VESINE 1idi s€ dd VETIL (%0) .vvevvveeiieiiieiiee e
Graf 16: Dobry Manazer (%0) «..o.veoveeeerieeieesie et
Graf 17: Dva nadfizent (90) ...oooveiieeiieieeee e
Graf 18: Soupetfeni mezi zZameEStNAnC (%0) .vo.vverveereeereeiieeree e
Graf 19: PoruSovani organizacnich predpisti (%0) .......cccovveviriieiiieiiiiciieiicsee
Graf 20: Lidska selhani (90).....cccveiiiiiiiiiiiiiiicee e
Graf 21: PORIAVE (20) .cvveiieeiiee ettt
GIAf 22 VEK (Y0) cvveveiiieiieee ettt
Graf 23: VZACIANT (20)...veeueeueeieieeeie ettt
Graf 24: Firemni hrdina (%0) ....cvevveeiieiiieeceee e
Graf 25: Spokojenost s NAdFIZENYTM (%0) ...evverveeiieeiiieiieiieeee e
Graf 26: Tym vs. Jednotlivee (%0) ...oocvviieiiiiiiiiiiii i

Graf 27: Role MUZT @ ZEN (%0) «.vverueeeieeiie et

Graf 28: Dlouhodobost vs. kratkodobost (90) .........ccuvviiiiiiiniiiii i
Graf 29: Pristup ke ZmeEnam (90) ......ccovveriiiiiieiieie e
Graf 30: Firemni hiStorky (%0) ....cooveeiieiieieeee e
Graf 31: INFOrmMOVANOSE (90) ....veveeiriiiieiieieeiee e
Graf 32: INAEX PDI ...
Graf 33: INAEX IDV ...
Graf 34: INAEX IMAS ...t
Graf 35: INAEX LOT ..o

Graf 36: INAEX UA .. oo

Seznam priloh:

Ptiloha 1: Dotaznik VSM 94
Ptiloha 2: Vypocty dimenzi

-121-



Seznam zkratek:

WSM
WSM 2014
WSM 3015
VSM 94
PDI

IDV

MAS

LOT

UAI

Top man

Zkoumana spole¢nost WSM Bohemia s.r.0.
WSM Bohemia s.r.o. v roce 2014

WSM Bohemia s.r.o0. v roce 2015
Dotaznik Geerta Hofstedeho

Index vzdalenosti mocenskych pozic

Index individualismus vs. kolektivismus
Index maskulinita vs. feminita

Index kratkodoba vs. dlouhodoba orientace
Index jistota vs. riziko

Top management

-122 -



8 Prilohy

Priloha 1: Dotaznik VSM 94
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DOTAZNIK

Vazeny respondente,

jmenuji se Martina Cermékovd a jsem studentkou patého ro¢niku na Jiholeské
univerzité v Ceskych Budgjovicich obor Rizeni a ekonomika podniku.

Dovoluji si Vas timto pozadat o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je kliCovym bodem
mé diplomové prace. Dotaznik je ANONYMNI a jeho vysledky budou pouzity pouze
pro ucely mé diplomové prace. Proto prosim odpovidejte podle pravdy a podle svého
pfesvédceni, aby zavéreéné vysledky byly relevantni a odrazely pravdivy obraz
0 podnikové kultufe ve Vasi organizaci.

Ptedem Vam dé€kuji za spolupraci a za Vas cas!

L. cast
(Vysvétlivky: 1 = nanejvys dulezité, 2 = velmi dulezité, 3 = mirn¢ dilezité, 4 = malo

dalezité, 5 = velmi malo dulezité ¢i nedilezité)

Zadani pro otazky 1-8: Predstavte si idealni zaméstnani — bez ohledu na to, jaké je
Vase soucasné zaméstnani. Pokud byste vybiral/a idealni zaméstnani, jak diilezité by

pro Vas bylo (zakrouzkujte, prosim, jednu odpovéd’ u kazdé z nasledujicich otdzek):

1. Mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot.
1 2 3 4 5

2. Mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.).
1 2 3 4 5

3. Dobie si v pracovnich zalezitostech rozumét S pfimym nadiizenym.
1 2 3 4 5

4. Mit jistotu zamé&stnani.
1 2 3 4 5

5. Pracovat s lidmi, kteti spolu dobte spolupracuji.
1 2 3 4 5

6. KdyZ se s Vami Vas piimy nadfizeny radi o svych rozhodnutich.
1 2 3 4 5



7. Mit piilezitost pracovniho ristu.
1 2 3 4 5
8. Mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i1 prvky urc¢itého dobrodruzstvi.

1 2 3 4 5

IL. ¢ast
(Vysvétlivky: 1 = nanejvys dulezité, 2 = velmi dulezité, 3 = mirné dilezité, 4 = malo

dilezité, 5 = velmi malo dileZzité ¢i nedilezité)

Zadani pro otazky 9-14: Jak jsou pro Vas ve Vasem osobnim zivoté dulezité nasledujici

veci (zakrouzkujte, prosim, jednu odpoved u kazdé z nasledujicich otazek)?

9. Osobni stalost a spolehlivost

1 2 3 4 5
10. Setrnost

1 2 3 4 5
11. Vytrvalost

1 2 3 4 5
12. Ucta k tradici

1 2 3 4 5

13. Jak casto se citite nervozni nebo napjaty/a pti praci?

1. Nikdy
2. Zrtidka
3. Obcas
4. Casto

5. Velmi casto

14. Jak casto se podle Vasich zkuSenosti podfizeni boji vyjadtit svlij nesouhlas se
svymi nadfizenymi?

1. Nikdy
2. Zridka
3. Obcas
4. Casto
5

. Velmi ¢asto



I11. ¢ast
(Vysvétlivky: 1 = naprosto souhlasim, 2 = souhlasim, 3 = nejsem rozhodnut/a, 4 =

nesouhlasim, 5 = naprosto nesouhlasim)

Zadani pro otazkyl5-20: Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s ndsledujicimi

vyroky (zakrouzkujte, prosim, jednu odpoved u kazdé z nasledujicich otazek)?

15. Vétsing lidi se da verit.
1 2 3 4 5
16. Clovék miize byt dobrym manazerem, i kdyZ nemé piesnou odpovéd’ na vétsinu
otazek, které mohou jeho podfizeni vznaSet v souvislosti se svou praci.
1 2 3 4 5
17. Organizac¢ni struktura, ve které maji néktefi podfizeni dva nadfizené je néco,
¢emu je tieba se za kazdou cenu vyhnout.
1 2 3 4 5
18. Ze soupeteni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody, nez uzitku.
1 2 3 4 5
19. Organizacni ptedpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy, kdyz si
zaméstnanec mysli, Ze jedna v zajmu organizace.
1 2 3 4 5
20. Kdyz lidi v zivot¢ selzou, je to Casto jejich vlastni vina.

1 2 3 4 5

IV. ¢ast — dopliiujici otazky
21. Jste

[] Muz [] Zena

22. Vas vék

[] Do20let
[ 21-300t
(] 31-401et
[] 41-501et
[] 51-60let
[1 61 vice



23. Vase vzdélani

HENREINEN

Zakladni

Odborné bez maturity
Odborné s maturitou
Vyssi odborné

Vysokoskolské

24. Vyskytuje se v podniku nékdo, kdo je Vas ,,hrdina“ (Vas vzor)?

100 OO

Ur¢ité ano
Spise ano
Spise ne

Urc¢ité ne

25. Jste spokojen/a se svym piimym nadiizenym?

[]
[]

[]
[]

Ano, mame spolu kladny az ptéatelsky vztah
SpiSe ano, klasicky vztah nadfizeny - podiizeny
Spise ne, komunikujeme spolu jen v nutnych ptipadech

Ne, vyhybame se komunikaci a spolupraci

26. Pracujete radgji v tymu nebo jako jednotlivec?

O O o oOod

Radéji pracuji sam/sama a spoléham sam/sama na sebe

Radéji pracuji sdm/sama, s tim, zZe nejasnosti konzultuji s kolegy
Radéji pracuji sdm/sama, protoZe

Vyhovuje mi tymova préace, protoZe se vzajemné doplnime, kazdy
umi néco

Vyhovuje mi tymova prace, protoze na mé neptipada tolik
zodpovédnosti za vysledek

Vyhovuje mi tymova prace, protoze



27. Myslite si, Ze:
[ ] Role muzi a zen ve Vasi spole¢nosti jsou jasn¢ odlisSené, muzi
jsou pritbojni a soutézivi a Zeny jsou spiSe umirnéné
[] Role muzi a zen se piekryvaji, ob¢ pohlavi jsou umirnéna a
zaméfena vice na socialni vztahy nez na vykon

[ ] Jina OdpOVEd ... i

28. Myslite si, ze:
[] vase spole¢nost klade dliraz na soucasnost a minulost a na
vSechny aktivity, které s t€émito Useky souvisi, angazuje se
Vv ¢innostech, které efekt pfinesou co nejdiive
[ ] vage spole¢nost klade diiraz ptedevsim na budoucnost, angazuje
se predevsim v ¢innostech, které efekt pfinesou az v delSim

¢asovém horizontu.

29. Jaky mate ptistup ke zménam ve spolecnosti (at’ uz jakymkoliv)?

[ ] Mam rad/a zmény, alespoti se nenudime, ale nepatram po tom,
pro¢ k nim dochazi
Mam rad/a zmény, za ptedpokladu, Ze ptesné vim, proc k té

zmeéné dochazi a co to bude znamenat do budoucna

Nemam rad/a zmény, protoze zmény jsou nositeli rizik a akorat to
ptidéla praci navic
Nemam rad/a zmény protoze to obvykle ptinese vic Skody nez

uzitku

O o o O @O

Nemdam rad/a zmeény, ProtoZe..........ccvuvveeuiiuiniiniiiiiniinnennnn



30. Jste si védom/a, Ze se ve spolecnosti vypravéji néjaké historky ¢i ptibehy (ne
drby) naptiklad o tom, co se v minulosti stalo a co je dnes jiz legendou?
[ ] Ano, jiz jsem nékolik téchto historek slysel/a
[ ] Anoa jsem sam/sama Sifitelem téchto historek
[] Ne neslysela, ale z4jem bych mél/a

[ ] Ne nesly3ela a ani mé to nezajima

31. Jste seznamovan/a s tim kam spolecnost mifi, jaké jsou jeji cile, vize, plany do
budoucna ¢i planované zmény?

Ano, nadfizeny nds pravideln¢ informuje

Spise ano, informace se k nam vzdycky néjak dostanou

Spise ne, pokud néco chei védét, tak si to zjistim

Ne, netusim, kam spolecnost mifi a nepatram po tom

oot

Ne, nikdo nés neinformuje, ale chtél/a bych opak

Dé&kuji Vam za Vas cenny ¢as a preji Vam hodné uspéchii v profesnim a i osobnim
Zivote.

S pozdravem Martina Cermakova



Piiloha 2: Vypoc¢ty dimenzi

WSM 2014

Vypoéty hlavnich vysledku pro jednotlivé otazKky:

m(01) = (1x5 +2x18 + 3x7 + 4x1)
m(02) = (1x4 +2x23 + 3x4)

m(03) = (1x19 +2x7 + 3x5)

m(04) = (1x14 +2x9 + 3x3 + 4x4 + 5x1)
m(05) = (1x13 +2x17 + 3x1)

m(06) = (1x12 + 2x15 + 3x4)

m(07) = (1x16 + 2x10 + 3x5)

m(08) = (1x16 +2x10 + 3x3 + 4x2)
m(09) = (1x11+2x19 + 3x1)

m(10) = (1x3 +2x13 +3x12 +4x3)
m(11) = (1x12 + 2x13 + 3x6)

m(12) = (1x2 +2x6 + 3x14 + 4x3 + 5x6)
m(13) = (1x4 +2x11 + 3x13 +4x3)
m(14) = (1x3 +2x9 + 3x5+ 4x13 + 5x1)
m(15) = (2x7 + 3x4 + 4x17 + 5x3)
m(16) = (1x1+2x17 + 3x8 +4x2 + 5x3)

m(17) = (1x8 + 2x8 + 3x8 + 4x7)

/31=213
/31=2,00
/31=1,55
/31=2,00
/31=1,61
/31=1,74
/31=1,65
/31=171
/31=1,68
/131=2,48
/31=181
/31=3,16
/31=2,48
/31 =3,00
/31=352
/31=2,65

/31=2,45

m(18) = (1x2 +2x13 +3x6 + 4x9 + 5x1) /31=2,81

m(19) = (1x1 +2x8 +3x10 + 4x11 + 5x1) /31 = 3,10

m(20) = (1x5 + 2x8 + 3x7 + 4x11)

[31=277



Vypocty jednotlivych indexii:

e Index mocenského odstupu (PDI)
~35x1,55+35x1,74+25x3-20x%x2,45-20=12,65

e Index individualismu vs. kolektivismus (IDV)
—50x2,13+30 x2,00+20 x2,00-25x 1,71 + 130 = 80,75

¢ Index maskulinita vs. feminita (MAS)
60 x 1,61 —20 x 1,65 +20 x 3,52 - 70 x 2,77 + 100 =40,1

¢ Index dlouhodobé orientace (LOT)
—20x2,48+20 x 3,16 +40=53,6

e Index vyhybani se nejistoté (UAI)

25 % 2,48 +20x2,65-50x2,81—15x3,10+120=48,00

WSM 2015
Vypocty hlavnich vysledki pro jednotlivé otazky:

m(01) = (1x17 +2x16 + 3x7 + 4x1 + 5x1) /42 = 1,88

m(02) = (1x16 +2x17 + 3x9) /42 =183
m(03) = (1x28 +2x11 + 3x3) /42 = 1,40
m(04) = (1x22 + 2x11 + 3x7 + 4x2) /42 =1,74
m(05) = (1x19 + 2x20 + 3x3) /42 =1,62
m(06) = (1x17 +2x18 + 3x4 + 4x3) /42 =183

m(07) = (1x23 +2x10 + 3x7 +4x1 + 5x1) /42 =174
m(08) = (1x20 + 2x14 + 3x6 + 4x2) /42 =1,76
m(09) = (1328 + 2x11 + 3x1 + 4x2) /42 = 1,45
m(10) = (1x8 +2x25 + 3x5 +4x3 + 5x1) [42=214

m(11) = (1x18 +2x18 + 3x5 + 4x1) 142 =174



m(12) = (1x9 + 2x10 + 3x18 + 4x5) /42 = 2,45
m(13) = (1x4 + 2x14 + 3x15 + 4x6 + 5x3) /42 =276
m(14) = (1x2 +2x7 + 3x13 +4x13 + 5x7) /42 = 3,38
m(15) = (1x2 +2x9 + 3x15 + 4x14 + 5x2) /42 = 3,12
m(16) = (17 +2x9 + 3x8 + 4x11 + 5x7) /42 = 3,05
m(17) = (113 +2x10 + 3x15 + 4x3 + 5x1)/ 42 = 2,26
m(18) = (1x12 +2x15 + 3x7 + 4x6 + 5x2) /42 =231
m(19) = (1x4 +2x19 + 3x10 + 4x8 + 5x1) /42 = 2,60

m(20) = (1x4 + 2x23 + 3x12 + 4x3) /42=233

Vypocty jednotlivych indexii:
¢ Index mocenského odstupu (PDI)
—35x1,40 +35 x 1,83 +25 x 3,38 - 20 x 2,26 — 20 = 34,35
¢ Index individualismu vs. kolektivismus (IDV)
~50x1,88+30x1,83+20x1,74-25x1,76+130=381,70
¢ Index maskulinita vs. feminita (MAS)
60 x 1,62 —20 x 1,74 +20 x 3,12 - 70 x 2,33 + 100 = 61,7
e Index dlouhodobé orientace (LOT)
~20%x2,14+20x2,45+40=46,2
e Index vyhybani se nejistoté (UAI)

25 % 2,76 +20 x 3,05 50 x 2,31 — 15 x 2,60 + 120 = 95,50



Top management 2015

Vypoéty hlavnich vysledkiu pro jednotlivé otazky:

m(01) = (1x4 +2x2)

m(02) = (1x1 + 2x4 + 3x1)
m(03) = (1x4 +2x1 + 3x1)
m(04) = (1x2 +3x3 + 4x1)
m(05) = (1x3 +2x2 + 3x1)
m(06) = (1x2 + 2x3 + 3x1)
m(07) = (1x2 +2x3 + 3x1)
m(08) = (1x4 +2x1 + 3x1)
m(09) = (1x6)

m(10) = (2x4 + 3x1 + 4x1)
m(11) = (1x4 +2x2)

m(12) = (1x1 +2x2 + 3x2 + 4x])
m(13) = (3x4 +4x2)

m(14) = (2x1 + 3x2 + 4x2 + 5x1)
m(15) = (2x2 +3x3 + 4x1)
m(16) = (1x2 + 2x1 + 4x2 + 5x1)
m(17) = (2x1 + 3x3 + 4x1 + 5x1)
m(18) = (2x4 + 4x1 + 5x1)
m(19) = (1x3 +2x2 +4x1)

m(20) = (I1x1 +2x3 + 3x] +4x1)

/6=1,33
/16=2,00
/6=1,50
/16=2,50
/16=1,67
/6=1,83
/6=1,83
/6=1,50
/6=1,00
/16=2,50
/6=1,33
/16=2,50
/6=3,33
/6=23,50
/16=2,83
/16=2,83
/6=333
/16=283
/6=1,83

/16=2,33



Vypocty jednotlivych indexii:

e Index mocenského odstupu (PDI)
—~35x1,50+35x1,83+25x3,50-20x3,33-20=12,45

e Index individualismu vs. kolektivismus (IDV)
—~50x1,33+30 x2,00+20 x2,50-25 % 1,50 + 130 = 136

¢ Index maskulinita vs. feminita (MAS)
60 x 1,67 —20 x 1,83 +20 x 2,83 —70 x 2,33 + 100 =57,1

¢ Index dlouhodobé orientace (LOT)
—20x2,50+20x2,50+40=40

e Index vyhybani se nejistoté (UAI)

25%3,33+20x2,83-50x2,83-15x1,83+120=90,9

Zaméstnanci 2015

Vypocty hlavnich vysledki pro jednotlivé otazky:

m(01) = (1x13 +2x14 + 3x7 + 4x1 + 5x1) /36 = 1,97

m(02) = (1x15 +2x13 + 3x8) /36=1,81
m(03) = (1x24 + 2x10 + 3x2) /36 =1,39
m(04) = (1x20 + 2x11 + 3x4 + 4x1) /36=161
m(05) = (1x16 + 2x18 + 3x2) /36=161
m(06) = (1x15 +2x15 + 3x3 + 4x3) /36=1,83

m(07) = (1x21 + 2x7 + 3x6 + 4x1 + 5x1) [36=1,72
m(08) = (1x16 + 2x13 + 3x5 + 4x2) /36=1,81
m(09) = (1x22 + 2x11 + 3x1 + 4x2) /36=1,53
m(10) = (1x8 +2x21 +3x4 +4x2 + 5x1) [/36=2,08

m(11) = (1x14 +2x16 + 3x5 + 4x1) /36=181



m(12) = (1x8 + 2x8 + 3x16 + 4x4) /36=2,44
m(13) = (1x4 + 2x14 + 3x11 + 4x4 + 5x3) /36 = 2,67
m(14) = (1x2 +2x6 + 3x11 +4x11 + 5x6) /36 = 3,36
m(15) = (1x2 +2x7 + 3x12 + 4x13 + 5x2) /36 = 3,17
m(16) = (1x5 +2x8 + 3x8 + 4x9 + 5x6) /36 = 3,08
m(17) = (1x13 +2x9 + 3x12 + 4x2) /36 = 2,08
m(18) = (1x12 +2x11 + 3x7 + 4x5 + 5x1) /36 = 2,22
m(19) = (1x1 +2x17 +3x10 + 4x7 + 5x1) /36 = 2,72

m(20) = (1x3 +2x20 + 3x11 + 4x2) /36 =2,33

Vypocty jednotlivych indexii:

¢ Index mocenského odstupu (PDI)
—~35x1,39+35x 1,83 +25x3,36 -20 x 2,08 -20=37,8

¢ Index individualismu vs. kolektivismus (IDV)
~50%x1,97+30x1,81+20x1,61-25x181+130=72,75

¢ Index maskulinita vs. feminita (MAS)
60 x 1,61 —20 x 1,72 +20 x 3,17 - 70 x 2,33 + 100 = 62,5

e Index dlouhodobé orientace (LOT)
—20%x2,08+20x2,44+40=47,2

e Index vyhybani se nejistoté (UAI)

25 x2,67+20x3,08—-50x2.22-15x2,72+120=96,55



