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1. Uvod

Tak jako v b&Zném Zivot& mezi lidmi riznych ndrodd, statd a regionil ovliviiuje
kultura chovani lidi, tak i v jednotlivych organizacich vznikaji vzorce a normy, které
uréuji navyky svych €Elent. Podnikova kultura je jev, ktery lze pozorovat v kazdé
organizaci. Vychazi z kultury nérodni a proto nabyva v dnesnim svété nadndrodnich
spole¢nosti stale v&t§i vyznam. Moderni piistupy fizeni ji zahrnuji mezi dudlezité
faktory, ovlivilujici celkovy usp&ch spole¢nosti. V koneéném dtsledku méa podstatny
vliv na realizaci podnikové strategie. Nelze ji tedy ignorovat. Dobrou personalni
politikou je ale mozné ji utvafet, cilené ovliviiovat a posilovat.

Podnikova kultura udava socidlni normy, které jsou piislusniky urcité spolecnosti
sdileny a relativné zavazné respektovany. Tykaji se Siroké oblasti mySleni a vyrazné
ovliviiuji vzajemna o&ekavani, hodnoceni a jednani mezi lidmi. Jsou méfitkem toho,
co je v urdité organizaci povazovano za normalni, obvyklé, typické a akceptovatelné.
Ur¢uji i pfislu$nou miru tolerance, a to jak u pfislus$nika kultury vlastni, tak i cizi.

Organizaéni kulturu je mozno vyuzit jako u€inny néstroj pisobeni na pracovni
jednani zaméstnanci. Zasahuje do veskeré podnikové ¢innosti, proto jsou informace
0 jejim stavu velmi potfebné. Je dilezité védét, jakym zplisobem a do jaké miry
pusobi na chovéani, jednani, komunikaci, vykonnost a motivaci zaméstnancl, a na
zékladé toho pfijmout vhodna opatfeni, ktera eliminuji jeji negativni a podpoii
pozitivni vliv.

Poznéni kultury vlastniho podniku, je nezbytné zvlast¢ pro jeho ucinné fizeni.
Podstata &innosti manaZera spoivd vpraci slidmi - zaméstnanci. Ti jsou
determinovani svou fyzickou a psychickou kondici. Pfi¢emz psychickou zdatnost
zaméstnance nelze vidét pouze v intelektu a vzdélani, ale v jeho schopnostech
odolavat stresu, pracovat vtymu, ulelné nakladat scéasem, v komunikacnich
dovednostech, v jeho citlivosti na zmény a schopnosti se s nimi vyrovnavat.

Firemni kultura ovliviluje nejen stavajici zaméstnance, ale také nové pfijimané

pracovniky. Pokud kultura podniku neni v souladu s vnitinimi hodnotami



pracovnika, jeho vykon nebude optimalni, pfestoZze se miize jednat o Cloveéka zcela
kompetentniho vykonavat danou préci.

Tato diplomova prace se zabyvd auditem podnikové kultury ve vybraném
podniku. Jejim obsahem je praktick4 analyza skute¢ného stavu kultury v konkrétni
organizaci.

Auditem se rozumi globalni a systematicky proces poznavéani a hodnoceni
kulturnich aspektt fungovéani firmy. Ukolem je popsat a analyzovat urgité Sirdi
oblasti socialniho Zivota podniku s cilem podat jejich uceleny obraz a poukazat na
jejich silné a slabé stranky. Audit podnikové kultury je pfedev§im néstrojem kontroly
a posileni u¢innosti a efektivity persondlniho i obecného managementu. Je
prostiedkem identifikace potfeb zamé&stnanct. Casto se provadi v souvislosti s
novymi cili a ukoly, nebo vyznamnymi celopodnikovymi zménami. Jeho cilem je
ziskani hlubsiho a nezavislého (ovéfujiciho) pohledu na uroveri a stav podnikové
kultury.

ZéavéreCnou Cast tvofi  navrhy a doporuceni piipadnych zmén v oblasti

organiza¢ni kultury a jejich pfinos v praxi. Tim je dan podklad pro optimalni systém

fizeni lidskych zdrojti za pouziti moderni metod managementu.




2. Literarni piehled

2.1 Pojem kultura

Obecné se za kulturu povazuje vzdélanost, uméni, rizné schopnosti a dovednosti
ve spojeni s kladnymi charakterovymi vlastnostmi. Kultura tak vyjadiuje orientaci
lidské Cinnosti a myS$leni (chovani a jednani) na pozitivni hodnoty. Zacala byt
chapana jako ta oblast spoleenského Zivota, kde se predevsim realizuje a projevuje
“zlid§tovani” ¢loveka v jeho zptisobech védéni, mysleni, citéni a chovani.

Historické osvétleni pojmu kultura vychazi z Ciceronovych Tuskulskych hovori
(1. stol. pf.n.1.), kde se tento pojem objevuje ve slovnim vyrazu prvné. Latinské slovo
cultus, oznadujici péstovani, vzdélavani prenesl starofimsky fe¢nik, filozof a politik
Marcus Tullius Cicero do oblasti duchovni ¢innosti (cultus animi = pésténi ducha).
Slovo kultura ve svém modernim vyznamu zacalo byt chapano jako stav nebo
podminka ur¢ité Grovné Zivota ¢lovéka a spoleCnosti, na niz se podileji vSechny
civilizované narody svéta, ackoli jejich konkrétni kultury mohou vykazovat znacné
rozdily.

Pojem kultury se ustalil ve dvou zékladnich pojetich:

- v $ir§im (antropologickém) je souborem objektivovanych vysledku lidské ¢innosti

- v uz8im se jedna o tzv. duchovni kulturu, ktera vytvafi prostfedky a podminky pro
rozvoj a ¢innost lidi. Jejimi sou¢astmi jsou napft. jazyk, mytus, ndbozenstvi, uméni,
filozofie, spolecenské védy v jejich bezprostiedni formé kazdodenniho Zivota.
Ovsem jadro kultury tkvi v idejich a hodnotéch.

Definice kultury

e Kultura se skldda z duchovnich ideald a vzori chovéani pfedavanych symboly,
predstavuje rozli¢né vysledky lidské ¢innosti.

e Kultura je souhrn duchovnich a materidlnich ¢innosti, vytvorti a hodnot ur¢ité¢ho
spolecenstvi v prostoru a ¢ase.

o Kultura je specificky lidsky zpusob existence, jenz se uskuteciiuje v roviné

raciondlniho, etického a estetického poznavani, osvojovani a ptetvareni sveta.
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2.2 Pojem podnikova kultura

Pod pojmem podnikova kultura se chape jednota spole€nych pfedstav, norem vzorci
jednani a projevuje se navenek jako forma spoledenského styku mezi
spolupracovniky a ve spoleéné& udrzovanych zvycich, obycejich a pravidlech

(Novy, 1993).

Kultura organiza¢ni (podnikova, firemni) je souborem hodnot, norem, vzorct jednani
a instituci v celku, ktery uréuje zpisob a podoby chovani zaméstnanci, jejich vztahy

uvnitf socialniho systému organizace i vztahy navenek (Novy, Surynek, 2002).

Firemni kultura pfedstavuje soustavu sdileného presvédceni, postoji, domnének,
norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovné
zformulovana, ale v podminkdch neexistence pfimych instrukci formuje zplsob
jednani a vzajemného ptisobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpltisoby vykondvéani prace

(Armstrong, 1999).

Zkusime pojem kultury opét ozivit — je to sbirka hodnot, symbold, podnikovych
hrdint, ritudld a vlastnich d&jin, které ptisobi pod povrchem a maji velky vliv na

jednani lidi na pracovnich mistech (Deal, Kennedy, 1982).

Podnikovou kulturu tvofi zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domnénky, které

jsou sdileny ¢leny organizace (Dyer G. W., 1985).

V kulturologickém pojeti firmy kultura dale znamen4 specifické zptsoby interakce a
komunikace mezi lidmi. Zasady, pravidla, a socialni normy ovliviiujici a upravujici
jejich vzajemné souziti v uréitém spolecenstvi. Je proto zcela pfirozené, Ze takovy

socialni utvar, kterym je podnik, ma svou specifickou originalni a neopakovatelnou
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Kkulturu. Ta se projevuje nejen ve specifickych forméch vnitini komunikace, realizace
jednotlivych persondlnich ¢&innosti, zpuisobem rozhodovani manazerii a celkovém
socialnim klimatu, ale pfedeviim ve spole¢ném a piiblizn€ shodném néhledu
zaméstnancl na vnitropodnikové skuteCnosti, v jejich obdobné interpretaci a
hodnoceni, stejné¢ jako ve spole¢ném sdileni vize podniku v delSim casovém

horizontu a strategie jejiho dosazeni (Krninskd, 2002).

2.3 Historické priblizeni podnikové kultury

Je zitejmé, Ze podnikova kultura tu byla odedavna. I kdyZ nepozorované, piesto
byla a je samoziejmou a neoddélitelnou soucasti kazdého podniku. Z historie je
znamo nékolik pFistupti, které ovliviiovaly fungovani a zptsob fizeni podniki:

1. byrokraticka forma organizace a Fizeni — objevuje se na pielomu 19. a 20.
stoleti a pfetrvava aZ do Sedesatych let 20. stoleti. Je technicky orientovanym
ptistupem, ktery klade ddraz na ptesnost, rychlost, jednoznanost,
kontinuitu. Clovék je chapan, jako instrumentdlni prvek. Pies mnohé
nevyhody pfinasi zpfesnéni a zlevnéni vyroby.

2. organistické teorie — vznikd zpotieby humanizace dosavadniho
byrokratického pojeti. Pfedstavuje podnik jako zivouci systémovy celek,
skladajici se z mnoha na sobé& zavislych elementi. Nove€ bere v tivahu vlivy
vnéjsiho prostfedi na fungovani podniku a respektuje existenci individudlnich
potieb ¢lend organizace.

3. kulturologicky piistup — nastupuje v sedmdesatych a osmdesatych letech
dvacatého stoleti a rychle se rozSifuje. Zakladnim prvkem jsou socidlni

skute¢nosti, které jsou pro kazdy podnik mimotadné vyznamné.
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2.4 Vztah podnikové kultury hospodaFské organizace a kultury
vysSiho systému

Kazda kultura jakéhokoli socidlniho systému vychézi z kultury vysSich systémi;
ona vyS§i kultura urluje zpisob zafazeni systému do vy$siho celku, a je tedy
vyrazem hierarchie socidlni reality. Do znalné miry je tedy kazdé kultura niZsiho
systému podmnoZinou kultury vy$$iho systému, zaroverl vsak je SirSim okruhem
prvka, které vychazeji ze specifickych podminek fungovani tohoto nizsiho systému.
Dominantni je kultura vy$s§iho systému (v naSem piipadé se zpravidla jednd o kulturu
evropskou, ndrodni, pfipadné lze uvazovat o kultufe jednotlivych oblasti lidskych
¢innosti nebo regionalnich, lokalnich oblasti, u kterych vSak o dominanci uZ nelze
mluvit). Ta uruje chovani ¢lovéka jako socidlniho jedince obecné, podnikova
kultura uréuje chovani ¢lovéka jako ptislu$nika konkrétniho socialniho Gtvaru. Shoda
podnikové kultury a kultury vy$§iho systému tedy zesiluje tlak na chovéni jedince
v zadoucim sméru, rozdil posiluje konflikty roli a nestabilitu systému, zpravidla

niz§iho ( Novy, Surynek 2002).

Obr. ¢. 1:
Vztah podnikové kultury hospodéiské organizace a kultury vyssiho systému
(Novy, Surynek 2002)

Kultura vyssiho systému

Podnikova kultura

|

Y l7AN T ATY)
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2.5 Vznik podnikové kultury

Podnikova kultura je velmi sloZitou, vnitfn& strukturovanou a rozporuplnou

skuteénosti. Jeji vznik l1ze popsat dvémi riznymi moznostmi (Novy, 1996):

1.

Spontannim désledkem pfirozeného jednani zaméstnancl firmy, které
vyplyva jednak zosobnich a individudlné odliSnych rysi zaméstnanct,
jednak zvnéjSich pravidel a podminek, které jejich pracovni jednani
ovliviiuji.

vysledkem systematickych a cilevédomé orientovanych aktivit fidicich

pracovnikili podniku.

2.6 Urovné podnikové kultury

Podnikova kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich ptedstav, které urcita

skupina nalezla &i vytvofila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZ se naucila zvladat

problémy vnéj$i adaptace a vnitini integrace, a které se tak osvéd¢ily, Ze jsou

chapany jako vSeobecné platné. Novi Elenové organizace je maji pokud moZno

zvladat, ztotoZnit se s nimi a jednat podle nich (Schein E. H., 1969). Z této definice

je odvozeno rozdé€leni podnikové kulturu do tif trovni:

1.

Systém symbola ,

verbalni (jazyk, historky, metafory),

symbolicka jednani (ritudly),

materialni symbolické artefakty (logo, design, architektura, vizudlni ztvarnéni
firmy).

Socialni normy a standardy jednani.

Zékladni pfedstavy a vychodiska.

Urovné podnikové kultury jsou zfeteln&jsi pii znazornéni do schématu (obrazek ¢. 2).
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Obr. €. 2: ‘
Podnikova kultura a jeji irovné (Schein E. H., 1969)

Systém symbolid

Védomé, ovliviiované

Reg, formy spoleenského
styku, obtady, ritualy,
obleceni, logo.

Viditelné, ale nutné
vysvétleni vyznamu
symbold, jejich
interpretace.

P

T

Socialni normy a
standardy jednani

Céaste¢n€ védomé a do
jisté miry ovlivnitelné

Zéasady, pravidla,
standardy, podnikova
ideologie, linie jednani.

Pro vnéjsiho
pozorovatele jen
Castecné zietelné.

P

|

Zakladni predstavy,
vychodiska

Nevédomé, spontanni

Vztah k ostatnimu svétu,
ptedstavy o povaze
¢loveka, pric¢inach jeho
jednéni a povaze
mezilidskych vztaht, co je
zdrojem a kdo je

nositelem pravdy.

Pro vné&js$iho
pozorovatele
neviditelné.
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Zékladni rovina podnikové kultury spo¢iva v celkovém pohledu na svét a pfistupu

k zivotu jednotlivych spolupracovnik(. Pisobi zela samoziejmé, nevédomé,

automaticky, obvykle bez promysleni a zvazovani pfipadnych diisledkti pro sebe

sama i podnik. Tyka se zejména:

1.

Vztahu k okolnimu své&tu a pfedevsim k podnikovému okoli.Ovliviiujicimi

faktory mohou byt riiznd nebezpeéi, zdroje ohroZeni podniku, piileZitost a
mozZnost rozvoje, jistota apod.

Piedstavy o povaze &lovéka a pfifindch jeho jednéni, transformované do

pfedstavy o spolupracovnicich v podniku. Zde pozorujeme, zda jsou lidé

spiSe aktivni se snahou riskovat nebo spiSe pasivni se snahou se pfizptsobit,
zda jsou vice pohodlni a nezodpovédni ¢i iniciativni a ochotni prevzit
odpovédnost.

Piedstavy o povaze mezilidskych vztaht. Jde o predstavy o ,,spravném®

usporadani socialnich vztaht podle véku, socialniho ptivodu nebo dosaZeného
uspéchu, projevovani emoci, zvetejiiovani soukromi jedince, pfedstavy o
vzéajemné kooperaci a konkurenci.

Ptedstavy o pravdé, které davaji odpovéd’ na otazku. o co se spolupracovnik

opird pifi rozhodovéni, co je pravdivé a spravné a co je nespravedlivé a

chybné. Sledujeme, jaky je zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem.
Srovnavame, zda ¢lovék divetuje spise autorité nebo tradici, zda uznava vice

vysledky védeckych zkoumani, intuici nebo pragmatismus.

Z pravidla nevédoma a z hlediska jednotlivce neplanovana zédkladna podnikové

kultury je vytvafena nikoliv jednotlivymi izolovanymi faktory, ale tvoii logicky a

vnitiné uspofadany celek (Novy, 1993).
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2.7 Determinanty podnikové kultury
Obr. ¢&. 3:
Determinanty podnikové kultury (Sigut, 2004).

Faktory okolniho prostfedi podniku

Zakladni faktory

Ritualy a symboly

Osobni profily
Strategie

Komunikace
Ridici systémy
Org. struktury, procesy

Faktory managementu

Spoledenské a kulturni podminky

Determinanty podnikové kultury jsou faktory, které ovliviiuji vznik a zmény

podnikové kultury a Ize je popsat takto:

Faktory okolniho prostfedi se déli do dvou skupin:
1. Hospodafské, technické, technologické a ekologické aspekty ¢innosti podniku.

2. Spoleéenské a kulturni ramcové podminky rozvoje podniku.

Zakladni faktory tvofi:
1. Osobni profil tidicich pracovnikd,
2. Ritualy a symboly,

3. Komunikace.

Faktory managementu tvofi:
1. Podnikova strategie a koncepce, cile podniku, obchodni strategie, funkcionalni

strategie.

EIOT.S
3 § U Whou
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2. Organizaéni struktury a procesy, stupefi centralizace a decentralizace, zpisoby
vytvafeni pracovnich mist, neformalni struktury a procesy, neformdlni sit’
podnikovych kontakti a komunikace apod.

3. Ridici systémy, jejich typy, rozsah, technické vybaveni, redundance a reakce

vvvvvv

Na tvorbu podnikové kultury plisobi nejrizn&jsi vlivy, z nichZ jsou casto
zmitiovany zejména vyvojové stadium rozvoje podniku, pozice na trhu a jeho
hospodafsky uspéch. Diilezitym faktorem je téZ obor ¢innosti firmy, mistni prostiedi,
ve kterém se podnik pohybuje. Velky vyznam se téZ pfipisuje socidlnim vazbam

uvniti podniku mezi vlastniky, managementem a zaméstnanci (Sigut, 2004).

2.8 Silna a slaba podnikova kultura

Budeme-li hodnotit podnikovou kulturu podle toho, jak a v jaké mife ovliviiuje
vnitropodnikovou organizaci, fizeni a jedndni spolupracovnikli, dostaneme se
k pojmim silna a slaba podnikova kultura. Rozdily mezi obéma druhy jsou patrné

v intenzité a zfetelnosti vlivu firemni kultury na pribéh vsech podnikovych jevii.

2.8.1 Slaba podnikova kultura

Clenové organizace se slabou firemni kulturou sdileji predstavy, hodnoty a

normy chovani jen v malé mife.

2.8.2 Silna podnikova kultura

Silnd podnikova kultura md mimofddnou schopnost ovliviiovat veSkeré déni
v podniku.

Vyznaduje se jasnosti a zfetelnosti. Piehledné a srozumitelné dava
spolupracovnikiim najevo, jaké jednani je poZadovano, které aktivity jsou nutné,
Z4douci, které jsou jesté akceptovatelné a které jsou zcela vyloucené a nepfijatelné.

Dalsim znakem je roz$ifenost. Spolupracovnici jsou nejen seznameni se vSemi

prvky podnikové kultury, ale také se s jejich existenci neustale setkavaji.
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Ma-li byt kultura silnou, je nezbytné, aby byla v organizaci pevné zakotvena. Poté
se stdva nedilnou soucésti kaZdodenniho jedndni vSech nebo alespoit vetSiny

spolupracovnik.

2.8.2.1 Piednosti silné podnikové kultury (Novy, 1993):
1. Zprostiedkovava a usnadiiuje jasny pohled na podnik a &ini ho pro
spolupracovniky ptehledny a pomérné snadno pochopitelny.
Vytvati podminky pro bezkonfliktni komunikaci.
Umoziiuje rychlé rozhodovani.
Urychlyje plynulou implementaci.
Snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikil.

ZvySuje motivaci a tymovy duch.

N oo s w

Zajistuje stabilitu socialniho systému.

2.8.2.2 Nedostatky silné podnikové kultury (Novy, 1993):

1. Tendence k uzavienosti.

2. Fixace na tradi¢ni vzory, nedostatek flexibility a blokovani nové orientace.
3. Kolektivni snaha vyhnout se kritice, konfliktim a vynutit si konformitu.
4

Slozita adaptace novych spolupracovnikd.

2.9 Podnikova identita a image

Podnikova identita oznaCuje cilevédomé utvateny strategicky koncept vnitini

struktury, fungovani a vné&jsi prezentace konkrétntho podniku v trznim prostiedi.
Vyjadfuje vlastni specifi¢nost, originalitu a nezaménitelnost s jinymi, i obdobné
orientovanymi podniky.

Vytvéateni podnikové identity je vZdy fizeny proces, probihajici v fidici hierarchii
smérem shora dolii, je pomérné dlouhy a lze jej realizovat postupné v jednotlivych

fazich. Dilezité je predevsim obsahové i formdlni sjednoceni.
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Klicovym momentem je formulace, vyjadfeni a realizace podnikatelské strategie
(vyrobky, technologie, design, ceny, zdkaznici, objem a kvalita vyroby atd.), od které

se postupné odvijeji dalsi znaky (Novy, 1993).

Rozhodujici elementy, které vytvaieji podnikovou identitu jsou:

- Podnikova komunikace:
ve vztahu k vlastnim zaméstnanctim i vnéj$imu okoli.

- Podnikovy design:
architektura, logo, barvy, obleceni, vnitini vybaveni, design vyrobki, podnikové
prodejny.

- Podnikové jednani:

normy, pravidla, vzory.

Image firmy je obraz, jak firmu vnimd vefejnost (zékaznici, zaméstnanci,
investoii, konkurence, instituce apod.). Identita firmy vytvaii jeji image. Image

podniku je odrazem jeho identity ve védomi vefejnosti.

Obr. ¢&. 4:

Schéma podnikové identity a image (Kol¢avova, 2006)

Firemni identita

; Firemni
Firemni ien Firemni kultura )
© I desig komunikace
Image firmy
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2.10 Typologie podnikové kultury

2.10.1 Typologie podnikové kultury podle G. Hofstedeho

G. Hofstede vytvofil na zékladé svého vyzkumu Etyfrozmérny model rozdilti mezi
kulturami, ktery popisuje socidlni nerovnost v¢etné vztahu k autorité, vztah
jednotlivec — skupina, pojeti muZzskosti a Zenskosti, zplisoby nakladani s nejistotou
ve vztahu ke zvladani agrese a vyjadfovani emoci a paty prvek modelu tvofi
dlouhodoba a kratkodoba orientace.

1. Trziste

Pohyblivy a pravidly nejméné svazany model, ktery vénuje velkou pozornost
osobnim vztahtim na pracovisti. Zdroj moci neni jen jeden. Lidé spolu vytvareji
aliance, poskytuji si vzdjemné podporu, komunikace probihd napfi¢ strukturami.
Zéakladem je spoluprace a vzajemna divéra, ochota poskytovat informace. Funguje
to? Pfinasi to vysledky? Potom je to dobré. Podniky tohoto typu se vyskytuji ve
skandinavskych zemich, Holandsku a nékterych anglicky mluvicich zemich — tedy
té&ch, kde je nizky respekt k moci a nizkéa potfeba vyhybat se nejistoté. Znamena to
také vzdjemné piizpisobeni a projednavani problémi a otdzek ,,ad hoc.”“ Lidé v
t&chto kulturdach pocit’uji systém rigidnich ptedpist jako néco velmi omezujiciho
(Hofstede, 1999).

2. _Stroj

V tomto modelu je prvorady predmeét Cinnosti a potieba dosazeni cile. V
podnikovych pravidlech je pozornost zaméfena na to, aby nevznikaly situace, pro
které nejsou pfipravena schémata feSeni. Nic neni ponechdno ndhod¢, vse je pfedem
zpracovano do algoritmu fe$eni. Vztahy mezi lidmi se nezduraziuji a v dokonalé
strojové byrokracii mtze byt kdokoli v€etné vedouciho kdykoli nahrazen jinym
¢lovékem a nic zasadniho se tim nezméni. VSichni védi, co maji délat, na systém
predpisii se mohou spolehnout.

Komunikace je podiizena ciliim, omezena piedem danou strukturou, ale
umoziiuje pfimou komunikaci tam, kde je to efektivné&ji. Je to typ byrokracie v t&ch

zemich, kde je maly respekt k moci, ale silnd potfeba vyhybat se nejistots. Ptikladem
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muze byt Némecko, Finsko, Izrael. Pokud systém pravidel a predpisti nefunguje,
neciti se v ném lidé dobfe, volna struktura pfedchoziho modelu je pro né€ ohroZujici
(Hofstede, 1999).

3. Rodina

Na vrcholu mocenské pyramidy stoji silny vidce a ten podnik pfimo fidi, pfijima
do n&ho ¢leny své §irsi rodiny, kteff jsou s nim propojeni, maji k nému osobni vztah,
prokazuji mu uctu a osvéd¢ili svou oddanost. KliCovym prvkem je vzdjemna diivéra,
bezpodmineéna poslusnost, ucta a loajalita k viidci. Tento model je rozsifeny v
zemich, kde je soufasné vysoka mira respektu k moci a vysoka mira kolektivismu.
Pfikladem jsou jihoamerickd Panama, Kolumbie, Chile, Brazilie, Mexiko, africké
zem& - Kefia, Etiopie, Zambie a arabské zemé jako Egypt, Libye, Irdk a
vychodoasijské staty - Thajsko, Japonsko, Indonésie.

Komunikace je rychld a G¢innd, ovSem pouze pokud jsou vzijemné vztahy v
potadku. Typickym znakem v Japonsku je naptiklad odmétiovat manaZzera zvySenim
poctu podiizenych — nejde tedy o efektivitu a potfebu, prosté si je zaslouzil. Vedle
ucty a loajality je u pracovniki velka potieba vcitit se do pozadavkd vedouciho, byt
schopen jeho zaméry a pfani odhadnout. Vedouci pak s timto postojem zaméstnanct
pocita (Hofstede, 1999).

4. Pyramida

Cilem je uspotadat veskeré déni tak, aby nezbyl prostor pro nejistotu, aby vSe
bylo pfedvidatelné. Hierarchicka struktura pfesné vymezuje postaveni a povinnosti,
reguluje v8echny procesy. Od podtizenych se ocekava, ze budou svym nadfizenym
projevovat tictu, pusobnost lidi i oddéleni je odliSend a lidé si sviyj prostor pravomoci
stiezi. Vzajemny kontakt a komunikace jsou dany pfesnymi pravidly, komunikace je
formalni, a to obrazné i realné, zadné sdéleni se neobejde bez formulafe. VSichni
podiizeni odpovidaji pfimo nadfizenému, vzijemnd komunikace mezi nimi je
omezena a pokud se déje, potom pouze pies nadiizeného. Na rozdil od modelu

vvvvvv

zemé pro tento model jsou uvadény Francie a Belgie (Hofstede, 1999).
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Obr. €. 5:
Typy organizaénich struktur ve vztahu ke dvéma dimenzim nérodni kultury
(Hofstede,1999)

nizky respekt k moci

A ____

TRZISTE . | STROJ :

( Trzni i | (Pracovni !
slaba byrokracie) ' | byrokracie) E silnd
potieba : : potieba
vyhybani se [------------o---o--- o - vyhybani se

(Osobni | (Plna 5

byrokracie) i | byrokracie) E

vysoky respekt k moci

2.10.2 Typologie podnikové kultury podle K. Vriese a D. Millera
(Novy, 1993)

Typologie K. Vriese a D. Millera je vytvofena na zdklad¢ psychologické
terminologie a oznaluje neptiznivé stavy jednotlivet, ktef se v ni nachdzeji. Cilem
je upozornit na nezadouci disledky vyvolané t€émito kulturami.

1. Paranoidni kultura

Stalé obavy a strach, stalé ohroZeni vSeho druhu, trvalé sledovani vSech aktivit a
projevi ostatnich spolupracovniki, permanentni pfipravenost na cokoli.

2. Natlakova kultura

Perfektnost a detail, v§e m4 svijj pofadek a fad, nejveétsi ohrozeni je z chaosu, vztahy
jsou zaloZeny na ptikazech, nic nelze nechat ndhodg, vSe je fizeno a do detailu

organizovano, emoce jsou nepiipustne.
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3. Dramaticka kultura

Ve se soustfed’uje okolo charismatické vedouci osobnosti, ktera se sama grandi6zné
usadila doprostied scény, ostatni ji idealizuji a citi se byt na ni siln€ zavisli, vSechna
rozhodnuti ¢ini ona, pracovni metody spoléhaji na spontdnnost a intuici, projevovani
pozitivnich emoci je projevem loajality, struktury a regule se Casto rusi jako
zbytecné, uspéchy se velmi slavi.

4. Depresivni kultura

Pesimistické prognozy a strach, nic se neda stihnout, osud nas pronasleduje, vie ma
svij béh, rutina uréuje zpisob jednani, jen malo zéleZitosti Ize skute¢né ovlivnit, moc
je Siroce rozd€lend, ale bez praktického vyznamu.

5. Schizoidni kultura

Velka distance, lep$i je drzet se zpatky, plachost, ostychavost, mocenské vakuum,
soucasné boj o moc, koalice a taktika, prestiz a kariéra jsou rozhodujici, hnév nebo

nadSeni, nikdo nevi, kdy se co miiZe pfihodit.

2.10.3 Typologie podnikové kultury podle Handyho
(Bélohlavek, 1996)

1. Kultura moci
Urcité osoby panuji a ostatni jsou jim podiizeny. Vedouci v&di vSechno a mohou
vSechno, kdezto podfizeni mohou pouze poslouchat. Autorita je ¢asto postavena na
strachu. Casto se vyskytuje v malych firméach, rodinnych podnicich a obchodnich
nebo finanénich spole¢nostech.

2. Kultura roli
Firma je zaloZena ze spojenych ¢lanku fetézu. Retéz zading fediteli, kterym spravni
rada vyty¢ila cil a delegovala autoritu. Pod nimi jsou stfedni manazefi, jim podléhaji
niz8i vedouci, pod nimi jsou fadovi pracovnici. Celd organizace ma tvar pyramidy,
&im vyssi Groven, tim méné lidi je v ni zafazeno. Slovo ,role“ vyjadiuje zpisob

jednani, jaky se o&ekava od zastavatele kazdé pozice. Kultura role zdiraziiuje
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konformitu vii¢i o€ekavanim. Je obvykla ve statnich ufadech a velkych komercnich
organizacich.

3. Kultura vvkonu

Organizace se soustfed’'uje daleko vice na ukoly, které maji byt splnény neZ na
dodrzovani formdalnich pfedpist. Dulezitym motivaénim faktorem je radost a
uspokojeni z udélané prace. Kultura vykonu je typickd pro malé soukromé firmy.

4. Kultura podpory

Poskytuje svym &lenim uspokojeni skrze vzdjemné vztahy, kooperaci, pocit
sounalezitosti. Lidé se citi v prvni fadé byt Cleny organizace a pocituji potfebu

individuélniho ptispévku k tspéchu.

2.10.4 Typologie ¢eské kultury
(Novy, Schroll-Machl 2003)

Toto rozdéleni popisuje typy, preference a tendence mysleni a jednani
charakteristické pro &esky narod. Orientuje se na typické vzorce chovani a
identifikace ¢eskych pracovniki s organizaci.

1. Pracovity furiant

Je charakterizovan vy$8i mirou vnitini identifikace s praci a pomérn€é vyraznou
identifikaci se s cily organizace. Zajima se o Sir$i souvislosti své prace, je pro né&j
velmi dileZitd a prestiZzni otdzka dosahovani cilti firmy, neni vSak zcela konformni se
vSemi praktikami, s nimiZ se setkava.

- Identifikuje se spraci, a to spraci obsahové zajimavou, nerutinni, pii¢emz
zdurazniuje vlastni kreativitu ve vztahu ke svéfenym ukolim.

- Je sebevédomy ve vztahu k autorité a Ipi na svém osobnim razu.

- Ve vztahu k podnikové realité je u néj patrna i ur¢itd mira nekonformity.
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2. Fanda oboru
Vyznacuje se zejména tim, Ze se snazi dobfe zvladnout viechny jemné podrobnosti
svého femesla €i oboru, aniZz pfi tom projevuje zdjem o postup v podnikové
hierarchii.
- Autoritu vedouciho povazuje za zavislou na odborné kompetenci.
- Nema ambice pro postup v podnikové hierarchii.
- Ma spiSe negativni postoj ke konfliktim, ackoli si je védom potieby upozorfiovat
na ptipadné nedostatky.
- Odpovédnost chape predevsim jako odpovédnost za vysledky své prace.

3. Hravy kamarad

Je pracovnikem, ktery i v kaZdodenni rutin€ dokaze nalézt prostor pro zdbavu, ziskat
si pratele a opatfit i potfebné informace a prostiedky.

- Otevieny vztah k autorité, své nazory si neschovava pro sebe.

- Orientuje se na neformalni, bezkonfliktni vztahy, problémy odlehcuje humorem a
Zertem.

- Nezapojuje se do podnikového politikafeni.

- Sebetcta - je pro néj dulezita takova prace, kterd ptindsi urcitou prestiz.

4. Konformni suchar

Orientuje se na splnéni svych vlastnich pracovnich ukoli bez ohledu na Sirsi
organiza¢ni kontext. Hraje libivou politiku, vnitiné si vSak zachovava zna¢nou
distanci od podnikového déni.

- Oddélovani pracovni a soukromé sféry.

- Uzk4 orientace na vlastni pracovni tikoly.

- Zduraztiovani autority vedouciho, mocenska distance.

- Vné&jskové podiizeni pravidlim, doprovazené malym respektem k nim.

5. Vypoditavy konformista

V mnoha ohledech pfibuzny piedchozimu typu, jde pouze o konformitu, vn&jskové
piizplisobeni se podnikové realité. AvSak zatimco ,,suchar je v zdsadé pasivni a Fidi

se filosofii ,,pfed zbyte€nymi problémy me€ ochrani a osobni klid mi zajisti pouze
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respektovani jistych pravidel*

> 9

vypoditavec” se aktivné snazi pravidla a organiza¢ni
realitu zneuZivat ke svému osobnimu prospéchu.
- Orientace na materialni vyhody a finanéni zisk.
- Socialni kontakty chape ¢isté tgelove.
- Vng&jsi konformitou a vnitfnim odstupem se vyznacuje i jeho vztah k vedoucim.
- Podnikové zavazné normy vyzaduje a chape alibisticky, co neni vyslovné zakazano,
to je v praxi dovoleno, orientuje se podle toho, co miliZe a co musi.

V Ceském prostiedi je obecné vice akceptovana identifikace s vykondvanou praci
a jejim obsahem, neZ identifikace se zaméstnavatelskou organizaci. Pro pracovniky
je dileZity nerutinni obsah &innosti, moZnost uplatnit vlastni kreativitu. Casto nejsou
pfipraveni pfijimat v&tsi dil odpovédnosti, nez ktery se piimo vaze na vysledky jejich

vlastni ¢innosti.

2.11 Diagnostika podnikové kultury

Pro manazZery je velmi dualeZité poznat a pochopit obsah kultury organizace pro
spravné rozhodovani a vedeni firmy. Podnikova kultura a vykonnost podniku byvaji
asto propojeny silnou vazbou. Znalost organizaéni kultury hraje zvlast¢ daleZitou
roli pfi vyvoji firemni strategie, feSeni problému obtiZzné implementace strategie jiz
zvolené, hledani pfi¢in nizké vykonnosti firmy nebo planovani fuze ¢i akvizice.
Pfi diagnostikovani firemni kultury je potfeba se zabyvat témito zakladnimi body
(Lukésova, Novy, 2004):
1. Teoreticko-metodologicka vychodiska a problémy vyzkumu organiza¢ni kultury.

2. Metody diagnostiky organizaéni kultury.
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2.11.1 Teoreticko-metodologicka vychodiska a problémy vyzkumu organizacni

kultury

Organizaéni kulturu je tfeba chdpat jako komplexni a vicevrstevny jev, jehoz
nekteré¢ indikdtory jsou pro vné&jsiho pozorovatele viditeln€j$i, jiné jsou hife
pozorovatelné a nékteré zlstavaji zcela skryté a mohou byt odhaleny pouze nepiimo.
Za zadouci postup pro diagnostiku organizaéni kultury se povazuje postihovani
obsahu organiza¢ni kultury na vice urovnich studovaného jevu. Divodem je snaha o
zvySeni spolehlivosti interpretace znakt kultury a odhaleni pifipadné

nekonzistentnosti jednotlivych rovin organiza¢ni kultury.

2.11.2 Metody diagnostiky organizacni kultury

(Lukésova, Novy, 2004)

Kvalitativni metody

- Pozorovani — cilené a zaméfené vnimani studovaného jevu. Provadi se

zuCastnéné (vyzkumnik participuje na kazdodennim zivoté lidi v rdmci
organizace, kterou sleduje) nebo nezucastnéné (pozorovani chovéni lidi
v organizaci jako vné&j$i pozorovatel). Pozorovany mohou byt vSechny
projevy kultury organizace jako jsou: organizacni artefakty, zvyky, ritualy,
ceremonialy a dal$i ustalené vzorce chovani, zaznamenavan muize byt jazyk
pouzivany v organizaci ¢i historky a myty, které se v organizaci traduji.

- Hloubkovy rozhovor — nestandardizovany rozhovor vedeny na zdkladé

pfipraveného schématu tématickych bloku. Ziskévany jsou informace zna¢né
hloubky, problémem vS$ak byva obtizné rozliSovani mezi individudlnimi
nazory a odpovéd’mi kulturniho charakteru.

- Skupinovy rozhovor — tazatel opét vyuziva piipraveného scénafe otazek, ale

navic vyuziva vzajemné interakce a vymény nazord ¢lent skupiny. Oproti
predchozi metodé lze snadnéji odlisit individudlni a sdilené nazory, mensi
pocit osobni dulezitosti jednotlivych ucastnikti pak vede k vyjadienim,

kterych neni mozno pfi individudlnim rozhovoru dosahnout.
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uchovdvané organizaci (vyro¢ni zpravy, zdpisy zporad, zdznamy
z hodnoticich pohovori...). Cilem analyzy muze byt pouhé ziskani uritych
informaci, zahrnutych v dokumentech, ¢i muze jit o hlubsi analyzu spojenou
se snahou porozumét vyznamu znaki, které byly v dokumentech
identifikovany. Z¥idkakdy miZe byt aplikovana samostatn€, vyuzivana byva
jako doplngk jinych metod.

- Projektivni metody — jsou zaloZeny na tom, Ze respondentovi je pfedloZen

podnét, ktery jej pfinuti k interpretaci, zaloZzené na jeho vlastnim kulturnim
citéni a vniméani. Pro ziskéni kvalitnich dat je potfeba, aby podnét
respondenta na jedné strané sméfoval ke zkoumanym obsahiim kultury, na
druhé strané, aby mu ale poskytoval dostate¢nou volnost pro jeho vlastni
interpretaci. Vyuzivaji se rizné kresby, kolédze, metoda kritickych udalosti,

testy nedokoncenych vét a jiné.

Kvantitativni metody

Pro kvantitativni metodiku lze pouZit také pozorovani a strukturovany rozhovor,

to ma v8ak v tomto piipad€ jinou podobu. Pozorovatelé musi mit pfedem pfipraveny
zajmové archy s kategoriemi typu chovani a jejich projevid, které se mohou
v organizaci objevit. Pro kvantitativni diagnostiku jsou vSak tyto metody maélo
efektivni, a tak se pozivaji jen zfidka.

Nejlastéji se vyuziva dotazovani. Obsahovymi komponenty jsou aspekty vnimani,
citéni, mysleni a chovani ¢leni organizace, v nichzZ se obsah kultury organizace
nejvice projevuje a jejichZ konkrétni charakteristiky jsou podstatné pro to, aby mohl
byt obsah organiza¢ni kultury identifikovan. Z hlediska tvorby dotazniku jde tedy o
to, do jakych oblasti maji sméfovat otazky, které budou respondentim kladeny.
Piikladem je dotaznik OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument,
Cameron a Quin, 1999), ktery je zaloZen na Sesti obsahovych komponentech:

- dominantni rysy organizace,

- zpusob vedeni v organizaci,
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- zplsob fizeni zamé&stnanct,

- soudrznost organizace,

- prioritni strategické faktory,

- kritéria uspéchu.

Dotaznikové metody se dale ¢leni do dvou zdkladnich skupin (Ashkanasy,

Broadfoot, Falkus).

- Typologické dotazniky - jsou zaloZeny na teoretické ¢i empirické typologii

organizaéni kultury. Prostfednictvim dotazniku je zjiStovana piitomnost nebo

nepiftomnost urdité soustavy znaki, které jsou charakteristické pro jednotlivé

typy organiza¢ni kultury. Na zékladé miry piitomnosti danych znakl lze u

konkrétni organizace identifikovat miru jeji blizkosti jednotlivym typim.

- Profilové dotazniky: jedna se o vicedimenzionalni analyzu, kterd zjistuje
miru vyskytu nazort, hodnot, chovani odpovidajicich jednotlivym dimenzim, ¢imz
je pro kazdou dimenzi ziskdno uréité ohodnoceni (napf. bodové) , naznacujici pozici
organizace na jednotlivé dimenzi.

Profilové dotazniky délime do tii dalSich subkategorii:

1. Deskriptivni dotazniky: popisuji obsah kultury organizace. Mé&f miru pfitomnosti
urlitych hodnot, norem a pod. v organizaci, anizZ by byly tyto charakteristiky
vztahovany k né&jakym konsekvencim. Hlavni pfinos spodiva zejména v nasledné
diskusi a interpretaci vysledkil méfeni.

2. Dotazniky zamé&fené na zjist'ovani predpokladi efektivnosti: sestavuji se za
ucelem identifikace miry piitomnosti takovych charakteristik organizaéni kultury,
které podporuji efektivnost organizace. Zahrnuty byvaji ptedevsim rysy
organizaéni kultury, determinujici miru motivovanosti pracovnikt organizace.

3. Dotazniky zamé&fené na zjistovani souladu: méfi naptiklad miru souladu mezi

hodnotami, zastdvanymi managementem a zaméstnanci organizace, mezi

hodnotami jedince a organizace apod.
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2.12 Zména podnikové kultury

Vrcholovi manazefi musi pfemyslet o tom, jak uspé$né fidit své podniky

v ménicim se podnikatelském prostiedi, jak celkové budovat a ménit podnikové

strategie existujicich podnik®i, jak fidit proces zmén. Musi byt flexibilni, ale i

odpovédni viiéi svému podniku (Sigut, 2004).

Co se rozumi zménou podnikové kultury (Pfeifer, Umlaufova, 1993)?

1.

Podstatou zmény je piejit od vychoziho stavu k stavu cilovému. V piipadé
zmény kultury je vychozim stavem situace, kdy piedstavy, pfistupy a
hodnoty, které zaméstnanci sdileji a rozvijeji, nejsou v souladu s pfedstavami,
piistupy a hodnotami, o n&Z usiluje vedeni podniku, pfestoze to vyzaduje
budouci prosperita podniku.

Cilovym stavem je situace, kdy zaméstnanci rozvijené a sdilené predstavy,
pfistupy a hodnoty jsou shodné s pfedstavami, piistupy a hodnotami, o néz
ma byt usilovano ve jménu budouci prosperity podniku.

dosazeni cilového stavu neni definitivnim cilem, jedn4 se spiSe o vybudovéani
naleZité startovni pozice, nasleduje nikdy nekonéici péce o rozvoj, péstovani

kultury, pfipadné provadéni dal§ich zmén.

Pro¢ ménit podnikovou kulturu (Pfeifer, Umlaufova, 1993)?

1.
2.

SO < I U

Vzita kultura neodpovida zménénym podminkdm v prostiedi.

Dochazi knesouladu mezi vZitou podnikovou kulturou a strategicky
potiebnou kulturou (napf. pfi zméné€ vize, poslani, cild, strategie).

Podnik piechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi.

Dochézi k fadové zméné velikosti podniku.

Nastava zadvazna zména predmétu podnikani.

Méni se postaveni podniku na trhu.

Dojde k fuzi &i prevzeti podniku.

Meéni se nejen proto, ze se méni technologie, podnikatelské prostredi, ale také

proto, Ze se zména od nich ocekava.
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Pfed zahdjenim procesu zmén podnikové kultury je nutné podniknou ndsledujici

kroky:

1. Analyzovat a zhodnotit stavajici podnikovou kulturu.

2. Formulovat strategicky potfebnou podnikovou kulturu.

3. Konfrontovat stavajici podnikovou kulturu se strategicky potfebnou podnikovou
kulturou a provést odhad moznych rizik.

4. Ur¢it podstatu zadouciho posunu a rozsah zmény.

Kli¢ovou roli hraji v procesu zmény manazefi. Jsou t€mi, ktefi svymi postoji a
nazory maji nejcitlivéjsi Sanci ovlivnit pfedstavy, pfistupy a hodnoty téch, ktefi jsou
vysledky své prace nejblize zdkaznikovi. K chapani té€chto pozic je nutné manazery

pripravit (Sigut, 2004).

2.12.1 Zakotveni zmény

Zakotveni zmény pfichazi na fadu nakonec a ne na zacatku. K vétSin¢ uprav
v normach a sdilenych hodnotach dochéazi na zavér transformacniho procesu. Cely
proces zavisi na vysledcich. Nové piistupy obvykle proniknou do podnikové kultury
aZ poté, co se jasné ukaze, Zze funguji a jsou lep$i nez staré metody. To vyzaduje
mnoho vysvétlovani. Bez slovné vyjadienych skute¢nosti a podpory se lidé casto
brani uznat opravnénost novych postupd. Zména miize vyzadovat zmeénu lidi. Nékdy
je zména zaméstnanci (vCetné vedeni) jedinou cestou jak zménit podnikovou
kulturu. Zasadni roli v procesu zakotveni zmény hraji rozhodnuti o povySeni. Pokud
se odpovidajicim zplisobem nezmeéni systémy povySovani a postupu v kariéfe, stard

kultura se vrati (Kotter, 2004).

Aby zména byla usp&$nd, musi byt pfestfizeno pomyslné tkanivo a musi byt
nastolen vzdé&lavaci proces, ktery prerusi naakumulované minulé zkusenosti a nastoli
novou kulturu, jez bude nejenom proklamovéna, ale demonstrovana ¢iny. Musi byt

vytvoteny nové povidky, nové ritualy, nové procesy namisto starych (Sigut, 2004).
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3. Metodika

3.1 Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat soucasny stav podnikové kultury ve
vybraném podniku a auditem zjistit jeji uroven a kvalitu. Zdmérem bylo vymezeni
vlivu podnikové kultury na fizeni zmén a nasledné navrzeni programu zmén na

zéklad€ modernich manazerskych ptistupti.

3.2 Objekt zkoumani

Pro téely zkouméani podnikové kultury byl vybran Bud&jovicky Budvar, narodni
podnik. Hlavnim kritériem vybéru byla skuteCnost, Ze autorka diplomové prace
v podniku stéidavé pracovala a mohla tedy dostateéné poznat podnikovou kulturu a
vysledky zkoumani porovnat s osobni zkuSenosti. Odstup a objektivni pohled byl
zachovan diky postu pracovnika na vypomoc. Dal§im kladem tohoto vybéru byla
velikost a tradice podniku, a také jeho zaméfeni na potravinafstvi, ke kterému ma

autorka po studiu zemé&délské fakulty védomostni vazbu.

3.3 Sbér dat

Pro zkoumani podnikové kultury byla zvolena kvantitativni metoda profilového

dotazovani a jako dopltiujici kvalitativni metoda zucastnéného pozorovani.

3.3.1 Sbér dat dotazovanim

Uzavieny vybé&rovy dotaznik, ktery poslouZil pro tuto préci, je technika sbéru dat,

kdy respondent pisemné& odpovidd na pisemné otazky a to formou vybéru vhodné
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odpovédi z navrZenych variant. Tento zptsob ziskavani dat ulehuje respondentovi
¢innost a dava jednozna¢n&jsi vysledky analyzy.

Dotaznik byl vytvofen na zéklad& praci holandského odbornika v oboru socialni
psychologie Geerta Hofstedeho. Ten ve svém dile vymezil 5 zakladnich oblasti, které
charakterizuji podnikovou kulturu:

- vztah k autorité (vzdalenost od moci),
- vztah jednotlivec-skupina (individualismus vs. kolektivismus),
- pojeti muZskosti a Zenskosti (maskulinita vs. feminita),

- nakladani s nejistotou ve vztahu ke zvladani agrese a vyjadfovani emoci,

- dlouhodoba a kratkodoba orientace (tzv. konfuciansky dynamismus).

K témto péti kategoriim byla pfifazena jesté ¢ast Sestd nazvana:

- vliv podnikové kultury na fizeni zmén.

Na zaklad& téchto Sesti tématickych soubord bylo vytvoteno 30 otazek, které
usporadané do dotazniku, mély za kol analyzovat podnikovou kulturu a zaroven

fizeni procesu zmén.

3.3.1.1 Pracovni postup sbéru dat dotazovianim
Dotaznik vyplnilo 70 ndhodné vybranych respondentt, coz tvoii 15% z celkového

po&tu 460 zamé&stnanct hlavni &sti podniku v Ceskych Budg&jovicich. Do priizkumu
byly zapojeni pracovnici vSech oddéleni a vSech fidicich trovni podniku. Dotazovani
probihalo zcela anonymné. VSichni dotazovani byly nejdfive sezndmeni s cilem
vyzkumu, poté jim byl ptedan dotaznik, ktery po vyplnéni nepodepsany vlozili do

neoznacené obalky.
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3.3.2 Sbér dat pozorovanim

Pro potvrzeni a ovéfeni dat ziskanych dotazovanim bylo vyuZito metody
zuCastnéného pozorovani podnikové kultury. Vyzkum probihal v pribéhu Sesti

mésicl, po které autorka v podniku pracovala.

Pozorovany byly skutenosti a jevy v oblastech:
pracovni spokojenost,

pracovni motivace,

pracovni vykonnost,

ohodnoceni pracovniki a jejich vykonu,
komunikace v ramci oddéleni,

komunikace celopodnikova,

styl a rezim organizace prace,

konflikty a jejich feseni,

S A -

ohled na osobnost pracovnika, dodrzovani pracovnich roli,

Ju—
S

. soulad mezi formalni a neformdlni strdnkou prace,

[u—y
p—

. soulad mezi pracovni a soukromou sférou,

[a—
[\

. ¢as a nakladani s nim,

—
[98)

. moc a autorita,

—
N

. delegovani pracovnikd,

—
9]

. spolehlivost pracovnikt,

[a—y
(o))

. odpovédnost pracovnik,

it
~

. vytvareni inovaci,

—
0

. zavadéni zmeén,

[
\O

. fizeni zm¢én,

[\
S

. pfijeti zmén.

Zjisténé skute¢nosti byly vyhodnoceny bodovaci metodou, ktera se pouzivd pro

hodnoceni funkci a efektivnosti objektu vramci konstruktivni teorie funkéné

35




nakladového pfistupu. Podstatou této metody je postup, kdy se bodové ohodnoti
kazda sledovana funkce objektu bodovou hodnotou (by) zvlast’ a vysledna hodnota
celkové velikosti funkénosti (°F;) je pii stejném vyznamu funkei objektu stanovena

jako prosty aritmeticky pramér podle vztahu (Vi¢ek,1992):

K hodnoceni zjisténych skuteCnosti byla pouZita jedenactistupriovd bodovaci

stupnice:
Pocet
B Plnéni funkce
0 - neplni (viibec neni zajis§t'ovana)
1 - mimoiadné Spatné plnéni (absolutné negativni hodnoceni)
2 - velmi $patné plnéni (velmi negativni hodnoceni)
3 - $patné plnéni (negativni dojem)
4 - velmi slabé plnéni (neutralni dojem)
5 - sotva pfijatelné plnéni (kladné hodnoceni jen v zékladnich rysech)
6 - piijatelné plnéni (kladné hodnoceni s mnoha vyhradami)
7 - dobré plnéni (kladné hodnoceni s vyhradami)
8 - velmi dobré plnéni ( kladné hodnoceni s drobnymi vyhradami)
9 - velmi kvalitni plnéni (bez vyhrad)
10 - vynikajici, vyborné plnéni
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3.4 Zpracovani dat

Veskera data byla zpracovdna a vyhodnocovana pomoci programi Microsoft
Word a Microsoft Excel. Vyhodnoceni otazek probéhlo v ramci vySe uvedenych Sesti
kategorii nejprve jednotlivé. Ze ziskanych vysledkd byl nasledné odvozen souhrnny
vystup charakterizujici dané kategorie.
Kazdou vyhodnocovanou polozku popisuje zpracovand vyslednd tabulka, graf,

vysledky a diskuse.

3.5 Hypotézy

Z velikosti podniku a jeho rozvétvené organizaéni struktury lze pfedpokladat
moznost vyskytu mnoha subkultur, které ztéZzuji souhrnnou analyzu podnikové
kultury podniku jako celku.

Na zéklade informaci ziskanych z odborné literatury, byl oéekavan zaporny postoj
ke zmén& a neochota jejiho pfijeti. Tento jev je ale omezen urCitym nadvykem na
zmény, zplsobenym rychlou transformaci statniho podniku na plné fungujici trZni
organizaci.

V zékladni ¢&asti vyzkumu byla pfedpokldddna obava zaméstnanci ze ztraty
zamé&stnani. Tu zplsobuje na jedné strané vy$$i nezaméstnanost a na stran€ druhé
nejistota z mozné zmény pravni formy podnikéni a na to navazujici zména vlastnikii

a vedeni podniku.
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4. Analyza soucasného stavu podnikové kultury

4.1 Charakteristika zkoumaného objektu

Budgjovicky Budvar je vyrobni podnik. Byl zaloZen roku 1895 jako Cesky
akciovy pivovar. Od té doby proSel mnoha zménami, jak v technologii vyroby,
velikosti produkce, poétu zaméstnancd, podobé aredlu, tak i v pravni formé
podnikani a zpisobu jeho fizeni. Dnes je pivovar narodnim podnikem a dlouhodobé&

Ro¢ni produkce pivovaru je 1,2 mil. hl piva. Za minuly rok dosahl jeho &isty zisk
témé&f 200 mil. K& pfi soufasném poétu 673 zaméstnanct. Bud&jovicky budvar
dosahuje dlouhodobé kladného hospodaiského vysledku. Od roku 2001 financuje
svlj rozvoj pouze z vlastnich finan¢nich zdrojii. Hodnota vlastniho jméni podniku

dosahuje 3,2 miliardy K¢&.

4.2 Analyza dat ziskanych dotaznikovou metodou

4.2.1 Vztah k autorité

Otazka €. 1:

V pfipadé n&jaké problémové situace na pracovisti se obratite
a) na Vaseho ptimého nadfizeného

b) na pracovniky personalniho utvaru

¢) na funkcionéfe odbori

d) na vedeni podniku

e) prokonzultujete ve nejdiive s kolegy na pracovisti
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Tabulka vysledku k otazce €. 1:

[ Varianta Pocet odpoveédi zaméstanach Pocet odpovédi zamé&stnancii
odpovéedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich odd€lenich
A 22 25
0 0
C 0 0
D 3 0
E 10 10

Graf k otazce ¢.1

odpoveédi zaméstnanct v
administrativnich
oddélenich

B odpovedi zaméstnancti
ve vyrobnich odd€lenich

O odpovédi zaméstnanct
celkem
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Otazka €. 2:

S Vasim nadfizenym

a) jste v souladu, uznavate ho a respektujete ho
b) Casto nesouhlasite, ale respektujete ho

c) se Casto hadate (nerespektujete ho)

Tabulka vysledku k otazce ¢&. 2:

Varianta Pocet odpovedi zaméstanach Pocet odpoveédi zaméstnanci
odpovédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich odd€lenich
A 27 21
B 7 14
C 1 0
Graf k otazce ¢. 2
odpovedi zaméstnanci
v administrativnich
oddélenich
B odpovedi zaméstnancii
ve vyrobnich oddélenich

O odpoveédi zamestnancii
celkem
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Otazka €. 3:

Ridici styl managementu by jste oznacil/a jako
a) demokraticky

b) liberalni

¢) autoritativni

Tabulka vysledki k otazce &. 3:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacti Pocet odpoveédi zamé&stnanct
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 9 5
B 7 8
C 19 22
Graf k otazce ¢. 3
odpovédi zaméstnanct
v administrativnich
oddglenich
B odpovedi zaméstnanci
ve vyrobnich oddélenich
O odpovédi zaméstnanci
celkem
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Otéazka €. 4:

Vas nadfizeny

a) se s Vami a s ostatnimi spolupracovniky radi ¢asto, zajima ho nazor ostatnich
b) nazor ostatnich bere v uvahu jen zfidka

¢) nazor ostatnich pro né&j neni viibec dilezity

Tabulka vysledki k otazce ¢. 4:

Varianta Pocet odpovedi zaméstanacti Pocet odpoveédi zaméstnancil
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 20 18
B 13 10
C 2 7

Graf k otazce €. 4

@ odpoveédi zaméstnancii
v administrativnich
oddélenich

B odpoveédi zamEstnanci
ve vyrobnich oddé€lenich

O odpoveédi zaméstnancii
celkem
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Otazka €. 5:

Rozhodnuti Vaseho nadtizeného

a) je vetSinou spravedlivé a ticelné

b) je vétSinou zbyte¢né a netiCelné

¢) vétsinou pfijmete jako fakt a nepfemyslite o tom

Tabulka vysledkt k otazce €. 5:

Varianta Pocet odpoveédi zamé&stanact Pocet odpovédi zamé&stnanct
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 25 22
B 1 3
C 9 10

Graf k otazce €. 5

B odpoveédi zamestnancti
v administrativnich
oddé€lenich

@ odpovédi zamestnanct
ve vyrobnich
oddélenich

O odpoveédi zamestnancii
celkem
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Otazka €. 6:

Setkani s nékym z uzstho vedeni podniku je pro Vas
a) pocta

b) ptileZitost uplatnit se nebo se zviditelnit

¢) bez zvlastnich pociti

d) neptijemné

‘ Tabulka vysledku k otazce €. 6:

Varianta Podet odpoveédi zaméstanacti Pocet odpovedi zaméstnancii
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 2 <
B 2 2
& 30 26
D 1 3

Grafk otazce €. 6

odpovédi zaméstnanct
v administrativnich
oddélenich

B odpoveédi zameéstnanct
ve vyrobnich oddg&lenich

O odpovedi zaméstnanct
celkem

4.2.1.1 Vysledky oblasti vztah k autorité:
V ptipadé problémové situace na pracovisti se 67% respondentd obrati na svého

pfimého nadfizeného, ale 29% se poradi nejdfive skolegy. Ctyfi procenta

zaméstnancti fesi problém s vedenim podniku.




Nadpolovi¢ni vétSina, 69% zaméstnancli, svého nadfizeného plné uznava a
respektuje, 30% ze vSech dotazovanych s nim pfesto ¢asto nesouhlasi. Pouze jeden
respondent odpoveédél, Ze svého nadiizeného nerespektuje.

Ridici styl organizace byl zaméstnanci z 69% oznaden za autoritativni, z21%
liberalni a z 20% demokraticky.

V 54% respondenti uvedli zajem nadfizeného o nazory spolupracovnik. Obcasny
zajem oznacilo 33% tazanych a 13% vidi v chovani svého nadfizeného nezéjem.

Rozhodnuti vedouciho hodnoti 67% jako spravedlivé, 6% jako zbyte¢né a
zbylych 27% ho pfijme bez dalsi tivahy.

Setkani s vysokym nadiizenym neznamena pro pievazujici ¢ast (80%) pracujicich
zadné zvlastni pocity. Z celkového poétu 70 respondentti se 9% citi pocténo, 6%

vnima4 tuto situaci jako nepiijemnou a 6% jako piileZitost.

4.2.1.2 Diskuse k oblasti vztah k autorité:
Vznik a fungovéani autority ptredpokladd uréitou socidlni (spoleCenskou)

homogenitu prosttedi, interiorizaci socidlnich entit jako jsou normy, hodnoty, cile,
vzory, vlastnosti, kompetence, vykon, dovednosti, znalosti, jedndni pfevdznou ¢asti
jedincti a skupin. I kdyz interiorizace a vztah ke konkrétnim socidlnim entitam
nebude u jedinct zcela identicky, pro vznik autority v daném socialnim prostiedi je
nutnd uréitd mira shody vhodnoceni danych socialnich entit. Cim je socialni
prostedi heterogennéjsi, tim mensi je pravdépodobnost vzniku a existence autority
prijimané vSemi subjekty daného prostiedi.

Autorita napomaha stabilizaci spolecnosti i implementaci jednotlivych inovaci a
procesim spole¢enské zmény (Sak, 2005).

Kultura je vyznamnym institutem utvareni, uchovavani a pfenosu socialnich
hodnot. Tim se podili i na definovani autority, protoZe urcuje jaké hodnoty a socialni

znaky maji z hlediska dané kultury a spoleCnosti trvaly vyznam. Autorita je potom

subjekt, ktery patii k nejvyznamnéjSim nositeltim téchto znaka (Arendtova, 1994).




4.2.2 Vztah jednotlivec-skupina

Otazka &. 7:

Vite, v ¢em je VaSe ¢innost diileZit4 pro firmu?

a) ano, plyne to pfimo z ¢innosti, kterou vykonavate

b) ano, jste informovani o tom, jaké ¢innosti bezprosttedné navazuji
¢) ano, jste informovéan o ¢innostech ve vétsing ttvart

d) vysledek Vasi prace predate, aniz by jste védél/a, kdo jej bude dale realizovat

Tabulka vysledki k otazce ¢. 7:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpovedi v administrativnich odd€lenich ve vyrobnich oddélenich
A 23 29
B 5 1
C 6 3
D 1 2

Graf k otazce ¢. 7

B odpovédi zaméstnancti
v administrativnich
oddélenich

® odpovédi zaméstnanct
ve vyrobnich oddélenich

O odpovédi zaméstnancti
celkem




Otéazka €. 8:

Pracujete radéji

a) samostatn€, neni Vam ptijemné, kdyZ nékdo ovliviiuje zptisob Vasi prace

b) ve dvojici, protoZe si miZete 1épe ujasnit postup a mate moznost kontroly

c) ve skuping, kde panuje tviiréi atmosféra

d) pod piisnym vedenim nad¥izeného, protoZe on m4 jasnou piedstavu o vysledku

prace a vyieSi za Vas problémy spojené s rozhodovanim

Tabulka vysledk k otazce ¢. 8:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacti Pocet odpoveédi zaméstnancti
odpovédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 16 14
B 6 16
C 13 5
D 0 0

Graf k otazce ¢. 8

B odpovédi zamestnanct
v administrativnich
odd¢lenich

B odpovédi zaméstnanci
ve vyrobnich oddélenich

O odpovédi zaméstnanct
celkem




4.2.2.1 Vysledky oblasti jednotlivec — skupina
Pfi posuzovani néavaznosti ¢&innosti jednotlivee na skupinu ostatnich

spolupracovnikti odvozuje dillezitost své &innosti z prace, kterou sam bezprosttedné
vykonava 74% respondentti a 9% pracovnikil si uvédomuje dale nasledujici procesy
navazujici na jejich vykonany tkol. V 13% se ¢lenové podniku citi byt informovani
o v&ting pracovniho déni a pouze 4% se nezajimaji, nebo nevédi, jak se bude s jejich
vykonanou praci déle zachazet.

Samostatnou praci bez pfimého vlivu kolegli upfednostiiuje 43% dotazanych. Pro
praci ve dvoudlenném tymu se vyslovilo 31% a zbylych 26% vita ¢innost ve vetsi

skuping zaméstnanci.

4.2.2.2 Diskuse k oblasti jednotlivec — skupina
Chceme-li po svych pracovnicich optimalni vykon, musime z nich vytvofit tym,

kde se pracovni piispévky jednotlived budou synergicky s¢itat a kazdy bude co
nejefektivn&ji uplatiiovat sviij osobni a jedineny potencidl. Problém téméf
pravidelné je v nespravné zvolenych technikach fizeni a nesprdvné nastavenych

komunika¢énich metodach. O pracovni skupiné se uvazuje jako o tymu, ackoli se

nikdo nezabyval jeho vybudovanim (Gild Internacional 2005).




4.2.3 Pojeti zenskosti a muZskosti

Otazka €. 9:

Jaké vztahy mate s VaSimi spolupracovniky?
a) pratelské

b) jen pracovni

¢) lhostejné

d) nevrazivé

Tabulka vysledkt k otdzce €. 9:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich odd€lenich
A 27 25
B 8 9
C 0 1
D 0 0

Graf k otazce ¢. 9

odpoveédi zaméstnancii
v administrativnich
oddélenich

B odpoveédi zamestnancti
ve vyrobnich oddélenich

O odpoveédi zaméstnanc
celkem




Otéazka &. 10:

Poskytuje Vam podnik zaméstnanecké vyhody a jak jsou pro Vas pfinosné

a) ano, vyuZivate je a jsou velkou vyhodou

b) ano, ale nemate o né z4jem, nejsou pro Vas potiebné

¢) ne a nepostradate je

d) ne, ale uvital/a by jste je

Tabulka vysledki k otazce €. 10:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnancti
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 26 20
B 3 9
C 0 1
D 6 5

Graf k otazce ¢. 10

B odpovédi zamestnanct
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zamestnancti
ve vyrobnich oddélenich

O odpoveédi zamestnancti
celkem




Otazka ¢. 11:
Za Vasi dobfe vykonanou praci jste ocenéni
a) finan¢ni odménou

b) né€kterou ze zaméstnaneckych vyhod

¢) pracovnim postupem, vice samostatnosti , vice pravomoci

d) ocenéni a uznani od vedeni a spolupracovniki

e) nejste ocenéni viibec

Tabulka vysledki k otazce ¢. 11:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacl Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 19 25
0 1
C 6 0
D 7 1
E 2 7

Graf k otazce ¢. 11

B odpoveédi zamestnancil
v administrativnich
oddélenich

B odpoveédi zamestnancti
ve vyrobnich
oddélenich

O odpoveédi zamestnancti
celkem
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Otéazka ¢. 12:

Zajimate se o osobni problémy svych spolupracovniki?

a) ano, mezi spolupracovniky je to zvykem

b) ano, ale jen ze sluSnosti

¢) ne, nezajimé Vas to

d) ne, je to neptipustné, nepatii to na pracovisté

Tabulka vysledki k otazce ¢. 12:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpovédi v administrativnich oddé€lenich ve vyrobnich odd€lenich
A 17 17
B 12 11
C 6 1
D 0 0

Graf k otdzce ¢. 12

B odpoveédi zamestnancti
v administrativnich
oddélenich

B odpoveédi zamestnanct
ve vyrobnich
oddglenich

O odpovédi zamestnanct
celkem
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Otazka €. 13:

Atmosféra v podniku je celkove

a) piisn4, ale spravedliva, kazdy m4 co si zaslouzi

b) rodinnd a lidsk4, bere se ohled na osobni poméry zaméstnancl
¢) soupefiva, ovlivnéna znamostmi, ne vzdy spravedliva

d) pracovni, formalni

Tabulka vysledkd k otazce ¢. 13:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpovédi zaméstnanct
odpovédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 3 3
B 2 5
C 15 16
D 15 11

Graf k otazce ¢. 13

B odpoveédi zameéstnancti
v administrativnich
oddglenich

B odpovedi zamestnancli
ve vyrobnich
odd¢lenich

O odpovédi zaméstnanctl
celkem
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Otéazka ¢. 14:

Oslavy tykajici se pracovniho kolektivu na pracovisti, nebo mimo jsou

a) Casté

b) obCasné, pfileZitostné

¢) vyjimeéné

d) neptipustné, nepatii to k praci

Tabulka vysledki k otazce €. 14:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacti Pocet odpoveédi zaméstnancii
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 1 1
B 23 17
C 10 14
D 1 3

Graf k otazce ¢. 14

B odpovédi zaméstnancil
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zamEstnancti
ve vyrobnich
oddélenich

O odpoveédi zameéstnanc
celkem
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Otazka ¢. 15:

Existuji formalni mimopracovni setkani V3ech pracovniki spole¢nosti (naptiklad
firemni vecirky, oceflovani pracovniki)?

a) ano max. 1 rocné

b) ano max. 4 ro¢né

¢) ano, Castéji neZ 4x ro¢né

d) ne, nic takového ve firmé& nemate

Tabulka vysledk k otazce ¢&. 15:

Varianta Pocet odpovedi zaméstanacti Pocet odpoveédi zaméstnancti
odpovédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 28 29
B 3 3
C 2 0
D 2 3

Graf k otazce ¢&. 15

[ odpoveédi zaméstnanct
v administrativnich
oddéglenich

E odpoveédi zamestnanct
ve vyrobnich
oddélenich

O odpoveédi zaméstnancti
celkkem

4.2.3.1 Vysledky oblasti pojeti Zenskosti a muzskosti
Oblasti vztahti mezi spolupracovniky hodnoti 74% dotdzanych jako ptatelské a

24% jako Cist€ pracovni. Za lhostejné oznalil vztahy na pracovisti pouze jeden

zameéstnanec.
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Zameéstnanecké vyhody poskytované podnikem vyuZivd a kladn€ hodnoti 66%
osob. Dal8ich 17% uvadi, Ze vyhody jsou poskytovany, ale nejsou jimi vyuzivany.
V 16% se pracovnici citi ochuzeni o jakékoli zaméstnanecké vyhody a 1% o né
nejevi zajem, nepostrada je.

Z celkového poétu 70 dotazovanych 64% uvadi, Ze za dobfe vykonanou prici jsou
ohodnoceni finanéni odménou, kdezto 23% respondentt se neciti byt ohodnoceno
vibec. Ocenéni uznanim od vedeni a spolupracovniklli si uvédomuje 10% osob.
Nekterou ze zaméstnaneckych vyhod je odménéno 1% a zbylé 1% pracovnim
postupem nebo svéfenim vétsi zodpoveédnosti.

VétSina pracovnikii (49%) se zajimd o problémy svych spolupracovniki a
povazuje to za obvyklé. Za sluSnost oznacilo zajem tohoto druhu 33% dotazovanych
a 19% jevi o problémy svych spolupracovnikii nezdjem. Nikdo z dotdzanych
neuvedl, Ze by to bylo nepfipustné, nebo nepracovni.

Celkovou atmosféru v podniku hodnoti 44% jako soupefivou a ovlivnénou
znamostmi, 37% jako pracovné formalni, 10%jako rodinou a 9% jako piisnou, ale
spravedlivou.

V 57% &lenové podniku uvedli, Ze oslavy tykajici se pracovniho kolektivu konaji
pfileZitostné a ob&asné&, 37% oznacilo konani takovychto oslav za vyjimecné, 6% za
nepiipustné a nepracovni a 3% za Casté.

Mimopracovni setkani vSech zaméstnanci se podle 81% kond maximalné jednou
ro¢né, podle 9% maximalné ¢tyfikrat roéng, 7% neptiznava zadné takovéto akce a

podle zbylych 3% se setkani konaji vicekrat nez Ctyfikrat do roka.

4.2.3.2 Diskuse k oblasti pojeti Zenskosti a muzskosti
Maskulinni kultura je orientovana na vykon, konkurenci, uspéch a kariéru.

Feminni kultura je zaméfena na solidaritu, pochopeni, toleranci a dobré mezilidské

vztahy, feSeni problémt umirnénou cestou (Krninsk4, 2005) .
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4.2.4 Nakladani s nejistotou ve vztahu ke zvlidani agrese a vyjadfovani emoci

Otézka ¢. 16:

Pracovni problémy ve Vasem oddé&leni jsou vétinou feSeny formou

a) konsensu (dohody)
b) ndzorem vétSiny

c¢) rozhoduje nadfizeny

Tabulka vysledki k otazce €. 16:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacti Pocet odpoveédi zaméstnancti
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 17 14
B 4 1
& 14 20

Graf k otazce €. 16

@ odpoveédi zaméstnanctl
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zaméstnanctl
ve vyrobnich
oddglenich

O odpoveédi zaméstnancil
celkem
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Otazka ¢. 17:

Jak se zachovite, dostanete-li se s nékym do konfliktu?

a) budete se snazit dosdhnout smiru za kazdou cenu

b) budete se snazit dosahnout smiru, ale nikoliv za kazdou cenu

¢) pfistoupite na smir, navrhne-li ho druhé strana

d) v Zadném ptipad€ nepfistoupite na smir, dokud nedoséhnete svého

Tabulka vysledkt k otazce ¢. 17:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 2 1
B 32 29
C 1 4
D 0 1

Graf k otazce ¢. 17

B odpovédi zaméstnancii
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zamestnancli
ve vyrobnich
oddélenich

O odpovédi zaméstnancii
celkem
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Otazka ¢. 18:

Sv€ nazory na pracovni problémy a situaci v podniku

a) muZzete otevien¢ sdélovat

b) musite sd€lovat velmi opatrné a diplomaticky

¢) nemuzete sd€lovat, vystavujete se postihu

Tabulka vysledki k otazce ¢. 18:

Varianta Pocet odpoveédi zamé&stanacti Pocet odpoveédi zaméstnancli
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 8 14
B 26 15
C 1 6

Graf k otdzce ¢. 18

B odpoveédi zaméstnancii
v administrativnich
odd¢lenich

B odpovédi zaméstnancli
ve vyrobnich
oddélenich

O odpovédi zamestnancti
celkem
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Otézka ¢. 19:

Projevovani emoci (spokojenost, radost, smutek, roz¢ileni) je na pracovisti
a) normalni, lidské, délaji to v§ichni

b) vyjimecné, dovoli si to jen nékdo

¢) nepiijatelné, radé&ji se projevuji skryté

Tabulka vysledkl k otazce €. 19:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpovedi zaméstnancli
odpovédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 25 21
B 9 9
C 1 5

Graf k otazce ¢. 19

@ odpoveédi zamestnancii
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zamestnancli
ve vyrobnich
oddélenich

O odpoveédi zamestnanchi
celkem
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Otazka €. 20:

Obavate se zaniku nebo pfevzeti podniku jinym vedenim?

a) ano a je pravdépodobné, Ze k tomu v blizké dobé dojde

b) nemyslite si, Ze by tento podnik mé&l zaniknout, nebo byt pfevzat jinym vedenim

¢) neobavate se ni¢eho

Tabulka vysledkt k otazce ¢. 20:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 15 14
B 13 13
C 7 8

Graf k otazce ¢. 20

odpovédi zameéstnancili
v administrativnich
oddélenich

B odpovedi zaméstnancili
ve vyrobnich
oddélenich

O odpovédi zaméstnanct
celkem

4.2.4.1 Vysledky oblasti naklddéani s nejistotou ve vztahu ke zvlddéni agrese a
vyjadfovani emoci
V piipadé konfliktu se 87% dotazanych zaméstnancii bude snazit dosdhnout

smiru, ale ne za kazdou cenu. Na navrh smiru od druhé strany vycka 7%
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dotazovanych, 4% budou usilovat o smir za kazdou cenu a 1% na n&j nepfistoupi
dokud nedosédhne svého.

Mezi 49% pracovniki fesi konflikty vzniklé na pracovisti nadfizeny. U 44%
je problém vyfesen dohodou a pro 7% je rozhodujici nazor vétSiny.

Své ndzory na pracovni problémy a situaci v podniku miZe vefejné sd€lovat
celych 90% dotazanych. Z této skupiny si 31% osob troufd fici své nazory
otevieng, ale 59% postupuje rad&ji opatrné a diplomaticky. Uvadét své nazory si

vibec netroufd 10% respondenti.

Projevovani emoci na pracovi$ti povazuje 66% ¢lend organizace za normalni
a bézné, 26% uvadi, Ze je to vyjimecné a dovoli si to pouze n€kdo a pro 9% jsou
projevy emoci nepfijatelné.

U 41% respondentti se objevuji obavy ze zaniku nebo pfevzeti podniku jinym
vedenim, 37% si nemysli, Ze by k této situaci mé&lo dojit a 21% je v této situaci

naprosto bez obav.

4.2.4.2 Diskuse k oblasti nakladdni s nejistotou ve vztahu ke zvladdéni agrese a
vyjadiovani emoci
Emoce pfispivaji k urychleni rozhodovéani, avsak za urcitych okolnosti Eloveék

ucini lepsi rozhodnuti, jsou-li pfirozené city potlaceny.

Agrese je chovani, které je vedeno se zdmérem ublizit jiné osob& nebo
poskodit néjakou véc. Agrese fyzicka nebo verbalni mtize vzniknout diky afektu,
nebo se mizZe jednat o agresi instrumentalni.

Pokud se vedeni chova ke svym zaméstnanciim spiSe autoritativné a snazi se
seS$nérovat jejich chovani v pracovni dobé (a nékdy i mimo ni) pfisnym souborem
zdkazd a pitkazi a nekompenzuje to na druhé strané né&jakymi podnikovymi
vyhodami, 1ze oéekavat, Ze podobné jako v totalitarnich rezimech si budou lidé
hledat postranni moZnosti. Pokud patrdme po motivech tohoto chovani, najdeme
za nimi nékdy neuspokojené zékladni osobni potieby (viz napf. Maslowova

teorie potieb) (Cermanova, 2005) .

62




4.2.5 Dlouhodob4 a kratkodob4 orientace

Otazka ¢. 21:

Produktivita préace je v celém podniku

a) velmi vysoka, pracovnici jsou vykonni a pracuji na hranicich svych mozZnosti

b) na stiedni urovni, pracovnici jsou pomérné vykonni, ale v jejich préci jsou rezervy

¢) nizka, pracovnici pracuji hluboko pod své moZnosti

Tabulka vysledku k otdzce ¢. 21:

Varianta Pocet odpovedi zaméstanacti Pocet odpovédi zaméstnanchi
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich odd€lenich
A 10 10
B 25 25
C 0 0

Graf k otazce ¢. 21

odpovédi zamestnancti
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zamestnancli
ve vyrobnich oddé€lenich

0O odpovédi zameéstnancii
celkem
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Otazka ¢. 22:

Cely podnik

a) Zije spiSe minulosti a dosaZenymi uspéchy ¢&i netspéchy
b) je zaméteny na pfitomnost a souéasny stav

¢) se orientuje zejména na budoucnost

Tabulka vysledki k otazce €. 22:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnanci
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich odd€lenich
A 9 4
B 17 20
C 9 11

Graf k otazce ¢. 22

B odpoveédi zamestnancii
v administrativnich
odd¢lenich

B odpoveédi zam&stnancil
ve vyrobnich oddélenich

O odpovedi zamestnanct
celkem
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Otazka ¢. 23:

VaSe pracovni ukoly se vztahuji pfevazné

a) k danému dni

b) k danému tydnu

¢) k danému mésici

d) k delsimu obdobi

¢) k minulosti

Tabulka vysledki k otazce €. 23:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnancl
odpovédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 11 17
B 3 13
C 6 0
D 9 5
B 0 0

Graf k otazce ¢. 23

odpoveédi zamestnancil
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zaméstnancti
ve vyrobnich oddélenich

0O odpovédi zaméstnancli
celkem
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4.2.5.1 Vysledky oblasti dlouhodob4 a kratkodoba orientace:

Produktivitu prace v celém podniku hodnoti 71% respondentl na stfedni Grovni
s rezervami ve vykonu zaméstnancl, avSak 29% se zdaji pracovnici vykonni a
produktivita vysokd. Nikdo z dotdzanych neuvedl, Ze by produktivita prace byla
nizka.

U 53% respondentii pievazuje nazor, ze podnik se zaméfuje nejvice na
souéasnost. Pro 29% osob je citelna orientace na budoucnost. V 19% bylo uvedeno
sméfovani k minulosti a jizZ dosaZzenym uspéchim.

Z celkového poétu 70 respondentd 40% vztahuje svou praci prfevazné k danému
dni. S danym tyden spojuje svou pracovni ¢innost 31% a 20% osob vykonadvané

ukoly hodnoti jako dlouhodobé.

4.2.5.2 Diskuse k oblasti dlouhodob4 a kratkodob4 orientace:
V ziskové orientované spole¢nosti je ¢as komoditou. Toto pojeti byva Casté u

Ameridant, Svycart a Némci. Oproti tomu v n&kterych vychodnich kulturach je &as
nahliZen jako nezavisly na jednotlivci ¢i udalosti, jako cyklicky, opakujici se rytmus.
Nevyuzity ¢as neni povazovan za plytvani, naopak - je tfeba pocCkat na dalsi
prilezitost, ktera ptijde. A bude moci byt vyuzita l1épe, protoze mezitim se rozsifil
ptehled o dalSich okolnostech. S ¢asem souvisi i vnimani vyznamu délky ¢asového
useku s ohledem na cil. Dlouhodoba orientace v ur¢ité narodni kultufe vyjadiuje
péstovani vlastnosti lidi vztazenych k budoucim odméndm, k vytrvalosti, k ochoté
podfizovat se ve prospéch dlouhodobého cile. Kratkodoba orientace je zameétenost na
blizké cile a okamzité vysledky. Tato dimenze je spjata s hodnotami a postoji
odrazejicimi rozdily v zapadnim mySleni a vychodnim mySleni (zejména s

konfucianskou filozofii orientovanou dlouhodobé¢) (Integrity Consulting, 2002).
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4.2.6 Vliv zmény

Otézka &. 24:

Nové napady, podnéty a myslenky jsou v podniku
a) ocetiovany a podporovany

b) jsou formalné pfijaty, ale nepracuje se s nimi

¢) nejsou oéekavany ani podporovany

Tabulka vysledki k otazce ¢. 24:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacli Pocet odpovédi zaméstnancl
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 12 13
B 18 20
& 5 2

Graf k otazce ¢. 24

B odpoveédi zamEstnanct
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zam&stnancti
ve vyrobnich
odd¢lenich

0O odpoveédi zaméstnancti
celkem
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Otézka &. 25:

Pfi pfijimani zdvaznych celopodnikovych rozhodnuti

a) se obvykle dozvite az vysledné rozhodnuti a nemate mozZnost je zménit

b) je Vam sd€leno rozhodnuti, ale mate mozZnost dat k nému pfipominky

¢) jste vyzvan svym nadfizenym k zaujeti stanoviska jesté pfed piijetim kone¢ného
rozhodnuti

d) jsou situace, kdy nejste viibec informovan/a

Tabulka vysledki k otazce €. 25:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacti Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpovedi v administrativnich oddé€lenich ve vyrobnich odd¢€lenich
A 19 21
B 9 1
C 1 3
D 6 10

Graf k otazce €. 25

@ odpovédi zamestnancli
v administrativnich
oddglenich

B odpovédi zamestnancl
ve vyrobnich
odd¢lenich

O odpovédi zamestnancti
celkem
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Otazka ¢&. 26:

Rozhodovani o n&jaké zméné a jeji zavedeni do béhu podniku je
a) velmi rychlé

b) docela rychlé

c¢) docela pomalé

d) velmi pomalé

Tabulka vysledki k otdzce €. 26:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacii Pocet odpoveédi zaméstnanct
odpovédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 2 5
B 14 19
C 15 8
D 4 3

Graf k otazce ¢. 26

B odpoveédi zameéstnancil
v administrativnich
odd¢lenich

B odpoveédi zam&stnancti
ve vyrobnich
odd¢lenich

O odpoveédi zaméstnancli
celkem
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Otézka &. 27:

Zmény v podniku jsou
a) Casté

b) obdasné

¢) vyjimeéné

Tabulka vysledkt k otazce ¢. 27:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanact Pocet odpoveédi zaméstnancli
odpovédi v administrativnich oddé€lenich ve vyrobnich oddélenich
A 5 3
B 28 29
C 2 3
Graf k otazce ¢. 27
B odpovédi zam&stnanciti
v administrativnich
oddélenich
B odpoveédi zaméstnancti
ve vyrobnich
oddélenich
O odpoveédi zamestnancti
celkem
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Otézka &. 28:

Zmeény v podniku vétSinou

a) ptinasi zlepSeni, jsou vitané

b) piinasi zlepSeni, ale jsou nepiijemné

¢) jsou zbyte¢né

Tabulka vysledki k otazce €. 28:

Varianta Pocet odpovédi zaméstanact Pocet odpovédi zaméstnanct
odpovédi v administrativnich oddé€lenich ve vyrobnich oddélenich
A 10 7
B 12 20
C 13 8

Graf k otazce ¢. 28

odpovédi zamestnancli
v administrativnich
oddglenich

B odpoveédi zamestnancli
ve vyrobnich
oddélenich

O odpovédi zamestnancti
celkem
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Otazka ¢. 29:

Po zavedeni zmény

a) se véci zacinaji okamzité dé€lat novym zpisobem
b) néjaky Cas trva, neZ se novy postup zazije

c) dlouho pfetrvava stary zplisob prace

Tabulka vysledkt k otdzce €. 29:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacti Pocet odpoveédi zaméstnancti
odpoveédi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddélenich
A 5 13
B 28 22
C 2 0

Graf k otazce ¢. 29

B odpovédi zamestnancli
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zamestnancli
ve vyrobnich
oddélenich

O odpovédi zaméstnancli
celkem
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Otéazka €. 30:

Mate divéru v rozhodnuti vedeni podniku
a) ano

b) spise ano

c) spi§¢ ne

d) ne

Tabulka vysledk k otazce ¢. 30:

Varianta Pocet odpoveédi zaméstanacii Pocet odpoveédi zaméstnanch
odpovedi v administrativnich oddélenich ve vyrobnich oddé€lenich
A 7 8
B 23 20
C 5 6
D 0 1

Graf k otazce ¢. 30

B odpoveédi zaméstnancii
v administrativnich
oddélenich

B odpovédi zam&stnancli
ve vyrobnich
oddélenich

O odpovédi zamestnancli
celkem

73




4.2.6.1 Vysledek oblasti vliv zmény:
Pfi zji§tovani miry inovaci bylo shledano, Ze u 54% respondentd jsou nové

napady, podnéty a myslenky formalné pfijaty, ale vétSinou bez dalsi realizace.
Podporu a ogekavani v této ¢innosti vnima 36% dotdzanych zaméstnanct. Od 10% se
podle vysledkd nové ndméty neoéekavaji a tedy ani nepodporuji.

Pfijimanim novych rozhodnuti se 57% osob dozvi bez moZznosti se k nim vyjadfit.
U 23% pievazuje pocit, ze o zmé&nach nejsou informovani vibec. Moznost se k
situaci vyjadfit poté, co je zména oznamena uvadi 14%. U zbylych 6% je ocekavan
nazor jesté pred piijetim zmény.

Vétsina (47%) Elend organizace hodnoti zachazeni se zménami jako docela
rychlé. Pro 33% je fizeni zmé&n docela pomalé, 10% posoudilo fizeni zmén jako
velmi rychlé a zbylych 10% naopak jako velmi pomalé.

Vyskyt riznych inovaci v podniku povazuje 81% dotazanych za obcasné, 11% za
Casté a 7% za vyjimecné.

Ve 46% respondenti uvedli nepfijemny prib&h zmén, ale s konecnym pozitivhim
vlivem. Za zbyte¢né oznacilo pfeménu dosavadnich skutecnosti 30%. Na opacné
strané je nemala skupina 24% osob, pro které jsou inovace vitanym zlepSenim.

Pievazujici skupina (71%) dotazanych poukdzala na urcity ¢asovy interval pied
zaZitim a zakofenénim zmén. U 26% je patrné okamzité pfijeti novych situaci, avSak
pro zbylé 3% je transformace jejich ¢innosti dlouhodobou zélezitosti.

Duvéru v rozhodnuti podniku vyslovilo hned 82% ucastnikd vyzkumu. Z toho
21% jednozna¢né a 61% spise ano. U 16% byla odhalena spiSe nediivéra a 1% ve své

vedeni neveéri s uréitosti.

4.2.6.2 Diskuse k oblasti vliv zmény:

Reakce na zmény, s nimiZ je potieba se vyrovnat, zavisi na obvyklych scénéfich a
vzorcich, které maji své zaklady dany kulturou.

Plo3na opatfeni, kterd zasahuji jistym zpsobem vSechny pracovniky, modifikuji
jejich psychicky dopad na jednotlivee v zéavislosti na vztahu jednotlivee ke kolektivu,

k organizaci, na vnimani jeho pozice v oboru, na mife pracovnikovy loajality &i
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naopak nezavislosti vzhledem k organizaci, apod. Pokud se zmény tykaji pouze
jednotlivet,, mohou je zasahovat hloubg&ji. Rozsah vlivu je Umérny osobnim
schopnostem pracovnika se s neptiznivymi &i zatéZovymi situacemi vyrovnavat.

Tato schopnost se u jednotlived 1isi v zavislosti na mnozstvi faktord, jez souvisi s
jeho celoZivotnim zaméfenim, s podobami mechanismt, jez si dotyény ze své
puvodni rodiny osvojil, na scénafich, na introjektech z détstvi, jeZ stoji v popfedi

jeho pozornosti atd. (Cermanova, 2005).

4.2.7 Zavér

Analyza organiza¢ni kultury dotaznikovou metodou urcila podle typologie Geerta
Hofstedeho kulturu podniku z pievazné ¢asti jako typ Pyramida. Je zde ale patrny
vyskyt znaki z typt Rodina a Stroj.

V oblasti, ktera zkoumala vztah k autorité¢ byl zjiSt€no, Ze autoritou pro

zaméstnance je pfimy nadfizeny, ktery ma ve vét§ing situaci uznani a respekt.
Jeho nafizeni jsou pfijimana, i kdyz ne zrovna vSem je vzdy jasné, jaky maji smysl.
Styl tizeni se jevi jako autoritativni s moznosti vyjednavani. Pfi setkani s vedoucim i
vy$§iho stupné nepocit'uji pracovnici zadné zvlastni pocity, coz ukazuje na jedné
stran¢ diivéru a na druhé stran€ pouze ¢astecnou loajalitu.

Oblast vztahu jednotlivec-skupina poukdzala na nedostatky vtymové préaci a
nasledné i v komunikaci. VétSina lidi vi, jakou praci dé€la a pro¢. Mensi skupinu tvoii
ti, jez se dokazi dozvedét Sirsi souvislosti, ale jsou i taci, ktefi praci vykondvaji bez
navaznosti na jeji kone¢ny vysledek. Preferovana je samostatna ¢innost, nebo prace
ve dvojicich. Spoluptsobeni ve skupiné neni zatim tolik oblibeno, ale
v administrativnich oddélenich se zagina utvafet jako vyznamny néstroj.

V oblasti muzskych a Zenskych prvki v kultufe podniku byla zjist€na rovnovaha
mezi obéma elementy. Vtahy mezi zaméstnanci jsou v ramci oddéleni pratelské &i z
mensi ¢4sti formaln€ pracovni, zato atmosféra celopodnikovd ma znaéné negativni

zabarveni. Byla identifikovana jako soupefiva a ovlivnénd zndmostmi. Oddéleni
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utvateji jakési rodiny, v ramci kterych se ob&asné konaji oslavy osobniho charakteru.
Celopodnikové oslavy jsou vnimany s Cetnosti jedenkrat do roka, piestoze jsou
poradany zpravidla Castéji. Zaméstnanecké vyhody jsou poskytovéany v Siroké mife.
Pievazna Cast zaméstnanctl je vyuzivd, ale u nemalé skupiny jsou povaZovany za
neposkytované a jsou postradany. Odménovani se uskuteCiiuje penézni formou,
v administrativnich oddélenich se uplatiiuje také uznani od vedouciho a
spolupracovniki. Jistd ¢ast se citi neocenéna, coZ se da ocekavat. Nicméné se zde
utvaii prostor, ve kterém je potieba provéfit opodstatnéni téchto tvrzeni a navrhnout
ucinngjsi systém motivace.

Pfi analyze nakladani s nejistotou ve vztahu ke zvladani agrese a projevovani
emoci byl zji$tén nasledujici vztah. Emoce se vyjadiuji a to i vefejné, je to zvykem a
nepoklada se to za $patné. Nejistota neni velka. V ptipadé konfliktd, sporti nebo
problémovych situaci rozhoduje nadtizeny, ktery je respektovan a ma diveéru vétsSiny
podiizenych. Je zvykem fesit v§e dohodou, i kdyZ ne za kaZdou cenu.

V pojeti asu podnik sméfuje stale vice ke kratkodobé orientaci. V minulosti byl
ale zaméfen dlouhodobg a to stale jesté v mysleni jeho ¢lent pretrvava. Ti hodnoti
¢innost podniku jako produktivni s moznostmi zlepSeni, nikoli na hran€ moznosti. Ve
vyrobnich oddé€lenich je prace vztazena ptevazné na obdobi daného dne az tydne,
v administrativnich oddélenich je vnimana jako dlouhodobé&;jsi.

Problematika vlivu zmén demonstruje snahu vedeni pfizplsobit se trZznimu
systému okolniho prostfedi tak, aby podnik neztratil krok s konkurenci. Zmény
pfichézeji ob&asné, byvaji ve velkém méfitku pracovniky pfijaty a po urcitém obdobi
jsou zakotveny. Vyrobni odd€leni se vtomto ohledu ukazuji jako operativnéjsi.

Dokazi se s inovacemi rychleji vyrovnat a vice véfi v jejich a¢innost.
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Obrazek ¢. 6:
Zobrazeni vysledki analyzy podle typologie Geerta Hofstedeho:

Respekt k
moci

v

Potieba vyhybani se nejistoté
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4.3 Analyza dat ziskanych pozorovanim

Pro analyzu byla vyuZita jedenactistuptiova Skala a vzorec pro vypocet , které jsou
uvedeny v kapitole 3.3.2.

Cislo Pozorovana oblast podnikové kultury Body
1 pracovni spokojenost 6
2 pracovni motivace 7
3 pracovni vykonnost 7
4 ohodnoceni pracovniki a jejich vykonu 6
5 komunikace v ramci odd€leni 8
6 komunikace celopodnikova 5
7 styl a rezim organizace prace 8
8 konflikty a jejich feSeni 8
2 ohled na osobnost pracovnika, dodrZovéani pracovnich roli 9
10 soulad mezi formalni a neformélni strankou prace 10
11 soulad mezi pracovni a soukromou sférou 9
12 ¢as a nakladani s nim 5
13 moc a autorita 8
14 delegovani pracovnikt 5
15 spolehlivost pracovnikil 7
16 odpovédnost pracovniki 5
17 vytvéafeni inovaci 8
18 zavadéni zmén : 10
19 fizeni zmén 7
20 ptijeti zmén 6
> 144
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Fj= 144
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4.3.1 Vysledky pozorovani
Pfi bodovém hodnoceni podnikové kultury obdrzel podnik celkovou znamku 7,2
bodti z maximalniho po¢tu 10 bodd. Z toho vyplyvd, Ze podnikova kultura v rdmci

celého podniku splituje svou funkci ze 72%.

4.3.2 Zavér

Bodova metoda vyhodnotila organiza¢ni kulturu na dobré drovni s drobnymi
vyhradami.

Vyzkum ukazuje na nedostatky v oblasti pracovni spokojenosti, odpovédnosti
pracovniki, delegovani pravomoci, nakladani s ¢asem a celopodnikové komunikaci.
Silnymi strankami jsou soulad mezi formalni a neformdlni strankou prace, soulad
mezi pracovni a soukromou sférou, ohled na pracovnika a dodrZovani pracovnich
roli. Jednou z nejlépe hodnocenych oblasti se stalo zavadéni zmén.

Pro podnik tak velky, jako je Bud&ovicky Budvar, je velmi naro¢né ziskat
v potfebném rozsahu kvalitni zaméstnance, a to nejen do vedoucich pozic. Odhaleni,
prokazani a nasledna néprava problémovych piipadl vyzaduje mnoho ¢asu a velké
manazerské dovednosti. Na zaklad€ tohoto zjisténi 1ze podniku doporudit rozvijeni
udelné komunikace a vytvafeni spravné vypovidajicich zpétnych vazeb, na jejichz

vyhodnoceni by se mé&l brat pfi fizeni zfetel.
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5. Navrh reSeni

Podnikova kultura je jednou z nejsiln&j$ich oblasti vlivii pisobicich na zdravi a
efektivitu podniku. Tvoti dileZitou soucast vSech podnikovych procest a ¢innosti.
Ovliviluje jednotlivé personalni aktivity, jako je pldnovani pracovnikd, jejich
ziskavani, vybér a rozmist'ovani, hodnoceni prace a popis pracovnich mist, firemni
vzdélavani, odméfiovani, pracovni vztahy a kolektivni vyjedndvani, bezpe¢nost prace
a ochrana zdravi, pracovni podminky, socidlni péce a aktivity volného casu,
personalni informaéni systém. M4 nepochybny vliv rovnéZ na zptsob komunikace
preferovany ve firmé, na styl fizeni a v neposledni fad€ i na motivaci pracovnikd.
Podnikova kultura je vyznamnym zdrojem a vychodiskem formovéani podnikové
identity. Silna kultura je dulezitym kli¢em k uspé$nosti reingeneeringu,
restrukturalizace, kontinudlniho zlepSovani procesti, modernich metod a ndstroju
fizeni a v8ech procesi zmén. Proto je v prvni fadé potieba pochopit a interpretovat
firemni kulturu, kterd ma prvofady vliv na tvorbu strategickych opatteni i b&zné

fizeni spole¢nosti.

5.1 Preventivni opatfeni pro vytvoreni a udrzeni kvalitni podnikové

kultury

Prvnim krokem je rozpoznat kulturu vlastniho podniku, poté je nutné zvolit
strategii a plan rozvoje lidskych zdroju tak, aby zjisténé klady byly rozvijeny a
zapory omezeny na minimum.

Mezi formalizované zptsoby, jak vytvafet a podporovat firemni kulturu a
seznamovat s ni zaméstnance, patii:
- vstupni/adaptaéni Skoleni,
- zamé&stnanecka ptirucka/pracovni fad,
- prizkumy firemni kultury/spokojenosti zaméstnancd,

- hodnoceni zaméstnancti véetné definice pozadovanych zpusobilosti.
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Skoleni pro ptichozi zam&stnance pomadha rychleji se adaptovat na nové prostiedi
a orientovat se ve spole¢nosti.

S podnikovou  kulturou se zaméstnanci sndze sezndmi prostifednictvim
zamé&stnanecké ptirucky. Ta obvykle objastiuje mimo jiné firemni strategii, hodnoty,
které firma uznava, ¢i chovani, které od svych zaméstnancti ocekava (napf.
tyké&ni/vykani, zptisob oblékani, jednani s klienty atd.).

Pro tspéch organizace je nutné nejen urcovat zplisob chovani zaméstnanct, ale
také projevit zajem o jejich ndzory. Za timto G¢elem je praktické nejméné jednou
ro¢né provézt prizkum firemni kultury a spokojenosti zaméstnanci. K tomu lze
pouzit dotaznikovou metodu, hodnotici rozhovory, schranky na pfipominky
zamé&stnancl a jing.

Cilem personalniho fizeni firmy je krom& obchodnich uspéchii hlavné
spokojenost zaméstnanct. Je pravidlem, Ze spokojeni pracovnici jsou produktivné;si,
nez ti, kterym se v praci nelibi. U téchto zaméstnancli je mozno pozorovat také
mnohem méné absenci. Spokojeny zaméstnanec chodi do prace radgji a nevyhledava
zbyteéné divody pro to, aby do prace nemusel. Mira absenci proto miZe byt dobrym
indikatorem pro nedostate¢nou adaptaci, nezajem o praci a pracovni nespokojenost.
Obecné také plati, Ze spokojeni zaméstnanci méné Casto méni praci a maji mensi
procento pozdnich pifichodi. Nespokojenost zaméstnanci se skoro vZdy projevi na
fluktuaci a ohrozuje vztahy se zakazniky. Tito lidé maji vét§i tendenci ménit
zamé&stnani a podnik zpravidla musi investovat vice prostfedkii do naboru novych
pracovniki, jejich koleni a rozvoje. Dé se tedy fict, Ze mira fluktuace ovliviiuje
prodejni potencial firmy a loajalitu zdkaznikd. Neni vzacnosti, Ze se zamé&stnanec pfi
jednani s klientem zmini o pomérech v podniku a neni-li s praci spokojen, muze
casto spole¢nost poskozovat.

To, jak se zaméstnanci v organizaci citi a jak hodné se s ni identifikuji, je velice

- vyraznym rysem firemni kultury. Funguje to ale i naopak — dobfe nastavena firemni
kultura mtZe velmi podpofit spokojenost pracovnikt. To plati i v malém méfitku:
jestlize je pracovnik spokojen s atmosférou v pracovni skuping, do niZ patii, pak na

ngj tolik nepisobi negativni faktory, jako jsou napf. nevhodné pracovni podminky

81



(vzhled kanceléafe, hlu¢nost apod.), nebo se snaZi své vyhrady spiSe konstruktivng
fesit nez Sifit nespokojenost dal. Jinymi slovy, pracuji-li spolu lidé radi, je feSeni

vSech problémd mnohem snadné&jsi.

5.2 Navrhy reSeni konkrétnich problému analyzovaného podniku
Ptesto, Zze analyza organiza¢ni kultury neodhalila v persondlnim fizeni mnoho

nedostatkd, stale je prostor pro zlepSovani a rist ve vSech sledovanych oblastech.

5.2.1 Strategické fizeni lidskych zdroju

Kli¢em k napravé zjisténych nedostatkl v podnikové kultufe vybraného podniku
je zména koncepce personalniho managementu. Dnes jiZz nelze nahliZzet na
personalistiku jako na administrativni ¢innost, kterda zajiStuje a kontroluje
skute¢nosti tykajici se zaméstnanci a jejich fizeni a rozvoj pfenechat jednotlivym
manazerim. Poslanim personalisty je odbornd prace s lidskymi zdroji, jako
s kapitdlem, ktery piedstavuje nejcennéj$i a v rozvinutych trznich ekonomikach
zpravidla i nejdrazsi zdroj rozhodujici o prosperité a konkurenceschopnosti firmy.

Strategie je néastroj, pfipravujici podnik na vSechny budouci situace, které s
vysokou pravdépodobnosti mohou nastat. Podnik na zakladé své strategie provadi
vSechny operace tak, aby pfinaSely kratkodoby efekt a soucasné vytvarely
predpoklady dlouhodobého rozvoje podniku. Strategie fizeni lidskych zdroji je
sou¢ast zamérd, vyhledi a cilti podniku. Strategicky ptistup ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnanci muZe byt vyznamnym a dlouhodobym néstrojem ke zvySovéani
konkurenceschopnosti spole¢nosti.

Tvorba a realizace personalni strategie je profesiondlni ¢innost, stejné jako je
tomu u ostatnich strategii (finan¢ni, marketingova, vyrobni). Persondlni strategie je
vzdy rozhodujici mérou ovlivnéna podnikatelskou strategii firmy. Aby fizeni firmy
bylo efektivni musi byt ob& tyto slozky v souladu. Proto je pii tvorbé

strukturovaného obsahu persondlni strategie nutnd spoluprace personalistli a
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liniovych manaZerd. Kvalitni persondlni strategie miiZe manaZerim napomoci
uspesné fesit klicové tkoly v oblasti vykonnosti firmy.

V této oblasti je dilezité v podniku vytvofit uréitého ducha, stav mySleni takovy,
aby se tukoly dostaly do povédomi vSech zaméstnanct firmy. I kdyZ k jejimu
naplnéni kazdy pfispiva svym specifickym zplisobem, musi své chovéni a jednani
vidét v ramci celkové strategie. Ukolem personalisty je pfispét k napojeni nebo
vtaZeni zamé&stnanct do strategie firmy, ziskat je pro myslenku aktivniho chovéni,
pro tviréi pfistupy tak, aby se stali vlastniky procesti a ne jen jejich vykonavateli.
Tedy ptispét ke komunikaci podnikatelské vize a zpisobt jejiho uskutectiovani.

Dal$im prvkem je budovani a zajisténi aktivni, energické firemni kultury, v niZ se
vytvareji hodnoty pro vSechny zicastnéné partnery (napiiklad vytvarenim podminek
pro vznik inovaci, profesnim vzd€lavanim a rozvojem zameéstnancll, otevienim
prostoru pro S§ifeni a vyménu mysSlenek, uplatnénim vykonové orientovaného
systému stimulace a motivace).

Formulovat personalni strategii znamena stanovit zakladni sméry stfedn€édobého
personalniho vyvoje firmy, jaké budou jeji spole€né hodnoty, optimdalni pocet
pracovnich mist a zaméstnanci, vCetné jejich kvalifikani struktury, jaké profily
zpusobilosti bude firma vyzadovat, jak budou zameéstnanci vedeni, motivovani a
hodnoceni.

Obsahem personalnich strategii ve $pic¢kovych firmach obvykle byva:

1. persondlni plan v jeho kvantitativni i kvalitativni podobg,

2. plan pfijimani a uvolfiovani zaméstnancti,

3. plan rozvoje profesnich a osobnich zpusobilosti véetné planovéani personalnich
rezerv z fad zaméstnancd,

4. plan tizeni znalosti,

5. plan fizeni firemni vykonnosti.

Vsechny z téchto pland by mély obsahovat metody kontroly dosazenych vysledki.

Utinnost personalniho fizeni je potfeba ovéfovat opakovanou analyzou a

porovnavanim vyslednych hodnot.
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5.2.2 Celopodnikova atmosféra

Jednou z nejhlite hodnocenych slozek podnikové kultury byla celopodnikova
atmosféra. Ta je pocitovana jako soupefiva, ovlivnénad zndmostmi a ne vzdy
spravedliva. Ukazuje se, Ze lidé jsou skepti¢ti, byvaji $patn€ naladéni a podeziravi.
Vysledkem je pesimismus, zhorSeni mezilidskych vztahd i vztahd k podniku,
politikafeni ¢i uzavirdni koalic. Takovy stav podniku neprospiva a pro své
zaméstnance vytvaii zna¢né demotivujici prostiedi.

Jednou zpfi€in je neGfelnd komunikace, jejiz nedostateénou kvalitu na
celopodnikové urovni potvrdila analyza organiza¢ni kultury. Tématu komunikace je
vymezena samostatné kapitola 5.2.3.

Regeni problémi s celopodnikovou atmosférou je tikol pro personalisty. Ti by
méli pfi€iny neuspokojivého stavu identifikovat jako prvni a na zakladé zjisténych
skute€nosti vypracovat strategicky plan napravnych opatfeni. Vhodné je vyuZit
sluzeb externiho specialisty, ktery dokaZe posoudit situaci nejen odborné, ale také
objektivnim pohledem zvenci.

Spravné zvolend napravnd opatfeni u pracovnikli zvySuji pocit sounalezitosti.
Zakladem je dobra informovanost kazdého ¢lena organizace o podnikové vizi,
perspektivach a planech. Déle vedeni zaméstnanci k tomu, aby pfijali spoleéné cile a
stali se soucasti tymu, ktery bude o dosaZeni vysledki usilovat spoleéné. Kromé
zlepSeni celopodnikové atmosféry, mezilidskych vztahd a motivace lze ofekavat také
narust loajality a odpovédnosti zameéstnancii a stim spojeny rist celkové

produktivity.

5.2.3 Komunikace

Spravna komunikace poméhd vytvaret pracovni vztahy zaloZené na otevienosti,
vzajemném respektovani, loajalnosti a divéfe. Vedouci byvaji ¢asto toho nazoru, ze
zaméstnanci potiebuji veédét informace pouze o pracovnich procesech, které
vykonavaji. Vysledkem je primé&my pracovni vykon, frustrace a demotivace, jenzZ se

pienasi do kazdodenniho Zivota. Pro dosaZeni lepsich vykont, vysoké miry nasazeni
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a motivace, musi vedouci své podfizené seznamit s tim, kam spole¢nost mifi, jaké
jsou jeji cile a jaké je misto kazdého z nich v napliiovani téchto cild. Kvalitni interni
komunikace neovliviluje pouze pracovni vykon, ale také image spoleCnosti.
Zaméstnanec, ktery je dobfe informovan o sméru své spolenosti a ztotoZiluje se s
jejimi cili, pfenasi svoje postoje a pocity k firmé ve svém pracovnim okoli.

Analyzovany podnik méa dostateéné technické vybaveni pro dosahovani vysoké
miry kvalitni interni komunikace. Problémem je podcenéni vyznamu informovanosti
vSech zaméstnancl. Vzhledem k velikosti podniku se také stava, Ze manazer
neobdrzi informace od vSech svych podfizenych a dostava pak sdéleni ovlivnéné
subjektivnim pohledem daného zdroje.

Doporu¢enim této oblasti je vé€novat dostate¢nou pozornost zdokonalovéani
zamé&stnancti v komunikaénich dovednostech, a to nejen na manazerskych postech.
To zahrnuje naucit se autenticky, upfimné, oteviené, citlivé a svobodné vyjadfovat
mySlenky a city, prosazovat je v interpersonalnich vztazich scilem doséhnout
dohody komunikaci. Velky vyznam zde ma schopnost asertivniho jednani. Zvladani
vSech té€chto dovednosti se kladné projevi na ostatnich problémovych oblastech
v podnikové kultufe, kterymi jsou celopodnikovd atmosféra, tymova spoluprace,
motivace a zpétna vazba. Zajisténi kvalitni komunikace na celopodnikové trovni je

tedy pro zlepSeni celkové organiza¢ni kultury nezbytné.

KaZdy manaZer, ktery chce dospét k lepsi komunikaci ve svém tymu, by se m¢l
snazit o dosazeni nasledujicich bodu:
- vytvofit komunika¢ni platformu se zaméstnanci,
- dosdhnout vzajemného porozuméni mezi zaméstnanci a vedenim podniku,
- pochopit svoji vzdjemnou situaci — o co jde obéma stranam,

- vytvofit vzajemnou diivéru a tu se snazit nadale prohlubovat.
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5.2.4 Tymova spoluprace

Pro dosaZeni optimalniho pracovniho vykonu pracovnikii je nezbytné znich
vytvofit tym, kde se pracovni piispévky jednotliveti budou séitat a kazdy bude co
nejefektivngji uplatiiovat svij osobni a jedineny potencidl. Casto je za tym
povazovana skupina pracovniku, ktefi v§ak nejsou jaké tym sestaveni ani fizeni.

Tymem se miZe stat skupina s malym poctem ¢lend, kde odpovédnost a role jsou
v podstaté vymezeny, ale pfedevsim jejiZ Elenové maji spoleény cil, komunikuji mezi
sebou a fe$i konflikty (vice ¢i méné tuspé€sn€). Tym vznikd s jednoznanym
spole¢nym cilem, jenz jeho ¢lenové vnimaji a respektuji.

V prvni fazi napravy je tieba si uvédomit, zda lze pracovat s danou skupinou
zamé&stnancl jako s tymem, nebo je potieba sloZeni skupiny pro zvySeni efektivity
zménit. Je dualezité, aby vSichni &lenové pracovniho tymu spolu byli ochotni
spolupracovat. Jen malokdo by chtél pracovat na jednom ukolu s lidmi, se kterymi si
viibec nerozumi, nebo k nim citi dokonce odpor. Vhodné sestaveni ptedchazi vzniku
konfliktt tim, Ze umoziiuje diskusi, navozuje piijemnou tvirci atmosféru a umoziuje
uCinnou a rychlou komunikaci. V takovém tymu panuje vzdjemna diveéra a
otevienost, komunikace probiha i na osobni, nepracovni urovni. Tym dokéaze byt
zdravé kriticky a sméfovat k idealnimu zptisobu feSeni tkolu.

Ve chvili, kdy je tym jiZz sestaven a ¢inny je nutné identifikovat nepiiznivé
faktory, které mohou na jeho funkci ptlisobit zaporn€. Tyto Cinitele je nezbytné
odstranit, nebo jejich vliv alespori minimalizovat. Nejéastéj$im nedostatkem
pracovnich tymi je piiliSné zaméfeni na oblast dosazeni cile. Zpusobiim
komunikace, efektivnimu uplatnéni schopnosti a motivaci jednotlivell neni vénovana
pozornost. To v disledku vede ke sniZeni schopnosti dosahovat stanoveného cile.

Iniciativa p¥i vytvafeni a fizeni tymu je opét na strané vedouciho, ktery by mél
vyuzit pomoci personalisty. Dnes existuje mnoho firem zabyvajicich se fizenim a

rozvojem lidskych zdroju, které nabizi Siroké spektrum kurzi jak pro vedouci, tak

pro cely tym.
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5.2.5 Motivace
Analyza ukézala, Ze existujici systém odméniovani neni zcela u¢inny a postrada
nékteré z vyznamnych sloZek, které by dlouhodobé zvySovaly motivaci. Témito
slozkami jsou zcela nepochybné nepenézni formy odménovéani. Zakladnimi
predpoklady, které musi prace spliiovat aby motivovala a stimulovala zaméstnance
jsou:
1. Identita prace - zaméstnanci by méli vidét svou préci jako celek od zacatku
do konce.
2. Dulezitost zadani — uréuje nakolik je tikol dilezity a podstatny.
3. Rozmanitost Gkolti — pracovni ¢innost by méla do urcit¢ miry umozZiovat
praci na rtiznych ukolech.
4. Autonomie — ¥k do jaké miry mize ¢loveék samostatn€¢ bez kontroly plnit
ukoly a rozhodovat.

5. Zpétna vazba — zabezpeCuje, Ze pracovnik vnima zda tikol splnil dobte.

Mezi dal$i faktory, které pozitivné ovliviiuji spokojenost zameéstnanct, patii
pochopitelné i zajimavost prace (tj. napli) a socidlni status/prestiz pozice v
organizaci (Casto vyjadfena zejména mzdou poskytovanou za praci). Vyznamnym
stimulem je také pfilezitost seberealizace a perspektiva pracovni pozice. VSeobecné
demotivujici je neustalé ménéni rozhodnuti firmy nebo nadfizeného, velka
odpovédnost a malé pravomoci, vyZzadovani zbyte¢né prace, nedostate¢né ocenéni a
Spatné mezilidské vztahy.

Hlavni ulohu v motivaci zaméstnanct ptebira vzdy nadfizeny. Jeho poslanim je
vytvaret tviréi prostfedi, ve kterém se budou jeho podfizeni citit dobfe a pracovat
sradosti. Kazdy manazer by mél pro dosazeni tohoto cile vykondvat nasledujici
aktivity:

1. Ziskat zaméstnance pro svijj cil a seznamit je se strategii firmy i oddéleni.
2. Predavat jim informace, otevfit k nim pfistup.

3. Umoznit dosazeni jejich osobnich cilti (jinak nebudou uskute¢tiovat cile firemni).
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4. Delegovat pravomoci, pfedavat odpovédnost.
5. Ocenlovat a odméfiovat plnéni cild, chvalit pfiméfené a vhodné (to jest pomérné
¢asto).

6. Tolerovat jednorazové chyby, kritizovat jen mezi tyfma o¢ima.

Je nutné si uv€domit, Ze pracovnici se zna¢né lisi nejenom vékem, ekonomickym
postavenim a vyzralosti, ale maji také odli$na piéani co se tyce prileZitosti, moci a
pfijmid. Jednoduchy néavod, ktery by umoznil motivovat vSechny zaméstnance
bohuzel neexistuje. Kazdy ma své jedineéné motiva¢ni faktory a ikolem manaZzera je
tyto faktory nalézt. Nejjednodus$im zpisobem je rozhovor se zaméstnanci. MiiZe ale
se sta, Ze si pracovnici své potfeby sami neuvédomuji. V tom pifipadé€ je potieba, aby
vedouci sam navodil situaci, ze které by jasné vyplynulo, jaké jsou motivacni faktory

kazdého jedince.

5.2.6 Zpétna vazba

Zpétna vazba na aktualni déni ve spole¢nosti, pracovni podminky a klima v
pracovnich tymech jsou dulezZité informace pro kazdou spole¢nost. Nejen jako
obrazek o tom, jak to vypadd, ale hlavné jako vstupni informace do procesu
zlepSovani a motivovani pracovnikd.

Spravné poskytnuta a pfijatd zpétna vazba je nastroj podpory, a to jak jednotlivet,
tak tyml. Zvladani zpétné vazby by méla byt schopnost kazdého moderniho
manaZera. Dobra zpétnd vazba vSak mnoha manazerim zcela chybi. Nadfizeni
nevédi, jakym zpisobem ji poskytovat nebo ji nechapou jakou soucéast svych
povinnosti.

Zpétna vazba je néco jiného nez kritika nebo hodnoceni. Zpétna vazba je ptesna,
konkrétni, relevantni a aktudlni informace, kterou v¢as a v klidu poskytne vedouci
svému spolupracovnikovi nebo také opacné€, podiizeny svému vedoucimu. Zatimco
kritika hledé vinika a mifi do minula, zpétna vazba iniciuje samostatnost v jedndn,

feSeni a zlepSeni, mifi tudiZ do budoucna.
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U zpétné vazby je rozhodujici, jak je adresdtem pfijata. Spravné by ji mél
pracovnik (nebo tym) brat jako formu podpory a divéry nadiizeného, ktery zpétnou
vazbou dava Sanci ke zlepSeni. ZaleZi na charakteru vzajemného vztahu, vzajemnych
postojich obou partnert i na komunika¢ni dovednosti vedouciho, zda zpétna vazba
vyvola pozitivni odezvu a rychlou zménu, anebo nejistotu, pasivitu ¢€i odpor.
Vedouci proto neud€la chybu, kdyZ spolu s informaci ujisti zaméstnance, Ze nejde o
kritiku, ale o podnét k zamys$leni a Sanci ke zlepSeni. Vhodné je také vyjadieni
divéry. Pokud se jedna o pozitivni zpétnou vazbu, dozvida se pracovnik, co déla
spravné, v ¢em by mél pokracovat a co je jeho silnou strankou. Uzite¢né je kratce po
poskytnuti zpé&tné vazby ovéfit, jak ji pracovnik nebo tym pochopil a pfijal a jakd je
reakce. Pokud doslo k nedorozuméni, je tieba to ithned napravit.

Zpétna vazba na rozdil od pfikazovani probouzi a podporuje individudlni a

tymovou samostatnost, vlastni iniciativu i odpovédnost za vysledky.

5.3 Shrnuti navrhu reSeni

Preventivni pé€e o podnikovou kulturu:

- vstupni/adaptaéni Skoleni,

- zaméstnanecka ptirucka/pracovni fad,

- priizkumy firemni kultury/spokojenosti zaméstnancu,

- hodnoceni zamé&stnancti véetné definice pozadovanych zpusobilosti.

Reeni konkrétnich problému zjidténych auditem:

e Strategické fizeni lidskych zdroj,
- vytvofeni strategického planu fizeni a rozvoje lidskych zdrojd,
- diraz na vzdélavani a rozvoj zaméstnancil,
- kontrola vysledkt a t¢innosti strategie.

e Celopodnikova atmosféra,

- zlepSeni komunikace,
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- zvySeni pocitu soundleZitosti a pfijeti spole€nych cilii u v§ech zamé&stnanct,

- motivace k vétsi a kvalitng&j$i spolupraci mezi oddélenimi.

Komunikace,

- informovat zaméstnance o zamérech, cilech a aktudlni situaci podniku jako
celku,

- vzdélavani zaméstnancti v komunika¢nich dovednostech a asertivnim
jednani,

- dosazeni duvéry a porozuméni mezi zameéstnanci a vedenim.

Tymova spoluprace,

- preména pracovnich skupin na pracovni tymy,

- diraz na vhodné sloZeni pracovnich tymd,

- Fizeni a motivace zaméstnanci v duchu tymové spoluprace.

Motivace,

- dobfe sestaveny systém odmeénovani,

- nepodcenovat nepenézni formy odmenovanti,

- role manaZerd jako hlavnich inicidtorti motivace.

Zpétna vazba,

- zajisténi kvalitni obousmérné zpétné vazby mezi vedenim a zaméstnanci,

- pojeti zpétné vazby jako ndstroj motivace, vyuziti ke zlepSovani, orientace na
budouci procesy,

- ovéfeni spravnosti jejiho pochopeni a reakci, pfipadnd okamzitd naprava
nedorozuméni,

komunikace a duvéra.
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6. Zavér

Tato diplomova prace poukazala na dtlezitost pojeti personalistiky jako prace s
lidskymi zdroji. Bylo zji§téno, Ze pies vzrustajici z4jem stdle neni na tuto oblast
podnikového fizeni kladen dostate¢ny duraz. Podnikova kultura je jev, ktery je
pfitomen v kazdé organizaci a pisobi na vSechny jeji ¢leny. JeSt€ dnes existuje
mnoho podnikd, které své kultufe neveénuji Zédnou zvlastni pozornost, pfestoZe tento
fenomén ovliviiuje takika veskery jejich chod.

Vysledek auditu ve vybraném podniku popisuje kulturu organizace jako silnou,
diive zakotvenou nyni postupné se meénici. Je patrna transformace spole¢nosti na
moderni trZeni organizaci, kterd zpisobuje zmény v normach, hodnotach a postojich
zamé&stnancl. Z toho vyplyvaji problémy v oblastech, kde bylo podcenéno fizeni
zaméstnancli jako lidskych zdroji. Nedostatky byly shleddny v oblastech
strategického fizeni lidskych zdroji, celopodnikové atmosféry, komunikace, tymoveé
spolupréce, motivace a zpétné vazby. Je ziejmé, Ze vyvoj oboru persondlniho fizeni
nekopiruje vyvojovou kiivku celé organizace.

Hypotézy byly potvrzeny pouze &aste¢né. Obava ze zmény u zameéstnancl
existuje, ale neni velkd. Podnikova kultura je jednotnd. Mezi vyrobnimi a
administrativnimi oddélenimi nebyly potvrzeny vyrazné rozdily.

Navrzend opatfeni zdiraziiuji nutnost zmény v persondlnim fizeni a doporucuji
vyuZit pomoci odbornik.

Lidské zdroje jsou kapitalem firmy do kterého je dobré investovat, a¢ dosazené
vynosy nelze vétsinou presné iselné vyjadiit. Vysledky kvalitni persondlni politiky
posouvaji vykony zaméstnancti k vys$si produktivité, kterd ptinasi uspokojeni nejen

vlastnikiim firmy, ale také samotnym zaméstnanctim.
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7. Summary

Business culture is one of the strongest areas having an influence on a healthy
state and effectiveness of an enterprise. It plays an important role in all company
processes and activities and affects individual personal dealings. It determines the
mode of communication prefered in the company, management style, and last but not
least, the motivation of staff. Business culture is a significant source of company
identity formation.

For business culture audit Budweiser Budvar, national enterprise, has been
chosen. The research was conducted using the quantitative questionnaire method and
qualitative method of observation.

The audit results describe the culture of this organisation as strong, anchored in
the past and now gradually changing. Transformation into a modern market
organisation is noticeable. It has brought changes in norms, values and attitudes of
the employees. These have caused problems in areas where Human Recources
management had been underestimated. The hypothesis has been confirmed only
partially. The employees do exhibit a fear of change but only to some extent. The
business culture is homogeneous. There have not been confirmed any considerable
differences between production and administrative departments.

Proposed measures deal with the found drawbacks in strategic Human Resources
management, overall company atmosphere, communication, team co-operation,
feedback and motivation.

Alongside these areas, preventive care of human resources has been suggested.
This would prevent further deterioration of the aforementioned problems. Co-

operation between managers and Human Resources specialists is very important.

92



8. Piehled pouzité literatury

1. ARENDTOVA, Hannah. Krize kultura : Ctyfi cvigeni v politickém my3leni. 1.
vyd. Praha: Mlada fronta, 1994. 157. ISBN 80-204-0424-4.

2. ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha : Grada
publishing, 1999. 968. ISBN 80-7169-614-5.

3. BELOHLAVEK, Franti$ek. Organizaéni chovéni. 1. vyd. Olomouc : Rubico,
1996. 343. ISBN 80-85839-09-1.

4. Budweiser budvar [online]. 2006 [cit. 2006-08-12]. Dostupny z WWW:

<http://www.budvar.cz/web/O-firme/Nase-mise.htmI>.

5. Budweiser Budvar : Tiskové centrum [online]. 2006 [cit. 2006-08-12]. Dostupny
z WWW: <http://www.budvar.cz/cz/web2/Tiskove-centrum/Tiskovky/cz/2006-
04-07-Budejovicky-Budvar--n.p.-je-nejobdivovanejsi-firmou-Jihoceskeho-

kraje.html>.

6. CERMANOVA, Tatiana. Psychologie v personalistice : Jak reagujeme na
zmény?. E-mail noviny pro mzdové letni a personalisty [online]. 2005 [cit.
2006-05-03]. Dostupny z WWW:
<http://www.hrportal.cz/?sekce=3 &uroven=4&obsah=0&cid=132473 >. ISSN
1213-6387.

7. Ceska spole¢nost pro rozvoj lidskych zdrojt : HR forum [online]. 2004-2005 [cit.

2006-06-02]. Dostupny z WWW: <http://www.lidske-zdroje.org/hr-forum/starsi-
cisla/forum/>.

93


http://www.budvar.cz/web/0-firme/Nase-mise.html
http://www.budvar.cz/cz/web2/Tiskove-centrum/Tiskovky/cz/2006-04-07-Budej_ovicky-Budvar-n.p._-j_e-nej_obdivovanej_si-firmou-_Jihoceskeho-kraje.html
http://www.budvar.cz/cz/web2/Tiskove-centrum/Tiskovky/cz/2006-04-07-Budej_ovicky-Budvar-n.p._-j_e-nej_obdivovanej_si-firmou-_Jihoceskeho-kraje.html
http://www.budvar.cz/cz/web2/Tiskove-centrum/Tiskovky/cz/2006-04-07-Budej_ovicky-Budvar-n.p._-j_e-nej_obdivovanej_si-firmou-_Jihoceskeho-kraje.html
http://www.hrportal.cz/?sekce=3&uroven=4&obsah=0&cid=l32473_
http://www.lidske-zdroje.org/hr-forum/starsi-cisla/forum/
http://www.lidske-zdroje.org/hr-forum/starsi-cisla/forum/

10.

11.

Tz

13

14.

15.

16.

CSN ISO 690. Dokumentace : bibliografické citace : obsah, forma a struktura.
Praha : Cesky normaliza¢ni institut, 1996. 32 .

CSN ISO 690-2. Informace a dokumentace - bibliografické citace : &4st 2 -
elektronické dokumenty nebo jejich &asti. Praha : Cesky normalizagni institut,

2000. 24 s.

Firemni kultura jako motivace. HR forum [online]. 2006, €. 09 [cit. 2006-09-02].
Dostupny z WWW: <http://www.hrforum.cz/starsi-cisla/2006/09/127/>.

Guild International : Rozvoj pracovniho tymu [online]. 1999-2005 [cit. 2006-05-
04]. Dostupny z WWW: <http://www.guild.cz/tym.php>.

HAJN, Ivo. Bud&jovicky budvar 1895-1995. 1. vyd. Praha : AGES, 1995. 102.

. HOFSTEDE, Geert. Kultury a organizace : software lidské mysli. Praha -

Filosofick4 fakulta UK, 1999. 208. ISBN 80-85899-72-8

HRON, Jan, TICHA, Ivana, DOHNAL, Jan. Strategické fizeni. 2. pfeprac. vyd.
Praha : CZU v Praze, 1998. 266. ISBN 80-213-0429-4.

Integrity Consulting : Publika¢ni ¢innost [online]. 2002 [cit. 2006-05-03].
Dostupny z WWW: <http://www.integrity-

consulting.cz/publ _multikomunikace.php>.

KOLCAVOVA, Alena. Kultura organizace a jeji vyznam pro 10zvoj perspektivy
moderniho podniku [online]. 2006 [cit. 2006-04-23]. Dostupny z WWW:
<www.fame.utb.cz/cs/uis/kolcavova/docs/personalni_managment/pm-

tema(3.ppt>.

94


http://www.hrforum.cz/starsi-cisla/2006/09/127/
http://www.guild.cz/tym.php
http://www.integrity-consulting.cz/publ_multikomunikace.php
http://www.integrity-consulting.cz/publ_multikomunikace.php
http://www.fame.utb.cz/cs/uis/kolcavova/docs/personalni_managment/pm-tema03.ppt
http://www.fame.utb.cz/cs/uis/kolcavova/docs/personalni_managment/pm-tema03.ppt

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

KOPCAJ, Andrej. Rizeni proudu zmén : Viednim zpusobem nevsedni rozvoj

firmy. 1. vyd. Ostrava : Kopéaj-Silma "90, 1999. 300. ISBN 80-902358-1-6.

KOTTER, John. Vedeni procesu zmény : Osm kroki Gspé$né transformace
podniku v turbulentni ekonomice. 1. vyd. Praha : Management Press, 2004. 190.
ISBN 80-7261-015-5.

KRNINSKA, Riizena. Rizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Ceské Bud&jovice :
Jiho&eska univerzita v Ceskych Bud&jovicich, Zem&dilska fakulta, 2002. 189.
ISBN 80-7040-581-3.

KRNINSKA, Riizena. Kulturologické aspekty ¥izeni lidskych zdrojd. 1. vyd.
Ceské Bud&jovice : Jiho&esk4 univerzita v Ceskych Budgjovicich Zemédelska
fakulta, 2002. 54. ISBN 80-7040-584-8.

LUKASOVA, Rtizena, NOVY, Ivan. Organizaéni kultura : Od sdilenych hodnot
a cilt k vy$8i vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. 176.

ISBN 80-247-0648-2.

NOVY, Ivan. Podnikova kultura a identita. 1. vyd. Praha : VSE, 1993. 99. ISBN
80-7079-159-4.

NOVY, Ivan, et al. Strukturalni management. : Lidé, kultura a management. 1.

vyd. Praha: Grada Publishing, 1996. 143. ISBN 80-7169-260-3.

NOVY, Ivan, SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturni komunikace v rizeni a
podnikani. 3. vyd. Praha : Management press, 2003. 184. ISBN 80-7261-089-9.

NOVY, Ivan, SURYNEK, Alois. Sociologie pro ekonomy a manazery. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 2002. 192. ISBN 80-247-0384-X

95



26.

27.

28.

29.

30.

31.

32,

33.

PFEIFER, Ludék , UMLAUFOVA, Miloslava. Firemni kultura : Sila sdilenych
cild, hodnot a priorit. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 1993. 144. ISBN 80-
7169-018-X.

SAK, Petr. Faktory vedouci k erozi autority v sou¢asné ¢eské spole¢nosti. Britské
listy [online]. 2005 [cit. 2005-07-06]. Dostupny z WWW:
<http://www.blisty.cz/art/24964.htmlI>. ISSN 1213-1792.

SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. 1. vyd. Praha : Orbis, 1969. 161.

SIGUT, Zden&k. Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vyd. Praha : ASPL 2004. 88.
ISBN 80-7357-046-7.

TRUNECEK, Jan. Systémy podnikového fizeni ve sple¢nosti znalosti. 1. vyd.
Praha : VSE, 1999. 184. ISBN 80-7079-083-0.

URBAN, Jan. Kariera.iHned.cz : Vyznam a cile personalniho auditu [online].
4.5.2003 [cit. 2006-05-04]. Dostupny z WWW: <http://vzdelavani.ihned.cz/1-
10068440-12737300-d00000_detail-4£>.

VLCEK, Radim. Hodnotovy management : Moderni koncepce fizeni inovaci. 1.

vyd. Praha : Management Press, 1992. 102. ISBN 80-85603-09-8.
VODACEK, Leo, VODACKOVA, Olga. Managemnt : Teorie a praxe v

informacni spole¢nosti. 4. vyd. Praha : Management Press, 2001. 314. ISBN 80-
7261-041-4.

96


http://www.blisty.cz/art/24964.html
http://vzdelavani.ihned.cz/l-10068440-127373_00-d00000_detail-4f
http://vzdelavani.ihned.cz/l-10068440-127373_00-d00000_detail-4f

9. Prilohy

Priloha ¢&. 1: Dotaznik pro zaméstnance

Tento dotaznik je uréen pro analyzu podnikové kultury Vaseho podniku. Je
vytvofen pouze pro potfeby mé diplomové prace, kterd se zabyva podnikovou
kulturou.

,,Pod pojmem podnikova kultura se chape jednota spole¢nych predstav, norem
vzorci jednani a projevuje se navenek jako forma spolecenského styku mezi
spolupracovniky a ve spoleéné udrzovanych zvycich, oby¢ejich a pravidlech.
(Novy, 1993)

Rada bych Vas poprosila o samostatné a pravdivé vyplnéni dotazniku. U kazdé
otazky zakrouzkujte jednu variantu, ktera nejlépe vystihuje Vase pfesvédceni.
Dotaznik je zcela anonymni, proto ho nepodepisujte a po vyplnéni vlozte zpét do
neoznacené obalky.

Za Vas Cas a trpélivost pti odpovidani pfedem mnohokrat dékuji.

Markéta Novakova
Student Provozné podnikatelského oboru
Zemé&délska fakulta JihoGeskd univerzita C.B.

1. Vite, v ¢em je VaSe ¢innost dilezita pro firmu?

a) ano, plyne to pfimo z ¢innosti, kterou vykonavate

b) ano, jste informovan/a o tom, jaké ¢innosti bezprostfedné navazuji

¢) ano, jste informovan/a o ¢innostech ve vétsin€ utvari

d) vysledek Vasi prace predate, aniz by jste védél/a, kdo jej bude déle realizovat

2. Pracujete radéji

a) samostatné, neni Vam piijemné, kdyZ nékdo ovliviiuje zptisob Vasi prace

b) ve dvojici, protoZe si miZete 1épe ujasnit postup a mate moznost kontroly

¢) ve skuping, kde panuje tviréi atmosféra

d) pod ptisnym vedenim nadfizeného, protoZe on ma jasnou predstavu o vysledku
prace a vyiesi za Véas problémy spojené s rozhodovanim

3. Poskytuje Vam podnik zaméstnanecké vyhody a jak jsou pro Vas prinosné
a) ano, vyuzivate je a jsou velkou vyhodou

b) ano, ale nemate o n¢€ zajem, nejsou pro Vas potiebné

¢) ne a nepostradate je

d) ne, ale uvital/a by jste je
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4. Za VaSi dobie vykonanou praci jste ocenéni

a) finanéni odménu

b) nékterou ze zaméstnaneckych vyhod

¢) pracovnim postupem, vice samostatnosti , vice pravomoci
d) ocenéni a uznani od vedeni a spolupracovnikid

e) nejste ocenéni viibec

5. Jaké vztahy mate s VaSimi spolupracovniky?
a) pratelské

b) jen pracovni

¢) lhostejné

d) nevrazivé

6. Zajimate se o osobni problémy svych spolupracovniki?
a) ano, mezi spolupracovniky je to zvykem

b) ano, ale jen ze sluSnosti

c) ne, nezajima Vas to

d) ne, je to neptipustné, nepatii to na pracovisté

7. Oslavy tykajici se pracovniho kolektivu na pracovisti, nebo mimo jsou
a) Casté

b) obasné, prileZitostné

¢) vyjime¢né

d) neptipustné, nepatii to k praci

8. Existuji formalni mimopracovni setkani VSech pracovniki spole¢nosti
(napriklad firemni velirky, ocefiovani pracovniki)?

a) ano max. 1 rocné

b) ano max. 4 ro¢né

¢) ano, Castéji nez 4x ro¢né

d) ne, nic takového ve firmé neni

9. Atmosféra v podniku je celkové

a) ptisna, ale spravedliva, kazdy ma co si zaslouzi

b) rodinn4 a lidska, bere se ohled na osobni poméry zaméstnancti
c) soupefiva, ovlivnénd znamostmi, ne vzdy spravedliva

d) pracovni, formalni

10. Ridici styl managementu by jste oznacil/a jako
a) demokraticky

b) liberalni

¢) autoritativni
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11. V pFipadé néjaké problémové situace na pracovisti se obratite
a) na VaSeho pfimého nadfizeného

b) na pracovniky personalniho utvaru

¢) na funkcionare odborti

d) na vedeni podniku

e) prokonzultujete vSe nejdiive s kolegy na pracovisti

12. S VaSim nadfizenym

a) jste v souladu, uznavate ho a respektujete ho
b) Casto nesouhlasite, ale respektujete ho

¢) se Casto hadate (nerespektujete ho)

13. Rozhodnuti Vaseho nadrizeného

a) je vétsinou spravedlivé a ucelné

b) je vétSinou zbytené a neucelné

¢) vét§inou piijmete jako fakt a nepfemyslite o tom

14. Vas nadrizeny

a) se s Vami a s ostatnimi spolupracovniky radi &asto, zajimd ho nazor ostatnich
b) nazor ostatnich bere v Givahu jen ziidka

¢) ndzor ostatnich pro n€j neni viibec dilezity

15. Setkani s nékym z uzSiho vedeni podniku je pro Vas
a) pocta

b) piilezitost uplatnit se nebo se zviditelnit

¢) bez zvlastnich pocitl

d) neptijemné

16. Jak se zachovate, dostanete-li se s nékym do konfliktu?

a) budete se snazit dosdhnout smiru za kazdou cenu

b) budete se snazit dosahnout smiru, ale nikoliv za kazdou cenu

¢) pristoupite na smir, navrhne-li ho druh4 strana

d) v zadném ptipad€ neptistoupite na smir, dokud nedosdhnete svého

17. Pracovni problémy ve Vasem oddéleni jsou vétSinou ieSeny formou
a) konsensu (dohody)

b) nazorem vétSiny

¢) rozhoduje nadiizeny

18. Své nazory na pracovni problémy a situaci v podniku
a) mizete oteviené sd¢lovat

b) musite sdélovat velmi opatrné a diplomaticky

¢) nemuzete sdé€lovat, vystavujete se postihu
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19. Projevovani emoci (spokojenost, radost, smutek, roz¢ileni) je na pracovisti
a) normalni, lidské, délaji to vSichni

b) vyjimeéné, dovoli si to jen nékdo

¢) nepiijatelné, rad€ji se projevuji skryté

20. Obavite se zaniku nebo prevzeti podniku jinym vedenim?

a) ano a je pravdépodobné, ze k tomu v blizké dobé dojde

b) nemyslite si, ze by tento podnik mél zaniknout, nebo byt pfevzat jinym vedenim
¢) neobavate se ni¢eho

21. Produktivita prace je v celém podniku

a) velmi vysoka, pracovnici jsou vykonni a pracuji na hranicich svych moznosti

b) na stfedni urovni, pracovnici jsou pomérné vykonni, ale v jejich préci jsou rezervy
¢) nizka, pracovnici pracuji hluboko pod své moZnosti

22. Cely podnik

a) Zije spiSe minulosti a dosazenymi uspéchy ¢i neuspéchy
b) je zaméfeny na pfitomnost a soucasny stav

¢) se orientuje zejména na budoucnost

23. Vase pracovni tikoly se vztahuji prevazné
a) k danému dni

b) k danému tydnu

¢) k danému mésici

d) k delsimu obdobi

e) k minulosti

24. Nové napady, podnéty a myslenky jsou v podniku
a) ocefiovany a podporovany

b) jsou formalné pfijaty, ale nepracuje se s nimi

¢) nejsou o¢ekavany ani podporovany

25. Pri prijimani zavaznych celopodnikovych rozhodnuti

a) se obvykle dozvite aZ vysledné rozhodnuti a nemate moznost je zménit

b) je Vam sdé€leno rozhodnuti, ale mate moznost dat k nému pfipominky

¢) jste vyzvan/a svym nadiizenym k zaujeti stanoviska jesté pred pfijetim konecného
rozhodnuti

d) jsou situace, kdy nejste viibec informovan/a

26. Rozhodovani o néjaké zméné a jeji zavedeni do béhu podniku je
a) velmi rychlé

b) docela rychlé

c¢) docela pomalé

d) velmi pomalé
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27. Zmény v podniku jsou
a) Casté

b) ob¢asné

¢) vyjime€né

28. Zmény v podniku vétSinou

a) prindsi zlepSeni, jsou vitané

b) ptinasi zlepSeni, ale jsou nepiijemné
¢) jsou zbyte¢né

29. Po zavedeni zmény

a) se véci zatinaji okamzité dé€lat novym zpisobem
b) n&jaky Cas trva nez se novy postup zazije

d) dlouho pietrvava stary zpisob prace

30. Mate duvéru v rozhodnuti vedeni podniku
a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne
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Priloha ¢. 2: Tiskova zprava

Budgjovicky Budvar, n.p. je nejobdivovangjsi firmou Jihoceského kraje
7.4.2006

Ceské Bud&jovice, 7. dubna 2006 — Pivovar Bud&jovicky Budvar, n.p. je nejvice
obdivovanou firmou roku 2006 v Jihoeském kraji. Prestizni zebiicek, ktery je
sestavovan na zaklad€ hlasovani asi 1500 manaZert vyznamnych spole¢nosti,
ekonomickych analytikt &i zastupct profesnich asociaci, uz po osmé uspoiadalo
sdruzeni CZECH TOP 100. Budéjovicky Budvar, n.p. zarovern patii mezi sedm
nejobdivovangjsich spolegnosti Ceské republiky.

,,Pivovar Budé&jovicky Budvar, n.p. patfil a vZdy bude patfit k jihoceskému regionu, a
proto nas toto ocenéni obzvlast’ potésilo. Na rozvoji spole¢nosti, mezi jejiz zakladni
priority patii ucta k tradici a pfirodnim zdrojiim a otevienost k modernim postupiim,
se podili vice nez 600 zaméstnancil. Za tento Gspéch chci pod€kovat kazdému z nich.
Anketa zaroven potvrzuje, ze Bud&jovicky Budvar, n.p. patfi dlouhodobé mezi

vvvvvv

ktery se zucastnil slavnostniho vyhlaSeni vysledk.

Pojem ,,Bud&jovické pivo* nebo ,,Budweiser Beer* se stal synonymem pro tradici a
dlouhodobé $pi¢kovou kvalitu. Pivovaru Bud&jovicky Budvar, n.p. se uz 110 let dafi
v této tradici pokracovat a §ifit slavu tohoto piva po celém svété. Cesky akciovy
pivovar - pfimy pfedchiidce Bud&jovického Budvaru, uvafil prvni varku — pouhych
700 hektolitrt - 7. ¥ijna 1895. Dnes prekracuje roéni produkce milion hektolitrii a z
toho se téméf polovina vyvazi do vice neZ 50 statii vSech kontinentd. I pies obrovsky
narist objemu vyroby v8ak zistava tradiéni kvalita a typicka chut’ piva Budweiser
Budvar zachovana dodnes.

Petr Samec, PR manager

Sdruzeni CZECH TOP 100

Sdruzeni CZECH TOP 100 vzniklo v roce 1994 s hlavnim cilem pravidelné
sestavovat a zvefejiiovat seznam nejvyznamngjsich spole¢nosti v Ceské republice a
na zaklad€ porovnavani vybranych ekonomickych ukazateli je setadit do uceleného
zebii¢ku. V soucasné dobé vyhlasuje kazdoro¢né celou fadu Zebtickl — napt. 100
nejvyznamnéjsich firem CR, 100 obdivovanych firem CR nebo Zebiitek Nejlepsich
vyro¢nich zprav. Dale organizuje doprovodné programy, konference a odborna
diskusni fora.

© 2006 Vsechna prava vyhrazena Bud€jovickym Budvarem, n.p

102



Piiloha ¢. 3: Fotografie
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