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1 UVOD

V soucasné dobé se nachazime v globalizujicim se svété a vstupujeme do nové
znalostni, sitové ¢i digitalni ekonomiky. Ztoho vyplyvaji neustalé zmény, které
ovlivilyji jednotlivé podniky a ty musi na tyto zmény velmi pruzné reagovat. Aby byl
podnik stabilni, GspéSny a konkurenceschopny je tfeba klast diiraz na podnikovou

kulturu.

Déle je nutné se zaméfit na vzdélani zaméstnancli a na rozvoj jejich potencialu.
Znalosti, schopnosti ¢i dovednosti zamé&stnanci ptispivaji k dosazeni podnikovych cil,
které mohou smétovat ke zlepSeni podnikové kultury. Pomoci poznatkii zaméstnanci je

mozné dosahnout i lepsich vysledkt v podniku.

Pokud je podnikova kultura silna, usnadiiuje a umoziuje jasny pohled na podnik a pro
zameéstnance je snadno pochopitelnd a ptehledna. Buduje podminky pro jednozna¢nou
a pfimou komunikaci, poméaha rychle se rozhodovat, snizuje naroky na kontrolu
zaméstnancu, zvySuje motivaci, vytvari tymového ducha a zarucuje stabilitu socialniho

systému.

Podnikova kultura zahrnuje nazory, normy a sdilené¢ hodnoty uvnit podniku, ale také

pusobi dovnitt a predevsim navenek pomoci firemnich symbolt.

Podnikova kultura hraje 1 dileZitou roli uz pfi vybéru zaméstnanct. Zaméstnavatelé se
snazi do svého podniku pfijmout lidi, kteti do podniku zapadnou. I jednotlivi uchazeci
hledaji misto Vv podniku, které vyhovuje jejich postojim, hodnotam, nazorim atd.
Vhodné zdsady podnikové kultury ptedstavuji podstatny néstroj pracovni motivace

a ovliviiuji rozvoj a Gspéch podniku (Vysekalova, Mikes, 2009).

Zména podnikové kultury piedstavuje dlouhodoby a obtizny proces. Zadouci kultury
neni mozné dosahnout prostfednictvim jednoho systému nebo realizaci nékolika
opatfeni. Pokud ma mit zména zadouci efekt, je nutné, aby se management podniku
zaméfoval na kulturni aspekty fizeni S permanentni pozornosti a aby se zaobiral
rozvojem zadouci kultury podniku systematicky, cilené a s vyuzitim efektivnich

postupt (Lukasova, 2010).

Cilem této diplomové prace je pomoci kvantitativnich a kvalitativnich metod zkoumani
zjistit stav podnikové kultury ve vybraném podniku. Nésledné vyhodnotit ziskana data

a zhodnotit pfistupy k podnikové kultufe. Pfipadné navrhnout zmény podnikové



kultury, které by smétovaly ke znalostni ekonomice. Vybranym podnikem je Variel, a.s,

ktery souhlasil se zpracovanim ziskanych dat.

Po Gvodnim seznameni s danou problematikou, byla diplomova prace rozdélena do
dvou casti. Prvni ¢ast zahrnuje vysvétleni a popis odbornych pojml a terminologie
spojené s danym tématem, zjiSténych na zakladé¢ odborné literatury. Poté navazuje
prakticka cast, v jejimz uvodu je predstaven zkoumany podnik. Nésledné jsou uvedeny
jednotlivé metody vyzkumu, pomoci kterych byla zjisténa data. Pomoci téchto dat byly
vyhodnoceny jednotlivé dotazniky a kulturni dimenze. Na zakladé zjisténych
ptipadnych nedostatki byly navrzeny zmény, které by zajistily zlepSeni podnikové
kultury ¢i celkové situace v podniku. Zavér shrnuje zjisténé poznatky a pripadné navrhy

na zlepSeni podnikové kultury smérem ke znalostni ekonomice.



2 LITERARNI RESERSE

2.1 Vymezeni pojmu kultura

V pribéhu historie byla kultura vymezena rtiznymi zptsoby. Ani v souc¢asné dob¢é neni
pojeti kultury Gplné jednotné. Da se fici, Ze mnoho spolecenskovédnich obort vychazi
z ruznych definic tohoto jevu. Jinak kulturu chape historie, sociologie, kulturni
antropologie ¢i psychologie, jinak socialni psychologie a s naprosto specifickym

vymezenim kultury se potkdvame v kazdodenni praxi (Novy, Surynek, 2006).

Tureckiova (2004) uvadi, ze pojem kultura pochazi z latinského slova ,,colo®, coz lze
ptelozit jako obdélavani zemé.

Dle Trunecka (2004) kultura v sociologii ¢i socialni psychologii je chapana jako
vnaseni lidského ducha do véci ¢i lidi a tim pomaha zlepsit jejich stav. V tomto pojeti

1ze kulturu chépat jako fidici slozku jakéhokoliv socidlniho systému.

Pojeti kultura pfedstavuje novou realitu, ve které ¢lovek nezije jako jedinec, ale Zije ve
spoleCenstvi s ostatnimi lidmi. Kultura vytvaii jisté prostredi, které od clovéka ocekava
jisté chovani. Kultura mize byt definovana jako integrovany celek, ktery zahrnuje
lidské chovéani a jeho vytvory. Toto chovani se fidi v daném spolecenstvi, v procesu

interakce, vytvotrenymi vzory (Kloskowska in Trunecek, 2004).

Kultura je urCitym produktem Cc¢loveéka, ktery znamena urcity protiklad piirody.
Zahrnuje to vSe, co ¢lovek stvoril v ramci nékolika generaci. AvSak kultura s pfirodou
koexistuji, ale neprolinaji se. Muzeme fici, ze kultura znadzornuje nashromazdéné

zkusenosti ur¢itého socialniho celku (Krninska, 2002a).

Lukéasova (2010) ve své knize uvadi, ze kultura je Siroky a mezioborovy pojem.
Charakterizuje Siroky a nauceny zpusob citéni, mySleni ¢i chovéni, které nastava
v disledku adaptace socialnich skupin na vnéjs$i podminky. Na kulturu Ize nahlizet ze
dvou stran. Na jedné stran¢ je vysledkem adaptace a na druhé stran€ znaci také néstroj

adaptace socialnich skupin na podminky, ve kterych Ziji.

V kazdém cloveéku se nachazi urcita kultura, ktera mé podobu hodnot, postoju, vzorci
chovani ¢1 nazord, které clovek ziskal jako soucast urcitych socialnich celkii. Tyto celky
se vice ¢i méné podili s ostatnimi prvky té€chto celkl. Kultura se vyskytuje diky
jednotlivetim, ale také znaci socialni jev, jehoz povaha je nadindividudlni (Lukasova,

Novy, 2004).
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2.2 Podnikova kultura

Pojem podnikova kultura je odvozen z obecného chapani kultury. Jednotlivi autofi vSak
na tuto problematiku nahlizi odli$né. V literatufe 1ze podnikovou kulturu také najit
pod nazvem organizacni kultura, firemni ¢i manazerska kultura. V britské literatute
tento termin oznacuji jako organiza¢ni klima. AvSak v poslednich letech se vnimani

tohoto pojmu zacina ustalovat (Trunecek, 2004).

V Ceské odborné literatufe se pii pojednavani o kulturnich aspektech organizace
vyuzivaji pojmy: podnikova, firemni ¢i organizacni kultura. Jejich vyznam je vSak

totozny (Lukasova, Novy, 2004).

Podnikova kultura predstavuje vzorec zakladnich a rozhodujicich ptedstav, které jista
skupina nalezla nebo vytvofila, rozvinula a odkryla. Na zaklad¢ nichz zvladla jisté
problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace, které se osvédcCily a lze je chapat jako
vSeobecné platné. Novi zaméstnanci organizace se s nimi maji, pokud je to mozné
Z totoZnit a fidit se dle nich. Jestlize se organizace nevénuji zméné a vyvoji podnikové
kultury dle promény podnikatelského prostiedi, ovliviiuje to vyvoj organizace a to jak

Vv procesu uceni, tak v procesu adaptace vnéjsiho prostiedi (Schein, 2009).

Organizacni kultura je tvofena hlavné hodnotami, domnénkami, artefakty

a perspektivami, které jsou sdileny zaméstnanci organizace (Kilmann, 1985).

Bartak (2007) ve své knize uvadi, Ze k dobré organiza¢ni kultuie dochézi pti dostatecné
vzdjemné informovanosti a odstranéni zbyteCnych informacénich bariér. Déle je
podstatnd duvéryhodnost, zdravé prostiedi, spravedlivé hodnoceni, odménovani ci
spokojenost zamé&stnancli. Tymova spoluprace zde hraje také velkou roli, protoZe
umoziuje se vyhybat zbytecnym konfliktim. Podnikatelské cile a plany pfispivaji

k souladu firemnich a zamé&stnancovych cilu.

Dle Ehrharta, Schenidera & Maceye (2013) ma podnikova kultura n¢kolik atributt. Ty
tikaji, Ze podnikova kultura by méla byt plna symbold, tradic, a historek. Dale musi byt
stabilni, sdilena a ma mit Sitku, hloubku a byt vyjimecna.

Firemni kultura znazoriiuje jisty charakter organizace, celkovou atmosféru, ovzdusi
a také 1 vnitini Zivot, ktery ovliviluje mysleni a chovani zaméstnanct organizace. Dale
se jednd o zvyklosti a ritudly, které se pouzivaji v dané organizaci ¢i o hodnoty, které

ukazuji obecné vzorce chovéani a jednani kazdého pracovnika. KdyZ se toto chovani
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opakuje, vytvaii se vzorec chovani, ktery pak mize byt nevédomy, ale pti vzniku ¢i

pfijimani pravidel organizacni kultury je dilezity (Vysekalova, Mikes, 2009).

Podnikova kultura ¢i kultura organizace znazornuje soustavu norem, hodnot, postoju,
piesvédCeni a domnének, ktera nikdy poradné nebyla vyjadiena, ale znac¢i jednani lidi

a jejich chovani a zpisoby vykonavani prace (Armstrong, 2014).

Organizacni kultura je uspésnd hlavné u téch organizaci, které zvolily strategii
kreativity a inovace. Organizace mohou dosdhnout uspéchu na trhu, kdyz budou nabizet

rozdilné, lepsi ¢i naprosto nové vyrobky a sluzby (Frankova, 2011).

2.2.1 Urovné podnikové kultury

Podnikova kultura se mize nachazet na zakladni, stfedni ¢i nejvyssi urovni (viz obr. 1).
Zakladni rovina podnikové kultury je zaloZzena na celkovém pohledu na svét a piistupu
Kk Zivotu, lidem, praci, také i k sobé samym a k Zivotu jednotlivych spolupracovnik.
Plsobi naprosto nevédomé, automaticky, samoziejmée, vétSinou bez promysleni ¢i

zvazovani ptipadnych dusledkd pro podnik i sebe sama (Bedrnova, Novy, 2002).

Obrizek 1: Urovné podnikové kultury

SYSTEM SYMBOLU VEDOME, )
- OVLIVNOVATELNE
Eet, formy spoledenského styku, — - —
obfady, ritusly, oblefeni, logo. Viditelne, ale numé vysvétlent
vyznamu symbali, jejich
interpretace.
¥
SOCIALNI NORMY A 1
STANDARDY JEDMNANI = 5 g
VEDOME A do ZNACNE MIRY
Zazady, pravidla, standardy, OVLIVNITELNE
podnikovd ideologie, linde - -
jednani. Pro wnéjiitho pozorovatels jen
Castecné zfetelné.
k [
ZAKLADNI PREDSTAVY, _ : _
VYCHODISEA NEVEDOME, SPONTANNI
Wztah k ostatnimu svét, aox
: Pr ih tel
piedstavy o povaze Elovika, uefih?t?];é.o pozorovaies

e

piicinach jeho jednani a povaze
mimolidslopeh vetahfl, co je
zdrojem a kdeo je nositelam
pravdy.

Zdroj: Schein in Bedrnova, Novy, 2002, str. 487

12



Bedrnova, Novy (2007) ve své knize uvadi, ze zakladni rovina predevsim zahrnuje:

1. Vztah k okolnimu svétu a hlavné k podnikovému okoli.
Mezi faktory, které ho ovliviiuji, se fadi moznosti rozvoje, rizna nebezpeci, ptilezitosti,
jistoty apod.

2. Podnikové predstavy o povaze ¢lovéka a pri¢inach jeho jednani, pfreménéné

do predstavy o ostatnich spolupracovnicich.

Podle povahy lidi mizeme urcit, zda jsou spiSe aktivni a snazi se riskovat nebo jsou
spisSe pasivni s ptfevahou pfizptsobivosti. Také jestli jsou vice pohodlni a nezodpovédni

nebo iniciativni a ochotni ptevzit odpovédnost apod.
3. Predstavy o povaze mezilidskych vztahi.

Jednd se o pfedstavy o tzv. spravném uspotfadani socidlnich vztahli dle véku,
dosazeného uspéchu, socidlniho plvodu, projevovani emoci ¢i jejich vtahovani do
vzajemnych pracovnich vztahti, tabuizovani nebo zvetejnovani soukromi jedince. Také
o predstavy, jestli mezi zaméstnanci ma pievazovat vzajemna konkurence ¢i kooperace

a jestli ma prednost tymovy nebo individualni spéch apod.

4. Predstavy o pravdé, které poskytuji odpovéd’ na otazku, o co se pracovnik
opira pri rozhodovani, co je spravné a pravdivé a co je chybné

a nepravdivé.

Sledujeme, jaky je zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem. Hodnotime, jestli ¢lovek
divétuje vice tradici ¢i autorité, jestli uznava vice pragmatické jednani ¢i vysledky
veédeckych zkoumani, intuici apod.

Zpravidla z hlediska jednotlivce nevédoma neplanovana zakladna podnikové kultury se
nevytvari jednotlivymi izolovanymi faktory, ale vytvaii logicky a vnitin€ uspotadany
celek. Ten se za¢ne utvaret s jistym ¢asovym odstupem bud’ na zéklad¢ ptirozeného
vyvoje dle konkrétni socialni struktury spolupracovniku, nebo cilevédomé, ze strany

vedeni organizace, do podoby jistych zasad, socialnich norem a pravidel.

Stiedni uroveit podnikové kultury obsahuje nepsana nebo psanda pravidla
spolecenského styku, zasady a pravidla pracovni moralky, loajality k firm¢, vztahu
k podnikovym zakazniktim, akcionaim, partnerim a obecn¢ uznavané hodnotové
preference. Tvoii zaklad pro nejvyssi rovinu podnikové kultury, kterd predstavuje oblast

symbolll a vyrazovych forem jednani. Prostfedni rovina mé za ukol vytvofit logicky,
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uceleny, vnitin¢ bezrozporny a hlavné u¢inny systém podnikové kultury. Tento systém

byva vétsinou ovliviiovan a formovan v souladu s podnikovymi cili.

Nejvys$si uroveri podnikové kultury zahrnuje jednoznacné viditelnou a cilevédomé
konstruovanou slozku. Vn¢jsi pozorovatel ji pochopi pouze ve spojitosti se znalostni
ptedchozich dvou nizsich Grovni. Jednéd se o architekturu, vybaveni pracovist, vnéjsi
projevy spolecenského styku, podnikové symboly, ritudly, myty, obiady, oslavy,
obleceni, podnikovy Zargon apod. (Bedrnova, Novy, 2007).

2.2.2 Struktura podnikové kultury

Mezi nejvyuzivanéjsi a nejznaméjsi model podnikové kultury se fadi Scheintiv model.
Schein rozdélenim podnikové kultury do tfi rovin ovlivnil celou generaci védcu, ktefi se
zabyvali vyzkumem podnikové kultury. Roviny jsou rozdéleny podle toho, v jaké mife
jsou jednotlivé projevy kultury manifestovany navenek, jak moc jsou ovlivnitelné
cilenymi intervencemi ze strany managementu organizace ¢i nakolik jsou viditelné pro
vnéjsiho pozorovatele. Jedna se o artefakty, hodnoty a normy a zakladni presvédéeni

(Lukasova, 2010).
Artefakty

Nejviditeln€jsi rovinou pro pozorovatele jsou artefakty. Piedstavuji vnéjsi projevy
kultury, které ¢lovek vidi, slysi apod., a to tehdy, kdyz se stietne s kulturou, ktera je pro
n¢j neznama a nezvykla. Artefakty jdou nejsnaze ovlivnit a jsou dobie pozorovatelné
a popsatelné. Hlavné pokud se jednd o artefakty materidlniho charakteru. Napiiklad
pfijemné jednaci mistnosti pro jednadni se zdkazniky ¢i vano¢ni, narozeninova prani lze

povazovat za artefakty.
Hodnoty a normy chovani

Hodnoty a normy chovani tvoii rovinu, kterd je Céastecné védoméd a pro vnéjsiho
pozorovatele jen ¢asteCné zietelnd. Management organizace je také miiZze jen Castené
ovlivnit. Pfikladem hodnot je spokojenost zakaznikt, kvalitni produkty nebo sluzby. Co
se tyCe norem chovani, ptikladem miize byt rychlé reagovani na pozadavky zakaznikl

nebo uspokojovani potieb zdkaznik.
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Zakladni piresvédceni

Zakladni piesvédceni je nejhlubsi rovinou. Zahrnuje nevédomé a pro piisluSniky kultury
naprosto ziejmé myslenky a ndzory. Jelikoz je obsah zékladnich pfesvédceni nevédomy,
tak z pohledu ¢lenti organizace je samoziejmy a tedy velmi tézce identifikovatelny

(Lukagovd, 2010).

Znalost jednotlivych vrstev podnikové kultury a jejich souvislosti je velmi dulezité pro

spravné fungovani a vytvareni podnikové kultury (Lukésova, 2010).

Geert Hofstede (1999) rozlisuje jen dv¢ roviny kultury. Znazornuje je v tzv. cibulovém
digramu (viz obr. 2). Symboly, hrdiny a ritudly pfirovnava dle miry viditelnosti pro
vnéj$iho pozorovatele k tzv. slupkdm cibule. Nahlizi na n¢ jako na jednotlivé vrstvy.
Avsak spole¢né je oznacuje jako praktiky, které jsou viditelngj$i ¢asti kultury, tedy vice
nebo méné pozorovatelnou. Hodnoty piedstavuji jadro kultury, které nelze piimo

pozorovat. Zjistit I1ze z chovani lidi.

Obrazek 2: Cibulovy diagram

Chodnory 3

Zdroj: Hofstede, 1999, str. 9

2.2.3 Prostredky podnikové kultury — symboly

Klicovym prostfedkem podnikové kultury jsou symboly. Symbol je znak, ktery ma
souhrnny komplexni komunikativni obsah snadno pochopitelny. Jeho podoba miize byt

materialni, idealni.
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Pro podnikovou kulturu jsou podstatné:

e verbalni symboly;
e symbolicka jednani;

e symbolické artefakty materialni povahy.
Verbdlni symboly

Re¢ je pfirozenym prostiedkem lidské komunikace. Také je povazovana za duleZity
nastroj pro zprostfedkovani hodnot a norem podnikové kultury. Podnikovou kulturu

a fe€ nelze odd¢lit a to hlavné v ptipadé€ ptibehtl, vypravéni ¢i historek.

Historky, pfibéhy ¢i rlznd vypravéni jsou zpravy, kterym se v organizaci dava
mimotfadny vyznam. Dochazi k propojeni minulosti podniku s aktualni situaci
a s implicitnim imperativem do budoucnosti. Je to forma komunikace, kterd ma vétsi
pfesvédcovaci silu nez jiné formy ovliviiovani. Nékterda vypravéni se tykaji udalosti
v podniku, ale v ostatnich podnicich se jen s menS$imi zménami vypravéji piib&hy
obdobné. Coz dokazuje, Ze nejde o informace v pravém slova smyslu, ale o symboly,

které zprosttedkovavaji podnikovou kulturu.

Myty slouzi jako symbol, ale i jako prostiedek k objasnéni hodnot ¢i norem podnikové
kultury. Myty nemaji ve vSech smérech raciondlni zaklad. Jedna se o lidové teorie,

jejichz obsah je dost subjektivni (Bedrnova, Novy, 2002).
Symbolicka jednani

Symbolicka jednani ¢ili symbolické artefakty jednani slouZi pro utvareni, upevitovani ¢i
pro prenos podnikové kultury. Mezi né se tadi ritudly, obfady a ceremonialy. Kazdy

z nich ma svlij vyznam, avsak ve skutecnosti je velmi téZké je rozeznat od sebe.

Ritudl znaci jisty zvyk €1 obycej, ktery ma na ur€itém misté a v ur€itém case naprosto
konkrétni vyznam. Ptikladem mulze byt vyznamenavéani nejlepSich spolupracovnik,
hlasovani nebo schvalovani duilezitych dokumentli. V uritém case jsou potad

opakovany.

Podobné¢ 1ze definovat ceremonidl. Rozdil mezi nimi je ten, Ze ceremonial poméha jeste
K uvolnéni emoci a ma méné formalizovanou podobu. Muze se jednat o oslavy

vanoc¢nich svatkll, nového roku ¢i zalozeni podniku.

Statusové symboly se fadi mezi symbolickd jednani a symbolické artefakty materialni

povahy. Za symbol u tohoto piipadu lze povazovat uziti tradi¢nich az historizujicich
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oznaceni urcitych pracovnich funkci a materialnich pozitkti. Tim jsou mysleny vizitky,
vybaveni kancelafe, sluzebni automobil ¢i finanéni odmeéna. Tyka se to i riznych tituld,

jejichz ziskani je spojeno s podnikovou oslavou (Krninska, 2002a).
Symbolické artefakty materialni povahy

Pro kazdého zaméstnance ¢i ndhodného ¢lovéka jsou nejviditelnéjSimi symboly ty, které
maji materidlni podobu. Zatadit jsem Ize architekturu staveb, logo, propagacni
predméty, vybaveni interiérti atd. Tyto symboly musi vSak vytvaiet logicky systém,

ktery ma urcity vyznam a je schopen byt nositelem myslenky (Bedrnova, Novy, 2002).

2.2.4 Funkce podnikové kultury

vvvvvv

e Redukce konfliktd uvnitt podniku — podnikova kultura musi byt dostate¢né
silna, aby napomahala k vzajemné soudrznosti v podniku.

e Zabezpecovani kontinuity, usnaditovani koordinace a kontroly, zprostiedkovani
— pokud jsou pracovnici srozuméni s cili podniku a sdili je, tak dochazi
k zadoucimu chovani a pracovni moralce.

e Redukce nejistoty pracovnikii a ovliviiovani jejich pracovni spokojenosti
a emociondlni pohody — nejistota pracovnikii se zmenSuje osvojenim navykl
zadouciho chovéni. Jestlize kultura podniku odpovidd osobnim hodnotdm
pracovnikl, tak dochazi k zvySovani pracovni spokojenosti a emocionalni
pohody.

e Zdroj motivace — motivace v podobé finan¢niho ohodnoceni je velmi dutlezita,
dale také pocit, ze prace, kterou pracovnik déla je uzitecna a dilezitad pro
fungovani chodu podniku.

e Fungovani jako konkuren¢ni vyhoda — pokud je podnikova kultura pozitivné
a siln¢ ladéna, také je zdrojem motivace a spokojenosti jednotlivych pracovnik,
¢imz je 1 podstatnym zdrojem celkové efektivnosti podniku, miZe dojit k tomuto
fungovani. Konkuren¢ni vyhodu je téZzké napodobovat a neni mozné ji

dosahnout v kratkém casovém horizontu (Lukéasova, 2002).

Nenadal (2008) ve své knize uvadi, ze jsou dvé funkce podnikové kultury. Kultura

vnéjsi, kterd predstavuje urCity zptisob adaptibility na podminky firemniho okoli,
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goodwill ¢i firemni image. A nésledné kultura vnitini, kterd znaci, jak je podnik uvnitt

vniman svymi pracovniky.

2.2.5 Sila podnikové kultury

Lukasova (2010) tika, ze silna podnikova kultura znaci, nakolik jsou dané hodnoty,
normy, piesvédceni a z nich vyplyvajici vzorce chovani v podniku sdileny. Pokud jsou
sdileny ve vysoké mife, je podnikova kultura silna a dokéze ovlivnit fungovani podniku.
Jeji obsah mlze mit pozitivni nebo negativni vliv. V piipad¢, Ze je podnikové kultura
slaba, clenové podniku sdileji spole¢né hodnoty, normy chovéani a pfesvédceni jen
v malé mife. Chovani vramci podniku ovliviiuji jejich osobnimi nazory, normami

chovani a hodnotami.

Silnd podnikova kultura dokaZe ovlivnit priib&éh i charakter vSech dileZitych jevi
v podniku. Naopak vliv slabé podnikové kultury je velmi maly. Sila ¢&i slabost
podnikové kultury souvisi 1 sjeji vnitini diferenciaci na tzv. dil¢i subkultury.
Subkultury piedstavuji samostatné kultury, které se vytvaieji v nékterych oblastech
podnikové struktury a jsou charakteristické¢ jinymi socidlnimi normami ¢i odliSnou

hierarchii hodnotovych preferenci (Srpova, Rehot, 2010).

Silna podnikova kultury by mél splnovat tyto kritéria:

e Pregnantnost. Jist¢ oblasti podnikové kultury musi pifehledné, jasné
a srozumitelné upozorfiovat pracovniky, jaké jedndni je pozadovano, které
¢innosti jsou zadouci, nutné, které jsou piijatelné ¢i které jsou naprosto
nepiijatelné a vyloucené.

e Rozsifenost. Celkovy komplex podnikové kultury musi byt dle socidlniho
systému maximalné rozsifen v extenzivnim slova smyslu. Je nutné, aby vsichni
pracovnici byli seznameni s jejimi jednotlivymi prvky, ale aby se i setkavali
s jejich vlivem €1 existenci v kazdém okamziku, misté ¢i situaci.

e Zakotvenost. Znazornuje miru identifikace jednotlivych podnikovych vzord,
hodnot a norem jednani. Pokud se podnikova kultura stane nedilnou soucasti
kazdodenniho jednéni vSech ¢i vétSiny pracovnikl, stane se kultura silnou

(Srpova, Rehot, 2010).
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Smida (2007) ve své knize uvadi, ze sila podnikové kultury je zajisténa peélivym
vybérem a ,,vychovou“ novych pracovnikd. Lidé se na jejim utvatreni podileji, ale ve

skutecnosti k tomu vSemu dochazi az na jisté vyjimky nevédome.

Pro silnou podnikovou kulturu je podstatné, aby bylo dodrzeno n¢kolik piredpokladi:

e hlavni principy podnikové kultury musi sméfovat k podnikatelské strategii a to
nekomplikované a v piimé vazbé, dile musi byt dirazné sdéleny vSem
pracovnikim daného podniku;

e podnikovd kultura musi mit vliv na vné&jsi, ale i vnitini ¢innosti podniku
a pozadavky na pracovniky zni vyplyvajici musi byt nedilnym prvkem
pozadavkl pti hodnoceni pracovniki €i pfi vybéru novych pracovniki atd.;

e veskeré podnikové cCinnosti se musi zaméfovat na maximalni ztotoznéni
pracovnikil s existujici, v lepSim piipad¢ s zddouci tzv. ,,ve vztahu k existujici

podnikové strategii optimalni® podnikovou kulturou (Krninska, 2002b).

Podle Bedrnové a Nového (2002) silna podnikova kultura zprostiedkovava a usnadiuje
pohled na podnik a déla ho pro zaméstnance piehledny a snadno pochopitelny. Dale
tvofi podminky pro jednozna¢nou a ptimou komunikaci, poskytuje rychlé rozhodovani,
urychluje plynulou implementaci, zvySuje motivaci a tim 1 tymového ducha, zajistuje

stabilitu socidlniho systému a sniZuje naroky na kontrolu zaméstnanci.

Silnd podnikova kultura miiZze zpusobit i urcity problém. Pozitivni vliv mé pfi vzniku
krize a ovliviiuje reakce zaméstnancii podniku. JelikoZ zména silné podnikové kultury
je obtiznd, tak Vv ptipad¢, ze je nutné v pribehu krizového fizeni provést zasadni zmeny
V jedndni zamé&stnanct, mize zpUsobit jeji jednolitost silny odpor ke zménadm. V tomto
pfipadé¢ pak predstavuje negativni prvek (Zuzék, 2009).

Silné organizacni kultury umoziuji lidem citit se dobfe v tom, co délaji. Z tohoto
divodu budou s vyssi pravdépodobnosti pracovat snazivéji. Na druhé strané u slabych

organiza¢nich kultur neni pfesna vira ani hodnoty v to, jak jde obstat v jejich podnikani

(Terrence Deal, 2000).
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2.2.6 Typologie podnikové kultury

Typologie Milese a Snowa in LukdSova (2010) je zaméfena na zpusob adaptace
organizace na vn¢jsi prostiedi. Krome tendenci ve strategickém chovani zohlednuje také
vliv internich faktord na obsah kultury. Miles a Snow rozlisili téi zakladni typy

organizaci a to pruzkumnik, obrance a analyzator.

Prizkumnikem je takova organizace, ktera neustale vyhledava trzni ptilezitosti. Usiluje
o vyvoj novych vyrobkli a jejich umistovani na trhu za pribézného monitorovani
podminek a udalosti ve vné&j§im prostiedi. Ridi se strategii ristu. Hlavnimi atvary této
organizace jsou vyzkum, vyvoj a marketing. Efektivnost se urCuje dle srovnani
s konkurenci. Podstatna je flexibilita. Pouzivaji se nové technologie a decentralizované
kontrolni systémy. Uéelnost pfedstavuje kritérium uspéchu. Organizaéni struktury jsou

flexibilni a decentralizované.

Obrdance ma vymezenou uzkou oblast trhu, kde ziskava stalou skupinu zakaznikd.
Uplatiiuji se strategie nizkych naklada a diferenciace. Vyvoj trhu mimo urcenou oblast
je prehlizen. Dulezita je distribuce zbozi a sluzeb, €innost vyroby a striktni kontrola.
Dominantnimi utvary jsou ekonomicky a vyrobni utvar. Organizaéni struktura je

centralizovana.

Analyzator je charakteristicky dohodou mezi dvéma uvedenymi typy. Snazi se
0 stabilitu i o dynamismus a expanzi, a to se sou¢asnym rozvojem novych trhi
1 vyrobkl a udrZzovanim stalé zékladny zédkaznikd 1 produktt. Cili dosahuje pronikdnim
na trh, rozvojem vyrobkil i trhli a pfistupem v oblasti marketingu. Diiraz je ptikladan na
koordinaci. Organizaéni struktury jsou smisené. Nejvétsi vahu maji marketing a také

aplikovany vyzkum spole¢né s vyrobou.

T. B. Deal a A. A. Kennedy in Hronik (2007) zalozili typologii na tom, Ze vné&jsi vlivy
urcuji charakter vnitiniho prostfedi. Rychlost zpétné vazby trhu je povazovana za jeden
z vlivi. Na rozhodnuti lze reagovat bud’ velmi rychle, nebo s velkym zpozdénim.
Druhym vlivem je mira konkurence. Pokud je velka mira konkurence, tak zadna z firem
nemuze ziskat vétsi trzni podil, protoze se déli mezi vice firem. Hlavnim cilem je mit
urcity naskok, diky kterému lze ziskat vétsi podil a vstoupit do prostoru, kde jiZ neni

takova ,,tlacenice®.
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Kultury ,,v$e nebo nic*“ nebo-li ,ostrych hochu“, ,frajerii“ je charakteristicka
individualismem. Hodnoti se hlavné¢ mimotadny vykon, tedy zaméstnanec je tak dobry,
jaky byl jeho posledni vykon. Chyba nebo zavahani se odpousti, jestlize jsou hned
napraveny a prekondny mimotradnym vykonem. Kariéra mize mit bud’ rychly vzestup,
nebo nenadaly pad. Pfi vzdélavani a rozvoji je uplathovana strategie diferenciace

S maximalni lat’kou.

Kultura ,,chléb a hry*“, respektive ,pidtelskych experimentii® se Vyznacuje tymovou
praci. Dulezity je napad. Pracovnici mezi sebou komunikuji, drzi pospolu a dokazi
rychle reagovat na potieby zdkaznikt. Kariérovy postup pro né neni dulezity.
Vyznamny je podil organizacniho uceni a vyvazenosti diferenciacni strategie

s bezbariérovou strategii.

Kultura ,,analytického projektu* tedy jizdy na jistotu, ,sdazky na budoucnost® je
velmi citlivd na chybu. Podstatné je tedy nedopustit se zaddné chyby. Kariérovy postup
je planovany a pomaly. Rizika nejistoty se pfekondvaji pomoci piesné daného postupu.
Uplatituje se rovnovaha mezi organiza¢nim a individudlnim rozvojem. VSe musi byt

propracovano a naplanovano.

» Procesni kultura*, respektive ,maslicek*, ,,postupu‘ se nachazi v organizacich, které
pusobi v malo konkurenénim prostiedi ¢i v prostiedi, kde je kladen dliraz na presnost,
peclivost a spravny postup. Diliraz je kladen na certifikované programy, které pracovnici

absolvuji dle svého postaveni.

Harison in Armstrong (2007) své kategorie pojmenoval ,,ideologie organizace®. Jsou to:

e orientované na moc — soutézivé, pozitivné reaguji na osobnost nez na
odbornost;

e orientované na lidi — konsenzudlni, kontrola managementem je zavrhovana;

e orientované na ukol — dynamické, orientuji se na schopnost;

e orientované na roli - cili na legitimnost, byrokracii a legalnost.

Handy in Armstrong (2007) vytvofil svou typologii na Harrisonové. Daval vSak

prednost slovu , kultura“ pted slovem ,,ideologie. Své ¢tyii kultury rozdélil na:
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e Kultura moci, ktera prameni z centra, které vSe kontroluje a fidi. Atmosféra je
soutéziva a zaméfena na moc a politikaten.

e Kulturarole, v této kultuie se prace fidi procedurami a pravidly. Popis role nebo
pracovniho mista je podstatnéjsi nez osoba, kterd v této roli nebo na pracovnim
misté funguje. Moc je propojena s funkcemi, nikoliv s lidmi.

o Kultura ukolu mé za cil dat dohromady spravné lidi a nechat je pracovat. Vliv je
vytvoten vice na odborné moci nez na funkci ¢i osobni moci. Dtlezita je tymova
prace a tato kultura je pfizpiisobiva.

e Kultura osoby piedstavuje kulturu, v niz jedinec je stfedem zajmu. Podnik

funguje pouze proto, aby pomahal a slouzil jedinctim v ni.

Jina typologie podnikovych kultur, ktera je odvozena z psychologické terminologie
a znaCi hlavné nepiiznivé psychické stavy jednotlivce, je dle K. Vriese a D. Millera.
Tyto typy podnikovych kultur tvoti ve vSech ptipadech deformované socidlni prostiedi,
které¢ je disledkem dlouhodobého nezvladéani fidicich procesti a fidicich situaci.
Podniky, které jsou zalozené na téchto kulturach, jsou neefektivni a velmi brzo se

vnitiné rozpadaji.

e paranoidni kultura — neustaly strach a obavy, ohroZeni v§eho druhu, neptetrzité
sledovani vSech Ccinnosti a projevil ostatnich pracovnikli, permanentni
pfipravenost na vse;

o natlakovd kultura — viechno ma sviij fad, perfektnost a detail, nejvétsi strach je
z chaosu, vztahy se vytvareji na piikazech, nic nemize byt ponechano nahode¢,
vSechno je fizeno a do posledniho detailu organizovdno, emoce jsou
nepfijatelné;

e dramaticka Kultura — vSe je zamé&feno na charismatickou vedouci osobnost,
ktera se sama dostala doprostfed scény. Ostatni jsou na ni fixovani a vSechny
rozhodnuti jsou na ni. Uspéchy se oslavuji;

e depresivni kultura — pesimistick¢ progndzy a strach, nic nemiizeme stihnout,
vSechno mé svilij béh, rutina predstavuje ur€ity styl jednani, jen par zélezitosti
jde opravdu ovlivnit, moc je rozsdhle rozdélend, ale bez praktického vyznamu;

o schizoidni kultura — velka distance, plachost, boj o moc, ostychavost, taktika,
kariéra a prestiz jsou klicové, nadSeni a hnév, nikdo nevi, co se kdy stane

(Bedrnova, Novy, 2007).
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2.3 Zména kultury

Zmeéna podnikové kultury je povazovana za velmi obtiznou transformaci na procesné
fizenou organizaci. Zména je manazerskd aktivita, kterd nezplsobuje kratkodobé
vysledky. Radi se mezi m&kké dovednosti, které jsou obtizné naugitelné a jejichz
vysledky jsou tézko meéfitelné. Zména podnikové kultury piedstavuje pro hodné
manazerd nepfijemny problém. Divodem je, Ze se tyka jednani s lidmi, které casto
konc¢i konfliktem. Podnikova kultura je ve vSech podnicich velmi silnad a vytvari velky

tlak na kazdého narusitele (Smida, 2007).

De Witt a Meyer in Zuzak (2011) uvadi, ze zména podnikové kultury byva opravdu
slozitd. Za nejvétsi problém pokladaji, Ze zména se projevi az v delSim Casovém
horizontu. Clovék se &asto drzi svych zasad a nehodld je ménit. I v piipadé, Ze je
soucasti n¢jakého pracovniho tymu ¢i zdjmové skupiny lidi, ktefi uznavaji podobné
hodnoty, je v nich upeviiovan. Pfikladem mizou byt i dva podniky, které fuzovaly a ani
po fuzi pracovni skupiny nezaznamenaly persondlni zménu. I v dalSich letech se tidili
pivodni podnikovou kulturou. Lze tedy fici, Ze zména podnikové kultury je cilené

orientovany proces, ktery se projevi az po delsi dobé.

Vymezeni zmén podnikové kultury zada schopnost jistého nadhledu nad stavajicimi
hodnotami a zvyklostmi podniku a jejim fidicim stylem. Ziskat tento nadhled je i pro
manazery obtizné, protoZe jsou jejich soucéasti. Zménu nebo tvorbu podnikové kultury
neni mozné zalozit jen na jejich komunikaci a tzv. sepsdni. Pfedev§im jednani
podnikového managementu vytvaii zasady podnikové kultury nebo hodnoty podniku.
Podniky, které se snazi zménit svou podnikovou kulturu dle jednoduchych ¢i dil€ich,
napiiklad komunikacnich, opatieni néasledné zjisti, ze zména kultury, které se jim

podafila je pouze okrajova a kratkodoba (Urban, 2010).

2.3.1 Nastroje zmény
Pfeifer a Umlaufova (1993) d¢€li nastroje zmény na ptimé a nepiimé.
e Piimé nastroje
Piimé nastroje jsou typické tim, Ze jejich dopad pouziti je mozné lehce sledovat. Velmi

se podobaji vymezitelné akci ¢i opatieni. Vysledky se mohou dostavit s vyssi rychlosti,

nejedna se vSak o vysledky hodnotnéjsi, nez jaké piinaseji nastroje nepfimé. Piikladem
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mohou byt projekty zmén kultury podniku, zmény v organizaéni struktuie nebo v fidich

procesech atd.

e Nepiimé ndstroje
Vliv téchto ndstrojii se projevuje zprostiedkované, vétSinou s uréitou casovou
prodlevou. Jejich systematické a dusledné pouzivani pfinasi velmi silné efekty. Muze
se jednat o jiny zptsob komunikace, pouziti vnitropodnikovych médii k podpoie nové

kultury ¢i podporu jinych norem chovani ¢i postojt a dalsi.

2.3.2 Etapy zmény

Pii zméné vychoziho stavu na stav cilovy by méli byt dodrzeny jednotlivé etapy

pfemény a témi jsou:

e Rozmrazovani vzité podnikové kultury, zpochybiiovani jistych nezadoucich
a sdilenych ptedstav, ptistupti a hodnot.

o T¥ibeni zajmu, postoji, uvédomovani nebezpeci, souvislosti a Sanci, které se
stavi pro €1 proti zmeng.

e Ovliviiovani piedstavuje cilené pisobeni na danou podnikovou kulturu a tim se
odstranuje vSe, co je nezadouci a udrzuje se a posiluje vSe, co je zadouci.

o Slad’ovdani znamena hledani, co nejvétStho mnozstvi sjednocujicich prvkl
strategicky nezbytné kultury a jejich oboustranné posilovani.

e Rozvijeni coby sledovani, pokud vyvazeny stav potad je, péce o n¢j a delani

korekei podle vyvoje okolnosti.

V ptipadé, Ze néktera z téchto etap je preskoCena ¢i zanedbana, mlze dojit k tomu, ze
neni dosazeno pozadované zmény podnikové kultury. Poté usili i ¢as, které tomu bylo

vénovano, bylo marné (Rolinek, 2003).

2.3.3 Typy zmén

Lukésova (2010) z hlediska charakteru a prubéhu déli zmény podnikové kultury na dva
zakladni typy:

® Revolucni zména byva také nazyvana jako zmeéna transformacni, diskontinualni

nebo strategickd. Dochazi k ni vétsinou, pokud je silny vné&jsi nebo vnitini tlak,
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ktery tuto zménu kvili zachovani existence organizace vynucuje. Vngjsi tlak
muze byt radikdlni zména prostfedi a vnitini tlak mize vychazet z napt. velmi
Spatnych hospodaiskych vysledkti apod. Co se tyc¢e podnikové kultury,
predstavuje potiebu nového obsahu kultury organizace. Tato zména je
komplexni. Obsahuje nckolik subsystémi organizace a ovliviiuje vice
hierarchickych urovni podniku.

o Evolucni zména se neprovadi z divodu krize podniku, ale dochazi k ni, pokud
je potteba vpodniku néco zlepSit. Tyto zmény se tykaji jen urcitych
problémovych oblasti podniku. Ptfikladem muze byt posileni orientace na
zakaznika nebo implementace participativni kultury. Muze se jednat i 0 zmény
hlubsi, které se vztahuji k dvéma ¢i vice oblastem. Evolu¢ni zména predstavuje

zménu kontinudlni, kterd je uskute¢iiovana dlouhodobé a postupné.

Dale Lukasova (2010) rozliSuje zménu primarni a doprovodnou.

Primadrni zména podnikové kultury je realizovdna, pokud obsah kultur poskozuje

vykonnost podniku a kultura je klicovou pficinou dalSich organizacnich problém1.

Doprovodnou zménu podnikové kultury doprovazi i dalsi typy organizacnich zmén

tzn., Ze uspé&Snost provedeni dalsi zmén vyzaduje zménu kultury.

Primarni a doprovodné zmény mohou znacit zménu revoluc¢ni i evolucni, a to

Vv zavislosti na charakteru ¢i mife manazerskych problémd, které je nutné fesit.

Holatova, Krninska (2012) ve své knize rozliSuji koncepci radikalni zmény a koncepci
regulace tedy postupné zmény.

Koncepce radikdlni zmény se zaméfuje na radikdlné emancipacni procesy, které
vétSinou ve velmi kratkém Case pozmeénuji situaci ¢i podminky existence jednotlivel
nebo skupin. Podstatnym zptisobem hlavné méni prostor pro individudlni jednani

Clovéka v ramci socidlnich Gtvart jakéhokoliv charakteru.
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Koncepce regulace se orientuje hlavné na podminky a disledky fungovani, tedy
postupné promény socialniho pofddku. Zamétuje se hlavné na stabilizaci systému,
popiipad¢ jeho socidlni integraci, vzajemnou zavislosti a solidaritou jedinct a jejich

adaptaci na existujici skupinové normy a hodnoty.

Obrazek 3: Sociokulturologické pristupy a koncepce zmén

koncepce radikalni zmény

radikilné radikalné
humanisticka strukturalisticka
z £
Z -
2 interpretativni funkcionalisti 2

koncepce regulace
(postupné zmény)

Zdroj: Holatova, Krninska (2012)

Pii zjiStovani socidlnich spoleCenstvi a jejich promén je moZné v obecné roviné uvést
zakladni koncepce, které znaci odlisny filosoficky nahled na socidlni realitu a procesy,
které¢ vyvolavaji jeji zmény. V zapadni literatufe rozliSuji pohled objektivisticky

a subjektivisticky (Holatova, Krninska, 2012).

Objektivisticky p¥istup je zalozen na socidlni realit€ nezdvislé na jedinci. Socidlni jevy
je mozné sledovat pozitivistickymi metodami a jinymi postupy ptirodnich véd. Prevlada
deterministicky obraz ¢loveka, ktery vychazi z objektivné existujicich podminek jeho

existence (Holatova, Krninska, 2012).

Subjektivisticky piistup nepiijima existenci jen objektivni socidlni skutecnosti,
nepiijima pozitivistické metody zkoumani a je stavén na intuici 1 rozuméjici ¢i chapajici

analyze. Zde je obraz ¢lovek nedeterministicky (Holatova, Krninska, 2012).

26



Model uvedeny vyse (obr. 3) znazornuje kromé objektu a subjektu dimenzi casu
Vv prostoru, ktera je vyjadfena radikalni ¢i postupnou proménou (Holatova, Krninska,

2012).

Radikadlné strukturalisticka koncepce zmény probiha v uréitém Casovém horizontu.
AvSak pouze objektivisticky pristup vede nékteré jedince jen k formalnimu

pfizpusobeni, tedy bez vnitini identifikace (Holatova, Krninska, 2012).

Radikdalné humanisticka koncepce zmény znamend uskuteCnéni vnitini promény

osobnosti (Holatova, Krninska, 2012).

Regulace postupné zmény funkcionalisticka souvisi s funkénosti podniku a jeho
kultury. Funkcionalisticka regulace ptisobi jak na oblast spole¢enského védomi, tak na

oblast kolektivniho nevédomi (Holatova, Krninska, 2012).

Regulace postupné zmény s interpretativnim piistupem zahrnuje vyklad, vyuku, uceni
se a porozuméni kultufe a jeji symbolice a to tak, aby osobni védomi i nevédomi se
postojové identifikovalo s kolektivnim védomim a nevédomim. K tomu je velmi
dualezité celozivotni uceni lidskych zdrojh a to nejen v oblasti profesni a osobnostni, ale

1 kulturologické (Holatova, Krninska, 2012).

2.3.4 Aktéri zmény podnikové kultury
Pfeifer, Umlaufova (1993) ve své knize d¢€li aktéry zmeény podnikové kultury na :

e [Iniciatori zmény, od kterych vychazi prvotni impuls sméfujici k avaham
o zmeéng. Iniciatofi zmén jsou zietelné manazerské individuality, které maji spiSe
neformalni autoritu.

e Projektanti zmény jsou lidé, ktefi maji dostatek zdroju i prostoru, aby vedli cely
naro¢ny a dlouhodoby proces zmény kultury v podniku. Dale také maji dostatek
schopnosti 1 zajmu, aby dany ukol zvladli.

o Instruktori zmény uvadéji do Zivota jednotlivé zasahy, kterd zména potiebuje
a stoji u jejich realizace. VétSinou jsou to manazefi, kteti maji nejbliZze k prvni
linii.

e Nositelé zmény jsou vSichni zaméstnanci daného podniku, po kterych
pozadujeme, aby zacali rozvijet a sdilet strategicky potiebné ptistupy, hodnoty

a predstavy.
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e Katalyzatori zmény jsou slozky, které mohou cely proces inspirovat urcitou

dynamikou, urychlenim, ale také zabezpeci pfisun jinych impulst.

Podle vystizeni jednotlivych aktéri zmény je zfejmé, Ze jeden clovek ¢i tym nemulze

hrat vice roli najednou. Mozné je to opravdu ztézka.

2.3.5 Podminky uspésné zmény

Uspé&sna zména podnikové kultury spoéiva v neustalé podpoie a svornosti vrcholového
vedeni, ktera je posilend souhlasem a také podporou rozhodujicich majitelt ¢i vlastnikti
podniku. Pokud tato podpora neni, nema smysl se 0 zménu podnikové kultury pokouset.
Dale je nutné se spojit s odborniky na fizeni lidi, tedy s personalisty, ktefi jsou vétSinou
v praxi mezi prvnimi, kdo upozoriiuje na zménu podnikové kultury a ziskava na svoji

stranu vedeni firmy (Tureckiova, 2004).

John F. Welche in Bartak (2007) udava nékolik rad k realizaci uspé$né zmény:

e Realizovat zménu diive, nez bude pozdé.

e Neutikat od reality, ale postavit se k ni ¢elem.

e Byt pfipraven kdykoli pozménit své plany.

e Vést méné znamena vést 1épe.

e Nesoustiedit se jen na jeden cil. Orientovat se na nckolik srozumitelné
formulovanych obecnych cill, které budou podstatou podnikové strategie.

e Pii pfemysleni o zmé&né€ podniku nepovazovat nic za nemoZzné.

e Byt otevieny zménam a nelnout k minulosti.

e Sd¢lit zaméstnancim své pozadavky a poskytnout jim zdroje, ndsledné se
vytratit.

e Piesvedcit se, ze kazdy v podniku mé dost informaci k tomu, aby mohl provést
kvalifikované rozhodnuti.

e Poskytnout svym lidem moc.

e Vybudovat takovou atmosféru, v které se zaméstnanci nebudou bat projevit sviij
nazor.

e (Odpovédét svym zaméstnanciim na vSechny jejich dotazy.

¢ Rychle jednat, jednoduse a se sebedtuvérou.
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Zménu je mozné provést, pokud s ni souhlasi vSichni zaméstnanci. Pokud tomu tak
neni, mize odpor ke zmén¢ zplsobit jeji zastaveni. Zména se musi stat soucasti ménici
se podnikové kultury. Dale je t€Zké zmény dosahnout, pokud se nerespektuji specifika
daného podniku. Jestlize plan zmény nezahrnuje zménu podnikové kultury nebo jestlize
se nepodaii zménit nazory zaméstnanctu o potiebé zmény. Poté je opravdu mala Sance,
ze se zmena uskuteéni. Problém je i tehdy, kdyz plan zmény pocital se zménou
a ovlivnénim podnikové kultury, ale neni v ném zahrnut plan zmény v praci s lidmi.
Dalsi moznosti je dobfe piipraveny plan zmény, kdy dojde ke zméné postoju
zameéstnanct, ale do zmény neni zahrnuta zména podnikové kultury. Potom se miize
stat, ze zaméstnanci prijmou zménu, ale vysledek neovlivni celou organizaci. Pravidlo
SUCCESS se pouziva pro jednoduchou orientaci pravidel, které vedou k uspéchu pfti

fizeni zmény (Lojda, 2011).

Obrazek 4: Pravidlo Success

8 Shared vision Sdileni vize Jasny cil zmény

U Understand the Pochopenlioiganizac Analyza organizace a vlivi proti
organisation Zména

c Cultural Soulad s organizacni | Dodrzovani postupt a obwyklych
alignment kulturou pravidel

Oteviena a srozumitelna

(88 Communication |Komunikace :
komunikace

2 Experienced help | Pomoc zkusengjsich | Zapojeni externich odborniki

Strong

. Silné vedeni Podpora zmén vedenim
leadership

Zdroj: Lojda, 2011, str. 148

Je nekolik predpokladi, které kdyZ jsou dodrZeny, tak velmi usnadni zménu podnikové

kultury. Je to:

- motivujici a srozumitelnd vize, smysl zmény;
- mit dost ¢asu na zménu;

- zfejmy signal zavadéni zmény;,

- svédomitost pii fizeni zmény;

- prozivani Uspéchii zmény;

v

- kreativita pfi Sifeni a zavedeni zmény (Pfeifer, Umlaufova, 1993).
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2.3.6 Cinitelé zmény
Existuje n¢kolik Cinitelti zmén, které je mozné pouzit. Mohou to byt Cinitelé:

o wkonu — systtmy odménovani podle schopnosti ¢i vykonu; podily na
hospodaiskych vysledcich; procesy fizeni pracovniho vykonu; vycvik
schopnosti fidit lidi, rozvoj dovednosti;

e hodnot — ziskavani porozuméni, akceptace a oddanosti diky zapojeni do
definovani hodnost, krokli v oblasti rozvoje zaméstnancti a procesi fizeni
pracovniho vykonu,

e kvality — programy celkové kvality a soustavného zlepSovani;

e oddanosti — programy komunikace, zapojovani a participace; tvofeni klimatu
davéry a spoluprace; objasiiovani psychologické smlouvy;

o sluiby zakaznikiim — programy péce o zdkazniky;

e uceni vorganizace — sméfovani kroki ke zlepSeni intelektualni kapitalu
a schopnosti podniku, které jsou zaloZzeny na zdrojich dle formovani ucici se

organizace (Armstrong, 2006).

2.4 Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho

v

Hofstedeho kulturni dimenze piedstavuji nejobecnéjsi uroven kulturnich rozdili mezi
odliSnymi kulturami a poukazuji na ty, které sméfuji k rozdilnému pojeti zédkladnich
parametr zivota lidi, ale také maji vliv na oblast prace ¢i managementu (Krninska,

2002a).

Kulturni dimenze Geert Hofstede rozdélil na:
e  Mocensky odstup (PDI)

Vzdalenost mocenskych pozic je zaloZzena mife tolerance nerovného rozdéleni moci,

které je vyjadieno mocenskych odstupem v hierarchii fizeni (Krninska, 2002a).

Nadfizeni a podfizeni si nejsou rovni, pokud je vzdalenost moci velkd. Od podtizenych
se prepokladd, ze udé€laji vSe, co jim bude feceno. V daném podniku je hodné
vedoucich, ktefi jsou uspofadani do hierarchii osob o mnoha urovnich nadfizenosti
a podfizenosti. Mzdové systémy dosvédcuji obrovské rozdily ve vysi platu mezi

vedenim a zakladnou organizace (Hofstede 2010).
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V ptipadé malého mocenského odstupu se nadfizeni a podfizeni pokladaji za
existencialné rovné. Pocet nadfizenych je vymezen, hierarchické pyramidy jsou ploché
a organizace jsou velmi decentralizovany. Rozdil mezi platem vrcholového vedeni
a zakladny je maly. Podiizeni pocitaji s tim, Ze jednotliva rozhodnuti, ktera se tykaji
prace, s nimi budou feSena. Berou vSak na védomi, ze v zavéru rozhodne nadiizeny

(Krninska, 2014).

Zadouci kulturni dimenze, ktera sméfuje ke znalostni ekonomice je mala mocenska
distance. Mezi podfizenymi a nadiizenymi je soudrznost, kterd pomaha rozvijet lidsky
kapital ve sméru procesu vlastni seberealizace. Tedy vSichni zaméstnanci mohou prispét

svymi napady k rozvoji podniku (Krninska, Duspivova, 2013).

e Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Kolektivismus a individualismus jsou pojmy ideologické, Casto jsou vSak mylné

prezentovany jako pojmy kulturologické (Krninska, 2002a).

Podniky, ve kterych pievlada kolektivismus, jsou typické tim, Ze lidé v nich jsou
integrovani do silnych a soudrznych socidlnich skupin. Toto ¢lenstvi jim garantuje
socialni ochranu jako protihodnotu k jejich zfejmé loajalité. Skupina ptedstavuje
primarni cil a jedinec je ovlivilovdn pomoci méné nebo vice intenzivniho socidlniho
tlaku a kontroly. Kultury romanské ¢i asijské jsou charakteristické pro kolektivismus

(Krninska, 2002a).

Individualistickd spolecnost je typickd vzajemnou shodou zdjmu zaméstnavatele
a zajmem zaméstnancl. Zaméstnanci jednaji jako lidé, kteti maji psychologické
1 ekonomické potieby. Rozhodné vSak jako jedinci, kteti maji vlastni potifeby (Krninska,
2014).

Zadouci kulturni dimenze podnikové kultury, ktera sméfuje k sou¢innosti a tymovosti je
kolektivismus. Jednotlivec pfispiva svymi individualnimi schopnosti ve prospéch
society. Tymovost pfispiva ke spole¢né praci jak s explicitnimi, tak tacitnimi znalostmi
a sméiuje k novému rozvoji lidského potencionalu (Krninskd, Duspivova, 2013).

Prikladem individualismu je kultura némecka ¢i severoamerickd. Ceskd kultura se

pohybuje mezi obéma krajnimi poly (Krninska, 2002a).
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e Maskulinita vs. feminita (MAS)

Femininni spoleCnost se vyznacuje tim, Ze role muza a Zen se piekryvaji. Predpoklada
se od nich umirnénost, tolerance, zajem a péce o kvalitu zivotniho prostredi ¢i zivota

a spise se orientuji na socidlni vztahy nez na vykon (Krninska, 2002a).

Maskulinni spolecnost odliSuje role muzi a Zen. Muzi jsou socializovani ve sméru
ctizadosti, soutézivosti ¢i pritbojnosti. V dospélosti se od nich ocekava, ze jim bude
zalezet na postupu a kariéte. VEtSiné zen v maskulinni spole¢nosti nezélezi na kariéte,

ale jsou i takové, které ji uptednostnuji (Hofstede, 2005).

Feminita pfedstavuje Zadouci kulturni dimenzi podnikové kultury pro znalostni
ekonomiku. Zajistuje pé¢i o vzajemné mezilidské vztahy a garantuje duvéru
a otevienost jako predpoklad pro seberozvojové a sebepoznavaci procesy. Prispiva tedy
k rozvoji lidského kapitalu. Nejsilnéj§im faktorem, ktery zabezpeCuje kontinuitu
znalosti ¢i vykonnosti podniku je pravé atmosféra diavéry a otevienosti (Krninska,

2014).

e Obava z nejistoty (UAI)

Velka snaha vyhnout se nejistoté Ci riziku je vétSinou spojena s urcitym Usilim
naprogramovat a naplanovat jednotlivé kroky procesu fizeni ¢i celkové postupy.
Planovat podrobné ¢asové studie a harmonogramy, standardy, pravidla a pfesné normy,
a to tak moc podrobnég, zavazné a dikladné, aby riziko bylo minimalni ¢i naprosto
vylou¢eno. Mezi piedstaviteli této krajni polohy se fadi kultura némeckd. V opacném

piipad¢ kultura latinskoamericka (Krninska, 2002a).

Naopak pii slabém vyhybani a nejistoté se pravidla zavadi jen, pokud je to opravdu

nutné. (Krninska, 2014).

Pfijimani zmén a rizika, tedy malé obavy z nejistoty, piedstavuje zadouci stav kulturni
dimenze  znalostni  ekonomiky. = Napomiha  k snadnéj§imu  vyrovnavani

s diskontinuitnimi proménami globalni spolec¢nosti (Krninska, 2014).

32



e Dlouhodobad vs. krdatkodoba orientace (LTO)

V procesu dlouhodobé orientace se neoddéluje prace a rodina. U zacinajiciho
podnikatele je dulezitd vytrvalost a spolehlivost pii sledovani jednotlivych cilt.
Jednodussi naplnéni pozadavki podnikatelské role zptsobuje smysl pro harmonickou
a stalou hiearchii ¢i doplitkovost roli. Pomoci Setrnosti, ktera vede k tisporam, se

uvoliuje kapital, ktery je mozné znovu investovat (Hofstede, 2010).

U kratkodobé orientace je pfijimani rizika ¢i ochota ke zmén¢ odrazovana od iniciativy
osobnim klidem a stabilitou. Pokud je pfehnana ochrana vlastni tvaie, muze byt

pozastaven postup v aktualni ¢innosti (Krninska, 2014).

Dlouhodoba orientace je Zzadouci kulturni dimenzi podnikové kultury pro znalostni
ekonomiku. Napomahd principu trvalé udrzitelnosti a souvisi s cili perspektivniho
a dlouhodobého podnikani. Toto podnikani vznik4 na zdklad¢ investicich do rozvoje

lidského kapitélu a jeho potenciondlu (Krninska, 2014).

o PoZitky vs. umirnénost (IVR)

Zakladni ¢i fyzické podnéty €loveka lze uspokojovat pozZitky, které souvisi se zdbavou
nebo uzivani si zivota. Sebekdzen ma vliv na uspokojovani potieb, fidi a omezuje

pozitky dle nekompromisnich spole¢enskych norem (Krninska, 2014).

Sebekazen pomaha napliovat princip trvalé udrZitelnosti a je Zadouci kulturni dimenzi
pro znalostni ekonomiku. Skromnost a stfidmost jsou zaddouci. Naopak uspokojovani

pozitkil a naroky je typické pro konzumni spole¢nost (Krninska, 2014).

2.5 Znalostni ekonomika

Nova ekonomika byva nazyvana také jako digitdlni, sitova, znalostni ¢i informacni
ekonomika. Tato ekonomika postupné tvoii prostiedi, které kazdy ekonomicky cinitel
musi respektovat. Jen pochopeni celého komplexu zmén ve struktufe podnikatelskych
¢innosti, v portfoliu produktu ¢i sluzeb, které podniky nabizi, bez ohledu na jejich

puvodni orientaci posili podniky a udrzi konkurenceschopnost na trhu (Gala, 2009).

Vyraz nova ekonomika mé tzkou vazbu na spole¢nost znalosti. Podnikové fizeni se

poté orientuje k managementu znalosti. Piedstavuje dal§i vyznam starého stavajiciho
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paradigmatu. Klasické ekonomické principy zastavaji nezménény. Nazev ,,nova‘“
ekonomika je tudiz bezpredmétny. Vymysleli jej novinafi, aby si zjednodusili popis

nekterych soucasnych jevi (Trunecek, 2004).

Podle Gibsona (2007) svét vstupuje do nové ekonomiky, kterad je zaloZena znalostech
spojenych s vyuzitim intelektualniho a lidského kapitalu. Nové pojeti svéta se zabyva
bezprecedentnimi zménami, které vznikaji v podnikani a spolecnosti na nejglobalnéjsi
urovni. Pojedndvaji o posunu v charakteru celosvétové ekonomické konkurence,
o neustale se ménici roli statu ve svété, ktery je ¢im dal vice zalozen na sitich,
o dutsledcich ,sitové ekonomiky*“ pro kazdy podnikatelsky sektor. Hlavné tedy

o védeckych objevech jednadvacatého stoleti, které meéni nas pohled na svét.

Znalostni ekonomika ptedstavuje stav spoleCenské kooperace, kde tvorba produktu
zalezi vedle kapitéalu a préace ¢i vedle kapitalu, prace a pfirodnich zdroja také na faktoru
vzdélani, které byva také Casto sméSovano s inovacni schopnosti. Hlavni konkurenéni
vyhodou ekonomiky byva ,,inovaéni potencial®, coz znaci schopnost ekonomického
systému piichézet soustavné s takovymi obménami spolecenské kooperace, které délaji
produkt mnohem Iépe uplatnitelny na trhu, nez je produkt jinych zemi (Kinslingerova,

2011).

MW

Nova ekonomika je vytvofena na kreativité ¢i hledani novych pficin a souvislosti jevi
jisté oblasti poznani. Po ur¢itém Case zkuSenosti ukdzi, zda hypotézy, které stanovujeme

ve vztahu Kk novym tikaziim, jsou pravdivé ¢i nepravdivé (Kislingerova, 2011).

Vojtovic (2011) tika, ze pojem nova ekonomika se Casto vyuziva pro pojmenovani
kvalitativnich a kvantitativnich zmén, které velmi pozménily strukturu faktort
hospodaiského ristu. Nova ekonomika znaci jak ekonomiku ideji a znalosti, ale také je
klicem k vybudovani novych pracovnich mist. Neni novou ekonomikou jen kviili tomu,
ze je sitove propojena, ale protoze predstavuje hnaci motor znalosti a vyuziva inovace.
Lisi se od drivéjsich stadii hospodaiske, priimyslové, zemedeélské vyroby a sluzeb. Mezi
jeji hlavni vlastnosti se fadi neprimyslova povaha a odliSnost vyrobnich faktorti, které
se vyuzivaji v primyslové ¢i jiné tradiéni vyrobé. V nové ekonomice se zpracovavaji
ziskané informace ve formé znalosti ¢i informaci. Na jejich zédklad€ vznik4 nové zboZi,
nové informace, které umoziuji lidem dozvédét se, jak vyrobit novy €1 zdokonaleny
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mensiho mnozstvi suroviny apod.
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3 METODICKY POSTUP

3.1 Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace je analyza podnikové kultury ve vybrané organizaci
s navrhem zmény v podnikové kultufe vedouci k zadoucimu stavu kulturnich dimenzi

znalostni ekonomiky.

Pro analyzu dané problematiky byla vybrana organizace Variel, a.s., kterd se zabyva

vyrobou specialnich kontejnerti, technologickych domku a zpracovani sklolaminatt.

3.2 Sbér dat

Aby bylo mozné posoudit problematiku podnikové kultury ve vybrané organizaci, byl
proveden vyzkum pomoci kvantitativni metody, kterou hloubé&ji rozsifila metoda

kvalitativni, coz umoznilo celkovy nahled do sledované problematiky.

Vyzkum byl proveden ve vybrané organizaci v lednu 2018. Pro zajisténi efektivnosti
a objektivnosti ziskanych dat, probihal vyzkum po domluvé s vedenim mezi

zaméstnanci na riznych pracovnich pozicich.

3.2.1 Kvantitativni metoda

Kvantitativni metoda probihala na zékladé¢ dotaznikového Setfeni. K dotaznikovému
Setfeni byl urCen dotaznik VSM 94 & 2013, ktery vytvoril holandsky védec Geert
Hofstede (viz pfiloha ¢. 1).

The Values survey module 94 & 2013 je znacen zkratkou VSM. Tento dotaznik je
vytvofen na puvodni verzi dotazniku VSM 94. VSM 94 slouzi k vyhodnoceni péti
kulturnich dimenzi — mocensky odstup (PDI), individualismus vs. kolektivismus (IDV),
maskulinita vs. feminita (MAS), obava z nejistoty (UAI) a dlouhodoba vs. kratkodoba
orientace (LTO). Po upravach byl tento dotaznik rozsifen o par otazek, coz umoznilo
zjistit i dal$i dimenzi a to umirnénost vs. pozitky (IVR). Na zaklad¢ vysledku zjisténych
z dotazniku Ize zjistit jednotlivé kulturni dimenze dle Geerta Hofstedeho (viz kapitola
2.4).

Dotaznik zahrnuje 36 otdzek, které jsou rozdéleny do Ctyf Casti. Prvni Cést se sklada

z 11 otazek, které¢ se tykaji idealniho zaméstnani. Druhd ¢ast zahrnuje 12 otazek, kde
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respondent urcuje, jak jsou pro néj urcité véci dulezité v jeho osobnim zivote. Treti ¢ast
obsahuje 7 otazek a znaci, jak respondent souhlasi ¢i nesouhlasi s danymi vyroky.
Posledni ¢ast je urCena pro statistické ucely a sklada se ze 7 otazek, z toho posledni dvé

otazky jsou polouzaviené.

Dotaznik byl ur¢en k primarnimu ziskavani dat. Mezi jeho hlavni vyhody lze tadit
rychlost vyplnéni, coz je podpofeno srozumitelné stanovenymi otdzkami. Dalsi vyhodou
je anonymita, ktera odstranuje obavy respondenta pii vypliovani odpovédi. Diky
snadnému a rychlému zjisténi dat je mozné cilit dotaznik na velké mnozstvi

respondentt.

Variel zaméstnava 164 zaméstnancii. Vzhledem k velkému mnozstvi zaméstnanct, bylo
s vedenim domluveno, ze dotaznikové Setfeni probéhne prufezové mezi zaméstnanci.
Ve vybrané organizaci bylo celkem rozdano 90 dotazniki VSM. Aby byla zajisténa
objektivita ziskanych dat, bylo dotaznikové Setfeni zaméteno na nadpolovicni vétSinu

zaméstnancl. Navratnost byla 96 %, tedy 86 dotaznikl bylo vraceno.

3.2.2 Kvalitativni metoda

Pro hlubsi zjiSténi podnikové kultury byl zvolen kvalitativni vyzkum pomoci rozhovor,

pozorovani a testu TBSD (viz pfiloha €. 2).

Bylo provedeno nékolik nestrukturovanych rozhovorii se zaméstnanci, které
umoznily lepsi proniknuti do dané problematiky v organizaci a byly pouzity v diskusi
rozboru vysledkli. Rozhovory probihaly se zaméstnanci na vSech pracovnich trovnich,
aby bylo moZzné posoudit celkovy stav spolecnosti. Témata rozhovorii se tykala
spokojenosti pracovnikt, jejich motivace ¢i prace Vv kolektivu, chodu organizace ¢i

zmeén ISO, které ovlivnily podnik.

Pozorovdni v organizaci probihalo na zakladé provedeni po podniku a seznamenim
s celkovym chodem. Tyto ziskané informace byly pouzity opét pouzity v diskusi

rozboru vysledki.

Test barevné sémantického diferencialu se znaci zkratkou TBSD. Je to metoda,

pomoci které se da posoudit hiearchie védomé a nevédomé stranky daného subjektu.

Tato metoda se zaméfuje na vztahy ¢lovéka k sobé samému, k druhym a k okoli. TBSD

zahrnuje 74 slov. Sledovana podnétova slova z TBSD jsou pouzita k vyjadieni Sesti
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dimenzi kultury dle Geerta Hofstedeho (2013) a to na trovni societ S porovnanim
emocionality, chovdni na nevédomé Urovni a racionality, jedndni na védomé urovni.

Tedy védomé a nevédomé stranky v roviné subjektové ¢i objektové (Krninska, 2002c).

Pii vypliovani testu TBSD, dostane kazdy respondent zaznamovy arch a sadu dvanacti
barevnych pastelek. Zadznamovy list, jak uz bylo zminéno, obsahuje 74 slov. Ke
kazdému slovu si respondent vybere libovolné tii barvy, o jejichz vybéru by respondent
nemél premyslet (nevédoma uroven). Na vybér ma ztéchto barev: zluta, Cervena,
vinova, fialova, oranzova, svétle modra, tmavé modra, svétle zelend, tmavé zelena,
svétle hnédd, tmavé hnédd a Cernd. Po vybarveni vSech policek se jednotliva slova
oznamkuji na Skéale od 1 do 4 jako ve skole, coZ umozni hodnoceni védomé urovné.
Jednicka je nejlepsi a ctyrka nejhorSi. Kazdé slovo dostane takovou znamku, jakou si
dle respondenta zaslouzi. Na zavér si respondent setadi barvy do hierarchie podle libosti

od nejlepsi (1) po nejhorsi (12).

Podnétova slova se zamétuji na nejzakladnéj$i a transkulturdlné spole¢né vztahy
a hodnoty. Slova pronikaji do sféry kognitivni (naptiklad ,,vzdélani®, ,;;a%, ,,détstvi®,
,budoucnost®), socialni (naptiklad ,,prace, ,kamaradi, ,lidé*, ,,zabava“) a emotivni
(napiiklad ,,8tésti*, ,,ticho®, ,,anava®, ,,radost®). Néktera slova zasahuji i do vice oblasti

najednou. Napfiiklad slovo nuda se tyka kognitivni, socialni i emotivni slozky psychiky.

Podnétova slova (hodnoty, symboly) jsou rozdéleny dle jejich obsahu do jednotlivych

dimenzi. Pro piiklad je nize uvedeno par typickych slov pro danou dimenzi:

e Mocensky odstup (PDI)
» maly mocensky odstup — idedl ja, idedlni zena, idealni muz
» velky mocensky odstup — nadtizeny, formalnost, kontrola
¢ Individualismus vs. kolektivismus (IDV)
» individualismus — samota, ja (sim), povinnosti
» kolektivismus — lidé, spoluprace, prace
e Maskulinita vs. feminita (MAS)
» maskulinita — muzi, otec, vykon
» feminita — zeny, déti, vztahy
e Obava z nejistoty (UAI)
» Jistota — pravidla, nuda, jistota

» riziko — feSeni problémii, zména, riziko
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¢ Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (LTO)
» dlouhodoba orientace — zivot, budoucnost, investice
» krdtkodoba orientace — okamzity zisk, smrt, minulost
e Pozitek vs. umirnénost (IVR)
» poZitek — naroky, pozitky, zabava

» umirnénost — skromnost, sttidmost, radost

Jejich vyslednd hodnota je vSak mnohem Sir§i. Zalezi také na vztazich mezi
jednotlivymi pojmy. Nékdy mohou vzajemné vztahy mezi pojmy znacit vice o kulturni

dimenzi nez samotny symbol (Krninska, 2002c).

Testy TBSD byly rozdéleny mezi 35 zaméstnancti. Vraceno bylo 30 testi TBSD.

Z divodu ¢asové narocnosti bylo bez vyplnéni vraceno 5 testl. Navratnost byla 86 %.

3.3 Zpracovani dat

Data zjisténa pomoci dotaznikového Setieni byla nasledné zpracovana a vyhodnocena.

3.3.1 VSM 94 & 2013 od Geerta Hofstedeho

Pro zjisténi jednotlivych hodnot dané dimenze bylo nutné vypocitat primérné skore

a nasledné jednotlivé indexy.

Primérné skore bylo zjiSténo na zakladé vzorecku:

Xy %1+ %2+ x3%3+ x,%4+ x5%5
y

m(01) =

X, znaci pocet respondentti, kteti zvolili odpoved 1.

Pismeno y, které je pod lomitkem piedstavuje celkovy pocet respondentl (tedy

X1+X2+X3+X4+X5).
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Vzorce pro vypocet indexu (Hofstede 2010, 2013):

PDI (index mocenského odstupu)

35 (M07 - m02) + 25 (m20 - m23) + C

IDV (index individualismus vs. kolektivismus)
35 (Mm04 - m01) + 35 (m09 - m06) + C

MAS (index maskulinita vs. feminita)

35 (m05 - m03) + 35 (M08 - m10) + C

UAI (index obavy z nejistoty)

40 (m18 - m15) + 25 (m21 - m24) + C

LTO (index dlouhodoba vs. kratkodoba orientace)
40 (m13 - m14) + 25 (m19-m22) + C

IVR (index pozitky vs. umirnénost)

35 (m12 - m11) + 40 (m17 - m16) + C

Vysledky jednotlivych indexti se pohybuji v rozmezi 0-100, mize vSak dojit k situaci,
kdy je hodnota mimo interval. V tom to piipadé se dosazuje konstanta C, ktera navrati

hodnotu do dan¢ skaly.

Dale u kazdého indexu byla vypocitana smérodatna odchylka (viz kapitola 3.3.2), ktera
zachycuje sdilené hodnoty. Smérodatna odchylka byla rozdélena do nasledujicich

intervala:

Tabulka 1: Intervaly hodnot smérodatné odchylky v bodech pro VSM a VSM
zTBSD

Sila sdileni Smérodatna odchylka
velmi silné do 24,99
silné 25 - 49,99
slabé 50 -74,99
velmi slabé nad 75

Zdroj: vlastni zpracovani
K danym vypoctim byl pouzit program MS Excel.
Pomoci vyhodnocenych indexi byly zjiSteny jednotlivé kulturni dimenze, které

prevladaji v organizaci. Dimenze byly zjistény dle nasledujici tabulky (viz tab. 2), ktera
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obsahuje piehled uréitych indext a hodnot dimenzi. Zadouci kulturni dimenze ve

znalostni ekonomice jsou vyznaceny tuéné a kurzivou.

Tabulka 2: Pi‘ehled jednotlivych indexi a hodnot dimenzi

INDEX HODNOTA DANE DIMENZE

nizsi nez 50 vys$si nez 50
PDI maly odstup velky odstup
IDV kolektivismus individualismus
MAS feminita maskulinita
UAI PFijimani rizika vyhybani se nejistoté
LTO kratkodoba orientace dlouhodoba orientace
IVR Umirnénost pozitky

Zdroj: Krninska, 2014

Pro lepsi orientaci pii vyhodnoceni VSM 94 & 2013 byla ke kazdé otazce vytvorena
tabulka. Tabulky obsahuji jednotlivé odpovédi respondentd v absolutnim i procentudlni
vyjadieni. Pro detailngj$i ptehlednost byl k jednotlivym otdzkdm vytvofen graf.
Nasledné pod kazdou tabulkou a grafem jsou popsany vysledky a kratka diskuse.

3.3.2 TBSD

Vyhodnoceni testu TBSD zahrnuje nékolik krokii. Nejdiive bylo nutné si vytvofit
zebti¢ek hodnot dle soucti. Tento Zebticek fadi jednotliva slova dle oblibenosti. Na
prvnim misté je slovo nejlépe hodnocené a na poslednim misté je nejhife hodnocené
slovo (viz ptiloha ¢. 3). Hodnoty znazornéné pomoci symbolt — podnétovych slov jsou
vnimény v dané hierarchii (Zebficku hodnot) odstupniované jako velmi pozitivni, spiSe
pozitivni, spide negativni a velmi negativni. Cim vice je symbol pozitivn&ji vniméan, tim

je v zebticku hodnot vyse.

Dale je potfebné znat aritmeticky primeér setenych hodnot. Tedy u kazdého slova byly
barvy nahrazeny cCislem od 1 do 12 a to podle hiearchie barev, kterou si kazdy
respondent libovolné zvolil, poté se Cisla u kazdého slova secetly. Nasledné byl
vypocitan u jednotlivych slov aritmeticky pramér. Tedy byly secteny hodnoty
jednotlivych slov ze vSech dotaznikii a poté byl celkovy soucet vydélen poctem

dotaznikd. Praimérné soucty se d€li do Ctyt intervalu (viz tab. 3).
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Tabulka 3: Intervaly symboli dle TBSD a poiadi

VNIMANi SYMBOLU TBSD
velmi pozitivné vnimané symboly 6-12,99
spiSe pozitivné vnimané symboly 13-19,99
spiSe negativné vnimané symboly 20 - 26,99
velmi negativné vnimané symboly 27 - 33

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad¢ preferované barevné hiearchie byly dle potadi barev urceny ¢iselné hodnoty,
které slouzi ke zjisténi nevédomého hodnoceni. Barvy, které jsou v pofadi 1 — 6, jsou
povazovany za pozitivni a znadi je ,,+“. Naopak barvy, které jsou v potadi 7 — 12 jsou
oznacovany za negativni a znaci je ,,-“. Vyhodnoceni slov bylo uréeno na zakladé¢

rozdéleni:

T+t —pokud byly v§echny barvy pozitivni, pfedstavuji znamku ,,1,
,»T1-“—pokud byly dvé pozitivni a jedna negativni, pfedstavuji zndmku ,,2%,
»-=1+“—pokud byly dv¢ barvy negativni a jedna pozitivni, predstavuji zndmku ,,3%,
»---— pokud byly vSechny barvy negativni, ptedstavuji znamku ,,4*.

Védomé hodnoceni bylo zjisténo podle oznamkovani jednotlivych slov od 1 do 4.

PficemZ 1 byla nejlepsi a 4 nejhorsi.

Nejcastéjsi podnétova slova vramci dané komunity jsou vyjadiena sdilenymi

hodnotami dle vyse smérodatné odchylky.

2(x —x)?
n

n — celkovy pocet vyplnénych dotaznika

Vzorec smérodatné odchylky:

X — odpovida hodnoté zkoumaného podnétového slova
X — predstavuje aritmeticky primér dané¢ho podnétového slova ze vsech vyplnénych

dotaznikd
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Hodnoty sdilené societou, tedy zkoumanou skupinou, jsou zjistény z asociovanych

podnétovych slov. Hodnoty, které maji nejvyssi pocet asociaci, jsou sdileny danou

cvwr

sdileny spise negativné a velmi negativné. Cim je symbol vice asociovan, tim je Castéji

v komunit¢ sdilen a je na pocatku stupnice od nizSich ¢isel po vyssi. Societou sdilené

hodnoty lze pokladat za podstatné zhlediska vytvareni institucionalizovanych

kulturnich dimenzi. Tyto hodnoty také tvoii jaddro podnikové kultury. Sdilené hodnoty

jsou zapojeny do organizaci, které dle nich funguji (Holatova, Krninska, 2012).

Tabulka 4: Intervaly symboli dle smérodatné odchylky (sily sdileni hodnot)

SDILENE HODNOTY Sgggggﬁg\‘“
velmi silné sdilené hodnoty do 2,5
spiSe silné sdilené hodnoty do5
spiSe slabé sdilené hodnoty do 7,5
velmi slabé sdilené hodnoty do 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledné byly slova pfifazeny k jednotlivym dimenzim a poté byly vypocitany hodnoty

indexti dle nize uvedenych vzorci. K tomuto vypoctu slouzily pouze vybrana slova

dané dimenze.

e PDI = PRUMER (vybrana slova pro maly mocensky odstup; vybrana slova pro

velky mocensky odstup)

e IDV = PRUMER (vybrana slova pro individualismus; vybrana slova pro

kolektivismus)

e MAS = PRUMER (vybrana slova pro maskulinitu; vybrana slova pro feminitu)

e UAI = PRUMER (vybrana slova pro jistotu; vybrana slova pro riziko)

e LTO = PRUMER (vybrana slova pro dlouhodobou orientaci; vybrana slova pro

kratkodobou orientaci)

e VR = PRUMER (vybrana slova pro umirnénost; vybrana slova pro pozitky)

Vzorec pro Zadouci slova: 1- (SUMA(barval;barva2;barva3)-6/27)*400-200

Vzorec pro nezadouci slova: (SUMA(barval;barva2;barva3)-6/27)*400-200
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barva 1

barva 2

barva 3

127

*400

¢islo, které znaci prvni vybarvené policku dle potadi pastelek, dosahuje

hodnot 6-33

¢islo, které znaci druhé vybarvené policko dle potadi pastelek, dosahuje

hodnot 6-33

Cislo, které znaci tteti vybarvené policko dle poradi pastelek, nabyva

hodnot 6-33
piedstavuje zménu intervalu moznych vysledkl z <6;33> na <0;27>
pfedstavuje zménu intervalu moznych vysledkl z <0;27> na <0;1>

pfedstavuje zménu intervalu moznych vysledki z <0;400> na

<-200;200>

zajisti obraceny vysledek

Vyse smérodatné odchylky u jednotlivych kulturnich dimenzi byla opét vyjadiena

prostiednictvim intervalil (viz tab. 1).
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4 VYSLEDKY PRUZKUMU

4.1 Profil vybrané organizace

Variel, a.s. je organizace s vice nez padesatiletou tradici a je drzitelem mnoha
certifikati. Sidlo spole¢nosti je ve Zruci nad Sazavou, ktera se nachazi piiblizné 60 km
jihovychodné od Prahy. Pocet pracovnikii v organizaci je 164 zaméstnanci. Do

spole¢nosti je také z nedalekého nadrazi vedena vlastni Zelezni¢ni vlecka.

Tato organizace vznikla v roce 1964 jako odstépny zdvod Montdzniho podniku spoji
Praha. Organizace za¢inala vyrobou na technologickych domcich, které zlstaly soucasti
sortimentu dodnes. V 80. letech se vyroba rozsifila o technologické kontejnery, které
byly ur€eny hlavné pro zastavby telekomunikacnich technologii. V dalSich letech se do
vyroby zatadily i technologické a specialni kontejnery, které jsou fazeny mezi hlavni
polozky jejich vyrobniho sortimentu. Nejznaméj§imi vyrobky v celé Ceské republice
jsou telefonni hovorny, které ziskaly v roce 1993 ocenéni ve vybérovém fizeni SPT
TELECOM a o rok pozdégji déle zvitézily v CZECH MADE. Dalsimi zndmymi vyrobky

jsou sklolaminatové postovni schranky, které jsou uréeny Ceské posté.

Spolecnost je vlastnikem certifikati ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, AQAP
2110, osvédceni o aprobaci podniku pro vyrobu a opravy kontejnerti ISO fady 1,

velkého svarecského pritkazu a osvédéeni o pristupu k utajovanym informacim.

Variel, a.s. méa své vlastni vyrobni provozy, jako je velka zdmecnicka hala, hala pro
pfipravu materidlu s pocitacové fizenymi stroji na déleni, tvarovani materidlu ci
dérovani. Déle také lakovnu s modernimi lakovacimi boxy, praSkovou lakovnu, tryskaci
box pro pfed Gpravu materidlu, montazni halu, pomocné dilny, laminovnu se zafizenim
pro vyrobu sklolaminati technologiemi injektdze a navijeni. K vyvoji novych vyrobku
ma vlastni vyvojovd a konstrukéni pracovisté. Soucésti Varielu je i Cerpaci stanice

V-GAS, ktera je v provozu od roku 2015.
Vize Varielu plynouci z rozhovoru s vedouci kancelaie feditele zni:

,Stat se stabilnim dodavatelem komponentii kolejovych vozidel evropskych leaderii

V oboru kolejovych vozidel a prostiedkit hromadné prepravy osob.

JakozZto vyrobce specidalnich kontejnerii udrzet a dale posilovat svoji pozici na
evropském trhu, trvale hledat moznosti dodavek do zemi Stredniho a Blizkého vychodu

a do rozvojovych zemi.
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Pravidelné investovat do viastni vyrobni zakladny, zejména se soustiedit na zvysovani

podilu robotizace a zavadeni CNC strojil.

Aktivne se podilet na rozvoji informacniho systéemu spolecnosti. Trvale rozvijet

a podporovat akeivitu viastnich zaméstnancii véetné zvysovani jejich kvalifikace.

Stat se ekologicky ,,nezavadnou * firmou. *

4.2 Symboly podnikové kultury v dané organizaci

Symboly jsou zakladnimi prvky podnikové kultury. Zahrnuji naptiklad logo spolecnosti,
komunikaci zaméstnanct, firemni oblékani, ceremonialy, propagac¢ni materialy c¢i

reklamni pfedméty apod.

Za jeden z hlavnich symbolt kazdé spolecnosti je povazovano logo, které predstavuje
znaCku dané organizace. Organizace ho uvadi na svych dokumentech nebo
propagac¢nich piedmétech. Logo Varielu je tvofeno z nazvu spole¢nosti, coz posiluje
povédomi o znacce a snadnou identifikaci. V pozadi je umisténo pocatecni pismeno
nazvu organizace. Logo bylo navrZeno na pfani pana feditele jeho synem. Nazev

spolecnosti Variel je asociaci na slovo variabilita.
Slogan Varielu zni ,,Jsme souc¢asti vaSeho svéta“.

Obrazek 5: Logo spole¢nosti

VARIEL/|

Zdroj: www.variel.cz

45


http://www.variel.cz/

Pouzivana Fe¢ V organizaci je méné formalni. Je to déno tim, Ze Variel piedstavuje
tzv. ,,rodinnou firmu®, tedy vétSina zaméstnancu si tyka, protoze se velmi dobie znaji.
Tykani pfispiva k pratelské atmosféie v podniku a Kkupevilovani vztahi mezi

zameéstnanci.

Komunikace  mezi  zaméstnanci  probiha  pomoci  e-mailové  posty
a telefonnich zafizeni. Jelikoz areal Varielu je rozsahly, je tato forma komunikace
nejvhodnéjsi a nejrychlejsi.

Co se tyCe firemniho obleceni, tak techniCti pracovnici nemaji predepsané firemni
obleceni, ale oblékaji se spiSe formalné&ji. V piipadé obchodnich jednani jsou
zameéstnanci spoleCensky oble¢eni. Délnici maji kazdy sviij odév, na kterém je umisténo
logo spolecnosti. Jednotlivé odévy se od sebe lisi barevné, coz pomaha k snadné
orientaci. Napiiklad montaz ma ptidélenou ¢ervenou barvu, svaie¢i ¢ernou a laminovna

zelenou.

Mezi ceremonialy spolecnosti se fadi letni grilovani a vano¢ni veéirek. Tyto akce jsou
pofadany kazdy rok a mohou se jich zcastnit vSichni zaméstnanci. Za ceremonial
spolecnosti l1ze povazovat i rlizna sportovni utkdni mezi zaméstnanci. Akce napomahaji
k sjednoceni zamé&stnanct a utvareni pratelskych vztahd. Néktefi zaméstnanci spolecné

slavi 1 narozeniny ¢i svatky.

Konéni porad ve Varielu lze oznacovat za pravidelny ritual. Jednou mési¢né je porada
reditele, které se vcetné feditele ucCastni i ostatni feditelé jednotlivych usekl
a zapisovatelka. Kazdy tyden probiha porada vedeni a to na kazdém useku.
Zapisovatelka potizuje z danych porad zapisy. Jednotlivé tkoly jsou zadavany do
systéml, kde se nasledné kontroluje jejich splnéni. Zvlast' se jesté¢ konaji porady
technického rozvoje. Porady slouzi k projednavani riznych zalezitosti tykajicich se
firmy, k feseni problému ¢i informovani zaméstnanci.

Variel ma k dispozici Sirokou skalu propagaénich a reklamnich predmétia. Jedna se
naptiklad o propisky, tricka, deStniky, taSky, katalogy atd. Samoziejmé vSechny
pfedméty maji na sobé jiz zminéné logo spolecnosti. Tyto pfedméty jsou dileZitou

soucasti prezentace spolecnosti.
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4.3 Organizacni struktura

V piiloze €. 4 je znazornéna organizacni struktura zaméstnanct spolec¢nosti. V soucasné
dobé, jak jiz bylo zminéno, Variel zaméstnava 164 zaméstnancii. Tento pocet se méni

dle sezoénniho obdobi. Béhem letnich mésict je vyssi z divodu vypomoci brigadnikil.

Reditelem spolednosti a &lenem piedstavenstva je Ing. Vyborny Roman. Clenem
dozor¢i rady je RNDr. Marsa Petr. Variel je rozdélen do ¢ty hlavnich usekt —
obchodni, technicky, finan¢ni a vyrobni. Kazdy usek mé svého feditele. Obchodni usek
se dé¢li na oddé€leni prodeje a nakupu. Pod technickym tsekem se nachazi konstrukce,
priprava zakazek, technologie, technicky rozvoj, svareci dozor a evropsky inzenyr
lepeni. Vyrobni usek zahrnuje laminovnu, montaz, lakovnu, fezarnu a svafovnu. Do

finan¢niho useku se fadi hospodarska sprava, ekonomika prace a ticetnictvi.
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4.4 Vyhodnoceni VSM 94 & 2013

1. Cast: Predstavte si idedlni zaméstnani — bez ohledu na to, jaké je VaSe soucasné
zaméstndni. Pokud byste vybiral/a idealni zaméstnani, jak dileZité by pro Vas bylo:

Otazka ¢. 1: Mit dost ¢asu na vlastni osobni Zivot

Tabulka 5: Otazka €. 1

Mit dost ¢asu na vlastni osobni Zivot
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni

nanejvys dulezité 36 42%

velmi dualezité 47 55 %

mirn€ dulezité 3 3%

malo dulezité 0 0%

Velrfli rfl‘é%o dulezité ¢i 0 0%
nedilezité

CELKEM 86 100 %

Graf 1: Mit dost ¢asu na vlastni osobni Zivot

Zdroj: vlastni zpracovani

60% - i%
50% + 42%
A
a0 [
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20% ?
o 3% 0 0
10% 2 0% 0%
0% . . . . i
nanejvys  velmi mirné malo velmi
dulezité dulezité dalezité  dulezité malo
dulezité ¢i
nedulezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Odpovédi respondentli jsou zcela jednozna¢né. Mit dost Casu na vlastni

osobni Zivot je pro zaméstnance nanejvys (42 %) ¢i velmi dilezité (55 %). Pro pouhé

3 % je mirn¢ dulezité.

Diskuse: Ve Varielu se pracuje vétSinou jen ve vSedni dny. Vyjimkou jsou situace, kdy

je velké mnozstvi zakazek a je nutné pracovat i o vikendu. Dé€lnici maji pracovni dobu

od 5.30 hod. do 14.15 hod. Zaméstnanci, ktefi pracuji v rizikovém prostredi, konci
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o ¢tvrt hodiny diive, tedy ve 14 hod. Vedeni ma pracovni dobu flexibilni. Jejich
pracovni doba je stanovena od 8.30 do 13.30 hod.. Samoziejmé dle potteby chodi do
prace drive Ci zlstavaji déle. Zameéstnanci Varielu tedy maji dostatek Casu na sviij
vlastni osobni Zivot. Tato otazka je fazena k individualismu a kolektivismu (IDV). Cim
vice chtéji mit zaméstnanci Casu na vlastni zivot, tim vice se spolecnost posouva do

dimenze individualismu.

Otazka ¢. 2: Mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek

mista apod.)

Tabulka 6: Otazka ¢€. 2

Mit dobré pracovni prostiredi

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Procentudlni vyjadieni

nanejvys dulezité 33 38
velmi dilezité 47 55
mirn¢ dulezité 6 7
malo dulezité 0 0
velmi malo dulezité ¢i

o1 wenz 0 0
nedulezité
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2: Mit dobré pracovni prostiedi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Nadpolovicni vétSina respondentti, tedy 55 % povazuje dobré pracovni
prostiedi za velmi dualezité. 38 % respondentii se domniva, Ze je tato problematika

nanejvys dilezita a pro 7 % respondentl je mirné dilezité.
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Diskuse: Pracovni prostfedi hraje velkou roli u zaméstnanci. Pokud jsou zaméstnanci

spokojeni v praci, odrazi se to na jejich pracovnim vykonu. Variel se snazi velmi

pecovat o pracovni prostiedi a to jak z hlediska bezpecnostniho, zdravotniho C¢i

estetického. Z jednotlivych rozhovori je ziejmé, ze zaméstnanci jsou S pracovnim

prosttedim spokojeni. Cely aredl je vybaven vystraznymi znackami, které upozornuji na

ptipadnd nebezpeci ¢i upozoriiuji na pohyb vysokozdviznych vozikd. Variel prochazi

neustalymi inovacemi. Stavi se nové budovy, haly, sklady, truhlarny a celkové se

zlepsuje vybaveni podniku. Svym zaméstnanciim poskytuje Sirokou Skalu benefiti.

Napriklad ptispévky na stravovani ¢i zivotni pojisténi, vice dnii dovolené, moznost

navstévovat jazykové kurzy a rizna Skoleni. Zaméstnanci ve vysSich pozicich maji

K dispozici sluzebni mobilni telefony ¢i sluzebni automobily. Stejné jako piedchozi

otazka i tato ovliviiuje vypocet dimenze kolektivismus vs. individualismus (IDV).

Otazka ¢. 3: Respektovat nadrizenost vedouciho pracovnika

Tabulka 7: Otazka €. 3

Respektovat nadrizenost vedouciho pracovnika

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Procentudlni vyjadieni

nanejvys dilezité 17 20
velmi dulezité 53 62
mirné dilezité 15 17
malo dulezité 1 1
velmi malo dulezité ¢i

o1 viis 0 0
nedulezité
CELKEM 86 100 %
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Graf 3: Respektovat nadiizenost vedouciho pracovnika
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Velka ¢ast respondentll (62 %) povazuje za velmi dilezité respektovat
nadfizenost vedouciho pracovnika. Za nanejvys dilezitou tuto problematiku shledava
20 % respondentit a za mirn¢ dulezitou 17 %. Jen 1 % si mysli, Ze je pro né tato

problematika malo dilezita.

Diskuse: Nadtizeny si respekt u zaméstnanct ¢asto ziska svymi zkuSenostmi, znalostmi
¢1 vlastnostmi. Ve Varielu maji nadfizeni vétSinou se svymi podifizenymi pratelsky
vztah. Nékteti si zachovavaji odstup od zaméstnanct a vztahy mezi nimi a podiizenymi
jsou jen pracovni. Avsak v obou pfipadech zaméstnanci respektuji svého nadfizeného
a vzhlizi k nému. At uz se jednd o pratelsky ¢i pracovni vztah mezi nadfizenym
a podiizenym, je dulezité, zda si rozumi a vychazeji vstfic. V piipadé rozpori mize
dojit az Kk ukonéeni pracovniho poméru. Vysledky této otazky maji vliv na index

mocenského odstupu (PDI).
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Otazka ¢. 4: Byt ohodnoceny za dobry vykon

Tabulka 8: Otazka ¢. 4

Byt ohodnoceny za dobry vykon
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni

nanejvys dilezité 46 53 %

velmi dulezité 36 42 %

mirn¢ dulezité 4 5%

malo dulezité 0 0%

Velr?i r?é%o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Graf 4: Byt ohodnoceny za dobry vykon

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Tento vyrok je nanejvys dilezity pro 53 % respondentd a pro 42 % velmi

dualezity. Tuto problematiku za mirn¢ diillezitou povazuje 5 %.

Diskuse: Vseobecné, coz potvrzuji i odpovédi respondentt, je ziejmé, Ze ohodnoceni za

dobry vykon je pro zaméstnance podstatné. Dobie odvedenou praci by méli v kazdé

firmé¢ ocenit, protoze tim velmi motivuji zaméstnance. Pokud tomu tak neni,

zamestnanci se citi ménécenny a nemaji ditvod se vice snazit a zlepSovat se. Variel si

vazi svych zaméstnancl a snazi se vzdy ocenit jejich vykony. Napiiklad v prosinci

zamé&stnancim dava vétsi prémie. Odpovédi na tuto otadzky ovliviiuji index maskulinity

vs. feminity (MAS).
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Otazka €. 5: Preferovat jisté zaméstnani

Tabulka 9: Otazka €. 5

Preferovat jisté zaméstnani
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
nanejvys dilezité 20 23 %
velmi dulezité 47 55 %
mirn¢ dulezité 15 17 %
malo dulezité 4 5%
Velnon r?.a%o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité
CELKEM 86 100 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 5: Preferovat jisté zaméstnani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Preferovat jist¢ zaméstnani poklada za velmi dalezité 55 % respondentti.
23 % zaméstnancii zvolilo odpovéd nanejvys dulezité. Déle pro 17 % je to mirné
dalezité a jen pro 5 % malo dulezité.

Diskuse: Jistota zaméstnani se mulze velmi odrazet na vykonu zaméstnance.
Zameéstnanci, ktefi nemaji obavy ze ztrdty zaméstnani, podavaji vétsi vykony a pracuji
peclivéji. V opacném piipadé to muze zpusobit stres u zameéstnancii, coz zplusobi
nesoustfedénost na praci. Variel, jak uz bylo zminéno, je firma s bohatou historii.
VétSina zaméstnanct, zde pracuje uz od zaloZeni. Pokud se zaméstnanci snazi a firma je

s nimi spokojena, nemaji diavod mit obavu ze ztraty zaméstnani. Odchod zaméstnanct

z firmy je vétsinou z dtivodu dichodového véku, stéhovani ¢i ve vyjimeénych piipadech
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kvuli zdravotnimu stavu. Vysledek jistoty zaméstnani se odrazi v indexu

individualismus vs. kolektivismus (IDV).
Otazka €. 6: Pracovat v prijemném kolektivu

Tabulka 10: Otazka ¢&. 6

Pracovat v prijemném kolektivu

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni

nanejvys dulezité 32 37 %

velmi dulezité 47 55 %

mirn¢ dulezité 7 8 %

malo dulezité 0 0%

Velrfli I}”l‘é%o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 6: Pracovat v piijemném kolektivu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Celkem 55 % dotazovanych se priklani k tomu, Ze je velmi dtlezité pracovat

Vv piijemném kolektivu. Nanejvys dillezité to je pro 37 % a mirn¢ dulezité pro 8 %.

Diskuse: Vztahy na pracovisti jsou pro podnikovou kulturu velmi dilezité. Pratelsky
kolektiv pfispiva k uvolnéné atmosfére, vysSim vykonim a k vzajemné spolupréci.
U spoluprace hraje hlavni roli efektivni komunikace. Variel upeviiuje vztahy mezi
zamé&stnanci prostfednictvim nékolika akei, které béhem roku pofadd. Konkrétné se
jednd o kazdoro¢ni letni grilovani ¢i vanocni velirek. Jednim z benefiti pro
zam¢estnance je, ze jim firma plati prondjem mistni sportovni haly, kde né&ktefi

zamé&stnanci hraji spole¢né kolektivni hry jako je fotbal, odbijena ¢i badminton. Také se
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ttikrat do roka kond liga v bowlingu v nedalekém mésté Led¢i nad Sazavou. Jak je na
prvni pohled zfejmé, Variel se snazi udrzovat ptatelsky kolektiv mezi zaméstnanci,
¢imz tato otazka ptispiva do dimenze maskulinity vs. feminity (MAS).

Otazka ¢. 7: Konzultovat se svym nadrizenym strategicka rozhodnuti

Tabulka 11: Otazka ¢. 7

Konzultovat se svym nadrizenym strategicka rozhodnuti

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni

nanejvys dilezité 17 20 %

velmi dulezité 53 61 %

mirné dilezité 16 19 %

malo dulezité 0 0%

Velrfli I}”l‘é%o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 7: Konzultovat se svym nadiizenym strategicka rozhodnuti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Podilet se na strategickych rozhodnutich je velmi dulezit¢ pro 61 %
dotazovanych. Témét stejného poctu dosdhly odpovédi nanejvys dualezité (20 %)
a mirn¢ dulezité (19 %).

Diskuse: Na zakladé odpovédi je ziejmé, ze zamé&stnanci maji velky zajem podilet se na
rozhodnutich. Vzbuzuje to v nich divéru a moznost pfispét svymi ndpady ¢i nézory.
Opét to zvysuje jejich motivaci a vykonnost v praci. Pfredpokladem pro dobry vztah

mezi nadfizenym a podfizeny fedstavuje komunikace, at’ uz vzestupna ¢i sestupna.
9
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Ve Varielu maji zaméstnanci tzv. ,,vzdy dvefe dokotfan“. Tedy za feditelem miize
kdykoliv a kdokoliv piijit s ptfipadnymi namitkami ¢i napady. Otdzka je mifena na index

mocenského odstupu (PDI).

Otazka ¢. 8: Mit prilezitost kariérniho ristu

Tabulka 12: Otazka €. 8

Mit prileZitost kariérniho ristu

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni

nanejvys dilezité 21 25 %

velmi dulezité 37 43 %

mirn¢ dulezité 26 30 %

malo dulezité 1 1%

Velrfli I}”l‘é%o dilezité ¢i 1 1%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 8: Mit prileZitost kariérniho ristu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Zcela dle predpokladu se vétSina respondentti (43 %) ptiklani k tomu, Ze je
pro n¢ velmi dilezité mit piileZitost kariérniho ristu. 30 % dotazovanych jsou toho
nazoru, Ze je to pro né¢ mirn¢ dalezité a pro 25 % je to nanejvys dulezité. Po 1 % jsou
odpovédi malo dalezité a velmi malo dilezité ¢i nedulezité.

Diskuse: U této otazky je mozné zaznamenat rozdilné odpovédi zaméstnancii. Pro
nékteré je kariérni rst velmi dualezity a pro né€které jen mirné dilezity. Divodem je
prifezovy vyzkum mezi v§emi pozicemi ve firmé. Manazeti uz nemaji takovou potiebu
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kariérniho rtstu, kdyz jsou téméf na vrcholu. Naopak pro délniky je to velkd motivace.
Ve Varielu je mozny kariérni rast téméf jakykoliv. Naptiklad délnik, pokud je Sikovny
a schopny, se mtize stat konstruktérem ¢i technologem a poté az vedoucim dané¢ho

useku. Kariérni rist poukazuje na index maskulinity vs. feminity (MAS).
Otazka ¢. 9: Nedélat praci, ktera je nezajimava

Tabulka 13: Otazka €. 9

Nedélat praci, ktera je nezajimava

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni

nanejvys dulezité 14 16 %

velmi dulezité 46 54 %

mirné dilezité 20 23 %

malo dulezité 5 6 %

Velr?i r?.él,o dalezité ¢i 1 1%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 9: Nedélat praci, ktera je nezajimava
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Zdroj: vlastni zpracovani
Vysledky: Nadpolovicni vétSina dotazovanych (54 %) se domniva, Ze je velmi dilezité
ned¢lat préci, kterd je nezajimava. Za mirn¢ dileZitou ji povazuje 23 % a za nanejvys
dalezitou 16 %. Jen 6 % respondentl se piiklani k tomu, ze je to malo dilezité a pro
pouhé 1 % je velmi malo dilezita ¢i nedtlezita.
Diskuse: Rozmanitost prace je dulezita k dosahnuti vysokého vykonu pifi pracovni

¢innosti. Administrativni zaméstnanci casto vykonavaji monoténni praci. AvSak
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vétSinou jim to nevadi a neni to pro né tak dualezité. Co se tyce délniki, tak jelikoz ve
Varielu dochézi k neustdlym inovacim, rozsifuje se i vyroba a zaméstnanci se musi ucit
S novymi stroji. Prochazi ¢astymi Skolenimi, které zvysuji jejich znalosti a dovednosti.
Ruaznorodost zakazek jim umoziuje plné€ vyuzit jejich potencidl. Tato otazka piispiva

k vypocétu dimenze individualismus vs. kolektivismus (IDV).
Otazka & 10: Zit ve vhodné lokalité

Tabulka 14: Otazka €. 10

Zit ve vhodné lokalité

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Procentudlni vyjadieni

nanejvys dilezité 12 14 %

velmi dilezité 51 59 %

mirné dulezité 18 21 %

malo dulezité 4 5%

Velr?i r?.él,o dilezité ¢i 1 1%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 10: Zit ve vhodné lokalité
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Zit ve vhodné lokalité je pro 59 % respondenti podstatné a pro 21 % mirng
dalezité¢. Dale 14 % dotazovanych to vnimé jako nanejvys dualezité. Malo dulezité
oznacilo 5 % a velmi malo dilezité ¢i nedulezité pouhé 1 %.

Diskuse: Umisténi firmy, ve které chtéji zaméstnanci pracovat, je velmi dulezité.

Nekteti 1lidé se kvili praci musi i sté¢hovat. Variel sidli ve Zru¢i nad Sézavou a témér
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vétSina zaméestnanct v tomto méste bydli. Nékteti zaméstnanci musi do prace dojizdét
z nedalekych vesnic ¢i mést. Do Zruce je dobré vlakové i autobusové spojeni. Nejdale
bydli zaméstnanec z BeneSova, ktery je kolem 40 km vzdalen od Zruce. Vhodna lokalita

poukazuje na index maskulinity vs. feminity (MAS).

Otazka €. 11: Mit praci, kterou bude respektovat rodina a pratelé

Tabulka 15: Otazka €. 11

Mit praci, kterou bude respektovat rodina a pratelé

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni

nanejvys dulezité 10 11 %

velmi dulezité 47 55 %

mirn¢ dulezité 24 28 %

malo dulezité 5 5%

Velr?i r?.él,o dalezité ¢i 0 0%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 11: Mit praci, kterou bude respektovat rodina a pratelé
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Z respondentti se 55 % ztotoziluje s odpovédi, ze mit praci, kterou bude
respektovat rodina a pratelé je velmi dilezité. K odpovédi mirné dilezité se priklani
28 %. Nanejvys dilezité to je pro 11 % a pro 6 % je to malo dileZzité.

Diskuse: Z odpovédi vyplyva, ze vétsin€é zaméstnancu zaleZi na tom, co si o nich druhy
mysli. Cht&ji, aby si jich druzi vazili a byli na n& pysni. Uspéch a p¥ipadna pochvala od
druhych, je opét velmi motivuje v dalSich pracovnich ¢innostech. Variel je firma, ktera

je na trhu jiz ptes 50 let a za tu dobu si vybudovala velmi dobré jméno
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a postaveni. Tato otazka je posledni, ktera slouzi pro vypocet dimenze individualismus

vs. kolektivismus (IDV).
Otazka & 12: Setrnost

Tabulka 16: Otazka €. 12

Setrnost
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni
nanejvys dulezité 4 5%
velmi dulezité 55 64 %
mirné dalezité 25 29 %
malo dualezité 2 2%
Velrfu I{l‘a%o dulezité ¢i 0 0%
nedulezité
CELKEM 86 100 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 12: Setrnost
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Z dotazovanych nadpolovi¢ni vétSina (64 %) povazuje Setrnost za velmi

dilezitou. Pro 29 % je tato problematika mirn¢ dtlezita. Zanedbatelna cast respondenti

(5 %) se priklani k tomu, Ze je nanejvys dulezita a pro 2 % malo dulezita.

Diskuse: Setrnost je vlastnost, kterda umoziiuje posun k trvalé udrzitelnosti. Ve Varielu

je Setrnost dulezitd z divodu minimalizace vydaji pii vyrobé. Zodpovédni pracovnici

sleduji celkové vysledky firmy a snazi se firmé& usetfit vydaje, kde to jen jde. Cim vice

jsou zaméstnanci Setrnéj$i, tim vice se posouvaji do zadouci dimenze LTO

(dlouhodobost vs. kratkodobost).
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Otazka ¢. 13: Mit ¢as pro zabavu

Tabulka 17: Otazka €. 13

Mit ¢as pro zdbavu
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
nanejvys dilezité 10 12 %
velmi dulezité 57 66 %
mirné dilezité 17 20 %
malo dulezité 2 2%
Velnon r?.a%o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité
CELKEM 86 100 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 13: Mit ¢as pro zabavu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Nejvétsi shoda byla zjisténa u odpovédi velmi dilezité (66 %). Mit ¢as pro

zabavu je mirn¢ dilezité pro 20 % respondentti a pro 12 % nanejvys dulezité. Jen 2 %

dotazovanych odpovédéla mélo dalezité.

Diskuse: Tato otazka je obdobna jako otazka ¢. 1. Rozhodné kazdy ¢loveék potiebuje

nékdy zregenerovat a nabrat sily. Jak uz bylo né€kolikrat zminéno, Variel pofada n€kolik

akci pro zaméstnance a nabizi benefity napiiklad formou prondjmu sportovni haly.

Sportem se zaméstnanci nejenom uvolni, ale udrzuji se ve zdravé kondici. Otadzka spada

do dimenze poZitek vs. umirnénost (IVR).
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Otizka ¢&. 14: Ucta k navyklému

Tabulka 18: Otazka ¢. 14

Ucta k navyklému

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
nanejvys dilezité 2 2%
velmi dulezité 45 52 %
mirné dilezité 35 41 %
malo dulezité 4 5%
VClIIoll r?.a%o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 14: Ucta k navyklému
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Podle 52 % respondentti je tcta k navyklému velmi dilezitd a podle 41 %

mirn¢ dulezitd. Jen 5 % se ztotoziiuje s nazorem, ze je ucta k tradicim malo dulezita

a pro 2 % nanejvys diilezita.

Diskuse: Ucta knavyklému souvisi s &innostmi vykonavanymi v minulosti &i

V soucasnosti. Variel funguje od roku 1964 a vétSina zaméstnancti spadd do starsi

generace, ktera zde pracuje jiz od pocatku. Tito zaméstnanci davaji pfednost zavedenym

zvyklim a tradicim. Vysledné odpovédi spadaji do dimenze dlouhodobéd vs. kratkodoba

orientovana.

v
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Otazka €. 15: Mit jen nékolik malo naroki/pozadavki

Tabulka 19: Otazka €. 15

Mit jen nékolik malo narokii/poZzadavki

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Procentualni vyjadreni

nanejvys dilezité 0 0%

velmi dulezité 31 36 %

mirné dilezité 48 56 %

malo dulezité 7 8 %

Velr?i rfl.él,o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité

CELKEM 86 100 %

Graf 15: Mit jen nékolik malo naroki/pozadavki

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Mit jen n€kolik malo narokl/pozadavkl zvolilo za mirn¢ dulezité¢ 56 %.

Dalsich 36 % dotazovanych se domniva, Ze je to velmi dilezité a pro 8 % malo dulezité.

Diskuse: V soucasné dob¢ jsou naroky ¢i pozadavky na zaméstnance stale vyssi.

V nékterych piipadech musi zaméstnanci vykladat velké usili, aby si udrZeli praci. Na

zaklad¢é odpovédi je ziejmé, Ze zaméstnanci Varielu preferuji mit jen malo naroka ¢i

pozadavkll, ¢imz dosahuji vy$$i umirnénosti. Otazka ovliviiuje index pozitky vs.

umirnénost (IVR).
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Otazka €. 16: SnaZit se vyhovét znimému

Tabulka 20: Otazka €. 16

Snazit se vyhovét znaimému

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
nanejvys dilezité 3 3%
velmi dulezité 46 54 %
mirné dilezité 34 40 %
malo dulezité 1 1%
VClIIoll r?.a%o dilezité ¢i 5 2%
nedulezité
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 16: SnaZit se vyhovét znamému
60% - 4%
-
40% -
30% -
20% -
10% - 3% 1% 2%
i—r —
0% . . . : .
nanejvys velmi mirné malo  velmi malo
dalezité dualezité dilezité dalezité  dulezité ¢i
nedulezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Nadpolovi¢ni vétSina (54 %) je toho ndzoru, Ze snaZzit se vyhovét zndmému

je velmi dulezité. Za mirn€ dileZité to povazuje 40 % respondentii. Nanejvys dulezité to

je pro 3 %, velmi malo dilezité ¢i nedulezité pro 2 % a pro 1 % malo dulezité.

Diskuse: Na zaklad¢ odpovédi respondentti je na prvni pohled ziejmé, Ze vztahy mezi

zameéstnanci jsou velmi dobré. Snazi se budovat a udrzovat ptatelsky kolektiv, kdy si

vSichni navzijem pomadhaji. V pfipad¢, Ze zaméstnanci vyhovuji zndmému, smétuje

podnik ke kratkodobé orientaci. Tedy otazka ptispiva do vypoctu dimenze dlouhodobé

vs. kratkodobé orientace (LTO).
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Otazka ¢. 17: Sporivost (neutracet vice, nez je tieba)

Tabulka 21: Otazka ¢. 17

Sporivost
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
nanejvys dilezité 11 13 %
velmi dulezité 51 59 %
mirné dilezité 23 27 %
malo dulezité 1 1%
Velnon r?.a%o dilezité ¢i 0 0%
nedulezité
CELKEM 86 100 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 17: Spofivost
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Celkové 59 % zvolilo spofivost za velmi dilezitou a 27 % dotazovanych za

mirné dilezitou. Pro 13 % je nanejvys duilezita a pro pouhé 1 % malo dulezita.

Diskuse: Spofivost je dalsi vlastnosti, kterou by kazdy mél mit. Je dulezité si

nashromazdit urcité financni prostiedky na neocekavané vydaje, které mohou béhem

Zivota pfijit. Ve firmach je spofivost prevazné v rukou manazera, ktery ma odpovédnost

za vysledky firmy. I spofivost je fazena do dimenze kratkodoba vs. dlouhodoba

orientace (LTO).
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Otazka ¢. 18: Jak Casto se citite nervozni nebo napjaty(a) pii praci?

Tabulka 22: Otazka €. 18

Jak cCasto se citite nervozni nebo napjaty(a) pri praci?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni
nikdy 0 0 %
ziidka 15 18 %
n¢kdy 45 52 %
casto 26 30 %
vzdy 0 0%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 18: Nervozita ¢i napjatost pii praci
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Zdroj: vlastni zpracovani

VysledKky: Nejéetnéjsi byla odpovéd’ nékdy (52 %). Casto nervézni pii praci je 30 %

dotazovanych a ziidka nervézni je 18 % respondentt.

Diskuse: Nervozita v podniku vétSinou vznika na zakladé prichazejicich zmén, novych
problémi €1 v krizovych situacich. Pracovnici na vySSich pozicich jsou vystaveni
veétsimu stresu nez dé€lnici, protoze maji velkou odpovédnost a na nich zavisi kone¢né
rozhodnuti v feSeni danych situaci. Pfi pozorovani ve vybrané firm¢ nebyl zaznamenan
stres €1 nervozita pii praci. Nervozita pii praci pfispiva k vypoctu indexu obavy

z nejistoty (UAI).
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Otazka €. 19: Jak casto se, podle vasSich zkuSenosti, podfizeni boji vyjadrit svij

nesouhlas se svymi nadfizenymi (nebo studenti se svymi uciteli)?

Tabulka 23: Otazka €. 19

Obava z vyjadieni svého nesouhlasu s nad¥Fizenym

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
nikdy 0 0%
ziidka 12 14 %
n¢kdy 37 43 %
Casto 37 43 %
vzdy 0 0%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 19: Obava z vyjadi‘eni svého nesouhlasu s nadfizenym
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Respondenti se shodli na tom, ze nékdy (43 %) ¢i Casto (43 %) se obavaji

vyjadfit nesouhlas se svym nadfizenym. S odpovédi ziidka se ztotoziiuje 14 %

dotazovanych.

Diskuse: I presto, ze ve vybrané firmé panuje pratelska atmosféra a dobré vztahy mezi

pracovniky, zaméstnanci se obavaji vyjadiit nesouhlas se svym nadiizenim. Pfekvapivé

je, ze v otazce C. 7, zaméstnanci uvedli, Zze povazuji za velmi dilezité se podilet na

strategickych rozhodnutich. Pfedpokladem je, Ze obava ze ztraty zaméstnani, finan¢ni

postihy ¢i rozhnévani svého nadfizeného vici sobé pievladd nad vyjadienim svého

nazoru. Otdzka ma vliv na vypocet mocenského odstupu (PDI).
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Otazka ¢. 20: Jste spokojenym ¢lovékem?

Tabulka 24: Otazka €. 20

Spokojenost

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
nikdy 0 0%
ziidka 3 3%
nc¢kdy 40 47 %
Casto 38 44 %
vzdy 5 6 %
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 20: Spokojenost
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Témét polovina dotazovanych (47 %) je se svym zivotem né€kdy spokojena.

Casto spokojenym Glovékem je 44 %. Vzdy se citi spokojend 6 % respondenttl a 3 %

ziidka.

Diskuse: Spokojenost souvisi s nékolika aspekty. Pracovni spokojenost je zaloZena na

pratelském kolektivu, dobrych pracovnich podminkéach ¢i stabilité prace. Pfi jejim

dosazeni, zaméstnanci dosahuji lepsiho vykonu, Gspéchu a uspokojeni svych potieb.

Pracovni Zivot Uzce souvisi se soukromym Zzivotem. I pfesto, Ze by se tyto dvé

problematiky nemély propojovat, malo kdo je dokaze oddélit. Tedy spokojenost

V osobnim zivoté¢ se odrazi na pracovnim a naopak. Spokojeni lidé maji v zivoté

rovnovahu. Otézka pfispiva k vypoctu dimenze pozitky vs. umirnénost (IVR).
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Otazka €. 21: Zabranuji vam ostatni lidé nebo okolnosti délat to, co opravdu délat

chcete?

Tabulka 25: Otazka ¢&. 21

Pirekazky v praci

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
ano, vzdy 0 0%
ano, ¢asto 13 15 %
n¢kdy 42 49 %
ne, ziidka 28 33 %
ne, nikdy 3 3%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 21: Prekazky v praci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Celkové 49 % odpovédelo, Ze jim nekdy ostatni lidé ¢i okolnosti zabraiuji

délat to, co chtéji. Z respondentii se 33 % shodlo, ze ne, ziidka a 15 % ano, Casto. Jen

3 % nikdy nikdo a nic nebrani.

Diskuse: V kazdé firm¢ jsou stanovena pravidla ¢i normy, které se musi dodrzovat.

Variel ma stanovenou politiku kvality, bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. V ptipadé

poruSeni by zaméstnanciim hrozil postih. Samoziejmé podtizeni 1 pfesto, Ze se jim to

nekdy nelibi, musi respektovat rozhodnuti svych nadiizenych, ktefi maji vice

zkuSenosti. Coz musi zplsobit piipadné rozpory ¢i konflikty. I tato otazky je zahrnuta

do vypoctu indexu pozitky vs. umirnénost (IVR).
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Otazka €. 22: Jak byste popsali vas celkovy zdravotni stav v posledni dobé?

Tabulka 26: Otazka ¢. 22

Zdravotni stav

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
vyborny 5 6 %
velmi dobry 23 27 %
dobry 51 59 %
Spatny 6 7%
velmi Spatny 1 1%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 22: Zdravotni stav
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: U vétSiny respondentli je zdravotni stav dobry (59 %). Velmi dobry je

u 27 %. Z dotazovanych 7 % hodnoti svilij zdravotni stav za Spatny a 1 % za velmi

Spatny.

Diskuse: Zdravotni stav pro kazdého ¢lovéka je velmi dilezity. Variel se snazi velmi

dbat na zdravi svych zaméstnancl. Posild zaméstnance na pravidelné zdravotni

prohlidky. Zaméstnanci, ktefi pracuji v rizikovém prostiedi, chodi navic na plicni ¢i

uSni vySetfeni. Dale se ve firmé striktn€ dodrzuji zdkonem dané piestavky, aby si

zaméstnanci béhem prace odpocinuli. Zdravotni stav slouzi k vypoctu dimenze UAI

(obava z nejistoty).
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Otazka ¢. 23: Jak jste hrdy(4) na to, Ze jste ob¢anem vaSeho statu?

Tabulka 27: Otazka ¢. 23

Hrdost
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
velmi hrdy(4) 6 7%
pomérné hrdy(4) 40 47 %
trochu hrdy (8) 29 34 %
neptili$ hrdy(a) 9 10 %
ani trochu hrdy(a) 2 2%
CELKEM 86 100 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 23 : Hrdost
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Téméf polovina dotazovanych je toho ndzoru, Ze jsou pomérmné hrdi, Ze jsou
obc¢any Ceské republiky. Z respondentii je 34 % trochu hrdych, 10 % nepiili§ hrdych,
7 % velmi hrdych a 2 % ani trochu hrda.

Diskuse: Vétsina zaméstnancti je pomérmé hrda na to, Ze jsou ob&any Ceské republiky,
coz muze 1 ovlivilovat fakt, Ze jsou pysSni, Ze pracuji v Ceské firmé a nikoliv
V nadnarodnim podniku. AvSak soucasnd ekonomickd a hlavné politickd situace velmi
pusobi na lidi a ¢asto méni jejich pozitivni postoj k Ceské republice. Vysledky odpovédi

Z této otazky ovlivnily index dlouhodobé¢ vs. kratkodobé orientace (LTO).
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Il. éast: Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Otazka €. 24: VétSiné lidi se da vérit

Tabulka 28: Otazka ¢. 24

Vétsiné lidi se da vérit

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
naprosto souhlasim 2 2%
souhlasim 16 19 %
nejsem rozhodnut(a) 28 32 %
nesouhlasim 35 41 %
naprosto nesouhlasim 5 6 %
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 24: Vétsiné lidi se da vérit
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: S tim to vyrokem nesouhlasi 41 % dotazovanych a 32 % neni rozhodnuto.
Z respondentli 19 % ma souhlasny postoj. Naprosto nesouhlasi 6 % dotazovanych

a opacného nazoru jsou jen 2 %.

Diskuse: Duvéra souvisi se spolehlivosti a je velmi podstatna pii spolupraci. I ptesto, ze
pfedchozi odpovédi poukazovaly na fakt, Ze ve firm¢ jsou mezi zaméstnanci pratelské
vztahy, tak na zéklad¢ této otazky je zfejmé, Ze mezi zaméstnanci panuje urcitd forma
neduvéry. Tato situace ma negativni dopad na podnikovou kulturu a méla by byt feSena.

Duivéra prispiva k vypoctu indexu MAS (maskulinita vs. feminita).
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Otazka & 25: Clovék miize byt dobrym manaZerem, i kdyZ nems pi‘esnou odpovéd’

na vétSinu otazek, které mohou jeho podiizeni vznaset v souvislosti se svou praci

Tabulka 29: Otazka ¢€. 25

Dobry manaZer

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
naprosto souhlasim 4 5%
souhlasim 31 36 %
nejsem rozhodnut(a) 21 24 %
nesouhlasim 22 26 %
naprosto nesouhlasim 8 9 %
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 25: Dobry manaZer
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Z dotazovanych 36 % s touto problematikou souhlasi a na druhou stranu
nesouhlasi 26 %. Neni rozhodnuto 24 %. Naprosto nesouhlasi 9 % a naprosto souhlasi

5 %.

Diskuse: Odpovédi respondentil jsou u této otazky odlisné. Na zakladé vysledku se
zaméstnanci spiSe pfiklani k tomu, Ze zaddny cloveék neni dokonaly. Pro manaZera je
dalezité, aby komunikoval s lidmi, motivoval a organizoval je, umél je fidit a také se
spravn¢é rozhodoval. Hlavni roli tedy ptfedstavuji jeho zkuSenosti nez odborna znalost.
Ovsem néktefi zaméstnanci jsou opacného nazoru. Vyrok spada do vypoctu dimenze

obava z nejistoty (UAI).

73



Otazka ¢. 26: Organiza¢ni struktura, ve které maji nékteri podrizeni dva
nadrizené je néco, ¢emu je tieba za kaZzdou cenu se vyhnout

Tabulka 30: Otazka ¢&. 26

Dva nadrizeni

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni
naprosto souhlasim 12 14 %
souhlasim 41 48 %
nejsem rozhodnut(a) 20 23 %
nesouhlasim 10 11 %
naprosto nesouhlasim 3 4%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 26: Dva nadiizeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Témét polovina respondentti (48 %) s danym tvrzenim souhlasi. Nemuze se
rozhodnout 23 %, naprosto souhlasi 14 %, nesouhlasi 11 % a naprosto nesouhlasi pouha

4 %.

Diskuse: Na zakladé¢ odpovédi, je ziejmé, Ze zaméstnanci maji strach ze dvou
nadfizenych. Dlivodem muzZe byt Spatnd organizace, konflikty ¢i odliSné nazory mezi
nadfizenymi. Zmatek ¢i stres by pak nastal i mezi podtizenymi, kteti by nevédéli koho
poslechnout. | z rozhovori se zaméstnanci vyplynulo, Ze jeden nadfizeny jim vyhovuje
a dva nadfizeni jsou pro né nepfiijatelni. Otazka ovliviiuje vypocet dimenze mocenského

odstupu (PDI).
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Otazka €. 27: Ze zmén na pracovisti je obvykle vice $kody, nez uzitku

Tabulka 31: Otazka ¢. 27

Zmény na pracovisti

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
naprosto souhlasim 3 4%
souhlasim 33 38 %
nejsem rozhodnut(a) 24 28 %
nesouhlasim 25 29 %
naprosto nesouhlasim 1 1%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 27: Zmény na pracovisti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Celkem 38 % respondentii se shodlo na tom, Ze zmény piinasi vice skody

nez uzitku. S vyrokem nesouhlasi 29 % a 28 % neni rozhodnuto. K naprostému

souhlasu se piiklani 4 % a jen 1 % naprosto nesouhlasi.

Diskuse: U této otazky jsou opét odpovédi respondentti rozlozeny mezi v§echny mozné

varianty. Ve Varielu dochazi k neustadlym modernizacim, které vSak maji ulehcit praci

zam&stnancim ¢i zlepSit pracovni podminky. Neékteré zmény samoziejm€ mohou

zpusobit negativni dopady. Podstatné tedy je, o jaké zmény se jedna a jak ovlivni

zaméstnance. Toto tvrzeni spada do dimenze obava z nejistoty (UAI).
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Otazka ¢. 28: Organizaéni predpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy,
kdyzZ si zaméstnance mysli, Ze jedna v zajmu organizace

Tabulka 32: Otazka €. 28

Organizacni predpisy

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni
naprosto souhlasim 6 7%
souhlasim 42 49 %
nejsem rozhodnut(a) 24 28 %
nesouhlasim 11 13 %
naprosto nesouhlasim 3 3%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 28: Organiza¢ni piedpisy
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Necela polovina respondenti (49 %) se shoduje s timto tvrzenim. Neutralni

postoj K této problematice ma 28 %. S tvrzenim nesouhlasi 13 %, 7 % naprosto souhlasi

a 3 % naprosto nesouhlasi.

Diskuse: Ve Varielu jsou jiz n¢kolik let zavedené organizac¢ni predpisy, dle kterych se

zameéstnanci fidi a dodrzuji je. VétSina zaméstnancti se shoduje na tom, ze pokud by

doslo k n¢jakému podobnému problému, obrati se na svého nadfizeného, ktery situaci

posoudi a rozhodne. Dana problematiky napomahd opét k vypoctu indexu obavy

z nejistoty (UAI).
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Otazka €. 29: KdyzZ lidé v Zivoté selZou, je to ¢asto jejich vlastni vina

Tabulka 33: Otazka €. 29

Selhani
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
naprosto souhlasim 3 4%
souhlasim 35 41 %
nejsem rozhodnut(a) 27 31 %
nesouhlasim 19 22 %
naprosto nesouhlasim 2 2%
CELKEM 86 100 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 29: Selhani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: K danému vyroku se piiklani 41 % a neni rozhodnuto 31 %. Nesouhlasi
snim 22 % a naprosto souhlasi 4 % respondenti. Zbyla 2 % s vyrokem naprosto

nesouhlasi.

Diskuse: Odpovédi respondentt na toto tvrzeni jsou opét rizné, co je zptisobeno tim, ze
kazdy ma jiny pohled na tuto problematiku. Nékdy opravdu lidé mohou selhat a zavinit
si to sami, ale neni tomu tak vzdy. Jindy k pfipadnému netspéchu mohou piispét dalsi
lidé ¢i rizné okolnosti. Toto tvrzeni ovliviiuje index maskulinity vs. feminity (MAS).
Cim vice se respondenti ztotoZiiuji s tvrzenim, tim vice se pfiblizuji k maskulinnim

hodnotam, které smétuji do nezadouci dimenze.
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Otazka ¢. 30: Trvalé usili je nejjistéjsi cesta k vysledkiim

Tabulka 34: Otazka €. 30

Trvalé usili

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
naprosto souhlasim 12 14 %
souhlasim 50 58 %
nejsem rozhodnut(a) 21 24 %
nesouhlasim 3 4%
naprosto nesouhlasim 0 0%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 30: Trvalé usili
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Nadpolovi¢ni vétSina respondentid (58 %) souhlasi s tim, Ze trvalé usili
pomaha k lepSim vysledkiim. Neni rozhodnuto 24 % dotazovanych. S tvrzenim naprosto

souhlasi 14 % a nesouhlasi 4 %.

Diskuse: Naprosta vétSina zameéstnanci souhlasi s tim, Ze na zakladé¢ trvalého usili je
mozné dosahnout jistych vysledkt. Ptikladem je i zmiflovany kariérni rist. Pokud se
nekdo snazi, zlepSuje se a je schopny, miize se z pozice délnika Casem vypracovat az na
technologa ¢i konstruktéra. Diilezitd je opét motivace. Vyrok slouzi k vypoctu indexu

LTO (dlouhodoba vs. kratkodob4 orientace).
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1. &dst: Dopliiujici otdazky

Otazka €. 31: Jste muzZ nebo Zena?

Tabulka 35: Otazka €. 31

Pohlavi
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadieni
zena 30 % 26
Muz 70 % 60
CELKEM 86 100 %

Graf 31: Pohlavi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky: Vyzkumu se zucastnilo 70 % muzii a 30 % zen.

Diskuse: Variel spada do strojirenského priamyslu, proto je zde velké zastoupeni muzi,

kterym je technicky smér blizsi nez Zzenam. Zeny se nachazi na obchodnim useku, dale

jako uklize€ky, kuchaiky ¢i vratné.
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Otazka ¢. 32: Kolik je Vam let?
Tabulka 36: Otazka ¢. 32

Vék

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Procentualni vyjadreni
<20 0 0%
20-24 1 1%
25-29 4 5%
30-34 11 13 %
35-39 13 15 %
40-49 21 24 %
50-59 33 38 %
60+ 3 4%
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 32: Vék
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Nejvétsi vékové zastoupeni (38 %) je ve veku 50-59 let, dale 40-49 let
(24 %) a ve veku 35-39 let je 15 %. Kategorie 30-34 let zahrnuje 13 % respondenti
a kategorie 25-29 let 5 % respondentt. Vékova skupina 60+ zastupuje 4 % a 20-24 let
1 %.

Diskuse: Ve Varielu jsou zaméstnani pracovnici ruznych vékovych Kkategorii.
Nejcetnéjsi zastoupeni je ve veku 50-59 let. Divodem je, Ze podnik funguje od roku

1964 a velka ¢ast zaméstnanct zde pracuje jiz od pocatku. Jsou tu v§ak zaméstnanci
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1 mladsiho véku, ktery nemaji tolik zkuSenosti jako ti star$i, ale pfispivaji svymi napady

¢i energii. Jak uz bylo zminéno, vétSina zaméstnanct ve firm¢ zlstava az do doby nez

musi odejit do diichodu.

Otazka ¢. 33: Kolik let $kolniho vzdélani jste Fadné absolvoval(a) (véetné zakladni

skoly)?
Tabulka 37: Otazka ¢€. 33

Vzdélani
Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Procentualni vyjadreni
10 let a méné 0 0%
11 let 8 9%
12 let 31 36 %
13 let 23 27 %
14 let 6 7%
15 let 5 6 %
16 let 3 3%
17 let 6 7%
18 let a vice 4 5%
CELKEM 86 100 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 33: Vzdélani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Z respondenttl 36 % absolvovalo skolni vzdélani 12 let, 27 % 13 let a 9 %

11 let. Shodny pocet respondentd (7 %) zvolil odpoveéd 14 let a 17 let.

Dale 6 %

dotazovanych navstévovalo Skolni zatfizeni 15 let, 5 % 18 let a vice a zbyla 3 % 16 let.
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Diskuse: Velka ¢ast zaméstnanct absolvovala 12 let ¢i 13 let Skolni dochazky, coz
odpovida ucilistim ¢i stfednim Skoldm, které jsou vétSinou technického sméru. Ve
Varielu nemusi mit uchazec¢ o praci vzdy praxi, naopak v nékterych ptipadech jsou radi,
Ze si zaméstnance sami tzv. ,,vychovaji“. Samoziejmé na nékteré pozice je praxe nutna.
Ti zaméstnanci, kteti studovali 16 let a vySe, tak maji vyssi odborné ¢i vysokoskolské
vzdélani.

Otazka €. 34: JestliZe mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, o jaky druh prace
se jedna nebo jednalo?

Tabulka 38: Otazka €. 34

Druh priace

« 1 Absolutni Procentualni
Odpovéd czav . cxav s
vyjadreni vyjadreni
neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty
“ . 0 0%
prezenc¢niho studia)
nekvalifikovana manualni prace 6 7%
bézné ,\iyskoleny ufednik (Gifednice) nebo 10 11 %
sekretarka
vyuceny ¢i odborné zaskoleny femeslnik, technik,
informatik, zdravotni oSetfovatel(ka), umélec 59 69 %
(umélkyné) apod.
vysokoskolsky vyskoleny profesionél apod. (ne 5 6 %
manaZzer)
manazer jednoho ¢i dvou podtizenych (ne 6 70
manazera)
manazer jednoho nebo vice manazerti 0 0 %
CELKEM 86 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 34: Druh prace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Jednozna¢né nadpoloviéni vétSina (69 %) odpovédéla, ze jejich predeslé ¢i

minulé zaméstnani je ¢i bylo vyuceny ¢i odborné zaSkoleny femeslnik, technik apod.

Bézné vyskoleny ufednik ¢i ufednice zvolilo 11 %. Stejné procento respondentii (7%)

oznacilo nekvalifikovand manudlni prace a manaZer jednoho ¢i dvou podfizenych.

Zbylych 6 % pracovalo ¢i pracuje jako vysokoskolsky vyskoleny profesional apod.

Diskuse: Nejvice zaméstnanct ve Varielu pracuje na pozicich délnika, coz odpovida

1 predchozi otazce, kterd se tykala vzdelani. Z hlediska pfedmétu podnikani je

samoziejmosti, Ze vétSina zamé&stnancl bude vykonavat manudlni praci. Zbyla cast

zamestnancu piedstavuje technické pracovniky a vedeni.
Otazka ¢. 35: Jaka je VasSe statni piisluSnost?
Otazka €. 36: A jaka byla VaSe statni prisluSnost pfi narozeni?

Tabulka 39: Otazka €. 35 a ¢&. 36

Statni prislusSnost

« Absolutni Procentualni
Odpovéd ez v s cxav s
vyjadreni vyjadreni
CR 86 100 %
CELKEM 86 100 %

83

Zdroj: vlastni zpracovani




Graf 35: Statni prislu$nost
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky: Vsichni respondenti maji jednozna¢né (100 %) statni piislusnost CR a to uz

od narozeni.

Diskuse: 1 pfesto, ze v mist¢ sidla firmy stale pfibyva velky pocet cizinci, tak na
zaklad¢ dotaznikového Setfeni bylo potvrzeno, ze ve firmé pracuji jednoznacné cCesti

obcané.

4.5 Vyhodnoceni TBSD

Podnétova slova z dotazniku TBSD byla sefazena od nejlépe hodnoceného slova (viz
ptiloha ¢. 3). Nasledné byla slova rozdélena do jednotlivych kulturnich dimenzi, coz
znazoriiuji nize uvedené tabulky. Zelen¢ oznacené tabulky prestavuji zadouci kulturni
dimenzi a ¢ervené oznacené tabulky znaci nezadouci kulturni dimenzi. Toto rozfazeni je
dilezité, jelikoz z jednotlivych slov je mozné urcit, ke které kulturni dimenzi zkoumana

organizace sméfuje.
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4.5.1 Mocensky odstup (PDI)

Tabulka 40: Maly mocensky odstup

MALY MOCENSKY ODSTUP
PODNETOVA | . %\ o VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY
ideal ja 2. misto velmi pozitivné 5,17 spise slab¢
ideélni Zena 16. misto spiSe pozitivné 5,12 spise slabé
otevienost 20. misto spise pozitivné 5,64 spise slab¢
vitézstvi 21. misto spise pozitivné 5,06 spise slab¢
idealni muz 33. misto spiSe pozitivné 6,10 spiSe slab¢
konzultace 55. misto spiSe negativné 5,08 spise slabé

Tabulka 41: Velky mocensky odstup

Zdroj: vlastni zpracovani

PODNETOVA PORADI VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY

byt prvni 42. misto spiSe pozitivné 6,20 spiSe slab¢

pravidla 48. misto spise pozitivné 6,27 spise slabé

nadfizeny 53. misto spise pozitivné 5,55 spise slab¢

formalnost 60. misto spiSe negativné 6,09 spiSe slab¢

unava 67. misto spiSe negativné 6,97 spiSe slabé

Zdroj: vlastni zpracovani

Slova typickd pro zadouci maly mocensky odstup ve zkoumané organizaci byla
hodnocena velmi ¢i spiSe pozitivné. Pouze slovo ,konzultace” je vniméno spiSe
respondenti shoduji vice. MuZe to zpisobovat vyse uvedena nediivéra mezi zaméstnanci
¢i nizky zpiisob komunikace. Nejlépe hodnocené slovo v této dimenzi je jednoznacné
»idedl ja*, coz znaCi, Ze zaméstnanci se chtéji stale rozvijet a zdokonalovat se.
Podnétova slova spadajici do velkého mocenského odstupu jsou hodnocena hife.
Zaméstnanci tyto slova vnimaji spiSe pozitivné ¢i negativné. Smérodatnd odchylka
u vSech slov v obou dimenzich znaci, ze zaméstnanci sdili hodnoty spise slabé.

Slova, ktera odpovidaji protipolim v této dimenzi, jsou ,,otevienost” (20. misto)
vs. ,,formalnost (60. misto), ,,idedl ja“ (2. misto) vs. ,nadfizeny* (53. misto) ¢i
,Vitézstvi® (21. misto) vs. ,,byt prvni* (42. misto). Dle vysledk je ziejmé, ze spolecnost

smétuje do zadouci kulturni dimenze malého mocenského odstupu.
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4.5.2 Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Tabulka 42: Kolektivismus

KOLEKTIVISMUS
PODNETOVA | o\ o VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY
kamaradi 6. misto velmi pozitivné 6,16 spise slab¢
spoluprace 17. misto spiSe pozitivné 4,37 spiSe siln¢
spoleCenstvi 27. misto spiSe pozitivné 3,62 spiSe siln¢
lidé 43. misto spise pozitivné 6,27 spise slab¢
pracovisté 44. misto spiSe pozitivné 7,10 spise slabé
prace 56. misto spiSe negativné 7,30 spise slab¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 43: Individualismus

PODNETOVA VNIMANI SMERODATNA | SDILENE

SLOVA PORADI | SyMBOLU | ODCHYLKA | HODNOTY
ja (sam) 13. misto spiSe pozitivné 6,61 spiSe slab¢
prospéch jedince | 61. misto spiSe negativné 6,25 spise slabé
povinnosti 62. misto spiSe negativné 6,97 spise slabé
nemoc 66. misto spiSe negativné 7,75 velmi slabé
samota 73. misto spiSe negativné 5,77 spiSe slabé

Zdroj: vlastni zpracovani

Ztéchto odpoveédi je ziejmé, Ze ze slov charakteristickych pro kolektivismus
zaméstnanci velmi pozitivné vnimaji slovo ,.kamaradi* a spiSe pozitivné jsou vnimany
ostatni slova charakteristické pro tuto dimenzi. I ptesto, ze slovo ,.kamaradi“ se umistilo
v popiedi tabulky, je respondenty sdileno slabé oproti slovim ,spoluprace® Cci
»spolecenstvi®, které jsou v podniku siln¢ sdileny, tedy nazory zaméstnancii jsou
shodné. AvSak spiSe negativné je vniméano slovo ,, prace®, které ma také nejvyssi
smérodatnou odchylku. | v tomto pfipadé mize tyto vysledky ovlivnit nediivéra panujici
v podniku (viz otazka ¢. 24 z VSM), ktera muize zpusobit negativni vztah zaméstnanct
k praci. Slova vztahujici se k individualismu jsou vnimany spiSe negativné. Pouze slovo
»ja (sam)“ se umistilo v popfedi tabulky a je vnimano spiSe pozitivné. TO mize
poukazovat na to, Ze zaméestnanciim zalezi na vlastnim osobnim zivoté (viz otazka ¢. 1

z VSM). Smérodatna odchylka opét poukazuje na to, Ze slova jsou slab¢ sdilena.

»Spolecenstvi® (27. misto) patii do kolektivismu naproti tomu ,,prospéch jedince*

(61. misto) se fadi k individualismu, stejné tak ,,spoluprace” (17. misto) a ,,samota“
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(73. misto), ,.kamaradi“ (6. misto) a ,,ja sdm* (13. misto). Na zaklad¢ téchto vysledkl

1ze fici, ze prevazuje kolektivismus nad individualismem.

4.5.3 Maskulinita vs. feminita (MAS)

Tabulka 44: Feminita

FEMINITA
PODNETOVA | . %\ o VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY

domov 3. misto velmi pozitivné 6,28 spise slab¢
matka 5. misto velmi pozitivné 5,62 spiSe slabé
deti 8. misto velmi pozitivné 6,38 spise slab¢
détstvi 9. misto velmi pozitivné 5,74 spiSe slab¢
davéra 11. misto spise pozitivné 5,21 spise slab¢
intimni styk 14, misto spise pozitivné 4,85 spise siln¢
laska 18. misto spiSe pozitivné 5,49 spisSe silné
manzel/manzelka | 19. misto spise pozitivné 6,45 spise slab¢
vztahy 28. misto spiSe pozitivné 6,28 spise slabé
zeny 29. misto spise pozitivné 6,60 spise slab¢

Tabulka 45: Maskulinita

Zdroj: vlastni zpracovani

PODNETOVA PORADI VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY

sex 25. misto spiSe pozitivné 5,67 spiSe slabé
vykon 32. misto spiSe pozitivné 6,13 spiSe slab¢
muzi 34. misto spiSe pozitivné 6,07 spiSe slabé
otec 36. misto spiSe pozitivné 6,45 spiSe slab¢
milenec 37. misto spise pozitivné 6,17 spise slabé
kontrola 46. misto spiSe pozitivné 6,34 spiSe slab¢
utocit 70. misto spiSe negativné 6,34 spiSe slab¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Slova, které se tfadi k symbolim feminity, jsou v ZebfiCku hodnot vniména velmi ¢i

spiSe pozitivné. Slova ,,domov*, ,,matka®, , déti* a ,,détstvi“ jsou dokonce umisténa do

10. mista v celkovém Zebficku hodnot. ,,Dlvéra“ je v tomto piipadé pozitivné vnimana

a také je nejsiln€j$i hodnotou z vybranych slov. Typicka slova pro maskulinitu jsou

vnimana spiSe pozitivne. Pouze slovo ,,utoCit* je vnimano spise negativne. V celkovém

pofadi jsou vsSak umisténa hife nez vybrana podnétova slova feminity. Vyse

smérodatnych odchylek opét dosahuje hodnot, které odpovidaji spiSe slabému sdileni.

Pouze slova ,,intimni styk* a ,,laska‘ jsou spise siln¢ sdilena.
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V piipad¢ feminity je slovo ,Zeny“ na 29. mist¢ opakem ,muzi“ na 34. misté
u maskulinity, také ,,intimni styk® na 14. misté a ,,5ex* na 25. mist¢, ,,manzel/manzelka“
na 19. misté¢ a ,milenec/milenka*“ na 37. misté. Na zakladé vnimani a sdileni slov
spadajicich do maskulinity, je potvrzena pfevaha zadouci dimenze feminity

Vv organizaci.

4.5.4 Obava z nejistoty (UAI)

Tabulka 46: Pfijimani rizika

PRIJIMANI RIZIKA
PODNETOVA PORADI VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY
akceschopnost 38. misto spise pozitivné 5,58 spise slab¢
feSeni problému 52. misto spise pozitivné 5,93 spise slab¢
riziko 54. misto spiSe pozitivné 6,74 spiSe slabé
zmena 57. misto spiSe negativné 7,42 spise slab¢
hluk 65. misto velmi negativné 6,27 spiSe slab¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 47: Hledani jistoty

PODNETOVA PORADI VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY
jistota 22. misto spise pozitivné 4,87 spise silné
Klid 23. misto spise pozitivné 6,66 spise slabé
ticho 39. misto spise pozitivné 5,88 spise slab¢
nuda 63. misto spiSe negativné 5,86 spise slabé
uzkost 72. misto spiSe negativné 6,49 spiSe slab¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Kulturni dimenzi rizika symbolizuji slova, ktera zaméstnanci vnimaji spiSe pozitivné ¢i
spise negativné. Jediné slovo ,,hluk* pocitove prozivaji negativné. Z vysledki je patrné,
ze lidé se obavaji zmén a dédvaji prednost stereotypim, coz odpovida i umisténi slova
»zmena“ (57. misto). Co se ty¢e dimenze jistoty, pojmy jSOU vnimany spiSe pozitivné ¢i
negativng. ,,Jistotu” zaméstnanci hodnoti spise kladn¢ a spise siln€ ji sdileji. Jistota je
velmi vyznamna a to i dle hiearchie potfeb (Maslow). Dilezité je, jakym stylem ji
zaméstnanci ve firm¢ mohou dostat. Pokud budou mit jistotu, mohou potom 1 snaze

reagovat na zmeény. Ostatni pojmy jsou spise slabé sdilené.
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Pojmy, které¢ je mozné porovnat z této dimenze, jsou ,,riziko* (54. misto) a ,,jistota*
(22. misto), ,.feSeni problému“ (52. misto) a ,,azkost (72. misto), ,,akceschopnost™
(38. misto) a ,klid“ (23. misto), zména (57. misto) a ,,nuda“ (63. misto), hluk
(65. misto) a ticho (39. misto). Z téchto vysledku je patrné, Ze zaméstnanci spiSe tihnou

K jistoté nez riziku.

4.5.5 Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (LTO)

Tabulka 48: Dlouhodoba orientace

DLOUHODOBA ORIENTACE
PODNETOVA PORADI VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY
Zivot 7. misto velmi pozitivné 5,54 spiSe slab¢
piiroda 12. misto spise pozitivné 6,09 spise slab¢
snéni 30. misto spiSe pozitivné 6,10 spiSe slabé
budoucnost 31. misto spise pozitivné 5,13 spise slabé
vzdélani 40. misto spiSe pozitivné 5,75 spiSe slab¢
investice 49. misto spise pozitivné 6,24 spise slab¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 49: Kratkodoba orientace

PODNETOVA | . %\ o VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY

sny 24. misto spiSe pozitivné 5,34 spiSe slabé
nalada 41. misto spiSe pozitivné 6,01 spiSe slab¢
okamzity zisk 45. misto spiSe pozitivné 6,37 spiSe slabé
minulost 47. misto spisSe pozitivné 7,15 spise slabé
spotieba 51. misto spiSe pozitivné 6,32 spiSe slab¢
smrt 74. misto | velmi negativné 5,55 spise slabé

Zdroj: vlastni zpracovani

Do dlouhodobé orientace ptislusi slova, kterd respondenti vnimaji velmi ¢i spiSe
pozitivné. Na druhé stran¢ slova fazena ke kratkodobé orientaci jsou také vniména
zaméstnanci spiSe pozitivné. AvSak v kratkodobé orientaci se nachdzi slovo ,,smrt®,
které je vzdy velmi negativné vniméano a vyrazng tak ovliviluje primérné vysledky.
Sdileni hodnot je lepSi u dlouhodobé orientace nez u kratkodobé orientace, tedy ve

vztahu k témto symboliim se projevuje dlouhodobost.

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, ze pojmy spadajici do dlouhodobé orientace jako

»Zivot™ (7. misto), ,,pfiroda* (12. misto), ,,snéni* (30. misto), ,,budoucnost™ (31. misto),
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,»vzdelani (40. misto) a ,,investice (49. misto) jsou vétSinou upfednostiovany pred

3

vyrazy z kratkodobé orientace - ,,smrt“ (74. misto), ,,spotfeba” (51. misto), ,,sny’
(24. misto), ,,minulost* (47. misto), ,,nalada* (41. misto) a ,,okamzity zisk* (45. misto).
Jen ,,okamzity zisk* mirné pfevazuje nad investicemi a ,,sny* nad ,,snénim*. Na zaklad¢

jednotlivych slov jsou zfejmé naznaky smétovani spiSe dlouhodobého trendu.

4.5.6 Pozitky vs. umirnénost (IVR)

Tabulka 50: Umirnénost

UMIRNENOST
PODNETOVA PORADI VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY
radost 1. misto velmi pozitivné 5,68 spiSe slab¢
Stésti 4. misto velmi pozitivné 5,92 spise slab¢
skromnost 26. misto spiSe pozitivné 6,52 spiSe slabé
stiidmost 35. misto spiSe pozitivné 5,39 spiSe slabé

Tabulka 51: Pozitky

Zdroj: vlastni zpracovani

PODNETOVA | . %\ o VNIMANI SMERODATNA | SDILENE
SLOVA SYMBOLU ODCHYLKA | HODNOTY
zabava 10. misto spiSe pozitivné 5,73 spiSe slabé
pozitky 15. misto spiSe pozitivné 5,50 spiSe slabé
naroky 58. misto spiSe negativné 5,87 spiSe slabé

Zdroj: vlastni zpracovani

Pojmy, které jsou symbolické pro zddouci dimenzi umirnénost, jsou zaméstnanci
vnimany velmi ¢i spiSe pozitivné. ,,Radost® je na vrcholu zebficku hodnot, protoze
pfedstavuje Zadouci a pozitivni proZitek pro kazdého jedince. V piipadé nezadouci
dimenze (pozitky), jsou slova respondenty vnimana spiSe pozitivné, az na slovo naroky,
které povazuji za velmi negativni. I v tomto piipad€ jsou vSechny hodnoty spiSe slabé

sdilené.

Slovo ,,stfidmost® (35. misto) je u této dimenze protikladem slova ,,néroky* (58. misto)

¢i ,,skromnost® (26. misto) vs. ,,pozitky* (15. misto).

Dle vysledkil je ziejmé, Ze u jednotlivych slov dochézi k rozporu. VSechna vybrana
slova jsou vnimdna spiSe pozitivné. Jen slovo ,naroky* prokazuje spiSe negativni

vnimani a tim zajistuje prfevahu Zadouci dimenze umirnénosti.
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5 DISKUSE, SOUHRNNE VYHODNOCENI A NAVRZENI ZMEN

Cilem této kapitoly je vyhodnotit jednotlivé kulturni dimenze, které¢ byly zjiStény na
zaklad¢é dotazniku VSM 94 & 2013 a dotazniku TBSD. Déle shrnout celkové vysledky
vyzkumu a navrhnout pfipadné zmény, které by mély vést k zddoucimu stavu kulturnich

dimenzi znalostni ekonomiky a zlep$eni celkové funkénosti v organizaci.

V nize uvedené tabulce jsou znazornény vysledné kulturni dimenze obou dotazniki
(VSM 94 & 2013 a VSM z TBSD). Na zakladé téchto vysledkt lze porovnat jednotlivé
kulturni dimenze, zda se shoduji a jsou zadouci pro znalostni spole¢nost. Tedy zda
védomé a nevédomé hodnoceni respondentt je shodné. Zelené¢ jsou oznaceny vysledky,
které predstavuji zddouci dimenze a cervené jsou znaceny vysledky, které jsou

nezadoucimi dimenzemi pro organizaci.

Tabulka 52: Vysledné kulturni dimenze dle Geerta Hofstedeho

SMERODATNA | VSM | SMERODATNA | ZNALOSTNI
DIMENZE | VSM ODCHYLKA |ZTBSD| ODCHYLKA SPOLECNOST
PDI 21,2 37 23,4 51 <50
IDV 16,7 47,7 -64,9 42 <50
MAS 9,8 37,7 -19,1 58 <50
UAI 4 55,6 11,3 41 <50

LTO 42,4 40 > 50
IVR 54,4 -16,1 45 <50

Zdroj: vlastni zpracovani

5.1 Mocensky odstup (PDI)

Vysledky VSM 94 & 2013 (tab. 52): Hodnota indexu PDI je 21,2, coz odpovida
zddoucimu malému mocenskému odstupu. VySe smeérodatné odchylky dosahuje

37 bodd, coz potvrzuje aplikaci vysledku pro celou organizaci.

Vysledky VSM z TBSD (tab. 52): Index dosahuje hodnoty — 23,4, coz znaci
jednozna¢né maly mocensky odstup. Smérodatna odchylka vysla 51 bodu, tedy nazory

vSech respondentli nejsou shodné.

Vysledky TBSD (priloha €. 3): Vybrana slova z TBSD znac¢i maly mocensky odstup,
ktery je zddouci dimenzi.

Shrnuti: Maly mocensky odstup predstavuje Zadouci kulturni dimenzi, ktera pomaha

usnadnit komunikaci a pomahd pfenosu informaci a znalosti. Celkové pozitivné

ovlivituje chod organizace. ZajiStuje rovné postaveni mezi nadfizenymi a podifizenymi.
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Tedy nadfizeni se nepovySuji a se svymi podfizenymi maji pratelsky vztah. Tento
pfistup také pfispiva k tymové praci.

Index malého mocenského odstupu z dotazniku VSM 94 & 2013 byl ovlivnén otazkami,
které¢ se tykaly respektovani svého nadiizen¢ho (otdzka ¢. 3), déle zda nadfizeny
S podfizenymi konzultuje ptipadna rozhodnuti (otdzka ¢. 7), také jestli se zaméstnanci
obavaji vyjadfit nesouhlas s nadiizenym (otazka ¢. 19) a jestli by preferovali dva
nadfizené (otazka €. 26). Na zaklad¢ tohoto Setieni a rozhovort, bylo zjisténo, Ze 1 kdyz
zamé&stnanci mohou ve Varielu sdélovat své nazory a piipominky, jejich obavy
Z nesouhlasu nadtizeného ptevladaji. Divodem miize byt obava ze zesmé$néni ¢i nizké

sebevédomi.

Vysledky z dotazniku VSM z TBSD (viz tab. 52) i TBSD (viz pfiloha €. 3) potvrzuji, ze

spole¢nost sméfuje k malému mocenskému odstupu.

Slova, ktera vychazeji z dotazniku TBSD a jsou fazena k dimenzi malého mocenského
odstupu, jsou Vv zebticku hodnot (viz ptiloha €. 3) umisténa mnohem vySe nez slova,
ktera charakterizuji opacnou dimenzi (velky mocensky odstup). Jen slovo ,,konzultace®,
které spadd do malého mocenského odstupu, je ohodnoceno hiife, coz opét potvrzuje
jisté pochybovani zaméstnanci, které souvisi se zpisobem komunikace v organizaci.
Coz bylo potvrzeno i rozhovory a pozorovanim. Proto je zde nutné provést jisté

opatfeni, které povede ke stabilizaci malého mocenského odstupu.

Konflikty mezi nadfizenymi a podiizenymi jsou ve firm¢€ opravdu vyjimecné. Variel se
konfliktim snazi ptfedchazet informovanosti zaméstnancu. Nejrychlej$i a nejvice
vyuzivana komunikace je prostfednictvim e-maild. Déle se konaji vySe zminéné porady.
Dulezité aktuality tykajici se podniku jsou uvedeny na nasténce, kterd je umisténa
V podniku ¢i na webovych strankéach.

Z tohoto zjisténi je potfebné u zaméstnancl odstranit jejich obavy z projevovani
vlastnich podnétd a prohloubit troven komunikace v organizaci a tak podpofit

1 funk¢énost podnikové kultury. Dale podpofit zaméstnance v jejich napadech a vyuzivat

jejich podnéta k rozvoji podniku.

Pfes tento nedostatek byl jednoznacné potvrzen zadouci maly mocensky odstup.

Odstranénim nedostatku by doslo k posileni malého mocenského odstupu.
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Navrhy zmén podnikové kultury:

Kurz efektivni komunikace by ptispél ke zlepseni komunikace v organizaci. Kurz je
hlavné¢ zameétfen na praktické cviceni a ukazky. Sezndmi uchazece s komunikacnimi
bariérami a poradi jim, jak je pifekonat. Nauéi je rozeznavat efektivni a neefektivni styly
komunikace ¢i metody efektivni komunikace, se kterymi se zaméstnanci setkévaji
denné. Predstavi jim principy aktivniho naslouchéni, ¢i jaké pouzit metody misto
kritizovani. To v§e budou mit moznost si uchazeci vyzkouset na praktickych piikladech.
Tento kurz je jednodenni a napiiklad za 2 290 K& za osobu ho nabizi firma Skola
komunikace, ktera sidli v Praze (“Efektivni komunikace”, 2018).

Variel by také mohl zavést krouZky kvality, které by pienesly podnéty do podniku. Tyto
ukol, ktery se na pracoviSti vyskytne. Pfipadné navrhy by firma schvalila ¢i
s odivodnénim neschvalila. Vyhodou je, ze krouzky kvality se daji uplatnit v kazdém
oddéleni podniku. Hlavné by pracovnici pii feSeni problému piisli spolu do kontaktu

a spole¢né by si preddvali a sdileli své dovednosti, zkuSenosti ¢i znalosti.

Dalsi navrh souvisi s tim pfedchozim. Kazdy rok by na vadno¢nim vecirku poradanym
podnikem mohlo dojit k vyhodnoceni nejlepsiho navrhu. Vitézny tym by ziskal vyssi

prémie ¢i n&jaky dar uréeny podnikem.

5.2 Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Vysledky VSM 94 & 2013 (tab. 52): IDV dosahuje hodnoty 16,7. Smérodatna
odchylka je 47,7 bodu, coz potvrzuje jednoznaény kolektivismus, pokud by ptesahla

50 bodi, jednalo by se uz o ¢aste¢ny kolektivismus.

Vysledky VSM z TBSD (tab. 52): Jednozna¢ny kolektivismus potvrzuje zaporna
hodnota - 64,9. Smérodatna odchylka je 42 bodu, coz prokazuje silné sdileni.

Vysledky TBSD (priloha €. 3): Dand slova potvrzuji pfevazujici kolektivismus nad

individualismem.

Shrnuti: Zadouci kulturni dimenzi, kterd sméfuje ke znalostni ekonomice je
kolektivismus. Kolektivismus podporuje soucinnost, tymovost a synergicky efekt.

Tymovost zajistuje rozvoj lidského potencidlu a zvySuje inovativnost a tvofivost.
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Podnik, ktery podporuje kolektivismus, se nezaméiuje jen na jednotlivce, ale na osobu,

ktera patii do urcitého celku.

Otazky z VSM 94 & 2013, které mély vliv na vypocet, souvisely s tim, zda zaméstnanci
maji dost ¢asu na sviij osobni zivot (otazka €. 1), jestli jim vyhovuje pracovni prostredi
(otazka €. 2) ¢i preferuji jisté zaméstnani (otdzka ¢. 5). Dale jestli je pro né dulezité,
ned¢lat praci, kterd je nezajimava (otazka ¢. 9) a zda chtéji mit praci, kterou bude

respektovat jejich okoli (otazka ¢. 11). Vysledné odpovédi potvrdily jednoznacny

kolektivismus.

Vysledna zaporna hodnota z dotazniku TBSD (viz tab. 52) i vysledky jednotlivych slov
TBSD (viz ptiloha €. 3) odpovidaji jednoznacné zadouci dimenzi kolektivismus. Slova
vystihujici kolektivismus byla respondenty vnimana jednoznaéné 1épe nez slova tadici

se k individualismu (viz pfiloha ¢. 3).

Variel se snazi poskytovat velmi dobré podminky pro své zaméstnance. Uvédomuje si,
7ze dulezita je spokojenost zaméstnancl, atmosféra na pracovisti a vztahy mezi
zaméstnanci. Potadanim sportovnich ¢i spolecenskych akci se snazi udrzovat dobry
kolektiv. Umoznuje zaméstnancim se neustale vzd€lavat prostfednictvim ruznych
Skoleni ¢i jazykovych kurzli. Zaméstnanci se mohou sami angazovat a navrhnout kurzy
¢i Skoleni, které by je zajimaly. AvsSak na zaklad¢ vysledkl a rozhovort je nutné, aby
tymovost kolektivu byla jesté¢ vice posilovana. Zaméstnanci by méli vidét vétsi
potencidl v tymové préci nez v praci jednotlivce, coz by posunulo slovo ,,spoluprace*

pted slovo ,,ja (sam)“ a vznikl by tak soudrzny a funk¢ni podnik.

Ve Varielu jednoznaéné prevlada kolektivismus, coz prokazuji veskeré metody pouzité

K vyzkumu.
Navrhy zmén podnikové kultury:

Vhodné by bylo poslat zaméstnance na Kkurz podpory speluprdce, ktery by
podpofil efektivni soundlezitost mezi zameéstnanci. Tento kurz zahrnuje zéasady
skupinové ¢i tymové komunikace, metody a tymové strategie, faze tymové spoluprace
a fadu dalSich klicovych ¢innosti, které pomohou zamé&stnancim rozvijet a nasobit sviij
potencidl v atmosféfe, kde panuje vzajemnd divéra a sdili se spole¢né hodnoty. Kurz
trva jeden den a cena se pohybuje od 4 000 K¢ za osobu dle nabidky spole¢nosti CMC

Graduate School of Busines (“Tymova spoluprace”, 2018).
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Pro zlepSeni vztahii, podpofeni vzijemné komunikace, stmeleni kolektivu C¢i
vybudovani dobrého pracovniho tymu je velmi G¢inny teambuilding. Teambuilding
zahrnuje rizné druhy aktivit. Vhodnym teambuildingem pro Variel by mohly byt tzv.
,Olympijské hry“. Velkou vyhodou je, Zze tato aktivita lze pfipravit témét kdekoli
a muze se ji zucastnit velké mnozstvi zaméstnanct. Hlavni pointou je, ze se vytvoii
tymy, které sbiraji olympijské body a samoziejmé se snazi vyhrat. Body se ziskavaji za
rizné ukoly, at’ uz sportovni, kreativni ¢i znalostni. Pomoci této hry se zaméstnanci 1épe
poznaji a uziji si spoustu zabavy. V ramci tymu by doslo k posileni mezilidskych
vztahii. U této zabavy se cena lisi dle poctu ucastnikli a dle ¢asové naro¢nosti. Také je

velké mnozstvi spolecnosti, které tento druh zdbavy nabizi.

5.3 Maskulinita vs. feminita (MAS)

Vysledky VSM 94 & 2013 (tab. 52): Index MAS byl bodové ohodnocen 9,8, tedy
organizace je jednozna¢né femininni. Smérodatna odchylka poukazuje na silné sdileni,
jelikoz jeji vyse je 37,7 bodt.

Vysledky VSM z TBSD (tab. 52): V organizaci jednozna¢n¢ pievlada feminita (- 19,1)

a smérodatna odchylka je rovna 58 bodiim, coz odpovida slabému sdileni.

Vysledky TBSD (priloha €. 3): Vnimani a sdileni jednotlivych slov prokazuje dimenzi

feminity.

Shrnuti: Vysledky zndzoriiuji zddouci kulturni dimenzi feminitu. V této spole€nosti se
role muzi a Zen prekryvaji. Feminita zajiStuje diivéru, otevienost, umirnénost, toleranci
a pecuje o vzajemné mezilidské vztahy. Predstavuje hlavni pfedpoklad rozvoje lidského

kapitalu.

Zadouci kulturni dimenzi v organizaci potvrzuji i odpovédi z dotazniku VSM 94
& 2013. Konkrétn¢ odpoveédi z otazek: byt ohodnoceny za dobry vykon (otazka ¢. 4),
pracovat Vv piijemném kolektivu (otdzka €. 6), mit ptilezitost kariérniho riistu (otazka
¢. 8), zit ve vhodné lokalité (otazka €. 10), vétSing lidi se da véfit (otdzka ¢. 24) a kdyz

lidé v zivoté selzou, je to Casto jejich vlastni vina (otazka €. 29).

Z vysledki TBSD (viz ptiloha €. 3) a z vysledki VSM z TBSD (viz tab. 52) vyplyva, ze
zaméstnanci Varielu se pfiklani jednoznacné k projeviim a zasadam kulturni dimenze

feminity, kterd je zadouci z hlediska pousnu ke znalostni ekonomice. To potvrzuji
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i jednotlivd slova z TBSD, kterd jsou charakteristickd pro femininni organizaci.
Ptikladem jsou slova ,,domov*, ,matka®, ,déti, ,davéra®“, ,laska®, ,vztahy* a dalsi,
ktera se umistila v poptedi zebiicku hodnot pied slovy typickymi pro maskulinitu (viz

ptiloha €. 3).

I ptesto, Ze v organizaci pracuje velké mnozstvi muzi, je zfejmé, Ze i muzi mohou sdilet
femininni hodnoty. Nedochazi zde k povySovéni, vSichni zaméstnanci jsou si rovni
a maji stejna prava a moznosti. V piipadé¢ konflikti se snazi problémy feSit
kompromisy, coz je typické pro asertivni chovéani. Pro zaméstnance jsou dulezité
mezilidské vztahy, ale také vykon, ktery je sice typicky pro maskulinni spole¢nost, ale

pro vyvoj spole¢nosti je podstatny a femininni spole¢nost ho neeliminuje.

Problematika této dimenze tzce souvisi s pfedchozi dimenzi (IDV), kde byly jednotlivé

souvislosti uvedeny.

V tomto piipadé¢ pomoci vyzkumu byla jasné potvrzena feminita, kterd je zadouci

dimenzi pro znalostni ekonomiku.

5.4 Obava z nejistoty (UAI)

Vysledky VSM 94 & 2013 (tab. 52): Hodnota indexu UAI vysla 4, tedy ptevlada
jednoznaéné pfijimani rizika. Smérodatnd odchylka mé vyssi hodnotu (55,6 bodil), coz

znamena, zZe nazory respondentl jsou odli$né.

Vysledky VSM z TBSD (tab. 52): Jednozna¢né pfijimani rizika i v tomto pfipadé¢ bylo

potvrzeno (11,3) a smérodatna odchylka vysla 41 bodu, coz potvrzuje silné sdileni.

Vysledky TBSD (pfiloha €. 3): Tyto vysledky prokazuji, Ze zamé&stnanci uptfednostiiuji
jistotu pied rizikem (viz kapitola 4.2.4).

Shrnuti: Mala obava z nejistoty, pfijimani zmén a rizika odpovidaji Zadoucimu stavu
kulturni dimenze znalostni ekonomiky. Velkd snaha vyvarovat se riziku a nejistoté je
Casto spojena S mimotradnym usilim naprogramovat a naplanovat celkové postupy

a s nimi souvisejici kroky, které vedou k procesu fizeni.

Jednoznacné piijimani rizika znamend, Ze se zaméstnanci neboji pfijimat zmény
a neobavaji se rizika. Toto tvrzeni bylo potvrzeno vysledky, které byly zjistény pomoci
dotazniku VSM 94 & 2013. Otazky, které ovlivnily vysledek, se vztahuji k tomu, zda
zamgstnanci jsou nervozni €i napjati pii praci (otazka €. 18), jaky je jejich soucasny
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zdravotni stav (otazka ¢. 22). Dale jestli zmény na pracovisté povazuji za Skodu ¢i
uzitek (otazka €. 27) a zda souhlasi stim, ze organizacni piedpisy se za zadnych
okolnosti nesmi porusovat (otazka €. 28). AvSak vyssi smérodatna odchylka znaci, ze

vysledky Ize hufe aplikovat na cely podnik.
Vysledky VSM z TBSD (viz tab. 52) opét potvrdily zadouci dimenzi ptijimani rizika.

Avsak jednotliva slova ziskand z dotazniku TBSD vypovidaji o tom, Ze zaméstnanci
jsou schopni se vyrovnavat se zménami, avSak potfebuji jistotu, kterd navazuje na
dlouhodobost. Odpovida tomu pravé slovo ,,jistota®, které zaméstnanci velmi pozitivné

hodnoti a jeho smérodatna odchylka potvrzuje silné sdileni (viz pfiloha €. 3).

Provedené rozhovory potvrdily, Ze vedeni je ochotné pfijimat zmény a reagovat na n¢,
ale u samotnych zaméstnancii prevladaji obavy z nejistoty a zmén a maji od téchto
postojt jisty odstup. Zaméstnanci jsou velmi ¢asto pod tlakem pti dokoncovani zakazek
do urcitého terminu, coz vyvola stres, ktery souvisi s vysokou mirou nejistoty a mize se
projevovat na pracovnim vykonu zaméstnancd. Je ziejmé, ze techniCti pracovnici
Vv organizaci vytvaii kulturu, kterd je oteviena zménam, ale dé€lnici ve vyrobé davaji

ptrednost jistoté a stalosti.

Dimenze pfijimani rizika spiSe prokazuje zaddouci stav znalostni ekonomiky. Pozitivni
vztah k rizikiim umoznuje organizaci pruzné reagovat na nove ptichozi zmény a stat se

konkurenceschopnym podnikem.
Navrhy zmén podnikové kultury:

Stres kazdého provazi jak v osobnim, tak v pracovnim Zivoté, proto by se zaméstnanci
meéli ztcastnit Kurzu zvldddni stresu. Kurz seznami uchazece s u¢innymi relaxa¢nimi
techniky a praktickymi tréninky. Nauci uchazecCe celit stresu a hlavné se ho zbavit.
Tento kurz ma v nabidce naptiklad spolecnost ACZ vzdélavaci centrum v Praze. Rozsah

kurzu je 6 vyucovacich hodnot a cena je 1 490 K¢ za osobu (“Zvladani stresu”, 2018).

Dale kurz daspésného zvladani zmén by pomohl porozumét, pro¢ se lidé vétSinou
zménam brani, jakym procesem si jedinec projde pii akceptovani zmeény, jak fidit
a organizovat zménu skupinovou, jak komunikovat a poc¢inat si, aby lidé zménu piijali.
Hlavnimi cili kurzu tedy je pochopit nevyhnutelnost zmén, seznamit se s jednotlivymi
kroky, aby zména byla Gspé€$nd, uvédomit si rizika, kterd souvisi s danou zménou
a hlavn¢ akceptovat dilezitost lidského faktoru a nevyhnutelnou komunikaci. Tento

kurz nabizi mnoho spolecnosti a jeho cena se pohybuje od 2 500 K¢.
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5.5 Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (LTO)

Vysledky VSM 94 & 2013 (tab. 52): Na zakladé vypoéteného indexu (21) je ziejmé,
ze organizace je jednoznacné kratkodobé¢ orientovani. Smérodatnad odchylka dosahuje

hodnoty 42,4 bodu, coz poukazuje na silné sdileni.

Vysledky VSM z TBSD (tab. 52): Index odpovida jednozna¢né kratkodobé orientaci,
proto jeho hodnota ¢ini 18,4. Smérodatna odchylka je ve vysi 40 bodd, sila projevu je

tedy silna.

Vysledky TBSD (priloha ¢. 3): Slova poukazuji na skrytou dlouhodobost, kterou je

potieba rozvinout (viz kapitola 4.5.5).

Shrnuti: Dlouhodobé orientace je poZadovanou kulturni dimenzi podnikové kultury.
Naplniuje princip trvalé udrzitelnosti, ¢imz se mysli, Ze dochdzi k nahrazeni
maximalniho okamzitého zisku, ziskem optimalni. Také zavisi na cilech dlouhodobého
a perspektivného podnikani, které je zalozené na investicich hlavné do rozvoje lidského
kapitélu a jeho potencialu.

Vysledky indexu z dotazniku VSM 94 & 13 nejvice ovlivnily odpovédi na otdzky
souvisejici s Setrnosti (otdzka €. 12), uctou k navyklému (otdzka €. 14), spofivosti
(otazka €. 17), dale zda se zaméstnanci snazi vyhovét znamému (otdzka €. 16), jak moc

jsou zaméstnanci hrdymi obcany naseho statu (otazka ¢. 23) a jestli se ztotoziuji

S tvrzenim, Ze trvalé Usili je nejjistéjsi cesta k vysledkim (otazka €. 30).

Kratkodobou orientaci v organizaci potvrdily i vysledky VSM z TBSD (viz tab. 52).
Ptesto jednotliva slova z TBSD fadici se ke kratkodobé orientaci, se umistila az za slovy
charakteristickymi pro dlouhodobou orientaci (viz pfiloha ¢. 3). Na zdkladé téchto
vysledkl je organizace spiSe orientovand dlouhodobé. Celkové vysledky jednotlivych
slov vS8ak mohou byt ovlivnény nékterymi slovy, ktera respondenti vzdy ohodnoti
zédporné jako ,,smrt* (kratkodoba orientace) ¢i naopak vzdy kladné jako je ,,zivot®

(dlouhodoba orientace).

Variel, jak jiz bylo zminé€no, mé na trhu nékolikaletou tradici a mnoho zaméstnanct
V organizaci pracuje od jejiho zacatku, coz by se dalo povazovat za symbol dlouhodobé
orientace. Vysledky dotaznikového Setieni (VSM) vSak odpovidaji, ze podnik je
kratkodobé& orientovan. Proto by se mél podnik zacit aktivné podilet na ¢innostech, které

jsou z dlouhodobého hlediska efektivni (viz slabé sdilené slovo ,,vzdélani tab. 48).
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Kratkodoba orientace se nenachazi v zddoucim stavu sméfujicim ke znalostni
ekonomice, z tohoto divodu je nutné ucinit urcité kroky ke zlepSeni a dosahnout
dlouhodobé¢ orientace v organizaci, kterou zaméstnanci na urovni pociti a prozitkl ve

svém chovani prosazuji.
Navrhy zmén podnikové kultury:

Variel mé stanovenou vizi, ale mnoho zaméstnancti jeji piesnou definici nezna. Proto by
bylo dobré formulovat novou strategickou vizi, ktera by se tykala hlavnich perspektiv
(financovani podniku, zakaznik, péfe o zaméstnance) v horizontu 5-15 let, coz
znamena, orientovat se na stiednédobé a dlouhodobé pliany. Nasledné by tyto
informace mély byt sdéleny zaméstnancum, aby i oni vidéli svou perspektivu. Vize by

mohla byt napfiklad i umisténa na nasténce, aby se dostala do podvédomi zamé&stnanct.

Jelikoz dlouhodoba orientace souvisi s trvalou udrZitelnosti, tak by mohlo dojit
k podpore trvalé udriitelnosti prostifednictvim zapojeni zaméstnancit napiiklad do
projektu ,,Cistd ieka Sdzava“. Variel do tohoto projektu jiz piispivd materialni
podporou. Bylo by dobré, kdyby ptispéli i jednotlivy zaméstnanci a zG¢astnili se aktivné

.....

k Setrnému chovani vici zivotnimu prostiedi a trvalé udrzitelnosti.

V neposledni fadé je velmi dilezité neustdle investovat do rozvoje lidského kapitdlu
formou kurzt ¢i skoleni. Jejich nabidka je dle profesi Siroka, ptikladem mitize byt kurz
obchodnich dovednosti, osobniho managementu ¢i kurz odemykani lidského potencialu
apod. Cilem kurzi je formovat lidsky kapital, ktery bude jedine¢ny, kreativni a schopny

inovaci.

5.6 Pozitky vs. umirnénost (IVR)

Vysledky VSM 94 & 2013 (tab. 52): Z odpovédi respondent byl zjistén vysledek
51,5, coz znamena spiSe pievahu pozitki. OvSem smérodatnd odchylka opét vyssi
hodnoty (54,4 bodi), tedy nazory vsech respondentii nejsou v plném souladu.

Vysledky VSM z TBSD (tab. 52): Vysledek znaci zapornou hodnotu (- 16,1), coz
odpovida jednoznaéné umirnénosti. Smérodatnéd odchylka vyS$la 45 bodi a znaci silné

sdileni.
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Vysledky TBSD (pfiloha €. 3): Slova poukazuji na to, ze spolecnost se pohybuje na

rozhrani mezi umirnénosti a pozitky, ale spiSe smétuje k zddouci dimenzi umirnénosti.

Shrnuti: Umirnénost ptredstavuje zadouci kulturni dimenzi podnikové kultury pro
znalostni ekonomiku. Stejné jako pfedchozi dimenze i tato ma tendenci sméfovat
K principu trvalé udrzitelnosti, ktera souvisi se spofivosti a Setrnosti. Dale je spjata s cili
dlouhodobého a perspektivniho podnikani. Umirnénost se také vztahuje ke spole¢enské

odpovédnosti.

U vybrané organizace byla zjisténa dotaznikem VSM 94 & 2013 ptevaha pozitka nad
umirnénosti. Coz potvrdily i odpovédi na otazky, zda je pro zaméstnance dilezité mit
jen nékolik malo narokd, jestli jsou spokojeni se svym zivotem a zdali jim n¢kdo ¢i

néco brani délat to, co opravdu chtéji.

V piipadé VSM z TBSD (viz tab. 52) vysla opa¢na dimenze nez u VSM 94 & 2013 a to
jednoznaéné zadouci dimenze umirnénost, coz potvrdila i jednotlivd slova z TBSD
(viz ptiloha ¢. 3). OvSem slovo ,,pozitky” je jednoznaéné¢ v popiedi pied slovem
»skromnost* ¢i ,,sttidmost®™. Proto by bylo dobré zvysit umirnénost u zaméstnanci, aby
se slovo ,,pozitky* posunulo déale za slovo ,,skromnost* ¢i ,,stfidmost v Zebticku

hodnot.

Podle vysledkt lze fici, ze Variel se pohybuje na hranici mezi umirnénosti a pozitky.
Zaméstnanci preferuji uzivat si zdbavy a Zivota, avSak hrani¢ni hodnoty znaci, Ze se
snazi o jejich regulaci. Jak jiz bylo feceno, dlouhodoba udrZitelnost pfedstavuje cestu
nejen k dlouhodobé perspektive, ale pravé i k umirnénosti. Metody potvrdily, ze je
potfeba zvysit umirnénost zaméstnanct, aby dosSlo jednozna¢né ke smétfovani do

zadouci dimenze znalostni ekonomiky.
Navrhy zmén podnikové kultury:

Tato problematika tzce souvisi s ptedchozi, proto i vySe uvedené zmény by piispély ke
zlepSeni této dimenze. Déle by bylo vhodné investovat do kurzii, které by se tykaly

Setrnosti, spofivosti, trvalé udrzitelnosti ¢i pfimo umirnénosti.
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6 ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo provést analyzu podnikové kultury ve vybrané

organizaci s navrhem zmény v podnikové kultuie vedouci k zddoucimu stavu kulturnich

dimenzi znalostni ekonomiky.

Analyza podnikové kultury byla provedena v organizaci Variel, a.s., kterd sidli ve Zruci
nad Sazavou. Variel se zaméiuje na vyrobu a prodej technologickych kontejnera,
anténnich stozar, domki ¢i skiini, poStovnich schranek atd. Déle se zabyva vyrobou na

zakdzku, zdmecnickou vyrobou ¢i lakovanim.

Vyzkum byl proveden primarné pomoci dotaznikového Setfeni konkrétn€¢ dotazniku
VSM 94 & 2013 a dotazniku TBSD, které byly doplnény 0 nestrukturované rozhovory
a osobni pozorovani. Dotaznikové Setfeni probéhlo v organizaci v lednu 2018. Po
dohodé s vedenim se vyzkumu nezucastnili vSichni zaméstnanci, ale prafezové vSemi
pozicemi jen ¢ast zaméstnancu. Divodem byl velky pocet zaméstnanct (164) ve
vybrané organizaci. Dotaznik VSM 94 & 2013 byl rozdan mezi 90 zaméstnancii a jeho
navratnost ¢inila 96 %, tedy 86 dotaznikl se vratilo. Dotaznik TBSD vyplnilo
30 respondenttl z 35. V tomto piipadé byla navratnost 86 %.

Po provedeni sbéru, nasledné analyzy dat a zjisténych informaci byly zjistény tyto
zavéry. Na zaklad¢ obou dotaznikl bylo potvrzeno, Ze ve vybrané organizaci pievazuje

zadouci maly mocensky odstup, kolektivismus a feminita.

V organizaci, kde pfevazuje maly mocensky odstup (PDI), panuje vétSinou neformalni
atmosféra, kterd snizuje stresové situace a piispiva ke snadnéj$i komunikaci mezi
zaméstnanci. OvSem na zakladé vysledkl bylo zjisténo, ze pravé v komunikaci je ve
vybraném podniku problém. Proto je nutné zaméfit se na zplusob komunikace

V organizaci, coz ptisp&je k upevnéni malého mocenského odstupu (viz kapitola 5.1)
Vysledny kolektivismus (IDV) a femininni pfistupy (MAS) v podniku potvrzuji, ze
spoluprace pfispiva ke spravnému fungovani podniku. Nicméné pouzité metody
prokazaly, Ze je potieba kolektiv jesté vice upevnit (viz kapitola 5.2).

U dimenze obava z nejistoty (UAI) bylo pomoci dotazniku VSM 94 & 2013 a vysledku
VSM z TBSD zjisténo, Ze zaméstnanci se neobavaji rizika, coZ je pro organizaci
zadouci. Avsak rozbor jednotlivych slov z TBSD wukazal, ze spiSe tihnou

K potebé jistoty, ktera znaci nezadouci dimenzi. Proto je nutné provést opatieni, aby
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zaméstnanci pocitovali i vnitini jistotu v podniku a poté mnohem snadngji pfijimali

ptipadné zmény (viz kapitola 5.4).

Podobny problém byl zjistén u dimenze kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO).
Rozdilem je, ze na zaklad¢ celkovych vyslednych dimenzi z dotazniku VSM 94 & 2013
I VSM z TBSD byla potvrzena nezadouci kratkodoba orientace. OvSem opét slova
vychazejici z dotazniku TBSD znazornuji, ze zaméstnanci tihnou k dlouhodobé
orientaci. | vtomto piipadé je nutné provést zmény, které by celkové podnik

dlouhodobé orientovali (viz kapitola 5.5).

Posledni dimenze pozitky vs. umirnénost (IVR) potvrdila, Ze na zéaklad¢ dotazniku
VSM 94 & 2013 v podniku pievladaji spise pozitky, avsak jedna se o hrani¢ni hodnotu
(51,5 bodi) a vySe smérodatné odchylky znaci slabé sdileni (54,4 bodu), takze vysledek
tim miZe byt mirné ovlivnén. Dotaznik TBSD potvrzuje umirnénost a to jak analyzou
jednotlivych slov, tak vyslednym VSM z TBSD. Dle vysledkt se podnik vyskytuje na
rozhrani mezi témito dvéma dimenzemi, proto je potieba provést zmény (viz kap. 5.6),

které by podnik smétovaly do Zaddouci dimenze umirnénosti.

Na zdklad€ vysSe shrnutych vysledk byly navrZeny niZe uvedené zmény, které byly
podrobné rozpracovany v kapitole diskuse a mély by pomoci udrzet ¢i sméfovat do

zadoucich kulturnich dimenzi znalostni ekonomiky.
Souhrnné navrhy zmén:

e kurz efektivni komunikace (PDI);

e zavedeni krouzkt jakosti (PDI);

e ocenéni nejlepSiho navrhu (PDI);

e kurz podporujici spolupraci (IDV);

e uspofadani teambuildingu (IDV);

e kurz zvladani stresu (UAI);

e kurz Gspésného zvladani zmén (UAI);

e formulace strategické vize (LTO);

e orientace na sttednédobé a dlouhodobé plany (LTO, IVR);
e zapojeni zaméstnanci do projektu ,,Cista feka Sazava“ (LTO, IVR);
e investovat do rozvoje lidského kapitalu (LTO);

e Kkurzy Setrnosti, spofivosti ¢i umirnénost (IVR).
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Pti vymezeni zmén je potifeba mit urcity nadhled nad stdvajicimi hodnotami, zvyklostmi
¢i fidicim stylem v podniku. Bohuzel ziskani tohoto nadhledu neni lehké ani pro vedeni
daného podniku, protoze i oni jsou jeho souc¢asti. AvSak postupnymi spravnymi kroky je
mozné dosahnout zaddouci podnikové kultury, ktera zdlrazni firemni hodnoty dané¢ho
podniku. VySe uvedené zmény by mély vést ke zlepSeni soucasné situace ve vybrané
organizaci a posunout podnik je§té vice do nové znalostni ekonomiky. Zadouci kulturni
dimenze umozni podniku zvysit jeho konkurenceschopnost, kterd souvisi s inova¢nimi

pristupy, kterych je mozné dosdhnout pravé provedenim vyse navrzenych zmén.
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7 SUMMARY

The aim of this diploma thesis entitled Corporate Culture and its Changes is to analyze
corporate culture in a selected organization with a proposal for a change in corporate
culture leading to the desired state of cultural dimensions of the knowledge economy.

Variel, a.s., which is based in Zru¢ nad Sazavou, specializes in the production of special

containers, technological housing and fiberglass processing.
This thesis is divided into two main parts - theoretical and practical.

The first part consists of a literary research, which was developed on the basis of the

literature related to this issue, including corporate culture and related concepts.

In the second part, an analysis of the given issue was carried out. Required information
was obtained using the VSM 94 & 2013 questionnaire by Geert Hofstede and the TBSD
test. The research was conducted in a selected organization in January 2018. In order to
ensure the effectiveness and objectivity of acquired data, the research, following

management approval, was conducted among workers employed in various positions.

For better quality research, unstructured interviews with the staff took place, as well as
an observation, which contributed to the understanding of the organization's entire
structure.

The individual data were calculated according to the formulas, and individual results
were subsequently established. The results determined which cultural dimensions
prevail in the organization and whether they are heading towards a knowledge-based

economy.

In the end, changes were proposed in order to improve the situation in the organization

and shift it further toward the desired knowledge economy.

Key words: organizational structure, changes, cultural dimension, knowledge economy
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Priloha €. 1 : Dotaznik VSM 94 & 2013
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Jméno:

Vzdélani

Radost
Préace
Matka
Samota
Minulost
Ja (sé&m)
Déti
Otodit
Zivot
Otec
Zébava
Smrt
Sex
Klid

Bolest

Kamaradi /
Kamaradky

Uzkost

Ticho

Hadka
Ide4dlni Zena
Vitézstvi
Strach

Nuda

Lidé

Nemoc

Priloha ¢. 2: Dotaznik TBSD

TBSD - verze 2016 74 slov

Idedlni muz
Vzdélani
Rvacka

Léky

Détstvi

ManZel /
ManzZelka

Hluk
Muzi
St&sti
Nélada
Zména
Snéni

Idedl j&

Milenec /
Milenka

Domov

Zeny
Povinnosti
Budoucnost
Pracovisté
Sny

Byt prvni
Laska
Nadi#izeny
Unava

Intimni styk

Vék:
Povoléni:
7. 8 9.

Alkohol

Forméalnost
Otevienost
Konzultace

Spoledenstvi

Prospéch
jedince

Spoluprace
Kontrola
Duvéra

Vykon

Vztahy
Okamzity zisk
Investice
Spotteba
Priroda

Jistota

Reseni
problémi

Pravidla
Riziko
Akceschopnost
Naroky
Skromnost
Pozitky

Stiidmost




Ptiloha €. 3: Vyhodnoceni TBSD (Zebri¢ek hodnot)

CELKOVE U0 1R S SMERODATNA
PORADI SIHOVE PORADI | “5hetv) KA
V NEVEDOMI
1. Radost 11,6 5,68
2, Ideal ja 12,1 5,17
3. Domov 12,1 6,28
4. Stésti 12,2 5,92
5. Matka 12,7 5,62
6. Kamaradi/kamaradky 12,7 6,16
7. Zivot 12,8 5,54
8. Déti 12,9 6,38
9. Détstvi 12,9 5,74
10. Zabava 13,0 5,73
11. Duvéra 13,1 5,21
12. Pifiroda 13,3 6,09
13. Ja (sam) 13,5 6,61
14. Intimni styk 13,5 4,85
15. Pozitky 13,6 5,50
16. Ideélni Zena 13,6 512
17. Spoluprace 13,6 4,37
18. Laska 13,7 5,49
19. Manzel/manzelka 13,9 6,45
20. Otevienost 14,1 5,64
21. Vitézstvi 14,1 5,06
22. Jistota 14,1 4,87
23. Klid 14,1 6,66
24. Sny 14,1 5,34
25. Sex 14,2 5,67
26. Skromnost 14,5 6,52
27. Spolecenstvi 14,9 3,62
28. Vztahy 14,9 6,28
29. Zeny 14,9 6,60
30. Snéni 15,0 6,10
31. Budoucnost 15,1 5,13
32. Vykon 15,1 6,13
33. Idealni muz 15,1 6,10
34. Muzi 15,3 6,07
35. Stiidmost 15,3 5,39
36. Otec 15,4 6,45
37. Milenka/milenec 16,4 6,17
38. Akceschopnost 16,4 5,58
39. Ticho 16,6 5,88
40. Vzdélani 16,7 5,75
41. Nalada 16,8 6,01
42. Byt prvni 17,0 6,20
43. Lidé 17,6 6,27




44, Pracovisté 17,7 7,10
45, Okamzity zisk 17,9 6,37
46. Kontrola 18,0 6,34
47. Minulost 18,0 7,15
48. Pravidla 18,7 6,27
49. Investice 19,2 6,24
50. Alkohol 19,2 6,79
51. Konzum (spotieba) 19,5 6,32
52. Reseni problémil 19,7 5,93
53. Nadfizeny 19,8 5,55
54, Riziko 19,9 6,74
55. Konzultace 20,2 5,08
56. Prace 20,3 7,3
57. Zména 20,5 7,42
58. Naroky 20,6 5,87
59. Léky 21,0 6,65
60. Formalnost 21,9 6,09
61. Prospéch jedince 22,1 6,25
62. Povinnosti 22,9 6,97
63. Nuda 23,1 5,86
64. Rvacka 23,4 6,74
65. Hluk 23,7 6,27
66. Nemoc 24,1 7,75
67. Unava 24,1 6,97
68. Bolest 24,6 6,53
69. Hadka 24,6 6,68
70. Utogit 25,2 6,34
71. Strach 25,4 6,04
72. Uzkost 25,6 6,49
73. Samota 26,5 5,77
74, Smrt 27,9 5,55




Priloha €. 4: Organiza¢ni struktura
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