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Uvod

Organizacni kultura je v dnesni dobé hojné probirané téma. Souc€asna situace na
trhu prace vede k tomu, Ze ziskat nové zaméstnance neni snadné. O jejich zajmu
pracovat v dané spolecnosti nerozhoduje jiz pouze vyse platu a mnozstvi bonusu.
Potencialni zaméstnanec oceni i skuteCnost, je-liu zaméstnavatele zdrava
organizacni kultura. Tento trend Ize pozorovat nejen u
velkychnadnarodnichspole¢nosti jako jsou Google, Procter & Gamble i
Facebook. Tyto firmy kladou velky duraz na to, aby se zaméstanci citili komfortné

a méli vSe, co potrebuji pro vykon svého povolani.

Motivaci pro napsani této diplomové prace bylo analyzovani sou¢asné organizacni
kultury v ramci SKODA AUTO a.s. z ddvodu nepfili§ prozaického — jsem zde
zaméstnan v hlavnim pracovnim poméru, ¢imz se zaroven jedna o podékovani za

ddvéru do mé vlozenou.

Cilem je na zakladé vysledkl provedené OCAI analyzy navrhnout kroky pro
management sledovaného oddéleni, jak organizaCni kulturu posunout na
zameéstnanci chténou uroven. Tato metoda byla vybrana z toho dlvodu, Ze se
jedna o standardizovany dotaznik, ve kterém jsou jasné stanovené odpovédi,
které vedou k jednoznacnym vysledkim. Na jejich zakladé Ize popsat vyhody a
nevyhody stavajici situace v ramci organizac¢ni kultury na oddéleni. Zaroven,
metoda OCAI slouzi i pro zjisténi kultury, ktera by podle zaméstnancul byla nejvice
pozadovana v budoucnu. Na zakladé téchto zjisténi Ize navrhnout jednotlivé kroky
pro management s cilem dosahnout posunu a tim implementovat pozadavky

zaméstnancl do praxe.

Prace je délena do Ctyr Casti. Teoreticka ¢ast, ve které jsou popsany pojmy jako
organizacni kultura, strategie, metody vyzkumu atd. Ve druhé Casti je podrobnéji
popsana spoleénost SKODA AUTO a.s. a oddéleni V. Ve treti &asti prace jsou
vysledky z dotaznikového Setfeni OCAIl analyzy na oddéleni. V zavérecné Casti
jsou navrzena opatfeni, ktera slouzi jako navrh pro management organizacni

jednotky.



1 Kultura

Pokud pojem kultura nespojime pouze s organizaci, zjistime, Zze vyznam pojmu je
Siroky a pfesahuje hranice nékolika oboru. V pojmu kultura je obsazeno citéni,
nauceny zpusob chovani a sdilené mysleni. Kultura je Uzce spojena s adaptaci a

zaroven byva dale predavana. (Lukasova, 2010)

V managementu je pojem pfebrany z antropologie, zejména kulturni antropologie
a zacali se jim védci zabyvat jiz pfed sto lety (Schein, 1999), ale zasahl i oblasti

sociologie nebo psychologie. (Boan, Funderburk, 2003)

Pojem kultura Ize definovat rlznymi zplsoby, jeden z nich mdze byt napfiklad
nasledujici: ,Jednotliva kultura je specificky zplsob Zivota urCité vymezené
skupiny nebo spolecnosti lidi. Ten je dan vzorci chovani ¢lent spole¢nosti, {j.
zjevnymi postupy chovani a jednani, které mize vnéjsi pozorovatel sledovat. Tyto
vzorce chovani vedou k o¢ekavani a presvédceni, které opét vytvareji dalSi vzorce
chovani. Oboji €innost — mentalni i zjevnou Ize povazovat za kulturu.” (Lawless R.,
1996, str. 39)

Slovo kultura nachazi puvod v lating, kdy pochazi z vyrazu ,colo“ — obdélavat,
péstovat nebo vzdélavat. Ve spoleCenskych védach se objevovala uz od dob
antiky, kdy zminky o ni mizeme naleznout i v Tulskych hovorech od Marca Tullia
Cicera. Pojem kultura zde byl spojen s filosofii, kterou autor nazval ,kulturou

ducha.” (encyklopedie.soc.cas., online, 2020)

1.1 Pojem organiza¢ni kultura

Pro pojem organizacni neboli firemni kultura Ize nalézt velké mnozstvi Casto i
rozdilnych definic. Jedna z nich mdze byt nasledujici: ,Firemni kultura je sdilena
filosofie, ideologie, hodnoty, pfedpoklady, nazory oCekavani, postoje a normy,
které odhaluji implicitni i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat a feSit
problémy: jako zpUsob, jak se véci u nas délaji.“ (Vysekalova J., Mike$ J., 2009,
str. 62).

Jak z definice vyplyva, organizacni kultura je obsaZena ve vSech cinnostech

spole¢nosti a koresponduje s hlavni filosofii. S firemni kulturou jsou seznameni

vSichni zaméstnanci a musi s ni souhlasit. Tento souhlas potvrzuji tim, Ze ve firmé



dale zUstavaji. Pokud se pracovnikim nelibi, jak je firemni kultura nastavena, pak

tuto skute€nost mohou oznamit svym vedoucim, ktefi by méli situaci analyzovat.

Néktefi ze zaméstnancd mohou organizacni kulturu brat jako neformalni obleceni
na pracovisti, pravidelné povidani si u kavy nebo pruznou pracovni dobu. Firemni
kultura vSak obsahuje vesSkeré ideologie uvniti spole¢nosti, jejichz prostfednictvim
se organizace snhazi dosahnout stanovenych cill. V idealnim pfipadé kultura
vznika soucasné se vznikem podniku a postupné se méni a utvafi stejné tak jako
firma samotna. Tim, kdo nese mySlenku, ideologii a vizi, by pak mél byt vidce —
leader spolecnosti. Dilezité je, ze by se méla organizacni kultura ménit postupné
s organizaci, jelikoz jak roste velikost spoleCnosti, tak se i méni velikost, rozsah a

hloubka firemni kultury. (peoplematters.in, 2020, online)

Zdroj: peoplematters.in

Obrazek 1.: Organizacni kultura

1.2 Organiza€ni kultura a narodni kultura

Tak jako si pfedavaji rodiny z generace na generaci elementarni hodnoty ¢i vzorce
chovani, stejné tak tomu je i v ramci narodd. Podle LukaSové (2010) plati, Ze
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pokud jsou lidé v ramci organizace z rliznych narodnostnich kultur, Fidi se pak i

manazefi tim, jaké maji jednotlivé narody charakteristiky.

Pro vysvétleni kulturnich rozdild mezi jednotlivymi narody je nutné urcit, v jakych
dimenzich dané mapovani bude probihat. Poté vytvofit nastroje, které budou
zapotfebi a nakonec zkoumat obsah kulturnich rozdild a kultur samotnych u
vybranych regionu, narodu. Na zakladé tohoto zkoumani je pak mozné navrhnout

postupy pro fizeni organizaci.

Problémy spojené s narodni kulturou mohou zpusobovat potize pfi feSeni projektU.
Projektovy tym, jehoz ¢lenové jsou z riznych zemi nebo kraju, musi umét najit
cestu, jak spolu vychazet a neporusit vazby mezi sebou. Manazer by mél dbat na
to, aby znal jednotlivé kulturni zvyklosti statli, odkud pochazeji jeho podfizeni, a
dle toho tym vést. Tyto své znalosti by mél pfedavat dale zaméstnancim, aby o
nich védéli a chovali se tak, aby nikoho z kolegll neurazili. (expressworks.com,
2020, online)

CORPORATE PERSONAL
CULTURE CULTURE

\ 4

NATIONAL
CULTURE

Zdroj: expressworks.com

Obrazek 2.: Organizaéni kultura, narodni kultura a personalni kultura
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1.2.1 Prvky organizacéni kultury

Prvky, které charakterizuji a ze kterych se sklada organizaCni kultura, nejsou
autory a vyzkumniky jasné definovany. V praxi se lze nejCastéji setkat z péti
nasledujicimi: hodnoty, postoje, normy, zakladni prfesvédCeni a artefakty.
(Lukasova, 2010)

Hodnoty jsou v nékterych organizacich €asto spojovany s hrdiny (at' uz realnymi
nebo nerealnymi). Tito hrdinové maji vlastnosti, které jsou Zzadouci a zaroven se

chovaiji dle pozadovanych vzoru. (Pavlica, Isaac, 2013)

Postoje jsou spjaty s pocity, které souviseji s danou situaci, osobou nebo
problémem. Jsou vysledkem psychického rozpolozeni (konativni, kognitivni a
emotivni viem) a jsou negativni nebo pozitivni. V ramci postoje Ize urcit, zda je pro
osobu urcity objekt Zadouci €i nikoliv.

Normy jsou spojeny s chovanim jednotlived v organizaci, které je pfijimano jako
Zadouci. Jedna se o nepsana pravidla a zasady, kterak se ma clen skupiny
v ur€itych situacich zachovat. Pokud jednotlivec tyto formy nedodrzi, muze

oCekavat chladny pfistup od svych kolegu a nadfizenych.

Zakladni presvédceni nebo také zakladni predpoklady. Jedna se o pfedstavy o
tom, jaka je realita v organizaci, kterou lidé v ni pracujici berou jako samoziejmou.

Tyto pfedpoklady jsou ¢asto neménné a velmi stabilni.

Artefakty jsou povazovany za vnéjSi manifestaci, ktera mize byt jak materialni,
tak i nematerialni. V ramci materialnich artefaktl se jedna o architekturu budov,
vyro¢ni zpravy, vybaveni kancelafi nebo brozury urCené k propagaci.
Nematerialnimi artefakty pak jsou napfiklad firemni hrdinové, specificka firemni

mluva i myty a historky s ni spojené. (Lukasova, 2010)

1.2.2 Struktura organizaéni kultury

NejvyuzivangjSi a zaroven také nejcitovanéjSi a neznaméjSi model organizacni
kultury byl a stale je model Scheintv, ktery navrhl Edgar Schein. Dle Scheina je
organizacni kultura rozprostfena do tfi rovin, v nichz se kultura manifestuje dle

miry projevu manifestace vné. (Lukasova, 2010)

Prvni rovina je tvofena artefakty, tedy tim, jak je kultura manifestovana navenek.

Mezi materialni artefakty patfi logo, sluzebni odév, vybaveni a také architektura.

12



Nematerialni artefakty jsou napfiklad zvyky, ceremonidly nebo jazyk, ktery je ve
spolecCnosti uzivan. Pravidla, normy chovani, hodnoty atd. tvofi rovinu druhou,
ktera je povazovana za dulezitou a je to jiz rovina, ktera je Castecné
uvédomovana. Treti a zarover posledni rovinou je ta, ktera je tvofena zakladnimi
predpoklady. Je nejhlubsi a obsahuje predstavy a pfedpoklady o tom, jak funguje

realita. (Managementmania.com, 2020)

1.2.3 Sila organizaé€ni kultury

Silou kultury v organizaci se mysli, jak jsou sdileny napfi¢ spolecnosti jeji normy,
predpoklady nebo hodnoty. Organizacni kultura, ktera je povazovana za slabou,
ma maly vliv na to, jak jednaji pracovnici firmy. Oproti tomu u silné organiza¢ni
struktury Ize sledovat presny opak, kdy zahrnuje principy a prvky, které se
navzajem doplrfiuji a vedou k naplnéni strategie a tim i cilG spole¢nosti. (Lukasova,
2010)

Nejvyrazngjsi diference mezi slabou firemni kulturou a silnou je ten, Ze
zménitelnost u obou je odliSna. Slabou organizacni kulturu Ize zménit snadno, ale
silna organizacni kultura podlehne zméné vétSinou obtiznéji. Tutu odliSnost Ize
pozorovat i pfi nastupu novych pracovnikl do organizace. Zaméstnanci pfi
prichodu maji tendenci pfinaset s sebou své hodnoty nebo zvyky, které u slabé
organizac¢ni kultury mohou nastartovat zménu. Silna kultura ovSem pfiliSnych

odliSnosti nezaznamena. (Urban, 2014)

1.2.4 Organizac¢ni kultura a jedinec

Pokud nastoupi jedinec do nové organizace, zaCina se adaptovat v ucicim se
procesu. Béhem tohoto procesu poznava, jaké hodnoty &i nazory jsou ve
spole¢nosti pfijimany a povazovany za spravné. O to, jaké jsou kulturni aspekty
Vv ramci organizace, se uchazec €asto zajima jiz pred zadosti o dané misto. Mlze
to mit za nasledek, Ze jiz dopfedu se Zadatelé zacCinaji seznamovat a ztotozriovat

s danou kulturou organizace.

Jednotlivé spole€nosti se mohou lisit tim, jak jedince na jejich kulturu etabluji. Ve
velkychkorporatech a organizacich je bézné, Ze kazdy novy pracovnik je planovité
zaucovan a Skolen. V mensi firmé je tento proces vazan na osobnéjSi bazi a

pfedavani zkuSenosti. (Lukasova, 2010)
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1.3 Organizaé€ni kultura a strategie

,Podnikova strategie jsou plany, volby a rozhodnuti pouzité k tomu, aby dovedly

spolecnost k vétsi ziskovosti.“ (Kourdi J., 2011, str. 7)

Organiza¢ni kultura nefunguje oddélené, nybrz ji lze povaZovat za soucast
urCitého systému, kde je jednou ze slozek. DalSi vyznamnou slozkou, ktera poté

slouzi k uspéchu spole¢nosti, je organizaéni strategie. (Sackmann, 2002)

Vzhledem k tomu, Ze strategie vyZaduje pruzné implementovani a je tfeba, aby se
S ni zaméstanci ztotoznili, nabyva vyznam vztahu mezi organizacni kulturou a

organizacni strategii vétSich rozmérd. (Soucek, 2003)

1.3.1 Vliv kultury na strateqii

Organizacni kultura ovliviluje jak tvorbu strategie, tak i jeji implementaci napfic
spole¢nosti. Podle Halla (1995) je mozné organizaCni kulturu brat jako
naprogramovany soubor, ktery lze poté jako celek adaptovat na nové, nejen
strategické cile. Na strategii maji vliv hodnoty, které jsou uznavané napfic

organizaci a téz hodnoty jednotlivych manazert. (Cameron a Quinn, 1999)

Zatimco strategie mize byt napsana, vymyslena béhem nékolika dnl a rozSifena
po spolecnosti pomoci komunikacnich nastrojl, jeji implementace v pozadované
podobé je zajiStovana pomoci firemni kultury. Spravny strategicky plan by v sobé
mél zahrnovat i firemni kulturu. Vzhledem k tomu, Ze spole€nosti jsou neustale se
vyvijejici organismy, jsou pak uspéchy zavislé na talentu, energii, pili a sdileni
hodnot a cild pracovnikl. Spravné promysSlena strategie v nespravnych rukou,
Spatné Sifena uvnitf spolecnosti, mize vést az ke kontraproduktivnim vysledkim.

(torbenrick.eu, 2020, online)
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Zdroj: torbenrick.eu

Obrazek 3.: Kultura a strategie

1.3.2 Vliv strategie na kulturu

Souznéni mezi strategii a kulturou, Iépe feCeno mezi jejich obsahy, je jednou
z podminek vedoucich k uspésnosti organizace, ktera bude dlouhodoba. Bylo by
chybou si myslet, Ze Uplna identita je idealni stav. Nesoulad m(ze vést k vytvoreni
prostoru pro zménu organizacni kultury. Kulturu lze brat jako vysledek minulé

strategie, na druhou stranu je také uréovatelem strategie budouci. (Brown, 1995)

Pokud je sladéna strategie a organizacni kultura, pfedejde se tim naruSeni
organizacni kultury pfi zméné nebo upraveé firemich strategickych cil(. Cilem lidra
by mélo byt nastavit strategii tak, aby byla jasné definovana a snadno
pochopitelna, a zajistit, aby byla pfijata napfiC celou spoleCnosti. Zaméstnanci,
ktefi védi, jaké jsou strategické vyhledy, se citi v organizaci lépe, coz ma konecny

dopad i na kulturu samotnou. (knowledge.insead.edu, 2020, online)

1.4 Vyzkumné metody organizaéni kultury

Na kulturu lze nahlizet jako na jev, ktery je sloZen z vice vrstev. Zaroven je
komplexni, a proto je doporueno, aby organiza¢ni kultura byla zkoumana ve vice

vrstvach. (Lukasova, 2010).
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Poznani a diagnostika organizaéni kultury je ddlezita i ktomu, pokud chce
manazer implementovat organizacni zménu nebo pouzit novou metodu fizeni.
Pokud ma cely proces vést ke zdarnému konci, je nutné, aby byl v souznéni

s organizacéni kulturou, ktera je pfijimana napfi¢ spolecnosti. (Sackmann, 2006)

Ke zkoumani organizacni kultury existuji jak kvalitativni, tak i kvantitativni
vyzkumné metody. Mezi kvalitativni Ize zaradit napfiklad studium dokumentd,
strukturované rozhovory nebo pozorovani artefaktll, které neni standardizovano.
Za kvantitativni metody Ize povazovat napriklad dotazniky. Téch bylo od konce
druhé svétové valky vytvofeno pomérné velké mnozstvi. V ramci nejznaméjSich
metod, které patfi i mezi ty nejpouzivanéjSi, jsou nasledujici: Organizational
Culture Asessment Instrument (OCAI), Denison Organizational Culture Survey
(DOCS) nebo Organizational Culture Inventory (OCI). (Lukasova, 2010)

Rada ze znamych vyzkumnik(l doporuéuje, aby pro vyzkum organizaéni kultury
bylo pouzito metodu triangulace (cluteinstitute, 2020, online), v ramci které se

vyuZiji obé metodologie slouzici pro vyzkum — kvantitativni a kvalitativni.

Denison Organizational Culture Survey (DOCYS)

Na tomto dotazniku pracoval Daniel R. Denison vic nez dvacet pét let. (Lukasova,
2010) V ramci vyzkumu Denison popsal Ctyfi zakladni rysy organizacni kultury,
které se podileji na uspésnosti firmy. Jedna se o adaptabilitu, konzistenci, misi a

angazovanost. (Denison, Janovics, Young a Cho, 2008)

Organizational Culture Inventory (OCI)

Byl vyvinut vramci spoluprace J. Claytona Laffertyho a Roberta A. Cooka.
(Lukasova, 2010) V ramci dotazniku, ktery je hodnocen percentilovym zpUlsobem,
se zjiStuje obsah organizac¢ni kultury na zakladé norem, které jsou ve spoleCnosti
prijimany, oCekavany a vyzadovany. (Sackman, 2006) Na zakladé modelu, ktery
obsahuje dvanact druht norem, jsou popsany tfi obsahové kultury — konstruktivni,

agresivné — defenzivni a pasivné — defenzivni. (Cook a Szumal, 2000).
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Obrazek 4.: Organizational Culture Inventory

Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI)

Byl vyvinut R. Quinnem a D. Cameronem. Vice viz kapitola 1.4.5 respektive 1.5.

1.4.1 Geert Hofstede

Jméno Geert Hofstede je prakticky synonymem pro firemni, ale i narodni kultury.
Svuj prvni vyzkum publikoval jiz v roce 1980. Zpocatku se jeho badani zaméfilo na
Ctyfi dimenze, jenze v pribéhu nasledujicich let pfidal jeSté patou. Dimenze jsou
nasledujici: Power distance, Uncernaityavoidance, Individualism vs. Collectivism,
Masculinity vs. Feminity, Long term vs. Short term orientation. Nyni se pfidava
jesté Sesta dimenze: Indulgence vs. Restraint. Jednotlivé dimenze Ize pozorovat
na obrazku Cdislo jedna. Vnimani kultury podle Geerta Hofstedeho je uzce
propojeno s kulturnimi vzorci. Tyto vzorce jsou dle jeho nazoru pomérné trvalé.

Kulturu pozoruje jako ,homeostatické ekvilibrium“ (Hofstede&Hofstede, 2007)
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Obrazek 5.: Hofstedeho kulturni dimenze

1.4.2 George Gordon

Gordon se zabyval vyzkumem firemni kultury ve druhé poloviné dvacatého stoleti.
V ramci jeho badani v roce 1985 sepsal a definoval jedenact zakladnich kulturnich

dimenzi.
1. Clarita a smér
2. Organizaéni dosah
3. Integrace
4. Kontakt s vrcholovym managementem
5. Podpora individualni iniciativy
6. Reseni konfliktd
7. Jasnost vykonu
8. Dulraz na vykon
9. Orientace na akci
10. Kompenzace
11. Lidsky rozvoj

(Drennan, 1992)
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1.4.3 Daniel R. Denison

Denison navrhl ,Organizationalculture model,“ v ramci kterého se posuzuje
stavajici kultura ve spolecnosti. Tento model ,je zalozeny na Ctyrech zakladnich
znacich (predpokladech), které maji silny vliv na vykonnost organizace® (Ismael,
Yusof&Nibkin, 2010, online). Mezi znaky patfi nasledujici: Involvment
(angazovanost), consistency (konzistence), adaptability (pfizplsobivost), mission

(poslani).

External Focus

Stable

Zdroj: researchgate.net

Obrazek 6.: Denison — Organizationalculture model

1.4.4 John Shein

Model, ktery vytvofil John Shein, se nezabyva pouze firemni kulturou, ale také
leadershipem. Podle jeho nazoru je firemni kultura dudlezita pro lidry, ktefi ji
vyuzivaji pro hodnotovy systém. Zarover lzde v jedné firmé pozorovat rizné druhy
firemnich kultur. Mezi druhy firemni kultury patfi a Ize je vidét na obrazku ¢islo

dva:

Pracovni kultura, ktera se zabyva hiearchii a postupy v ramci firemniho zebficku,
dale skupinova kultura pfedevSim pak blizkost a geograficka poloha a nakonec

manazerska kultura, ktera souvisi s pracovnimi navyky.
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Levels of Culture Examples Characteristics

Artifacts Visible Organizational Surface but hard to
4 Structures and processes decipher
v
Espoused Beliefs Strategies, goals, Sharing with espoused
and Values philosophies justification
A
¥ Unconscious, taken-for- Concordance for being the
Underlying granted beliefs, perceptions, ~ Ultimate source of values and
Assumptions thoughts and feelings action

Zdroj: Schein, 2004

Obrazek 7.: Scheiniiv model firemni kultury

1.4.5 Cameron a Quinn

Metoda vymySlena Quinnem a Cameronem je zaloZzena na dotazniku, ktery byl
pouzit v praktické Casti prace. Dotaznik je spojen s Ramcem konkurencnich
hodnot. V ramci OCAI dotazniku navrhuji Sest dimenzi pro zkoumani firemni
kultury. Kazdé z kritérii v sobé zahrnuje jednu z oblasti uréujicich firemni kulturu.
(House et al. 2004)

Kim S. Cameron

Kim S. Cameron patfi mezi deset nejuznavanéjSich védcl v oblasti zabyvajici se
organizacni kulturou, coz dokazuje i to, Ze jeho publikace a ¢lanky o tomto tématu
patfi mezi nejvice stahované z online prostiedi. Za svUj profesni zivot vydal pres
patnact knih a napsal vice nez sto dvacet ¢lankd do odbornych periodik.
V souCasném vyzkumu se zamérfuje pfedevsim na Cest/ctnost v ramci organizacni
kultury a jejich dopad na UuspéSnost podniku. Nyni je profesorem na
WilliamRusselKelly — RossSchoolof Business a zaroven profesorem na univerzité

v Michiganu. (Michiganross, 2020, online)
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Robert E. Quinn

Poslednich vice nez Ctyficet let se Robert E. Quinn zabyva vyzkumem,
vydavanim, vyucovanim a pofadanim rozhovoru se €leny Fortune 500, kdy se
téma zamérfuje na organizacni kulturu. BEhem své profesorské praxe na Margaret
Elliot Tracy Emeritus na univerzité v Michiganu vede seminare, ve kterych uci o
organizacni kultufe a popisuje, jaky mam vliv na uspéch Ci neuspéch celé
spoleCnosti. Béhem svého Zivota vydal vice nez osmnact knih, z nichz nejlépe
prodavana byla kniha Deep Change. V roce 2018 byl vybran do Zebficku tficeti
nejlepSich profesionalt v oblasti organizaéni kultury na svété. Casto vystupuje
jako fecCnik, kdy nékteré z jeho vystoupeni maji sledovanost vice nez patnact
milionu lidi. (Robert Quinn, online, 2020)

1.5 OCAI analyza

Organizational Culture Assessment Instrument (Cameron a Quinn, 1999),
zkracené OCAI je analyza pouzivajici se pro zjisténi typu organizacni kultury.
V zakladnich dvou dimenzich modelu se analyzuje flexibilita proti kontrole a
externi proti internimu zaméreni (Lukasova, 2010). Na zakladé téchto dimenzi
vznikaji osy, které nam davaji Ctyfi zakladni organizacni kultury — klanovou, trzni,

adhorkatickou a hierarchickou, z nichZ kazda ma své charakteristické znaky.
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Obrazek8.: Typy organizacéni kultury

Jak Ize vidét na obrazku Ccislo tfi, jednotlivé typy organizacni kultury maji svou
dimenzi. Zaroven jsou zde popsany jednotlivé osy a k ¢emu sméfuji. Horizontalni
osa je na jednom konci zaméfena na interni prostfedi firmy, zatimco na druhém
konci se jiz spoleCnost zaméfuje na externi prostfedi. Vertikalni osa na jednom
konci fika, Ze manazer dava volnost svym podfizenym, zatimco na opa¢ném konci

osy manzer usiluje o stabilitu a kontrolu.

Vyhodou této medoty zkoumani organizacni kultury je pfedevsim to, Ze se jedna o
standardizovany dotaznik, ve kterém jsou jasné dané odpovédi. Mezi ty rozdéli
respondent sto bodu. Otazek je celkem Sest a kazda ma Ctyfi mozné odpoveédi,
protoze existuji Ctyfi druhy kultur. Dotaznik se vyplfiuje dvakrat. Na zakladé
odpovédi z dotazniku pak vznikne tvar pro souCasny stav organizacni kultury
(Cerveny c¢tyfuhelnik), po jeho druhém vyplnéni vznikne stav organizaéni kultury
tak, jak by si ji pfedstavovali zaméstnanci za pét let (modry Ctyfuhelnik), jak Ize
vidét na obrazku Cislo Ctyfi. (OCAI, online, 2020).
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Obrdzek 9.: Vysledky po vyplnéni dotazniku

Jednotlivé typy organizaéni kultury maji dané konkrétné zamérené cile, ke kterym

se snazi sméfovat, viz nasledujici popis.

1.5.1 Klanova kultura

Pod pojmem klanova kultura si Ize pfedstavit firemni kulturu, ktera zaméstnancim
pfipomina rodinu. Tj. velky duraz je vramci tymu kladen na pfatelské vztahy,
spolupraci mezi ¢leny a budovani tymového mysleni. Hlavnim cilem je pak snaha

pecovat o spojenost internich zaméstnancu. Pfehledné viz tabulka nize.

Tab. 1 Klanova kultura

Nastroje Cile Charakteristika OK
Moralka, soudrznost Rozvoj a péCe o lidské Rodinné a pratelské
zdroje tymoveé prostfedi, sdileni

cilt a hodnot

1.5.2 Trzni kultura

Typ organizacni kultury, v ramci které je hlavni daraz kladen na zisk a pInéni cilt
stanovenych vedenim. Mezi zaméstnanci vladne soutéZivost a oproti klanové

kultufe se netvofi pratelské az rodinné vztahy. Je Casté, Ze kolegové jsou si
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zaroven i soupefi. Vedouci tymu pak je orinetovan na vysoké pracovni vykony.

Prehledné viz tabulka nize.

Tab. 2 Trzni kultura

Nastroje Cile Charakteristika OK
Planované, stanovené Pfevaha nad konkurenty Soutézivé prostredi,
cile a ekonomické v ramci trhu zameéfeni na plnéni cild,
vysledky ddraz na vysoky vykon

1.5.3 Adhorkraticka kultura

Kreativita a schopnost rychle se pfizpUsobit aktualnim pozadavkam trhu patfi mezi
zakladni ukazatele adhorkratické kultury. Manazer podporuje u podfizenych tvurci
cinnost, experiment a unikatni feSeni. Zaméstnanci vétSinou byvaji individualiste,
ktefi se potfebuji dostat do svého vlastniho svéta, aby mohli pracovat na

svéfenych ukolech. Prehledné viz tabulka nize.
Tab. 3 Adhorkraticka kultura

Nastroje Cile Charakteristika OK

Dynamika, pfizpisobeni | Snaha o0 inovaci a SpiSe individualistické
netradi¢ni feSeni prostredi, risk a
experiment jsou béznym

jevem

1.5.4 Hiearchicka kultura

Dodrzovani pfedpist, internich norem spojené s formalnim prostfedim, v ramci
kterého je jasné dana struktura, je to, co manazer v ramci hierarchické kultury
vyzaduje. Pro spokojenost vedeni je dulezité dbat na nizké naklady,
bezproblémovy chod vedeni a plnéni cild podle pfedem daného harmonogramu.
ManazZer vSe koordinuje a déla dohled nad chodem pracovnich c¢innosti.

Prehledné viz tabulka nize.
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Tab. 4 Hierarchicka kultura

Nastroje Cile Charakteristika OK

Predavani informaci, VcZasné plnéni = Formalni prostredi, diraz
komunikace s harmonogramu, kontrola na prfedpisy a pravidla,
manazerem cinnosti stabilita spolec€nosti,

nizké naklady
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2 Predstaveni Skoda Auto a.s.

Skoda Auto a.s. ma v soucasné dobé historii dlouhou vice jak sto dvacet pét let.
VS8e zacCalo tim, kdyz se v roce 1895 knihkupec Vaclav Klement a mechanik
Vaclav Laurin, dva nadseni cyklisté, rozhodli zalozit spole€nost na vyrobu bicykluU.
K tomuto rozhodnuti je vedla nespokojenost s reakci na reklamaci jizdniho kola od
némecké spolecnosti. Za dalsi Ctyfi roky se spole¢né pousti do vyroby motocykld,

se kterymi se zacinaji zuCastiovat mezinarodnich soutézi.

Deset let od zaloZeni znacCky jiz spatfi svétlo svéta prvni model znacky Voiturrete
A, ktery se ihned stava senzaci trhu. Uspéch, kterého znacka dosahla, vede ke
zméné struktury a firma se stava akciovou spole¢nosti. BEhem prvni svétové valky

je pak stejné jako vétSina ostatnich firem soucasti vale¢né vyroby.

V povalecném obdobi spole¢nost dale vyrabi osobni vozidla, zaCina produkovat
nakladni vozy a tfeba letecké motory. V roce 1924 firmu zachvatil rozsahly poZzar,
zaroven majitelé chtéli znacku dale rozvijet a tak hledaji silného partnera, kterym
se stava strojirensky podnik z Plzné. Timto spojenim zanika znacka Laurin&

Klement a stava se z ni postupné spole¢nost Skoda.

Bohuzel pfisla velka hospodarska krize, ktera se dotkla i Skody, v jejim prabéhu
se zménil nazev na ASAP (Akciova spolecnost pro automobilovy prumysl), a kdyz
se organizaci podafilo Spatné obdobi uspésné prekonat, pfisSla okupace a druha
svétova valka. Tovarna se stala soucasti koncernu Hermann-Goring-Werke
vyrabgjici terénni vozidla a nékteré soucasti zbrani. Po druhé svétové valce
znaCka pokracuje ve vyrobé nakladnich automobild a autobusl. Postupné jsou
tyto provozy ukoncCeny, respektive prevedeny pod jiné znacky. Nakladni
automobily pod spole¢nost LIAZ, ktera nyni patfi do koncernu Volkswagen, a
vyroba autobust pod spole¢nost KAROSA, ktera ziskala v CR monopolni

postaveni.

Automobilka je poté oddélena od plzenské ¢asti podniku a stava se z ni tzv. AZNP
Mlada Boleslav (,Automobilové zavody, narodni podnik“) s monopolnim
postavenim ve vyrobé automobill na ¢eském trhu. Kvlli omezené spolupraci se
zahrani¢im dochazi postupné k zaostavani modell a zajem o né je pouze ve

vychodnim bloku.
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Posametové revoluci v roce 1989 bylo rozhodnuto, Ze do znacky vstoupi silny
zahranicni partner. Celkové bylo dvacet dva zajemcu, do finale se dostali dva a to
némecky koncern Volkswagen a francouzsky Renault. Tim, kdo nakonec ziskal
dohodu, byla znacka Volkswagen a ke spojeni doSlo Sestnactého dubna v roce
1991. Spole&nost Skoda se stala &tvrtou znagkou v koncernu (Volkswagen, Audi,

Seat) a zaroven byla pfejmenovana na Skoda Auto a.s.

SKODA

Zdroj: skoda-storyboard.com

Obrézek 10.: Logo Skoda Auto a.s.

Pfes pocateCni problémy s financemi a rozsahlé propousténi se podafilo
spolegnosti dohnat technologicky skluz. V roce 1994 nejprve Skoda Auto a.s.
oslavila vyrobeny milionty automobil Skoda Favorit, ktery byl nahrazen
modelemSkoda Felicia, jejiz dvoutfetinova produkce byla uréena na export. Krize
byla pfekonana. Nasledujici rok byl polozen zakladni kdmen nového montazniho
Skoda Octavia. V roce 2006 Skoda Auto a.s. prekroéila dal$i milnik a to vyrobu
desetimiliontého vozu za puUsobeni znacky. Nyni automobilka vyrabi pfes milion
vozU kazdy rok a jeji portfolio obsahuje jak malé vozy, tak i velka SUV. Zaroven se
snazi snizit emisni dopad svych vozu a vyrabi jeden zcela elektricky viz a nékolik
hybridnich.
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Zdroj: skoda-auto.de

Obréazek 11.: Novd Skoda OCTAVIA RS

Skoda Auto ma tfi zavody v Ceské republice — Mlada Boleslav, Vrchlabi a
Kvasiny. Dale se vozy vyrabé&ji na Slovensku, v Rusku, Indii a Cin& spole&né
s dalSimi vozy z koncernu VW. MenSi procento vyrobenych vozu se vyrabi u
smluvnich partnert na Ukrajiné (ZAT Evrocar), v Kazachstanu (JSC AziaAvto) a
v Alzirsku (SOVAC).

2.1 Predstaveni oddéleni

Oddéleni, v ramci kterého jsem provadél OCAIl analyzu, pochazi ze segmentu V —
Prodej a marketing, kdy clenem predstavenstva je pan Alain Favey. Oblast
prodeje a marketingu je zodpovédna za prodej novych a ojetych vozu, originalnich
dild a prislusenstvi a zajisténi poprodejniho servisu vozl na vSech svych
odbytovych trzich, vCetné stanoveni konkurenceschopné pozice jednotlivych
modelovych fad pro tyto zemé. Mezi cilové hodnoty oblasti patfi vedle plnéni
stanovenych prodejnich cill rovnéz zvySovani image znacky na stavajicich trzich,
uspésné etablovani znacky na nové trhy, rozvoj prodejni a servisni sité,
komunikace znacky a kontinualni zvySovani zakaznické spokojenosti podle

filozofie HumanTouch.

Konkrétnim utvarem z oddéleni V byl Vyrobkovy marketing, zkracené VMP. Jeho
vedoucim je pan Dipl-Wirt.-Ing. BjornKroll, MBA. Vyrobkovy marketing zastupuje
pfi procesu vzniku vyrobku pohled trhu a zakaznika. Je zodpovédny za
kratkodobé, stfednédobé i dlouhodobé sméfovani produktového marketingu na
narodni a mezinarodni urovni. Spolupracuje na definici produktového portfolia
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znacky Skoda. Z marketingového pohledu fidi proces vzniku vyrobku a péci o ngj
v prubéhu celého Zivotniho cyklu. Hlavni oblasti €innosti jsou nasledujici: vyzkum
trhu, analyza konkurence, cenova strategie a positioning jednotlivych modeld,

produktova strategie, produktova operativa a launch management.

2.2 OCAI analyza oddéleni VMP

Pro analyzu firemni kultury na oddéleni v ramci segmentu V byla pouzita metoda
OCAI dotazniku. K tomuto rozhodnuti vedla jak rada vedouci diplomové prace,
ing. Beranek, PhD., tak zaroven nastudovani rznych metod v ramci teoretické
Casti vyzkumu, jak lze organizaCni kulturu uvnitf organizace, v tomto pfipadé
oddéleni, zkoumat. Vyhodou OCAI analyzy je, Ze se jedna o standardizovany
dotaznik, ve kterém je jasné danych Sest vyzkumnych otazek, na které jsou vzdy
Ctyfi mozné odpovédi. To znamena, Ze se predejde moznosti neuplného
dotazniku, ktery by se nedotykal vSech oblasti, které formuji a tvofi organizacni
kulturu. Zaroven maji zaméstnanci moznost spolecnosti, v tomto pfipadé oddéleni,
pribliZit, jakym smérem je vhodné se ubirat, aby pracovnici byli spokojeni a
motivovaniv ramci svych pracovnich €innosti. To je zajimava moznost, jak ovlivnit

budouci déni ve spolecnosti a mit pfimy vliv na jeho vyvo.

Cilem vyzkumu jepfedevsim zanalyzovat aktualni situaci v organizacni kultufe a
najit, jakou organizacni kulturu by si zaméstnanci pfali do budoucna, v horizontu
péti let. Na zakladé tohoto pozorovani a zkoumani vysledkl poté navrhnout kroky
pro management, jejichz implementaci by bylo mozné posunout Kkulturu

poZadovanym smérem.

2.3 Metoda vyzkumu

V ramci vyzkumu se jednalo o empiricky vyzkum, jelikoZ v ramci ného vyzkumnik
pracuje s konkrétnimi a realnymi daty, ktera jsou zaloZzena na méfeni, experimentu
Ci pozorovani. Vzhledem k tomu, Zze na zkoumaném oddéleni pracuje padesat dva
zameéstnancu, jednalo se o vyzkum kvalitativni. | pfesto, ze kvalitativni vyzkum ma
Casto subjektivni charakter, v ramci tohoto vyzkumu bylo usilovano o co nejvice
objektivni nahled na aktualni situaci. Pozorovano bylo pfredevSim pfirozené
chovani vybraného oddéleni a jeho zaméstnanct. Urcitou nevyhodou

kvalitativniho vyzkumu muaze byt, Ze jeho vysledky nelze aplikovat na dalSi skupiny
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pravé diky specifickému a jedinenému pfistupu. Béhem tohoto typu vyzkumu
jenutné plinit urcité zasady, mezi které patfi otevienost, dodrzeni procesu nebo
reflexivita. Dale je potfeba brat ohled i na vySe zvySenou subjektivitu a jeji mozny
Spatny vliv. Pro kvalitativni Setfeni bylo rozhodnuto i z toho divodu, Ze na menSi
pracovni jednotce jde lépe situaci analyzovat a poté pfesné navrhnout kroky pro

vedeni organizace, ktery by vedly k vétSi spokojenosti zaméstnancd.

2.4 Dotaznikové Setreni

Jak bylo zminéno v pfedchozim odstavci, oddéleni VMP ma v souCasné dobé
padesat dva internich zaméstnanci Skoda Auto a.s. v hlavnim pracovnim poméru.
Znich je pét zahraniCnich pracovnikl, pro které byl dotaznik pfipraven
v anglickém znéni pro snaz8i pochopeni otazek. Zaméstnancim, ktefi pracuji jako
externi pracovnici nebo stazistlim z vysokych $kol, dotaznik k vyplnéni poskytnut
nebyl a to z dlvodu, Zze by Setfeni mohlo byt zkreslené, jelikoz se nejedna o

kmenové zaméstnance. V ramci oddéleni pracuje dvacet Zen a tficet dva muzu.

Na zacCatku bylo dualezité domluvit se s vedenim oddéleni, zda bude mozné
vyzkum provest. Jedna se o interni a oZzehavé téma, které by mohlo ovlivnit jak
zameéstnance, tak pravé i vedouci. Po vysvétleni moznych pfinosu pro oddéleni
byl nakonec souhlas udélen s drobnymi podminkami, které se musi splnit. Mezi
tyto podminky patfilo zejména anonymni vyplnéni a dobrovolnost ucasti na

vyzkumu.

Prvni informativni e-mail pro zaméstnance byl rozeslan v ramci celého oddéleni
dne desatého srpna (a jeho znéni je v pfiloze prace), kdy vramci néj byl
prfedstaven jak vyzkum samotny, tak i osoba pozorovatele. Zaroven bylo
vyvétleno, co se bude po zaméstnancich chtit. Na zakladé doporuceni od vedeni
organizaCni jednotky bylo upozornéno, Ze se jedna o dobrovolnou a zcela
anonymni aktivitu a nedoSlo tak k moznym dohaddm. V nasledujicim tydnu jiz
doSlo k samotnému rozdani dotazniku. Dotazniky byly viozeny do neprihlednych
modrych obalek, pouze s nadpisem, zda se jedna o ¢eskou nebo anglickou verzi,
viz foto v pfiloze. BEéhem rozdavani dotaznikd byla hned sdélovana zpétna vazba,
Ze by bylo vhodnégjSi vyuzZit moznost elektronického dotazovani, nicméné tato
metoda se pfiliS nezamlouvala vedeni organizaCni jednotky, protoze by pfi ni

mohla byt ohrozena anonymita.

30



Na vyplnéni odpovédniku meéli pracovnici pavodné stanoveny jeden tyden.
Vzhledem k situaci, ktera panovala, a také diky tomu, Ze se jednalo o termin po
celozavodni dovolené, byl ¢asovy horizont pro odevzdani posunut na tydny dva.
Pfresto nékteré dotazniky pfiSly az ve tfetim tydnu, ale do vysledku byly i presto
zahrnuty. Z padesati dvou rozdanych dotaznikd, jich bylo navraceno &tyficet devét.
Obsah dvou obalek nebyl vyplnén a jedna navratka byla vyplnéna Spatné.
K tomuto mohlo dojit nevhodnym popisem v informativnim e-mailu, coz Ize oznacit
za chybu pozorovatele. Dva nevyplnéné dotazniky nejspiSe znamenaji, ze dani
zameéstnanci se o svlj nazor nechtéli podélit. Celkem tedy bylo ziskano rovnych
devadesat procent relevantnich odpoveédi, které maji vypovidajici hodnotu o tom,

jak oddéleni funguje a jak by fungovat v budoucnu mohlo.

Zameéstnanci dostali pokyny, jak spravé dotaznik vyplnit v prdvodnim emailu a
v hlavicce samotného dotazniku. Pokud méli néjaké dalSi dotazy, byly
zodpovézeny pfi rozdavani autorem vyzkumu. Spravné vyplnény dotaznik ma
vypadat nasledujicim zpusobem. Na kazdou otazku ma respondent sto bodu. Ty
rozdéli mezi jednotlivé odpovédi A — D podle jeho uvazeni. Pfikladem muze byt,
ze respondent udélil odpovédi A deset bodu, B dvacet bodul, C &tyficet bodu a D
dvacet bodu. Soucet €ini sto bodd. Tuto bodovou hranici ma jak na otazku, ktera
se zabyva soucCasnou situaci, tak na otazku, ktera se zabyva situaci za pét let.

Jedna vzorové vyplnéna otazka je v pfiloze Cislo pét.

Graf 3: Dotaznikové Setreni

DOTAZNIKOVE SETRENI - VYPLNENi DOTAZNIKU

B Spravné vyplnéné  mSpatné vypinéné M Nevyplnéné Neodevzdané
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3 Vysledky OCAI analyzy oddéleni V

Dotaznikové Setfeni v ramci oddéleni VMP probihalo v obdobi od 12.08.2020 do
26.08.2020, kdy z dotaznikil vzeSlo devadesat procentreleventanich odpovédi,
jejichz analyza nasleduje v dalSi ¢asti prace. Vyhodnoceni probihalo tak, Ze se

nejprve popsal stavajici stav a poté stav, ktery by zaméstnanci pozadovali za 5 let.

3.1 HIlavni charakteristika organizace

Prvni otazka v OCAIl dotazniku se zabyva hlavni charakteristikou organizace.
Tedy tim, jak zaméstnanci organizacni jednotky vnimaji firemni kulturu jako celek

a které ukazatele Ize povazovat jako nejvice ur€ujici chovani oddéleni.

3.1.1 Soucasny stav hlavni charakteristiky organizace

V ramci vysledkl dotaznikll, Ize pozorovat, ze vétSina zaméstnancu povazuje
sou€asnou organizacni kulturu za hierarchickou. To znamena, Ze oddéleni ma
jasné danou strukturu, ktera je uzce spojena s formalnimi postupy a jeji chovani a
chovani zaméstnancl je regulovano pravidly, normami a metodickymi pokyny.
Tento vysledek odpovida tomu, Ze v samotném segmentu V je vice jak pét tisic
internich metodickych nafizeni, dale existuji nafizeni napfiklad od statnich organu
nebo koncernu Volkswagen. Zaroven je velmi patrny vliv trzni kultury, tedy Ze
organizacni jednotka je orientovana smérem na vysledky. Toto zaméfeni uzce
souvisi s tim, jaky je ukol oddéleni VMP, tedy podporovat prodej a marketingové
aktivity, které povedou ke zlepSeni trzniho postaveni. Naopak u odpovédi, ktera
smérfuje na adhorkratickou kulturu je viditelné, ze bodovy zisk nebyl pfiliS vysoky.
To ukazuje na to, Ze se jedna o strnulou organizaci, ve které se zmény zavadeéji
pomeérné obtizné. Pfikladem muze byt i samotny pfechod na home office v dobé
pandemie, kdy vzniklo vice jak dvacet novych pokynu, jak se pfi praci z domova
chovat a vice jak osmdesat pokynu pro zamezeni S$ifeni pandemie uvnitf

spole&nosti Skoda Auto a.s.

3.1.2 Pozadovany stav hlavni charakteristiky organizace

V budoucnu by zaméstnanci ocenili, vice adhorktatickou kulturu, tedy prostredi,
kde je mozné pfijit s napadem a organizacni jednotka bude dynamicky reagovat

na zmeény. Zaméstnanci by poté byli ochotni vice riskovat, byt iniciativni a mit
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vidinu dobrych vysledku. S tim souvisi zména u oblasti, tykajici se hierarchické
kultury. Pravidla a metodické pokyny nejsou to, co by pracovnici v budoucnu

chtéli. Libila by se jim vétSi volnost v jejich rozhodovani.

Graf 2: Hlavni charakteristika organizace

Hlavni charakteristika organizace
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3.2 Vedeni organizace

DalSi Cast analyzy se zabyva samotnym vedenim organizace. Charakterizuje
zpusob leadershipu, ktery je v ramci oddéleni bézny a pracovniky takto vnimany.
Zpusob vedeni je dulezita charakteristika, jelikoz skveéli pracovnici pod Spatnym
vedenim nemuseji odvadét kvalitni vykon, a naopak spravné vedeny tym, ktery je
dostateCné motivovan a podporovan, odvadi stoprocentni vysledky své prace,

které vedou k spInéni stanovenych cilu.

3.2.1 Soucasny stav vedeni organizace

Druha otazka OCAI dotazniku se tyka samotného vedeni organizacni jednotky.
Jak Ize pozorovat z grafu nize uvedeného, situace, ktera je v organizacni jednotce
nyni, se pfili§ neliSi od toho, jakou by si zaméstnanci pfali v budoucnosti, coz Ize
chapat pozitivné. Pracovnici vnimaji sou€asnou kulturu jako velmi hierarchickou,

tedy Zze vedeni ma dobré koordinacni schopnosti a vedeni jednotky vede
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k efektivnimu vykonu pracovnich &innosti. Je to dano tim, Zze je pomérné velké
mnozstvi riznych informativnich meetingl, na kterych je prezentovana aktualni
situace a komunikovany dalSi kroky. Dale lze vypozorovat, Zze dle minéni
u€astnikd vyzkumu ma oddéleni silné trzni zaméfeni. Muze tedy byt vnimano jako

prubojné s orientaci na cilené jednani.

3.2.2 Pozadovany stav vedeni organizace

V budoucnu by pracovnici ocenili posun smérem do klanové kultury. To znamena
posunout vice vedeni organizace smérem ke konzultaci a pomoci zaméstnancim.
Zaroven lze vidét zménu preferenci v oblasti adhorkratické kultury. Pracovnici si
mysli, Zze pristup by mohl byt vice inovatorsky a mohla by byt veétSi ochota
podstoupit riziko a tim se dostat k pozadovanym cilim. Jednalo by se pak o méné

strnulé prostiedi, ale naopak prostfedi, ve kterém viadne podnikatelsky duch.

Graf 3: Vedeni organizace

Vedeni organizace
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3.3 Vedeni zaméstnancu

Rozvoj a vedeni zaméstnancl je to, co zkouma v ramci OCAI analyzy jeji treti
otazka. Zaméfuje se na pracovni prostiedi, jak se dba o osobni a pracovni rozvoj
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zameéstnancl i celé skupiny - respektive oddéleni. Maximalni vyuziti lidského
potencialu, udrzeni kvalitnich zaméstnancu je to, co by mélo byt cilem kazdé

spolecnosti.

3.3.1 Soucasny stav vedeni zaméstnancu

V otazce, ktera se zabyva vedenim zaméstnancu, lze pozorovat znacné rozpory
mezi aktualni situaci a tou, kterou by zaméstnanci ocenili v budoucnu. Sou¢asna
situace je charakteristickd dodrzovanim pokynl, je zaloZzena na stabilité a
predvidatelnosti, ktera je doplnéna pracovni jistotou. Tedy vlastnosti, které jsou
charakteristické pro hierarchickou kulturu. Tento vysledek lIze podlozit tim, Ze
veSkeré kroky musi byt komunikovany s vedoucim, existuje velké mnozstvi
dokumentu, které museji byt pravidelné vyplhovany i pfesto, Ze na prvni pohled
nemusi davat smysl. Naopak klanova kultura, tedy kultura, ktera je
charakteristicka kolektivitou, shodou a angaZovanosti neni v aktualni dobé na
vysoké urovni. Shodné odpovédi lze naleznout u odpovédi, které se tykaji
adhorkratické a trzni kultury. Z toho plyne, Zze v tomto ohledu by zaméstnanci do
budoucna pfili§ neménili. Soutézivost, moznost pfijit sinovaci a snaha o

jedinecCnost je tedy na dostacujici urovni.

3.3.2 Pozadovany stav vedeni zaméstnancu

Trend posunu organizace smérem ke klanové kultufe pokracuje i u tfeti otazky.
Znamena to, Zze i ve vedeni zaméstnancl by v ramci organizacni jednotky
pracovnici ocenili v budoucnu manazersky styl, ve kterém panuje shoda a
kolektivni prace. Tento styl zaroven vede kveétSi angazovanosti vSech
zuCastnénych. Naopak by vedeni mélo ustoupit od wurCité strnulosti,
predvidatelnosti. Pfestoze je pracovni jistota dalezita, moznost vice zariskovat je

pro pracovniky zajimava.

35



Graf 4: Vedeni zaméstnancu

Vedeni zaméstnancu
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3.4 Organiazéni vazba

Ctvrtd vyzkumna otazka se zabyva organizaéni vazbou. Jaké je pojivo mezi
pracovniky, co je drzi pohromadé jako organiza¢ni jednotku. Vybudovat kvalitni a
pevnou organizacni vazbu stoji pomérné znacné usili a je i Casové narocné, proto
je dobré védét, jak by si zaméstnanci tuto charakteristiku organizacni jednotky

predstavovali.

3.4.1 Soucasny stav organizacni vazby

Vazbou a pojici silou se zabyvala otazka Cislo ctyfi v OCAIl dotazniku. Dle
vysledkl Ize pozorovat, Ze v souCasné dobé jsou hlavnim tmelicim prvkem
formalni pravidla a postupy. Ty poté vedou k bezproblémovému chodu celé
organizacni jednotky. Jakmile se objevi néjaka situace, ktera by mohla poskodit
hladky chod oddéleni, je kladen vysoky dliraz na to, aby byla rychle a
plnohodnotné vyfeSena. Vyrazny vliv ma i divéra mezi pracovniky, ktera je uzce

spojena s oddanosti oddéleni. Tato odpovéd neni pfilis pfekvapiva, jelikoz na
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oddéleni VMP je zvykem, ze zaméstnanci zlstavaji dlouho a nedochazi k vysoké
fluktuaci na pracovnich mistech. Naopak pracovnici pfili§ nemaji pocit, Zze by
oddéleni bylo zaméfeno trzné a pojicim prvkem by pak byl tlak na spléni

stanovenych cill, spojeny s uspéchem a touhou po vitézstvi.

3.4.2 Pozadovany stav organizaéni vazby

Z vyzkumu vyplyva, ze rozdil mezi sou€asnou a chténou situaci v horizontu péti let
neni v odpovédi, ktera se zaméfuje na klanovou Kkulturu, témeér znatelny.
Zaméstnanci jsou tedy spokojeni s tim, jaka panuje duvéra v ramci oddéleni.
Naopak v buoucnu by radi pracovnici zaméfili kulturu vice trznim smérem a
hlavnim pojivem by pak mélo byt dosazeni cill. Posun lze zaznamenat i u
odpovédi souvisejici s hierarchickou kulturou, kdy by pracovnici ocenili méné

formalni kulturu, ve které je velmi dulezité zajistit bezproblémovy chod.

Graf 5: Organizacni vazba

Organizacni vazba
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3.5 Orientace na strategii

Strategie, mise a vize spole€nosti jsou v dnesSni dobé& hojné uzivané pojmy.

Leckdy se tyto pojmy nespravné zameénuji nebo se pouzivaji bez toho, aniz by
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byly mySleny vazné. Strategie organizacni jednotky ale jasné ukazuje, jaké
ukazatele jsou pro vedeni dullezité a je dobré je plnit. Nemusi se vzdy jednat
pouze o vysledky ekonomicke, prodejni, ale také o budovani a rozvoj spole¢nosti,

invenci a snahu pfijit s netradi€nim FeSenim.

3.5.1 Soucasny stav orientace na strategii

Predposledni otazka ve vyzkumu byla zaméfena na strategii. Jak je z vysledku
nize graficky vyjadieném vidét, je zde velky dopad hierarchické kultury. Tim
padem je oddéleni zaméfeno pfedevsSim na stabilitu a trvalost. Hlavnim cilem je
zajistit bezproblémovy chod organizace a kontrola efektivnosti. Strategie byva
velmi &asto prebirana od strategie celé spole¢nosti Skoda Auto a.s. a neni zde
iniciativa vytvofit strategii vlastni, ktera by byla specialné pro oddéleni VMP.
Naopak vliv klanové, respektive adhorkratické kultury je témér nepatrny. Pro
organizac¢ni jednotku pak neni primarni dale rozvijet lidsky potencial pracovniku
nebo napfiklad hledat nové cesty, jak dosahnout uspéchu a vyuZziti nabizenych

prilezitosti.

3.5.2 Pozadovany stav orientace na strategii

V budoucnu by zaméstnanci ocenili, pokud by vedeni zalezelo vice na otevienosti
a angazovanosti a zaroven by projevilo vétSi zajem o osobni rozvoj pracovnikd.
S tim souvisi posun do klanové kultury a naopak ustup od kultury hierarchicke,
ktera je téméf opakem. Zajimavosti je, Ze velmi podobnych hodnot dosahla
odpovéd sméfujici na trzni kulturu. Tedy snahu o dosahovani uspéchu na trhu,
soutézivost by pracovnici nechali beze zmény, jelikoZ jsou se stavajici situaci

spokojeni.
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Graf 6: Orientace na strategii

Orientace na strategii
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3.6 Kritéria uspésnosti

Posledni otazka OCAI analyzy se zabyva tim, jak je definovan ve spole€nosti
uspéch a pokud se ho dosahne, jaké jsou s nim spojeny odmény. Definici
uspéchu muaze byt nékolik, napfiklad snaha o dosazeni pozice leadera na trhu.
Uspéch spoleénosti je &asto Uzce spojen se strategii, ktera byla feSena

v pfedchozi otazce, a dalo by se oCekavat, ze vysledky budou podobné.

3.6.1 Soucasny stav kritérii uspésnosti

Posledni otazka v celém dotazniku se tykala toho, jaka jsou kritéria uspésnosti
v ramci organizacni jednotky. Opét Ize pozorovat trend, Ze velky bodovy zisk
sméfuje smérem Kk hierarchické kulture. Dulezité tedy je zajistit plynulost
pracovnich Cinnosti, neplytvat zbyteCné naklady a snazit se o spolehlivost a
efektivnost. Vyznamny je téz vliv trzni kultury, kdy kritériem uspésnosti je zgjem o
predstizeni konkurence a ziskani prvenstvi na trhu. Dikazem mulzou byt
pravidelné terminy, na kterych se probira aktualni trzni situace, porovnavaji se
konkurenti a jejich vysledky a planuji se dalSi kroky, jak se konkurenci pfiblizit a

nebo naopak vzdalit.
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3.6.2 Pozadovany stav kritérii uspésnosti

Situace v obdobi za pét let by dle odpovédi méla byt pomérné rozdilna oproti té
stavajici. Vyznamy narust nastal u odpovédi, ktera se odkazuje na klanovou
kulturu. Kritériem uspéchu by pak mél byt rozvoj lidskych zdroja, zajem o
pracovniky z hlediska lidské stranky a snaha o aktivni u€ast zaméstnancl na
chodu organizacni jednotky. Je tedy z vySe uvedeného patrné, ze lze pozorovat
ustup od hierarchické kultury. Nemélo by tedy byt hlavnim cilem dosahnout
spolehlivosti a plynulosti, ale spiSe rozvijet a posunovat celé oddéleni dale. U
odpoveédi, které sméfuji na adhorkratickou, respektive trzni kulturu, mizeme vidét
témeér totozny bodovy zisk. Zaméstnanci jsou tedy spokojeni s tim, jak se oddéleni
vyporadava se svou konkurenci na trhu, se souCasnym postavenim a také jsou

pracovnici spokojeni s tim, jak probiha snaha o inovace a originalitu.

Graf 7: Kritéria uspésnosti
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3.7 Celkovy pohled

Tento bod vyzkumu se jiZ nezaobira otdzkou z dotazniku OCAI analyzy, ale

zhodnocenim vysledk( vSech odpovédi. Graf byl vytvofen jako u otazek
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pfedchozich, pouze se u kazdé odpovédi A -> D secetly hodnoty, které

v jednotlivych otazkach obdrzely.

3.7.1 Soucasny stav celkového pohledu

V souCasné dobé v organizaci pfevlada hierarchicka kultura. To znamena, Ze
organizace je brana jako vysoce formalni prostfedi, ve kterém jsou jasné dana
pravidla. Tato pravidla se nesmé&ji porusovat a postupy jsou Casto pfedem dané a
zaméstnanci se jimi musi fidit. Dalo by se fict, ze se jedna o byrokratické
prostiedi, ve kterém se obCas tézce vystupuje ze zajetych koleji. Zaroven se jedna
o organizacni kulturu, ve které je tlak na trzni kulturu, tedy postaveni na trhu a
ziskani konkurencéni vyhody. S touto konkurenc¢ni vyhodou je pak spojena snaha o

plnéni pfedem danych vysledkl a pozice trzniho leadera.

3.7.2 Pozadovany stav celkového pohledu

Je zajimavé pozorovat, ze v jedné Casti kultury jsou zaméstnanci spokojeni a nic
by na ni neménili. Jedna se o trzni zaméfeni. Z toho plyne, Ze zaméstnanci jsou
soutézivi a zalezi jim na tom, aby se organizaci, respektive organiza¢ni jednotce
dafilo, ziskala dobré postaveni na trhu a predstihla svou konkurenci at uz
v inovacich nebo v prodejnich vysledcich. U dalSich typa organizacnich kultur jiz
lze pozorovat zmény, jak by si v koneném duasledku zaméstnanci organizaéni
jednotku pfedstavovali. PfedevSim se jedna o ustup z hierarchické (Ize fici strnulé)
organizace smérem ke klanové organizaCni kultufe. Oddéleni by pak mélo
pfipominat druhou rodinu, ve které lze pozadat kohokoliv o pomoc, a této Zadosti
bude vyhovéno. Vysledkem toho je vétSi soudrZznost napfi¢ organizaéni jednotkou
a tymovy duch, ve kterém jsou sdilené cile a hodnoty. Za pét let by zaméstnanci
také ocenili, pokud by se organizacni kultura oddéleni VMP posunula smérem
k adhorkratické kultufe. Jednalo by se pak o inovacni prostifedi, kde by byla
podporovana invence od zaméstnancl a vedeni by bylo ochotné vice riskovat za

uCelem ziskani konkurencni vyhody na trhu.
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Graf 8: Celkovy pohled
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4 Navrhy a doporuéeni

Na zakladé vysledku vyplyvajich z dotaznikového Setfeni, které byly uvedené
v pfedchozi €asti prace, budou nyni navrzena mozna opatfeni pro management
organizacni jednotky, s cilem pfiblizit se pozadované organizaéni kultufe. Tyto
navrhy a doporuCeni budou rozdéleny do tfi kategorii z hlediska doby jejich
implementace. V prvni viné doporu€eni budou ty, s kterymi Ize zacit ihned a jejich
implementaci nic nebrani. Druhou kategorii budou tvofit opatfeni stfedné
dlouhodobého charakteru, kdy jejich implementace zabere od jednoho do Sesti
mésict od pocatku. Posledni kategorii jsou opatfeni, u kterych doba jejich

implementace bude dlouha a bude se jednat témér o stale bézici proces.

U nékterych opatfeni bude bran v potaz i ekonomicky rozmér, jelikoz napfiklad
néktera Skoleni, tymové akce atd. mohou stat nemalé financni prostfedky a
management organizacni jednotky se musi rozhodnout, zda je ochotny tyto ¢astky

investovat a jaké vysledky poté bude oCekavat.

4.1 SWOT analyza kultury oddéleni VMP

Predtim, nez se prejde k jednotlivym opatfenim, bude provedena SWOT analyza
organizacni kultury na oddéleni VMP. Provede se na zakladé vysledku, které
vznikly z dotaznikového Setfeni. Jako silné stranky organizacni kultury Ize vnimat,
Ze dodrzovani stanovenych postupt nedéla zaméstnancum problémy a jsou zvykli
fidit se internimi postupy, které jsou pfedepsané. Dale |ze pozitivné vnimat to, ze
pracovnici na oddéleni jsou trzné zaméfeni, to znamena, Ze jim zalezi na tom, jak
si organizacni jednotka a cela spole¢nost stoji v porovnani s konkurenci. Zajima
je pozice trzniho leadera. Naopak jako slabé stranky organizaéni kultury VMP Ize
brat oblas az prehnanou byrokracii, ktera svazuje pracovnikim ruce pfi
rozhodovacim procesu, a lze fici, ze az brani inovacim a novym napadim, s
kterymi by pracovnici mohli pfijit. Stim uUzce souvisi nizka pfizpusobivost
zménam, kdy zajeté koleje jsou tak hluboko zakofenéné v mysli pracovnikiu a
managementu, Zze se naro¢né prekonavaji.

Prilezitosti a hrozby jsou ovlivnény vné&jSim svétem a mélo by se pfi nich myslet
jak na samotnou spoleénost Skoda Auto a.s., tak i konkurenéni firmy. Jako

prilezitost Ize vnimat inspiraci od ostatnich oddéleni nejenom ze segmentu V, ale i

z ostatnich, kde je znamo, Ze organizacni kultura je pfikladna a zaméstnanci jsou
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s ni zde spokojeni. Inspirovat se Ize i mimo brany zavodu u velkych spole¢nosti,
jako je napfiklad Google, kde je znamo, Ze se organizacni kulturou a organizacni
vazbou dlouhodobé zabyvaji. Zaroveri se mlze jednat o pilotni projekt v celé
Skoda Auto a.s., ktery kdyz bude dostateéné prezentovan pied vys$$im vedenim,

muze byt poté vice podporovan a implementace zmén bude snazsi.

Tuto skutecnost Ize zaroven vnimat i jako hrozbu, jelikoZ organiza¢ni kultura je
pomérné slozité téma, které se nedostava pfilis Casto do popredi pfi diskuzich na
manazerske urovni. Pokud se opatfeni nepodafi uspésné realizovat, je mozné, Ze
této skutecnosti vyuZije konkurence, aby upozornila na chovani spole¢nosti a

odlakala jak stavajici, tak i potencialni zaméstnance.

Schéma 1: SWOT analyza

STRENGTHS WEAKNESSES
Trzni zaméreni Mala pfizplsobivost
DodrZovani postupu Byrokracie

THREATS

Nepodpora vedeni
Skoda Auto a.s.

Sledovani
konkurence

4.2 Opatfeni s okamzitou implementaci

Okamzita opatfeni jsou ta, ktera vedeni oddéleni mize zacit implementovat ihned,
bez dlouhych pfiprav. Uginek by mél byt pomérné rychle viditelny a ekonomicka
narocnost jejich realizace neni pfiliS vysoka. Zaroven jejich ucinnost nemusi byt
vysoka a jejich dopad na organizacni jednotku nebude rozsahly. Jedna se o

opatfeni, ktera maji spiSe informativni charakter a ktera se budou dale rozvijet.
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Oddéleni by mélo zajistit, aby nezustalo pouze u téchto opatfeni a pokracovalo se

hloubéji smérem do organizacni kultury.

4.2.1 Komunikace vysledkd dotaznikového Setreni

Mrigviv s

Setfeni nejprve na urovni managementu oddéleni a dale se vSemi zaméstnanci.
Ur€eni sty¢nych bodu vyzkumu, zjisténi, kterych oblasti by se méla tykat hlavni
zména. Vedeni diskuze, ve které by zaméstnanci mohli fict svij nazor (at uz
anonymné ¢i nikoliv), jenz byl formulovan pisemné. Pokud by bylo nazorl a
doporuceni velké mnozstvi, mélo by nasledovat hlasovani o tom, které budou
brany jako priorita. Vytvofeni C€asového harmonogramu, z néohoz by jasné
vyplyvalo, které opatfeni kdy zacne fungovat, jak se budou kontrolovat jeho
vysledky a oCekavani do né&j vlozena. Tento harmonogram by mél byt nasdilen na
internim ulozisti tak, aby byl kazdému dostupny a mél by byt pravidelné
aktualizovan dle stavajici situace. Probirani stavu oddéleni by mélo byt nastaveno
na pravidelné urovni v kazdém kvartalu roku. Nehrozi pak, ze zaméstnanci
zapomenou své napady, a je mozné pomeérné pruzné reagovat na vyvoj aktualni

situace.

4.2.2 Vytvoreni inovaéniho tymu

Aby na oddéleni byly podporovany inovace a napady nebyly ukladany tzv. do
Supliku, mél by se vytvofit inovaéni tym. Jedna se o béznou cinnost, které
vyuzivaji jak ostatni oddéleni ve spoleCnosti, tak i velké svétové organizace pro
podporu napadd svych zaméstnancl. V ném by byl svym ¢lenem zastoupen kazdy
tym z oddéleni VMP, aby mohl pfinést napady ze svého oddéleni a tyto napady
probrat s ostatnimi kolegy. Z inovaéniho tymu by vychazely pravidelné prezentace,
které by slouzily pro management VMP a pro ostatni zaméstnance oddéleni.
Cilem inovaéniho tymu by bylo zlepSeni procesu, jeho zrychleni, sméfovani k vétsi
plynulosti a vymySleni novych aplikaci, které by byly vSem zaméstnancim ku

prospéchu.

4.2.3 Mapa opatreni

Mg wivs

podpofeno, je vytvofeni Casové osy, na niz by bylo vidét, jak bude proces zmény
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organizacni kultury vypadat, jak bude kontrolovan a jaky ma byt jeho vysledek.
Tuto mapu by méli mit k dispozici opét vSichni zaméstnanci, méli by mit moznost
se na ni podilet a plnit také roli dohledu nad tim, jak cely proces plyne a zda se
ubira spravnym smérem. NiZe Ize pozorovat, jak by pfipadné mapa Ci

harmonogram mohl vypadat.

Schéma 2: Mapa opatreni
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4.3 Opatreni se stiredné dlouhoudobou implementaci

Mezi tato opatfeni lze zaradit ta, ktera budou mit dobu trvani od zacatku
implementace pul roku. Tato opatfeni jiz mohou stat nemalé finan¢ni naklady, a
proto je nutné, aby néktery ze zaméstnancl, respektive z managementu oddéleni
se ujal koordinatorské role a vzal si za svUj ukol dohled a kontrolu vysledku
jednotlivych opatfeni. Bez jejich kladného ucinku, ktery bude vniman jak
pracovniky, tak i vedenim jednotky, jsou tato opatfeni zbyte€na a nemélo by se

v nich dale pokraCovat.

4.3.1 Skoleni pro management oddéleni

| pfesto, Zze vétSina z vedoucich pracovnikl oddéleni je na rizna skoleni zvykla,
méli by absolvovat dalSi, zaméfena na vedeni pracovnik(l a organizaci pracovnich
ukond. Jak Ize pozorovat z vysledkl dotaznik(, valna vétSina zaméstnancu stoji o

to, aby pfistup byl méné direktivni a odméreny, ale spiSe zalozeny na pratelskych
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vztazich. Timto smérem by se méla ubirat i ona Skoleni, jak takto pusobit na své
podfizené a dostatecné je motivovat. S pratelskym, rodinnym pfistupem souvisi i
vytvofeni prostfedi, kde se zaméstnanci nemuseji bat pfijit s novym napadem a
kazdy jejich nazor je bran v potaz a nad jeho dasledky se vedeni jednotky zamysli.
Je dulezité, aby pracovnici chtéli inovovat zabéhlé procesy, protoze je zpravidla
velmi dobfe znaji a diky své pfitomnosti na pozicich védi nejlépe, jak dany proces

vylepsit.

Je potfeba fici, Ze v soucasné pandemické dobé je toto mozné opatreni prakticky
neuskutecnitelné. Vzhledem k tomu, Ze vétSina zaméstnancu pracuje z domova a
zaroven neni politickymi organy dovoleno setkavani mezi lidmi, tak osobni Skoleni
neni mozné. Jisté existuji online Skoleni pfes rizné aplikace jako MS Teams,
Zoom nebo Skype, ale pfichazi otazka, zda je online verze stejné ucinna, jako
osobni sezeni a trénink. Pfece jenom mentor/kouc/Skolitel musi daného Clovéka

poznat a v tom pfipadé je osobni kontakt nejlepsi mozny zpUsob.

Tab. 5: Naklady na Skoleni

Odhadované naklady

Skoleni managementu 10 000 K¢/osoba/den

4.3.2 Tymové akce se zaméfenim na organizac€ni vazbu

Co drzi organizaci pohromadé a jak je tato vazba pevna? To je jisté otazka, na
kterou by si management oddéleni mél umét odpovédét a zaroven by mél usilovat
o to, aby vazba byla co nejpevngjsi. Cim pevné&jsi vazba, tim snaze se
implementuji zmény a zaméstnanci je pozitivné vnimaji. Aby se utvofila pevna
organizaCni vazba, je nutné, aby se pracovnici navzajem poznali vice, nez lze pfi

standardnich poradach nebo bézné pracovni komunikaci.

Pro tento ucel bude nejlepsi, pokud by se usporadal teambuilding, na kterém by
zaméstnanci méli dostatec¢né prostor se seznamit, najit pojivo jejich skupiny a

poznat se z jiného uhlu pohledu i s vedenim oddéleni.
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Tuto akci Ize usporadat riznym zplsobem, kdy bude hrat roli i finanéni stranka
véci, jelikoz zaméstnancu je pomérné velké mnozstvi a tim se zvysuji i naklady na

podobné akce.

Teambuilding by mél probihat v prostorach, jez jsou pro néj uzpusobeny. Idealni
je, pokud by probéhl v 1été, kdy Ize vétSinu aktivit provozovat venku a zaméstnanci
tak maji kolem sebe prostor a nemusi zlUstavat v budové. Na zaCatku by mélo
vedeni oddéleni vysvétlit, proC se akce kona, co je jejim smyslem a cilem.
Vzhledem ktomu, Ze néktefi zaméstnanci mohou byt méné komunikativni, je

nutné, aby pravé vedeni Slo pfikladem svou aktivitou a pfistupem.

Samotné aktivity je vhodné nechat pfipravit specializovanymi firmami, které se
zabyvaji pofadanim podobného typu akci a maji zkuSenosti, jak pracovniky
povzbudit do akce a otevrit se. Jisté je nutné zadat, jaky je poZadovany cil, jelikoz
se znacné lisi Skoleni zaméfené na obchodni dovednosti od toho, které je
zaméfeno napf. na mezilidské vztahy na pracovisti. Velkou vyhodou je, Ze rlizné
teambuildingové akce, které jsou zaméfené na utuzeni vztah(, nabizi pomérné
rozsahlé mnozstvi agentur. Jak Ize vidét na obrazku nize, jejich naplin mize byt

riznoroda a zavisi uz na spolecnosti, ktera aktivita ji zaujme nejvice.

Stejné jako v kapitole vyS uvedné, i zde je potifeba vzit v potaz sou€asnou situaci
nejen ve firemnim svété. Spolecnosti poslali velké mnozstvi svych zaméstnancu
na home office, hromadné potkavani neni mozné. Zaroven centra, ktera
k teambuildingovym akcim C€asto slouzi, jsou uzaviena. Pokousel jsem se hledat,
zda lze najit online alternativu. Nékolik jich existuje, ale jejich pfinos zatim nejde

podlozit realnymi daty.
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Outdoor programy

Zimni Olympijské hry Ctyfi zivly Jungle survival

Team Scrabble Guinessovy rekordy Mission impossible

Zdroj: newday.cz

Obrazek 11.: Teambuildingové akce

Tab. 6: Naklady na tymové akce

Odhadované naklady

Nazev akce Cena akce

Tymovy pétiboj 25 000 K¢&/20 osob bez DPH
Zimni Olympijské hry 45 000 K¢&/20 osob bez DPH
Missionimpossible 75 000 K¢&/20 osob bez DPH

Je pravdou, Zze tymové akce maiji své pfiznivce, ale i odplrce, kterym se tato idea

nelibi. Proto je nutné na zaCatku zanalyzovat, jaké jsou vyhody a nevyhody a

predpokladany pfinos pro oddéleni. Jak Ize vidét v tabulce niZe, vyhodou je, Ze Ize

usporadat Skoleni pfimo ,na miru“ pozZzadavkim vedeni, aby se soustfedilo na
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slaba mista a pokusilo se je vylepSit. Na druhou stranu, pravé tato Skoleni Casto
stoji nemalé penize, a proto se ustupuje od jejich konani. Mezi dalSi
vyhodyteambuildingovych akci patfi, Ze se vétSinou konaji v neznameém prostredi,
kde se mohou zaméstnanci chovat jinak, nez v kancelafi, ucCastni se ho
management oddéleni a pracovnici tak maji opravdu pocit, ze tvofi jeden tym.
Tim, Ze akci zajiStuje nezavisla spoleCnost, na konci vydava i zpravu o
pozorovani, jak v8e probihalo, na ¢em by se mélo dale pracovat a co bylo

vnimano jako silné stranky.

Je nutné zabranit tomu, aby se pracovnici pretvarovali a nechovali se tak, jak se
bézné chovaiji. Hrani roli a pfetvarka niCemu nepomuze a naopak muze cil Skoleni
pokazit. Zaroven je nutné jmenovat i to, Ze néktefi ze zaméstnancu nemusi byt
ochotni travit s kolegy ¢as mimo pracovni dobu. Proto je nutné, aby na zaCatku
vedeni oddéleni dostatecné vysvétlilo pfinos akce pro vSechny a podpofilo ucast

zaméstnancu.

Tab. 7: Teambuildingové akce

Teambuildingové akce

Vyhody Nevyhody

Skoleni ,na miru* Finan¢ni naklady

Nové prostredi Otevienost pracovniku
Ugast managementu oddéleni Ochota stravit Cas s kolegy
Nezavislé pozorovani pracovniku ,Hrané" role od pracovniku

4.3.3 Audit nezavislych pozorovateli

Obc¢as muze nastat situace, kdy vedeni oddéleni a i samotni pracovnici maji
strnuly pohled na véc a davody, pro¢ se organiza¢ni jednotka chova a vyviji
urCitym smérem, nevidi. V tuto dobu pfichazi na fadu nezavisla poradenska
spole¢nost, ktera pozoruje oddéleni, vede fizené rozhovory a na zakladé vysledku

dava doporuceni na rozvoj celé jednotky i jednotlivcu. Toto feSeni by mélo pfijit na
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fadu tehdy, vnima — li management, Ze neni jasné, kam je vhodné dale sméfovat

a jak se zachovat v urcitych situacich.

Nezavisli pozorovatelé ohodnoti sou€asné chovani zaméstnancl a navrhnou
feSeni, jak posunout organizaCni jednotku pozadovanym smérem. Vyhledaji,
v cem je problém, zda se jedna o lidské selhani nebo problém celé spoleCnosti.
Casto poradenské spolednosti nabizeji i moznost sledovat proces zmény a
pozorovat lidsky potencial organizace. S lidskym potencialem souvisi i samotny
naborovy proces, jelikoz by management nemél usilovat pouze o profesni
zkuSenost, ale také o to, aby novy zaméstnanec vhodné doplnil dané pracovni
prostfedi, dobfe se adaptoval na organizacni kulturu. Poradenské spolecnosti za
timto ucelem zvladnou vytvofit soubor otazek, které znamenaji velkou pomoc
vedoucim zaméstnancim, jez jsou pfitomni vstupnim pohovorim. Na obrazku
nize jsou vidét nejCastéjsi duvody selhani organizacni kultury, jak je vidi nezavisly
pozorovatel, pan Jifi Jemelka, jenz se zabyva auditem. DalSi spoleCnosti, které
nabizeji podobny typ auditu, jsou napfiklad Petr Kmosek Consulting nebo znama

spolecnost Ernst &Young.
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o NEVHODNY SEF

- nestaci na pozici profesné (znalosti, dovednosti, metody apod.) &i lidsky (osobnost, charakter apod.)

e SPATNE SERAZENE PRIORITY

vvvvvv

vvvvvv

informacni systém Ci perfektné vyladéné procesy apod.

o NEVHODNY VYBER LIDI

- do pozic jsou dosazovani lidé, ktefi bez profesniho ¢i kariérniho planu jednoduse na danou pracovni
pozici nemaji, stejné jako v bodé £.1, at profesné ¢i lidsky

o NEFUNKCNI KOMUNIKACE VE FIRME

- chybi v ni vzajemny respekt, ochota sdilet se a klast diraz na otevienou komunikaci, disproporce v
avizované vizi, poslani, strategii apod. versus nasledna realita - ¢asto se jedna o znamé pfislovi, kdy
vedeni ,kaze vodu a pije vino”

o ABSENCE SELSKEHO ROZUMU V RIZENI FIRMY

- moZna by se mnozi lidé divili, co jsou schopni vrcholovi manaZzefi schopni Fesit za blbosti, a mnozi se
divi, kdyz vidi, jaka opatfenf pfijimajt...
o PODCENOVANI EXISTENCE A UCINKU FIREMNi KULTURY (ATMOSFERY VE FIRME)

- ve chvatu denni operativy a nezbytnosti plnit si své Ukoly manaZefi prehlizeji a z nedostatku &asu

opomijeji fakt, Ze pokud lide nebudou alespor relativné (zamérné pisi relativng) spokojeni, tézko ze sebe
vydaji to nejlepsi, co v nich je

Zdroj: btci.cz

Obrazek 12.: Pfi¢iny nezdravé organizaéni kultury
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Tab.8: Naklady na audit organizacéni kultury

Odhadované naklady

Spolec¢nost Cena

BTCI 10 000 K¢/den

Ernst &Young VyS$Ssi desitky tis. KE/den
AUDITUS VysSi tis. K&/den

4.3.4 Diskuzni kruhy napfi¢ oddélenim

Pfes zaplavu feSeni, které za vedeni spolecnosti pfipravi poradenské firmy nebo
firmy, které se specializuji na pofadani tymovych akci, se nesmi zapomenout
pravé na samotnou Cinnost managementu organizacni jednotky. To by nemélo
zapomenout na svoji ulohu iniciatora diskuze a podporovat tuto diskuzi napfic
celym oddélenim. Této diskuze by se méli zucastnit jak vedouci pracovnici, tak i
specialisté, ktefi tvofi kostru organizaCni jednotky. Na téchto pravidelnych
diskuzich by se méli fesit aktualni problémy, nikoliv vSak pracovni, ale ty, které se
zabyvaji naladou v jednotce. Kazdy uc€astnik by mél pfijit s pfipravou ze svého
oddéleni, které reprezentuje a pfinést témata, kterym se chce vénovat a ktera
chce vyreSit. Z téchto diskuzi by se mél pofizovat zapis, v ramci kterého by byli
jasné definované ukoly a zodpovédnost za jejich plnéni. Tyto zapisy by mélo
vedeni zvefejnit svym zameéstnancim, aby védéli, na ¢em se pravé pracuje a

mohli svym zastupclim do dalSiho terminu Fici svoje nazory a postiehy.
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Schéma 3: Diskuzni tym

Diskuzni tym

Zastupci
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|
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Oddéleni 1 Oddéleni 2 Management
oddéleni

4.4 Opatfeni s dlouhou dobou implementace

Néktera z opatfeni budou mit dlouhou dobu implementace, mize se pohybovat v
délce jednoho roku. Existuji i opatfeni, ktera vykazi neukoneny proces, a bude
zapotfebi, aby fungovala stale. Pfestoze u tohoto druhu opatfeni je narocné

vvvvvv

organizacni kulturu.

4.4.1 Rotace vedoucich pracovniki

Ve spoleénosti Skoda Auto a.s. je praktika uvedena v nadpise b&Zna. Obg&as dojde
k tomu, Ze se zaméstnanci pouze pfesunou z jednoho mista na druhé a stale
vykonavaiji stejnou Cinnost. Zaroven zlstavaji stale v oddéleni a jejich rozhled se
tim nezvétSuje. Pfitom pravé rotace umoznuje podivat se na svéfené ukoly z jiné
perspektivy a tim nahlizet kulturu zjiného uhlu pohledu. Pfichod c¢lena
managementu z ciziho prostfedi pfinasi Cerstvy vitr do strnulé organizacni
jednotky. Presto je dulezité dbat na to, aby novy vedouci pracovnik odpovidal své
pozici nejenom po profesni strance, ale téz lidské strance. Pro dobré zaclenéni
nového managera je dllezité, aby se dostate¢né predstavil nejen svému tymu, ale

celému oddéleni a sdélil, jakych vysledkd dosahl, jaké jsou jeho pfedstavy a vize.
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4.4.2 Rotace a rozvoj specialistt

Stejné jako je dulezita rotace vedoucich zaméstnancu, nemélo by se zapominat
ani na rotaci specialistll. Rotaci ziskava zaméstnanec nové zkuSenosti, opusti
svou komfortni zéonu a nedochazi pfi ném k nezdravému zakofenéni na urcité
pozici. BohuZel souCasna praxe Casto vypada tak, Zze se v ramci rotace napisSe
pouze jiny popis pracovniho mista a lidé dale vykonavaji svoudosavadni Cinnost.
Tomuto problému by se mélo pfedejit a umoznit, aby se lidé dale posouvali a byli
neustale motivovani do osobniho rozvoje a seberealizace. Zaroven pfichod na
nové misto znamena, Ze vnimani problémi muaze byt rozdilné a jejich feSeni pak

bude snazsi.

Casto se vyskytuje problém s rozvojem potencialu pracovnikd. Ve velké mite jsou
omezené moznosti, které v sob& zahrnuji vyuku cizich jazykd nebo tréninky
zaméfené na hard a soft skills. Neni peCovano o dusSevni zdravi zaméstnanct,
kterym by se mél umoznit pfistup k psychologovi, s nimz by mohli feSit své nejen
pracovni problémy. K rozvoji zaméstnancl by se mélo pfistupovat individualné,
podle potfeb kazdého z nich. Pro lepSi sledovani je dobré vést ,mapu rozvoje“
zaméstance, kde jsou napsany jeho charakteristiky, silné a slabé stranky, v ¢em
by se chtél dale rozvijet a doporu€eni od vedouciho pracovnika, jak by se rozvijet
mél. Na zakladé této mapy by se pfipravil specificky plan kazdému pfimo ,na

miru.“

4.4.3 Komunikace s vedenim spole¢nosti

Organizacni kultura se ma zménit v ramci oddéleni, ale oddéleni je soucasti celé
organizace, a proto by i jeji vedeni mélo byt informovano o zménach. Tyto zmény
pak muze posoudit, schvalit a prosazovat. Pokud se zména v organiza¢ni jednotce
vezme jako experimnet, mize jeji uspéch motivovat spolecnost k rozsahlejsi
zméné napri¢ celym segmentem V (Prodej a Marketing), nebo dokonce celou
spole¢nosti Skoda Auto a.s., coZ je motivace i pro samotné oddéleni. Jit pfikladem

a motivovat ostatni kolegy je krasny a uslechtily cil.

Pokud vysSi management zménu organizacni kultury podpofi, da se pfedpokladat
dotazeni celé véci do zdarného konce. Je pak snazSi ziskat na danou
problematiku financni prostfedky. Zména pak mozna bude pod vétSim dohledem,

coz neni na Skodu.
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4.4.4 Vytvoreni zasad oddéleni

V ramci spoleénosti Skoda Auto a.s. existuji firemni compliance zasady, kterymi
by se zaméstnanci méli fidit. Tyto zasady jsou k nalezeni na Intranetu Skoda Auto
a.s., jsou napsané na hrneccich, které zaméstnanci bézné pouZzivaji, nebo si je
mohou precist na nasténkach rizné umisténych po celém vyrobnim zavodé. Tyto
zasady jsou velmi obecné a nevztahuji se pouze na urcité oddéleni a jeho potreby.
Pravé proto by si pracovnici v ramci svych sezeni méli urcit, které interni zasady
pro né budou smérodatné. Na obrazku nize Ize vidét, jak by tyto zasady mohly
vypadat. Umistény by byly napf. na spole€ném disku organizacni jednotky a
v kazdé kancelafri, aby je vSichni pracovnici méli na oCich a pfi vykonu své prace

na né mysleli.

Schéma 4: Zasady VMP

NaVMP /.
chceme..;____...________ ‘ Dt ol sr

-

Pomoc druhym

A

Leader na trhu

'\

RUst
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Zaveér

Diplomovou praci oteviela teoreticka ¢ast, ve které byl pfedstaven pojem kultura a
dalsi terminy, jez s nim souviseji a nelze si kulturu bez nich pfedstavit. Dale je
popsano slovni spojeni organizacni kultura, jeji zakladni charakteristiky a prvky,
které organizacni kulturu vytvareji, posiluji a drzi pohromadé. V zavéru teoretické
Casti jsou vystizeny metody, jak Ize organizacni kulturu zkoumat. Z téchto metod je
nejvice do detailu popsana metoda OCAI analyzy, jeji autofi a zpusob, jak probiha

a jaké vysledky z ni vyplyvaiji.

V druhé &asti prace je predstavena nejprve znacka Skoda Auto a.s., jeji historie a
souCasnost a nasledné oddéleni VMP, Cim se oddéleni zabyva a jaké je jeho
struktura. Na tomto oddéleni probihal vyzkum za pomoci OCAI analyzy, tudiz jsou

popsani také respondenti a metodologie sbéru dat.

Nasledujici ¢ast se zabyva analyzou ziskanych dat, jejich grafickym ztvarnénim
pro prehlednost a vychodisky, ktera lze usuzovat z odpovéedi. Posouzeni aktualni
situace je doplnéno o konkrétni priklady z praxe. Vysledky, které vyplyvaji
z odpovédniku, byly analyzovany pomoci aplikace Excel, aby byly zajisténé

presné vypocty a grafy, které slouzi pro lepSi pfehlednost.

Posledni ¢ast diplomové prace obsahuje navrhy manazerskych kroku, které by
mohlo vedeni oddéleni podniknout, aby se dosahlo pozadované firemni kultury.
Tato opatfeni jsou rozdélena do tfi kategorii, kdy rozhodujicim ukazatelem je Cas.
Opatfeni jsou navrZzena na zakladé aktualnich trendd v oblasti organizacni kultury

a na zakladé osobni zkuSenosti autora.
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Pfiloha 1 Dotaznik OCAI verze CJ

Nejprve ohodnot’te organizaci v jejim souc¢asném stavu. Ujistéte se, ze soucet viech bodi u
odpovédi u kazdé z otazek je 100. Dale odpovézte na stejné otazky, ale tak, jak byste si piili, aby
Vase organizace vypadala za pét let. Jinymi slovy, ma-li se Vase organizace stat jesté dokonalejsi,
mA-1i dosahnout toho, ¢eho se dommnivate, ze je schopna dosahnout, ma-hi byt vynkajici ukazkou
vysoké vykonnosti, ma-li pfedstihnout primér v oboru, ma-li zvitézit nad konkurenci, jak by méla
kultura vypadat?

1. Hlavni Soucasna situace Situace za 5 let
charakteristika

A Organizace je velice
osobni misto. Je to jako
roziifend rodina. Zda se,
ze lidé davaji hodné ze
sebe.

B Organizace je velice
dynamicke a
podnikatelské misto. Lidé
Jsou ochotm _ nastavit
sviij krk™ a riskovat.

C Orgamizace je velmi
orientovana na vysledky.
Hlavnim zajmem je
odvadét praci. Lidé jsou
velmi soutézivi a
orientovani na
uspéch/vvkon

D Orgamizace je velice
regulované a
strukturované misto. To,
co lidé délaji, se vétSmou
fidi formalninu postupy.

Celkem

2. Vedeni organizace Soucasni situace Situace za 5 let

A Od vedeni organizace se
obecné oc¢ekava schopnost
vedeni lidi, konzultovani
a pomoctL

B Od vedeni organizace se
obecné ofekava, ze
projevi podnikatelsky
pfistup. movaéni
schopnosti a ochotu
podstoupit rizika.

C Od vedeni organizace se
obecné oc¢ekava

o ol
prubojnost, racionalni a
cilené orientované
jednani.

D Od vedeni organizace se
obecné oéekavaji
organizaéni a koordmaéni
schopnosti a efektrvni
vykon éinnosti.

Celkem
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3. Vedeni zaméstnanci

Soucasna situace

Situace za S let

Manazersky styl v
organizaci je
charakterizovan
kolektivni praci, shodou a
angazovanosti.

Manazersky styl v
organizaci je
charakterizovan
individudlnim
podstupovanim rizik,
movaci, svobodou a
jedinetnosti.

Manazersky styl v
organizaci je
charakterizovan tvrdou
soutézivosti, vysokymi
pozadavky a uspéchem

Manazersky styl v
organizaci je
charakterizovan pracovni
jistotou, dodrzovanim
pokyni, piedvidatelnosti
a stabilitou ve vztazich.

Celkem

4. Organizacni vazba

Souéasna situace

Situace za 5 let

To, co organizaci
stmeluje, je vérnost a
vzajemma divéra.
Oddanost organizaci je
velmu vysoka.

To, co organizaci
stmeluje, je snaha o
inovaci a rozvoj. Diraz je
kladen na vykon na
hranici mozZnosti.

To, co organizaci
stmeluje, je diiraz na
uspéch a dosahovani cilfl.
Spolecnym

tématem je prubojnost a
touha po vitézstvi.

To, co organizaci
stmeluje, jsou forméalni
postupy a pravidla.
Dulezité je udrzeni
bezproblémového chodu
organizace.

Celkem
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5. Orientace na strategii

Soucasna situace

Situace za 5 let

Organizace klade diiraz
na lidsky rozvoj. Pievlada
vysoka dirvéra, otevienost
a angazovanost.

Organizace klade diiraz
na ziskavani novych
zdrojl a tvorbu novych
vyzev. Ceni se snaha o
hledani novych cest a
novych prilezitosti.

Organizace klade diiraz
na soutézivost a uspéch.
Hlavni je dosahovani stile
vyssich cilii a vitézstvi na
trhu.

Organizace klade diiraz
na trvalost a stabilitu.
Drilezitd je efektivnost,
kontrola a bezproblémovy
chod organizace.

Celkem

6. Kritéria uspésnosti

Soucasna situace

Situace za 5 let

Organizace definuje
uspéch podle rozvoje
lidskych zdroju, tymové
spoluprace, aktivni Gi¢asti
zaméstnancy a zajmu o
clovéka.

Orgamizace definuje
uspéch podle toho, zda
mA nejnovési a
nejoriginalnéjsi vyrobky.
Je to leader v oblasti
movace a vyroby
produktu.

Organizace definuje
tispéch podle vitézstvi na
trhu a predstizeni
konkurence. Kli¢ova je
vedouci pozice na trhu.

Organizace definuje
uspéch podle efektivnosti.
Nejdilezitéisi je
spolehlivost dodavek,
plynulost prace a vyroba s
nizkymi naklady.

Celkem
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Priloha 2 Dotaznik OCAI verze AJ

First, evalnate the crganization in its current state. Make suge that the sum of all the points in the
answers for each of the questions is 100. Next, answer the same questions, but the way you would like
your crganization to look in five years. In other words, if your crganization is to become even better, if
it i3 to achieve what you think it is capable of achieving, if it is to be an excellent example of high
performance, if 1t 15 to be ahead of the industry average, if it is to win over competition, what shenld
culture look like?

1. Main characteristics Current situation Situation in 5 years
A The orgamization is a very
personal place. If's like an
extended family. Pecple
seem to give a lot.

B The organization is a very
dynamic and
entreprenensial place.
People are willing to "set
their necks" and take
risks.

C The organization is very
results-oriented. The main
interest is to do the worke
People are very
competitive and focused
on success [ performance.
D The orgamzation is a very
regulated and structored
place. What pecple do is
wsually governed by
formal procedures.

Total

2. Organization Cwrrent sitnation Situation in 5 years
management

A The organization's
management is generally
expected fo be able to
lead people, consult and
help.

B The organization's
management 15 generally
expected to demonstrate
an entreprensurial
approach, mnovative
capabilities and a
willingness to take risks.
C The management of the
organization is generally
expected

penetration, rational and
targeted action.

D Organizational and
coordination skills and
effective performance are
generally expected from
the crganization's
management.

Total
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3, Emploves
management

Current situation

Situation in 5 years

The managerial style in
the organization is
characterized by
collective work,
agreement and
conunitiment.

The managerial style in
the organization is
characterized by
individual risk-taking,
innovation, freedom and
HUGUeness.

The managerial style in
the organization is
characterized by tough
competition high
demands and success.

The managerial style in
the organization is
characterized by job
security, adherence to
instructions. predictability
and stability in
relationships.

Total

4. Organizational
connection

Current situation

Situation in 5 years

What rnites the
orgamization 15 lovalty
and nmitual trust. The
dedication of the
organization is very hish

What unites the
organization is its
comumitment to innovation
and development. The
emphasis is on
performance at the limit.

What unites the
orgamnization 15 the
emphasis on success and
achieving goals. Conumen
the theme 15 perseverance
and the desire to win

What unites the
organization are formal
procedures and mles. It is
mmportant to keep the
organization running
smoothly.

Total
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£, Strategy orientation Current situation

Situation in 5 years

The organization
emphasizes human
development. High trost,
openness and
commutment prevail.

The organization
emphasizes the
acquisition of new
resources and the creation
of new challenges. The
effort to find new ways
and new opportumities i3
appreciated.

The organization
emphasizes
conpetitiveness and
success. The main thing is
to achieve ever higher
goals and win the market.

The organization
emphasizes sustainability
and stability. The
efficiency, control and
smooth moning of the
organization are
important.

Total

6. Success criteria

Current situation

Situation in & years

The orgamzation defines
suceess in terms of uman
resource development,
teamwork, active
employes participation
and interest in people.

The organization defines
suceess based on whether
it has the latest and
greatest products. Itis a
leader in innovation and
product prodoction

The organization defines
success by winning the
market and cotperforming
the competrtion Market
leadership is key.

An crganization defines
suceess by efficiency. The
most important are
reliability of supply,
smooth work and low-
cost production

Total
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Priloha 3 Informativni email do VMP

Dobry den do VMP,

Tmenuji ze Vit Cermdk a v soutasné dobé studuji na Skeda Aute Vysoké Skole v magisterském oboru Mezinirodni marketing. V minulosti jsem déle ne# rok pracoval
jako staFista na oddéleni VMP — Launch management v tymu Jana Parpela. Vzhledem k tomu, Ze praxe pro mé byla pfinosna, tak bych chtél oddgleni VMP oplatit jeho
ochote mi dat fanci a rozhed] jsem se v rdmei mé diplomové prace analyzovat jeho organizaéni kulturu.

K této analize pouZiji metodo OCAI dotazniln o kterém se mizete dofist vice na odkazech ni¥e. V kritkosti se jednd o metodu, v ramci které se hodnoti organizaéni
kultura stavajici a zarovedi ve druhém kole se hodnoti, jakou kulturu byste s1 pfedstavovali na oddéleni za 5 let.
Ee ka#dé ze Sesti otdzek jsou Etyfi moiné odpovédi, mezi které rozdélite vidy 100 bodd. Otazky i odpovédi jsou standardizované.

Touto cestou bych vis chtél poprosit o spolupréci na tomto dotazniku. Jeho vyplnénim mi velmi pombZete a zarovedl v rdmei vyhodnoceni navrhnu kroky pro
management, dilcy kterym. by se mohla organizacni kultura pfibliZit té. ktera by se vam libila.

Dotaznik je samoziejmé anonvmni. Tuto stfedu (12.08.2020) bych vam jej kazdému dones] do kancelafe v obdlce a na jeho vyplnéni budete mit celf tyden. tedy do dalii
stiedy (19.08.2020). Vie je dobrovolné, pokund nebudete mit zijem, tak nic vypliovat nemusite.

Pokud budete mit néjaké dotazy, rad vam je zodpovim at’ uZ na e-mailu, telefonu nebo pfi samotném rozdivani dotaznild.

Déknji za ochotu, pomoc a pfeji pékné prazdniny,
Informace o QCAI dotazniku:

Jiwww.ocai-online.com/about-the-Organizational-Culture-Assessment Instrument- OCAT
J//psychostatnice. brozkeff.net'doku. phplid=prace:organizacni_kultura_a_jeji_zmena

Hello to VMP,

My name iz Vit Cermslk and T am currently studying at the Skoda Auto University in the master's field of International Marketing. In the past. I worked for more than a
year as an intern at the VMP - Launch management department in Jan Parpel's team_ Since the internship was beneficial for me, I would like the VMP department to
repay itz willingness to give me a chance and I decided to analyze itz organizational culture as part of my thesis.

For this analysis, I will use the method of the OCAI questionnaire, which you can read more about in the links below. In short, it i3 a method in which the cusrent
organizational culture is evaluated, and at the same time the second round evaluates what culture you would imagine in 5 years. There are four possible answers to each
of the six questions, among which you will always divide 100 points. Questions and answers are standardized.

In this way, I would like to ask you to cooperate on this questionnaire. By filling it out, you will help me a lot, and at the same time, as part of the evalvation, I will
suggest steps for management, thanks to which the organizational culture could approach the one you would like.

The gquestionnaire is, of course, anonymous. Next week, [ would bring it to everyone's office in an envelope and you will have enough time to fill it out (about a week).
Everything is volontary. if you are not interested, you do not have to fill in anything.

If you have any questions, I will be happy to answer them either by e-mail, telephone or when handing out the questionnaires.

Thank you for your willingness, help and have a nice holiday,

Information about the OCAT questionnaire:
https/www. ocai-online com‘about-the-Organizational-Culture-Assessment-Tnstriment- OCAT

S pozdravem / Best Regards

Bc. Vit Cermak, PLV/2 - Rizeni pfedsér.loa.ti.A,A+SUV, agreqétd,
SKODA AUTO a.s., tf. Vaclava Klementa 869, Mlada Boleslav 11, 293 01 Mlada Boleslav, Czech Republic
+420 730 866 259
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Priloha 4 Foto obalek s dotazniky
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Pfriloha 5 Vyplnény dotaznik

1. Hlavni Soudasna situace Situace za 5 let
charakteristika

A Organizace je velice
osobni misto. Je to jako -
roziifena rodina. Zda se, A ‘D
7c lidé davaji hodng ze 3 0,

sebe.

B Organizace je velice
dynamickeé a
podnikatelské misto. Lidé /] 5
jsou ochotni ,,nastavit 0

svitj krk™ a riskovat.

(& Organizace je velmi
orientovand na vysledky.

Hlavnim zajmem je

odvadét praci. Lidé jsou /)
velmi soutézivi a O %\0
orientovani na

uspéch/vykon.

D Organizace je velice

regulované a
strukturované misto. To, 2 0

co lidé délaji, se vétsinou Q
fidi formalnimi postupy. i’

A
Celkem 0 { lOo
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SUMMARY

The diploma thesis is focused on the current topic of
organizational culture. First, the term culture is
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