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1 UVOD

Efektivni manazerska cinnost vyZaduje, aby byl manazer schopen diagnostikovat

systém, v nemz pracuje.
Nadler & Tishman

Management se stal fizenim zmén. Tato skuteCnost se povazuje za obdobu snahy
o nalezeni fadu v chaosu. Pfedvidani, planovani zalozené na extrapolacnich metodach,
zaklady metodiky klasického strategického ftizeni ,,ztrdci smysl* protoze dostatecné
pravdépodobnou ptedpovéd’ v delsim casovém horizontu pii neptedvidatelném vyvoji
okoli neni redlné.

r~r

Zvysujici nestabilita okoli ale zaroven pfinasi kvalitativni zménu. Nestabilita okoli je
idedlnim podnikatelskym prostfedim pro pfipravené. Z procesu strategického fizeni
vychazi fada rozhodnuti, které vytvareji modely, jez organizace pouZziva pii fizeni svych
lidskych zdrojii a vymezeni oblasti, ve kterych je tfeba zpracovavat specifické personalni
strategie. V dnesni dob¢ se vSak také ukazuje, ze v minulosti byla fada kulturnich faktort

pii zpracovavani persondlni strategie opomijena.

Ceské podniky musi v poslednich letech ¢elit zménam, na které se konkurence z jinych
zemi pfipravovala celd desetileti. Spravné zpracovana strategie, kterd kalkuluje s faktory
podnikové kultury, mize usnadnit fadé firem v Ceské republice planovani pii vstupu
strategického partnera ze zahranici do jejich podnikéni nebo jim pomoci definovat jejich

jedinecna poslani a konkurencni vyhody vyplyvajici z angaZzovanosti zaméstnanci.

Podnikova kultura jako soubor hodnot, postojii, norem a vzorcli chovani, které jsou
v organizaci sdileny, ovliviiuje interni fungovani a efektivnost organizace. Pravé
v soucasné situaci, kdy konkurence ve vétSin€ oblasti podnikdni vzrista, kdy kvalita
a orientace na zdkaznika se stdvaji nezbytnou podminkou existence se role podnikové
kultury ve wvztahu k vykonnosti organizace zvyraziuje. Navic Skodlivd atmosféra,
neefektivni vztahy a ¢asté konflikty na pracovisti jsou obvykle projevem nejen nefungujici

spolecné sdilené kultury, ale také krizového vyvoje v podniku.

Tato prace je zaméfend na podnikovou kulturu a jeji rozhodujici faktory, které bychom
neméli opomenout pii sestavovani strategie rozvoje lidskych zdrojl. Jejim smyslem je
upozornit na vyuziti analyzy podnikové kultury jako néstroje strategického tizeni, presnéji

jako jednoho z podkladii pro tvorbu této strategie.



Mal¢ a stiedni podniky maji ¢asto problémy s marketingem, fizenim procesti, infor-
macnimi systémy, piistupem k zaméstnancim ale i tvorbou své budouci strategie.
Vystupem této diplomové prace rozhodné neni komplexni zpracovani strategie rozvoje
lidskych zdrojt, nebot’ jeji zavery a cile se zamétuji pouze na shrnuti rozhodujicich faktort

podnikové kultury a doporuceni k strategii rozvoje lidskych zdrojti.

Po zpracovani této prace bych se osobné rad dozvédél vice o fungovéani podniku,
podnikové kultufe a praci manazert pti feSeni kazdodennich problémi i tvorbé dlouho-
dobych strategii. Vystupy a zejména metodika této prace mohou byt v budoucnu uzite¢né
védeckym pracovnikim pro hlubsi poznani této oblasti i $pickovym manazerim pfi jejich

naro¢né praci ¢i realizaci akvizice, ve které jsou kulturni faktory zvlasté dalezité.



2 LITERARNI PREHLED

2.1 Podnikova kultura

2.1.1 Pojem kultura

Nas literarni prehled zacina vysvétlenim pojmu kultura, ktery lze definovat jako
souhrnné oznaceni pro vSechno, ¢im se ¢lovék odliSuje od zvifete. Je to soubor ¢innosti
avytvorli této cinnosti, které lidem umoznuji pfezit v pfirodnim prostfedi, spolu se

souborem vér a predstav, které tomuto preziti chtéji dat smysl (Keller, 1994).

Podle jiné definice, kterd klade diraz na emoce je kultura systém generalizovanych
symbolii a jejich vyznamii a proces osvojovani si kultury (kultivace) je také procesem
symbolizace emocionalnich vyznami, pficemz emocni vyznam je zédkladnim aspektem
internalizace kulturnich vzorcti, nebot’ kulturni vzorce musi byt integrovany s afektivnim
systémem osobnosti a to se déje na zdkladé¢ emocionalni komunikace s druhymi lidmi,

kdy dochézi k senzitivizaci s postoji druhych (Parsons in Nakone¢ny, 2000).

Kultura je konstruktem existujicim v kazdém jednotlivei v podobé jeho nazoru,
hodnot, postojii a vzorct chovani, které si jedinec osvojil jako soucast urcitych socidlnich
celkt a které vice ¢i mén¢ sdili s jinymi ¢leny téchto celkt. Kazdy jedinec je jak tviircem,
tak produktem kultury (LukdSova, Novy, a kol., 2004). Obrazné fecCeno, kultura je
nahromadénd zkuSenost daného socidlniho celku (Novy, a kol., 1996).

Musime si dale uvédomit, ze kazda kultura jakéhokoli socidlniho systému vychazi
z kultury vysSich systémii, ona vyssi kultura urcuje zptisob zatazeni systému do vyssiho
celku a je tedy vyrazem hierarchie socialni reality (Krninska, 2002a). Takze v ramci jedné

kultury a jednoho naroda muze byt nékolik subkultur, které se od sebe mohou vyrazné

odliSovat (Mikulastik, 2003).

2.1.2 Pojem podnikova kultura

Pfi pojednavani o kulturnich aspektech organizaci jsou v ¢eské odborné literatuie
pouzivany tfi pojmy: podnikové kultura, firemni kultura, a organizac¢ni kultura. Jejich
obsah je ovSem totozny (Luka&Sova, Novy, a kol., 2004). Prestoze podnikova kultura
existuje pouze prostiednictvim jednotlived, jde o skupinovy fenomén, ktery je

nadindividuélni a ma vyrazné¢ socialni povahu (Bedrnové, Novy, a kol., 2004).
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Podnikova kultura je vzorec zékladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina
nalezla ¢i vytvoftila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZ se naucila zvladat problémy vnéjsi
adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcCily, Ze jsou chapany jako vSeobecné
platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat

podle nich (Schein in Bedrnova, Novy, a kol., 2004).

Organizacni neboli podnikovad kultura pfedstavuje soustavu sdileného presvédcenti,
postojii, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci (Armstrong, 1999).
Podnikova kultura vyjadiuje, jak se véci u nas délaji ... to, co je pro organizaci typicke,
jeji zvyky, prevladajicich postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného
chovani (Drennan in LukaSova, Novy, a kol., 2004). Kultura organizace je také¢ kauzalnim

polem, v némz jsou obsazeny odpovédi na otdzku ,,pro¢“ jsou véci takové, jaké jsou

(Riegel in Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003).

Mame-li tedy zobecnit souCasné pojeti a definovat organizac¢ni kulturu, miizeme
konstatovat, ze organizacni kulturu Ize chapat jako (LukaSova, Novy, a kol., 2004):
e soubor zakladnich piedpokladii, hodnot, postojii a norem chovani,

e které¢ jsou sdileny v rdmci organizace,

e které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenti organizace a v artefaktech

(vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

2.1.3 Soudobé pristupy

Pro dals$i vyklad je nezbytné rozliSeni pohledii ke zkoumani socidlni reality. Zaklad-
nimi zpusoby, jak byva organiza¢ni kultura tradicné vymezovana, jsou oznacovany jako

pristup interpretativni a ptistup objektivisticky (Smircich in Lukéasova, Novy, a kol., 2004).

Subjektivni (interpretativni) pojeti ma své koteny predevsim v kulturni antropolog-
gii, fenomenologii a nahlizi podnikovou kulturu pomoci subjektivniho vnitiniho vztazného
ramce. Podle tohoto pohledu podnik je svébytnou kulturou, coz znamena, Ze podnikova
kultura nema zadnou oporu v ptfedpisech a instrukcich, ale je u vétSiny podnikovych

pracovniku silné zakofenéna a zazita (Trunecek, a kol., 1997).

Klicovy vyznam zde nemad objektivni realita, ale interpretovany vyznam. Za prvky
kultury jsou povazovany veskeré rysy organizace, pfiCemz organizace je chapana jako

systém sdilenych vyznamt, zprostiedkovany v symbolech (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

11



Objektivistické (funkcionalistické) pojeti vychdzi zptfedpokladu, ze podnikova
kultura je jednou z mnoha skutecnosti stejného tadu, které utvéreji podnikovou realitu
(Bedrnova, Novy, a kol., 2004). Je povazovana za objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i
subsystém organizace, za jednu z organizacnich proménnych, kterd ovliviiuje fungovani
a vykonnost organizace a mize byt cilevédomé utvafena a ménéna (LukaSova, Novy,

a kol., 2004).

Podle funkcionalistického pojeti podnik kulturu ma — tim mame na mysli vytvafeni
ur¢itych pravnich, organizacnich, ekonomickych a socialnich norem a ptedpist. Jde
0 jistou institucionalizaci podnikové kultury ve smyslu urcité standardizace, algoritmizace

a pisemného vyjadieni (Trunecek, a kol., 1997).

Podle objektivistického ptistupu je podnikova kultura uréitym nastrojem v rukou
Fidicich pracovnikii, ktery ma v urCitém slova smyslu i materializovanou podobu
(Rolinek, a kol., 2003). Z objektivistického piistupu se tedy divame na podnikovou kulturu

z hlediska jejiho praktického vyuziti pti fizeni firmy.

2.1.4 Vznik podnikové kultury a subkultur v organizaci

Podle Nového, a kol. (1996) mtZe podnikova kultura vzniknout bud’ spontannim
disledkem pfirozeného jednani zaméstnancti firmy, nebo systematickym a cilevédome
orientovanym vysledkem aktivit fidicich pracovnikd. Pficemz zékladnim mechanismem
vzniku a utvafeni organiza¢ni kultury je uceni, uskuteciiujici se v procesu interni

integrace a externi adaptace (LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Podobné jako je kultura vyrazem urcité hierarchie socialni reality (Krninska,
2002a), tak podnikova kultura miize byt chiapana i jako komplex diléich subkultur
vytvarejicich pyramidu. Na jeji Spici jsou vSem spolecné hodnoty, normy a zasady, aniz

by jednotlivé subkultury ztracely svou vlastni identitu (Bedrnova, Novy, a kol., 2004).

Podle Lukésové, Nového, a kol. (2004) je vznik profesionalnich ¢i funkénich subkultur
v ramci organizace prirozenym jevem, nebot’ subkultury se vyvijeji jako dusledek
odlisnych funkci danych utvard, odlisnych zajma a odlisného zplsobu uvazovani lidi, ktefi

v nich funguji.

Subkultury jsou tedy relativné samostatné kultury, které vnikaji v nékterych
oblastech podnikové struktury a vyznacuji se odliSnymi socidlnimi normami nebo jinou

hierarchii hodnotovych preferenci (Bedrnova, Novy, a kol., 2004).
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O subkulturach lze ovSem hovofit jen v podminkdch nesporné existence zakladni,
dominantni podnikové kultury (Bedrnova, Novy, a kol., 2004). Pokud sdilena
dominantni kultura neexistuje, stava se, ze se jednotlivé subkultury dostdvaji do konfliktu
a jejich stiet je prekazkou ucinné integrace a koordinace uvnitf organizace. Mysleni
a chovani lidi v organizaci neni harmonizovano prostfednictvim ,,spoleného my*, ale

rozde€luje je vnimani ve smyslu ,,my* a ,,oni* (LukaSova, Novy, a kol., 2004).
Utinky subkultur v organizaci mohou byt podle Bedrnové, Nového, a kol. (2004):

e ze strany nositeld a zastanct jediné, jednotné a dominantni podnikové kultury chapany

jako existen¢ni ohroZeni podniku,

e vdobé planované nebo jiz realizované organiza¢ni zmény vSak mohou byt oporou

nebo dokonce klicovym nositelem zmény.

2.1.5 Sila podnikové kultury

Silou organizacni kultury se rozumi, nakolik jsou dané pfedpoklady, hodnoty, normy
a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny. Silna kultura je autory obecné
chapana jako kultura, charakteristickd svoji vyhranénosti, stabilitou a vysokou mirou
sdileni a respektovani urcitych piedpokladii, hodnot a norem vradmci organizace

(Lukésova, Novy, a kol., 2004).

Dle Nového (1993) sila a slabost podnikové kultury tzce souviseji sjeji vnitini
diferenciaci na dilé¢i subkultury. V podnikové praxi tak vznikd tradi¢ni dilema: ¢im
diferencovanéj$i je organizacni struktura, tim snadnéji a castéji se vytvareji dilc¢i
subkultury, které zabraniuji existenci jednotné podnikové kultury. Nutnost jednotné a silné
podnikové kultury je ale pravé v téchto organizacich nejnaléhavéjsi (Bedrnova, Novy,

a kol., 2004).

Za klicovy faktor pro soulad mezi kulturou organizace a mysSlenim a chovanim
jednotlivee je povazovan soulad mezi individualnimi a organiza¢nimi hodnotami
(O'Reilly III, Chatman & Caldwell in LukaSova, Novy, a kol., 2004). Pokud se pracovnik
s podnikem identifikuje, podava lepsi vykon (Trunecek, a kol., 1997).

Identifikace je proces, ve kterém jedinec stavi podnikové cile vyse nez cile vlastni.
Navenek se projevuje jako spojeni, resp. loajalita k podniku, kterd automaticky bez
vnéjSich stimull garantuje, ze rozhodnuti spolupracovnika bude konzistentni

s podnikovymi cili (Simon in Bedrnova, Novy, a kol., 2004).
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Hodnoty, se kterymi se zaméstnanci identifikuji, bychom méli najit v poslani. Poslani
organizace, takové, které pravdivé odrazi spolecné hodnoty a predstavy kazdého clena
organizace nebo zaméstnance, vytvaii silnou jednotu a vysokou angaZovanost. V myslich
a srdcich lidi vytvaii soustavu soufadnic, soustavu kritérii a voditek, kterymi se kazdy tidi.
Nepotiebuji, aby je nékdo fidil, kontroloval, kritizoval nebo je ziskaval lacinymi sliby.

Ztotoznili se s neménnym jadrem skute¢nych hodnot organizace (Covey, 1997).

Hlavnim ptfedmétem sily organizacni kultury je jeji vliv na vykonnost organizace.
Silnd podnikova kultura vSak neni vzdy dobrym ukazatelem vysoké vykonnosti
organizace. Jsou-li socializatni mechanismy organizace obzvlast¢ uc¢inné, mohou se
zaméstnanci stat presocializovanymi, coz mize vést k naprosté konformité a k neschop-

nosti myslet a jednat tvotivé (Brown in LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Z hlediska miry skutecného pfijeti podnikovych cilii, norem a hodnot a trvalosti
dosazeného stavu se tak podle Bedrnové, Nového, a kol. (2004) pro podnikovou praxi jako
optimalni ukazuje varianta adaptace. Jde o druhy stupen, ktery lezi blize pfirozené
identifikaci a je vice vzdélen poloze pfinuceni a sankci.

Vyhody silné podnikové kultury (Novy, 1993):

a) Zprostredkovava a usnadiiuje jasny pohled na podnik a ¢ini ho pro spolupracovniky

piehledny a pomérné snadno pochopitelny.
b) Vytvaii podminky pro bezkonfliktni komunikaci.
¢) Umoziuje rychlé rozhodovani.
d) Urychluje plynulou implementaci.
e) Snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikd.
f) Zvysuje motivaci a tymového ducha.

g) Zajistuje stabilitu socidlniho systému.

Nevyhody silné podnikové kultury (LukaSova, Novy, a kol., 2004):

a) Silné organizacni kultura fixuje organizaci na minulou zkusSenost a vede k uzavienosti

a k ptehliZeni a ignorovani signalii z vnéjsiho prostiedi.
b) Silnd organiza¢ni kultura zabranuje mysleni v alternativach, podporuje konformitu.

¢) Silna organiza¢ni kultura zplsobuje rezistenci vici zménam.
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2.1.6 Obsah podnikové kultury

Obsah Kkultury organizace predstavuji zdkladni ptedpoklady, hodnoty anormy
chovani sdilené v organizaci, navenek manifestované prostfednictvim chovani a artefaktt

(Lukéasova, Novy, a kol., 2004).

Vedle sily kultury tak zavisi charakter a mira vlivu organiza¢ni kultury na vykonnosti

organizace na obsahu organizac¢ni kultury, a to ptesnéji v jejich vzajemné kombinaci.

Obsah kultury ma pfitom na vykonnost organizace ucinek dvoji: jednak pracovniky
aktivuje (Ci neaktivuje), ato v zavislosti na konkrétnich hodnotdch a normach chovani,
které¢ zahrnuje, jednak pracovniky sméruje k napliiovani téch hodnot a cild, které jsou

kultufe daného obsahu vlastni (LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Obrazek 1 - Vliv organizacni kultury na vykonnost organizace (LukasSova, Novy, a kol., 2004)

obsah kultury sila kultury

Nejlépe vystihuje obsah podnikové kultury niZze uvedeny Scheiniv model. Je-li obsah
kultury ,,pozitivni®, tedy vykonnost organizace podporujici, miize silnd kultura pomoci
organizaci k dobrému vykonu. Je-li vSak obsah ,negativni®, mize tomu byt naopak

(LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Scheiniiv model organiza¢ni kultury

Schein in Novy, a kol. (1996) rozliSuje tfi roviny organizacni kultury, na nichz je
kultura manifestovana, a to podle miry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury

manifestovany navenek a nakolik jsou pro vné¢j$iho pozorovatele viditelné:

a) Symbolické, tedy ve zkratce vyjadiené podnikové cile a zakladni principy
podnikové kultury, nékdy oznacované jako artefakty! — jsou nejvice na povrchu, pro
pozorovatele je to nejviditelngj$i rovina, pomérné snadno ovlivnitelnd, ovSem bez

znalosti obsahu dal$ich rovin kultury jen obtizné interpretovatelna.

! Lukasova, Novy, a kol. (2004) oznacuji tuto Scheinovu troveti jako artefakty.
Bedrnova, Novy, a kol. (2004) oznacuji tuto Scheinovu troven jako systém symboli.
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b)

Artefakty zahrnuji vSechny vnéjsi projevy kultury, které ¢lovék vnima (muze je tedy
vidét, slySet...), a to zejména tehdy, kdyz se setka skulturou pro néj neznamou

a nezvyklou (Schein in LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Zde jde o vnéjsi projevy spoleCenského styku, architekturu a vybaveni pracovist,
podnikové symboly (logo), oslavy, obtady a ritudly, myty, podnikovy Zargon, obleceni

apod. (Bedrnova, Novy, a kol., 2004).

Pravidla pracovniho a socidlniho jednani, spontanné vznikla nebo cilevédomé
stanovena managementem podniku — rovina ¢astecné védomad, pro vnéjsiho pozoro-

vatele ¢asteéné zietelna, ¢aste¢né ovlivnitelna.

Jsou to zejména nepsana ¢i psana pravidla spolecenského styku, obecné uznavané
hodnotové preference, zasady a pravidla pracovni moralky, loajality k firmé,
vztahu k podnikovym partnerim, zdkazniklim, akcionaiim (Bedrnova, Novy, a kol.,

2004).

Zakladni Zivotni predstavy, hodnoty a postoje zaméstnanci — nejhlubsi rovina,

zahrnujici nevédomé a pro ptislusniky kultury zcela samoziejmé nazory a myslenky.

Na hlubsi trovni podnikovéd kultura souvisi s implicitnimi hodnotami sdilenymi
skupinou lidi — s hodnotami, které urcuji, co je dilezité, co je dobré a co je spravné
(Kotter in Gibson, 2000). Tyto kli¢ové organizacni hodnoty byvaji vyjadieny v poslani

¢i etickém kodexu organizace (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

Ziakladni predpoklady funguji zcela samoziejm¢ a automaticky a jsou velmi stabilni
aodolné¢ zmeén€. Zdrojem jejich vzniku je opakovana zkuSenost, ¢i  presnéji
opakovana funkcnost urcit¢ho zpusobu feSeni problému (LukéaSova, Novy, a kol.,

2004).

Odvozené predstavy maji tii prameny: rozumovy — ziskané informace, emotivni —
nabyté dojmy a kombinovany — prodélané zkuSenosti. Proto maji ptedstavy svij ptivod

nejen ve védomi ¢loveka, ale také v jeho podvédomi (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

T¥i zakladni oblasti predpokladi (Schein in LukasSova, Novy, a kol., 2004)

Ptedpoklady vztahujici se k vnéj$i adaptaci.
Reseni problémil externi adaptace v podstatd znamena formulovani a implementaci
strategii (proaktivni chovani k prostiedi) ¢i alesponl realizaci zmén, které si prostiedi

vynutilo (je-li chovani firmy spise pasivni a reaktivni).
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Zékladni ptedpoklady v této prvni obsahové oblasti jsou pfitom predevSim zaleZitosti

vudcu (Lukasova, Novy, a kol., 2004). Jiz zakladatel¢ firmy do ni vnaSeji své postoje,

realizuji své hodnoty. Maji jasnou vizi, jak by organizace m¢la vypadat. (Robbins

oy e

kultura vyrazné formovana zakladnimi pfedpoklady, hodnotami a normami chovani

silného viidce (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

Ptedpoklady vztahujici se k vnitini integraci

Predpoklady tykajici se hranic skupiny a Kritérii ¢lenstvi ve skupiné. Kritéria

¢lenstvi (napf. hrdinové), ktera jsou ve skupiné implicitné pfijimana.

Piedpoklady v oblasti jazyka a chapani obsahu dilezitych pojmii. Stejnym
zpusobem vnimany obsah vyznamovych kategorii organizuje vnimani a mySleni

a usnadnuje interpretaci. Odlisné predpoklady mohou byt zdrojem konflikti.

Predpoklady tykajici se statusu a distribuce moci. Zatimco v nékterych
organizacich miize moc (realizovana pravidly rozhodovani) pramenit z osobniho
uspéchu jednotlivce, vjinych organizacich je jejim zdkladem formalni pozici,
vzdélani ¢i seniorita.

Piedpoklady tykajici se miry blizkosti a pratelstvi. Tyto pfedpoklady rozhoduji
o tom, jaké vztahy jsou na pracovisti povazovany za spravné a vhodné (zda maji
byt vztahy blizké a diivérné ¢i spise méné duvérné a formalni).

Piedpoklady tykajici se odmén a trestii. Co je minéno odménou a trestem.

Ideologie organizace. Casto byva formulovana ve formalnich firemnich doku-
mentech. Ideologie se prolind do hodnot, uznadvanych ve firmé, a v organizaci byva

komunikovana prostfednictvim myti a historek.

predpoklady o podstaté reality a pravdy, ¢asu a prostoru

Predpoklady o podstaté reality a pravdy, ¢asu a prostoru. Dle Bedrno-
vé, Nového, a kol. (2004) déavaji predstavy o pravdé odpovéd’ na otdzku, o co se
pracovnik opiré pfi rozhodovani, co je pravdivé a spravné, nepravdivé a chybné.

Lukasova, Novy, a kol. (2004) uvadégji, ze ¢as mize byt v organizacich vniman
jako monochromaticky (postupné provadéni ukoli), ¢i polychromaticky (simultanni
provadéni tkolll). Organizace mohou byt z hlediska Casu orientovany predevsim na

svou minulost, soucasnost, na blizkou budoucnost nebo dalekou budoucnost.
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- Predpoklady tykajici se podstaty ¢lovéka, jeho ¢innosti a vztahi. Predpoklady
tykajici se podstaty clovéka a pfi¢in jeho jednani se vztahuji k obecnym
pfesvédCenim o tom, zda lidé jsou v zdsad€é dobii ¢i Spatni, aktivni, iniciativni
a ochotni prevzit odpovédnost, nebo pasivni a nezodpovédni, zda jednotkou
spolecnosti je jednotlivec ¢i skupina (LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Predstavy o povaze mezilidskych vztahi urcuji spravné uspotadani socialnich
vztahli podle véku (seniorita), socidlniho plivodu nebo dosazeného uspéchu,
projevovani emoci a jejich vtahovani do vzajemnych pracovnich vztahd, tabui-
zovani €i zvetejiiovani soukromi jedince, dale predstavy, zda mezi spolupracovniky

ma prevazovat vzajemna konkurence ¢i kooperace (Bedrnova, Novy, a kol., 2004).

2.1.7 Symboly a jejich kulturni vyznam

Podle Bedrnové, Nového, a kol. (2004) jsou symboly rozhodujicim prostFedkem
podnikové Kkultury, protoze symbol piedstavuje zékladni element i1 nejednodussi
komunikace, kterd bez jeho obsahového a vyznamového pochopeni vSemi ucastniky neni

moznd. Pro podnikovou kulturu jsou pak nejvice dulezité:

- verbalni symboly (fe¢, slovni hiicky, historky, myty, ptibehy, vypravéni, anekdoty),

- symbolicka jednani (obyceje, ritualy, ceremonidly, obfady, oslavy, vyznamenani),

- symbolické artefakty materialni povahy (logo, barvy, znacky, architektura, predméty).

Slovo symbol pochézi zteckého slova ,,symbolon® — poznavaci znameni a také
»symballein“ — hodit dohromady, spojit dohromady (Lurker in Kastova, 2000). Symbol
tedy predstavuje néco, co je slozeno z Casti. Teprve kdyZ jsou Casti sestaveny dohromady,
jedna se o symbol a tento symbol se pak stdvd symbolem néceho (zastupuje). Védomé

a nevédomé obsahy se v symbolu propojuji (Kastova, 2000).

Goodman in Gardner (1999) a dalsi védci povazuji symbol za jakoukoliv entitu
(pfredmétna nebo abstraktni), kterd oznacuje né€jakou jinou entitu nebo na ni odkazuje. Za
symboly miizeme povazovat slova, obrdzky, grafickd zndzornéni, ¢isla a mnoho dalSich

entit (Gardner, 1999).

Symbolem se vSak muze stat jakykoli prvek (muze to byt ¢ara nebo kamen), pokud ho
pouzivame (a interpretujeme) jako nositele urcit¢tho druhu informace. Symboly mohou
také sdélovat naladu, pocity a celkové ladéni — plati to vSak jen v pfipadé, kdy dana

spoleCnost interpretuje urcity symbol praveé timto zptisobem (Gardner, 1999).
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Oblast symboli, tak jak ji chape soucasnd véda, je velmi vhodna pro pieklenuti
mezery, kterd oddéluje nervovy systém jedince s jeho strukturami a funkcemi (biologie)
od kultury s jejimi rolemi a ¢innostmi (antropologie). MiiZeme pouzivat symboly, jako
jsou slova nebo obrazky, symbolické systémy matematické nebo jazykové, symbolické
vytvory, tak jak je pfedstavuji védecké teorie nebo literarni vytvory, a vytvofime tak

uroven, ktera bude pfistupna pro biologii i pro antropologii (Gardner, 1999).

Myslenku komplementarni vazby mezi inteligenci a kulturou polozili koncem osmde-
satych let mnozi vlivni myslitelé, kteti sloucili znalosti biologie a antropologie a tvrdili, Ze
se lidé vyrazné 1isi od jinych tvort praveé schopnosti pouzivat pii vyjadiovani a sdélovani
vyznaml razné symbolické prostiedky. Pouzivani symboli mélo ve vyvoji ¢loveka

klicovy vyznam, nebot’ stdlo u zrodu mytu, Fe€i, uméni i védy (Gardner, 1999).

2.1.8 Kulturni typologie

Pokracujme nyni shrnutim nejznaméjsich kulturnich typologii:

S orientaci na miru rizika a rychlost zpétné vazby (Pfeifer, Umlaufova, 1993)

CN19

,Kultura ostrych hocht* (drsnych hochtll) je orientovand na individudlni Spickové
vykony (reklamni agentury, cestovni kancelafe, kosmetika), nepteje pfili§ tymové praci,
spise vyvolava potiebu kryti vlastnich zad. Jejim dilezitym, zivotné nezbytnym néstrojem
je ucelny marketing. Heslo: ,,Jsi jen tak dobry, jak dobry je tviij posledni aspéch.*

oKultura jizdy na jistotu* (analy- Obrizek 2 - Typologie Deal & Kennedy

. . , o, in Pfeifer, Umlaufova (1993)
ticko-projektova). ,,Chyba, kterou udéla-

me dnes, se projevi bithvikdy, zato s tim E = g Pfélt.elské Osti hosi
vétsi paradou.” Eliminace rizik, nechut’ g :;i > experimenty

k neosvédenym postupiim, mnohona- E s Lé‘ Malicky Jizda na jistotu
sobné provéfovani a kontrola jsou typic- -

kymi rysy kultury, v leteckém, farma- mala velka
ceutickém a jaderném pramyslu. mira rizika predmé&tu podnikéni

,Kultura pratelskych experimenti* (tvrdé prace) ¢asto panuje v podnicich se Sirokym
sortimentem produkce (drobnégjsi spotfebni zbozi, ndbytek, lehky priamysl), je pfizniva pro
inovace, experimentovani, pfitom dovoluje rozvijet i lidskou stranku prace, budovat
sehrané tymy. Dobré vykony byvaji nalezité¢ oceniovany, pii netspéchu se sveét neboii —

hlavné aby se to povedlo zitra. Heslo zni ,,Za hodn¢ muziky — hodné penéz!*
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,Kultura maslicek* (procesni) — organy statni spravy, Skolstvi. Chybi ohrozeni, chybi
bohuzel i motiv ke snaze byt lepsi, néco ménit a rozvijet. Pozornost se tedy soustfedi na

vykaznictvi, nebot’ ,,neni dlilezité co a jak délame, ale jak to hodnoti nadfizeny*.

S orientaci na zaméreni organizace a diirazu na zmény (LukaSova, Novy, a kol., 2004)

,Rodinnou kulturu® (angazovanost), nazvanou na zakladé¢ podobnosti s organizacemi
rodinného typu, charakterizuje velmi ptatelské pracovni prostiedi. Jde o kulturu, pro kterou
je pfiznacné sdileni hodnot a cilii, védomi ,,my*, tymové mysleni. Mé spiSe charakter
roz$itené rodiny neZ podnikatelské entity. Vedouci zastavaji roli ,,rodi¢i* a organizaci
stmeluje loajalita nebo tradice. Oddanost firmé je vysokd. Zékaznici jsou vnimani jako

partnefi. Za prvotadé jsou v organizaci povazovany tymova prace, participace, konsenzus.

,Hierarchickd kultura® (konzistence) ptredstavuje formalizované a strukturované
pracovni prostfedi, zdUraznujici postupy a predpisy, v némz stmelujicim prvkem jsou
formalni pravidla. Za nejdulezitéjsi je povazovan bezproblémovy a hladky chod
organizace, cilem je stabilita a efektivnost. Uspéch je definovan jako spolehlivost dodavek,
hladké plnéni harmonogramil, nizké néklady. Rizeni zaméstnancii je soustfedéno
pfedevsim na zabezpeceni jistoty zaméstnani.

,»Irzni kultura® (mise) je charakteristicka Obrazek 3 — Typologie Cameron; Quinn

. . . , in Lukasova, Novy, a kol. (2004)
pro organizaci, orientovanou na vysledky,

rvooe s 1z ~ vy s s <
v niz jsou lidé soupefivi a zaméfeni na cile. _ = Rodinné Adhockraticka
. y , s | =
Vedouci ,,pohané¢ji* zaméstnance k vysokym R kultura kultura
N =
vykoniim, jsou to konkurenti, pfisni g
N =
v ey 7 . . . . < . . ,
a vyzadujici. Organizaci stmeluje orientace na £ | £ | Hierarchicka L
= = cultu Trzni kultura
Y ’ ’ . v r ultura
vitézstvi. Dlouhodoba pozornost je vénovéana @
konkuren¢nim akcim a dosahovani meéfitel- interni externi
nych cili. Uspéch je definovan ziskdanim . .
zamereni organizace

trzniho podilu a penetraci trhu. Dulezité pro

firmu jsou konkurenc¢ni ceny a vliidcovstvi na trhu.

,»Adhockraticka kultura® (adaptabilita) je pracovist¢ dynamickych s podnikatelskym
a tviircim prostfedim. Lidé jsou ochotni riskovat, vedouci jsou vizionadfi a inovatofi.
Organizaci stmeluje experimentovani, inovativni pfistupy a mysleni. Diiraz je kladen na to,
byt ,,SpiCkou* v oblasti znalosti, vyvijet nové a unikatni produkty a sluzby. Hlavnim

ukolem manazeri je podporovat individudlni iniciativu, tvofivost a svobodu.
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S orientaci na dimenze stylu Fizeni a struktury organizace (Bélohlavek, 1996)

,Kultura moci* (rodina) — urcité osoby panuji a ostatni jsou jim podfizeny. Vedouci
védi vSechno a mohou vSechno — podfizeni mohou pouze poslouchat. Autorita je Casto

postavena na strachu. Takovou kulturu mivaji velké zlo¢inecké organizace.

,.Kultura roli (Eiffelova v&éZ) — firma je sloZena ze spojenych ¢lankd fetdzu. Retéz
zaCina feditelem, kterému spravni rada vytycila cil a delegovala autoritu. Pod nim jsou
sttedni manazefi, jim podléhaji niz§i vedouci, pod nimi jsou fadovi pracovnici. Cela
organizace ma tvar pyramidy; ¢im vyssi uroveini, tim méné lidi je v ni zafazeno. Slovo
»role® vyjadiuje zpusob jednani, jaky se ocekava od zastavatele kazdé pozici. Je obvykla

ve statnich Gradech a velkych komercnich organizacich.

LKultura vykonu* (fizena stiela) -— Obrazek 4 - Typologie Harrison; Handy;

. Y . Trompenaarse in Bélohlavek (1996)
organizace se soustieduje daleko vice na

ukoly, které maji byt splnény nez na % Kultura Kultura
dodrZovani formdlnich ptedpisi. Dulezitym = E podpory vykonu
Y
motivaénim faktorem je radost auspokojeni =
> w
z udélané prace. Kultura vykonu je typicka pro g = Kultura Kultura
b
«
malé soukromé firmy. s moci roli
=
,Kultura podpory* (inkubator) — poskytuje T ikoly
svym Clenim uspokojeni skrze vzédjemné .
struktura organizace

vztahy, kooperaci, pocit sounalezitosti. Lidé se

citi v prvé fade byt ¢leny organizace a maji potfebu individudlniho ptispévku k uspéchu.

S orientaci na dimenze asertivity a citlivosti (Lukasova, Novy, a kol., 2004)

Firmy s vysokou mirou asertivity byvaji vnimany jako rozhodné, rychlé a silné.
Zavadéji-li novy produkt nebo vstupuji-li na nové trhy, Cini tak velmi dirazn€. Budi
dojem, ze maji déni ve svych rukou, v daném oboru byvaji velmi viditelné. Jasné a Casto
sd€luji své ndzory, Casto byvaji povazovany za lidry trhu. Opaénym zptsobem se chovaji
firmy asertivné slabé.

Vysoce citlivé firmy byvaji povazovany za pratelské vici zaméstnancim, uvolnéné
a spontanni. Pfi analyze své konkurenceschopnosti se opiraji spiSe o pocity nez o fakta.
Zdaji se byt oteviené€jsi nez jiné firmy a v daném oboru byvaji ,,oblibené*. Malo citlivé

firmy jsou naopak rezervovanégj$i a uzaviengjsi a spise respektované nez oblibené.
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»Severni styl“ je dukladny a metodic- Obrazek 5 - Typologie Hall (aplikace modelu
) y MIR, upraveno) in Lukasova, Novy, a kol. (2004)
ky. Rozhodnuti jsou pfijimana po diklad-

ném prostudovani faktt. : Zapad Jih
o
Tioni st ie d ok dni -‘g > (autoritativni) (individualisticky)
,Jizni styl“ je dynamicky, podni- £ ’
katelsky a v chovani maélo konzistentni. & = Sever Vychod
e v g , E todicky L
Byva vniman jako mélo pfedvidatelny. (metodicky) (tymovy)
’ : c o v - for 14 1ka
,»Vychodni styl* zdiirazituje budovani maa velka
tymu a harmonii vztahtl. Zavazky jsou citlivost

vice emocionalni nez smluvni.

»Zapadni styl“ zdlraziiuje postup krok za krokem a bez ¢asovych ztrat. Rozhodovani je

nezavislé, zalozené na faktech, na zvazovani a porovnavani moznych rizik.

2.2 Podnikova kultura a strategie

Jako soucast organiza¢niho systému nefunguje organizaéni kultura izolované. Vyznam-
nymi subsystémy, s nimiZ je organizacni kultura ve vzdjemnych vztazich a interakcich,
jsou predevsim organizacni strategie a struktura. Vzajemny vliv je vSak patrny také ve

vztahu k organiza¢nim systémim a procesim (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

V druhé c¢asti naSeho literarniho ptehledu se budeme zabyvat vazbami podnikové
kultury na strategii fizeni lidskych zdroji. Shrneme si také pfistupy k analyze, posileni

a zmén¢ podnikové kultury, kterd by méla byt v souladu se strategii.

2.2.1 Firemni strategie

Strategii chape Bartes (1997) jako sled Cinnosti a pfistupl, které maji pii spravné
realizaci zabezpecit firmé vétsi pravdépodobnost uspéchu v dosazeni vytyCenych cilii
v daném prostfedi a v daném okamziku. Strategie podle Dedouchové (2001) je chdpana

jako pripravenost podniku na budoucnost.

Strategie je soubor strategickych cilii a odpovidajicich strategickych operaci.
Strategicky cil — je Zadouci stav, jehoz ma byt v budoucnu dosazeno. Mély by byt na jedné
stran¢ realné, na druhé stran¢ stimulujici — podnécujici k co nejlepsim vysledkim pii
efektivnim vyuziti zdrojti. Od urcenych cilii se odvijeji strategické operace, smétujici

k jejich zajisténi (Ketkovsky, Vykypél, 2002).
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Strategicky management by mél byt chapan jako nikdy nekoncici proces, posloupnost
opakujicich se a na sebe navazujicich kroki, pocinajicich vymezenim poslani firmy
ajejich cili a strategickou analyzou a koncicich formulaci moznych variant feSeni
(strategii), vybérem a implementaci optimalnich strategii a kontrolou a korekcemi pribéhu

jejich realizace (Keikovsky, Vykypél, 2002).
Jednotlivé kroky, které slouzi k sestaveni strategie popisuje Soucek, Marek (1998):
a) Stru¢na analyza okoli podniku.
b) Analyza silnych a slabych stranek.
¢) Formulace specifickych piednosti podniku.
d) Vize podniku.
e) Formulace strategickych cilt.
f) Hlavni strategické operace.
g) Navrh dalsiho postupu praci.

I kdyby vsak firma vyvinula jasnou strategii a dobfe promyslené podplirné programy,
nemusi to stacit. MiiZe totiZ selhat jejich realizace. Strategie je totiz podle koncepce ,,7S%
firmy McKinsey pouze jednim ze sedmi faktorti, které ovliviiuji efektivnost podnikéni.
Prvni tfi prvky (strategie, struktura a systémy) jsou povazovany za zakladni faktory
uspéchu — hardware. Ostatni Ctyii (styl, zaméstnanci, dovednosti a sdilené hodnoty) jsou

povaZovany za podpurné faktory tispéchu — software (Kotler, 2001).

2.2.2 Podnikova kultura a firemni strategie

V souvislosti se vztahem podnikové kultury k prostiedi a strategii zavisi vykonnost
organizace na tom, zda je obsah podnikové Kkultury kontextuialné a strategicky
priméreny (Schulz, Kotter & Hewlett, a kol. in LukaSova, Novy, a kol., 2004). Je-li
kultura kontextualné primérena, znamena to, Ze je v souladu s pozadavky prostredi, ve
kterém firma existuje. Je-li strategicky primérena, je v souladu s obsahem strategie,

kterou firma ma (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

Pokud ma organizace takovou kulturu, jejiz obsah je kontextualné¢ a strategicky
vhodny, pak manaZerské praktiky, které jsou ve firm¢ uzivany, by mély byt konzistentni
s obsahem organizacni kultury a zadouci kulturni rysy by se mély promitat do celého

systému fizeni organizace (LukaSova, Novy, a kol., 2004).
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Soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultury je podminkou uspésnosti organizace.
Idealem vSak neni naprosta identita, nebot’ urcitd mira konfliktu vytvafi prostor pro
tvorbu novych strategii. Zdrojem tohoto konfliktu by vSak neméla byt rezistence kultury
viucéi strategii, ale prizptasobivost kultury vaci prostiedi (adaptibilita). Kultura
organizace je totiZz nejen ,,produktem minulé strategie, reguldtorem soucasné strategie, ale

také urCovatelem strategie budouci (LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Dle LukaSové, Nového, a kol. (2004) existuji firmy, ve kterych organizacni kultura
funguje jako zéstupce strategie. Kultura zde v podstaté ,,supluje® strategii. K tomu, aby
tato situace mohla nastat, musel ovSem ve firmé existovat predpoklad v podobé¢ urcitého
obsahu organizac¢ni kultury, pfiznivého pro postupné krystalizovani daného strategického
zaméfeni. V tomto smyslu je pak strategie pfedevsim kulturou, ¢i — jak uvadéni nékteii

autofi — kulturnim artefaktem (Green & Brown in LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Shrneme-li podle Lukasové, Nového, a kol. (2004) soucasné poznatky o vztahu kultury
a strategie, pak kliCovym poznatkem je, Ze mezi Kulturou a strategii existuje
oboustranné determinujici vztah. Vzhledem k tomu, Ze formulace strategie je obvykle

zalezitosti managementu, kli¢ovou roli zde hraje obsah manaZerské subkultury.

2.2.3 Adaptabilita organizacni kultury

Teorie silné kultury a strategicky vhodné kultury vysvétluji rozdily ve vykonnosti
firem, avSak pouze ve vztahu k vykonnosti kratkodobé a stiednédobé. Adaptabilita
organizacni kultury neznamend pouze reaktivni charakter organiza¢ni adaptace, ale také
schopnost anticipace a piipravenosti ke zméné. Adaptabilitu organizace lze chapat jako

schopnost organizace pfizpisobovat se vnéjSimu prosttedi (Lukasova, Novy, a kol., 2004).
Hlavni charakteristiky adaptivnosti (Denison, a kol. in Lukdsova, Novy, a kol., 2004):

e Schopnost vnimat signaly z vné&jSiho prostiedi, interpretovat je a reagovat na né,

tj. schopnost organiza¢niho uceni.

e Schopnost chéapat potfeby vnéjSich i vnitinich zakaznikd firmy, reagovat na né

a pfedvidat jejich potfeby budouci, tj. zaméreni na zakazniky.

Tim, co odliSuje vykonné firmy od nevykonnych, je vSak, jak svym vyzkumem
prokézali Kotter & Heskett in LukdSova, Novy, a kol. (2004), stejna mira pozornosti

vénovand zakazniklim, dal§im externim zainteresovanym skupindm a zaméstnanctim.
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Porovnani dopadu zékaznicky orientované kultury a kultury ,,u¢ici se organizace* na
vykonnost, které provadél Farell in LukaSova, Novy, a kol. (2004), pak ukazalo, Ze

pozitivni vliv ,,ufici se organizace* na vykonnost je siln&jsi.

e Schopnost zmény procest a chovani za ucelem prizpiisobeni: pripravenost ke zméné.

2.2.4 Rizeni lidskych zdroju

Rozvoj lidskych zdroji predstavuje moderni podnikovou strategii, zaméfenou na
klicovy faktor prosperity — ¢loveka, se vSemi potencemi, ve vSech vazbach a jeho vztazich.
Rizeni lidskych zdroji je totozné s pojmem Human Resource Management (HRM), ktery
zahrnuje HRD — Human Resource Development — rozvoj lidskych zdroji a HRE — Human

Resource Ekonomy — efektivni vyuziti schopnosti pracovnikti (Krninska, 2002a).

Podle Stybla (1993) fizeni lidskych zdrojii vystihuje pohled na moderni personalni
management chapany nikoliv jako vykonnou ¢innost zaméfenou na zaméstnance, ale jako
koncept zvyraziujici strategicky rys fizeni a prace s lidmi. Horalikova (1999) tvrdi, Ze
cilem Fizeni lidskych zdroju je snaha o dynamizujici roli podnikového kolektivu v rozvoji

podniku.

V podniku stejné jako v ekonomice jako celku, jsou generatorem bohatstvi a hodnoty

fyzicky a intelektudlni kapital skladajici se ze dvou slozek (Tichd, Hron, 2005):

e lidsky kapital zahrnuje individudlni dovednosti a znalosti ziskané vzdélavanim,

Skolenim, tréninky, zkuSenostmi a poznavanim;

e znalostni kapital zahrnuje zdokumentované znalosti dostupné v rtznych formach:

odborné ¢lanky, zpravy, knihy, patenty, software, apod.

Odpovéd’ na otazku, jak ma byt s intelektualnim kapitadlem nakladano, bychom méli

nalézt ve strategii fizeni lidskych zdroja (¢i persondlni strategii organizace).

2.2.5 Strategie Fizeni lidskych zdroji

Personalni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné
pojatych cilii v oblasti potfeby pracovnich sil a zdroji pokryti této potteby a pochopitelné
1v oblasti vyuZzivani pracovnich sil, hospodafeni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou

pfedstavy o cestach a metodach, jak téchto cili dosahnout (Koubek, 2003).
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Pro strategii managementu lidskych zdroji ma vyznam zejména zohlednéni
regionalnich kulturnich prvk pro tvorbu podnikové (firemni) kultury, tj. vytvafeni

identity osobnosti jedince s kofeny vlastniho kulturniho spolecenstvi (Krninska, 2002b).
Dle skupiny Accel-Team (2005a) 2 jsou pfi tvorbé strategie diileZité dvé otazky:
o Jaké lidi potfebujeme na spravu a béh nasi firmy, abychom dosahli strategickych cila?

e Jaké programy a kroky musime navrhnout a provést, abychom ziskali, rozvijeli

a udrzeli personal, ktery bude konkuren¢ni?

Odpovédi na tyto otidzky mohou byt podle skupiny Accel-Team (2005b)? také

obsahem jednotlivych krokt pfi sestavovani strategie fizeni lidskych zdrojt:
a) Ziskani celkového obrazu organizace.
Porozuméni vlastni podnikatelské strategii.

Presunuti pozornosti na kli¢ové hnaci sily v podnikani (technologie, distribuce,

konkurence, trhy).

Zjisténi vlivu hnacich sil na lidskou stranku firmy.

Stanoveni nezbytnych lidskych piinost, které stoji v pozadi obchodniho tspéchu.
b) Formulace mise a zaméru organizace.

Urceni navaznosti na lidskou stranku podnikani, k tomu, jak k ni lidé pfispivaji.
¢) Provedeni SWOT analyzy organizace.

Zameéteni na interni silné a slabé lidské stranky podnikéni.

Zvazeni soucasnych schopnosti a kvalifikaci zaméstnancti v organizaci.

Diikladny vyzkum externiho podnikatelského a trzniho prostiedi. Objeveni ptilezitosti

a hrozeb vztahujicich se k lidské strance podnikani.

Jaké dopady budou nebo mohou mit vliv na podnikovy vykon?

Zvézeni nedostatkt v kvalifikaci zaméstnanci.

Uginky novych technologii na troveti personalniho zajisténi.

Na zékladé€ této analyzy se provadi posouzeni ¢innosti personalniho odd¢leni.

d) Provedeni podrobné analyzy lidskych zdroji (tzv. COPS analyzy).

2 Dostupné na World Wide Web : < www.accel-team.com >, aktualizace z 10. listopadu 2005
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g)

Na zaklad¢ analyzy klicovych oblasti organizace (COPS) zvazime, kde se organizace

nachdzi, a podle strategie dale, kde chce organizace byt.
Ur¢eni kritickych socialnich problémii.
Zjisténi zejména problémd, které maji klicovy dopad na realizaci obchodni strategie.

Jejich urceni ovliviluje oblasti, do kterych bychom méli soustiedit své usili

1 prostiedky.
Tvorba zavérua a feSeni.

Generovani, vypracovani a tvorba rlznych variant manazerskych opatfeni pro kazdy
kriticky problém.

Ditlezité jsou také nasledky piijeti riznych postup Cinnosti a jejich ucinky na
podnikové a persondlni funkce.

Mix systému lidskych zdroju je tfeba provadét s ohledem na urceni problému. Zavisi
tedy na tom, kterou personalni ¢innost (naptiklad komunikaci, trénink ¢i odménovani)

potiebujete zdokonalit.
Tvorba akéniho planu na zakladé kritickych problém1.
Implementace a vyhodnoceni akénich plani.

Hlavnim tcelem tvorby strategie lidskych zdroju je zajisténi cilti vzajemnou podporou
jednotlivych systému tak, aby byl odménovaci a vyplatni systém integrovany do plana

tréninku a kariérniho rustu zaméstnancu.

Analyza COPS podle skupiny Accel-Team (2005¢c)® se zabyva &tyfmi klicovymi

organiza¢nimi dimenzemi:

a)

Kultura: postoje, hodnoty, normy a Fidici styly v organizaci.
Identifikuje se persondl s organizaci a ispéchem organizace jako se svym vlastnim?
Je prace ptidélovana spise na zaklad¢ individudlnich znalosti nez pozice v organizaci?

Nahlizi na sebe zaméstnanci tak, jako by ,,méli spole¢né zajmy* s kolegy v praci i se

svou skupinou? Panuje mezi nimi silny tymovy duch?

3 Dostupné na World Wide Web : < www.accel-team.com >, aktualizace z 10. listopadu 2005
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b)

Je v organizaci dostatecna zékladna pro dovednosti a schopnosti?

Jsou v organizaci péstovany odpovidajici fidici a vedouci dovednosti?
Jsou zamé&stnanci podporovani, aby mohli fikat, co si mysli o organizaci?
Podporuje organizace inovace a kreativitu mezi zaméstnanci?

Citi zaméstnanci smysl osobni odpovédnosti za svou praci?

Je kvalita vyraznym aspektem vSeho déni v organizaci?

Organizace: struktura, pracovni role v organizaci.

Podporuji struktury organizace efektivni vykon?

Je organizacni struktura flexibilni vzhledem k ménicim se narokiim?

Je organizacni struktura pfili$ slozita? Pokud ano, ve kterych oblastech?
Maji zaméstnanci vyjasnéné role a odpovédnosti?

Prispivd organizacni struktura k zhorSeni problémi spiSe nez k jejich feSeni

v okamziku, kdy se vyskytnou?
Usnadiiuji postupy a manazerské praktiky dokonceni tkolti?

Usilujete nepietrzité o vylepSeni organizaéni struktury?

Lidé: uroven dovednosti, osobni potencial a zpiisobilost k Fizeni.

Maji zaméstnanci nezbytné dovednosti a znalosti k nejefektivnéjsimu vykonu prace?
Rozumi zaméstnanci své praci a tomu, jak ptispiva k celkovému podnikovému vykonu,
jinymi slovy jsou jim ziejmé cile a jeji ucel?

Jsou zaméstnanci orientovani na sluzbu zakazniktim?

Jsou lidé s potencidlem rozpoznavani a rozvijeni v budoucnosti?

Védi lidé, jaké jsou ocekavané vykonové standardy?

Jsou zaméstnanci podporovani ve vykonu prostfednictvim poskytovani uznani a zpétné

vazby?
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d) Systémy lidskych zdrojii: mechanismy zamérené na lidi, ktefi provadéji strategii
(odpovidaji personalnim ¢innostem — vybér pracovnikii, komunikace, trénink,
odménovani, rozvoj kariéry a dalsi).

Podporuji organizac¢ni systémy (vybér a dopliiovani zaméstnancti, podpora, planovani,
fizeni, informovani a kontrola) efektivni vykon zaméstnanca?

Jsou tyto systémy konzistentni v celé organizaci?

Jsou uvnitt pracovni skupiny zfejmé odmeény za efektivni vykon?

2.2.6 Analyza podnikové kultury v souvislosti s tvorbou strategii

Zabyvat se obsahem organiza¢ni kultury a mirou jejiho souladu s uvazovanou strategii
¢i zménou je velmi dilezité. Jsou-li kulturni aspekty opomijeny, mliZze se organizace dostat
do problému ¢i mize zbytecné vynakladat prostiedky na zavadéni metod, pro jejichz

ucinnost nejsou beze zmény kultury vytvoieny podminky (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

Analyza organiza¢ni kultury, provadéna v souvislosti sfteSenim problémi

managementu, mize mit v zasad¢ troji ucel (Lukasova, Novy, a kol., 2004):

e Posoudit funkénost organizacni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace z pohledu

prinosu a omezeni (pfileZitosti a ohrozeni).

Podle Sackmanna in LukdsSova, Novy, a kol. (2004) by analyza z pohledu piinosu

a omezeni, méla byt posouzena ze dvou zékladnich hledisek:

- zhlediska interni funkc¢nosti (ve vztahu ke koordinaci, integraci a motiva¢nimu

potencialu),

- zhlediska externi funk¢énosti (z hlediska pfiméfenosti vaci vnéjSimu prostiedi,

obsahu organizacni strategie a miry adaptivnosti kultury).

e Posoudit obsah organizac¢ni kultury z hlediska ptfednosti a omezeni vic¢i zvazovanym
strategickym alternativim ¢i vi¢i plinovanym organiza¢nim zménam, tedy
zvazeni kulturniho potencialu a kulturnich rizik (silné a slabé stranky).

e Posoudit kompatibilitu kultury dané organizace s kulturou jinych organizaci (pfi

planovani fiize, akvizice ¢i jiné formy strategické spoluprace).
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Pro posouzeni funk¢nosti organizacni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace je
dilezité, jakou kulturu organizace potifebuje mit, aby byla Usp&$na. Srovnani soucasné

kultury organizace s kulturou zadouci je pak zdkladem pro odhaleni diskrepanci, které

vvvvv

Pavlica, a kol. (2000) rozlisuje kvantitativni a kvalitativni metody analyzy podni-
kové kultury (blize metodicky postup této prace). Tvrdi, ze kvalitativni i kvantitativni
metodologické ptistupy bychom méli, coby reprezentanty sice odliSnych, avSak
»legitimnich® filozofickych koncepci, chépat jako plnohodnotné alternativy vyzkumu.
Kazda z obou alternativ pfitom nabizi, za predpokladu spravného pouziti, tadu

specifickych vyhod a moznosti, k nimz se vSak samoziejmé vazou také urcita omezeni.

Vzhledem k poZadavku komplexniho pristupu ke studiu managementu si dovoluje
Pavlica, a kol. (2000) doporucit praktickou kombinaci obou pfistupi. Na pomyslném
rozhrani mezi kvalitativnimi a kvantitativnimi metodami se nachdzi metoda sémantického
diferencialu. Lze ji naptiklad pouzit jako relativné rychly a pfitom spolehlivy prostfedek

zjisStovani riiznych postojii pracovnikll organizaci i jejich managementu.

Schinkova in Rolinek, a kol. (2003) uvadi, Zze diagnostika podnikové kultury by méla

zahrnovat hledani odpovédi napiiklad na nasledujici otazky:

o Které determinanty firemni kultury maji na diagnostikovanou kulturu nejvétsi vliv

a jaky?
e Jakého je zkoumana kultura typu (kulturni typologie)?
e Je tato kultura homogenni ¢i tvoti subkultury a jaké?
e Jak se projevuji ptevazujici predstavy, pristupy a hodnoty a proc¢?
Pfeifer, Umlaufova (1993) uvadéji dimenze pouzivané pii analyze podnikové kultury:
a) Identifikace zaméstnanci s firmou.
b) Informovanost zaméstnanci.

¢) Prevazujici zpisob mysleni.
Podle Nového, a kol. (1996) ¢lenime zpiisob mysleni na muzsky (vykon, konkurence,

uspéch, kariéra) a Zensky (solidarita, pochopeni, tolerance, dobré mezilidské vztahy).
d) Pracovni podminky.

e) Komunikace.
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g)
h)

)

k)

Styl Fizeni a zpiisob rozhodovani.
V tymech, které jsou slozeny z vysoce kvalifikovanych pracovnikil, se dobfe uplatituje
demokraticky styl, u manudlnich pracovnikid s niz$i kvalifikaci spiSe pozitivné

autokraticky styl (Trunecek in Rolinek, a kol., 2003).
Nejucinnéjsi stimuly.
Dominantni nositel Gaspéchu.

V této otdzce jde o problematiku individualismu ¢i kolektivismu (Novy, a kol., 1996).

Inovativnost a tolerance Kk riziku.
Projevuje se v kreativité, novych napadech a myslenkach, ale také v tom, zda podnik
nabizi prostiedi povzbuzujici zaméstnance ke spontdnnosti a k ochot¢ jit do rizikovych

akci (Zadrazilova, Khelerova, 1995).

Tolerance ke konfliktu.

Tato problematika se zabyva tim, zda podnik vytvaii podminky pro vyjadfovani
spornych nazori a kritiky.

Celkové klima v podniku a spokojenost zaméstnanci.

Ve spokojenosti zaméstnancti hraje dtileZitou roli pracovni skupina. Pisobeni pracovni
skupiny reguluje soubor socidlnich norem, jejichz poruseni ze strany nékterého clena
hodnoti pracovni skupina negativné a dochézi k oslabovani jeho vazeb se skupinou.

Vykonnost a spokojenost ¢lovéka je tedy piimo zavisla na pracovni skupiné (Bedrnova,

Novy, a kol., 1998).

Vysledky analyzy podnikové kultury mohou byt dale rozpracovany v tzv. analyze

kulturnich rizik. Jeji provedeni mize byt uzitecnym nastrojem k tomu, aby se manazefi,

respektive tvurci strategie dikladné zamysleli nad vztahem mezi strategickym planem

a charakteristikami organizace, ktera ma tento plan realizovat. Uéelem analyzy je pomoci

identifikovat kulturni rizika a zvazit, ktera rizika bude nutno eliminovat a ktera lze fidit

(LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Analyza konkrétnich zdroji kulturniho rizika mlze vyjit z cildi, jichz chce firma

dosédhnout, a z piistupti ¢i postupd, které k tomu chce zvolit. Pfi hodnoceni dilezitosti

jednotlivych zmén ¢i konkrétnich ptistupt je pfitom dobré zvazit, uvadi Schwartz & Davis

in LukaSova, Novy, a kol. (2004), jaky ma byt dopad této zmény, co konkrétné¢ ma

podporovat a jaka je jeji souvislost s klicovymi faktory uspéchu.
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Obrazek 6 - Matice kulturniho rizika (Schwartz & Davis in LukasSova, Novy, a kol., 2004)

DiileZitost vysoka
pro strategii

stredni

nizka Mira kompatibility
Kultury

vysoka stiedni  nizka

Existuji v podstaté ctyfi zakladni varianty feSeni konfliktu organizacni kultury

a strategie firmy (Schwarz & Davis, Scholz, aj. in LukaSova, Novy, a kol., 2004):

a)

b)

d)

ignorovat kulturu, coz si firma mitize dovolit podle Browna in Lukasovéa, Novy, a kol.

(2004) pouze tehdy, je-1i velmi mlada;

»obejit* kulturu, tedy zvolit k implementaci strategie prostiedky, které nejsou

v rozporu s kulturou, ale vedou k zddoucimu cili;

zménit strategii tak, aby odpovidala kultufFe, tedy pfijmout alternativni strategii;

wewvr

2.2.7 Strategie utvareni a posilovani kultury

Programy podpory a posilovani kultury maji za cil uchovat a podpofit to, co je ze

soucasné kultury dobré a funkéni. Schein in Armstrong (2002) uvedl, ze nejvlivnéjSimi

primarnimi mechanismy zakofeniovani a posilovani kultury jsou:

a)
b)
©)
d)

e)

¢emu vénuji vedouci pozornost, umétenost a mira kontroly;

reakce vedoucich na kritické ptfipady a krize;

dobfe uvazena role vedoucich jako vzorti hodnych néasledovani, ucitelti a koucu;
kritéria pro rozdélovani odmén a postaveni;

kritéria pro ziskavani, vybér, povySovani a oddanost pracovnik.

Kromé téchto mechanismu je dale diilezité, ze se podnikova kultura vyznacuje dvoji

kvalitou: za prvé je osvojovana (zaméstnanci se ji uci) a za druhé je sdilena, coz

podmiiiuje samu jeji existenci. Osvojovani a sdileni podnikové kultury by nebylo mozné

bez procesu socializace (Rolny, 1998).
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a)

b)

c)

Socializa¢ni proces probiha ve ttech zakladnich fazich (Rolny, 1998):

Porozuméni — predpokladem je jasnost a srozumitelnost podnikem deklarovanych

hodnot, zasad a principti.
Prijeti — faze internalizace, osvojeni si vySe uvedeného ze strany zaméstnancti

Konani — faze, kdy jiz kazdy jedna v intenci podnikové kultury a dokéze jeji kvalitu

samostatné prohlubovat.

Postup utvéfeni zddouci organizacni kultury, ktery v obecné roviné vyjadiuje fazeni

jednotlivych krokt, 1ze formulovat nasledovné (Lukasova, Novy, a kol., 2004):

a)

b)

d)

Jednozna¢na, srozumitelnd a dlouhodobé udrzitelna strategie firmy. Je tieba
pocitat, samoziejmé v zavislosti na velikosti a charakteru organizace, spise s nékolika-
letym obdobim realizace a prosazeni zmény do vSedniho Zivota organizace a neoce-

kavat skute¢nou zménu ani v horizontu mésicu ¢1 nékolika mala let.

Formulace ocekavani firmy/organizace vici zaméstnancim. Z ného lze odvodit
konkrétni pozadavky na jejich pracovni jednani. Tedy formulace ,,idealniho
zaméstnance* z hlediska jeho nejen odbornych a vykonovych, ale i osobnostnich

charakteristik.

Formulace rozhodujicich parametri, charakteristik, budouci, Zadouci organi-
zacni kultury, a to v co nejvétSim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi Fizeni.
V mnoha organizacich 1ze nalézt dokumenty, které se tomu velmi bliZi. Jde napiiklad

o eticky kodex, kodex zaméstnance firmy nebo dokonce nékteré normy ISO.

Deskripce a hodnoceni soucasné kultury organizace v rozhodujicich dimenzich,
vazicich se ke strategii firmy. Nemusi se nutn¢ jednat o analyzu stavajicich kultury
veelé jeji S§ifi, vkazdém piipadé by vSak meéla odrazet jejich charakteristiky
v dimenzich klicovych pro realizaci strategie.

Vymezeni nejdulezitéjSich oblasti podnikového Fizeni, které bezprostiedné
souviseji s organizaéni kulturou a maji charakter podminek jejiho dosaZeni.
Kultura a jeji zmény jsou vzdy provazany s celou fadou dalSich oblasti Zivota a fizeni

firmy. Jedna se pfedevsim o tzv. tvrdé faktory fizeni a faktory jim blizké.

Informovani zaméstnanci je stejné jako u kazdé jiné organizacni zmény nutnou

podminkou tspéchu.
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g) Vzdélavani, vysvétlovani, trénink. Nové pozadavky na zaméstnance musi byt nejen
zaméstnancim zprostiedkovany, ale je nezbytné, aby si méli moZznost nové hodnoty

a vzorce jednani ovétit, vyzkouset a osvojit.

h) Kontrola, sankce. Postup zmény organizaéni kultury by mél byt pribézné vyhod-

nocovan a piipadné korigovan.

1) Diagnostika zmén v kultufe. Podobné¢ jako byla dilezitd diagnostika stavajiciho
obsahu a sily organiza¢ni kultury v okamziku formulace parametrii kultury nové, je
nezbytné po jist¢ dob¢ diagnostiku zopakovat s cilem identifikovat posun, zmény

a tedy 1 efektivnost celého procesu.

Samotna formulace nové Zadouci kultury musi mit podle Lukasové, Nového, a kol.

(2004) obsah:

a) srozumitelny v§em zaméstnancim organizace

b) je vnitiné bez rozport

¢) odrazi rozhodujici parametry nové kultury

d) upozoriiuje na nejdulezitéjsi souvislosti s ostatnimi oblastmi fizeni

e) je sdélitelny

f) musi obsahovat konkrétni kroky, jak se bude postupovat

g) Casovy horizont, ve kterém se tyto kroky uskutecni

h) povinnosti, které z pfijatého rozhodnuti jednotlivym skupindm zaméstnancii vyplynou

1) zdivodnéni rozhodnuti kulturu organizace ménit s argumentaci, ktera obstoji proti

nejistote, obavam a rizikiim

2.2.8 Strategie kulturni zmény

Kotter in Gibson (2000) ptichazi se zasadni otdzkou: ,,Mame pevné ukotvené
podnikové kultury, které se vzpiraji zménam? Nebo kultury, které ndm umoznuji
prizpiisobovat se proménlivému prostiedi?*“ Podnikova kultura je mékky a celostni
fenomén, od kterého se vSak ocekavaji tvrdé vysledky. Proto se Casto mluvi o zméné.
Avsak jakékoliv zména podnikové kultury mize byt realizovana jen za pomoci ,tvrdych

prvkl®, predevsim pak nové strategie, ¢i struktury organizace (Krninska, 2002c¢).
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Dosazeni skutecné zmény neznamend pouze zmeénit systém fizeni, ale dosdhnout
rovnéz zmeény vzorcl chovani a pfedevsim pak zmény ,,mentalniho naprogramovani®, tj.
zmény na trovni hodnot, postoji a norem chovani (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

Cummings & Huse in Brooks (2003) tvrdi, Zze kulturni zména mize nastat, jsou-li
v u¢innosti nasledujici nezbytné predpoklady: jasna strategickd predstava, vernost
nejvys$imu fizeni, symbolické vedeni podporujici organiza¢ni zmény a ménici se ¢lenstvo.
Uznavaji také potfebu symbolického zasahu, jako je ,vizionafstvi“, a pouZiti
symbolického chovani a jazyka.

Pettigrew in Brooks (2003) stanovil sedm dtivodu, pro¢ je obtizné zménit kulturu:

e Urovné — kultura existuje na tadé¢ urovni, od ndzorti a ptredpokladi ke kulturnim

artefaktim.

e VsSudypritomnost — kultura neni jen hluboka, ale 1 Sirokd a zahrnuje vSechnu

organizacni ¢innost.

e Implicitnost — mnohé z kultury se zda byt samoziejmé. Je proto obtizné zmenit véci,
které jsou implicitné ¢asti mysleni a chovani lidi.

e Socializace — kultura ma hluboké historické koteny.

e Politicnost — kultura mé& vztahy k rozdéleni moci v organizaci, protoze mnohé
mocenské skupiny maji pravné zarueny zajem o to, aby panujici nazory a kulturni
chovani zstalo tak, jak je.

e Pluralita — organizace maji Casto pluralitni kultury nebo vice nez jednu kulturu, tzn.

soubor subkultur a rozdilné skupinové zvyky a chovani.

e Vzijemna zavislost — kultura je uzce spojena s politikou organizace, s jeji strukturou,

systémy, lidmi a prioritami.
Melechovska (1990) uvadi nasledujici nastroje k ovlivnéni kultury organizace:

Piimo, prostfednictvim organiza¢ni kultury, podnikovych zvyklosti, kréda firmy,

identity, posileni neformalni atmosféry, investice do lidi.

Prostifednictvim organizaéni struktury, decentralizace, nezavislosti jednotek,
jednotek s komplexnimi produkty, jasnych kritérii vykonil, pfimych zpétnovazebnich

informaci o dosazenych vysledcich apod.
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Méme-li zménit atmosféru na pracovisti, jednim z nasich prvnich kol bude naucit se

pozitivné prijimat prekazky, které se pfi praci objevuji* (O'Donohue, 2002).

Nasledujicich osm krokii piedstavuje zdkladni vzorec, ktery autofi Koster, Cohen

(2003) nalezli ve vSech vyznamnych a uzite¢nych procesech zmény:

a) Posilujte pocit naléhavosti zmény. Lid¢ si zaCnou mezi sebou fikat: ,,Pustme se do

"G

toho, musime piece spoustu véci zmeénit

b) Sestavte vidc¢i tym. Je vytvorena skupina lidi s pravomocemi dostatecnymi k tomu,

aby mohli jit v Cele procesu velké zmény; tito lidé zacinaji Gspesné spolupracovat.

c¢) Formulujte spravné vize. Tym vedeni zmény propracovava vhodnou vizi a strategii

procesu zmény.

d) Sirte vize zmény a ziskavejte jejich stoupence. Lidé zacinaji pfijimat zménu za svou

a to se projevuje i v jejich chovani.

e) Uvoliiujte prostor pro jednani a podporujte je. Stale vice lidi se presvédCuje o tom,

ze mohou jednat v souladu s vizi, a také tak skute¢né¢ jednaji.

f) Vytvarejte prileZitosti k rychlym uspéchiim. ZvySuje se aktivni podpora procesu,

kdyz lidé usiluji o realizaci vize, zatimco odptircti zmény je stale méné a méné.
g) Nepolevujte. Lidé iniciuji dalsi viny zmén, dokud nedojde k naplnéni vize.

h) Upevnéte dosazené zmény. Nové chovani piinaSejici uspéch se upeviiuje (vznika

nova kultura) i navzdory piisobeni tradic, obméné ¢lenti vid¢iho tymu.

Obvykle by tedy méla kultura stat v projektu zmény na poslednim, nikoli na prvnim
misté. Kdykoliv uslysite o zasadnim projektu reorganizace, reengineeringu nebo o zméné
strategického zaméfeni a jeho prvnim krokem je ,,zména podnikové kultury®, uvédomte si,

ze cely proces miiZe skoncit Spatné (Kotter, 2004).

Kultura se méni teprve tehdy, kdyz se ukéze, Ze nové provozni postupy se osvédcuji po
ur¢itou minimalni dobu. Pokusy o zménu norem a hodnot jesté pted tim, nez zavedete nové
provozni postupy, byvaji neuspésné. Vize muze hovofit o nové kulture. MliZzete prosazovat
novy styl jedndni, ktery vyjadiuje Zadouci kulturu. Ale novy styl jednani se nestane
normou, nestane se prevladajicim stylem jednani, dokud cely proces nedovedete do konce

(Kotter, Cohen, 2003).
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2.2.9 Vykonnost organizace — shrnuti

Shrneme-li vysledky dosavadnich vyzkumi a vySe uvedeného literarniho piehledu,

muzeme konstatovat, ze obsah kultury podporuje vykonnost organizace, jestlize:

a) Je ,energetizujici“ a aktivujici, tj. podporuje angazovanost, participaci a loajalitu

¢lent organizace.
b) Je kontextualné a strategicky priméreny.

c) Je adaptivni, tj. podporuje kapacitu organizace pfijimat a interpretovat signaly

z vng¢jSiho a vnitiniho prostiedi a transformovat je do internich zmén.

d) Existuje soulad mezi obsahem organizac¢ni kultury a manaZerskymi praktikami,

které jsou v organizaci uzivany.

e) Kultura je — pfi naplnéni vySe uvedenych parametrti obsahu — primérené silna,

harmonizuje a stmeluje subkultury, které v organizaci existuji.

Vyzkumy vztahu mezi organizacni kulturou a vykonnosti organizace prokazaly, Ze
neexistuje jedina ,,nejlepsi“, ,,vit€ézna“ kultura, ale ze efektivni je pouze kultura vhodna
pro dané podnikatelské prostiedi a strategii firmy, kterd pracovniky aktivuje a Zddoucim

zpisobem smétuje (Lukasova, Novy, a kol., 2004).

Ptikladem takové uspésné kultury miize byt organizacni kultura (se strategii akvizic)
spolecnosti CISCO, giganta pocitacovych siti, kterou analytici prlimyslového odvétvi
dokonce oznacuji za pfiSti pocitatovou velmoc. Podle generalniho fiditele Cisco Inc.
Chamberse in Bunnell (2001): ,,Spole¢nosti, které se dostavaji do potizi, jsou ty, které
péstuji nabozenstvi technologii. Klicem k tspéchu je mit disciplinovanou kulturu, ktera

prijima zmény a nevede naboZenské valky.*
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3 METODICKY POSTUP

3.1 Charakteristika projektu

3.1.1 Téma

Podnikova kultura a strategie fizeni lidskych zdroju.

3.1.2 Hlavni cil

Specifikovat rozhodujici faktory podnikové kultury podniku v souvislosti se strategii

podniku v oblasti tizeni lidskych zdroja.

3.1.3 Dilci cile a akoly

Popsat obsahovou napli podnikové kultury podniku na zéklad€ vysledka kvalitativnich

a kvantitativnich metod.

Ur¢it silu podnikové kultury vyhodnocenim vysledkli vyzkumu a shrnout hlavni

faktory, které ji ovliviiuji.

Ptifadit podnikovou kulturu organizace k odpovidajicim typologiim na zakladé¢

vvvvvv

Porovnat vysledky kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumti, provést stru¢nou analyzu

kulturnich rizik a shrnout faktory, které mohou ovliviiovat strategii fizeni lidskych zdroj.

Zhodnotit soucasny stav podnikové kultury na zaklad¢ provedenych analyz a ptipravit

navrhy vedouci k posileni nebo zméné této kultury.

3.1.4 Zaméreni projektu
Zameéfeni pozorovani a rozhovort na podnikové normy a pravidla jednani.
Zaméfteni obsahové naplné dotaznikl na obsah, silu a typologie podnikové kultury.

Zaméteni skupin podnétovych slov testu TBSD na zékladni charakteristiky podnikové

kultury a jejich vyjadieni prostiednictvim skupinovych hodnot vedoucich pracovnikii.

Zaméfeni na vyuziti metodik v budoucnu (pfepracovani pocitacového programu

VADIM, ktery slouzi k vyhodnocovani testu TBSD, do prostiedi MS Windows).
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3.1.5 Vymezeni zkoumaného souboru

Pro tcely tohoto projektu byl proveden vyzkum v potravindiském podniku ze Stedo-
¢eského kraje. Ve fazi predvyzkumu jsem se seznamil s prostiedim a fungovanim podniku
prostiednictvim pozorovani a rozhovorti v rdmci odborné staze. Poté jsem provedl hlavni
vyzkum pomoci dotaznikti podnikové kultury a testu TBSD.

Zkoumany soubor tvofi reprezentativni vzorek vétSiny zaméstnanct, kteti pracuji ve
58 zaméstnancu. S vedoucimi (8) pak probihaly rozhovory a byl jim ptedlozen test TBSD,

pomoci kterého byly zjisStény prevazujici manazerské hodnoty.

3.2 Pouzité metody sociologického vyzkumu

Cile této diplomové prace budou naplnény prostfednictvim sociologického vyzkumu,
jeho vyhodnocenim a analyzami podnikové kultury. Na zaklad€ téchto vysledkii bude

naznacen budoucim smér strategie rozvoje lidskych zdroji ve vybrané firme.

Pti sociologickém vyzkumu kultur si musime uvédomit, ze: ,,Co je pro nas konkrétni
a pozorovatelné, to neni kultura per se, ale rozdilnosti v lidském chovani v ¢innostech,
ritudlech, tradicich apod. Ve skuteCnosti pozorujeme manifestace kultury, nikoliv

kulturu samu o sob&*“ (Matsumoto in Lukdsova, Novy, a kol., 2004).

Pii vyzkumu podnikové kultury jsou zjistovany spole¢né hodnoty a normy. V zddném
pripad¢ nejde o prosty souhrn ¢i primér individualnich hodnotovych preferenci, postoji ¢i
norem jednani, ale o skupinovy fenomén, ktery je nadindividualni a ma vyrazn¢ socialni

povahu (Bedrnova, Novy, a kol., 2004).

3.2.1 Techniky sbéru dat

Za zdkladni metody ziskavani primdrnich informaci Ize povazovat pozorovani,
experiment, dotazovani a analyzu produktl (Svoboda, 1999). S vyjimkou experimentu

budou v projektu vyuzity vSechny tyto techniky.

Pozorovani lze charakterizovat jako zamérné, cilevédomé, systematické a planovité
vnimani objektivnich jevu, které jsou registrovany pozorovatelem. RozliSujeme struk-
turované a nestrukturované pozorovani. Pfi strukturovaném pozorovani se uziva soustavy

pozorovacich kategorii, jimiz je pfedem urceno, co se méa pozorovat a zaznamenavat.
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V této praci jsou vysledky nestrukturovaného pozorovani, které jsem shromazdil

bcéhem staze ve vybraném podniku, souc¢ésti dil¢ich diskusi (tam, kde je to vhodné).

Dotazovani predstavuje metodu, v nizZ se tazatel obraci na dotazovaného a vyvolava
svymi dotazy jeho verbalni vypovédi, sdéleni, soudy. Mlze mit dvé zakladni formy —
bezprostiedni v pfipadé¢ rozhovoru, zprosttedkovanou v piipad¢ dotazniku ¢i ankety

(Svoboda, 1999).

Dotaznik podnikové kultury (Priloha 1) pro vybranou firmu obsahuje celkem
25 otazek vztahujicich se k tématu podnikové kultury, z toho jedna otdzka je zaméfena na

identifikaci souboru respondentd.

Soucasti druhého dotazniku (Priloha 2) bylo sedm dopliujicich otazek, které blize
charakterizuji zazité myty, nepsané normy a pravidla jednani na pracovisti. Téchto sedm
zvlastnich otazek slouzilo k pfesnéjSimu zachyceni véhy jednotlivych charakteristik obsa-

hu podnikové kultury.

Test barevné sémantického diferencialu (TBSD) patii do skupiny chromatickych
asociaCnich experimentll (CAE). Lze jej povaZovat za projektivni test osobnosti, ktery
kombinuje nékolik zplsobl zachyceni zkoumané reality: blizi se jednak verbalnim
asociacnim experimentiim, dale skupiné tzv. barvovych testl a vyuziva téz postup vlastni
posuzovacim Skdlam. Kombinace téchto riznych principii umoziuje srovnani a vzajemné

doplnéni ziskanych dat a sniZeni rizika diagnostickych chyb (Janousek, a kol., 1986).

Pomoci TBSD je mozné kromé jiného vyhodnocovat hierarchii védomé a nevédomé
stranky lidského potencidlu jednotlivce. Navic je tento psychologicky test pouzitelny
i v socialni (S&epichin, S&epichinova, Kolafova, 1992), a tim i kulturologické sféie,

tj. hlediska moznosti prizkumu stavu kolektivniho nevédomi societ (Krninska, 2002c).

Tato Cast prace je na Zadost autora nepfistupna.
Dostupna pouze z Akademické knihovny JU.
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3.3 Pracovni postup pri sbéru dat

3.3.1 Predvyzkum

Vramci predvyzkumu byly provadény rozhovory s vedoucimi pracovniky,
managementem spolecnosti a jednotlivymi zaméstnanci organizace. Rozhovory a pfimé
zucastnéné pozorovani bylo realizovano v ramci podnikové staze v podniku diky programu
Manager Shadowing (programu stinovani manazer). Obsahova analyza dokumentl se
tykala zejména norem ISO aplikovanych v managementu jakosti a etick¢ého kodexu

(Priloha 7).

Tabulka 1 - Harmonogram stdZe v podniku

Datum Pobyt na oddéleni

14.3.2005 generalni reditel
15.3.2005 doprava

16.3.2005 ekonomika a Uc¢etnictvi

17.3.2005 zahrani¢ni obchod

18.3.2005 gastronomie

21.3.2005 odbyt a distribuce
22.3.2005 logistika a skladovani
23.3.2005 obchod a marketing
24.3.2005 obchodni zastupce / fidi¢
25.3.2005 majitel firmy

3.3.2 Hlavni vyzkum

V hlavnim vyzkumu byly zkoumanému souboru respondentii piedloZeny nasledujici

nastroje kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni:

Dotazniky jako zakladni technika sbéru dat a nastroj identifikace souboru. Jejich
prostiednictvim byly ziskany informace dulezit¢é k popisu a analyze obsahu, sily
a typologiim podnikové kultury. VSichni respondenti vyplnili dotaznik podnikové kultury

(Priloha 1) a dotaznik se zaméfenim na podnikové normy a pravidla jednéni (P¥iloha 2).

Test barevné sémantického diferencialu (TBSD), ktery slouZzil k poznani védomého
a zejména nevédomého hodnoceni vybranych podnétovych slov, a byl pfedloZzen pouze
¢lenim manazerské subkultury. Na zdkladé hodnoceni vysledkid podnétovych slov byly

uréeny hodnoty a postoje manazerud k relevantnim charakteristikam.
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3.3.3 Naplnéni dil¢ich tkoli kvantitativniho Setieni

Sestaveni funkéniho dotazniku (viz PFiloha 1) se zaméfenim na Ctyfi zdkladni
typologie podnikové kultury a jedendct nejcastéji pouZzivanych charakteristik firemni
kultury podle Pfeifer; Umlaufové (1993) a otazek vypovidajicich o sile podnikové kultury

(na zéklad¢ identifikace zaméstnancii s firmou a dalSich).

3.3.4 Naplnéni dilé¢ich ikold kvalitativniho Setfeni

Piiprava otazek, které mély byt pokladany prostfednictvim fizenych rozhovort a jsou
soucasti druhého dotazniku se zamétenim na podnikové normy a pravidla jednani a budou

vyjadieny pomoci mytt (viz. Priloha 2).

Vramci piedvyzkumu absolvovat stdz ve vybraném podniku a sezndmit se

s prostiedim pomoci rozhovort, pozorovani a s vedenim firmy pomoci TBSD.

Ptepracovani programu VADIM, ktery je soucasti manualu TBSD, do prostiedi

MS Windows, aby byl urychlen proces vyhodnoceni a sbéru dat.

3.4 Zpracovani dat

3.4.1 Zpracovani dat z dotazniki, rozhovori a dokumenti

Data ziskand zdotaznikd byla zpracovdna pomoci programu Microsoft Excel
a uspotradana do tabulek a grafti v programu Microsoft Word. V dotazniku byly zvoleny
otazky, které respondent hodnotil vybérem jedné zmoznosti. Prestoze meli dale
respondenti v nékolika ptipadech moznost vyjadfit svlij nazor prostfednictvim otevienych
otazek, této moznosti nevyuzili. Rozdéleni otazek dotaznikli do urcenych skupin je ptimo

soucasti vysledk.

V sedmi dopliujicich otazkach druhého dotazniku (PFiloha 2) charakterizujicich zazité
myty, nepsané normy a pravidla jednani mohl respondent ohodnotit dvojici protikladnych
tvrzeni pridélenim % bodi tak, aby soucet dal 100 %. Vysledkem byl soucet vsech

dosazenych skore pro kazdé tvrzeni a urceni jeho podilu na celkovém poctu vSech % bodu.

Doplnkové udaje a informace shromazdéné z fizenych rozhovort a analyzy dokumentt
jsou uvedeny v diskusi nebo jsou pfimo soucasti v textii (napiiklad v kapitole charak-

teristika vybrané firmy).
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3.4.2 Zpracovani dat z testu TBSD

A
(8]

Tato Cast prace je na zadost autora
elektronicky nepfistupna. Dostupna
pouze z Akademické knihovny JU.
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4 VYSLEDKY

Vystupy projektu

e Informace a idaje ziskané z rozhovorl a pozorovani béhem staze.

e Dotaznikové Setieni zamétené na podnikovou kulturu podniku.

e Kbvalitativni Setfeni pomoci testu TBSD zaméfené na vedeni podniku.

e Pocitatové aplikace slouzici ke sbéru a vyhodnocovani dat — TBSD Result Appraisal
a TBSD Identifikator (vychazeji z oficialniho pocitacového programu VADIM, ktery
vznikl v kolektivu autortt TBSD V. Séepichina, J. G. Séepichinové a H. Kolatové).

Vysledky projektu

Prvni ¢ast tvoii zakladni charakteristika vybraného podniku, kterd je vysledkem studia
firemnich dokumentii, pozorovani a rozhovorti s hlavnimi ptedstaviteli firmy. Soucasti

charakteristiky je také organizacni struktura zachycujici formalni rozloZeni pravomoci.

Druhou é&ast tvofi vysledky dotaznikového Setieni, které bylo zaméfeno na

charakteristiku podnikové kultury. Vysledky jsou déle ¢lenény do nésledujicich podskupin:

e Identifikace souboru respondentti, kterd obsahuje rozdéleni zkoumaného souboru dle

useku, pohlavi, v€ku, vzde€lani a pracovniho zatazeni.

e Rozbor podnikové kultury pomoci dvojice protikladnych tvrzeni, které charakterizuji

zazité myty, nepsané normy a pravidla jednani (dotaznik je soucasti PFilohy 2).

e Charakteristika podnikové kultury pomoci jedenacti kulturnich dimenzi (dotaznik je

soucasti Prilohy 1) dle Pfeifer, Umlaufové (1993).

Treti ¢ast tvoii vysledky vyzkumu TBSD, ktery byl proveden béhem staze a zahrnoval
analyzu podnikového vedeni. Soucésti vysledkl je také zakladni statistické srovnani
s hodnotami podobnych podniki, aby byly lépe ziejmé ptipadné extrémy v hodnoceni
timto testem (vysledky srovndvani hraji pouze informacni roli).

Ctvrta &ast vysledki je soucasti diskuse, ktera obsahuje charakteristiku faktort
ovliviiyjicich silu podnikové kultury, typologie podnikové kultury a analyzu kulturnich

rizik. Na zdklad¢ typologie Quinna in LukaSova, Novy, a kol. (2004) je naznac¢en vyznam

podnikové kultury pro strategii v oblasti lidskych zdrojt.
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4.1 Charakteristika vybraného podniku

4.1.1 Historie podniku

Firma byla zalozena 1. zaii 1991 jako ryze Ceska soukroma organizace, bez ucasti
zahrani¢niho kapitdlu, za ucelem provozovani nakladni autodopravy. Za prévni formu
podnikani byla zvolena fyzicka osoba. Hlavnim divodem pro¢ zlstala tato pravni forma
podniku dodnes ptes jeho rdst, je vize majitele spoleCnosti, ktery v této form¢ vidi

poctivost a slusnost vii¢i investorim (bez omezeni ruceni za zavazky jako u s. r. 0.).

Na pocatku své Cinnosti zajiStovala firma distribuci riznych druhli potravin. V roce
1992 vsak firma zménila sviij piistup k podnikani a zaméfila své podnikatelské aktivity na
nakup, prodej a distribuci zmrazenych potravin. Toto rozhodnuti vychazelo ze zkusenosti

ziskanych pfi provozovani autodopravy a z vysledkii marketingového prizkumu.

Za timto Ucelem firma zakoupila formou leasingu dva specidlni mrazici nakladni
automobily a zaroven si pronajala dva mrazici kontejnery pro ziskdni vlastnich
skladovacich prostor. S postupnym nartistem poptavky firma rozsitila vozovy park na Sest

nakladnich vozidel a pét mrazicich kontejnert.

V ramci dalSiho rozvoje zapocala firma v roce 1994 s vystavbou nové moderni
mrazirny. Na jafe roku 1995 byla tato stavba dokoncena a uvedena do provozu. Touto
investici firma ziskala mrazirenské sklady s kapacitou 1 260 m?, strojovnu chlazeni,

manipulac¢ni rampu a administrativni prostory.

V souvislosti s nartistem odbytu bylo nutné v roce 1996 rozsitit skladovou kapacitu
mrazirny o 100% na 2 520 m?. S cilem uspokojit poZzadavky zakaznikl vybudovala firma

v roce 2000 vlastni prostory na zpracovani a baleni zmrazenych moiskych ryb.

V ramci snizovani provoznich néklada v roce 2001 firma pfistoupila k vystavbé vlastni
¢erpaci stanice pohonnych hmot. V fijnu roku 2002 byla tato stanice uvedena do provozu.
Provozem této Cerpaci stanice dosSlo jednak k tspofe financnich prostiedki na provoz
vlastnich vozidel a soucasné k ziskani dodatecnych finan¢nich zdroju z prodeje pohonnych

hmot na zajistovani hlavnich aktivit firmy.

V listopadu roku 2002 zahajila firma vystavbu nové mrazirny o objemu 30 000 m?
s cilem zabezpecit plnéni soucasnych i budoucich pozadavkl. V roce 2005 se vedeni

spole¢nosti rozhodlo pfesunout ¢ast podnikovych aktivit na trh gastronomie.
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Pti poslednim rozhovoru generalni feditel odhalil plany spolecnosti do budoucna, které
pocitaji s rozSitenim skladovacich ploch zhruba na dvojnésobek a tedy s ptistavbou nové

skladovaci haly. Divodem tohoto rozhodnuti je kazdoro¢ni rist trhu s gastronomii.

4.1.2 Profil firmy

Hlavnim zaméfenim firmy je ndkup, prodej, skladovani a distribuce zmrazenych
potravin do sité maloobchodu, velkoobchodu i gastronomie s pokrytim celé Ceské
republiky. Zbozi je dopravovano k zdkaznikiim ve specidlnich nakladnich vozech s fizenou

teplotou. Stavajici vozovy park tvoril 25 téchto nakladnich automobilti.

Vzhledem k rozmanitosti segmentl trhu a pozadavka zakaznikii v jednotlivych
segmentech nabizi firma S$iroky sortiment mrazenych vyrobkli v maloobchodnim

vyrobkd, které jsou dale ¢lenény do podskupin.

Kromé¢ distribuce nakoupenych vyrobki od dodavateli se firma zabyva vlastnim
zpracovanim a balenim zmrazenych potravin, pfevazné¢ moiskych ryb a rybich vyrobkd.
Prostiednictvim zavedeného systému HACCP firma garantuje permanentni u¢inny systém
kontroly hygienickych standardti a kritickych boda pfi vyrobé, skladovani a distribuci

vyrobkil a tim také maximalni zabezpeceni jejich zdravotni nezdvadnosti pro spotiebitele.

S cilem Iépe porozumét a plnit soucasné i budouci potieby a ocekavani zakaznikd,
kone¢nych spotiebiteld, dodavatelii, obchodnich partneri a pracovnikl firmy, zapocala
firma v srpnu roku 2002 zavadét systém managementu jakosti v souladu s pozadavky

mezinarodni normy ISO 9001:2000.

Tento proces byl uspeSné zavrSen certifikaci systému, kterou provedla ve dnech 26. -
27. srpna 2003 auditorska spolecnost Inspekta CERT spol. s.r.o. a firm¢ ud¢lila certifikat
jakosti, ktery je dokladem toho, Ze tento systém je ve firm¢ uplathovan a neustale
zlepSovan ke spokojenosti zdkaznikii a vSech zainteresovanych stran firmy. V soucasnosti
firma usilovala o ¢lenstvi v Mezinarodni asociaci mrazirenskych firem (IARC), kde je

certifikovany systém managementu jakosti jednou z podminek ziskani ¢lenstvi.

V souvislosti s timto systémem je ve firmé uplatiiovana politika jakosti, ktera vyjadiuje
zaméry vrcholového vedeni firmy v oblasti fizeni a zajisStovani jakosti. Tvoii ji soubor
zasad, kterymi vrcholové vedeni deklaruje, ze jakost produkti a uspokojeni potieb

zakaznikl a ostatnich zainteresovanych stran patii k prvofadym cilim firmy.
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Hlavni zasady firemni politiky jakosti

Naslouchat zdkaznikim a snaZit se porozumét jejich potfebam, piedvidat jejich
o¢ekavani a plnit jejich pozadavky.

Uplatnovat ucinné vedeni a fizeni pracovnikli postavené na vytvaieni diivéry osobnim
piikladem a angaZovanosti vedoucich pracovnikli, na oboustranné komunikaci a na

vytvafeni prostfedi, které mé pozitivni vliv na motivaci, spokojenost a vykonnost

pracovnikd.

Trvale a planované zvySovat kvalifikaci vSech pracovnikili a podporovat jejich odborny

rozvoj.
Uplatiovat ptistupy a principy procesniho fizeni na v§ech urovnich firmy.
Trvale zlepSovat procesy a systém managementu jakosti firmy.
Rozsitovat povédomi o firmé a nabizenych produktech.
Rozvijet informacni systém v souladu s potfebami systému managementu jakosti.

Modernizovat infrastrukturu a technické vybaveni firmy nezbytné pro realizaci
produktt, pro uplatiiovani a udrzovani systému managementu jakosti a neustalé zlepSovani

jeho efektivnosti a pro zvySovani spokojenosti zékazniki.
Budovat a rozvijet vzajemn¢ prospésné vztahy se svymi dodavateli.

Rozsitovat obchodni aktivity firmy za ucelem dosazeni jejiho stabilniho rozvoje.

4.1.3 Organiza¢ni struktura

Vybrany podnik je rozdélen na samostatné organiza¢ni utvary, které jsou uspotradany
do vertikalni organizaéni struktury s cilem sledovani efektivnosti vSech oblasti ¢innosti
firmy. Kazdy utvar ma piesné¢ vymezenou ¢innost a mé svého zodpovédného vedouciho,
ktery plné odpovida za svd rozhodnuti a za vysledky Cinnosti svéfeného organiza¢niho

utvaru. Organizacni strukturu (viz PFiloha 4 a PFiloha 5) schvaluje feditel firmy.

V podniku jsou uplatiiovany tii stupné fizeni na urovni usekl, oddé€leni a skupin.
Useky jsou organizani Utvary na nejvySSim stupni fizeni, které vznikly v zajmu
komplexniho fizeni uceleného souboru ¢innosti téhoz, navazujiciho nebo souvisejiciho

charakteru. V Cele useki jsou odborni feditelé, kteti jsou ptimo podiizeni fediteli firmy.
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Reditel firmy, odborni feditelé a piedstavitel vedeni pro systém managementu jakosti

ptedstavuji vrcholové vedeni firmy.

Aby v organizaci byly zajistény podnikové cile, je kladen diraz na zastupitelnost
jednotlivych funkci v ramci jednotlivych usekd. Za firemni zisk neni v organizaci
odpovédny pouze generalni feditel, protoZe je organizace rozdélena do Ctyt hospodatskych
stiedisek: Cerpacka, vyrobna, distribuce (odbyt) a skladovani (logistika). Vykaz zisku
a ztrat se sleduje za jednotlivé provozy. To umoziuje stanovit odpovédnost za dosazeni

zisku, zvySuje se zainteresovanost na zisku.

V souvislosti s ISO 9001 je ve firmé podporovan procesné orientovany pristup.
Jednotlivymi procesy jsou: fizeni firmy, obchod, odbyt, nakup zbozi a surovin, skladovani,
distribuce a vyroba. Piehled utvarQi podilejicich se na realizaci jednotlivych procesit

poskytuje podnikova smérnice ptirucka jakosti.

Ekonomicky usek

Se skladd z nékolika casti. V casti financovani, ekonomické analyzy, pokladni
a vSeobecné Uctarny, pracuje vzdy jeden zaméstnanec, je zde kladen dliraz na vzajemnou
zastupitelnost. V ekonomickém useku jsou také feSeny otazky persondlnich ¢innosti. Jeden

zaméstnanec vykonava praci na recepci.

Obchodni asek

Vedouci obchodniho useku se vénuje komunikaci s obchodnimi zéstupci a zabezpecuje
spolecné s ostatnimi €leny useku kontakty se zédkazniky. V rdmci useku se uskutecituje

zahrani¢ni obchod, vybér sortimentu a marketingové aktivity.

Provozni usek

Tento Usek tvofi distribu¢ni a centralni sklad. Oddé¢leni odbytu se zabyva technickym
zabezpeCenim prodeje a piijmem, vyfizovanim objednavek. Oddéleni vyroby se zabyva

balenim a oznaCovanim vyrobki pied jejich nalozenim.

Dispeceti z oddéleni dopravy telefonicky komunikuji s fidi¢i a organizuji jejich trasy.
V soucasnosti firma bohuzel nevyuzivad zadného systému pro sledovani zasilek, a tak se
muze stat tato prace v budoucnu administrativné velice narocnou. V centralnim skladu
dochazi k ptijmu a vydeji zbozi na sklad, jeho uchovavani v hale s fizenou teplotou. Oba

sklady vyuzivaji k zajisténi generalnich oprav udrzbare a uklizecky.
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Referat Fizeni jakosti

Jeden pracovnik zabezpecuje zavadéni systému fizeni kvality a jakosti podle ISO 9001.
Zavedeni systému fizeni jakosti zahrnuje fadu ¢innosti: organiza¢ni zabezpeceni kontroly,
zpracovani dokumentace, registrace a hodnoceni procest, vypracovani prirucek jakosti,

zajisténi vzdelavani zaméstnancti a dalsiho rozvoje podniku.

Vyhody stavajici organizacni struktury:

e odborna zptisobilost pracovnik;

e umoznuje dikladnou kontrolu vrcholového vedenti;

e respektuje princip pracovni specializace;

¢ zjednodusuje ptipravu novych pracovnikil, zjednodusuje skoleni;
e podporuje budouci rozvoj jednotlivych ziskovych stredisek.

Vedeni firmy si uvédomuje slabé stranky funkcionalni struktury, a proto doslo k jeji
jedine¢né modifikaci. Pomoci celé fady opatieni byly nevyhody odstranény nebo alespoil
minimalizovany. Vedeni povazuje za hlavni cile rozvoje firmy udrZeni stavajici Stihlé
horizontédlni struktury, optimalizaci organizace pradce pomoci procesl, podporu tymové

prace a komunikace, zachovani a upevnéni rozvinuté podnikové kultury.

4.1.4 Postaveni na trhu

Zmrazené vyrobky firma nakupuje od tuzemskych i zahrani¢nich dodavatelt. Pfi
vybéru dodavateli se klade diraz predevS§im na kvalitu nabizenych vyrobkd.
Prostiednictvim dobrych obchodnich vztaht s dodavateli se firma snazi zajistit ptistup

k pestrému a kvalitnimu sortimentu zmrazenych potravin.

Mezi spokojené zdkazniky firmy patfi supermarkety, hypermarkety, restaurace
a hotely, zadvodni a Skolni jidelny, nemocnice, velkoobchody, maloobchodni prodejny,
vyrobny lahiidek a cukrarny. Hlavni charakteristikou trhu s mrazenymi vyrobky je jeho
nevyuzity potencial.

Firma mé na trhu velkého konkurenta a jeji pozici v této oblasti bychom mohli oznacit
za trzniho nasledovatele. Z hlediska odliSeni podniku od konkurenti se podnik na trhu
snazi prodat vlastni ¢eskou znacku a v budoucnu bude muset vyvijet vétsi Usili v oblasti

marketingu svych produkti.
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4.2 Vysledky dotaznikového Setfeni

4.2.1 Identifikace souboru respondenti

a) Rozdéleni respondentii dle useki

Tabulka 3 - Rozdéleni respondenti Obrazek 7 - Rozdéleni respondenti dle useki
dle useku (celkem v %) (celkem v %, n = 58)
Usek Celkem
17 %
Ekonomicky 17,2 14 % @ ekonomicky
Obchodni 13,8 0 obchodni
O provozni
Provozni 69,0 B9 %
Celkem (n) 58
Vysledky a diskuse:

Z celkového poctu respondenttl je nejvice zastoupen provozni usek (69 %), 17 % tvoti
usek obchodni a 14% usek ekonomicky. Firma ma obdobné zastoupeni usekii. Obchodni
usek je tvofen zahrani¢nim, obchodnim a novym oddélenim gastronomie. Ekonomicky
usek zahrnuje krom¢ ekonomického oddéleni také uctarnu a referat jakosti. Provozni tisek

je kombinaci oddéleni dopravy, odbytu, logistiky, vyrobny a skladu.

Z hlediska prostorového rozmisténi pracovist’ jednotlivych usekd je provozni tsek
oddélen od ekonomického a obchodniho skladovaci halou. Usek ekonomicky je pak
v tfetim a obchodni v druhém patie hlavni budovy navazujici na skladovaci halu.
Stravovani zamé&stnanct jednotlivych usekii probihd oddélené v podnikovych kuchynkach.

Jde o pomérné zivé mistnosti, kde se také stietavaji pracovni ndzory zaméstnancu.

b) Rozdéleni respondenti dle pracovniho zarazeni

Tabulka 4 - Rozdéleni respondentii Obrazek 8 - Rozdéleni respondenti dle pracovniho zaiazeni
dle pracovniho zarazeni (celkem v %) (celkem v %, n = 58)

Zarazeni Celke 149

Vedouct 13,8 48% mvedouci

THP
THP 37,9 o
5% Ofadovy pracovnik
Radovy pracovnik 48,3
Celkem (n) 58
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Vysledky a diskuse:

Na poctu respondentii zkoumaného souboru je nejvétsim podilem (48 %) zastoupeno
pracovni zatfazeni fadovy pracovnik a THP (38 %). Za tfadového pracovnika jsou piitom
dle dotazniku povazovani vSichni zaméstnanci pracujici manualné vcetné skladnikt
a fidi¢d. Soucasti vyzkumu neni skupina zhruba 25 obchodnich zastupci, ktefi pracuji na
zivnostensky list a jsou s firmou takto spojeni pouze nepiimo. Druhou skupinu tvofi
pracovnici THP, jejichz naplni prace je prace s pocitacem a s firemnimi dokumenty. Jde
zejména o funkce sekretarky — asistenta, ekonoma, ucetni a referenta ¢i obecné administra-

tivniho pracovnika.

Za vedouci ¢i vedeni (14 %) jsou v tomto vyzkumu povazovani vSichni zaméstnanci
vedeni firmy bez ohledu na to, zda maji urcity minimalni pocet podfizenych (vedouci
nakupu je soucasti vrcholového managementu a vedeni, piestoze nema zadné podiizené),

ale 1 osoby, které maji podtizené a jsou tedy vedoucimi kolektivi.

Vybér vétsiho procentniho podilu vedoucich na celkovém poctu respondenti byl
zamérny, nebot’ tato charakteristika pracovnikl podniku bude uzitecné pro dil¢i rozdéleni

na management a zameéstnance pii zjiStovani kulturnich dimenzi.

¢) Rozdéleni respondentii dle pohlavi

Tabulka 5 - Rozdéleni pohlavi respondenti (dle useki a celkem v %)

Pohlavi Ekonomicky usek Obchodni usek Provozni usek Celkem
muz 0,0 75,0 70,0 58,6
Zena 100,0 25,0 30,0 414
Celkem (n) 10 8 40 58

Obrazek 9 - Zastoupeni pohlavi respondentt (dle useku v %, n = 58)
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Obrazek 10 - Rozdéleni respondentu dle pohlavi (celkem v %, n = 58)
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Vysledky a diskuse:

Celkovy vzorek respondentii obsahuje 59 % muzi a 41 % Zen. Ackoliv by méla platit
rovnost Zen a muzil na pracovisti, mezi zaméstnavanim muzi a zen jsou urcité rozdily.
V tomto sméru se musi zaméstnavatel fidit znénim Obcanského zakoniku a dalSich zakond,

které v nasem pravnim systému zaméstnance chrani.

Pti pohledu na zastoupeni respondentli v jednotlivych tsecich dle pohlavi si miizeme
povsimnout drtivého zastoupeni Zen v ekonomickém useku jako celku (100 %). Vychazi to

zejména z faktu, Ze nejCastéji praci ucetnich a ekonomt zastavaji zeny.

Vyssi podil muzi v provoznim useku (70 %) vyplyva ze skutecnosti, Ze praci ve skladé
av dopravé vykondvaji nejCastéji muzi. V podniku jsou za ucelem uskladiiovani
a vyskladiiovani zfizeny pracovni skupiny muzi, které se stidaji na smény. Celkovy pocet
30 % Zen v provoznim useku se podili na ¢innosti oddéleni odbytu (pfijimani objednavek)

a vyrobny (zpracovani a baleni zmrazenych ryb).

Dil¢i charakteristika (neni v tabulce) zastoupeni muza a zen ve vedouci pozici udava
pomér 22,2 % ku 77,8 %. Tato hodnota vypovida o pfevaze muzi ve vedoucich pozicich

a je dale v textu (kapitola 4.3.2) konfrontovana s dimenzi fidicich stylti manazeri.

d) Vékova struktura respondentii

Tabulka 6 - Vékova struktura respondentii (dle tuseki a celkem v %)

Vék Ekonomicky usek Obchodni usek Provozni usek Celkem
do 20 let 0,0 0,0 0,0 0,0
21-30 let 80,0 75,0 55,0 62,1
31-40 let 0,0 25,0 25,0 20,7
41-50 let 20,0 0,0 15,0 13,8
51 avice 0,0 0,0 5,0 34
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 11 - Vékova struktura respondentii (celkem v %, n = 58)

14 %

21%

3%}.—0%

62 %

20 a méné
021-30 let
03140 let
O 41-50 let
o517 avice

Obrazek 12 — Vékové zastoupeni respondentu (dle useki v %, n = 58)
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Vysledky a diskuse:

Nejvetsi pocet respondentl (62 %) nélezi vékové struktute 21-30 let, dale 21 % patii

ke struktufe 31-40 let a 14 % v&kové struktutre 41-50 let. Nulové zastoupeni ma skupina

20 amén¢ let. Rozvrzeni vékové struktury je velice pozitivni, nebot’ pro podnik pracuji

prevazné mladi lidé, na které obvykle dohlizeji starsi a zkusenéj$i pracovnici (38 %).

Vékova struktura 21-30 let je zhlediska jednotlivych usekli zastoupena na

ekonomickém useku z 80 % a z 75 % v obchodnim tseku. Struktura mladych zaméstnanct

na useku provoznim (55 %) odrdzi zastoupeni tidicli a mladych pracovnic v odbytovém

odd¢leni. Mladi lidé umoziuji firmé udrzet si potiebnou adaptabilitu a pruznost.

e) Struktura respondentii dle vzdélani

Tabulka 7 - Struktura vzdélani respondentu (dle iseku a celkem v %)

Vzdélani Ekonomicky tsek Obchodni usek Provozni Gsek Celkem
zakladni 0,0 0,0 15,0 10,3
stredni 83,3 100,0 85,0 86,2
vysokoskolské 16,7 0,0 0,0 34
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 13 — Struktura vzdélani respondentu (celkem v %, n = 58)
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Obrazek 14 — Zastoupeni vzdélani u respondenti (dle tiseki v %, n = 58)
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Vysledky a diskuse:

Z celkového poctu respondentli uvedlo jako nejvysSi dosazené vzdélani 86 %
dotazovanych vzdélani stfedni. V této skupiné jsou zastoupeny oba typy sttedniho vzdélani

- vzdélani s maturitou i bez maturity. Pouze zékladni vzdélani uvedlo 10 % respondentd.

Zcela minimalni zastoupeni ve firmé€ ma bohuzel vzdélani vysokoskolské (3 %), ¢imz
se firma muze pfipravovat o kreativitu, napady a myslenky vychézejici z odbornych

znalosti a odlisnych pohledii na problémy u vysokoskolsky vzdélanych pracovniki.

Srovndme-li procentni zastoupeni ve vzdé€lani s oficidlnimi udaji ekonomického
odd¢leni, vybrany vzorek ptiblizn¢ odpovida vékové struktuie firmy. Oficialni idaje firmy
totiz uvadéji, Ze struktura nejvyssiho dosazeného vzdélani je néasledujici: zakladni vzdélani

13 %, vyuceni 51 %, stfedoskolské s maturitou 35 % a vysokoskolské 1 % zaméstnanci.

Z hlediska struktury vzdélani podle jednotlivych usekt firmy ptevazuji vyssi naroky na
vzdélani v ekonomickém (83,3 % stiedni a 16,7 % vysokoskolské vzdélani) a obchodnim
useku (100 % stfedni vzdélani), a tomu také odpovida struktura vzdélani zaméstnancii
téchto usekl. Situace (85 % stfedni vzdélani) v provoznim useku vyplyva z narokl

v oddéleni odbytu, logistiky a dopravy, ve kterych lidé pracuji s pocitacem.
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4.2.2 Rozbor podnikové kultury pomoci zazZitych myti a norem jednani

Setfeni podnikové kultury pomoci zazZitych mytl a norem jednani budou clenéna
krom¢ tusekti firmy také dle zatazeni pracovnikii, pro kontrolni zjisténi, zda nejsou

v nejdualezitéjsich charakteristikach ptitomny odchylky mezi vedenim a jeho zaméstnanci.

a) Fungovani spole¢nosti, struktura a flexibilita

Tvrzeni A: Spole¢nost ma sviy fad. Funguje podle osvé€dCenych rutin a systémdi, na
které dohlizeji nasi vedouci.
Tvrzeni B: Kazdy problém maé své vlastni feSeni. Kazdy si mize vybrat sviij vlastni

postup, nebot ma vlastni odpovédnost za svou praci. Prostor pro feSeni ukoli

a improvizaci.

Tabulka 8 - Fungovani spolecnosti, struktura a flexibilita (dle aseki, zai'azeni a celkem v %)

Dimenze Ekonomicky | Obchodni | Provozni Vedouci | Zaméstnanci Celkem
Tvrzeni A 50,0 50,0 54,8 39,2 57,0 53,3
Tvrzeni B 50,0 50,0 453 60,8 43,0 46,7

Obrazek 15 - Fungovani spole¢nosti, struktura a flexibilita
(celkem v %)
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Obrizek 16 - Fungovani spole¢nosti, struktura a flexibilita
(dle zaiazeni v %)
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Vysledky a diskuse

Smyslem zamétfeni mytl a pravidel jednani v oblasti fungovéani spolecnosti bylo
odliseni dvou protikladnych pfistupii z nichZ jeden je zalozen na fadu, potadku, struktuie
a spolehlivosti zavedenych systémi a druhy funguje na zékladé¢ konkrétni situace,

improvizace a spontdnnosti bez vSeobecné pouzitelnych zakoni.

Vysledny pomér obou pfistupi 53 : 47 vyjadiuje u respondentli nejednotnost pohledu
na fakt, jakym zplsobem firma ve skutecnosti funguje. Z hlediska usekl je tento pomér

obdobny 50 : 50 v ekonomickém a obchodnim, 55 : 45 v provoznim tseku.

Blizsi pohled na pomér obou tvrzeni u vedoucich a fadovych zaméstnanct odhaluje
dalsi diilezity poznatek: vedouci pracovnici (39,2 : 60,8) povazuji chod spole¢nosti vice za
otazku improvizace, zdravého lidského rozumu a uplatiiuji tak piistup fesici odliSné rizné
situace. Vedeni je pfizplisobivé soucasnym podminkam spojenych se zménami
v spoleCensko-trznim prostfedi. Naproti tomu bézni zaméstnanci firmy (57 :43) jsou
zvykli postupovat podle osvédcenych pravidel, rutin a systémd, racionalnich zakonitosti,

nebot’ kazda spolecnost potiebuje zejména sviij fad.

b) Vztahy vs. ukoly
Tvrzeni A - Pro praci jsou dillezité vztahy s ostatnimi, pratelstvi.

Tvrzeni B - V poptedi jsou ukoly a cile, lidé se musi ménit bez ohledu na okolnosti.

Tabulka 9 — Vztahy vs. ukoly (dle useki, zafazeni a celkem v %)

Dimenze Ekonomicky | Obchodni | Provozni Vedouci | Zaméstnanci Celkem
Tvrzeni A 42,0 65,0 61,2 54,6 59,2 58,4
Tvrzeni B 58,0 35,0 38,9 454 40,8 41,6

Obrazek 17 — Vztahy vs. ukoly (celkem v %)
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Obrazek 18 — Vztahy vs. tukoly (dle useki v %)
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Vysledky a diskuse

Nahlédneme-li blize do dneSnich podnikli, pak si snadno mizeme povSimnout
zékladniho rozdilu mezi podniky, které na prvni misto kladou lidskost, blizkost, vztahy
a pratelskost (v dnesni literatuie charakteristické pro vysokou emocni citlivost organizace,
ktera tyto podniky muize predisponovat pro Uspé$né zavadéni tymové prace) a podniky,
které diisledné zduraziuji vécné cile a tkoly. Kulturni rozdil obou typti mtize byt patrny

zejména pi1 implementaci zmén.

Pomér tvrzeni 58 :42 ukazuje, Zze vybrany podnik lze zatadit do skupiny podnika
emocn¢ citlivgjsich, ptficemz 1idé v obchodnim (65 : 35) i provoznim useku (61 : 39) jsou
s touto citlivosti spjati nejvice. Kromé zaméstnancti ekonomického useku, sdileji vSichni

zaméstnanci zameéteni na vztahy.

Vysledek 42 : 58 ve prospéch zaméfeni na ukoly u zaméstnancli ekonomického tseku
lze vysvétlit ur€itymi pfedem jasné stanovenymi mantinely u cil atkold pfi praci
ekonomtl a Ucetnich (napf. statem definované ucetni postupy nebo finan¢ni omezeni pfi
sestavovani rozpoctil). Pro 37,5 % (viz. dimenze nejucinngj$i stimuly v kapitole 4.2.3)
pracovnikl ekonomického oddéleni znamené prace pro firmu moznost byt soucésti tymu.
U zaméstnanci ekonomického oddéleni ziejmé vice pievazuje identifikace s profesi

a zaméteni na ukoly nad zamétfenim na vztahy, které je vlastni vétSin€¢ zaméstnanci.

¢) Systém odménovani, individualismus vs. kolektivismus

Tvrzeni A - Odménovany jsou vyjimecné vysledky a uspéch. Nutné dosahnout toho

nejlepsiho.

Tvrzeni B - Kdo kond svédomité své povinnosti, bude za poctivou namahu odménén.
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Tabulka 10 - Systém odménovani (dle useku, zarazeni a celkem v %)

Dimenze

Ekonomicky

Obchodni | Provozni

Vedouci

Zaméstnanci

Celkem

Tvrzeni A

16,0

32,5 35,5

12,3

36,7

31,7

Tvrzeni B

84,0

67,5

64,6

87,7

63,3

68,3

Obrazek 19 - Systém odméiovani (celkem v %)
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Vysledky a diskuse

Systém odménovani ve firm¢ mize nabyvat dvou podob: bud’ jsou nejvice odménovani

je uspéch, osobni vyznamenani a vysledek ¢i individualismus, nebo se lidé orientuji na

proces, sluzbu a splnéni povinnosti a odménovani jsou nejvice ti, kteti svédomité plni

vvvvvv

povinnosti a pracuji s poctivou namahou v kolektivu.

Respondenti vybraného podniku svymi odpovéd’'mi stanovily pomér 32: 68 ve
prospéch kolektivistického pfistupu k odménovéani. Nejvice je tato skutecnost patrna

v ekonomickém useku (16 : 84) a u vedoucich pracovnikii podniku (12,3 : 87,7). Poctiva

a vysledek jednotlivce.
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Z vysledkii dimenze nejucinnéjsi stimuly (viz. kapitola 4.2.3) je patrné, Ze se z 58,6 %
odvijeji mzdy od vysledkl celé spole¢nosti a zaméstnanci jsou odménovani hlavné podle

vysledkt kolektivu. Systém odménovani ve firmé tedy koresponduje s jeji kulturou.

d) Pristup k ¢asu, rychlost implementace a reakce
Tvrzeni A - Trpélivost rize piinasi. Rad¢ji ¢ekejme na spravnou chvili.
Tvrzeni B - Nic se nestane samo, méli bychom to tedy udélat co nejdiive. VSechno

musi byt nékym udélano. Den mé 24 hodin. Hned ted'.

Tabulka 11 - Pristup k ¢asu, rychlost implementace a reakce (dle useki, zafazeni a celkem v %)

Dimenze Ekonomicky | Obchodni | Provozni Vedouci | Zaméstnanci Celkem
Tvrzeni A 32,0 45,0 36,3 28,3 38,9 36,7
Tvrzeni B 68,0 55,0 63,8 71,7 61,1 63,3

Obrizek 21 - Pristup k ¢asu, rychlost implementace a reakce
(celkem v %)
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Obrazek 22 - Pristup k ¢asu, rychlost implementace a reakce
(dle zatazeni v %)
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Vysledky a diskuse

Zpisob jakym je v podniku vniman ¢as mlze kromé jeho clenéni na minulost,
ptitomnost a budoucnost zahrnovat také charakteristiku rychlosti implementace a reakce.
Firma mtize byt vici trhu trpéliva, vytrvald a chladnokrevna — tzn. ¢ekat na spravnou chvili

s klidem (zejména velké firmy), nebo reagovat velice aktivné a pritbojné.

Z respondentil se 63 % piiklani k druhé varianté, protoZe musi byt vSe podle nich
nékym udélano a to co nejrychleji, pfesnéji diive nez zareaguji konkurenti. V tiseku ekono-

v

mickém, obchodnim i provoznim ptfevazuje tato aktivnéj$i a prubojnéjsi pfistup, nebot’

re¢

»Kdo se stile snazivé namaha, vitézi“. Naplni prace zaméstnanci obchodniho useku je

navic marketing a propagace zbozi, které tento ptistup k trhu vyzaduji.

Rad bych v souvislosti sobéma tvrzenimi vSak upozornil, ze pifevaha 63:37
neznamena pribojnost a aktivitu za kazdych okolnosti. Vzdyt' jiz z rozboru fungovani
spoleCnosti bylo patrné, ze zejména vedouci povazuji svou praci spiSe za otazku
improvizace bez vSeobecné pouzitelnych zdkonii. Vybrany podnik mé na trhu silného
konkurenta a vedouci pracovnici musi peclivé zvazovat, které cile oznalit za prioritni

a kterym dat urcity Cas.

V podniku jsou zaméstnanci, ktefi jsou ochotni obétovat sviij soukromy zivot pro blaho
firmy, a Zit pro svou praci (zejména na useku ekonomickém a obchodnim). Na druhé¢ stran¢
muzete zaslechnout tvrzeni, Ze feSeni problému je dilezité, ale v této chvili bude

rozumngéjsi pockat, zamyslet se a fesit jej v budoucnu.

e) Soukromy Zivot a pracovi§té

Tvrzeni A - Soukromy Zzivot do prace nepatii. Prace miize byt zatéz a trapeni, ob&t
a odrikani.

Tvrzeni B - Neodd¢€lovat praci a zivot. Pracujeme, abychom Zili.

Tabulka 12 - Soukromy Zivot a pracovisté (dle usekii, zafazeni a celkem v %)

Dimenze Ekonomicky | Obchodni | Provozni Vedouci | Zaméstnanci Celkem
Tvrzeni A 2,0 15,0 36,4 15,0 30,8 27,5
Tvrzeni B 98,0 85,0 63,6 85,0 69,2 72,5
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Obrazek 23 - Soukromy Zivot a pracovisté (celkem v %)
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Vysledky a diskuse

Relativné jednotné (28 : 72) vnimaji zaméstnanci otazku spojeni soukromého zivota
s praci ve firmé, a to napfi¢ jednotlivymi Useky i z hlediska pracovni pfislusnosti k vedeni
(15 : 85) ¢i fadovym zaméstnancum (30,8 : 69,2). Lidé ve firmé préci a Zivot prevazné
neoddéluji, coz potvrzuje prevazné predchozi dimenze zaméfeni pracovniho prostiedi na

vztahy u vétSiny zaméstnancti.

V hodnotovém vyjadieni pfevazuji v takovém prostiedi Zivotni poZzitky a smyslnost
nad sebeovlddanim a asketismem. Z vysledkd otazek 10 a 11 (Ptiloha 1 — formalni
a neformalni setkdni zaméstnancii) a rozhovort se zaméstnanci bylo patrné, ze se setkavaji
1 mimopracovné. Frekvence pracovnich 1 mimopracovnich setkavani zcela urcité ovliviuje

vnimani soukromého zivota na pracovisti.

f) Zaméreni strategie, kvalita vs. kvantita

Tvrzeni A - Nase vyrobky a sluzby nesmi mit zddnou chybu a musi byt nejlepsi. Mame

povést, kterou bychom mohli ztratit.

Tvrzeni B - Chceme vyrabét rychleji, vice vyrobkill za niz$i cenu. Dllezité je mnoZstvi.
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Tabulka 13 - Zaméieni strategie, kvalita vs. kvantita (dle useki, zaiazeni a celkem v %)

Dimenze Ekonomicky | Obchodni | Provozni Vedouci | Zaméstnanci Celkem
Tvrzeni A 27,0 77,5 67,8 76,7 583 62,1
Tvrzeni B 73,0 22,5 32,3 23,3 41,7 37,9

Obriazek 25 - Zaméreni strategie, kvalita vs. kvantita
(celkem v %)
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Obrazek 26 - Zaméreni strategie, kvalita vs. kvantita
(dle useki v %)
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Vysledky a diskuse

Hodnoty, které se vazi ke kvalité, jsou v prvni fadé perfektnost, profil, kvalifikace
a mySlenka, Ze ¢lovék muze dosdhnout idedlu. Naopak kvantita zahrnuje mnozstvi, velké
objemy vyroby, anonymitu a strategické zaméteni ,,Rychleji, vice a levnéji“. Zaroven je

myslenkou kvantity pfepocitavat vétSinu véci a okolnosti na penize a zdlraziovat cenu.

Z celkového poctu respondentll si tvrzeni zakladajici na kvalit€ vybralo 62,1 %
a kvantité¢ 37,9 % dotazovanych. Tento vysledek je v souladu se strategickym zaméfenim
firmy v oblasti jakosti, hlavnimi zdsadami firemni politiky jakosti i firemnim etickym
kodexem. Z dalsich vysledkd, je vSak patrné, ze v ekonomickém useku ptevazuje profesni

zaméteni na kvantitu nad sdilenym kulturnim zamétenim na kvalitu (v poméru 73 : 27).
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V ekonomickém useku obecné pracuji lidé s ucetnictvim a financemi podniku, tedy
kvantitativnim vyjadfenim hodnot. Ugetni kontroluji vynosy, naklady, piijmy i vydaje;
ekonomové zase dohlizeji na nédvratnost investic a dalSi finan¢ni ukazatele, které jsou
vysledkem realizace planti. Ob¢ tyto skupiny tak povazuji penize a jejich ekvivalenty za
urcujici faktor uspesnosti podniku. Z toho vyplyva, ze podnikova kultura podniku je

vyrazné€ ovlivnéna profesi zaméstnancti (potvrzuje to i dimenze vztahy vs. tkoly).

g) Poslani a identita

Tvrzeni A - Chceme vybudovat velkou spolecnost. Velci maji Zivot jednodussi.
Nejdulezitéjsi je riist. Byt prvni (nejvetsi, nejsilngjsi).

Tvrzeni B - Radi bychom se nepiecenovali ani nepodcenovali. Chceme vybudovat

firmu ekonomicky silnou a stabilni, ktera bude malé, ale vykonna. Kdo chce vysoko, pada

hluboko

Tabulka 14 - Poslani a identita (dle Gseki, zaFazeni a celkem v %)

Dimenze Ekonomicky | Obchodni | Provozni Vedouci | Zaméstnanci Celkem
Tvrzeni A 4,0 20,0 34,5 28,3 27,0 27,2
Tvrzeni B 96,0 80,0 65,6 71,7 73,0 72,8
Obrazek 27 - Poslani a identita (celkem v %)
27%
O Tvrzeni A
O Twrzeni B
73%
Obrazek 28 - Poslani a identita (dle useku v %)
100
90
80 P
70
60
* jg O Tvrzeni A
30 OTvrzeni B
20
10
0
ekonomicky obchodni provozni
usek
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Vysledky a diskuse

Pti vybéru poslednich dvou tvrzeni urcujicich rozbor podnikové kultury pomoci
zazitych mytl a norem jednéani jsem se rozhodl postavit respondenty pied vypracovany
text, ktery udruhého tvrzeni vychézi z poslani spolecnosti (jde o uryvek z firemniho
kodexu, celé znéni viz. Priloha 7). Cilem bylo zjistit, zda si zaméstnanci skute¢né
pamatuji vyznam vize a posldni své spolecnosti a dokéazi jej odliSit od protikladného

tvrzeni.

Na jedné strané méli respondenti na vybér budoucnost spolecnosti, kterd pocita s moci,
velikosti, potenci a velkou expanzi za kazdou cenu s cilem byt prvni (nejvetsi, nejsilngjsi).
Druhéd cesta vychazela zposlani spolecnosti a sméfovala k pfimétenosti, prehlednosti
a umirnénosti s lidskym rozmérem bez pieceniovani a podcefiovani svych moznosti. Pycha
velikosti a nezranitelnosti byla v druhém pfipadé cestou nezadouci, nebot’ nevychdzela

z dosavadnich vykont ani pfedstav hlavnich zajmovych skupin.

Vysledek tohoto dil¢itho vyzkumu je pro firmu velice pozitivnim zjiSténim, nebot’
soucasnou vizi spolecnosti rozpoznalo necelych 73 % respondentli a pouze 27 % se pii
uréeni spravného budouciho sméru mylilo. Bilance vyjadfend pomérem u vedoucich

a fadovych zaméstnanci je obdobna (kolem 72 %).

Mensi podil najdeme pouze u zaméstnancii provozniho tuseku (34,5 :65,6). Jeho
pfi¢ina vyplyva nejspiSe z charakteru prace, podminek na pracovisti (na skladu je trvale
udrZovéna teplota -20° C, umisténi mimo hlavni budovu) a celkové mensi informovanosti
zamg&stnancl o déni ve spolecnosti v tomto useku. VSichni zaméstnanci provozniho useku
navic tuto informaci k vykonu své prace bezprostiedné nepotiebuji (profese fidic, skladnik

vychystavajici zbozi ze skladu, pracovnice balici linky).

4.2.3 Charakteristika podnikové kultury pomoci kulturnich dimenzi

V této casti budou vysledky v tabulkach ¢lenény pouze podle usekil, nebot’ vysledky
predchoziho Setfeni (dotaznik PFiloha 2) objevily nesoulad mezi vedenim a zaméstnanci
pouze v piistupu k fungovani spolecnosti. Tento nesoulad ziejmé vyplyva z profesniho

zaméfeni a pro rozliSeni této situace bude postacujici ¢lenéni na useky.

U ptedchozich Setfeni (dotaznik PFiloha 2) bylo tikolem respondenta rozd¢lit 100 bodt
mezi protikladnd tvrzeni. Tato presnéjsi metoda neni soucdsti postupu nasledujiciho

dotazniku (PFiloha 1), také proto bylo od ¢lenéni dle zatazeni dale ustoupeno.
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Jednotlivé otazky dotazniku (Priloha 1) byly zatazeny jedenacti skupin, které jsou

obdobou kulturnich dimenzi dle Pfeifer, Umlaufové (1993). Pouze dimenze ptevazujiciho

zpusobu mysleni a dominantniho nositele uspéchu byly slouceny do dimenze jedné.

Rozdéleni kulturnich dimenzi dle dotazniku (Priloha 1):

a) Identifikace zaméstnanct s firmou (otazka 1)

b) Informovanost zaméstnanct (otazky 2 — 3)

c) Pievazujici zpisob mysleni a dominantni nositel uspéchu (otazky 4 — 5)

d) Pracovni podminky, pfescasy (otazky 6 —7)

e) Komunikace (otazky 8 — 11)

f) Styl fizeni a zplisob rozhodovani (otazky 12 — 13)

g) Nejucinngjsi stimuly — motivace (otazky 14 — 15)

h) Inovativnost a tolerance k riziku (otazky 16 — 17)

i) Tolerance ke konfliktu (otazky 18 — 19)

j) Celkové klima v podniku a spokojenost zaméstnancti (otazka 20)

k) Dopliikové charakteristiky — personalistika (otdzky 21 — 24)

Hodnota celkem (n) pod tabulkami udava celkovy pocet respondentii (odpovédi).

a) Identifikace zaméstnanci s firmou

Otazka 1 - Jsou pracovnici Vaseho oddéleni loajalni k Vasi spolecnosti? (tabulka 15,

obrazek 29, obrazek 30)

Tabulka 15 - Loajalita pracovniki oddéleni ke spolecnosti (dle usekii a celkem v %)

Odpovédi na otizku 1 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Ano, praci a firmu klademe vzdy na prvni misto. 60,0 50,0 12,5 25,8
Ano, velmi loajalni. 40,0 50,0 30,0 34,5
Primerné loajalni jako ve veétsiné firem. 0,0 0,0 55,0 38,0
Ne, nejsou viibec loajalni. 0,0 0,0 2.5 1,7
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 29 — Loajalita pracovniki oddéleni ke spole¢nosti (celkem v %, n = 58)

O ano, praci a firmu klademe vZdy

2% 269 na prvni misto
(e}

38% O ana, velmi loajalni

O primé&rmné loajalni jako ve
vEtEiné firem

4% One, nejsou vibec loajalni

Obrazek 30 — Loajalita pracovnikii oddéleni ke spole¢nosti (dle usekii v %, n = 58)

60 171/
| N @ano, praci a firmu
507 klademe vidy na prvni
- misto
404 ol o
Oano, velmi logjalni
% 3017 wi
2017]] O primé&rmné loajéini jako ve
p = vetsing firem
101
o Ll e .,—J J:b.' One, nejsou vihec loajalni

ekonomicky obchodni  provozni

usek

Vysledky a diskuse

Otazka 1 (dotaznik — Priloha 1) dopliiuje piedchozi charakteristiku identifikace
aposlani pomoci mytl a norem jednani. Dotazovani respondenti nejvice ohodnotili
z 38,0 % variantu, ze jsou pramérné loajalni jako ve vétSing firem, 34,5 % velmi loajalni
a 25,8 % dotazovanych klade praci a firmu vzdy na prvni misto. Variantu, ze nejsou viibec

loajalni hodnotilo 1,7 % coz je v absolutnich ¢islech jeden dotazovany.

Na zékladé vysledki v jednotlivych tsecich je vyssi loajalita a oddanost firmé patrna
v obchodnim a ekonomickém tuseku, kdy respondenti vybirali pouze z prvnich dvou
moznosti. Nejvyssi loajalita byla ve vyzkumu zjisténa v ekonomickém oddéleni (60 %
dotazovany vybralo variantu, Ze praci a firmu kladou vzdy na prvni misto). I z pozorovani

zaméstnancl obchodniho tseku vSak byla na prvni pohled patrna vysoka loajalita.

Nizs$i loajalita u respondentii byla prokdzana v provoznim useku, kde vétSina (55 %)
povazuje zaméstnance za prumérné loajalni jako ve vétSing firem, 30 % za velmi loajalni,
12,5 % za klade praci a firmu vzdy na prvni misto. Ze vzorku respondentii tvoti 2,5 %
nazor zameéstnance, ktery nepovazuje své spolupracovniky za loajalni k firmé. Nizsi skore

v loajalité provozniho tseku mizeme vysvétlit ptevahou délnickych profesi v tomto useku.
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b) Informovanost zaméstnanci

Otazka 2 - Byl jste seznamen s vizi a dlouhodobymi cili VaSeho oddéleni a spole¢nosti?

(tabulka 16, obrazek 31)

Otazka 3 - Existuji firemni smérnice pro chovani zaméstnanci ve Vasi spole¢nosti?

(tabulka 17, obrazek 32)

Tabulka 16 - Znalost vize a dlouhodobych cilii oddéleni a spolecnosti (dle tisekii a celkem v %)

Odpovédi na otazku 2 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Ano, oficialné nadrizenym. 20,0 100,0 55,0 55,2
Ano, neoficialné, neformalné nadrizenym. 80,0 0,0 15,0 24,1
Ne, vim pouze to, o ¢em se ve firmé neformalné 0.0 0.0 25.0 172
hovori.
Ne. 0,0 0,0 5,0 3,5
Celkem (n) 10 8 40 58
Obrazek 31 — Znalost vize a dlouhodobych cilii oddéleni a spole¢nosti
(celkem v %, n = 58)
O ano, oficidlné nadfizenym
17% 4%
Oano, neoficialng, neformalné
nadfizenym
One, vim pouze to, o em se ve
55% firmé neformalné hovofi
24% One
Tabulka 17 - Znamost firemnich smérnic (dle dseki a celkem v %)
Odpovédi na otizku 3 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Ano, pro témér vSe mame smérnice. 20,0 75,0 45,0 44,8
Ano, ale jen pro kritické pripady a mezni situace. 20,0 0,0 5,0 6,9
Ano, ale neni dusledné vyzadovano jejich plnéni. 60,0 25,0 40,0 41,4
Ne, nemdame smérnice pro chovani zameéstnancil. 0,0 0,0 10,0 6,9
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 32 - Znamost firemnich smérnic (v % celkem, n = 58)

@ Ano, pro tEméf vie mame

79, smermice
- OAno, ale jen pro kriticke
459, pripady a mezni situace

. OAno, ale neni disledné
41% vyZadovana jejich plnéni

7% OMNe, nemame smérnice pro
chavani zaméstnancu

Vysledky a diskuse

Je znamo, Ze vysokd informovanost zaméstnancii pisobi zaroven i jako motivacni
faktor a mize podstatné zvysit potencidl pracovnikli a jejich inovativnost. Je piinosna
rovnéz pro odstranéni nejistoty zaméstnanci a zmirnéni napéti pred eventualni zménou

(Schinkové in Rolinek, a kol., 2003).

Respondenti dostali dvé otdzky zamétené na jejich informovanost: zda jsou sezndmeni
s vizi a dlouhodobymi cili oddé€leni a spolecnosti a zda vi o existenci firemnich smérnic

pro chovani zaméstnanct spole¢nosti (dotaznik Priloha 1).

Vice neZ polovina (55,2 %) respondentii potvrdila, ze byla seznamena oficidlné
nadfizenym s vizi a dlouhodobymi cili spolecnosti. Pfedchozi charakteristika na znalost
poslani a identity pomoci myti a vzort jednani potvrdila znalost tohoto poslani ze 73 %.
Neformaln¢ bylo s dlouhodobymi cili seznameno 24,1 % respondenti, k 17,2 % se dostali
pouze informace, o kterych se neformalné€ hovoii. Ze vzorku respondenti 3,5 %

pracovnikl nebylo seznameno s vizi a dlouhodobymi cili viibec.

O existenci firemnich smérnic vi vétS§ina zaméstnancli, pouze 6,9 % (absolutné
4 zaméstnanci) odpovédelo na otazku, ze firma nema zadné normy a dokumenty. Otazkou
pro management zlstava, zda bude spokojen s tim, Ze 41,4 % respondentl tvrdi, Ze neni
disledné¢ vyZadovano jejich plnéni. Ve firmé&, ktera aplikuje TQM jsou totiZ tyto

dokumenty (eticky kodex, pfirucka jakosti) zdkladem pro aplikaci ptistupt kvality v praxi.

¢) Prevazujici zpiisob mysleni a dominantni nositel aspéchu

Otazka 4 - Jakou formou jsou feSeny problémy ve VaSem oddéleni? (tabulka 18,

obrazek 33)

Otazka 5 - Co je tfeba ke splnéni zadaného ukolu? (tabulka 19, obrazek 34, obrazek 35)
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Tabulka 18 - Nejcastéjsi forma FeSeni pracovnich problému na oddélenich (dle useki a celkem v %)

Odpovédi na otazku 4 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Konsensus (dohoda). 100,0 100,0 30,0 51,8
Nazorem veétsiny. 0,0 0,0 35,0 24,1
Rozhoduje nadrizeny. 0,0 0,0 25,0 17,2
Nekdy nebyvaji reseny. 0,0 0,0 10,0 6,9
Celkem (n) 10 8 40 58
Obrazek 33 - Nejcastéjsi forma FeSeni pracovnich
problému na oddélenich (celkem v %, n = 58)
7%
7% @ konsensu (dohady)
O nazarem vétSiny
g2, Orozhoduje nadfizeny
249 O nékdy nebyvaji fedeny
Tabulka 19 - PoZadavky na splnéni zadaného uikolu (dle tsekii a celkem v %)
Odpovédi na otazku 5 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Je treba dodrzet direktivné stanovené postupy. 20,0 0,0 15,0 13,8
PR o
I ygenku i lgieetlfvlevv %‘c’)mci zavedenych postupii. 0,0 0,0 50,0 34,5
Je stanoveno na iniciativnim pristupu a kontrole
konecného vysledku. 60,0 0,0 15,0 20,7
Je ponechana moznost tvorivého pristupu
a tymové prdce. 20,0 100,0 20,0 31,0
Celkem (n) 10 8 40 58

Obrazek 34 - PoZzadavky na splnéni zadaného ukolu (celkem v %, n = 58)

postupy

14%
3%

34%

2495 Wﬁledku

O treba dodrZet direktivné stanovené

Oje nutno drZet se v ramci
zavedenych postupl

Oje stanoveno na iniciativnim
pristupu a kontrole kone&ného

Oje ponechana moZnost tvofiveho
pfistupu a tymove prace
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Obrazek 35 - Pozadavky na splnéni zadaného ukolu (dle useki v %, n =58)

100 W —
90 O tfeba dodrZet direktivné
80 stanovené postupy
70 Oje nutno dr¥et se v ramei
G0 ] zavedenych postupt
% 50 ] O je stanoveno na
40 iniciativnim piistupu a
30 kontrole koneéného
20 vysledku .
- Oje ponechana moZnost
10 tvofivého pfistupu a
0 - - - tymove prace
ekonomicky obchodni provozni
usek
Vysledky a diskuse

Na zéklad¢ prevazujiciho zpisobu mysleni mizeme skupiny rozd¢lit na maskulinni ¢i
femininni. V maskulinni spolecnosti se ocekavd, Ze budou zaméstnanci asertivni,
houzevnati, pfisni a orientovani na vykon, materidlni hodnoty a uspéch. Ve femininni
spole¢nosti jsou hlavné praktikovany Zenské role, tedy umirnénost, péce a zajem. Tyto dve

dimenze dopliiuji dimenzi dominantnich nositelii ispéchu — individua ¢i kolektivu.

Podle rozboru mytl a zplsobl jednani jsme zjistili, Ze jsou lidé ve firmé orientovani
pfevazn¢ na vztahy a kolektivismus. V ramci pracovnich skupin probiha velice Casto
rozhodovani a feSeni pracovnich problému, které v podstaté predstavuje aplikaci téchto
zakladnich skupinovych hodnot. Na zdklad¢ vysledkt otdzky 12 (Priloha 1) mizeme fici,
Ze jsou problémy feSeny z 51,8 % dohodou, z 24,1 % nazorem vétSiny, pouze v 17,2 %
rozhoduje nadfizeny. Urcita ¢ast problému vSak také nebyva vibec fesena (6,9 % celkové,

zejména v provoznim useku).

Vysledkem feseni jednotlivych problému jsou pak ukoly pro kazdého zaméstnance.
Nejcastéji respondenti uvadeji, Ze je nutno drZet se v ramci zavedenych postupt (34,5 %
celkem, 50 % na provoznim useku), které jsou optimalizovany v ramci fizeni procest. Na
druhou stranu je ponechdna zaméstnancum také urcitd volnost a iniciativni pfistup

s kontrolou kone¢ného vysledku (20,7 % celkem, nejvice ekonomické oddé€lent).

Moznost tvofivého pfistupu a tymové prace je ponechdna nejvice zaméstnancim
obchodniho useku (100 % z tohoto tseku, v celé firmé pak 31 %), kteti obvykle pracuji na
propagaci a marketingu vyrobki firmy a fidi vztahy s dodavateli. Direktivni pfistup, pfi
kterém je nutno dodrzet stanovené postupy, vyplyva z charakteru prace (na ekonomickém

useku jsou to definované postupy pro ucetnictvi, na provoznim useku aplikace HACCP).
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d) Pracovni podminky, pfescasy

Otazka 6 - Pracuje se v celé Vasi spoleCnosti nad ramec pracovni doby? (tabulka 20,

obrazek 36)

Otazka 7 - Jak jsou dodrzovany v terminy pracovnich tukold ve Vasi spolecnosti?

(tabulka 21, obrazek 37)

Tabulka 20 - Prace prescas (dle aseku a celkem v %)

Odpovédi na otazku 6 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Prescas se nepracuje. 0,0 0,0 5,0 34
Prescas se pracuje velmi vyjimecne. 0,0 25,0 45,0 34,5
Pracuje se pres ¢as do 8 hodin mésicne. 20,0 0,0 30,0 24,2
Pracuje se pres ¢as nad 8 hodin mésicné. 80,0 75,0 20,0 37,9
Celkem (n) 10 8 40 58
Obrazek 36 - Prace pi‘escas (celkem v %, n = 58)
O nepracuje se
3%
389, 359, |O piescas se pracuje
’ velmi wjime&né
O pracuje se pies cas do
8 hodin mésicné
24% O pracuje se pfes £as nad
8 hodin mésiéné
Tabulka 21 - DodrZovani termini pracovnich tikoli ve spole¢nosti (dle useki a v % celkem)
Odpovédi na otazku 7 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Terminy se dodrzuji za vsech okolnosti. 0,0 0,0 30,0 20,7
Ve vetsiné pripadii jsou terminy dodrzovany 100,0 100,0 50,0 65,5
Terminy se dodrzuji jen v nezbytné nutnych
pripadech 0,0 0,0 20,0 13,8
Terminy neni mozné dodrzet, jsou nastaveny
prilis optimisticky 0,0 0,0 0,0 0,0
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 37 - DodrZovani termini pracovnich ukolid
ve spole¢nosti (celkem v %, n = 58)

O Terminy se dodrZuji za viech

0% okolnosti.

14% 21%

O Ve v&tsiné pfipadi jsou terminy
dodrzovany

OTerminy se dodrZuji jen v nezbytné
nutnych pipadech

65% OTerminy neni mozné dodrzet, jsou
nastaveny pfili5 optimisticky

Vysledky a diskuse

Dobré pracovni prostiedi ve firmé piispiva nejen k bezpecnosti prace, ale umoziiuje
také realizovat vykony nebo usnadiiovat pracovni ¢innosti. Skupina otazek, které se tykaly
pracovnich podminek, mé¢la za ukol zjistit, zda jsou ve firm¢ obecné dodrzovany terminy

a zda pracuji zaméstnanci ¢asto nad ramec pracovni doby.

Nejvice respondentii ve firm¢ pracuje pfescas nad 8 hodin mésicn€ (37,9 %) a do
8 hodin mésicné (24,2 %). Velmi vyjimecné ptesCas pracuje 34,5 % z celkového poctu

dotazovanych a 3,4 % uvedlo, Ze pfescas viibec nepracuje.

Prohlédneme-li si vysledky prace piesCas za jednotlivé useky, pak zjistime, Ze se prace
piesCas realizuje nejvice na ekonomickém a obchodnim tuseku. V téchto tusecich je také
zastoupeno méné pracovnikll nez v Useku provoznim, a tak se obcas stavd, ze jsou
zameéstnanci pretézovani. Po rozhovoru s nimi jsem vSak dosSel k zavéru, Ze maji svou praci

radi a jsou ochotni ji ¢as navic vénovat.

Dodrzovani termind za vSech okolnosti je pro firmu charakteristické pouze z 20,7 %.
Castéjsi byva, kdyz se terminy dodrzuji ve vétsing pfipadi (65,5 %). Terminy jsou
dodrzovany jen v nezbytné nutnych ptipadech zhruba ze 14 %. 0 % respondentd uvedlo, ze

by se setkali s pfili§ optimisticky nastavenymi terminy, které by se nedaly dodrzet.

Pracovni prostiedi ve firmé na mne ptisobilo velice pfijemné (zejména v hlavni budové
na ekonomickém a obchodnim useku) a zcela urcité piispivéa k spokojenosti zaméstnancu.
Prostorové rozmisténi nabytku v kancelafich a vzdjemna navaznost mistnosti podporuje
tymovou praci. Urcité nedostatky (hlu¢né tiskarny, pomalejsi pocitace) bychom nalezli

snad pouze na oddé€leni odbytu, které lezi v sousedstvi skladovaci haly.

Zaméstnanci maji k dispozici 4 nové zafizené podnikové kuchyiiky (s lednickou,
mikrovlnou troubou), ve kterych se spolecné oddélené stravuji a mohou travit volny cas

mezi sménami. Dalsi stavba podobnych prostor bude zifejmé soucasti planti nové haly.
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e¢) Komunikace

Otazka § - Jak byste oznacil(a) komunikaci ve Vasi spolecnosti? (tabulka 22, obrazek 38)

Otazka 9 - Ktery komunikaéni prostfedek je mezi pracovniky vyuzivam nejvice?

(tabulka 23, obrazek 39) — moznost zvolit vice odpovédi (celkem 64 odpovédi)

Otazka 10 - Existuji formalni mimopracovni

(naptiklad firemni vecirky, vefejné oceniovani pracovnikil)? (tabulka 24, obrazek 40)

setkdni VSech pracovnikli spolecnosti

Otazka 11 - Existuji neformalni mimopracovni setkdni zaméstnancii (restaurace, kino,

sport)? (tabulka 25, obrazek 41)

Tabulka 22 - Forma komunikace ve spole¢nosti (dle usekii a celkem v %)

Odpovédi na otazku 8 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Velmi formalni. 0,0 0,0 10,0 7,0
Spise formalni. 50,0 0,0 65,0 53,5
Spise neformalni. 50,0 75,0 20,0 32,5
Velmi neformalni. 0,0 25,0 5,0 7,0
Celkem (n) 10 8 40 58
Obrazek 38 - Forma komunikace ve spolecnosti (celkem v %, n = 58)
7% 7%
ovelmi formalni
32% O spise formalni
O spige neformalni
Ovelmi neformalni
Tabulka 23 - PouZivani komunikaénich prostiedkii mezi pracovniky (dle usekii a celkem v %)
Odpovédi na otazku 9 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Telefon. 40,0 43,0 40,0 40,6
Email. 0,0 0,0 0,0 0,0
Dopis, tistena zprava. 0,0 0,0 0,0 0,0
Prima komunikace (z oci do oci). 60,0 57,0 60,0 59,4
Celkem (n) 10 14 40 64
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Obrazek 39 - Pouzivani komunikacnich prostiedki mezi

pracovniky (celkem v %, n = 64)

O telefon

41% | memall

59%

o,
0% 0% do o)

DOdopis, ti5téna zprava

O pfima komunikace ("z ofi

Tabulka 24 - Existence formalnich mimopracovnich setkani pracovnikii (dle tuseki a celkem v %)

Odpovédi na otazku 10 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Ano, max. jedenkrdt rocné. 100,0 100,0 80,0 86,2
Ano, max. ctyrikrat rocne. 0,0 0,0 10,0 6,9
Ano, castéji nez Ctyrikrat rocné. 0,0 0,0 10,0 6.9
Ne, nic takového ve firmé nemadme. 0,0 0,0 0,0 0,0
Celkem (n) 10 8 40 58
Obrazek 40 - Existence formalnich mimopracovnich setkani
pracovniku spole¢nosti (celkem %, n = 58)
o o O Ano max. 1 ro€né
79, 7% 0% .
OAno max. 4 roéné
OAno, Eastéji nez 4x rocné
OMe, nic takového ve firmé
B6% nemarne
Tabulka 25 - Existence neformalnich mimopracovnich setkani (dle iseki a celkem v %)
Odpovédi na otazku 11 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Ano, pouze v ramci pracovnich skupin
a jednotlivych oddeéleni. 100,0 100,0 32,5 53,3
Ano, setkavaji se pracovnici managementu. 0,0 0,0 2,5 1,8
Ano setkavaji se pracovnici riznych pracovnich
skupln 0,0 0,0 37,5 25,9
Ne. 0,0 0,0 27,5 19,0
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 41 - Existence neformalnich mimopracovnich setkani
zaméstnancu (celkem v %, n = 58)

D Ano, pouze v ramci
pracovnich skupin a

19% jednotlivych oddéleni

OAno, setkavaji se pracovnici
managementu

53% | OAno setkavaji se pracovnici

riznych pracovnich skupin

OMe

26%
2%

Vysledky a diskuse

Faktor komunikace dopliuje faktor informovanosti, protoze v podstaté popisuje
formalni i neformalni informacni toky. U dne$nich firem je tento faktor kli¢ovy, nebot’
piesné vystihuje cesty a formy komunika¢nich kanali ve spolecnosti. V nasem priazkumu

jsme si jej rozdélili na dve ¢asti: komunikacéni prostfedky a setkani pracovnikdi.

Ve vybraném podniku povazuje 53,5 % respondentli komunikaci za spiSe formalni,
32,5% za spiSe neformalni. Komunikaci velmi formdlni ¢i velmi neformalni uvedlo

shodné 6,9 % dotazovanych.

SpiSe neformdlni komunikaci nalezneme z nejvétsi ¢asti na obchodnim useku (75 %,
dale 25 % tvoii velmi neformalni komunikace). Tento vysledek kopiruje miru tvotivého
piistupu a tymové prace pii feSeni pracovnich problémi na obchodnim tseku a vyplyva

také z vékové struktury pracovnikil (zastoupeni je pouze v rozmezi 21 — 40 let).

NejrozsifenéjSim komunikacnim prostiedkem mezi zaméstnanci je celkové piima
komunikace (z o¢i do oc¢i) 59,4 %. Telefonickd komunikace (40,6 % z celkové) probiha
nejcastéji mezi provoznim a ostatnimi Useky, nebot’ je tento Usek ostatnim prostorové
vzdalen. Ostatni formy komunika¢nich prostfedkt nejsou v podniku tak Casto vyuzivany,
nebot’ zatim neni firma natolik velika, aby je musela vyuzivat. Ve firm¢ funguje vnitini
informacni systém, ke kterému je pfistup ze vSech pocitacii, a obsahuje hlavni firemni
dokumenty a informace o firmé. Pro vybrany podnik je typické rusné prostiedi

v kancelafich s mnoha telefonaty od zakaznikti a dodavateli béhem pracovniho dne.

Formalni mimopracovni setkdni spolecnosti se konaji podle vétSiny respondentti
(86,2 %) maximaln¢ jedenkrat ro¢né. Pouze 6,9 % respondentli uvedlo, Ze probihaji
maximalné 4krat roné a 6,9 %, ze probihaji Castéji. Z rozhovorii s hlavnimi pfedstaviteli
firmy vyplyvalo, Ze se zaméstnanci formaln€¢ mimopracovné setkavaji maximalné

jedenkrat rocn€ v obdobi béhem Vanoc na firemnim vecirku.
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V podniku castéji probihaji neformélni mimopracovni setkdni v ramci jednotlivych

(53,3 %) nebo rhznych pracovnich skupin (25,9 %). Zaméstnanci spole¢né slavi své

narozeniny, svatky, narozeni déti, chodi spolené na rizné kulturni akce, bowling

a provozuji dalsi aktivity. Pracovnici z vedeni spolecnosti maji spoleény zajem — hoke;j,

brusleni a dalSi zimni sporty. Mimopracovné se setkavaji také velice Casto pracovnici

oddélent logistiky a odbytu.

f) Styl Fizeni a zpisob rozhodovani

Otazka 12 - Jak byste oznacil(a) fidici styl ve Vasem oddéleni? (tabulka 26, obrazek 42)

Otazka 13 - Jak kontroluje Vas nadiizeny Vasi praci? (tabulka 27, obrazek 43)

Tabulka 26 - Ridici styl vedoucich na oddélenich (dle tsekii a celkem v %)

Odpovédi na otazku 12 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Demokraticky. 100,0 100,0 40,0 58,6
Liberdlni. 0,0 0,0 40,0 27,6
Autoritativni. 0,0 0,0 20,0 13,8
Celkem (n) 10 8 40 58
Obrizek 42 - Ridici styl vedoucich na oddélenich
(celkem v %, n = 58)
14%
O demokraticky
O liberalni
28% 5%  |Oautoritativni
Tabulka 27 - Kontrola prace nadfizenymi na pracovisti (dle useki a celkem v %)
Odpovédi na otazku 13 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Nadrizeny kontroluje pouze vysledky. 0,0 0,0 35,0 24,1
Nadrizeny kontroluje vysledky a dilezita
rozhodnuti. 100,0 100,0 35,0 55,2
Nadrizeny kontroluje vysledky a vSechna
rozhodnuti. 0,0 0,0 20,0 13,8
Nadrizeny kontroluje nejen vysledky, rozhodnuti,
ale také vsechny detaily mé prdce. 0,0 0,0 10,0 6,9
Celkem (n) 10 8 40 58

71




Obrazek 43 - Kontrola prace nadfizenymi na pracovisti
(celkem v %, n = 58)

O Madfizeny kontroluje pouze
vysledky

79 O Madfizeny kontroluje wsledky
14% 24% a dilezita rozhodnuti

O Madfizeny kontroluje wysledky
a viechna rozhodnuti

O Madrizeny kontroluje nejen
wysledky, rozhodnuti, ale také
55% viechny detaily mé prace

Vysledky a diskuse

Uplatiiovany styl fizeni podniku poméaha budovat pfiznivé podnikové klima a vytvari
bud’ pfiznivou ¢i nepfiznivou pracovni atmosféru. Veskeré jednéani fidiciho pracovnika
pusobi, i kdyz to tak neni zamysleno, jako vzor, navod k jednani. Mize byt védomé, ale
1 nevédomé, napodobovano cleny fizené pracovni skupiny. Kazda firma, a dokonce
1jednotlivd pracovni mista vyZaduji svlij optimalni styl fizeni (Schinkova in Rolinek,

a kol., 2003).

Ze vsech respondentli 58,6 % oznacilo fidici styl svych vedoucich za demokraticky,
27,6 % za liberalni a 13,8 % za autoritativni. Vezmeme-li si procentni zastoupeni fidich
styld v jednotlivych tGsecich, tak demokraticky styl vybralo 100 % pracovnikli obchodniho
1 ekonomického oddéleni a procentni zastoupeni styld liberalnich a autoritativnich je tedy
pritomno v provoznim useku. Na druhou stranu v provoznim useku neni pfi praci na skladu

direktivnéjsi styl ptekazkou, naopak vnasi do préace tad a kvalitu.

Demokraticky styl uplatiiovany v ekonomickém a obchodnim useku je nejcastéji
uplatnovan pifi feSeni béznych ukold. Vedouci pracovnik je v téchto usecich ke
svym podfizenym zaméstnancim velice ohleduplny a respektuje jejich praci. Prestoze
potiebuje okamzit¢ se zaméstnancem hovofit, je ochotny pockat az doty¢ny pracovnik

dokonc¢i svou praci a telefonicky hovor.

Zalezitosti urcitého stylu je také zplisob kontroly prace podiizenych. Ve vybraném
podniku nadfizeny nejcastéji kontroluje vysledky i dilezitd rozhodnuti 55,2 %, pouze
vysledky z 24,1 %, vysledky a vSechny rozhodnuti 13,8 % a nejen vysledky, rozhodnuti,
ale také vSechny detaily prace u 6,9 % pifipadi. VEtSi kontrola znamena samoziejmé

direktivn&jsi pfistup, jeji opak dava moznost kreativity zaméstnanci.
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PtestoZze jsou v podniku zastoupeny Zeny ve vedouci pozici pouze z 22,2 %, tak lze

fidici styly obecné v podniku oznacit za typicky Zenské — femininni a demokratické. To je

pfinosné zejména pro rozvinuti tymové prace a tvorb& prostiedi, které je zalozené na

uspéchu celého kolektivu. Z hlediska emoci jsou v ekonomickém a obchodnim useku

pritomny spiSe emoce pozitivni, na provoznim useku se obCas objevi negativni

s podtextem ,,hleda se vinik, ktery to vSe zptsobil*.

Styl pracovnikd vrcholového managementu (v naSem piipad¢ skupiny vedoucich),

ktery udava obvykle ton ostatnim fidicim pracovnikiim je vSak velice demokraticky a jeho

soulad s podnikovym kodexem rodinné firm¢ vytvaii konkuren¢ni vyhodu.

g) Nejucinnéjsi stimuly (motivace)

Otazka 14 - Co znamend pro zaméstnance prace pro firmu? (tabulka 28, obrazek 44,

obrazek 45) — moznost vybéru vice moznosti (celkem 88 odpovedi)

Otazka 15 - Jaké je forma Vaseho finan¢ni ohodnoceni (mzdy)? (tabulka 29, obrazek 46)

Tabulka 28 - Vyznam prace pro zaméstnance (dle tusekii a celkem v %)

Odpovédi na otazku 14 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Materialni uspokojeni (mzda/plat, dalsi hmotné 12,5 23,1 60,9 40,9
pozitky).

Seberealizaci, uspokojeni z dobre vykonané prace. 37,5 23,1 30,4 29,5
Prilezitost ke kariérovému a profesnimu riistu. 12,5 23,1 0,0 9,1
Moznost byt soucdsti tymu. 37,5 30,8 8,7 20,5
Celkem (n) 16 26 46 88

Obrizek 44 - Vyznam priace pro zaméstnance (celkem v %, n = 58)

20%

9%

30%

41%

O matenalni uspokaojeni (mzdalplat,

dal3i hmotné poZitky)

O seberealizaci, uspokojeni z dobfe

vykonané prace

OprileZitost ke kariérovému a

profesnimu ristu

OmoZnost byt souéasti tymu
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Obrazek 45 - Vyznam prace pro zaméstnance

(dle useki v %, n = 58)
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Tabulka 29 - VySe a forma finan¢niho ohodnoceni a mzdy (dle usekii a celkem v %)

Odpovédi na otazku 15 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Se odvylrod individualnich vysledkii jednotlivého 20,0 0.0 5.0 6.9
pracovnika.

Se odviji od vysledkii pracovni skupiny (oddeleni). 0,0 25,0 5,0 6,9
Se odviji od vysledkii celé spolecnosti. 80,0 75,0 50,0 58,6
Mzda neni zavisla na vysledcich. 0,0 0,0 40,0 27,6
Celkem (n) 10 8 40 58

Obrizek 46 - Vyse a forma finan¢niho ohodnoceni a mzdy

(celkem v %, n = 58).

7%
27%

7%

59%

Vysledky a diskuse

O se odviji od individualnich
Jednatliveho pracovnika

O se odviji od wysledkd pracovni

skupiny {oddéleni)
O se odviji od vysledkd celé
spolecnosti

Omzda neni zavisla na vysledcich

wysledki

Podnikova kultura nejen zvySuje pracovni spokojenost v pasivnim slova smyslu, ale

v mnohych souvislostech ma stimula¢ni funkci, nebot’ iniciuje a posiluje vykonnost

a pracovni ochotu spolupracovnikli. Kazdy podnik by m¢l hledat takové formy motivovani,

které by byly co nejvyhodnéjsi pro pracovniky a které by korespondovaly s vytyéenymi
cili firmy (Schinkové in Rolinek, a kol., 2003).
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Nejucinngjsi stimuly jsme hledali otazkou, co pro zaméstnance znamend prace pro
jejich firmu. Respondenti v nejvétSim poctu 40,9 % uvedli, Ze vyhledavaji nejvice
materidlni uspokojeni. Urcitd ¢ast vSak je pfesvédCena, ze pro né prace znamena vice
seberealizaci, uspokojeni z dobie vykonané prace 29,5 %, prilezitost ke kariérovému

a profesnimu ristu 9,1 % 1 moZnost byt soucasti tymu (idealni stav) 20,5 %.

Podle Maslowovi pyramidy potieb ptichdzeji vyssi hodnoty (jako seberealizace, osobni
rust) za podminky, jsou-li vSechny zakladni (materialni) potfeby uspokojené. Z pohledu
jeho teorie bychom mohli vysvétlit niz§i procentni podily materidlniho uspokojeni
u zaméstnancti ekonomického a obchodniho tseku a vyssi u useku provozniho. Tymova

prace jako uspokojeni z prace naopak ziskala v téchto tusecich zastoupeni vyssi.

Pokud jde o formu finanéniho ohodnoceni a mzdy, nejvice jsou zastoupeni respondenti
s odpovedi 58,6 %, ktefi uvedli, ze se odviji od vysledkd celé spole¢nosti. Pro 27,6 %
dotdzanych neni mzda zavisla na vysledcich, 6,9 % shodné uvedlo, ze bud’ se odviji od
individualnich vysledki jednotlivého pracovnika nebo se odviji od vysledkii pracovni

skupiny (oddéleni).

Odménovaci systém ve spolecnosti tedy podle respondentl zavisi vice na vysledcich

celé firmy, nikoliv pfimo na vysledku hospodatreni konkrétniho ziskového stiediska.

h) Inovativnost a tolerance k riziku

Otazka 16 - Jak je nakladano s novymi napady a mySlenkami v celé Vasi spolecnosti?

(tabulka 30, obrazek 47, obrazek 48)

Otazka 17 - Opakuji se ve Vasi spolecnosti chyby, které se jiz staly? (tabulka 31,
obrazek 49)

Tabulka 30 - Ocefiovani novych napadi a mySlenek v celé spolecnosti (dle useku a celkem v %)

Odpovédi na otazku 16 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Jsou ocernovany. 0,0 50,0 12,5 15,5
Jsou podporovainy. 80,0 50,0 37,5 46,6
Jsou formalné prijaty, ale nepracuje se s nimi. 20,0 0,0 35,0 31,0
Nejsou ocekavany ani podporovany. 0,0 0,0 10,0 6,9
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 47 - Oceiiovani novych napadi a myslenek v celé spole¢nosti

(celkem v %, n = 58).
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Obrazek 48 - Oceiovani novych napadi a myslenek v celé spole¢nosti

(dle usekt v %, n = 58)
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Tabulka 31 - Opakovani chyb ve spolecnosti (dle tiseku a celkem v %)

Odpovédi na otazku 17 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Velmi casto (spolecnost se nedokaze poucit

z chyb). 0,0 0,0 5,0 34
Obcas ano. 60,0 100,0 70,0 72,4
Malokdy. 40,0 0,0 20,0 20,7
Ne (firma se dokdze poucit z chyb). 0,0 0,0 5,0 34
Celkem (n) 10 8 40 58

Obrazek 49 - Opakovani chyb ve spole¢nosti (celkem v %, n = 58)

3% 3%

21%

13%
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O Obéas ano

O Malokdy

OMe (spoleénost se dokaze
poutit z chyb)
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Vysledky a diskuse

Zpisob nakladani s novymi ndpady, podnéty a mysSlenkami ve vybrané organizaci je
nasledujici: 46,6 % respondentii uvedlo, Ze jsou podporovany, 15,5 %, Ze jsou oceniovany,
31 %, ze jsou sice pfijaty, ale nepracuje se s nimi a 6,9 % se nesetkalo s podporou ani
ocekavanim takovych myslenek. Vysledky této otazky naznacuji, ze se s urCitym procen-
tem napadi skutecné pracuje (46,6 %), nékteré se dokonce ocenuji, jsou vSak ptipady, kdy

k nim neni viibec ptihliZzeno.

Tymova préce toto riziko do urcité miry nese, nebot’ prace v tymu také znamena, ze by
s navrzenym feSenim meli vSichni souhlasit, a tak mize byt od napadu uplné upusténo.
Ocenovani a podpora napadil jsou charakteristické pro obchodni usek (50,0 %). Nejvétsi

podporu najdeme v ekonomickém useku (potvrzuji to 1 vysledky pozorovani).

Velkym rizikem muize byt pro firmu opakovani minulych chyb, kdy se znich
spole¢nost nedokaze poucit. Respondenti ve svych odpovédich nejvice (z 72,4 %) uvedli,
ze se firma obcas s opakovanymi chyby potyka. Malokdy uvedlo 20,7 % dotazovanych, po
3.4 % ptipada na tvrzeni, Ze se chyby vyskytuji ¢asto nebo viibec. Myslim si, Ze ve firmé,

kterd aplikuje management jakosti by mélo byt tvrzeni ,,bez chyb* zastoupeno Castéji.

i) Tolerance ke konfliktu

Otazka 18 - Své ndzory na pracovni problémy a situaci ve Vasi spole¢nosti? (tabulka 32,

obrazek 50)

Otdzka 19 - Resi se osobni a soukromé problémy na pracoviiti? (tabulka 33, obrazek 51)

Tabulka 32 - Nazory na pracovni problémy a situaci ve spolecnosti (celkem v %)

Odpovédi na otazku 18 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Mohu oteviené sdelovat. 100,0 100,0 70,0 79,3
Musim sdelovat velmi opatrné a diplomaticky. 0,0 0,0 25,0 17,2
Nemohu sdélovat, vystavuji se postihu. 0,0 0,0 0,0 0,0
Nikdo nevyslechne. 0,0 0,0 5,0 34
Celkem (n) 10 8 40 58
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Obrazek 50 - Nazory na pracovni problémy a situaci ve spole¢nosti

(celkem v %, n = 58)
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Tabulka 33 - Osobni a soukromé problémy na pracovisti (dle useku a celkem v %)

Odpovédi na otazku 19 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Se neresi. 0,0 0,0 20,0 13,8
Se resi velmi ziidka. 0,0 0,0 40,0 27,6
Se Fesi v pripadé zavaznych problémii. 60,0 100,0 40,0 51,7
Se resi velmi casto. 40,0 0,0 0,0 6,9
Celkem (n) 10 8 40 58

Obrizek 51 - Osobni a soukromé problémy na pracovisti

(celkem v %, n = 58)
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Podminky pro eskalaci konfliktu ¢1 vyjadieni spornych nazort a kritiky jsou odrazem

kvality komunikace v podniku a zaroven ukazuji, jak zaméstnanci pfistupuji k problémim,

zda se jim vyhybaji nebo se je snazi konstruktivné fesit.

Z celkového poctu respondenti 79,3 % mtize oteviené sdélovat své nazory na pracovni

problémy. 17,2 % musi své nazory na problémy sdélovat velmi opatrné a u 3,4 % nejsou

vyslechnuty. Zadny z respondentii neuvedl, Ze by své nazory nemohl sdélovat, protoze by

se vystavoval postihu. Procentni podil otevieného sdélovani nazord na problémy potvrzuje

existenci ur¢itého demokratického prostiedi v podniku.
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Pti feSeni pracovnich probléma se nékdy mize stat, ze za konkrétnim selhdnim
v pozadi vystupuje soukromy problém v rodin€ ¢i Zivoté pracovnika, proto zalezi i na
podniku, jak se k této situaci postavi. Z vysledkd vyzkumu vyplyva, Ze se na pracovisti fesi
pouze zavazné problémy (51,7 %), velice zfidka (27,6 %), velmi Casto (6,9 %), ale velice
Casto 13,8 %. Casté feSeni soukromych problémil na pracovisti uvedli na ekonomickém
useku (40 %). Tento zajem podniku o problémy zaméstnancii odpovida vizi majitele firmy

—,,Chceme, aby se o nas mohli zaméstnanci opfit a byt jim poctivym partnerem.*

j) Celkové klima v podniku a spokojenost zaméstnancu

Otazka 20 - Jak byste oznacil(a) pracovni atmosféru v celé Vasi spolecnosti? (tabulka 34,

obrazek 52)

Tabulka 34 — Charakteristika pracovni atmosféry v celé spole¢nosti (celkem v %)

Odpovédi na otizku 20 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Tviiréi — zamérend na kreativitu. 0,0 0,0 5,0 34
Tymova — spolupracujici. 100,0 100,0 80,0 86,2
Konkurencni — souperiva. 0,0 0,0 10,0 6.9
Pasivni — s nezajmem o spolecnost i kolegy 0,0 0,0 5,0 3.4
Celkem (n) 10 8 40 58

Obrazek 52 - Charakteristika pracovni atmosféry
v celé spolecnosti (celkem v %, n = 58)

7% 3% 3% @ tvirdi - zamé&fenou na kreativitu
O tymovou - spolupracujici

O konkurenéni - soupefivou

. O pasivni - 5 nezajmem o
7% spolecnost | kolegy

Diskuse a vysledky

Respondenti méli v otazce 20 (Priloha 1) moznost vyjadrit se k celkové atmosféie
v jejich spole¢nosti, kterd je v podstaté odrazem jejich spokojenosti s firmou. Z celkového
poctu respondentit vybraného podniku atmosféru oznacilo za tymovou — spolupracujici
86,2 % zaméstnanct. Mizivé zastoupeni obdrzeli dalsi varianty odpovédi: atmosféra tvirci
— zamétfena na kreativitu 3,4 %, konkuren¢ni — soupetiva 6,9 % a pasivni s nezdjmem

o spolecnost a kolegy 3.4 %.
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Vybrany podnik dycha rodinnym prostfedim, ve kterém neni hlavnim ucelem soupefit

a vitézit na ukor ostatnich. Dilezity je kolektiv a spolecné prace v neformalnim pracovnim

prostiedi, ve kterém se citi vSichni dobfe. K tomu pfispiva také neformalni obleceni

(iu vedoucich pracovniki firmy), nebot zaméstnance potkate ve spolecenském obleku

velmi vyjimecéné (napiiklad jednani pii se zdkaznikem).

k) Dopliikova charakteristika — personalistika

Otazka 21 - Jakym zplsobem jsou vybirdni novi pracovnici ve Va$i spolecnosti?

(tabulka 35, obrazek 53) — respondenti mohli vybrat vice moznosti (celkem 78 odpovedi)

Otdazka 22 - Probiha Skoleni zaméstnancii v celé spolecnosti? (tabulka 36, obrazek 54)

Otazka 23 - Jaka je produktivita prace v celé spoleCnosti? (tabulka 37, obrazek 55)

Otazka 24 - Jaké je Casové zaméteni Vasi spolecnosti? (tabulka 38, obrazek 56) — odpovédi

bylo celkem 60 (jeden respondent hlasoval pro tii moznosti)

Tabulka 35 - Zptsoby vybéru novych pracovniki (dle useku a celkem v %)

Odpovédi na otazku 21 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Na zdklade vybérovych rizeni. 21,4 75,0 9,5 20,5
Jde o znamé manazerii. 28,6 0,0 14,3 18,0
Na zdkladeé doporuceni Fadovych zaméstnancil. 35,7 25,0 47,6 41,0
Bereme kazdého, kdo prijde a spliuje urcita

kritéria. 14,3 0,0 28,6 20,5
Celkem (n) 28 8 42 78

Obrazek 53 - Zptsoby vybéru novych pracovniki(dle useki v %, n = 58)
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Tabulka 36 - Skoleni zamé&stnancii v celé spole¢nosti (celkem v %)

Odpovédi na otazku 22 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Neprobiha. 0,0 75,0 20,0 24,1
Pouze v nejnutnéjsich pripadech. 0,0 0,0 20,0 13,9
Probiha, ale pouze s ditrazem na prohloubeni 20,0 25,0 50,0 41,4
znalosti potrebnych pro vykon prace.
Probiha, ale s diirazem na prohloubeni znalosti
potrebnych pro vykon prace i dalsi profesni 80,0 0,0 10,0 20,6
a osobnostni riist.
Celkem (n) 10 8 40 58
Obrazek 54 - Skoleni zaméstnanci v celé spole¢nosti (celkem v %, n = 58)
O neprobiha
249 249, O pouze v nejnutnéjSich pfipadech
O probihd, ale pouze s dirazem
na prohloubeni znalosti
potfebnych pro wykon prace
14% O probihd, ale s dirazem na
41% prohloubeni znalosti potfebnych
pro wwkon prace i dalsi profesni
a osobnostni rist
Tabulka 37 - Produktivita prace v celé spolecnosti (celkem v %)
Odpovédi na otizku 23 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
Extrémné vysoka. 0,0 0,0 0,0 0,0
Velmi vysoka, pracovnici jsou vykonni a pracuji na
hranici svych moznosti. 60,0 250 60,0 55,2
Na stredni urovni, pracovnici jsou pomérné 41,4
vykonni, ale v jejich prdci jsou rezervy. 40,0 75,0 35,0
Nizka, pracovnici pracuji hluboko pod své moznosti. 0,0 0,0 5,0 34
Celkem (n) 10 8 40 58

Obrazek 55 - Produktivita prace v celé spole¢nosti (celkem v %, n = 58)

3% ;0%
41% q
56%

O extrémné vysoka
Ovelmi wysoka, pracownici

hranici swch moZnosti

Ona stredni drovni,

|50U rezeny

hluboko pod své
moZnosti

Jsou vykonni a pracuji na

pracovnici jsou pomemeé
vykonni, ale v jejich praci

Onizka, pracovnici pracuji

87




Tabulka 38 - Pristup k ¢asu v celé spolecnosti (celkem v %)

Odpovédi na otazku 24 Ekonomicky | Obchodni | Provozni Celkem
F irma Zije spise minulosti a dosazenymi uspéechy ci 0.0 0.0 48 33
neuspéechy.

Je zamérend na pritomnost a soucasny stav. 0,0 0,0 50,0 333
Se orientuje zejména na budoucnost. 100,0 100,0 45,2 63,4
Celkem (n) 10 8 42 60

Obrazek 56 - Pristup k ¢asu v celé spolenosti
(celkem v %, n = 58)

O Zije spite minulosti a
3% dosaZenymi ispéchy &i
335 nedspéchy
Oje zaméfena na pritomnost
a soucasny stav
4% O se arientuje zejmena na
budoucnaost

Vysledky a diskuse

Pfijiméani novych zaméstnancii do spolec¢nosti probiha dle nazoru respondentii z 41,0 %
na zékladé doporuceni fadovych zaméstnancii, z 18,0 % jde o zndmé manazerd, 20,5 %
tvofi zaméstnanci piijati na zakladé vybérovych fizeni a piijati na zaklade urcitych kritérii
(20,5 %). Vzhledem k podnikové kultufe je velice pozitivni vybér na zdkladé doporuceni
zaméstnancl z podniku (nebo manazert), nebot’ je vyssi pravdépodobnost, Ze novy
pracovnik zapadne do kolektivu. Nutnost vybérovych fizeni byla uvedena v nejvysSim

zastoupeni (75 %) u zaméstnancii obchodniho tuseku.

PovySovani do vedoucich pozic z vlastnich zaméstnanci firmy neni u podniku
ojedinélym jevem. Nejprve jsou vzdy hledani kandidati z vlastnich fad. V ptipad¢, Ze
pracovnik na nové pozici prokdze své schopnosti, je pfijat. V opaéném piipadé ma vzdy
moznost vratit se do své ptuvodni funkce. Ve firmé maji Sanci na lep$i pracovni zatazeni
v zaméstnani opravdu vSichni, ktefi prokazi svou odbornost. I podnikova uklizecka dostala

moznost zaucovat se na praci na pocitaci behem svého volného casu.

Skoleni zaméstnancti v podniku dle respondentii probiha ze 41,4 % s dirazem na
prohloubeni znalosti potiebnych pro vykon prace, s dirazem na prohloubeni znalosti

potfebnych pro vykon prace i dalsi profesni a osobnostni riist z 20,6 %.
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Z respondentii 13,9 % uvedlo, Ze jsou Skoleni pouze v nejnutnéjSich piipadech, 24,1 %
uvedlo, zZe zadné Skoleni neprobihd. Vzdélanost a odborné znalosti zaméstnanct jsou zcela
urcit¢ dulezit¢é a mohou byt konkuren¢ni vyhodou, proto by neméli byt za zadnych
okolnosti podcenovany. Otazkou vsak =zistdva nakolik jsou Skoleni Uc¢innd, nebot
kvantitativni vyjadteni jejich ispéSnosti je velice obtizné.

Respondenti byli déle postaveni pfed otazku, nakolik si mysli, Ze jsou zaméstnanci
jejich firmy produktivni. 55,2 % dotazovanych uvedlo, Ze produktivita je velmi vysoka,
pracovnici jsou vykonni a pracuji na hranici svych moznosti. Ano, v nékterych usecich
tomu tak urCit¢ bude, zbytek tvoifi pracovnici vykonni produktivni na stfedni urovni
s uréitymi rezervami (48,3 %).

Casové zaméfeni spoleénosti je podle respondentii z 63,4 % do budoucnosti, 33,3 %
uvadi pfitomnost a minimalni pocet 3,3 % na minulost a dosazené uspéchy (netspéchy).
Z ptedchoziho zjisténi na doplnéni uvedeme jesté rychlost implementace a rozhodovani,

ktera je z 63 % zamé&fena na rychlej$i reakce vici trhu, aktivitu a pribojnost.
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4.3 Vysledky vyzkumu pomoci TBSD

Vzhledem k tomu, Ze formulace strategie je obvykle zalezitosti managementu, klicovou
roli hraje obsah manazerské subkultury. Pro vyzkum pomoci testu TBSD tedy byli vybrani
zameéstnanci z vedeni vybraného podniku. Do analyzy society nebyl zafazen vyplnény test
od jednoho vedouciho pracovnika, ktery znehodnotil jeho vysledky nejednoznaénym
hodnocenim ¢erné barvy (z €asti ji pouzival jako oblibenou, z ¢asti neoblibenou). Jak jsem
se pozd¢ji dozveédél, nezavisle na mém prizkumu pracovnik firmu opustil z divodu

porusovani firemniho kodexu etiky (PFiloha 7) a tymové prace.

Vysledky z vybraného podniku byly porovnavéany s daty ulozenymi v programu TBSD
Result Appraisal, na kterém jsem pracoval v uplynulych dvou letech. Pro srovnani jsem
pouzil data z minulych vyzkumt provadénych u vedoucich pracovnikl riznych podnik
(vzorek tvoril podnik zeméd¢€lsky - 6 osob, vyrobni - 19 osob a obchodujici se sluzbami

a energii - 19 osob; §lo o primérné tdaje, které slouzili pouze k odliseni extrémil).

a) Vztah k spolupracovnikim a tymové praci

Tabulka 39 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov kamaradi, lidé a samota

Podnétova slova kamaradi lidé samota
Hodnoceni NVH | VDH SHD NVH | VDH SHD | NVH | VDH | SHD
vybrany podnik 1,00 1,75 -0,75 1,50 1,50 0,00 2,75 3,50 -0,75

zemédelsky podnik 2,00 2,33 -0,33 1,83 2,17 -0,34 3,33 2,83 0,50

vyrobni podnik 1,47 1,42 0,05 1,58 1,75 -0,16 3,11 2,53 0,58

podnik se sluzbami 1,11 1,89 | -0,78 1,63 2,11 -0,48 3,32 3,32 0,00

Vysledky a diskuse

Vyznam podnétového slova ,kamaradi“ spociva ve schopnostech socidlni
prizptsobivosti ve skupiné, v nasem ptipadé¢ v pracovnim kolektivu. Je-li hodnoceno
zaporng, znamend to problémy s pfizpisobivosti, eventudlné zklamani. Nevédomé
hodnoceni slova ,lidé¢* pak ukazuje na vztah knim a védomé hodnoceni se vétSinou
odchyluje smérem k pozitivngjsimu hodnoceni ve smyslu socialniho oéekavani (Seepichin,

S&epichinova, Kolafova, 1992).
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Podnétové slovo ,,samota* souvisi se socialni ptizpiisobivosti. Jeho nevédomé hodnoty
(1) a (2) naznaduji sklon k samotafstvi, védomé hodnoty ochotu byt sam (S&epichin,

S&epichinova, Kolatova, 1992).

Z vysledkti hodnoceni shody u slova ,.kamaradi“ je patrné, ze ve vybraném podniku
lidé nevédomé své role v kolektivu piijimaji, pouze se s nimi nektefi védome neztotoznili.
Miru védomého neztotoznéni déale potvrzuje i nesoulad u slova ,,samota®. U obou slov
najdeme velkou troven neshody — konfliktu. Samota je vedoucimi pracovniky piijiméana

nevédomé pozitivnéji, coz mize naznacovat, ze nékdy by uvitali pfi praci vice soukromi.

Celkové muzeme ve skupiné vedoucich nalézt kladny pfistup k tymové praci a praci
v kolektivu, nebot” panuje shoda u slova ,lidé*“. V porovnani s ostatnimi podniky se
vysledky nejvice blizi podniku, ktery poskytuje sluzby. Ztetelny rozdil ve vysledcich obou

podnikii miize byt patrny pii praci, kterou potiebuji vedouci vykonévat v kancelafi sami.

b) Aspirace vedoucich pracovniki

Tabulka 40 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov
byt prvni a vitézstvi

Podnétova slova byt prvni vitézstvi
Hodnoceni NVH VDH SHD | NVH | VDH SHD
vybrany podnik 1,50 2,25 -0,75 1,00 1,25 -0,25

zemédeélsky podnik 1,50 1,67 -0,17 2,00 1,67 0,33

vyrobni podnik 1,58 1,37 0,21 1,37 1,16 0,21

podnik se sluzbami 1,21 1,84 -0,63 1,16 1,75 -0,58

Vysledky a diskuse

Podnétova slova ,,byt prvni® a ,,vitézstvi® byvaji védomeé 1 nevédomée hodnocena spise
pozitivné. Pozitivni nevédomé hodnota mlize znamenat jak vysokou aspira¢ni uroven, tak
i tendenci ,,byt sttedem pozornosti“. Védomée i nevédomé vyjadiena pozitivni hodnota
slova ,,vitézstvi souvisi vice stendenci k dominanci. Negativni nebo ambivalentni
nevédomé hodnoceni (1), (2) miize znamenat nizkou aspiracni uroven nebo submisivitu

(géepichin, géepichinové, Kolarova, 1992).
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Vy vybraném podniku hodnotili vedouci slovo ,,byt prvni‘ nevédomé hodnotou nizsi
neZ stejné slovo védomé, a je tedy patrnd neshoda v hodnoceni (-0,75). VySe neshody je
vyssi nez u vzorkovych podnikli a naznacuje, ze se pracovnici snazi byt védomé méné
asertivnéj$i a maji spiSe skon k submisivnimu zpiisobu jednani. V kolektivu, ktery Zzije
tymovou praci to vyustuje do situace, kdy se v podstaté lidé snazi védomé klast uspech
skupiny nad svilj osobni prospéch, protoze to vyzaduje jejich skupina.

Vztah ke kolektivu (slovo ,vitézstvi“) jednoznacn€ pievazuje nad Gspéchem
jednotlivee (vyjadieny slovem ,byt prvni®). Vysledky to potvrzuji velice kladnym
hodnocenim podnétového slova ,,vitézstvi“. Urovei neshody je v tomto piipadé pomérné

nizka (-0,25) s ptevahou lepSiho nevédomého hodnoceni slova. Pfi srovnani vysledkl

s ostatnimi podniky se zda obdobna situace v podniku, ktery provozuje sluzby.

¢) Vztah vedoucich k praci v podniku

Tabulka 41 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov prace, pracovisté a povinnosti

Podnétova slova prace pracovisté povinnosti
Hodnoceni NVH | VDH SHD | NVH| VDH| SHD | NVH | VDH SHD
vybrany podnik 2,00 1,50 0,50 1,75 2,00 -0,25 2,00 2,50 -0,50

zemédélsky podnik 2,00 1,67 0,33 2,00 2,33 | -0,33 3,00 2,00 1,00

vyrobni podnik 1,68 1,95 -0,27 1,95 1,68 0,27 2,16 1,95 0,21

podnik se sluzbami 1,42 2,00 -0,58 1,84 2,37 -0,53 2,63 2,42 0,21

Vysledky a diskuse

Podnétové slovo ,,prace” byva védomé hodnoceno znamkou (2) jako védoma
,korekce™ na to, co je ,,socialné schvalitelné”. Nevédomé hodnoceni byva horsi (3) nebo
(4), a to 1 u lidi, kteti dobie vykonavaji spolecensky uzitecnou praci. Kofeny zapornéjsiho
hodnoceni prace miizeme hledat ve spolecenské nejistote, vykonavani jiné prace, nez by
osoby tésilo, zvySenou unavitelnost nebo nemoci, az po naprosty odpor k jakékoliv praci.
Hodnoceni slova ,,prace neni“ informaci o kvalit¢ pracovnich vysledki danych osob.

X

Podobné jsou hodnocena slova ,,pracovisté a ,,povinnosti (S¢epichin, Scepichinova,

Kolarova, 1992).

92



Pracovni spokojenost byva vyjadfovana vztahem Clovéka k praci. Kladny vztah k praci
je pak zakladnim ptedpokladem pro Uspé$né vedeni lidi a tizeni podniku. Pokud se lidé
(zejména na vedoucich pozicich) identifikuji se svou praci a pracovnim zatazeni, stava se

pro né prace zdrojem motivace a zZivotniho uspokojeni, které se pfenasi na ostatni.

Celkov¢ se vedouci pracovnici pomoci hodnoceni slov ,,prace* a ,,pracovisté‘ priklonili
vice k pozitivnimu vztahu k praci. U slova ,,prace* pfevazuje nevédomé hodnoceni, naopak
u hodnoceni slova ,,pracovisté” pievazuje hodnoceni védomé. Pracovisté plisobi 1épe na
nevédomé Urovni. V porovndni s ostatnimi podniky stoji vybrany podnik se vztahy k praci

na urovni zemédélského podniku, se vztahy k pracovisti na trovni podniku se sluzbami.

Hodnoceni slova ,,povinnosti“ naznacuje ve vybraném podniku urcitou obavu pfiznat,
Ze povinnosti jsou vnitiné pfijimany lépe nez ve védomi. Ziejma snaha o stylizaci
pracovnikli do Zadouci hodnoty ve védomi vyvolava vnitini konflikt védomého ega
s nevédomim (skute¢nym vztahem k povinnostem). Ve srovnani s ostatnimi podniky to
vypada, ze povinnosti nejsou pii praci piekdzkou a mohou byt i vitany (pravé diky nim

prace t&si).

d) Vztah ke zméné a ¢asu

Tabulka 42 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov budoucnost, minulost a zména

Podnétova slova budoucnost minulost zména
Hodnoceni NVH VDH SHD | NVH | VDH SHD NVH | VDH SHD
vybrany podnik 1,00 1,75 -0,75 1,50 2,00 -0,50 2,00 2,25 -0,25

zemeédeélsky podnik 2,17 2,00 0,17 2,67 2,50 0,17 2,17 2,50 -0,33

vyrobni podnik 1,47 1,32 0,15 1,68 1,89 -0,21 1,74 1,74 0,00

podnik se sluzbami 1,68 2,37 -0,69 1,95 2,47 -0,52 2,26 2,63 -0,37

Vysledky a diskuse

Pii realizaci zmén je bezpochyby dilezité, jak hodnoti lidé, kterych se zmény tykaji,
minulost (tedy postupy, které se meéni) a budoucnost (co nového zmeéna pfinese).
Podnétové slovo ,,budoucnost* byvd hodnoceno védomé i nevédomé spiSe pozitivné.
»Minulost* byva védomé hodnocena znamku (2), nevédomé hodnoceni je (1), (2), (3).

Vseobecné je hodnocena hife nez budoucnost (S¢epichin, Séepichinova, Kolafova, 1992).
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Podnétové slovo ,,zména“ byva vétSinou hodnoceno védome i nevédomé znamkou (2).
Jeho odklon od tohoto hodnoceni k (1) miiZe znamenat touhu po zméné stavajici situace
nebo touhu po zméné pro ni samu (naptiklad z nudy). Hodnoceni (3) a (4) mize na druhé

stran¢ znamenat strach ze zmén (S¢epichin, S¢epichinova, Kolatova, 1992).

Vysledky prizkumu prokazaly vysokou neshodu u slova budoucnost (-0,75)
s ptrevahou k negativnim hodnotdm ve védomi. Pfi srovnani s ostatnimi podniky je vSak
slovo ,,budoucnost® obecné velice kladné¢ hodnoceno. Vedouci do vysledkii prizkumu

vkladaji svlij dobry pocit z budoucnosti, o kterém si vSak mysli, Ze neni redlny.

Slovo ,,minulost bylo hodnoceno jiz hiife, ale jak ukazuji zku$enosti S&epichina,
S&epichinové, Kolafové (1992), tak jde o b&zny jev. Védomé hodnoceni je podobné jako
uslova ,,budoucnost* hor$i, a tak maji zfejm¢é¢ vedouci pracovnici k Casu védomé
negativnéjsi vztah — nedlivéru.

Hodnoceni zmény se pohybuje v intervalu béznych hodnot (2,00 v nevédomi a 2,25 ve
védomi) z ¢ehoz vyplyva, Ze vedouci pracovnici nepocituji potfebu zmény ani strach
spojeny se zménami. V hodnoceni nalezneme rozdil -0,25, ktery vypovida o jejich hor§im

védomém pfijeti.

e) Vztah k autorité

Tabulka 43 - Védomé, nevédomé hodnoceni
a shody u podnétovych slova nadrizeny

Podnétova slova nadrizeny
Hodnoceni NVH VDH SHD
vybrany podnik 2,00 2,00 0,00

zemédeélsky podnik 3,00 2,50 0,50

vyrobni podnik 2,05 1,79 0,26

podnik se sluzbami 2,11 2,42 -0,31

Vysledky a diskuse

Z vysledki uvedenych v tabulce je patrné, ze vedouci pracovnici maji k osobé
nadfizeného dobry vztah, ktery se shoduje, jak ve védomi, tak v nevédomi. Tento fakt

muze naznacovat, Zze maji obecné dobry vztah ke své praci vedouciho a manazera.
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f) Zpusob reSeni konflikti

Tabulka 44 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov hadka, rvacka a uto¢it

Podnétova slova hadka rvacka utocit
Hodnoceni NVH VDH SHD | NVH | VDH SHD NVH | VDH SHD
vybrany podnik 2,67 3,25 -0,58 3,00 3,25 -0,25 2,25 2,25 0,00

zemedelsky podnik 2,67 3,00 -0,33 3,00 3,17 | -0,17 2,67 2,83 -0,16

vyrobni podnik 3,16 3,21 -0,05 2,68 3,00 | -0,32 2,68 2,47 0,21

podnik se sluzbami 2,74 2,74 0,00 3,32 2,89 0,43 3,26 2,74 0,52

Vysledky a diskuse

Podnétova slova ,,atocit, hadka a rvacka™ byvaji vétSinou hodnocena negativné.
Zejména védomé hodnoceni byva ve smyslu popieni agresivnich tendenci (nejvice u slova
»rvacka® dale ,,hadka® a ,atocit” a je vice odsuzujici nez hodnoceni nevédomé). Slovo
,»utoCit™ ma vztah k asertivité a agresivité, jde o obecnou schopnost jit do konflikti,
respektive se jednd o preferenci Utoku jako formy obrany. Slovo ,,rvacka® ma vétsi vztah

k fyzické, ,,hadka* k verbalni agresivité (Sepichin, S¢epichinova, Kolafova, 1992).

V dnesni dob¢ se ukazuje, ze problémy se vyplati fesit bezprostiedné po jejich vzniku,
protoze se mohou ¢asem hromadit, a miize tak dojit k ochromeni chodu celého podniku.
Pti pohledu na vysledky bylo zjisténo, ze vedouci vybraného podniku jsou ochotni jit
piimo do konflikth a neboji se nesoulady ndzort feSit. Ukazuji to zejména védomé

a nevédomé hodnoty u slova ,,utocit™, u kterého najdeme shodu obou hodnoceni.

Nejcastéjsi formou je slovni agrese, nebot nevédomd hodnota slova ,hadka™ se
pohybuje kolem 2,67 a védoma hodnota ¢ini 3,25. K slovnim konfrontacim mtize dochézet
na poradach, pfi snaze presvédCit ostatni o spravnosti nazoru a obhajob¢ vlastni skupiny.
Lze predpokladat, ze pracovnici by tento fakt védomé v dotaznikovém Setfeni nepftiznali.
Hodnoceni slova ,,rvacka‘ ukazuje, ze fyzicka agrese je nepiipustna.

K vysledkiim této charakteristiky vSak musime dodat, ze slovo ,,atoCit* mize byt ve
vybraném podniku zavadéjici, nebot’ pfevazna vétSina vedoucich pracovnikt (muzli) ma
dobry vztah ke sportu (n¢kteti hraji aktivné nebo jsou trenéry hokejového ¢i fotbalového

tymu) a slovo ,,atoCit™ pro né mize vyznamové vyjadfovat dosazeni tymového vitézstvi.
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g) Vztah k neurcitosti a riziku

Tabulka 45 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov nuda, strach a uzkost

Podnétova slova nuda strach uzkost
Hodnoceni NVH VDH SHD | NVH | VDH SHD NVH VDH SHD
vybrany podnik 3,00 3,00 0,00 3,75 3,50 0,25 3,50 3,50 0,00

zemeédeélsky podnik 3,50 3,33 0,17 3,67 3,33 0,34 3,50 3,33 0,17

vyrobni podnik 3,37 3,00 0,37 3,32 3,05 0,27 3,47 3,26 0,21

podnik se sluzbami 2,47 2,95 -0,48 3,58 3,63 | -0,05 3,32 3,47 -0,15

Vysledky a diskuse

Tato slova jsou védomé i1 nevédomé hodnocena nejcastéji zaporné. Od zaporného
hodnoceni se né€kdy odchyluje nevédomé hodnoceni a malokdy védomé. Nevédomé
i védomé hodnoty slova ,uzkost™ lepsi, nez zcela negativni (nebo 3), mohou znamenat
zvySenou uzkost. U slova ,nuda“ mohou byt pozitivinéjsi hodnoty znakem unavy

(Séepichin, Séepichinova, Kolatova, 1992).

Z vysledkii ve vybraném podniku vyplyva, ze ve slovech ,,nuda*“ a ,uzkost™ panuje
jednota védomého i nevédomého hodnoceni a vztah vedoucich pracovnikii k neurcitosti 1ze
povazovat za zcela bézny. Pracovnici si jsou rizika i neurcitosti védomi a z toho diivodu je

hodnoceni téchto slov viceméné negativni.

Oblast mensiho konfliktu najdeme u slova ,,strach, které je védomé nadhodnoceno.
V porovnani s ostatnimi podniky je tato odchylka bézna. Leps$i védomé i1 nevédomé
hodnoceni (3) u slova ,,nuda“ bude souviset s urCitou mirou uUnavy, kterou prace ve
vedouci pozici piinasi.

~rw

h) Zeb¥i¢ek hodnot a asociaci

Soucasti vyhodnoceni testi TBSD bylo i stanoveni skupinového zebticku hodnot. Jeho
sestaveni prob&hlo na zékladé dvou hlavni parametri: primérného sou¢tu u podnétovych
slov a dale na zaklad¢ asociaci ve skupiné. Ob¢ ziskané hierarchie (Zebticky) podnétovych

slov jsou soucasti pFrilohy 6 a vyjadiuji oblibenost hodnot ve skupin¢.
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Na prvni pohled je patrné zejména Casté asociovani (a tedy vysoké umisténi) slov
»kamaradi“ a ,,vitézstvi®, kterd maji ob¢ blizko k tymové praci. Vysoké postaveni téchto
slov najdeme i v zebficku primérnych soucti. Slova hodnocend nejlépe a tudiz nejvyssi
hodnoty ve vybrané firmé jsou ,,zivot®, ,,idedlni muz* (vyjadiuje ideal, kterému se snazi

lidé pfiblizit — muze to byt zastupny symbol hrdiny firmy — majitele).

Z hlediska pftistupu k ¢asu je nejvySe hodnoceno slovo ,.budoucnost”, coz odpovida
pfevazujicimu zaméfeni na zitiky. Zadné asociace prvniho fadu ve skupiné nenajdeme
u slov ,,prace” a ,,zména®“. To mize naznaCovat ur€itou spokojenost s dosavadnim stavem
bez potieby ménit zdsadni véci. Minimalni pocet asociaci u slova ,,alkohol* (podobné jako
zadné u slova ,,prace) mize naznacovat, ze v podniku nejsou ob¢ tato slova soucasti

kazdodennich rozhovort (u alkoholu vS§ak muze jit také o tabuizované téma).
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5 DISKUSE

Dil¢i diskuse k jednotlivym oblastem podnikové kultury jsou vzdy uvedeny

u piislusnych otazek v hlavni ¢asti vyzkumu (kapitola 4). Soucasti hlavni diskuse bude

24

rozvoje lidskych zdroja prostiednictvim popisnych néstroju (typologii podnikové kultury).

5.1.1 Sila podnikové kultury

Na zaklad¢ zjiSténi z dotazniki a TBSD si shrneme zjiSténé charakteristiky ovliviiujici

silu podnikové kultury:

Rychlost implementace a reakce ve firme se z 63,3 % fidi heslem ,,nic se nestane samo,

m¢éli bychom to tedy udélat co nejdiive.

Mira znalosti firemniho poslani (72,8 % respondentii ma povédomi o poslani firmy,

nejvice ekonomicky 96 %, dale obchodni 80 % a provozni tsek 65,6 %).

Mira identifikace respondentii s firmou (60,3 % se vyslovilo pro vysokou loajalitu,
ktera zahrnuje odpovédi velmi loajalni nebo praci a firmu klademe na prvni misto,

v provoznim useku to vSak ¢ini pouze 42,5 %).

S vizi bylo seznameno (oficidlné nebo neoficidln€) 79,3 % respondentil, nejméné res-

pondentli v provoznim tseku (70 %).

O existenci smérnic vi celkové 51,7 % respondentd, 41,4 % vSak tvrdi, Ze neni
diisledné vyZzadovano jejich plnéni (podobné jsou ve firmé pouze z 20,7 % dodrZzovany

terminy za vSech okolnosti).

Z hlediska narokt na kontrolu ve firmé podle respondentti prevazuje iniciativni, tvofivy
ptistup s kontrolou kone¢ného vysledku a tymovou praci z 51,7 % nad dodrzovanim

zavedenych postupti (popf. jejich direktivnim dodrzovanim).

Podle vyjadieni manazerti v uplynulém roce ve firmé dochazelo k minimalni fluktuaci
(nejvice provozni Usek), coz udrzuje pracovni kolektiv pohromadg.

Komunikace ve firmé je formalni (velmi a spiSe formalni) z 60,5 %, pficemz prevazuje
nejvice piima komunikace (z oc¢i do oci) 59,4 % (Casté jsou vSak také neformalni

pracovni setkdni zaméstnanci).
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e Na pracovisti prevazuje tymovy duch, coz dokazuje prevazujici zaméfeni na vztahy
nad tkoly z 58,4 %, ptevaze demokratického fidiciho stylu z 58,6 %, kolektivismu nad
individualismem z 68,3 % ¢i form¢ feSeni pracovnich problémii (dohoda nebo nazor
vétSiny rozhoduje z 75,9 %), v TBSD se tyto charakteristiky objevily v pozitivnim
vztahu k spolupracovniklim a tymové praci, nebo v aspiraci vedoucich pracovniki

a jejich vztahu k nadfizenému.

Mira prolnuti vzorové kultury vedoucich pracovnikii (subkultura vedoucich) do dil¢ich
subkultur jednotlivych usekl je pomérné vysoka. Rozdil mezi vedoucimi pracovniky
a zaméstnanci byl prokézan pouze u pfistupu k fungovani firmy, které¢ vedouci povazuji na

rozdil od ostatnich pracovniktl firmy za otdzku improvizace, intuice a situa¢niho pfistupu.

Zaméstnanci vysoce sdileji podnikovou kulturu také v jednotlivych usecich. Nizs§i mira
identifikace a loajality v provoznim tseku je spojena zejména s niz$i mirou informova-
nosti. Silné€jsi plisobeni hodnot zaméfenych na tkoly, kvantitu a profesi v ekonomickém
useku lze vysvétlit profesnim zaméfenim pracovnikd. Zameéstnanci ekonomického tseku
jsou totiz v prvni fadé ucetni a ekonomové, a jsou tedy velmi ovlivnéni charakterem své

prace (vypliovani vykazl, kontrola dokladd, finan¢ni pldnovani).

Na zakladé vyse uvedenych zjisténi povazuji podnikovou kulturu firmy za silnou. Jeji
vysi ovliviiuje ve vSech tisecich nejvice profesni zaméteni (vliv profese je nejvice patrny

v ekonomickém tuseku.), v provoznim useku dale informovanost pracovnikd.

5.1.2 Typologie podnikové kultury

a) Typologie s orientaci na miru rizika a rychlost zpétné vazby

Pro spravné zatazeni podnikové kultury vybraného podniku k jednomu ze ¢tyt typa
kultur bylo dualezité¢ urceni vyznamnosti hlavnich faktorti — rychlosti zpétné vazby, miry

rizika a také nejblizsSich charakteristik jednotlivych typt kultur.

Zhodnoceni rychlosti zpétné vazby ze strany trhu vychazi ze zavéri vyzkumu
o pfistupu k Casu, rychlosti implementace a reakce ve firm¢. Respondenti povazuji
7z 63,3 % piistup firmy k trhu za aktivnéj$i a pribojnéjsi. Rychlost jakou dodavatelé
a odbératelé reaguji na rozhodnuti a aktivity firmy je pomérné vysoka. Pfi hodnoceni
uspéchu prevazuje vysledek nad postupem jeho dosazeni (splnéni ukolu vyzaduje z 51,7 %

iniciativni, tvotivy pfistup s kontrolou kone¢ného vysledku a tymovou praci).
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UrCeni miry rizika piredmétu podnikani bylo velice obtizné. K rozhodnuti
o vyznamnosti tohoto faktoru bylo tfeba porovnat také charakteristiky jednotlivych typil
kultur. Hlavnimi faktory byly: mira chybovosti (3,4 % bez chyb, 20,7 % malokdy
z chybami), pracovni atmosféra (tymova z 86,2 %) a mira kolektivismu (68,3 %). VSechny
tyto ukazatele spiSe charakterizuji malou miru rizika ptedmétu podnikani. Firma byla na
zaklad¢ téchto udajt ptifazena k typologii pratelskych experimentii.

Diraz v typologii pratelskych experi-  Obrizek 58 — Umisténi vybrané firmy v typologii

o , , , . Deala & Kennedyho
mentll (tvrda prace, chléb a hry) je

.. Ce e . , o . o z

kladen na aktivitu, iniciativu a tymovou £ = Pratelské o

2 & E . . Ostii hosi
;o . . , , Vv experimen

praci spojenou s legraci a zabavou. VéEtsi 2 5 o v
o =

.. .. v ., = Nl .

rizika firma eliminuje prostfednictvim i g Lé Maslicky Jizda na jistotu
£ S

zabezpeCovani pocetnych kontrol. Dile-

.. , , ) mala velka

zitou hodnotou kultury tvrdé prace je

podle Lukagové, Nového, a kol. (2004) mira rizika predmétu podnikani

zaméfeni na zakaznika a jeho potieby. Toto zaméfeni také vybrana firma aplikuje.

V kultute pratelskych experimentii hraji roli slogany, setkani, vyro¢ni shroméazdéni —
vSe, co podporuje vysokou motivaci (z vyzkumu: materidlni uspokojeni 40,9 %,
seberealizace 29,5 %, soucast tymu 20,5 %). Ve firm& je hrdinou ten, kdo seZene
mraznicku do kancelafe, protoze vSichni maji rddi nanuka (doslova, nebot’ na kuchynce
obchodniho oddéleni je pfistaven mrazici box, ktery obsahuje vzorky mrazenych vyrobka

k ochutnani).

Zajimavym zjisténim o obecném typu této kultury je fakt, ze se jeji piislusnici podle
LukaSové, Nového, a kol. (2004) ztotoziuji spiSe s Cinnosti nez s firmou a pokud jejich
aktivita nepfinese vysledky a pfijdou tak o iluze, nehledaji pfi¢inu problémd, ale odchazeji

jinam. Tohoto rizika by si méla byt vybrana firma védoma.

b) Typologie s orientaci na dimenze stylu fizeni a struktury organizace

Z pohledu dimenze struktury organizace miizeme zatadit kulturu vybrané firmy do
kvadrantu typologii zamétenych na vztahy (z 58,4 %). Hodnoceni fidicich stylti vedoucich
pracovnikll ukazuje z 58,6 % na demokraticky styl. Firma byla na zékladé obou faktora
piitazena k typologii kultura podpory. Zameéteni kultury podpory na tviréi piistup
k feSeni problémi najdeme ve vysledcich vyzkumu u 62,1 % respondentl, pro které je

mirou podpory a ocenéni novych napadii, podnétl a myslenek v celé spolec¢nosti.

100



Kultura podpory (inkubatoru) je zalozena Obrizek 59 — Umisténi vybrané firmy

na sdileni myslenky, Ze organizace slouzi V typologii Harrisona & Handyho,

Trompenaarse
pfede-vSim pro seberealizaci pracovnikt (dle
hlavniho vyzkumu jde o 29,5 % respondentt, ‘é Kultura Kultura
20,5 % tvorti lidé zaméfeni na tymovou praci). E E podpory vykonu
Struktura 1 hierarchie se u tohoto typu vysky- -
> %]
. . . r v . r r v SR ‘=
tuje minimaln€é. Autorita prameni vyhradné °1 8 Kultura Kultura
] . ;
z osobnich ptednosti jednotlivce. Tendence E moct roli
k inovovani, kterou se Casto tento typ ]
vztahy ukoly
vyznacuje je vSak dle mého nazoru u vybrané
struktura organizace

firmy na niz§i Grovni. Jednoznaéné vsak ve

firmé najdeme podporu novych myslenek a ochotu pomoci pfi jejich realizaci.

¢) Typologie s orientaci na dimenze asertivity a citlivosti

Chovani, které indikuje vysokou miru asertivity, je doprovazeno témito projevy:
individualismus (31,7 %), kontrola a autoritativnost (direktivni styl 13,8 %), utocnost

a rychlost zmén, rozhodnost. Z tohoto pohledu najdeme ve firmé nizkou asertivitu.

Dimenze citlivosti se vztahuje k mife, v jaké je chovani spole¢nosti vnimano jako
emociondlni. Hall in LukaSova, Novy, a kol. (2004) uvadi nésledujici charakteristiky
vysoké citlivosti: loajalnost (60,3 %), tymovost (kladny vztah ktymové praci ve
vysledcich TBSD), spiSe kvalitativni pfistupy (62,1 %), emocionalni nez na faktech
zalozené pristupy, spiSe nepiesnost nez preciznost (opakovani chyb 75,8 % casto a obcas),
orientace spiSe na lidi (58,4 %) nez na Ukoly. Z vysledkii vyzkumu miZeme vybranou

firmu zatadit do oblasti vysoké citlivosti, a tedy k typologii tymového vychodu.

Vychodni styl zdiraziiuje budovani Obriazek 60 — Umisténi vybrané firmy v typologii

i . . . , Hall (aplikace modelu MIR, upraveno)
tymu a harmonii vztahtl. Je orientovan

spiSe na lidi neZ na tukoly (58,4 %) e Zapad Jih
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a upfednostiiuje zachovani tvare, tedy = e (autoritativni) (individualisticky)
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v ’ cv v vy ’ -
udrzeni prestize a respektu, pred méfenim 2 - Sever Vychod
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vykonu pomoci kvantitativnich kritérii. = (metodicky) (tymovy)
ZéavazKky jsou vnimany spiSe emocionalni ] ]
mala velka
nez smluvni. Rozhodnuti jsou pfijiméana
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ve firmé na zakladé konsenzu.
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Pokud by vlastni ndzor mél vyvolavat neshodu, existuje tendence jej rad¢ji nevyslovit
(védomé potlaceni bylo nalezeno v nékterych dimenzich TBSD). Chovéani preferuje

udrZeni vztahti, harmonii a pfivétivost pfed bojem, pfemi a diskusemi.

Kli¢em k u¢inné interakci s firmami tohoto kulturniho stylu je pozitivni zpétnd vazba.
Potiebuji byt ujistovany, ze jejich ptispévek, byt sebemensi je cenny — je tfeba je chvalit.
Pro budovani vztahli se neSetfi ¢asem. Pfijimani rizika se vyhybaji (pokud se ovSem

k takovému ¢inu nerozhodne cela skupina).

d) S orientaci na zaméieni organizace a diirazu na zmény

Vzhledem k vysledkim ptedchozich typologii a provedenému vyzkumu mizeme
kulturu vybrané firmy zatadit spiSe k interné zamétenym kulturnim typtim. Potvrzuje to
ochota zaméstnancii a vedeni firmy vybudovat firmu, ktera je zaméfend na pracovni

vztahy, tvirci prostiedi bez soupeteni a konkurence mezi pracovniky.

Druhd osa oznacujici pfistup firmy Obrizek 61 — Umisténi vybrané firmy

« . . . . v typologii Quinn a kol., Denison
k zméndm  obsahuje  dimenzi  stability

g oqe v v , <
a flexibility. Zde firma lezi n€kde na pomezi . = Rodinna Adhockratick
obou styli — s formalnimi postupy, pravidly 2| £ kultura kultura
N =
asnahou o efektivitu na jedné stran¢ g
N
= g . .
; I %2 / %ads = = Hierarchicka
(hierarchicky typ) a ptatelskym prosttedim, 3 2 - Tesni kultura
soudrznosti a participaci na strané¢ druhé @ ultura
(rodinny typ). Zamérem vedeni spolecnosti, interni externi
ktery najdeme v etickém kodexu je vybudovat Y . .
zamerenli organizace

kulturu rodinného typu.

Hierarchicka kultura piedstavuje formalizované a strukturalizované pracovni prostiedi,
zdiraziujici postupy a predpisy, v némz stmelujicim prvkem jsou formalni pravidla. Ve
vybrané firm¢ je vSak béznéjsi na jejich dodrzovani netrvat (neni vyzadovano dusledné
plnéni smérnic z 41,4 %, tvotivy pfistup jako poZadavek k feSeni problému 51,7 %), a tak
bychom ji méli zatadit spiSe k typu rodinné, klanové kultury.

Rodinnd kultura mé spiSe charakter rozsifené rodiny nez podnikatelské entity. Ve
vybrané firmé je nejvice rozsifena v subkulture vedoucich. Vedouci kladou spise otazky,
nez aby davali piikazy, jsou loajalni a neradi vyjadiuji nesouhlas. Uspéch je chapan

v souvislosti s charakterem interniho klimatu a péci o zdkazniky.
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5.1.3 Porovnani vysledkii kvalitativnich a kvantitativnich metod

e Ve vztazich k spolupracovnikiim, tymové praci, aspiraci vedoucich 1 hodnotam
v hodnotovych Zebticcich TBSD byla potvrzena shoda s vysledky dotaznika (lidé své

role nevédomé v kolektivu pfijimaji, avSak néktefi se s nimi védomé neztotoznili).

e Zjisténi dispozic vedoucich ke slovnim konfrontacim v TBSD, které nebylo nalezeno
ve vysledcich dotaznikového Setfeni, mize byt urcitou prekazkou dalSiho rozvoje

vztahil na pracovisti.

e Potvrzeni zaméfeni spolecnosti na budoucnost obémi pouzitymi metodami (zaméieni
na budoucnost v dotazniku potvrdilo 66,4 % respondentil). V TBSD vysledky
pruzkumu prokézaly vysokou neshodu u slova budoucnost s pievahou k negativnéjsi
hodnoté ve védomi, ktera vSak jesté¢ vypovidd o dobrém pocitu vedoucich pracovnik

z budoucnosti. Pracovnici jeho vyznam ziejmé nechtéji precenovat.

e Pozitivni vztah k praci a pracovisti byl patrny z vysledkli obou metod (v dotaznicich
oznacili pracovnici klima v podniku za ptevdzné tymové). V TBSD pievazuje k praci
pozitivnéjsi nevédomé hodnoceni, naopak u hodnoceni pracovisté prevazuje hodnoceni

védomé. Pracovisté pisobi 1épe na nevédomé urovni.

5.1.4 Analyza kulturnich rizik
Hlavni rizika vyplyvajici z analyzy podnikové kultury a vysledkd pozorovani jsou:

o Kovalifika¢ni struktura. Mensi podil vysokoskolsky vzd€lanych pracovnikd na
celkovém poctu zaméstnanct (tato hrozba vyplyva z poznatku, ze se tito 1idé mohou
ztotoznovat spiSe s ¢innosti nez s firmou a pokud jejich aktivita nepfinese vysledky
a pfijdou tak o iluze, mohou z firmy odejit). Urcité rezervy mohou byt u kvalifikace

a dovednosti n€kterych obchodnich zéstupcti.

e Nediislednost. Vzhledem k aplikaci managementu jakosti by mél byt ve vybrané firmé
jinak vniman vztah zaméstnanct k béznym chybam (75,8 % respondent uvedlo, ze

k opakovani chyb dochazi popt. dochazi obcas), které vSak mnohdy mohou

vewr

e Neprovazanost nové (Zadouci) kultury se vSemi persondlnimi ¢innostmi (piestoze je
vybér a odménovani pracovniki s kulturou v souladu, bylo by vhodné rozsitit program

adaptace pracovnikil, aby nedoslo k oslabeni sily kultury a vzniku subkultur.
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Tabulka 46 — Shrnuti nejdiilezitéjSich faktori podnikové kultury

. i silny Hodnoceni sily faktoru slaby

Faktor podnikové kultury
+3 +2 + 0 -1 -2 -3

Improvizace pfi feSeni problémi X
Zamgfeni na vztahy, ptatelstvi X
Dulezitost individualismu X
Rychlejsi reakce na trh X
Propojeni prace a soukromého zivota X
Zaméteni na kvalitu X
Vysoka loajalita a identifikace, sila kultury X
Znalost vize, smérnic X
Reseni konflikti dohodou, nazorem vétsiny X
Kreativni feseni problému X
Podpora napadu, kreativity X
Dodrzovani terminti za kazdych okolnosti X
Piima komunikace X
Formalni zptisob komunikace X
Intenzita neformalnich setkéni X
Diikladna kontrola prace X
Demokratické ridici styly X
Uginnost motivace materialnimi stimuly X
Kolektivni zptisob odméiovani X
Frekvence skoleni pracovnikil X
Zaméteni na minulost X
Tolerance chyb X
Produktivita prace X
Tymova pracovni atmosféra X
Podpora kritickych myslenek X
Pratelské pracovni klima X

5.1.5 Vyznam podnikové kultury pro strategii RLZ

Na typologii s orientaci na zaméfeni organizace a dirazu na zmény se mizeme také
podivat z hlediska efektivnosti organizace, zejména nastroju, cild, viadcovskych typu,
kritérii efektivnosti a teorie fizeni. Kolektiv B. Quinna in Lukasova, Novy, a kol. (2004)

prichazi s touto myslenkou ve svém modelu efektivnosti organizace.
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Jejich rozsifeny a upraveny model typologie miize naznaCovat, ze efektivnosti lze
dosédhnout na zdkladé podnikové kultury, ktera sméfuje urcitou strategii a dosazeni cilii

v oblasti lidskych zdroji. Zakladem efektivnosti riznych organizaci vSak mohou byt

samoziejme rizné obsahy organizac¢ni kultury, jsou-li v souladu s podminkami.

Obrazek 62 — Upraveny model efektivnosti organizace (Quinn, a kol. in Lukasova, Novy, a kol., 2004)

Rodinna kultura = angazovanost Adhockratickd kultura 2 adaptabilita
« | nastroje: soudrznost, moralka nastroje: flexibilita, pohotovost
= | cile: rozvoj lidskych zdrojii cile: rust, ziskavani zdroji
.f_: typ vadce: facilitator, radce, rodi¢ typ vidce: novator, podnikatel, vizionaf
£ kritéria efektivnosti: soudrznost, moralka, kritéria efektivnosti: prvenstvi, kreativita, rust
z rozvoj lidskych zdroju teorie Fizeni: inovace, posilovani novych
)E teorie Fizeni: participace, podpora oddanosti | zdroji
N Hierarchickd kultura =2 konzistence Trzni kultura 2 mise
]
= nastroje: management informaci, komunikace | nastroje: planovani, stanovovani cili
,<§ cile: stabilita, kontrola cile: produktivita, t¢innost
% typ viidce: koordinator, monitor, organizator | typ vidce: popohané¢, konkurent, vykonny typ
+ | kritéria efektivnosti: i¢innost, vCasnost, kritéria efektivnosti: podil na trhu,
hladké fungovani dosahovani cild, vitézstvi nad konkurenci
teorie Fizeni: kontrola prodeje, G¢innost teorie Fizeni: soupefeni posiluje produktivitu
interni externi

zaméi‘eni organizace

Piestoze vySe uvedené charakteristiky v obrazku nemusi za kazdych podminek
v odvétvi smérovat podnik k efektivnosti a podnikatelskému tispéchu, mohou byt pro firmy
prinosné. Ostatné Denison in Lukéasova, Novy, a kol. (2004), ktery model vztahu kultury
a vykonnosti firmy také rozpracoval, doSel k zadvéru, Ze ma-li byt firma Gspés$na, méla by

integrovat vSechny Ctyfti charakteristiky (typy kultur) v dynamické rovnovaze.

Ve vybrané firme¢ by méli podle vySe uvedené typologie byt hlavnimi néstroji strategie
soudrznost a moralka, které zavisi na sile podnikové kultury. Rozvoj lidskych zdroji
(naptiklad formou Skoleni) mize byt v budoucnu pro vybranou firmu nejen strategickym

cilem, ale také kritériem efektivnosti.

Skoleni ve vybrané firm& probih4 s diirazem na prohloubeni znalosti potiebnych pro
vykon préce, nebo i s dirazem na dal$i profesni a osobnostni riist u 62,0 % respondentd.
Za velkou vyhodu povazuji vybér a ziskdvani zaméstnanci na doporuceni stavajicich
pracovnikl (fadovych i vedoucich z 59,0 %), protoze tak existuje vétsi Sance, Ze pracovnik

zapadne do kolektivu.
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Organizace personalnich ¢innosti ve vybraném podniku se zaméiuje predevSim na
identifikaci potfeby vzdélavani, planovani, realizaci, evidenci a dokladovani a hodnoceni
vysledkli vzdélavani. Ve vnitfnich smérnicich nalezneme déle popisy pracovnich mist,
zaznamy o adaptaci pracovnika, informace o odpovédnosti a kompetencich (zejména
u vedoucich pracovniki, jsou soucésti ptirucky jakosti) a hodnoceni vysledkt vzdélavacich
akci. V souvislosti se strategii lidskych zdroji by vsSak bylo vhodné vypracovat
strukturovany program adaptace pracovniki (strukturovany program pii pifijimani novych

zaméstnancl seznamujici s hodnotami, majitelem, firmou a pracovistém).

Vedouci pracovnici by méli byt pro zaméstnance dle typologie nejcastéji facilitatory,
radei €i rodi€i. Z vyzkumu byla patrna aplikace tohoto demokratického stylu z 58,6 %.
Celkove vychazi systém odménovani z hodnot kolektivismu (68,3 %) a vyse, forma mzdy
se odviji od vysledkl skupiny nebo spole¢nosti (65,5 %). Tento zjistény fakt koresponduje

s teorii fizeni zamétfenou na participaci a podporu oddanosti, kterou najdeme v typologii.

Lukéasova, Novy, a kol. (2004) dale uvad¢ji, ze pokud je kultura charakteristicka
ptatelskym pracovnim prostfedim, participaci, tymovym myslenim, loajalitou, soudrznosti,
snahou vybudovat uspé$nou firmu, je-li v ni vyznam pfipisovan moralce a zdkaznici jsou
vnimani jako partnefi, pak v ni existuje kulturni pfedpoklad k pfirozenému zamétfeni na

zakaznika (zejména u mensich firem — odpovida vybranému podniku).

Ve vybrané firmé lze tedy v zdsad€ realizovat Usp&Sné dvé strategie: zaméfeni na
zakaznika nebo zaméfeni na kvalitu. Obé& tyto strategie vyzaduji planovani v oblasti
lidskych zdroji. Pro rozvoj podnikové kultury v souladu se strategii by méli byt pracovnici
pravidelné seznamovani s:

e ritudly podporujicimi trzni orientaci (pravidelnd setkavani s dilezitymi zakazniky,
piivitani na recepci, v telefonu, individudlni ptistup k partnerim)
e jazykem podporujicim trzni orientaci (,,podivejme se ted na problém z pohledu

zakaznika®, ,,jakou tim pfinaSime zédkaznikovi ptidanou hodnotu?*)

¢ historkami tykajicimi se uspechil pii ziskavani a uspokojovani zakaznikii
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6 ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo specifikovat rozhodujici faktory podnikové kultury
v souvislosti se strategii podniku v oblasti fizeni lidskych zdroji. Naplnéni hlavniho cile

této prace bylo dosazeno prostfednictvim sociologického vyzkumu, jeho vyhodnocenim,

shrnutim a analyzami podnikové kultury.

Podnik je tvofen samostatnymi organizacni utvary, které jsou uspotadany do funkéni

vertikalni organiza¢ni struktury. Vyzkumu se zacastnili pracovnici vSech hlavnich usekt —

vvvvvv

Podnikova kultura vybraného podniku vznikla cilevédomé pisobenim vedeni firmy.
Hlavni ulohu pfi pfenosu a definovani podnikové kultury sehrala osoba zakladatele, ktery
ve firm¢ reprezentuje podnikového hrdinu. Pro obsah Zzadouci podnikové kultury ve

vybrané firm¢ je dulezita aplikace managementu jakosti a strategie zaméfeni na zékaznika.

Vétsina zjisténych charakteristik z dotaznik poukazuje na silnou podnikovou kulturu.
Ve vybraném podniku se pomérné mnoho zaméstnanct identifikuje s firmou. Nejvyssi
mira identifikace byla zjisténa v ekonomickém a obchodnim useku. Pracovnici z velké
veétSiny rozpoznaji firemni poslani, oficidln¢ ¢i neoficidln€ s vizi a dlouhodobymi zdméry
byli sezndmeni. Niz8i loajalita byla prokdzana v provoznim useku, kde najdeme ptrevazné
délnické profese. O existenci firemnich smérnic vi vétSina zaméstnancti, mnoho
pracovnik vSak uvedlo, ze neni diisledné vyzadovano jejich plnéni.

Miru sily kultury ovliviiuje ve vSech secich nejvice profesni zaméteni (nejvice

Cvwr

kultury je zavisla také na mife prenosu subkultury vedoucich na dalsi stupné fizeni.

Vyzkum prokédzal vysokou miru prolnuti vzorové kultury vedoucich pracovniki
(subkultura vedoucich) do dil¢ich subkultur jednotlivych usekd. Lidé ve firmé jsou
zaméfeni spiSe na vztahy nez ukoly a jejich pracovni prostitedi se vyznacuje

kolektivismem. Podnikové klima je obecné oznacovano za tymové — spolupracujici.

Pfevazna vétsina respondentii upfednostituje pii své praci kvalitu nad kvantitou, urcité
chyby jsou vSak tolerovany. Nej¢asteji respondenti uvadeji, ze pti plnéni zadanych tkoli je
nutno drzet se vramci zavedenych postupl. Pracovni problémy jsou nejcCastéji feSeny
dohodou poptipadé nazorem vétSiny. Vedouci pracovnici povazuji na rozdil od fadovych

zaméstnancu chod firmy vice za otazku improvizace, spontannosti a situacniho pfistupu.
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Pti préci v obchodnim a ekonomickém useku pievazuje demokraticky fidici styl.
Direktivnéjsi pfistup najdeme v nékterych castech provozniho useku, kde zajistuje
bezchybné plnéni tkolt. Nadfizeny nejcastéji kontroluje vysledky i diilezitd rozhodnuti.
Moznost tvofivého pfistupu a tymové prace je ponechdna nejvice zaméstnanciim
obchodniho useku. Direktivnéjsi piistup v ostatnich usecich vyplyva z charakteru prace

(systétm HACCP, ucetni zasady).

Forma finan¢niho ohodnoceni a mzdy se odviji od vysledkl celé spole¢nosti, nikoliv
pfimo od vysledku hospodatfeni konkrétniho ziskového stfediska, a koresponduje tak se
zaméfenim firemni kultury na zameéstnance. Pro zaméstnance je nejveétSim stimulem
materidlni uspokojeni (mzda, hmotné pozitky) a seberealizace, uspokojeni z vykonané
prace. Novi zaméstnanci jsou vybirdni nejvice na doporuceni stdvajicich zaméstnancti, coz

podporuje stavajici kulturu. Skoleni probih4 s diirazem na prohloubeni znalosti.

Na pracovisti v provoznim useku pievazuje formalni komunikace, ta je vSak na druhé
stran¢ realizovana v neformaln€j$im obleceni. Velice Casta jsou neformalni mimopracovni
setkani v ramci pracovnich skupin. Urcita ¢ast soukromych problémi (zejména zavaznych)
se fe$i 1 na pracovisti, nebot’ zaméstnanci praci a soukromy Zivot v zdsad¢ neoddéluji.
Nejrozsifenéjsim komunikacnim prosttedkem mezi zaméstnanci je celkové piima

komunikace (z o¢i do o¢i), mén¢ Castéji se vyuzivaji telefonické hovory.

Hodnotové zaméfeni na praci v kolektivu bylo patrné ve vysledcich TBSD vedoucich
pracovnikli v manazerské subkultufe. Vedouci pracovnici maji podle tohoto vyzkumu
solidni vztah ke spolupracovnikiim a tymové praci i k aspiracim na kolektivni uspéch.
Nevédome své role v kolektivu lidé pfijimaji, pouze se s nimi nékteti védome neztotoznili.
TBSD dale potvrdilo vysledky dotaznikového Setfeni v zaméfeni spolecnosti na

budoucnost. Vyznamné mize byt zjisténi dispozic vedoucich ke slovnim konfrontacim.

Na zékladé¢ vysledkG byly urceny Kkulturni typy vybrané firmy (pratelské
experimenty, kultura podpory, tymovy vychod, rodinna kultura) a popsany charakteristiky
typit odpovidajicich situaci v podniku. Budouci smér strategie urcil predev§im obsah

kultury rodinného typu, jehoz hlavnimi nastroji jsou soudrznost a moralka.

Strategie podniku by méla vychdzet z kombinace zaméteni na zakaznika a zaméfeni na
kvalitu. Ob¢ tyto strategie jiz firma obecné aplikuje ve vétSin€ podnikovych oblastech

a procesech. Z hlediska navrzeného sméru strategie rozvoje lidskych zdrojii by vedouci

.....

108



Koncept odménovani ve vybraném podniku korespondoval se zaméfenim na
participaci a podporu oddanosti, které jsou charakteristické pro uréenou rodinnou typologii
podnikové kultury. Rozvoj lidskych zdrojii by mohl byt pro firmu nejen strategickym

cilem, ale také kritériem efektivnosti.

Z analyzy kulturnich rizik dale vyplynulo, ze specificka rizika jsou ve firmé
v podstaté trojiho druhu — kvalifikaéni struktura (mensi podil vysokoskolsky vzdélanych
pracovnikl a rezervy u kvalifikace n€kterych obchodnich zastupcli), nedislednost (vztah
k béznym chybam) a neprovazanost zadouci kultury se vSemi persondlnimi ¢innostmi

zvlasté v provoznim useku..

Navrhy vedouci k posileni nebo zméné podnikové kultury

e Zaméreni strategie na zakazniky. Nemélo by byt opomijeno pravidelné Skoleni
obchodnich zastupcti, ktefi jsou rozhodujicim c¢ldnkem ve vztazich s konecnymi

zékazniky. Skoleni potebuji nékteid zaméstnanci jednajici se zakazniky po telefonu.

e Zaméreni strategie na jakost. Jakost a kvalita jako hlavni hodnoty by mély byt dale
rozSifovany mezi zaméstnanci. Z hlediska chybovosti zakazek, by mélo dojit
k ur¢itému dirazu na kvalitu (pfi zachovani stavajiciho pratelského prostredi) tipravou

nékterych firemnich procest (aby k chybam nedochazelo).

e Prijimani pracovniki. Vypracovani strukturovaného programu adaptace pracovnikt
v souvislosti s dalSim rozvojem podniku. Kulturni zaSkoleni nové ptichozich

pracovnikd, jejichz ptichod mize byt ohrozenim stavajicich zddoucich norem jednani.

e Komunikace a informovanost. Informovanost a komunikace je na celkem slus$né
urovni, presto by bylo uzitecné podporovat komunikaci mezi jednotlivymi utvary

v podniku (zv1asté na provoznim useku).

e Posileni kultury. Zapojeni dalSich zaméstnanct do procesu utvaieni podnikové kultury
a neustalé zdiraznovani a ocefiovani hodnot potiebnych pro realizaci strategie firmy —

bez iniciativy v tomto sméru mize dojit k odtrzeni dil¢ich subkultur.

Podnikova kultura je mekky a celostni fenomén a v podstaté vyjadiuje, jak se lidé
k sobé navzijem ve firm¢ chovaji. Jeji analyza a zhodnoceni mize byt uzitecné pro
strategické rozhodovani, protoze efektivni manazerské ¢innost vyzaduje, aby byl manazer
schopen diagnostikovat systém, v némz pracuje — tedy své pracovni prostiedi. Prace se

snazila pfispét k stanoveni stavajiciho stavu podnikové kultury.
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8 ABSTRACT

PODNIKOVA KULTURA A STRATEGIE ROZVOJE LIDSKYCH ZDROJU

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo specifikovat rozhodujici faktory podnikové
kultury v souvislosti se strategii podniku v oblasti rozvoje lidskych zdroji. Data byla
ziskana zvybrané firmy, ktera sidli ve Stfedoceském kraji. Respondenty byly
administrativni pracovnici, manazefi a zameéstnanci firmy rozdéleni do skupin podle

podnikovych tseki.

Prizkum byl provadén v bfeznu 2005 (stdz a test TBSD) a v tnoru 2006 formou
dotaznikové metody. Prizkumu se zucastnilo celkem 58 zaméstnanct, ktefi vyplnili dva
dotazniky skladajici se z celkové 32 otdzek. Data ziskana z dotaznikli byla zpracovana do
tabulek a grafi pomoci programu Microsoft Excel a poté vyhodnocena v prostiedi
Microsoft Word. Test barevné sémantického diferencidlu (TBSD) byl pouzity k dokresleni

informaci ziskanych z dotaznikti a skupiny vSech manazert.

V zavérecné diskusi jsem porovnal vysledky dotaznikl a testi TBSD a pokusil jsem se
vypracovat seznam bodovych opatieni, které by ptispé€li k posileni nebo zméné podnikové

kultury ve vybrané firm¢.

Vysledkem této prace je zhodnoceni a popis klicovych faktorti podnikové kultury
a zjisténi jejich souvislosti se strategii rozvoje lidskych zdroji. Informace ziskané
a zpracované mohou byt pouzity k vybéru optimalni strategie rozvoje lidskych zdroji,

kterd zajisti dal$i rozvoj.

Kli¢ova slova: fizeni lidskych zdrojii — podnikové kultura — strategie rozvoje lidskych

zdrojt
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CORPORATE CULTURE AND HRM STRATEGY

The principal objective of this dissertation was to specify decisive factors of corporate
culture connected with the human resource management strategy. The data were gained
from the chosen company in the districts of Central-Bohemian. Respondents were
administrative employees, managers and employees of the firm divided into groups in

accordance to company departments.

The research was done in March 2005 (short term attachment and the test of CSDT)
and February 2006 in the form of questionnaires. In this research 58 employees filled in
two general questionnaires consisting of 32 questions total. Information obtained from
questionnaires was processed into charts and graphs in MS Excel and MS Word. The test
of CSDT (Color Semantic Differential Test) was used to get more complete information of

the questionnaire and whole manager’s society.

Then I compared the results of questionnaires and the test of CSDT (Color Semantic
Differential Test) in the final discussion. At the end of this thesis, I have formulated
a proposal of point arrangements, which could contribute to empower or change the

corporate culture at the chosen company.

The result of this work is an assessment and description of the key-factors of the
corporate culture, a determination of their connections with the human resource
management strategy. The information gained and processed will be used to choose the

company’s optimum action HRM strategy to ensure its further development.

Key words: human resource management — corporate culture — HRM strategy
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9 SEZNAM ZKRATEK

CAE - Chromaticky asociacni experiment. CAE lze povazovat za projektivni test
osobnosti, ktery kombinuje nékolik zplsobl zachyceni zkoumané reality: bliZi se jednak
verbalnim asociaCnim experimentiim, dale skupiné tzv. barvovych testl a vyuziva téz
postup vlastni posuzovacim Skalam. Kombinace téchto rliznych principti umoznuje
srovnani a vzajemné doplnéni ziskanych dat a sniZeni rizika diagnostickych chyb.
Spojenim projektivniho a dotaznikového pfistupu k diagnostice osobnosti se autoii snazili

eliminovat nedostatky obou.

COPS — Podrobna analyza klicovych oblasti lidskych zdroji (Culture, Organisation,
People and System) podle skupiny Accel-Team (2005¢). Na jeji zaklad¢ se zvazuji hlavni

(podnikové kultury, organizaéni struktury, lidskych dovednosti a personélnich ¢innosti).

HACCP - Systém kritickych bodi (Hazard Analysis Critical Control Points) podle
Vyhlasky MZe 147/1998 Sb. Systém kritickych boda zajistuje preventivni a systematicky
pristup k vCasné identifikaci nebezpeci zdravotni zdvadnosti a k zamezeni jeho vzniku.
Diusledné aplikace vyrazné snizuje nejen zdravotni rizika, ale i ekonomické ztraty ve
vyrobég. Systém kritickych bodd je zaméfen na klicové faktory, které ovliviiuji bezpecnost

a zdravotni nezavadnost potravin od zpracovani suroviny az po jejich prode;.
IARC — Mezinéarodni asociace mrazirenskych firem.

Inspekta CERT spol. s.r.0. — Firma, kterd v minulosti udélila vybrané firmé certifikat
jakosti. Nedavno firmu Inspekta CERT pievzala spolecnost BUREAU VERITAS.
Nastupnickd spole¢nost BVQI se tak stala v rdmci mezinarodni sit¢ schvalenym
certifikaCnim mistem, které je opravnéno samostatné fidit certifikacni proces nejen pod

eskou akreditaci (CIA), ale i akreditaci némeckou (TGA).

ISO — Zkratka Mezinarodni organizace pro standardizaci (International Organization
for Standardization) se sidlem v Zenevé (zaloZena 1947). Tato organizace zvefejiiuje sadu
norem, které se zabyvaji pozadavky na systém jakosti. Zavedeni procesniho systému fizeni
odvozeného z normy ISO 9001:2000 definuje pravidla pro stanoveni prihlednych
kompetenci, méteni vykonnosti a efektivnosti jednotlivych podnikovych procest s vlivem
na jakost. Tyto normy maji univerzalni charakter, jsou souborem minimalnich pozadavkd,
nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. V okamziku, kdy se firma rozhodne normy

aplikovat, stava se pro ni zavaznym predpisem.
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TBSD — Test barevné sémantického diferencialu (Color Semantic Differential Test) je
standardizovanym psychologickym testem osobnosti, ktery je od roku 1992 zatazeny
v ,,Ceské psychologické diagnostice™. V této praci bylo jeho tikolem zjisténi pfevazujicich

manazerskych hodnot.

TBSD Identifikator — Aplikace, kterd slouzi ke sbéru dat pro test TBSD pomoci
pocitace. Program je doplitkem aplikace TBSD Result Appraisal.

TBSD Result Appraisal — Aplikace ur¢ena k vyhodnocovani testu TBSD. V podstaté
jde o ptepracovany program VADIM na platformu MS Windows. Vyhodou nového
prostiedi aplikace TBSD Result Appraisal je snadny import a export dat do programu

MS Excel a urychleni procesu vyhodnocovani.

TQM — Metoda fizeni organizace, kterd spociva ve spoluptisobeni vSech jejich ¢lend,
jejimz nejvysSim cilem je kvalita a uspokojovani potfeb zdkaznikli v dlouhodobém
horizontu, jakoz i uzitek ¢lend organizace a spole¢nosti. Aplikace TQM znamena neustaly
proces uceni a zlepSovani s cilem dosahnout kvality nejen vyrobkt, ale i vSech procesii

a Cinnosti ve firme.
»per se*“ — lat. samo o sob¢

VADIM - Pocitacovy program, ktery je soucasti testu TBSD. Pracuje v programovém

prostiedi starého operacniho systému MS DOS.

Manager Shadowing — Je program manaZerskych stazi pro studenty vysokych Skol.
Staze probihaji formou tzv. ,,stinovani feditell a jinych vedoucich pracovnikli zapojenych
spoleCnosti. Program je uren pouze pro studenty denniho doktorského studia anebo
poslednich 2 ro¢nikli denniho inzenyrského nebo magisterského studia. Tento program je
v soucasnosti financovdn z programi Evropské unie a poskytuje jej spolecnost BLF

(Business Leaders Forum).
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10 PRILOHY

Piiloha 1

Ptiloha 2

Piiloha 3

Ptiloha 4

Piiloha 5

Piiloha 6

Ptiloha 7

Pfiloha &

Dotaznik podnikové kultury.

Dotaznik na podnikové normy a pravidla jednani vyjadiené pomoci myta.
Projektivni test osobnosti a kolektivu — TBSD.

Organizac¢ni struktura vybraného podniku — dle usekii.

Organizacni struktura vybrané¢ho podniku — dle funkci.

Zebii¢ek hodnot dle primérmych souétd a asociaci v TBSD.

Eticky kodex vybrané firmy.

CD-ROM obsahujici elektronickou verzi diplomové prace.
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Pfiloha 1

Dotaznik podnikové kultury

000D =

O000WN

0000 W

000D &

000D W

0000

000D D0 N

Jsou pracovnici Vaseho oddéleni loajalni k Vasi spole¢nosti?
ano, praci a firmu klademe vzdy na prvni misto

ano, velmi loajalni

primérné loajalni jako ve vétSing firem

ne, nejsou vibec loajalni

Byl jste seznamen s vizi a dlouhodobymi cili Vaseho oddéleni a spole¢nosti?
ano, oficialné nadfizenym

ano, neoficialné, neformalné nadiizenym

ne, vim pouze to, o ¢em se ve firm¢ neformalné hovoii

ne

Existuji firemni smérnice pro chovani zaméstnanci ve Vasi spole¢nosti?
Ano, pro tém¢f v§e mame smérnice

Ano, ale jen pro kritické piipady a mezni situace

Ano, ale neni disledné vyZadovano jejich plnéni

Ne, nemame smérnice pro chovani zaméstnanct

Jakou formou jsou feSeny problémy ve Vasem oddéleni?
konsensu (dohody)

nazorem vétSiny

rozhoduje nadfizeny

n¢kdy nebyvaji feSeny

Co je tieba ke splnéni zadaného tkolu?

tteba dodrzet direktivné stanovené postupy

je nutno drzet se v ramci zavedenych postupi

je stanoveno na iniciativnim pfistupu a kontrole kone¢ného vysledku
je ponechdna moznost tvofivého pfistupu a tymové prace

Pracuje se v celé Vasi spolecnosti nad ramec pracovni doby?
nepracuje

pfescCas se pracuje velmi vyjimecné

pracuje se pres ¢as do 8 hodin mési¢né

pracuje se pres ¢as nad 8 hodin mési¢né

Jak jsou dodrZovany v terminy pracovnich ukoli ve Vasi spole¢nosti?
Terminy se dodrzuji za vSech okolnosti.

Ve vétsing piipadi jsou terminy dodrzovany

Terminy se dodrzuji jen v nezbytné nutnych ptipadech

Terminy neni mozné dodrZet, jsou nastaveny pftili§ optimisticky

V nasi spole¢nosti se terminy nestanovuji
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8.
o
]
o
]

000D

Jak byste oznacil(a) komunikaci ve Vasi spole¢nosti?
velmi formalni

spise formalni

spiSe neformalni

velmi neformalni

Ktery komunika¢ni prostiedek je mezi pracovniky vyuzivam nejvice?
telefon

email

dopis, tisténa zprava

piimé komunikace ("z o¢i do oci")

10. Existuji formalni mimopracovni setkani VSech pracovniki spole¢nosti (napriklad

a
a
a
a

firemni vedirky, verejné ocefiovani pracovnikii)?
Ano max. 1 ro¢né

Ano max. 4 ro¢né

Ano, Castéji nez 4x ro¢né

Ne, nic takového ve firmé nemame

11. Existuji neformalni mimopracovni setkani zaméstnancu (restaurace, kino, sport)?

a

00D

Ano, pouze v ramci pracovnich skupin a jednotlivych oddé€leni
Ano, setkdvaji se pracovnici managementu

Ano setkavaji se pracovnici riznych pracovnich skupin

Ne

12. Jak byste oznacil(a) Fidici styl ve Vasem oddéleni?

a
a
a

demokraticky
liberalni
autoritativni

13. Jak kontroluje Vas nadrizeny Vasi praci?

a

a
a
a

Nadtizeny kontroluje pouze vysledky

Nadtizeny kontroluje vysledky a diilezitad rozhodnuti

Nadtizeny kontroluje vysledky a v§echna rozhodnuti

Nadtizeny kontroluje nejen vysledky, rozhodnuti, ale také vSechny detaily mé prace

14. Co pro Vas znamena prace pro Vasi organizaci? (moZnost vybéru vice polozek)

a

000D

materidlni uspokojeni (mzda/plat, dalsi hmotné pozitky)

seberealizaci, uspokojeni z dobte vykonané prace

ptilezitost ke kariérovému a profesnimu rustu

moznost byt soucasti tymu

JINE, PrOSIM UPTFESNIELE .. .vveent ittt ettt ettt et e eaeeeenaaans
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15. Jaka je forma VaSeho finanéni ohodnoceni (mzdy)?

se odviji od individualnich vysledkt jednotlivého pracovnika
a se odviji od vysledka pracovni skupiny (odd€leni)

o se odviji od vysledki celé spolecnosti

0 mzda neni zavisla na vysledcich

O

16. Jak je nakladdno s novymi napady a myslenkami v celé Vasi spole¢nosti:
Q jsou oceflovany

Q jsou podporovany

o jsou formalné ptijaty, ale nepracuje se s nimi

o nejsou ocekavany ani podporovany

17. Opakuji se ve Vasi spole¢nosti chyby, které se jiz staly?

o Velmi casto (spolecnost se dokaze poucit z chyb)
a Obcas ano

o Malokdy

a Ne (spolecnost se dokdze poucit z chyb)

18. Své nazory na pracovni problémy a situaci ve Vasi spole¢nosti:
o mohu oteviené¢ sdélovat

0 musim sdélovat velmi opatrné a diplomaticky

o nemohu sdé€lovat, vystavuji se postihu

o nikdo nevyslechne

19. Resi se osobni a soukromé problémy na pracovisti?
O se nefesi

o se fesi velmi zfidka

a se fesi v pripadé zavaznych problémil

o se fesi velmi Casto

20. Jak byste oznacil(a) pracovni atmosféru v celé Vasi spole¢nosti?
Q tvarci - zamétenou na kreativitu

Q tymovou - spolupracujici

a konkurencni - soupefivou

Q pasivni - s nezdjmem o spolecnost i kolegy

21. Jakym zptisobem jsou vybirani novi pracovnici ve Vasi spole¢nosti?
na zaklad¢ vybérovych fizeni

jde o zndmé managera

na zaklad¢é doporuceni fadovych zaméstnancti

bereme kazdého, kdo ptijde a splnuje urcita kritéria

jinak, prosim upresnete .........ooevuiiniiniiiii e

O

000D
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22. Probiha Skoleni zaméstnancii v celé spole¢nosti?

neprobiha

a pouze v nejnutngjSich ptipadech

o probihd, ale pouze s dirazem na prohloubeni znalosti potfebnych pro vykon prace

o probihd, ale s dirazem na prohloubeni znalosti potfebnych pro vykon prace i dalsi
profesni a osobnostni rlst

O

23. Jaka je produktivita priace v celé spole¢nosti?

o extrémné vysokd

o velmi vysoka, pracovnici jsou vykonni a pracuji na hranici svych moznosti

O na stfedni Grovni, pracovnici jsou pomérné vykonni, ale v jejich praci jsou rezervy
O nizka, pracovnici pracuji hluboko pod své moznosti

24. Jaké je ¢asové zaméreni Vasi spoleCnosti?

a zije spiSe minulosti a dosazenymi uspéchy ¢i netuspéchy
O je zaméfend na pfitomnost a soucasny stav

Q se orientuje zejména na budoucnost

25. Dovolite mi, prosim, jeSté nékolik osobnich udaja?

Vék

o do20let o 21-30let o 31-40Ilet o 41-50Ilet o vice
Pohlavi

Q muz O Zena

Nejvyssi dosaZené vzdélani

o zakladni 0 stfedni 0 vysokoskolské

ZakrouZzkujte prosim usek, ve kterém pracujete:
a ekonomicky (vedeni, ekonomické, tictarna)
a obchodni (zahrani¢ni)

a provozni (odbyt, logistika, doprava)

Zakrouzkujte prosim pracovni zarazeni (funkci), kterou vykonavate
a vedouci (majitel, vedouci oddéleni, useku)
a THP (sekretarka — asistent/ka, ekonom, referent, ticetni)

a ftadovy pracovnik (obchodni zastupce, fidi¢, technik)
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Dotaznik na podnikové normy a pravidla jednani vyjadiené pomoci

mytu.

Ohodnot’te prosim nasledujici dvojice protikladnych tvrzeni ptidélenim % bodu tak, aby
soucet dal 100% (naptiklad 30:70, 100:0 nebo 50:50).

0 Spolecnost ma sviyj fad. Funguje podle osvédcenych rutin a systémd, na které dohlizeji
nasi vedouci.

o Kazdy problém ma své vlastni feSeni. Kazdy si mlize vybrat sviij vlastni postup, nebot’
ma vlastni odpoveédnost za svou praci. Prostor pro feSeni ukolti a improvizaci.

a Pro praci jsou dulezité vztahy s ostatnimi, pratelstvi.
a V poptedi jsou ukoly a cile, 1idé se musi ménit bez ohledu na okolnosti.

o Odménovany jsou vyjimecné vysledky a tispéch. Nutné dosahnout toho nejlepsiho.
o Kdo kona svédomit€ své povinnosti, bude za poctivou namahu odménén.

vvvvv

o Nic se nestane samo, m¢li bychom to tedy udélat co nejdiive. VSechno musi byt nékym
udélano. Den mé 24 hodin. Hned ted'.

o Soukromy zivot do prace nepatii. Prace mlZe byt zat&z a trapeni, obét’ a odiikani.
o Neoddélovat praci a zivot. Pracujeme, abychom zili.

o NaSe vyrobky a sluzby nesmi mit Zadnou chybu a musi byt nejlepsi. Mame povést,
kterou bychom mohli ztratit.
o Chceme vyrabét rychleji, vice vyrobki za nizsi cenu. DileZité je mnozZstvi.

o Chceme vybudovat velkou spolecnost. Velci maji zivot jednodussi. Nejdulezitéjsi je
rust. Byt prvni (nejvétsi, nejsilngjsi).

o Radi bychom se nepifeceniovali ani nepodceniovali. Chceme vybudovat firmu
ekonomicky silnou a stabilni, ktera bude mal4, ale vykonna. Kdo chce vysoko, pada
hluboko.
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Projektivni test osobnosti a kolektivu — TBSD

Tato ¢ast prace je na zadost autora elektronicky nepfistupna.
Dostupna pouze z Akademické knihovny JU.
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Organizaéni struktura vybraného podniku — dle usekii

Majitel firmy

Generalni reditel

Provozni Gsek

Stiedisko
distribuéniho skladu

Oddéleni odbytu
Oddéleni vyroby
Skupina vyroba
Oddéleni distribuce

Skupina sklad |

Stredisko
centralniho skiadu

Oddéleni skladovani

Skupina sklad Il

Oddéleni udrzby

Obchodni tisek

Ekonomicky Gsek

4 = . . . .
Pozn.: Do SMJ nejsou zahrnuty &innosti spojené s ticetnl agendou v rémei ekonomického dseku
a s fizenfm Cerpacl stanice v rémci provozniho tiseku.

ZDROJ: Vnitini smérnice vybrané¢ho podniku

4 SMJ — Systém managementu jakosti.
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Organizaéni struktura vybraného podniku — dle funkeci

I Wajitel
firmy
Ce ne ral ni
reditel
Provozni
Feditel Vedouci
distribucniho
skladu
Vedouci
centralniho
skladu
Obchodni
feditel
Ekonomicky
reditel
Vedouci

fizeni jakosti

ZDROJ: Vnitini smérnice vybraného podniku

Vedouci
odbytu

Vedouci
vyroby

Vedouci
distribuce

Vedouci
Gdrzby

Vedouci
nakupu a
velkoobchodu
Vedouci
zahrani¢niho
obchodu
Vedouci
obchodnich
zastupcii

Mzdova a
finanéni Géetni

Referenti
odbytu

Mistr vyroby

Opravar
mrazirenského
zarizeni
Vedouci
skladnik

Asistentka
vedouciho CS
Vedouci
skladnik

Udrzbaf

Referent
obchodu

V/Seobecné
ucetni
Pokladni
Recepéni

Délnici
vyroby
Uklizecky

Skladnici
Ridi&i

Obsluha
cerpaci st.

Skladnici
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Zebii¢ek hodnot v TBSD dle pramérnych souéti

Interval 6 - 12 Interval 13 - 20 Interval 21 - 28 Interval 29 - 36
zivot byt prvni Uinava smrt
idealni muz zabava rvacka strach
budoucnost povinnosti samota
jé (sam) sny nuda
deti otec Iéky
zeny prace nemoc
muzi manzelka bolest
ideal ja snéni uzkost
domov hadka
klid nadfizeny
Stésti zména
kamaradi alkohol
idedlni zena ticho
radost utocit
vitézstvi hluk
nalada
intimni styk
sex
vzdélani
laska
lidé
milenka
détstvi
minulost
matka
pracovisté
Zebii¢ek hodnot v TBSD dle asociaci
Nejvice Casto asociované Méné Casto Velmi malo Neasociované
zivot muzi sex zabava prace
idedlni muz kamaradi lidé rvacka zména
zeny idealni zena milenka unava hluk
budoucnost détstvi nuda
klid byt prvni
vitézstvi deti
nalada ja (sam)
intimni styk sny
radost ticho
minulost Iéky
manzelka bolest
domov samota
Stésti nemoc
laska matka
snéni vzdélani
nadfizeny otec
pracovisté povinnosti
uzkost smrt
strach alkohol
idedl ja atocit

hadka
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Eticky kodex vybrané firmy

Vize vybraného podniku

Chteli bychom vybudovat firmu ekonomicky silnou a stabilni. Vytvorit spravedlivé
a daveéryhodné vztahy na pracovistich, které budou pfispivat k takovému pracovnimu
prostfedi, ve kterém se nam dobie dycha a chceme a jsme hrdi na to, Ze se miiZeme sem
stale vracet. Zalezi ndm na tom, aby v naSem dnes jiz pomérné velkém podniku panovala
rodinnd atmosféra malé a vykonné firmy, a proto chceme vybudovat firmu slozenou
z jednotlivych ziskovych stfedisek, které nepotiebuji velké firemni feditelstvi. Byli
bychom radi, kdyby se v nasi firm¢ vSichni citili svobodni a zaroveii odpovédni za jeji

budouci prosperitu.

Jsme si védomi naSi odpovédnosti vi¢i nam zainteresovanym strandm, které z nas
mohou mit prospéch, a nebo také mohou byt nasi Spatnou praci a chovanim poskozovany.
Jsou to zejména vlastnici a ostatni investofi, ktefi ocekavaji zhodnoceni vloZeného kapitalu
a maximalizaci vynosl; management, ktery ocekava zajisténi pravomoci pro rozhodovani,
aby mohl pecovat o zdravy rozvoj podniku a byt za to nalezit¢ odménovan; zaméstnanci,
ktefi musi pocitovat jistotu pravidelné a spravedlivé odmény za vykonanou praci
a moznost seberealizace; zdkaznici, ktefi o¢ekavaji kvalitni a bezpe¢né vyrobky a sluzby;
dodavatelé, ktefi ocekavaji dodrZzovani platebnich podminek a moZnost dlouhodobé
spoluprace; a statni sprava, kterd od néas ocekava zajisténi pracovnich piilezitosti a placeni
dani. Citime také odpovédnost vici prirodé, ke které se budeme chovat pratelsky, tak

abychom neposkozovali Zivotni prostiedi.

Hlavni zasady uplatiiované v podnikatelském jednani

1. Uplatnujeme zdvorily a korektni ptistup vic¢i zdkaznikiim; spokojeny zakaznik zaplati
a z jeho plateb plynou veskeré nase mzdy a finan¢ni odmény.

2. Patfime vSichni do jednoho tymu — prohrajeme nebo vyhrajeme spole¢né. V nasem
tymu podporujeme ducha komunikativnosti, vitdme dal$i nézory, ocekavame
spolehlivost, plnéni slibi a diskrétnost. Na pracovisti se zada upiimnost a divéra,

namisto rivality a necestného jednani.
3. Jsme pfipraveni byt ndpomocni svym spolupracovniktim.

4. Préce kazdého ¢lena tymu je stejné dilezitd — o vysledku rozhoduje i moje prace.
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10.

11.

12.

13.

14.

PovySovanim se nad ostatni niceho nedosdhneme, jen si snizime vlastni autoritu.

Udrzujeme dobré vztahy s lidmi na vSech urovnich firmy a snazime se byt ptikladem

pro ostatni.

Jedname v dobré vife, ¢imz se rozumi jednat na rovinu, nedélat podvody, nezakryvat

podstatné skutec¢nosti.

. Jsme si vSichni védomi odpovédnosti za prosperitu firmy, tzn. jen kdyz bude

prosperovat cely podnik budou také nasledné profitovat jednotlivi clenové tymu.
Nezneuzivame duveérnych informaci ziskanych pfti spolupraci s firmou.

V konkurenénim boji si pocindme razn¢, ale cCestné. Neposkozujeme reputaci
konkurentli, ani piimo ani ndznaky. Ke konkurenci se chovame korektné a jsme si

védomi, Ze je to ona, kdo pomaha zlepSovat nase sluzby a tim i podporovat nas rast.

Stale se ucit nové je dulezitou soucéasti nasi prace, protoze nevime, co budeme
potfebovat v budoucnu.

Predavame podstatné informace a své znalosti ostatnim — rtst firmy podporuji nejen
moje védomosti, ale vSech jejich ¢lend.

Necisté obchodni praktiky a rozhodovéani v disledku podrobeni se ekonomickému

tlaku vede ke ztraté dobrého jména a z dlouhodobého hlediska jsou neperspektivni.

Vitame a povzbuzujeme zaméstnance k vyjadieni jejich nazorti a namitek, a to i ke

svym nadfizenym.

ZDROJ: Vnitini smérnice vybraného podniku



