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1 Uvod

Motto:
., Chees-li postavit lod, nesmis poslat muze, aby sehnali dievo a pripravovali nastroje,
ale nejprve musis ve svych muzich vzbudit touhu po nekonecnych dalkach otevireného

more. (Antoine de Saint-Exupéry)

Dnesnim fenoménem, ktery v soucasnosti stale vice nabyva na vyznamu ve vSech
podnicich, at’ uz vyrobnich ¢i poskytujicich sluzby, jsou lidské zdroje. Je to zpisobeno
tim, Zze o uspéchu firem dnes ¢im dal vice rozhoduji znalosti a dovednosti jejich
zaméstnanc. Mimo hmotnych aktiv podniky disponuji pravé také aktivy, které neni
mozné zachytit ve finan¢nich vykazech, ale v soucasné moderni dob&é maji rozhodujici
vyznam. Jednd se zejména o zkuSenosti, schopnosti, znalosti a dovednosti podnikovych
pracovnikl. Pravé lidské zdroje jsou nositeli znalosti. Ostatni hmotnéd aktiva jsou na
lidském faktoru zavislé a budou ¢im dal tim vice znalostnimu kapitalu podfizeny

(Trunecek, 2004a).

Tvorba produktu jiz nezavisi jen na kapitalu prace a prirodnich zdroju, ale také na
vzdélani, které byva v této souvislosti spojovano s inovaéni schopnosti. Zakladni
konkuren¢ni vyhodou se tak stdva inovacni potencidl. Znalosti se stdvaji tim, co méni
ekonomické prostiedi a souc¢asnou ekonomiku. Takovou ekonomiku v obecném pojeti

oznacujeme jako ekonomiku novou ¢i znalostni (Kislingerova, 2011).

Ackoliv se dnes hovoii o automatizaci a nahrazovani lidské prace vyrobnimi stroji ¢i
roboty, lidské zdroje jsou stale nepostradatelné. Zde vyvstava otazka, co ¢ini lidské zdroje
tak nezastupitelnymi? Jsou to jejich znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které zatim neni
zpravidla mozné nahradit zadnym automatizovanym procesem. Vzhledem k dostupnosti
ostatnich vyrobnich faktorii jsou zaméstnanci tim, co pfinasi organizacim
konkurenceschopnost. O tom, nakolik bude tato konkurenceschopnost velka, si rozhoduje
organizace sama tim, jak si své zaméstnance vybira, rozviji jejich potencial, prohlubuje
jejich znalosti a dovednosti a zejména tim, jak je schopna tyto znalosti

a dovednosti uvnitt organizace udrzet a dale sdilet. A to je podstata znalostni ekonomiky.

Aby mohla organizace znalosti svych zaméstnancli vyuZzivat a rozvijet, je nezbytné tyto
znalosti udrzet. O spokojenosti zaméstnanci mize do velké miry rozhodovat kultura

uvniti organizace — organizacni nebo také podnikova kultura. Jaka panuje v organizaci



atmosféra? Jaké maji mezi sebou zamé&stnanci vztahy? Jak se chovaji k zdkazniktim? Je
ocenovana poctivost a ¢estnost? Plni se pracovni tikoly s nadSenim a jsou rozvijeny tvirci
procesy vedouci k inovacim? Jak se v organizaci fesi krizové situace a problémy? Nejen
na to nam dava odpovéd pravé podnikova kultura. Podnikova kultura rozhoduje
o spokojenosti zaméstnancii, ale zejména o budoucnosti organizace. Silnd, sdilena
a dobfe nastavend podnikova kultura zvysSuje loajalitu a motivaci zaméstnanct,
zefektiviiuje komunikaci, transfer informaci a podnécuje spolupraci. To muze vést

k vyraznému zvySeni konkurenceschopnosti organizace.

Prvni ¢ast diplomové prace je zamétena na teoretické poznatky z literarnich zdrojt, které
jsou klicové k uvédomeéni si vyznamnosti zkoumanych jevi. Druha ¢ast prace zahrnuje
analyzu podnikové kultury za pouziti jak kvantitativnich, tak kvalitativnich metod
zkoumani. Na zaklad¢ vysledka analyzy a diskuse jsou dale navrzeny zmény nezbytné
pro dosazeni zadouciho stavu podnikové kultury, a to vcetné navrhii ve financnim

Vyjadfeni.

Cilem této diplomové prace s ndzvem ,,Podnikova kultura ve vybrané organizaci® je
charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci specifikace jejich kulturnich dimenzi
a navrhnout zmény sméfujici k zddoucimu stavu podnikové kultury ve vybrané

organizaci.



2 Literarni reserse

2.1 Podnikova kultura

2.1.1 Kultura

Pod pojmem kultura je zpravidla oznacovan ,,specificky zpiisob organizace, realizace
a rozvoje cinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace* (Petrusek et

al., 1996, s. 547).

Dle LukaSové (2010) je kultura velmi Siroky a mezioborovy pojem, ktery oznacuje
nauceny a sdileny zplsob chovani ¢i citéni socialnich skupin. Tento pojem byl do
managementu prenesen z kulturni antropologie, ovSem pii fizeni organizaci jsou
uplatiiovany 1 poznatky ze sociologie ¢i psychologie. Kultura vznika v diisledku adaptace
téchto skupin na vnéjsi podnéty a podminky a slouzi jako ucinny nastroj zvlddani zmén,
ktery je dale pfedavan. Na jedné strané je kultura vysledkem adaptacnich procest, na

stran¢ druhé je vSak nastrojem adaptace socialnich skupin na vnéjsi podminky.

Kultura je ,, dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvoreny skupinou za
ucelem jejiho preziti, zahrnujici postoje, hodnoty, nazory a normy chovani sdilené
skupinou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitinéné v rozdilné mire” (Matsumoto, 2000,
S. 24).

Novy (1996) vysvétluje zakladni funkce, které kulturni systém plni:

1. Funkce sebepotvrzujici — kultura predava smysl a orientuje chovani svych ¢lent
na to, co je potfeba zachovat ¢i rozvijet.

2. Funkce zajisteni kontinuity — Kkontinuita je soucasti kumulace kultury
V historickém sledu a je paméti spole¢nosti.

3. Funkce korekce individudlniho chovani — Kultura je souborem vzorct chovani
a nastrojem majicim sjednocujici charakter.

4. Funkce identifikacni — kultura vytvaii specificky socialni ttvar, ktery umoziuje
piisluSnikiim moznost se s timto celkem identifikovat a ziskat védomi skute¢né

sounalezitosti.
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2.1.2 Charakteristika podnikové kultury

Hovotime-li v ¢eské odborné literatuie o kulturnich aspektech organizace, pouzivame tii
pojmy: organizacni kultura, firemni kultura ¢i podnikova kultura. Jejich vyznam je dle

Lukésové a Nového et al. (2004) identicky.
Podnikovou kulturu Ize definovat riizn€. Pfedni autofi ji vymezuji napt. jako:

e zdkladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsou diisledkem téchto sdilenych vyznamu, a symboly, které
vyjadruji spojeni mezi presvédcenimi, hodnotami a chovanim c¢lenut organizace *
(Denison, 1990, s. 27);

e vzorec sdilenych zakladnich presvédceni, jez si skupina osvojila pri reSeni
problémii externi adaptace a interni integrace, jez se natolik osvédcily, zZe jsou
povazovany za platné a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpiisob
vanimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémiim spravny “ (Schein,

1992, s. 12).

Dle Lukasové & Nového (2004) piedstavuje podnikova nebo také organizaéni kultura
nahromadéné zkuSenosti organizace, které¢ se projevuji v citéni, mysleni i chovani
ptislusnikli organizace a predurcuje chovani lidi nejen uvnitf organizace, ale také viici
vngjSimu prostiedi. Jako hlavni parametry podnikové kultury podmitiujici jeji funkce,

jsou sila a obsah organizac¢ni kultury.

Dle Armstronga (2015) ptedstavuje podnikova kultura soustavu norem, postojd,
domnének, hodnot a pfesvédCeni, kterd nejsou nikde formulovana, nicméné vyznamné
determinuji zptisob chovani a jednani lidi a zpisob vykonu prace v organizaci. Vyse
zminéné normy, postoje, hodnoty apod. zpravidla nejsou striktné definované, Casto se
o nich ani nehovoii a mohou byt nendpadné, i pfesto mohou mit vyznamny vliv na

chovani lidi.

Hajerova Miillerova & Simek (2011) chapou podnikovou kulturu jako souhrn hodnot,
piistupli a predstav, které jsou v podniku vSeobecné sdileny a relativné dlouhodobé

udrZovany.

Novy (1996) doplituje, Ze pojem kultura byva Casto spojovan s vytvarnym, literdrnim ¢i
hudebnim uménim. Podnikova kultura proto mize budit dojem procesu humanizace ¢i

estetizace firemniho prostredi.
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Podnikova kultura kazdého podniku ¢i organizace je jedine¢na a velmi individudlni. Je
mozné ji dlouhodobé formovat a piisobi na ni celd fada faktorti, jednim z nich je také
narodni kultura, ktera ovliviiuje chovani jedince, jeho rozhodovéni, hodnoty, vztahy

a dalsi (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

Plaminek (2011) chape podnikovou kulturu jako mnozinu vztah, a to jak mezi

zaméstnanci ve firmé, tak mezi firmou a okolim firmy.

Obrazek 1: Vazby mezi kulturou narodni, skupinovou, podnikovou a jedince

Marodni kultura

!

—
Kultura skupiny { Kultura i
' -
{subkultura) 4 Ik jedince | Podnikava kultura

| S I

IIII III

\ /

\ /

Zdroj: Zuzak (2011)
Luthans (2011) identifikoval Sest hlavnich charakteristik organiza¢ni kultury, a to:

e filozofie a politika organizace pri jednani se zakazniky a zaméstnanci,

e pravidla chovani sdilend v organizaci,

e normy a standardy chovani a pri praci,

e sdilené dominantni hodnoty organizace,

e soubory pravidel slouzici jako smérnice pro vsechny zaméstnance organizace,

e podnikové kKlima v bézné interakci mezi spolupracovniky, zdkazniky a okolim

podniku.
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Piistupy k vnimani podnikové kultury
LukaSova a Novy (2004) poukazuji na dva mozné ptistupy k vnimani podnikové kultury:

1. Interpretativni pristup — Chape kulturu jako to, ¢im podnik je, za prvky kultury
povazuje veskeré rysy podniku. Klicova neni objektivni realita, ale jeji vylozeny
vyznam. Kultura je sdileny systém vizi, nazord, postoji a hodnot.

2. Objektivisticky pristup — Chape kulturu jako to, co podnik ma — objektivni realita,
proménna, ktera ovliviluje fungovani a vykonnost podniku. Kulturu je mozné

ménit a cilevédomé utvaret.

2.1.3 Vyznam podnikové kultury

Vyznam podnikové kultury nejen pro fungovani procest ¢i formovani vztahti v podniku
je nesporny a je pfedmétem celé fady studii. Aryani & Widodo (2020) zduraziuji, Ze
podnikova kultura ma dva urcujici faktory, a to transformac¢ni vedeni lidi a podnikova

komunika¢ni média. Prostfednictvim téchto faktorti ma pak podnikova kultura nasledujici

dopady:
1. motivace,
2. loajalita,

3. pracovni spokojenost,
4. angazovanost,

5. inovace,

6. produktivita,

7. vykon.

Cucu-Ciuhan & Guit-Alexandru (2014) ve svych studiich prokazali, Ze podnikova kultura

hraje vyznamnou roli v motivaci zaméstnancti.

Z dalsich studii, napf. Hakima (2015), Kawiana et al. (2018) ¢i Yamaliho (2018)
vyplynulo, Ze se podnikova kultura vyznamné podili na takzvaném organiza¢nim zavazku
¢i loajalité. Silnd a Zzaddouci podnikovéa kultura zvySuje sebeidentifikaci zaméstnanct

S organizaci a ptiznive ovliviiuje jejich dalsi setrvani v podniku.

13



Tsai (2011) ¢i Meng & Berger (2018) prostiednictvim svych vyzkumt dokézali, Ze
podnikova kultura ovlivituje pracovni spokojenost, tedy to, jak se zaméstnanci citi pii své

praci a riiznych jejich aspektech, do jaké miry se jim prace libi apod.

Vysledek vyzkumt Sadeliho (2012) poukazuje na to, jakym zptisobem podnikova kultura
ovliviiuje angazovanost zaméstnancl. Angazovani zaméstnanci jsou silné propojeni se

svymi pracovnimi ukoly a mnohem tvrdéji pracuji na dosazeni stanovenych cilt.

Organizace se silnou podnikovou kulturu také 1épe vyuzivaji penézni i lidské zdroje
k vyvojim novych produktl, sluzeb a dalSich inovaci. Inovace jsou pfitom nedilnou
soucasti 21. stoleti a nutnosti ve vztahu k diskontinuitnim zménam v turbulentnim

prostiedi (Shahzad et al., 2017).

Z vyzkumii Kelepile (2015) a Mahdiyeh et al. (2016) vyplyva, ze podnikova kultura
velmi silné ovlivituje produktivitu prace. Produktivita se zvySuje v disledku lepsiho

vyuzivani kapitalu a inovaci, coz se vaze k ptedchozimu bodu.

Pracovni vykon souvisi s vyse zminénymi body. Je vSak také z velké miry ovliviiovan
podnikovou kulturou, coz dokazuji ve svych prizkumech napt. Hsu (2014) ¢i Jogaratnam

(2017).

Obriazek 2: Koncepcni ramec podnikové kultury

Motivace

Angazovanost

Pracovni

\

Transformadni spokojenost
vedeni lidi
Podnikova L
laultura Loajalita
Podnikova
komunikaéni
média Inovace

Produktivita

Zdroj: Vlastni zpracovani, upraveno podle Aryani & Widodo (2020)
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2.1.4 Prvky podnikové kultury
Ziakladni presvédceni

Lukasova (2010) vysvétluje zakladni presvédCeni jako upevnéné predstavy o fungovani
reality, které lidé v podniku povazuji za natolik samozicjmé a nezpochybnitelné, ze
0 nich nechtg&ji ani diskutovat. Jakoukoliv diskusi na toto téma lidé vnimaji jako nevhodné

a maji tendence tato presvédceni branit.

Dle Scheina (1992) ptedstavuji zakladni piesvédéeni jakési jadro kultury, které ovliviiuje
kognitivni procesy vSech prisluSnikti dané kultury a urcuji to, k ¢emu bude v organizaci
sméfovana pozornost, jak budou interpretovany informace ¢i jaké budou reakce

ptislusniki kultury.
Hodnoty a postoje

Za hodnotu lze oznacit to, ¢emu skupina ¢i jednotlivec ptfikladd vyznam a co je
povazovano za dulezité. Hodnoty jsou uspotadané do hodnotového systému, ktery pak
hodnotam ptisuzuje urcity vyznam. Individudlni hodnotovy systém jedince urcuje to, co
je pro n&j dulezité, hodnoty organizace odrazi to, ¢emu je v celé organizaci ptikladan
vyznam. Hodnoty ptedstavuji dalezity indikator obsahu kultury a zarovenn podnikovou

kulturu utvéti (Lukasova & Novy, 2004).

Postoj predstavuje negativni nebo pozitivni pocity, které se vazi k uréité udalosti, véci,
problému ¢i osobé. Postoje jsou produkty hodnoceni a zahrnuji tii slozky: slozku

afektivni, konativni a kognitivni (LukaSova, 2010).
Symboly

Symboly mohou mit naptiklad podobu obrazu, loga ¢i fec¢i. SlouZzi jako pfenase¢ vyznamu
nebo zakodovanych hodnot. Je v§ak nutné zminit, Ze symbol miZe byt snadno citelny
a pochopitelny jen pro urcitou skupinu lidi, kterd jej vyuziva. Symbol, ackoliv je pro
vngjSiho pozorovatele viditelny, nemusi byt pochopitelny a jeho vyznam je zpravidla
nutné interpretovat. Symboly ovliviiuji nejen védomou, ale také nevédomou ¢ast lidské

osobnosti (Krninska & Duspivova, 2013).
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Normy chovani

Skupinové normy chovani mtiizeme definovat jako nepsané zasady chovani, které societa
v uréitych situacich akceptuje. Mohou se tykat riznych oblasti — napiiklad rychlosti
a kvality prace, zptusobu chovani k zakaznikovi, komunikace ve skupin¢, dodrzovani
predepsanych norem ¢i oblékani. Dodrzovani téchto skupinovych norem byva zpravidla
odménovano, a to zejména citoveé — ostatni clenové skupiny je akceptuji a chovaji se k nim
vstficné. Nedodrzovani naopak byva trestdno odmitanim a chladnym chovanim. Ackoliv
nejsou tyto normy psané, hraji v organizaci zasadni roli, nebot’ vymezuji chovani, které
V organizaci je ¢i neni akceptovano a reguluje tak kazdodenni chovani vSech ¢lent society

(Lukagové, 2010).

Jazyk

Lukasova (2010) vyzdvihuje i dulezZitost jazyka, nebot’ mluveny projev odrazi hodnoty
a miru formalnosti v organizaci. Uzivany jazyk ovliviluje vzajemné porozuméni a mize
usnadiiovat béznou komunikaci za piedpokladu, Ze ¢lenové society prikladaji pojmim
stejny vyznam. Naopak pokud pojmim ptikladdaji ¢lenové vyznam rozdilny, mize byt

odli$né chapani pojmil zdrojem problémd.

Hrdinové

Aclkoliv se miize zdat, ze funkce hrdin byla nejsiln€jsi zejména na pocatku 80. let
minulého stoleti, i dnes je velmi dillezitd. Hrdinové v organizaci zosobnuji zdkladni
hodnoty, motivuji zaméstnance, posiluji vyjime¢nost organizace, udavaji modelové
chovani, nastoluji vysoké standardy vykonu a ztélesiuji organizaci navenek (Lukasova
& Novy, 2004).

Historky a myty

Dle LukaSové (2010) jsou myty a historky diilezitymi indikatory podnikové kultury,
nebot’ jsou pro ¢leny organizace emocionalné pfitazlivé, dobfe zapamatovatelné a Casto
predavané i nove prichozim Clentim. Jejich interpretace miize byt nékdy velmi obtizna,
nebot’ prameni ze subjektivné vnimanych udalosti, nicméné velmi siln¢ odrazi hodnoty

a normy, které jsou v organizaci akceptovany.
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Zvyky, ritualy, ceremonialy

Za zvyky povazuje Lukasova & Novy (2004) ustalené vzory chovani, které jsou
v podniku uchovavany a piedavany dal. Jsou soucasti podnikové kultury a napomahaji
pracovnikiim k vytvareni vlastni identity, utvari stabilni pracovni prostiedi a snizuji

nejistotu.

Ritudly, ceremonialy nebo napiiklad obfady mizeme zatadit mezi takzvana symbolicka
jednani nebo také symbolické artefakty jednéni. Tato symbolickda jednani mayji
mimotadny vyznam pro utvaieni a upeviiovani podnikové kultury. Za ritudl 1ze oznacit
urcity typ zvyku, které byvaji formalizovany a ¢asto opakovany a vedou K upeviiovani
podnikovych hodnot a norem. Ceremonidly jsou oproti ritudlim méné formalizované
a maji ¢asto podobu oslav — oslava vanoc¢nich svatku ¢i vyro¢i od zaloZeni organizace

(Bedrnova & Novy, 2007).

Firemni architektura a vybaveni

Ackoliv vzhled ¢i vybaveni budov maji Casto zaujmout spiSe spotiebitele, v ramci
podnikové kultury hraji téZ dalezitou roli. Vybaveni a uzivané technologie odrazi do
ur¢it¢ miry image firmy a mohou byt pro zaméstnance sjednocujicim aspektem
a prohloubit pocit sounalezitosti. Firma se mize prostfednictvim vybaveni a image stat

jedine¢nou nejen pro zakazniky, ale také pro své zaméstnance (LukaSova, 2010).

2.1.5 Urovné podnikové kultury
Urovné podnikové kultury podle Scheina

Asi nejznaméjS$im a nejcitovanéj$im modelem podnikové kultury je ten, ktery vypracoval
Edgar Schein (1992). Jeho pojeti podnikové kultury jako jevu, ktery je mozné
strukturovat do tfi urovni, ovlivnil celou generaci vyzkumu. Schein rozliSuje v zasad¢ tfi
urovné podnikové kultury. Jednotlivé trovné se od sebe lisi tim, jak jsou navenek

pozorovatelné (Lukasova & Novy, 2004).
Schein in Lukasova & Novy (2004) rozlisuje tyto urovng:

1. Symboly (artefakty) - Symboly jsou védomé, i pro vné&jsi pozorovatele viditelné,
ale bez hlubsi znalosti dalSich trovni podnikové kultury velmi obtizné
interpretovatelné. Je mozné je pomérné snadno ovlivnit. Zahrnuji v§echny projevy

kultury, které je moZzné vnimat, vidét nebo slySet.
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2. Socialni normy a standardy jednani — Tato uroven je pouze ¢astecné védoma
a ¢astecné viditelna pro vnéjsiho pozorovatele. Je mozné ji ¢astecné ovlivnit.
Standardy jednani a socidlni normy jsou dulezité, nebot’ determinuji chovani
¢lenti society a jejich vznik prameni z feSenych situaci. Je tieba zkoumat, zda jsou
tyto standardy v souladu s hodnotami v nejhlubsi Grovni. MiiZe se totiz stat, ze

ackoliv se organizace tvari, ze si lidi vazi, chovani mize byt zcela odlisné.

3. Zakladni predstavy, vychodiska (hodnoty) - Nejhlubsi rovina kultury, ktera
zahrnuje fadu nevédomych spontannich prvka. Pro vnéjsiho pozorovatele jsou
neviditelné. Funguji zcela automaticky a samoziejmé, jsou velmi stabilni
a zména je tézka, Casto nemoznd. Zdrojem téchto vychodisek je opakovana
zkuSenost ¢i opakovany zplisob feSeni ur¢it¢ho problému. Takova zkuSenost se
pak stava obecné platnou a cClenové society V&, ze véci takto funguji

a zkusenost ptedavaji i novym ¢leniim skupiny.

Obrazek 3: Urovné podnikové kultury podle Scheina

SYMBOLY VEDOME, OVLIVNITELNE
Reg, formy spolecenského styku, Viditeln&, ale nutné vysvétieni vyznamu
obrady, ritualy, obleCeni, logo... symbold, jejich interpretace
Y
SOCTALNI NORMY A STANDARDY CASTECNE VEDOME A
JEDNANI OVLIVNOVANE
Zasady, pravidla, standardy, podnikova Pro vné&jSiho pozorovatele jen ¢asteéné
ideologie, linie jednani Zfetelné
A
ZAKLADNI PREDSTAVY. NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA-HODNOTY
Vztah k ostatnimu svétu, predstavy o Pro vné&jsiho pozorovatele neviditelné
povaze ¢lovéka a mezilidskych vztazich

Zdroj: Schein in Bedrnova, Novy a kol. (2007)
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Urovné podnikové kultury dle Hofstedeho

Hofstede ptipodobnil Grovné podnikové kultury ke slupkam cibule, coZ je znazornéno na
diagramu nize. ,,Cibulovy* diagram obsahuje celkem ¢tyii vrstvy — jadrem jsou hodnoty,
které jsou obaleny ritualy, hrdiny a na povrchu symboly. VSechny vnéjsi vrstvy jsou vSak
chapany soucasné jako praktiky, které podle Hofstedeho ptedstavuji vice ¢i méné
viditelnou ¢ast podnikové kultury. Pouze hodnoty v jadru diagramu nejsou piimo

pozorovatelné a je potteba je odvodit z chovani lidi (LukaSova, 2010).

Obrazek 4: "Cibulovy" diagram manifestace kultury na riznych urovnich hloubky

~ symboly T
e _— .- y
-~ — ——— &
A 7 hrdinové T s
ri e I * L
/ I T X A
i F, "
Ve r!@ua_llr_.f , \ \
f I rd T A 5 [
| f i |
[ | (hodnoty) praktiky |
| oo A , ;
N — )
'.\ % ___-" g F
"'-\ h ., . f r
o P

Zdroj: Lukasova & Novy (2004)

Urovné podnikové kultury Vv , kulturnim ledovci“

LukaSova (2010) zdlraziiuje, ze v konkrétnim strukturovani podnikové kultury se autofi
neshoduji. Zatimco Denison povazuje hodnoty a ptesvédceni za jednu rovinu kultury,
Schein tyto dvé trovné vyrazné odliSuje. Napi. Hofstede hodnoty chape jako nevédomé
jadro kultury, zatimco Hall je dava na stejnou Urovent s normami chovéani. VSichni autofi
se vSak shoduji na tom, Ze podnikova kultura ma svou vnéjsi vrstvu s viditelnymi projevy
a vnitini vrstvy, které uz pfili§ dobfe pristupné nejsou. Tuto skuteCnost miizeme
metaforicky, stejn€ jako mnoho dalSich autorli, znazornit pomoci , kulturniho ledovce*.
Ten naznacuje, zZe je mozné pozorovat pouze vrcholek podnikového kulturniho systému,
zatimco zaklady v podobé hlubokych vrstev jsou ,,pod hladinou* a neni mozné je snadno

prohlédnout.
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Obrazek 5: "Kulturni ledovec"

Normy chovani

Postoje
Hodnoty

Zakladni presvédéeni

Zdroj: Lukasova (2010)

2.1.6 Obsah a sila podnikové kultury

Obsah a sila podnikové kultury jsou hlavnimi parametry, které podminuji jeji funkci
Vramci podniku. Obsah kultury vymezuji konkrétni normy, zakladni piesvédceni
a hodnoty, které jsou v organizaci sdileny. Obsahem kultury je to, jaké konkrétni hodnoty
¢i normy zaméstnanci podniku sdili a jak je manifestuji navenek organizace

prostfednictvim symbol ¢i chovani (LukaSova, 2010).
O silné podnikové kultufe hovofime dle Nového (1993) tehdy, spliuje-li nasledujici
kritéria:
e Zakotvenost — Silna podnikova kultura je zakotvena — hluboce zakofenéna,
zaméstnanci se s podnikovymi hodnotami, vzory a normami jednani identifikuji
a pfijimaji je.
e Vyhranénost — Podnik zaméstnancim dava jasné najevo, jaké jednani je

ptijatelné a zadouci nebo naopak které neni akceptovatelné.

¢ Rozsirenost — Podnikova kultura je ramci podniku rozsifeny, vSichni zaméstnanci

jsou s jednotlivymi prvky podnikové kultury seznameni.

Novy (1993) upozoriiuje, Ze sila podnikové kultury mtze hrat velmi dalezitou roli. Silna
podnikova kultura mulze pfinést mnoho pozitiv. — ulehcuje komunikaci
a rozhodovani, snizuje naroky na kontrolu, zrychluje implementace inovaci, snizuje
fluktuaci zaméstnancti, posiluje divéru spolupracovnikii ¢i zvySuje spjatost zaméstnancti

s organizaci. Ne vzdy vSak silna podnikova kultura pfindsi jen vyhody. Nevyhodou mtize
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byt naptiklad slozity proces adaptace novych zaméstnancii, nedostatek flexibility ¢i trvani

na tradicich a zavedenych postupech.

2.1.7 Zdroje podnikové kultury

Lukéasova & Novy (2004) oznacuji faktory ovliviiyjici silu a obsah podnikové kultury
jako zdroje podnikové kultury. Tyto zdroje pfitom plsobi na podnikovou kulturu
kombinované, nikoliv izolované. Jako nejcastéjsi zdroje podnikové kultury je mozné

uvest:

e Viiv prostredi,

o Vliv délky existence podniku,

e vliv velikosti podniku,

o Vliv pouzivanych technologii,

e viiv narodni kultury,

o Vliv zakladatele, manazerii ¢i viastnikui,

o vliv organizacni struktury a jiné.
Sweeney & Hardaker (1994) povazuji za nejvyznamnéjs$i zdroj podnikové kultury
narodni kulturu. Hodnoty a zékladni ptesvédceni jsou v piislusnicich kultury narodni

velmi hluboce zakotfenéné, a proto se tyto hodnoty a normy chovani pfenasi i do kultury

podnikové.

Vyznamnym zdrojem podnikové kultury jsou také manazefi, vlastnici, zakladatelé ¢i
dominantni viidei podniku. Takovi ,,viidei* totiz formuji obsah podnikové kultury jiz od
pocatku existence podniku, a to v souladu se svymi vlastnimi hodnotami, normami

chovani a zakladnimi ptesvéd¢enimi (Schein, 1999).

Schein (1999) dale zminuje dulezitost faktoru velikosti a délky existence podniku.
U malych mladych rozvijejicich se podnikli jsou do podnikové kultury zpravidla
promitany hodnoty a zakladni pfesvédceni zakladatelli ¢i manaZeri. Naopak u zralych
podnikt byva Casto problém se zkostnatélou podnikovou kulturou, kterd omezuje
schopnost podniku reagovat na diskontinuitni zmény. Manazeti tak musi fesit problémy

spojené s neadekvatni podnikovou kulturou.
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2.1.8 Vznik a vyvoj podnikové kultury

Schein in Lukasova & Novy (2004) zminuje jako zakladni mechanismus utvaieni
podnikové kultury uceni, k némuz dochazi béhem feSeni problémii. Zakladem tohoto

ucetni jsou dva principy:
1. redukce uzkosti,
2. pozitivni posilovani.

Princip redukce uzkosti je zalozen na predpokladech, ze v priibé¢hu doby organizace tesi
fadu problém, které mohou u pracovnikl zplisobit nejistotu ¢i uzkost. Pfirozena reakce
pracovnikt na tyto nepfijemné prozitky je hledani vhodnych feseni, ktera by tuto nejistotu
redukovala. Pokud pracovnici takové vhodné a funkéni feSeni najdou, stane se z n¢j
vzorec chovani a maji tendenci toto feSeni problému aplikovat opakované
i v budoucnu. BohuzZel i za ptedpokladu, Ze se jedna o feSeni neefektivni ¢i pfili§ nakladné

(Lukagové & Novy, 2004).

Jako druhy mechanismus Lukéasova & Novy (2004) zminuji pozitivni posilovani, tedy
tendenci opakovat takové chovani a feseni, které vede k zadoucim vysledkiim. Naopak
chovani, které nefunguje nebo neni efektivni, je opousSténo. Jako ptiklad lze uvést
organizaci, ktera stanovi strategii nadstandardni péci o zakaznika. Povede-li tato strategie
k prokazatelnym vysledktim, stane se nadstandardni péce o zakaznika béZnou soucasti

podnikové kultury a promitne se do hodnot a norem chovani v organizaci.

Podnikova kultura reprezentuje zkuSenost organizace, ktera se v prubchu jeji existence
nahromadila. Lze ji tedy povazovat za historicky socialni jev a je mozné ji pochopit pouze

za predpokladu, Ze na ni budeme takto nahlizet (Schein, 1999).

Podnikova kultura neni utvarena pouze u¢enim skupiny, nebot’ jej mohou do urcité miry
ovlivilovat manazefi svymi rozhodnutimi. Jedna se vSak o nelehky tkol, neexistuje totiz
dany zpusob, jak podnikovou kulturu jednoduse pietvotit. Kulturu je zapotiebi formovat
cilenymi dlouhodobymi opatfenimi k zadoucimu stavu (LukaSova & Novy, 2004).

r vz

2.1.9 Formovani zadouci podnikové kultury

K procesu formovani Zadouci podnikové kultury existuje mnoho piistupt, které vychazeji
z odlisnych ptedpokladii. Jeden z ptistupl pochéazi od predstaviteld, kteti byvaji nazyvani
jako ,kulturni inzenyfi“. Vychazi z objektivistického pristupu k podnikové kultuie

a tvrdi, Ze podnikovou kulturu je mozné utvaiet a ménit. Opaény pfistup zastavaji tzv.
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HKulturalisté®, kteti vychéazeji spiSe ze subjektivistického piistupu a vnimaji podnikovou
kulturu jako organicky systém s vlastnimi zékonitostmi a historii, ktery neni mozné
samovoln¢ ménit. Ttetim pristupem je pak , korekce stavajiciho kursu®, ktery predstavuje
kompromis mezi pfedchozimi dvéma piistupy. Zastanci tohoto ptistupu zastavaji nazor,
ze jednotlivé prvky podnikové kultury je mozné ménit, ovS§em nejedna se o jednorazovou

zalezitost (Bedrnova & Novy, 2007).

Proces zmény podnikové kultury vychazi z dosavadnich vzori jednani, které mohou vést
ke Kkrizi. Krize s sebou pfinasi nejistotu a prvky podnikové kultury ztraci vérohodnost.
V reakci na to se vytvoii stinova kultura ¢i se za¢ne budovat novy systém podnikové
kultury. V tomto momentu dochazi ke konfliktu mezi novou a starou podnikovou
kulturou. Pokud nova podnikova kultura piekona krizi, dojde k jeji akceptaci. Pak je tato

nova podnikova kultura rozvijena a vznikaji jeji nové prvky (Bedrnova & Novy, 2007).
Cyklus popsany vyse miizeme oznacit za cyklus podnikové kultury — viz Obréazek 6 nize.

Obrazek 6: Cyklus organizacni kultury

Dosavadni vzory jednanf
a interpretace skute¢nosti vedou
organizaci do krize

I

1 Nova kultura se rozviji, vznikaji
nové reprezentace, nové
symboly, ritualy

! nové veden( zkousi vybudovat
nové vzory a modely;
novy systém organizacni kultury

e —

1 Podafi-li se novou orientaci, 4 | Stara a nova kultura jsou
4 novymi hodnotami zvladnout krizi, =4 v konfliktu. Mocensky boj,
je akceptovana. Je-li vitdzstvi protoZe nova kultura vidy veda

piipsano ve prospéch novych - k pferozdéleni moci, zdroju,
hodnot, je nova organizaén(
kuitura pfijata

vyhod atd.

Zdroj: Dyer (1985)
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2.1.10 Typologie podnikové kultury

Ansoffova typologie

H. 1. Ansoff in Lukasova & Novy (2004) rozliSuje typy podnikové kultury podle toho,

jak podnik reaguje na pozadavky prostiedi:

Stabilni — Podnik je averzni k riziku, orientuje se do minulosti a je introvertni.

Reaktivni — Podnik piijima alesponn minimum rizika, orientuje se na sou¢asnost

a je introvertni.

Anticipujici — Podnik je schopen akceptovat dil¢i zmény, akceptuje riziko ve

vEtsi mife a orientuje se na soucasnost.

Prozkoumavajici — Podnik akceptuje zmény, orientuje se nejen na soucasnost,

ale také budoucnost a je extrovertni.

Tvoriva — Podnik akceptuje riziko jako béZznou soucast, orientuje se na

budoucnost a je velmi extrovertni.

Typologie R. E. Milese a C. C. Snowa

Typologie Milese a Snowa byla zkonstruovana s ohledem zptsob piizptsobeni podniku

na vng&jsi prostiedi. RozliSuji se pfitom tfi zédkladni typy organizaci/podniki:

Prizkumnik — Organizace pribézné monitoruje podminky a udalosti vnéjsiho
prostiedi, vyhledava trZzni ptileZitosti a neustéle usiluje o vyvoj novych produktu.
Prizkumnické organizace klade velky diraz na rist, flexibilitu, vyuZiva fadu

novych technologii a vyuZziva marketing, vyvoj a vyzkum.

Obrance — Organizace se specializuje na Gzky trzni segment, kde se snazi ziskat
stabilni zakaznickou skupinu, ignoruje vyvoj trhu mimo zvolenou oblast a diraz

klade na distribuci zboZi a striktni kontrolu.

Analyzator — Organizace Analyzator je kompromisem mezi organizaci
Prizkumnikem a Obrancem. Na jednu stranu usiluje o expanzi a dynamiku, na
stranu druhou se snazi udrzovat stabilni zakladnu zakaznikt a produktt. Diraz je

kladen na marketing a vyzkum aplikovany do vyroby (Lukasova & Novy, 2004).
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Typologie R. E. Quina a jeho spolupracovniki

Typologie podnikové kultury, kterou rozpracoval Robert E. Quinn a jeho
spolupracovnici, je zalozen na tzv. ,,modelu soupeticich hodnot“. Tento model ma dvé
zakladni dimenze, jejichz kombinaci jsou pak determinovany cCtyfi typy podnikové
kultury. Jednou dimenzi je flexibilita vs. Kontrola a dimenzi druhou pak interni vs.
Externi zaméteni. Determinované podnikové kultury jsou pak — klanova, adhokraticka,

hierarchickd a trzni — viz obrazek niZe.

Obrazek 7: Model soupefticich hodnot

Flexibilita
klanova adhokraticka
kultura kultura
Interni zaméreni Externi zaméieni
a integrace a diferenciace
hierarchicka trini
kultura kultura

Stabilita a kontrola

Zdroj: Cameron a Quinn in R. LukaSova, 2010, str. 108

2.1.11 Dimenze podnikové kultury podle Geerta Hofstedeho

Hofstede in LukaSova (2010) se proslavil svym rozsahlym vyzkumem kultur, ktery
provadél v 70. letech minulého stoleti u vice nez 116 tisic zamé&stnanct spole¢nosti IBM
ve 40 zemich svéta. Pozd¢ji byl jesté rozsifen o dalsSich 10 stati. Ve svych dotaznicich
zjistoval ndzory na pracovni aspekty a preferované hodnoty respondent. Na zakladé

ziskanych dat nasledné formuloval zékladni kulturni dimenze:
e Mala mocenska vzdalenost vs. velka mocenska vzdalenost (PDI),
e kolektivismus vs. Individualismus (IDV),
e feminita vs. Maskulinita (MAS),
e prijimani rizika vs. vyhybani se nejistoté (UAI),
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e dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (LTO).

Pozdé¢ji tyto kulturni dimenze jesté rozsifil o jednu dimenzi:

e Sebekazen vs. Pozitky (IVR).
Kulturni dimenze mizeme méfit pomoci indext, které nabyvaji riznych hodnot — viz
Tabulka 1 nize.

Tabulka 1: Indexy kulturnich dimenzi dle hodnot

Hodnota dané dimenze
Nazev indexu

Nizsi nez 50 Vyssi nez 50
Mocenska vzdal t —mala vs.
) a vzaaienos a Mala vzdalenost Velka vzdalenost
velka (PDI)
Individualismus vs. kolektivismus . . .
Kolektivismus Individualismus
(IDV)
Maskulinita vs. feminita (MAS) Feminita Maskulinita
Vyhybani se nejistoté vs. piijimani Vyhybéni se

Ptijimani rizika

rizika (UAI) nejistoté
Dlouhodoba vs. kratkodoba Kratkodoba Dlouhodoba
orientace (LTO) orientace orientace
Pozitky vs. umirnénost (IVR) Umirnénost Pozitky

Zdroj: Vlastni zpracovani, upraveno podle Krninska & Duspivova (2013)

Dimenze vzdalenosti moci (power distance index — PDI)

Mocenska vzdalenost nebo také dimenze vzdalenosti moci formuluje miru nerovnosti
mezi Cleny society, kterd je v dané societ¢ akceptovana a ocekdvana. Je mozné ji
definovat jako rozsah, ve kterém c¢lenové organizace pfijimaji a predpokladaji to, ze
dochazi k nerovnému rozdélovani moci (Cenék et al., 2016).

Hofstede, Hofstede & Minkov (2010) zdtraznuji, Zze v kulturach, kde dominuje velka
mocenska vzdalenost, jsou nerovnosti v rozdéleni moci povazovany za zcela prirozené.
Velkd nerovnost v odménovani ¢i ud€lovani privilegii je obecné ocekdvana

a akceptovana, hranice mezi jednotlivymi jedinci z odliSnych skupin jsou pevné
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stanovené. Hierarchické uspofddani spolecnosti je povazovdno =za pfirozené
a samoziejmé. Pfesné naopak je to u kultur, kde je mala mocenska vzdalenost. V takovych
kulturach je kladen velky diraz na rovnost, kterd je povazovana za samoziejmou
a spravedlivou. Nerovnosti ve mzdach ¢i privilegiich jsou brany jako nezadouci

a nespravedlivé.

Dimenze individualismus - kolektivismus (individualism versus collectivism
- 1DV)

Kulturni dimenze individualismus versus kolektivismus vyjadiuje, nakolik jsou jedinci
integrovany do socidlnich skupin ¢i se naopak staraji pfedevsim sami o sebe. V kulturach,
kde ptevlada individualismus, je konfrontace zadana a povazovana za spravnou. Jedinci
se staraji primarné sami o sebe ¢i své nejbliz§i. Proti tomu stoji Kulturni dimenze
kolektivismu. V kolektivistické kultufe prevlada naopak snaha se konfrontaci vyhybat.
Clenové kultury se snazi jednat v souladu s okolim, velky diraz je kladen na rodinu,

rodinné akce &i oslavy, a predev$im na kolektivni zodpovédnost (Cenék et al., 2016).

Dimenze maskulinita — feminita (masculinity versus femininity — MAS)

Dle Cetika et al. (2016) dimenze maskulinity a feminity vyjadiuje, zda je kultura
zaméfena spiSe kompetitivné nebo kooperativn€. Zatimco maskulinni dimenze byva
zamétena na hrdinstvi, dosahovani cilti, vykon a tspéch, feminin dimenze klade diiraz na

mezilidské vztahy, spolupraci a kvalitu zivota.

Je potfeba zdlraznit, ze dimenze maskulinity a feminity neni spojena s pievazujicim
pohlavim dané society. I societa ryze muzska mize nabyvat feminni dimenze, a naopak

v societé plné zen muze prevazovat maskulinita.

Zatimco V maskulinni spole¢nosti jsou jasn€ odliSeny Zenské a muzské role,
u feminnich spoleénosti se role vzajemné piekryvaji. S maskulinitou je spojena
prabojnost, ,,drsnost, vykon a materialni uspéch, zatimco feminita byva orientovana na
kvalitu zivota, jemnost, mirnost a péci o mezilidské vztahy (Hofstede, Hofstede
& Minkov, 2010).
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Dimenze vyhybani se nejistoté (uncertainty avoidance — UAI)

Dimenze vyhybani se nejistoté v kontrastu s ochotou piijimani rizika udava miru, v némz
se Clenové society citi ohrozeni novymi ¢i neznamymi situacemi. Pokud se takovym
nejistym situacim vyhybaji, vnimaji nejistotu jako velmi stresujici neustdlou hrozbu
amaji vétsi sklony k uzkostem. Naopak pokud prevlada dimenze piijimani rizika, ¢lenové
society povazuji nejistotu a nové situace za soucast zivota, pfijimaji je s vétSim klidem

a jsou mnohem flexibilngjsi (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (Long-term vs. short-term orientation
~LTO)

Dimenze dlouhodobé ¢i kratkodobé orientace odrazi to, zda se clenové society zamétuji
spiSe na maximalizaci okamzitého zisku nebo naopak na dlouhodobé investice do
budoucna. Dlouhodoba orientace pifinasi zaméfeni na hodnoty jako vytrvalost
a spolehlivost. Zadouci kulturni dimenzi pro znalostni ekonomiku je pravé dlouhodobé
orientace, nebot’ v rdmci dlouhodobé orientace je podnik zaméfen na dlouhodobou
perspektivu podnikani a dlouhodobou konkurenceschopnost (Holatova, Dolezalova et al.,

2014).

Krninska (2014) dopliiuje, Ze dlouhodob4 orientace, kterd napliuje zaroven princip trvalé
udrZitelnosti, souvisi s trvalym usilim, perspektivnim podnikdnim a zejména investicemi,
které jsou spojeny srozvojem lidského kapitilu a jeho potencialu. Dlouhodobé
orientované society se zaméiuji zejména na ¢innosti, které nepiinasi okamzity efekt,

nybrz se projevi azZ v del$im ¢asovém horizontu.

Sebekazen vs. Pozitky (Indulgence vs. restraint — IVR)

Dimenze sebekazen vs. poZitky je relativné nova, byla totiz pfidana Hofstedem az v roce
2010. Pozitky jsou spojovany piedevSim se souCasnym konzumnim zplsobem Zivota.
Oproti tomu stoji sebekazen, kterd je charakterizovana jako urcitd forma seberegulace,

omezeni soucasné spotieby za ticelem zachovat zdroje 1 pro dalsi generace.

Krninskd (2014) upozoriiuje na sebekédzen jakozto zadouci kulturni dimenzi, kterd
umoziuje trvale udrzitelny rozvoj. Soudoba konzumni spolecnost je zameéfena na

nadmérnou spotiebu statkl a sluzeb ¢i okamzity zisk, coz neni z dlouhodobého hlediska
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udrzitelné. Sebekazenn je potfebnd pro znalostni ekonomiku, protoze stiidmost

a skromnost je ve srovnani s potfebou napliovani vysokych narokd zadouci.

2.2 Znalosti ve 21. stoleti

2.2.1 Charakteristika znalosti

Pojem znalost mizeme definovat rtizn€¢, napiiklad jako proménlivy systém, ktery
zahrnuje interakci dovednosti, zkuSenosti, faktd, hodnot ¢i vyznami. Znalost je vzdy
vazana na lidskou mysl a vznika jako informace, kterou lidska mysl spojuje, srovnava
a interpretuje sohledem na ptfedchozi znalosti, zkuSenosti nebo zivotni principy

(Mladkové, 2005).

Dle Trunecka (2004) 1ze znalost chapat jako schopnost vyuZit své zkuSenosti, hodnoty ¢i

vzdélani jako prostifedek k vyhodnoceni informaci, dat ¢i zkuSenosti.
Dle Nonaka & Takeuchi (1995) klasifikujeme znalosti na:
e explicitni,
e tacitni,
e implicitni.
Explicitni znalosti jsou takové, které je mozné formalné vyjadfit, zapsat, vyslovit ¢i
znazornit jinym zpusobem. Takové znalosti mohou byt formalizovany naptiklad do

manudll ¢i navodi a je tak mozné je predavat a uchovavat. Nékteti autofi zastavaji nazor,

ze explicitni znalosti jsou informace (Mladkova, 2005).

Tacitni znalosti, nebo také tiché znalosti, jsou znalosti, které jsou velmi subjektivni
a vazany na svého nositele, ktery o jejich existenci dokonce nemusi ani védét. Jejich
prenaseni a vyjadfovani je velmi tézké €i zcela nemozné. Neni mozné je formalizované

zapsat a jejich pfedavani v organizaci je velmi naro¢né (Trunecek, 2004a).

Trunecek (2004a) oznacuje implicitni znalosti jako tacitni znalosti, které je mozné
formalizovat. S timto tvrzenim v8ak néktefi autofi nesouhlasi a domnivaji se, Ze tacitni
znalost neni mozné vyjadrit, nebot’ je tak Gizce vdzana na podvédomi nositele, ze diky
tomu jeji pfedani je nemozné. VSichni autofi se shoduji na tom, Ze iloha tacitnich znalosti

je nezanedbatelnd a miize mit pro rozvoj organizace rozhodujici vyznam.
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Mléadkova (2005) dodava, ze velkou tadu tacitnich znalosti maji nositelé ulozené
V podvédomi. Jsou to vSak tacitni znalosti, které rozhoduji o tspéchu ¢i netspéchu
organizaci a piedstavuji pro organizaci obrovsky potencial. Je proto potieba se na sdileni

a uchovavani tacitnich znalosti v podniku zaméfit.

2.2.2 Znalosti na jednotlivych urovnich
Pozornost, kterd je znalostem vénovana, l1ze dle Burese (2007) rozlisit do nékolika Grovni:
1. nadnarodni urover,
2. narodni urover,
3. podnikova uroven,
4. uroven managementu znalosti.

Toto rozliSeni do trovni je dillezité pro pochopeni zdkladnich pojmil, nebot’ oznaceni
»zhalostni management* vzniklo pfekladem z piivodniho anglického pojmu ,.knowledge
management® a Ize jej vykladat odliSnymi zptisoby. Nékteti ptivodni pojem piekladaji

re¢
1

také jako ,fizeni znalosti“ nebo ,,management znalosti“. Ackoliv pojmy ,,znalostni
management® a ,,management znalosti* pisobi stejné nebo velmi podobné, obsahovée se
velmi li§i. Zatimco o znalostnim managementu hovofime v souvislosti s celopodnikovou
urovni, management znalosti je pouhou uzkou podmnoZinou znalostniho managementu,
uroven prace se znalostmi. Naopak pokud se pohybujeme na trovni managementu
znalosti, pracujeme opravdu s konkrétnimi znalostmi, které se snaZime ziskavat,
zpracovavat a vyuzivat. V souvislosti s diskontinuitnimi zménami 21. stoleti musime ¢im

dal tim castéji vénovat pozornost znalostem, a to jak na urovni podniku, tak na urovni

tfizeni konkrétnich znalosti. Znalosti jsou totiz fenoménem tohoto tisicileti (Bures, 2007).
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Obrazek 8: Jednotlivé Grovné, na nichz je vénovana pozornost znalostem
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Zdroj: Bures (2007)

Truneéek (2004b) zdlraziuje, ze v liné znalostni spole¢nosti dochazi k postupnému
vyvoji znalostni ekonomiky. Pro rozvoj znalostni ekonomiky je prvnim krokem fizeni
znalosti, po kterém nasleduje uplatnéni tzv. ucici se organizace. Tyto kroky pak

podstatnym zplisobem ptispivaji ke zménam paradigmatu.

2.2.3 Znalostni ekonomika

Pojem znalostni ekonomika a jeho vyrazné rozSifeni je spojeno zejména s Peterem
Druckerem a jeho knihami The effective Executive a The Age of Disountinuity, které byly
poprvé vydany jiz ve druhé poloviné 60. let minulého stoleti. MysSlenka znalostni
ekonomiky klade duraz zejména na vyznam znalosti a know-how (informacnich
a technologickych ptedpokladt) v rozvoji ekonomiky. Know-how je mnohem dulezitéjsi
zdroj nezli ostatni vzacné ekonomické vyrobni faktory. Urovei znalosti
a dovednosti a jejich pouzivani v ekonomice je vSak podminéno kvalitou vzdélavaciho

systému, coz nemlizeme opominat (Kislingerova, 2011).

Za znalostni ekonomiku muizeme oznacit tvorbu pfidané hodnoty na zéklad€ ziroceni
znalosti pracovniki a vyuziti védeckych poznatki =z hlediska celkové
konkurenceschopnosti. Ve znalostni ekonomice je kladen diraz na sdileni poznatk,

znalosti a vzdélani. Cilem je pfitom dosahnout konkurenéni vyhody (Bures, 2007).
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Kislingerova (2011) upozoriiuje na tfi propojené sily, které souvisi s rozvojem znalostni
ekonomiky. Tyto sily méni konkurenceschopnost organizaci a pravidla podnikani
Vv jednotlivych zemich. Mezi tyto sily miizeme primarné zatradit proces globalizace,
rozvoj mezinarodnich siti, intenzivni budovani a neustdlé narGstajici propojenost

a otevienost jednotlivych narodnich ekonomik.

Proces globalizace 1ze chapat jako intenzivni propojovani svéta do jednoho celku. Tento
pojem vSak muzeme vykladat i dal§imi zplsoby. Globalizace je spojena zejména
s ekonomikou, nebot’ doslo k otevieni novych trhi a zdroji, zrychlil se pohyb zbozi
a surovin po celém svété a vzniknul jeden velky globalni trh. V procesu globalizace pak
vzrista vyznam lidského kapitdlu a potencidlu, ktery bude schopen reagovat na

diskontinuitni zmény globalizujiciho se svéta (Holatova & Krninska, 2012).

2.2.4 Znalostni spole¢nost

V soucasnosti vstupujeme do ,,nové ekonomiky - ,,znalostni ekonomiky*, ktera vyuziva
lidsky kapital — znalosti, dovednosti a védomosti jako hybné sily soucasnych zmén

a inovaci (Holatova & Krninska, 2012).

Obrazek 9: Posuvy v paradigmatu v globalnich konceptech fizeni
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Lidské zdroje a lidsky kapital

Srédl (2010) oznaduje lidské zdroje za jeden ze zdrojii ekonomického ristu spoleéné se
zdroji ptirodnimi a zdroji kapitdlovymi. Lidské zdroje je mozné rozd€lit na dvé slozky
— mnozstvi prace a lidsky kapital. Lidsky kapital pfedstavuje znalosti a schopnosti
pracovnika, které maji schopnost vytvéiet pfidanou hodnotu. Lidsky kapital je utvafen na
zakladech prirozeného talentu ¢i nadani a je rozvijen v pribéhu vzdelavacich procesti tim,
jak jedinec rozviji své schopnosti, poznatky a nabyva zkuSenosti. Soucasti lidského
kapitalu je mimo jiné zptsob chovani ¢i oblékani a také krasa ¢i atraktivnost. Lidsky
kapitalu je povazovéano vzdélani. Investice do vzdélani prave Cini lidsky kapital to, ¢im
je.

Lidské zdroje se v poslednich letech stavaji rozhodujici formou kapitdlu — lidskym
kapitalem. V lidech pfestavame vidét pouhou pracovni silu, ktera plni piikazy v daném
¢asovém sledu, ale nachazime se na kvalitativné vyssi urovni prace s lidmi a snazime se
o rozvoj jejich lidského potencidlu. Pii rozvoji lidského potencidlu klademe duraz na
rozvoj zejména tviir¢ich schopnosti, které¢ jsou potiebné k nalezeni inovaci. Tyto inovace
vedou k fesSeni diskontinuitnich zmén, které ptichézi spolu s globalizujicim se svétem

tretiho tisicileti (Holatova & Krninskd, 2012). Znalostni organizace

2.2.5 Znalostni organizace a znalostni management
Principy fungovani znalostniho podniku

Trunecek (2004b) definuje nasledujici principy fungovani znalostni organizace ve

znalostni spolecnosti:
e firemni identita,
e Strategie a vykonnost,
e Zdkaznicky imperativ,
® procesni orientace,
® Management znalosti,

e tymové zaméreni.
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Obrazek 10: Principy fungovani znalostniho podniku ve znalostni spole¢nosti
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Zdroj: Trunecek (2004b)

2.2.6 Management znalosti

Management znalosti (jinak také fizeni znalosti), jak uz vypovida nazev, je oblast
managementu zabyvajici se znalostmi. Cilem managementu znalosti je vyuZivani, sdileni
a uchovavani znalosti za ucelem zefektivnéni prace organizace. Znalosti se v dobé
znalostni ekonomiky stavaji jednim z hlavnich zdroji organizace. Znalosti rozhoduji
o uspéchu ¢i neuspéchu podnikani a jsou nezbytné pro tvorbu hodnoty pro zédkaznika. Se
znalostmi musi pracovat vS§echny organizace, bez ohledu na to, zda produkuji vyrobky ¢i
poskytuji sluzby. Prace se znalostmi vSak neni jednoduchou zalezitosti, a tak s sebou

management znalosti nese fadu tskali (Mladkova, 2005).

Mladkova (2005) zminuje napiiklad tato tiskali managementu znalosti:
e Znalosti neni mozné vlastnit, nebot’ jsou vazany na svého vlastnika.
e Zaménovani pojmu znalosti a informace.
e Domnénka, Ze fizeni znalosti vyzaduje velké investice.

e Nemoznost uplného piedavani tacitnich znalosti.
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2.2.7 Ucici se organizace

Se znalostmi a jejich predavanim je také Casto spojovan pojem ,,ucici se organizace®.
Tento pojem je chapan jako proces ziskdvani, vyuzivani a rozvijeni poznatki a znalosti
v organizaci. U¢eni v organizaci je dlouhodobym procesem, ktery je zavisli na podnikové
kultute, existujicich védomostech ¢i zkusenostech. Abychom mohli organizaci oznacit za
ucici se, je potieba, aby zahgjila kontinualni proces uceni a nadale ho podnécovala
a podporovala. Je potieba brat na zietel, Ze bude-li chtit organizace uspét v konkuren¢nim

boji, bude se muset ucit rychleji nez jeji konkurence (Bedrnova & Novy, 2007).
Bedrnova & Novy (2007) oznacuji jako ucici se organizaci takovou, ktera:

e systematicky identifikuje problémy a ndsledné je resi,

® uci Se Z minulych uspéechii ¢i neuspéchii,

® uci Se od zdakaznikii, konkurentii a organizaci z okoli,

o zajistuje transfer znalosti a poznatkii mezi svymi pracovniky.
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3 Metodicky postup

3.1 Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace s nazvem ,,Podnikova kultura ve vybrané organizaci® je
charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci specifikace jejich kulturnich dimenzi
a navrhnout zmény smeéfujici k zddoucimu stavu podnikové kultury ve vybrané

organizaci.

Prostudovani literarnich prament bylo zaméteno na oblast podnikové kultury, jeji
dimenze a zadouci stav ve znalostni ekonomice. Po stanoveni vychodisek empirického
Setfeni ve vybrané organizaci byly Cerpany informace od zaméstnanci a vedoucich
pracovnikli a za pomoci metod kvantitativnich, tj. z dotaznikti (VSM) a kvalitativnich
metod zkoumani (TBSD a nestandardizované rozhovory). Po utfidéni, analyze dat
a ziskanych informaci byl dén diiraz na celkovou analyzu stavu podnikové kultury ve

vybrané organizaci a byly navrZzeny zmény zlepSujici souc¢asnou praxi.

3.2 Sbeér dat

Za sbér dat povazujeme proces shromazdovéni informaci o vybraném zkoumaném
souboru za pomoci ruznych kvalitativnich ¢i kvantitativnich metod. Pro sbér dat bylo
vyuZzito kvantitativniho a kvalitativniho dotaznikového Setfeni a nestandardizovanych

rozhovori. Data byla sbirdna ve vybrané organizaci, viz ¢ast 4.1.

3.2.1 Kvantitativnhi metoda

Jako kvantitativni metoda sbéru dat byl vyuzit dotaznik VSM 94 & 2013 (Value Survey
Module 94 & 2013), ktery je mozné nalézt v Ptiloze 1. Geert Hofstede publikoval prvni
verzi dotazniku v roce 1982 po nazvem VSM 82. Prvni varianta dotazniku se omezovala
pouze na ¢tyfti kulturni dimenze. Druha verze dotazniku zahrnovala jiz pét dimenzi a byla
publikovana v roce 1994 pod nazvem VSM 94. Tato varianta je hluboce zakotvena
v odborné literatufe a z toho divodu je také nejCastéji pouzivana. Nejaktualnéjsi verze
tohoto dotazniku pochézi z roku 2013, od toho opét odvozen ndzev VSM 2013, a zahrnuje
celkem Sest kulturnich dimenzi — mocenska vzdalenost (PDI), individualismus vs.
kolektivismus (IDV), maskulinita vs. feminita (MAS), vyhybani se nejistoté¢ (UAI),
dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (LTO) a pozitky vs. umirnénost (IVR).
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Dotaznik obsahuje celkem 36 otazek, které jsou rozdéleny do 4 ¢asti. Prvni ¢ast dotaznikti
zahrnuje 11 otazek, které jsou zaméteny na dulezitost jednotlivych faktort pii vybéru
idedlniho zaméstnani. Druhy ¢ast obsahuje 12 otazek zamétenych na dilezitost nékterych
faktorh v osobnim zivoté respondenti. Na otazky v prvni a druhé casti respondent
odpovidd za pomoci Skdly od 1 do 5, pfiCemz 1 znamend nanejvys dulezité
a 5 vyjadiuje nedlilezitost. Tteti ¢ast je tvofena 7 otdzkami/vyroky, se kterymi respondent
vyjadiuje miru souhlasu ¢i nesouhlasu. Na otazky ze tieti ¢asti respondent odpovida opét
za pomoci Skaly 1-5, kdy 1 znamend naprosty souhlas s danym tvrzenim a 5 naprosty
nesouhlas s tvrzenim. Ctvrta a posledni ¢ast dotazniku obsahuje 6 otdzek, které maji ryze

statisticky charakter a jsou zaméfeny na ziskani demografickych udajt.

Na dotaznik VSM 94 & 2013 odpovidaji respondenti védomée podle svého objektivniho
pristupu ke svétu. Vyhodou tohoto dotazniku je zejména anonymita ziskanych informaci

a Casova nendrocnost. Ziskané udaje je mozné snadno zpracovat béznymi statistickymi

postupy.

3.2.2 Kuvalitativni metody

Aby bylo mozné podnikovou kulturu 1épe zkoumat, mimo kvantitativnich dotaznikli byly
vyuzity také kvalitativni metody vyzkumu, a to konkrétné Test barevné sémantického
diferencialu (ddle TBSD) a nestandardizované rozhovory s pracovniky i spole¢niky

zkoumaného podniku.
Test barevné sémantického diferencialu

V oblasti kvalitativniho vyzkumu byl nejvyznamnéjsi TBSD (viz Ptiloha ¢. 2). Tento test
pomoci barevnych sad zjist'uje informace o dotazovanych na tirovni nevédomi (jinak také
mimovédomi). Jedna se o sociologicko-psychologickou metodu, ktera se zamétuje na
vztahy respondenta ke svému okoli i jemu samotnému. V testu je kombinovano jak
nevédomé hodnoceni citovych prozitkii za pomoci barev, tak védomé hodnoceni

prostiednictvim ¢iselného hodnoceni.

Test obsahuje celkem 74 podnétovych slov, ktera jsou spjata se zakladnimi hodnotami ¢i
vztahy z riznych sfér — socialni, kognitivni a emotivni. Nektera slova se prolinaji napfic
vSemi sférami. Sféra socialni predstavuje slova spojena se vztahy s okolnim svétem (napf.
lidé, kamaradi). Slova z kognitivni (jinak také poznavaci) sféry jsou spojena s tim, jak

jedinec vnima svét okolo sebe (ja sdm, budoucnost, ptiroda). Emotivni sféra je zamétena
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na hodnoty souvisejici s emocemi, které v nas tyto hodnoty vyvolavaji (napt. radost,

Stésti, hluk) (“Test of Semantic Colour Differential”, 2020).

Respondent ke kazdému ze 74 podnétovych slov musi piifadit tfi barvy z barevné sady,
kterd je urCena piimo k vyplnéni téchto dotazniki. Sada pastelek obsahuje celkem
12 pastelek definovanych barev — zluta, oranzova, ¢ervend, vinova, fialova, svétle modra,
tmavé modra, filalova, tmaveé zelend, svétle zelena, svétle hnéda, tmavé hnéda
a ¢erna. Kazda barva smi byt u daného slova pouzita pouze jednou. Kombinace barev se

mohou u raznych slov opakovat.

Respondent by nemél nad vybérem barev piili§ pfemyslet, naopak by mél barvy vybirat
rychle a intuitivng, aby neodpovidal rozumovg¢, ale dle pociti a prozitkd. Ke sloviim, ke
kterym respondent piifadil barvy, pak dale pfitazuje jako ve Skole védomé znamky od
1 do 4, kdy 1 znamena nejlepsi a 4 nejhorsi. Na spodni ¢asti dotazniku je 12 policek, kde

respondent sefadi hierarchii barev dle obliby (1 az 12) od nejkrasnéjsi po nejskaredsi.

TBSD piedstavuje metodu, jez respektuje individualitu kazdého ¢loveéka ve volbé
hodnoticich kritérii, ale zaroven je spjata se spolecnymi kulturnimi hodnotami a vztahy.
Kazdy respondent za pomoci barevné palety hodnoti podnétovéa slova, a to podle
nevédomych zazitk®, které méa s nimi spojené (S&epichin, Séepichinova, & Kolafova,

1992).

Nestandardizované rozhovory

Nestandardizované rozhovory byly vyuzity jako dopliiujici metoda sbéru dat. Rozhovory
byly vedeny osobn¢ se zaméstnanci a spolecniky vybrané spole¢nosti. Cilem rozhovora
bylo ziskani celistvého obrazu o chodu spole¢nosti a jeji podnikové kultute, vztahti mezi
zaméstnanci a jejich nadfizenymi apod. Vysledky nestandardizovanych rozhovord byly
dale vyuzity pii popisu spolecnosti, pro lepsi pochopeni podnikové kultury a k analyze

vysledkt dotaznikového Setfen.

3.2.3 Pracovni postup pfi sbéru dat

Setfeni s VSM dotazniky bylo provedeno v srpnu roku 2020. Dotaznik VSM byl rozdan
Vv pisemné podobé vSem 14 pracovnikiim. Navratnost byla 13 dotaznikd, 1 pracovnik
americké narodnosti dotaznik nevyplnil, a to z divodu jazykové bariéry. Procentualni
navratnost dotaznikd byla t¢éméf 93 %. VSechny navracené dotazniky byly validni, coz

bylo zajisténo také asistenci tazatele pii vypliovani dotaznikli. Respondenti méli moznost
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se Vv pribéhu vypliovani zeptat na véci, které nebyly srozumitelné. Testy TBSD byly
rozdany V prvnim tydnu v zaii 2020 vSem piitomnym pracovniklim - 8 pracovnikiim
z celkového poctu 14. Zbyvajicich 6 pracovnikii nebylo na pracovisti pfitomno z divodu
podezieni na nakazu koronavirem. Od 2. tydne zafi 2020 byli vSichni pracovnici kvili
Sifeni pandemie koronaviru piesunuti na home-office. Z divodu nutnosti osobni
pfitomnosti (pfedani specialni sady pastelek a dotazniku a zodpovidani dotazl v prubchu
vypliiovani) nebylo mozné testy dokonéit se zbyvajicimi 6 pracovniky. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o kvalitativni metodu zkoumani, je mozné se spokojit pouze
s8 vyplnénymi dotazniky. Tento pocet dotaznikii je plné dostacujici k ziskani
relevantnich tdaji. Z celkového poctu 8 rozdanych dotaznikl ¢inila navratnost 100 %

a vSechny navracené dotazniky byly validni.

3.3 Zpracovani dat

3.3.1 VSM 94 & 2013

Z odpovédi dotazniki VSM 94 & 13 byli vypocitany indexy jednotlivych kulturnich
dimenzi. Tyto vysledky byly dale zpracovany do grafické podoby. Vysledky v grafické
podobé pak byly dale doplnény 0 komentai na zakladé kvalitativnich dat ¢erpanych

Z nestrukturovanych rozhovora.

Vypocty indexti jednotlivych kulturnich dimenzi vychazi z originalnich vzorct od Geerta
Hofstedeho. V prvni fazi je potfeba dopocitat primérné skoére u jednotlivych otazek.
Primérmé skére vychazi z pétistupniové hodnotici stupnice a predstavuje primérnou

hodnotu odpovédi respondentl. Lze ho matematicky vyjadfit vzorcem:

X1 X14+x2X2+x3X3+x4X4+x5%X5
y

m(i) =

kde:

e Xl, ..., x5 predstavuje pocet respondentil, kteti zvolili odpovéd’ s ptislusnou

hodnotou na stupnici 1, ..., 5.

e vy pak vyjadiuje celkovy pocet respondentd.
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Primérné skore kazdé otazky je pak dale vyuzito pro vypoctu indexii jednotlivych
kulturnich dimenzi. Skére m(1) predstavuj otazku cCislo 1, m(9) otazku cislo 9 atd.

(,VALUES SURVEY MODULE 2013 MANUAL¥, 2013).

Indexy pro jednotlivé kulturni dimenze se pak pocitaji pies vzorce uvedené v Tabulce 2

nize:

Tabulka 2: Vzorce vypoctu indexi jednotlivych kulturnich dimenzi u VSM 94

PDI =-35m(03) + 35m(06) + 25m(14) -20m(17) - 20

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

MAS = 60m(05) - 20m(07) + 20m(15) - 70m(20) + 100

UAI=25m(13) + 20m(16) - 50m(18) - 15m(19) + 120

LTO = -20m(10) + 20m(12) + 40

IVR = nedefinovano

Zdroj: Ptepracovano podle (,, VALUES SURVEY MODULE 1994 MANUAL*, 1994)

Indexy kulturnich dimenzi VSM 94 vychazi z vypoctd v Tabulce 2 a jsou urceny ke
zkoumani kulturnich dimenzi na trovni podnikové kultury. VSM 94 obsahuje celkem
5 kulturnich dimenzi, proto Tabulka 2 obsahuje 5 vzorcl pro vypocet jednotlivych indexti

kulturnich dimenzi. Kulturni dimenze IVR nebyla v této dobé pro VSM 94 definovana.

Tabulka 3: Vzorce vypocti indexu jednotlivych kulturnich dimenzi u VSM 2013

PDI =35 (m07 - m02) + 25 (m20 - m23) + C (pd)

IDV =35 (m04 - m01) + 35 (m09 - m06) + C (ic)

MAS =35 (m05 - m03) + 35 (m08 - m10) + C (mf)

UAI=40(m 18 -m 15) +25 (m 21 - m 24) + C (ua)

LTO=40(m 13 -m 14) + 25 (m 19 -m 22) + C (1s)

IVR=35(m12-m11)+40 (m 17 -m 16) + C (ir)

Zdroj: Piepracovano podle (,, VALUES SURVEY MODULE 2013 MANUAL, 2013)
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VSM bylo v roce 2013 ptepracovano a byla zde pridana jeste Sesta kulturni dimenze IVR.
VSM 2013 je orientovano zejména ke zkoumdni na trovni néarodni kultury
a mezinarodniho porovnani. Vyuziti VSM 2013 muze byt v kontrastu s VSM 94
zajimavym doplnénim. V Tabulce 3 jsou uvedeny vzorce pro vypocet jednotlivych
indexi kulturnich dimenzi. Oproti VSM 94 obsahuji volitelnou konstantu C(), ta mtze
byt vyuzita zejména v piipad€, ze je porovnavano vice narodnich kultur s velice
odlisSnymi kulturnimi zvyklostmi. Vyuziti volitelné konstanty umoziuje vyzkumnikovi

upravit hodnoty indext tak, aby byly Iépe porovnatelné.

Indexy jednotlivych kulturnich dimenzi mohou nabyvat hodnot 0-100, né¢kdy vSak mohou
nabyvat i hodnot niz§ich ¢i vys$sich. Jednotlivé indexy jsou sloZzeny ze dvou kontrastnich
dimenzi podnikové kultury, pficemz prvni kulturni dimenze ptedstavuje hodnotu
vrozmezi 0-50, a druhd vrozmezi 50-100. V nékterych piipadech je dosazeno

prostiednich hodnot okolo stfedu (Krninska, 2014).

V nékterych ptipadech mize dojit k odchyleni mimo uvedeny interval. Pro tento ptipad
je mozné do vzorce piidat kladnou ¢i zapornou konstantu C. Ve vzorcich je moZné
definovat konstantu pro kazdou kulturni dimenzi — C (pd), ..., C (ir). Tato konstanta pak

umozni vratit index do definované skaly, viz Tabulka 3 (,,Values Survey Module*, 2018).

Zidouci kulturni dimenze jsou vyznadeny v Tabulce 4 tuénym pismem — mala
vzdalenost, kolektivismus, feminita, pfijimani rizika, dlouhodob4a orientace

a umirnénost.
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Tabulka 4: Indexy kulturnich dimenzi s vyjadfenim pfislusnych hodnot

Hodnota dané dimenze
Nazev indexu

Nizsi nez 50 Vyssi nez 50
Moc?nska vzddlenost —mal vs. Mala vzdalenost Velka vzdalenost
velka (PDI)
Individualismus vs. kolektivismus Kolektivismus Individualismus
(IDV)
Maskulinita vs. feminita (MAS) Feminita Maskulinita

Vyhobant TOtE VS, DRIImART Vhobani
/yhybani se nejistoté vs. piijimani PFijiméni rizika yhy amvse
rizika (UAI) nejistoté
Dlouhodoba vs. kratkodoba Kratkodoba Dlouhodoba
orientace (LTO) orientace orientace
Pozitky vs. umirnénost (IVR) Umirnénost Pozitky

Zdroj: Vlastni zpracovani, upraveno podle Krninska & Duspivova (2013)

Nasledné je potieba vypocitat smérodatnou odchylku pro jednotlivé indexy kulturnich
dimenzi. Zatimco hodnoty indexti ur€uji, jakd kulturni dimenze v podniku ptevlada,
hodnota smérodatné odchylky udava, jak silné (nebo naopak slabé) je tato kulturni

dimenze v podniku sdilena.

Smérodatna odchylka byla vypoctena za pomoci vzorce nize:

N
1

— _E P 2

o= N._l(xl Dx)

kde:
e o =smérodatna odchylka;
e N =pocet vyplnénych dotaznik;
e Xi = hodnota zkoumané kulturni dimenze v daném dotazniku;

e (Px=prumérna hodnota kulturni dimenze ze vSech dotaznik.
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Tabulka 5: Mira sdileni kulturnich dimenzi dle hodnoty smérodatné odchylky

Mira sdileni Hodnota smérodatné odchylky
Velmi siln€ sdilené méne nez 24,99
Sdilené 25-49,99
Slabé sdilené 50 - 74,99
Velmi slabé sdilené 75 a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani
3.3.2 TBSD

Data ziskand z TBSD dotaznikli bylo potieba déle vyhodnotit. Respondent pfifadil
kazdému z podnétovych slov 3 barvy. Na konci pak stanovil individudlni preferenci barev
tim, ze barvy hierarchicky sefadil. Vyhodnoceni dotazniku pak zavisi na individualni
preferenci barev kazdého jednotlivce, kdy je zohlednéna hierarchicka paleta barev. Kazda
barva piedstavuje uréity pocet bodu, ktery je dan pofadim v hierarchii barev. Body jsou
pak dale secteny pro kazdé podnétové slovo. Déle je nutné vypocitat aritmeticky primér
pro kazdé podnétové slovo, tedy celkovy soucet bodi podnétového slova vydéleny
poctem ziskanych dotazniki. Na zaklad€ ziskanych bodi jsou podnétova slova
usporadéana a predstavuji potadi hodnot/podnétovych slov v nevédomi na trovni podniku.
Dle priimérného potadi v nevédomi se slova kategorizuji do 4 skupin — na velmi pozitivné
vnimané hodnoty, spiSe pozitivné¢ vnimané hodnoty, spiSe negativné vnimané hodnoty

a velmi negativné vnimané hodnoty.

Tabulka 6: Postoj k hodnotam dle vysledkt TBSD

Postoj k hodnotam Vysledek TBSD
Velmi pozitivné vnimané hodnoty 6-12,99
Spise pozitivné vnimané hodnoty 13-19,99
Spise negativné vnimané hodnoty 20 - 26,99
Velmi negativné€ vnimané
hodnoty 27-33

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro kazdé slovo je potieba vypocitat hodnotu smérodatné odchylky, ktera vyjadiuje miru
sdileni dané hodnoty ve zkoumané populaci. Smérodatna odchylka byla vypoctena za

pomoci vzorce nize:

N
1
— _ : 2
o= Nizél(xl Dx)

kde:
e ¢ =smérodatna odchylka; N = pocet vyplnénych dotazniki;

¢ xi = hodnota zkoumané kulturni dimenze v daném dotazniku;

e (X = prumé&rna hodnota kulturni dimenze ze vSech dotaznik.

Tabulka 7: Mira sdileni hodnot dle hodnoty smérodatné odchylky

Mira sdileni Hodnota smérodatné odchylky
Velmi silné€ sdilené hodnoty méné nez 2,5
Sdilené hodnoty 251-5
Slab¢ sdilené hodnoty 501-75
Velmi slabé sdilené hodnoty 7,51 avice

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3.3 Zpracovani ziskanych dat

Data ziskana z dotaznikt byla zpracovana v programu Microsoft Office Excel. V tomto
programu byly také vyhotoveny grafy a tabulky. Diplomova prace byla vypracovana
v programu Microsoft Office Word.

44



4 Vysledky prizkumu

4.1 O spolecnosti

4.1.1 Hlavni ¢innost firmy

Spolecnost Lynt services s.r.o. puisobi na trhu od roku 2012. Jeji hlavni Cinnosti je
poskytovani sluzeb v oblasti spravy a automatizace PPC kampang, fizeni marketingovych
rozpoctl a na zaklad¢ redlnych dat, vykonu, zabezpeceni a hostovani webl a také
webovych auditd. Oproti ostatnim marketingovym agenturam se 1isi zejména nevidanou
kombinaci marketingu a online marketingu, vyvoje a automatizace. Mezi
marketingovymi agenturami je prukopnikem v automatizaci PPC kampani. Spole¢nost je
drzitelem vyznamnych certifikaith od Google — Google Premier Partner
a od Skliku — Sklik certifikovana agentura. Zaméstnanci se vénuji predevSim tvorbé
a spravé PPC kampani — tedy reklamnich kampani na internetu prostfednictvim néstrojt
Google Ads, Seznam Sklik, Facebook Ads nebo Instagram Ads. Pro své klienty dale
pfipravuji reklamni bannery — firma ma ve svych prostorach maly fotoateliér, kde je
mozné pitimo fotit produkty pro klienty a nasledné z téchto fotografii tvorit grafiku do

reklam ¢i na webové stranky.

Mimo svou hlavni ¢innost se firma hojné vénuje vzdélavani PPC specialisti nejen v ramci
CR, ale také v zahranic¢i. Uastni se popularnich konferenci a workshopt, napiiklad PPC
Masters, prestizni mezinarodni konference v Berling, festivalu Marketing festival, Google
Performance and Brand Summit nebo WordCamp Europe. V ramci dal$iho vzdélavani
dale podporuje mnoho komunit a komunitnich vzdélavacich akci s IT problematikou
- napf. neziskovou  organizace  Czechitas, ktera  podporuje  Zeny
a déti v poznavani svéta informacnich technologii, kodovani a prace s daty. Je hlavnim

organizatorem kazdoro¢ni akce WordCamp apod.

Obrazek 11: Logo spole¢nosti Lynt Services s.r.o.

Zdroj: ,,0 nas*“, 2020

ERVICES
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4.1.2 Vlastnicka struktura a zaméstnanci

Firma je vlastnéna 3 spolecniky, ktefi jsou zaroven jednateli spole¢nosti. Spole¢nici jsou
dlouholetymi piateli, kteti spojili své sily a znalosti a rozhodli se spole¢né podnikat.
Kazdy pfispiva do firmy tim, co umi nejlépe. Spole€nost v soucasné dobé zaméstnava 10
zameéstnancl na zaklad¢ pracovni smlouvy a 4 brigddniky na dohodu o provedeni prace.
Z toho je 8 zaméstnanct a 4 brigadnici na poboéce v Ceskych Budgjovicich
a 2 zaméstnanci na pobocce v Plzni. Celkem 9 zaméstnanci pracuje na plny uvazek
a 1 zamé&stnankyné v invalidnim dichodu na zkraceny tivazek. VSichni zaméstnanci se
navzajem znaji a jsou spolu v kontaktu osobné, skrz firemni interni chat nebo ptes audio
¢i video konference. Firma mé Vv soucasnosti 2 pobotky — v Plzni a Ceskych
Budgjovicich. Na pobo¢ce v Plzni jsou pfitomni dva spole¢nici. Na pobocce

v Ceskych Budgjovicich je pak ptitomen jeden spoleénik a jeho pracovni tym.

Obrazek 12: Fotografie zaméstnancii spolecnosti

Zdroj: ,,0 nas*, 2020

46



4.1.3 Firemni aktivity

Ve spolecnosti se vSichni velmi dobfe znaji a je zde kladen velky diraz na mezilidské
vztahy. Ty je diileZité budovat zejména na poboéce v Ceskych Budgjovicich, kde je na
pracovisti pfitomna vétSina pracovniki firmy. Jednatel, ktery je pfitomny na této pobocce,
se velmi zamétuje na team-buildingové aktivity, kterymi se snazi udrzet kolektiv pospolu
a v dobrém rozpolozeni. Zaméstnanci zde maji do urcité miry volnost, za ptedpokladu,
ze dobfe a v€as odvadi svou praci. Zejména zaméstnanci ocenuji flexibilni pracovni dobu,
moznost prace z domova (napt. v patek, v dobé nachlazeni, nemoci déti ¢i jinych Clenii
rodiny nebo v piipadé nenadalé udalosti). Dale maji vSichni zaméstnanci k dispozici
rozlehlou kancelatf s moznosti prace naptiklad sdilené open-space kancelaii (oteviena
mistnost, kde ma kazdy ze zaméstnanc k dispozici své pracovni misto se dvéma
monitory a ergonomickou zidli), ,,Silent room* (neboli ticha mistnost, kde mohou
pracovat maximalné 2 zaméstnanci najednou a je zde nutnost dodrzovat absolutni ticho)
nebo ve spolecenské mistnosti (moznost sezeni na pohovce, sedacich vacich ¢i barovych
zidlich nebo stdni u barového pultu). Zaméstnanci tyto moZnosti velmi ocenuji
a vyuzivaji. ,,Silent room* je popularni, zejména pokud se potiebuji soustfedit na dilezité
pracovni ukoly, naopak spolecenskd mistnost je bézné vyuzivana, pokud je potteba

brainstorming ¢i jind skupinova prace.

Obrazek 13: Fotografie spolecenské mistnosti

-

Ei

Zdroj: ,,0 nas*, 2020
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Spolecnici pak podporuji rizné team-buldingové aktivity — cely tym chodi zhruba 1x
mesicné na spoleény obéd (bud’ do restaurace anebo se uvaii obéd piimo v kuchyni
v kancelafi a vSichni se spole¢né naobédvaji), kazdoroéné se kond v kanceléfi firemni
vanoc¢ni vecirek pro zaméstnance a jejich partnery a 1x ro¢né se potfada firemni dovolena

(napf. v roce 2019 se uskutecnila tymova dovolend v Mad’arsku u Balatonu).

4.2 Vysledky dotaznikového Setreni

4.2.1 Vysledky dotaznikii VSM 94 & 13

Nize budou popsany vysledky dotazniki VSM 94 & 13 dle jednotlivych kulturnich
dimenzi. Vysledky dotaznikd jsou doplnény o tabulky a grafy pro lep$i nézornost

a pfehlednost.

Mocenska vzdalenost (PDI)

Tabulka 8: Vysledné hodnoty indexa a smérodatnych odchylek PDI

Hodnota indexy | Hednota smerodatne
odchylky
VSM 94 17 72
VSM 13 8 50.6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 1: Vysledné hodnoty indexi PDI VSM 94 a VSM 13

Velka mocenska vzdalenost

1994 2013

200 200

-200 -200 _
Zdroj: Vlastni zpracovani
Mald mocenska vzdalenost

48



Graf 2: Hodnoty smérodatnych odchylek PDI

Hodnota smérodatné odchylky
51 50,6

50
49

48

47,2

47

46

45
VSM 94 VSM 13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky: Mocenska vzdalenost (nebo také mocensky odstup) ¢ita hodnoty 1,7 bodu
(VSM 94) a 8 bodt (VSM 13), coz ukazuje, ze se jedna o malou mocenskou vzdalenost.
Smérodatné odchylky nabyvaji hodnot 47,2 (VSM 94) a 50,6 (VSM 13), tedy mala

mocenska vzdalenost je v obou piipadech sdilena.

Diskuse: Ve zkoumaném podniku je pfitomna mald mocenska vzdalenost, Ktera je
sdilena. Z rozhovorti s pracovniky podniku vyplynulo, Ze je tato kulturni dimenze
v podniku pfitomna. Spolecnici, ktefi jsou zaroven jednateli spole¢nosti, maji snahu
0 udrzovani malého mocenského odstupu a podnécuji blizké a oteviené vztahy v rdmci
celého podniku. V ramci komunikace jsou vedeny casté, duvérné a oteviené rozhovory,
ve kterych se snaZi nadfizeni své pracovniky podnitit k vlastni aktivité a podileni se na
chodu firmy. Zaméstnanci tak maji moznost pfispivat svymi nazory a podnéty pfi feseni
nejriznéjsich problémi. Nekteti zaméstnanci uvedli, Ze se spolecniky se setkavaji nejen
V praci, ale také v mimopracovnich aktivitach — pfi sportu ¢i kulturnich akcich. V podniku
panuje dle zaméstnancii zpravidla pozitivni diivérna atmosféra a dobré pracovni vztahy.
Zaméstnanci ocenuji, ze V organizaci dochazi k aktivnimu sdileni znalosti, zkuSenosti
a dovednosti, napf. prostfednictvim pracovnich porad, konzultaci ¢i otevienych

rozhovorti mezi ¢leny tymu.
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Z rozhovort dale vyplynulo, ze zaméstnanci nejsou trestani za své chyby (pokud se
nejednd o zévazné védomé pochybeni zplsobené zanedbanim svych pracovnich
povinnosti), a to ani v pfipad¢, Ze je jejich pochybenim zptisobena $koda (napf. Spatné
zacileni marketingové kampan¢ apod.). Misto trestli zde ptevlada snaha problematiku ¢i

chybu vysvétlit, aby se ji v budoucnu piedeslo.

V ramci této kulturni dimenze se na zaklad¢ vysledkii z dotazniku a rozhovort
domnivam, ze jsou procesy ve firm¢ nastaveny spravné. PracovniCi se neboji piijit za
svym nadfizenym s zadosti o radu nebo ndvrhem na zlepSeni. Zaméstnanci jsou
produktivni, panuje zde zpravidla pfijemna atmosféra, dochazi k aktivnimu ptedavani
zkuSenosti a znalosti nejen mezi nadfizenym a podfizenymi, ale také mezi

spolupracovniky. To je idedlni stav a také cil kazdého podniku ve znalostni spole¢nosti.

Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Tabulka 9: Vysledné hodnoty indexd a smérodatnych odchylek IDV

Hodnota Hodnota smérodatné
indexu odchylky
VSM
94 102,1 43,9
VSM
13 73 48,4

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 3: Vysledné hodnoty indexti IDV VSM 94 a VSM 13

Individualismus

1994 2013
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73 (
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 4: Hodnoty smérodatnych odchylek IDV

Hodnota smérodatné odchylky
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky: U kulturni dimenze individualismus vs. kolektivismus vysly hodnoty 102,1
bodli (VSM 94) a 73 bodlu (VSM 13), které dokladuji, ze se jedna o jednoznacny
individualismus v piipadé VSM 94 a spiSe individualismus u VSM 13. Smérodatné
odchylky vysly 43,9 a 48,4, coz znamena, ze se jedna o sdilenou kulturni dimenzi
individualismu. V piipadé¢ VSM 94 hovoiime o jednozna¢ném individualismu, ktery je
sdileny. U VSM 2013 vychazime ze spiSe sdileného individualismu, ale sdileného slab&ji

s vyS§8i smérodatnou odchylkou.

Individualismus vSak neni Zadouci kulturni dimenzi, nebot' nepodporuje tymovost
a soucinnost zamestnancl. Zadouci kulturni dimenzi je kolektivismus, ktery umoziiuje
také spole¢ny rozvoj pracovniki, ktefi pak davaji své schopnosti ve prospéch spole¢nosti

(Krninska, 2019).

Diskuse: V ramci dimenze individualismus versus kolektivismus neni pozitivni, ze
v podniku pievlada individualismus. Individualismus je Vv podniku podnécovan
predevsim tim, Ze kazdy zaméstnanec pracuje na jemu svéfenych projektech, a to
samostatng. Pfi nestrukturovanych rozhovorech bylo zjisténo, ze kazdy pracovnik ma
svou svéfenou skupinu klientd, kterym spravuje Pay per Click (dile jen PPC)! kampané
a se kterymi komunikuje. Zaméstnanci uvedli, ze v ramci své pracovni naplné aktivné
komunikuji s klientem, vyslechnou si jeho pozadavky a ptani, navrhnou optimalni
strukturu marketingovych kampani vcetné toho, které reklamni systémy budou vyuzity.
Napln prace je tedy siln€ individualisticky zaméfena a zpravidla nevyzaduje Spolupraci
s ostatnimi. Vyjimkou jsou velké projekty, na kterych se podili vice ¢lent tymu.
V rozhovorech dale zaméstnanci uvedli, ze pokud si nékdo nevi s né¢im rady, vzdy se
najde spolupracovnik, ktery mu s problémem pomiiZze ¢i poradi. V piipad¢ velkych
tymovych projektt, kde je potfeba vyuzit co nejvice riznorodych napadu, jsou vyuzivany
aktivity a metody podporujici sdileni novych napad@ (napf. brainstorming?). Tymové

projekty jsou vsak spiSe ojedinélou zalezitosti a nevyskytuji se v podniku pfilis ¢asto.

Z rozhovort dale vyplynulo, Ze zaméstnanci ocenuji pfistup vedeni, které se snazi

podnécovat tymovost a organizuji riznorodé teambuildingové aktivity. V minulosti se

! Pay per Click — v piekladu platba za proklik — typ reklamnich kampani, kdy se plati za proklik na
cilovou stranku prostfednictvim reklamnich systémi jako je Facebook Ads, Google Ads, Sklik ¢i Bing
Ads

2 technika tymové kreativity zamé&fena na generovani velkého mnoZzstvi napadii na dané téma
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napiiklad konalo spole¢né fyzioterapeutické cvi€eni, Spolecné firemni obédy ¢i rtizné
firemni aktivity, vylety ¢i dovolené. V podniku je také kazdy rok organizovan vanoc¢ni
vecirek. Spole¢nici v rozhovorech podotkli, Zze soucCasnd situace okolo pandemie
koronaviru vétSinu téchto aktivit v roce 2020 pozastavila. Jiz na jafe firma piesla do
home-office rezimu, do kancelafe se zaméstnanci vratili v poloviné Cervna 2020

a v prabchu zati opét probehl presun do home-office modu.

Tato situace je samoziejme pro vSechny firmy velkou nepiijemnosti a komplikaci, nebot’
vétSina benefiti a nadstandardnich firemnich aktivit je vézéna na piitomnost na

pracovisti.

Spole¢nici v rozhovorech mimo jiné uvedli, Ze pracovni kolektiv v soucasné podobé je
ve firmé teprve od roku 2019, kdy do podniku pfiisla vétSina soucasnych zaméstnancii.
Do roku 2019 zde pracovali pouze tii zakladajici spolecnici a nékolik malo zaméstnancu.
V tomto ohledu podnik ¢ini zaddouci kroky spravnym smérem, diky kterym je mozné

kolektiv i nadale stmelovat a posouvat blize smérem k zadoucimu kolektivismu.

Aby byl kolektivismus i nadale podporovan, je zddouci pokracovat ve vySe zminénych
aktivitach, podporovat tymové projekty, na kterych by se podilelo vice ¢lend kolektivu
apod. Pti takové spolupraci se v pracovnicich mize probudit tymovy duch mnohem 1épe
nez pii individuédlnich projektech, na kterych pracuje kazdy samostatné. Pii tymovych
projektech dochazi nejen k podnécovani kolektivismu, ale také k efektivnéjsimu

predavani a sdileni znalosti.
Maskulinita vs. feminita (MAS)

Tabulka 10: Vysledné hodnoty indexti a smérodatnych odchylek MAS

Hodnota Hodnota smérodatné
indexu odchylky
VSM 94 -3,4 87,1
VSM 13 32,1 44

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 5: Vysledné hodnoty indextt MAS VSM 94 a VSM 13
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Feminita . . -
Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 6: Hodnoty smérodatnych odchylek MAS
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky: U kulturni dimenze maskulinita vs. feminita vysly v analyzovaném podniku
hodnoty -3,4 boda (VSM 93) a 32,1 bodu (VSM 13), coz vypovida, ze se jedna
0 jednozna¢nou feminitu (VSM 94) a spiSe feminitu v pfipadé VSM 13. Smérodatné
odchylky nabyvaji hodnot 87,1 (VSM 94) a 44 (VSM 13). V piipadé VSM 94 se¢ jedna
o0 jednoznacnou feminitu, kterd je velmi slab¢ sdilend, u VSM 13 se jedna o spiSe feminitu
sdilenou. Je nutné podotknout, ze zatimco je jednoznacné feminita v podniku velmi slabé
sdilena, spiSe feminita je jiz sdilena. S rostouci mirou feminity je tedy mozné pozorovat

rast smérodatné odchylky — niz$i miru sdileni této kulturni dimenze.

Feminita je zadouci kulturni dimenzi, protoZe je spojena s diivérou, otevienosti a péci
o mezilidské vztahy. Takova atmosféra v podniku podnécuje sdileni znalosti a tim

I zvySuje vykonnost organizace (Krninska, 2019).

Diskuse: Jak je mozné vidét vySe, ve zkoumaném podniku figuruje kulturni dimenze
feminity, ktera je spojena s péci o mezilidské vztahy a atmosférou otevienosti a davéry.
Z rozhovort vyplynulo, Ze se o udrzovani zddouci kulturni dimenze stard vedeni
spole¢nosti, které se snazi vytvaret onu atmosféru otevienosti a divéry. Feminita je
v podniku podnécovana napiiklad i za pomoci malého mocenského odstupu a budovani
pratelskych otevienych vztahti. Zaméstnanci v nestandardizovanych rozhovorech uvedli,
Ze maji mezi sebou i1 se svymi nadiizenymi pomérné oteviené a divérné vztahy, vzajemné

se velice dobfe znaji a neboji se fict si 0 pomoc, je-li to potieba.

Feminita je mimo jiné spojend i s kvalitou Zivota, ¢ehoZ si jsou spolecnici velmi dobie
védomi a snazi se o kvalitu Zivota svych zaméstnancti pecovat. Jak jiz bylo zminéno vyse,
do organizace byla naptiklad pozvana fyzioterapeutka. S jeji pomoci bylo také vylepSeno
pracovni prostiedi — byly zakoupeny ergonomické zidle a stoly nastaveny na optimalni
vysku, aby nedochazelo ke zdravotnim komplikacim spojenych s nespravnym sezenim.
Kazdy tyden je pro zaméstnance organizovana individualni vyuka jazyki (anglictiny ¢i
némciny). Mimo to je zajisténo nadstandardni pracovni prostfedi. Kancelai disponuje
spoleenskou mistnosti se zonou na cviceni, kde je umistén béZecky pas a cvicebni
podlozky. Spolecenskd mistnost dale =zahrnuje z6nu se sedaci pohovkou
a televizi a malou kuchynku s kdvovarem a drobnym obcerstvenim. V kancelafi je dale
pro zaméstnance Kk dispozici velké mnozstvi kvalitnich potravin v¢etné zeleniny, ovoce,

mlécnych vyrobki ¢i peciva. Spole¢nost svym zaméstnanctiim také nabizi home-office
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kdykoliv ho potiebuji, ¢imz dochazi také ke zvyseni kvality osobniho zivota a podpote

work-life balance®.

Spolecnici v rozhovorech podotkli, ze je nyni (béhem pandemie koronaviru) situace opét
o néco odli$na. Vsichni zamé&stnanci pracuji z domova a fada benefiti je vazana na osobni
pritomnost v praci (potraviny, pracovni prostiedi apod.). Individuélni vyuka se pfesunula

do online prostfedi a ziistala zachovana.

Kulturni dimenze feminity je v podniku podnécovana také tim, ze jsou zde zamé&stnani
velmi kreativni a Cinorodi lidé, ktefi ve svém volném case naptiklad sklddaji hudbu,
fotografuji, pe¢ou nebo se zabyvaji ruénimi pracemi. Cinorodost a kreativa je v podniku

oceflovana, coz pfispiva k atmosféte otevienosti a diivéry a péci o mezilidské vztahy.

V ramci feminity spole¢nici ¢ini kroky spravnym smérem. Kulturni dimenze feminity je
v podniku piitomna a je potieba ji i nadale podnécovat, aby doslo K ukotveni a silnému

sdileni zadouciho stavu smérem ke znalostni ekonomice.

Jistota vs. riziko (UAI)

Tabulka 11: Vysledné hodnoty indexti a smérodatnych odchylek UAI

Hodnota Hodnota smérodatné
indexu odchylky
VSM 94 40,9 58,7
VSM 13 -23,8 62,6

Zdroj: Vlastni zpracovani

3 Spravna prioritizace mezi praci a volnym ¢asem, uméni najit spravny pomér mezi praci a osobnim
Zivotem
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Graf 7: Vysledné hodnoty indextt UAI VSM 94 a VSM 13
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 8: Hodnoty smérodatnych odchylek UAI
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky: U kulturni dimenze jistota vs. riziko vysly v podniku hodnoty 40,9 bodu
(VSM 94) a -23,8 boda (VSM 13). V piipadé VSM 94 se tedy jedna o spisSe pfijimani
rizika, u VSM 13 naopak o jednoznacné piijimani rizika. Smérodatné odchylky nabyly
hodnot 58,7 a 62,6, jedna se tedy o slabé sdilené hodnoty. S ristem miry pfijimani rizika
op¢t roste také smérodatna odchylka, tzn. ¢im vyS$i je mira pfijimani rizika, tim méné je

V podniku sdilena.
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Zadouci kulturni dimenzi je v tomto ohledu pfijimani zmén a rizika, nebot’ umoziuje

snazsi vyrovnavani se s diskontinuitnimi zménami ve spolecnosti (Krninska, 2019).

Diskuse: Kulturni dimenze jistota versus riziko je ve spole¢nosti pfitomna Vv podobé
pfijimani rizika. | v tomto pfipadé se jedna o zadouci kulturni dimenzi. V podniku je
pfijimani rizika podnécovano zejména vedenim spole¢nosti, které riziko pfijima
a neboji se pfichdzet se zménami a podnéty ke zlepSeni. V nestandardizovanych
rozhovorech vedeni spolecnosti uvadélo, ze je spolenost zapojena do fady akci
a projektl, které jsou zaméfeny na inovace a novinky v oblasti svéta informacnich
technologii (dale jen IT). Spole¢nost se podili na vyvoji nastroji automatizace v oblasti
PPC kampani a napomahé tak automatizaci celého odvétvi. Zaméstnanci se na téchto
projektech také podili. Diky tomu ve spole¢nosti dochazi k podnécovani akceptace rizika

a vyrovnavani se s diskontinuitnimi zménami ve znalostni spole¢nosti.

Zaméstnanci pii rozhovorech zminili, ze je prostfedi firmy velmi dynamické a dochazi
zde K Cetnym zménadm a inovacim V prib&hu celého roku. Samo o sobé je odvétvi
marketingu charakteristické neustdlymi zménami a vyvojem, které jsou navazany na
vyvoj novych technologii. Zaméstnanci musi s témito zménami drzet krok, aby mohli

svou profesi i nadale vykonavat.

V ramci pfijimani rizika je v podniku prostor pro zlepseni, zejména co se tyka sdileni této
zadouci kulturni dimenze. Vedeni spolecnosti by m¢lo 1 nadéale pokracovat v soucasnych
aktivitach, a i nadale podnécovat zmény a inovace. Bylo by déle vhodné tyto zmény

a inovace vhodné a efektivné komunikovat se zameéstnanci.
Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

Tabulka 12: Vysledné hodnoty indexti a smérodatnych odchylek LTO

Hodnota Hodnota smérodatné
indexu odchylky
VSM
94 61,7 22.3
VSM
13 10,9 46,4

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 9: Vysledné hodnoty indextit LTO VSM 94 a VSM 13
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 10: Hodnoty smérodatnych odchylek LTO
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Vysledky: V piipadé¢ kulturni dimenze kratkodobd vs. dlouhodoba orientace vysly
hodnoty 61,7 bodi (VSM 94) a 10,9 bodi (VSM 13). V prvnim ptipadé se jedna o spise
dlouhodobou orientaci, ve druhém piipadé¢ o kratkodobou orientaci. Smérodatné
odchylky nabyvaji hodnot 22,3 a 46,4, a vypovidaji, ze spiSe dlouhodoba orientace je
velmi silné sdilenou kulturni dimenzi, kratkodoba orientace je sdilenou kulturni dimenzi.
S rostouci dlouhodobou orientaci klesa smérodatnd odchylka a také roste mira sdileni této

kulturni dimenze.

Zéadouci kulturni dimenzi je dlouhodoba orientace, nebot’ souvisi s dlouhodobymi cili,
investicemi, vytrvalosti a principem trvalé udrzitelnosti. Dlouhodoba orientace souvisi
s perspektivnim podnikanim, které je zalozeno na investicich do rozvoje lidského

kapitalu, potazmo jeho potencialu (Krninska, 2019).

Diskuse: Spise dlouhodoba orientace je v podniku siln¢ sdilena, zatimco kratkodoba
orientace je pouze sdilena. Ackoliv je mozné oznacit trend siln¢ sdilené dlouhodobé
orientace za pozitivni, je potfeba podotknout, Ze kratkodobd orientace je v podniku stale
sdilena. Z rozhovort vyplynulo, Ze je to zpusobeno predev§im orientaci firmy zejména
na dlouhodobéjsi cile, coz je spojeno také s pfedmétem prace — tvorbou reklamnich
kampani. Spoluprace s klienty probiha dlouhodobé, a proto musi byt i na samotné
reklamni kampané nahlizeno z dlouhodobého hlediska. Zaméstnanci uvedli, Ze musi
Vramci své prace pripravovat a planovat kampané dlouhodobé, zohlediovat rizika
a zmény ve struktufe trhu €1 trzni poptavky, na zéklade¢ toho pak vytvaii pro klienta ideéalni
strategii. Spole¢nici nasledovné dlouhodobou orientaci podnécuji zejména meetingy se
svymi zamé&stnanci, kde S nimi strategie pomahaji planovat ¢i upravovat dle potieby.
Ackoliv je podnik spiSe dlouhodobé zaméten, nékteré rutinni ¢innosti jsou orientovany
kratkodobg. Pravé napiiklad v rozhovorech zmifovand sprava reklamnich kampani,
denni kontrola uctli. Pravé tyto rutinni ¢innosti mohou byt pfi¢inou toho, Ze je zde stale

sdilena 1 kratkodoba orientace.

S dimenzi dlouhodobosti také souvisi pfistup k rozvoji lidskych zdroji v organizaci.
Podnik se aktivné snazi o rozvoj svych lidskych zdroji, umoziuje svym zaméstnanctim
Skoleni a seminéfe, diky kterym se mohou ve své praci zdokonalovat. Zaméstnanci
v rozhovorech ocenovali zejména prostor pro zlepSovani a rast, ocenéni své prace

a jistotu zamestnani.
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V tomto ohledu lze fict, Ze jsou ¢innosti vedouci k podnécovani dlouhodobosti vhodné
a je potteba v nich i nadéle pokrac¢ovat. Cilem podniku by méla byt nejen pfitomnost

dlouhodobé¢ orientace, ale také jeji sdileni napti¢ vSemi aktivitami organizace.

Pozitky vs. sebekazen (1VR)

Tabulka 13: Vysledné hodnoty indexu a smérodatné odchylky IVR

Hodnota Hodnota smérodatné
indexu odchylky
VSM ,
94 nedefinovano -
VSM
13 85,5 60,8

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 11: Vysledné hodnoty indext IVR VSM 94 a VSM 13

Pozitky

2013

200

85,9 -

-200

Umirnénost

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 12: Hodnoty smérodatnych odchylek IVR

Hodnota smérodatné odchylky
70
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60,8

VSM 13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky: U kulturni dimenze pozitky vs. sebekazeit vysla hodnota 85,5 bodi, coz
znamena, ze se jedna o jednoznacné pozitky. Smérodatna odchylka dosahla hodnoty 60,8,

takze se jedna o jednoznacné pozitky, avSak slab¢ sdilené.

Za zadouci kulturni dimenzi je pozadovana umirnénost. Hledisko stfidmosti a Setrnosti je
totiz principem trvalé udrzitelnosti, nikoliv konzumu a naroki, které jsou spojeny prave
s pozitky. Pozitky pfedstavuji uzivani si zivota a zdbavy, oproti stfidmosti
a umirnénosti, ktera pozitky reguluje a neuplatituje prehnané pozadavky (Krninska,
2019).

Diskuse: Pozitky nejsou zadouci kulturni dimenzi a jejich pfitomnost ve firmé neni
mozné oznacit za pozitivni. Na zaklad¢€ nestrukturovanych rozhovorti vyplynulo, ze
ptitomnost pozitkil je siln¢ ovliviiovana vedenim spolecnosti — spole¢niky. Spolecnici
odvadi svou praci skvéle a jsou jednémi z nejlepSich ve svém oboru, coz je spojeno
I svelice dobrym platovym ohodnocenim a vyuzivanim finan¢nich prostfedki ke
zkvalitnéni zivota. Stejnd péce je vénovana také zaméstnanctm, ktefi maji zajisténé
nadstandardni pracovni prostfedi. Nad ramec mzdy je jim pak poskytovana fada
penézitych i nepenézitych benefith — stravenky, pfispévek na pohonné hmoty, firemni
tarif od mobilniho operatora, sluzebni notebook ¢i potraviny na pracovisti. Hojnost
v podobé¢ takovych benefitli pak mize vést zaméstnance k orientaci na pozitky. To vSak

neni v soucasné konzumni a pozitkarské spolecnosti nic neobvyklého.
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Tato hojnost firmé dle spolecnikii pfinasi spokojenost zaméstnanci, coz se odrazi na
jejich produktivité a stabilité pracovniho tymu. Spolecnici kladné hodnoti zejména téméer
nulovou fluktuaci (s vyjimkou Zen na matefské dovolené) a neustilé zvySovani
produktivity i kvality prace. S kvalitou a produktivitou prace je dale spojena spokojenost
klientd, coz je primarnim cilem podniku. Pozitky, které firma pfinasi svym
zaméstnanciim, pro firmu predstavuji dodate¢né naklady, ty jsou vSak mnohonasobné

zhodnoceny kvalitou a kvantitou odvedené prace.

Je vSak potieba, aby zaméstnanci dobife védéli, ze nadstandardni benefity jsou
poskytovany za dobfe odvedenou praci, nikoliv standardem. Pokud by doslo k odebrani
nékterych benefitl, mohlo by to pfinést nespokojenost zaméstnanct ¢i jejich odchod.
Podniku je mozné doporudit, aby benefity vyuzival uvazlivé a rozumné. Je samoziejmé
Vv potadku svym zaméstnanciim poskytovat piijemné pracovni prostfedi a podminky, ale
nadstandardni benefity velmi snadno zevSedni a pfestanou plnit svoji nejen motivacni

funkci.

Podniku Ize doporudit, aby se zacal vice orientovat na umirnénost jakozto zadouci
kulturni dimenzi. Umirnénost je diilezitd zejména hovotime-li o trvalé udrzitelnosti,
nebot’ je nutné se vzdat nékterych soucasnych pozitkli za ucelem zachovani zivotniho
prostfedi i pro dalSi generace. Nadmérné spotieba je spojena s kratkodobou orientact,
okamzitym ziskem V soucasnosti a ni¢enim Zivotniho prostiedi, coZ se vyrazné promitne

do blizké budoucnosti.

Je mozné uvazovat, ze pandemie koronaviru bude mit na tuto dimenzi velmi vyrazny vliv.
Mnoho firem v soucasnosti bojuje s nedostatkem finan¢nich prostiedki, protoze neméla
vytvofeny dostate¢né finan¢ni rezervy. Preziv§i firmy se budou muset na tvorbu
finan¢nich rezerv zaméfit a omezit svou soucasnou spotiebu a naklady za tcelem

dlouhodobého preziti.

63



4.2.2 Vysledky TBSD - poradi hodnot v nevédomi

Pro tcely dalsiho rozboru si rozdélime hodnoty do 4 skupin dle toho, jak jsou pracovniky
vnimany, a to na velmi pozitivné vnimané symboly, pozitivné vnimané symboly,

negativné vnimané symboly a velmi negativné vnimané symboly.

Tabulka 14: Velmi pozitivné vnimané hodnoty

Primérné Smérodatna
Slovo poiadi v Postoj k hodnotam Mira sdileni
. ; odchylka

neveédomi
Ja (sam) 9.1|velmi pozitivné vnimana 2,80|sdilena
Snéni 10,3 |velmi pozitivné vnimana 4,63 |sdilena
Lidé 10,9|velmi pozitivné vnimana 2,47 |velmi silné sdilena
Kamaradi/kamaradky 11,6|velmi pozitivné vnimana 2.60|sdilena
Domov 11,6|velmi pozitivné vnimana 2,23 |velmi silné sdilena
Vitézstvi 11,8 |velmi pozitivné vnimana 3.86|sdilena
Ideal ja 11,8|velmi pozitivné vnimana 3,73 |sdilend
Otevienost 11.8|velmi pozitivné vnimana 5,36|slabé sdilena
Détstvi 12,1|velmi pozitivné vnimana 5,82|slabé sdilena
Intimni styk 12,3 |velmi pozitivné vnimana 4.35|sdilena
Spoluprace 12,3 |velmi pozitivné vnimana 4,12 |sdilend

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 14 vyobrazuje velmi pozitivné vnimané hodnoty sefazené dle primérného potadi
vV nevédomi. Jako nejvice pozitivné vnimanou hodnotu miizeme oznacit podnétové slovo
j& (sam), které je spojeno s kulturni dimenzi individualismu. Dale jsou pozitivn€ vnimané
hodnoty jako je snéni, lidé, kamaradi/kamaradky, domov, vitézstvi, ideal ja, otevienost,
détstvi, intimni styk ¢i spoluprace. Velmi pozitivné vnimanymi hodnotami, které jsou
zaroven velmi silné sdilené, mizeme zatradit podnétové slovo lidé a domov. Slovo domov
je spojovano s kulturni dimenzi feminity, ktera je v podniku pfitomna. Slovo lidé je
mozné zatadit do kulturni dimenze kolektivismu. Bliz§i rozbor jednotlivych kulturnich

dimenzi a s nimi spojenych slov nasleduje v kapitole 5.
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Tabulka 15: SpiSe pozitivné vnimané hodnoty

el Smérodatna
Slove poiadi v | Postoj k hodnotam Mira sdileni
- . odchylka
nevédomi *

Sex 13.1|spide pozitivnd vnimana 3.37|sdilena

any 13,1|spi%e pozitivné vnimana 4.01|=dilena
Laska 13,3 |spide pozitivnd vnimana 4 _68|=dilena
Idealni Zena 13.5|spise pozitivné vnimana 3.50|=sdilena
Stasti 13,5 |spide pozitivnd vnimana 5.15|slabé sdilena
Divira 13,5|spi%e pozitivné vnimana 6.40|zlabé sdilena
Spoleensiv 13,8|spide pozitivnd vnimana 5.21|slabé sdilena
ManFel'manZelka 13 9|spide pozitivné vnimana 3,06 |sdilena
Vztahy 14,3 |spide pozitivnd vnimana 7.15|slabé sdilena
Konzultace 14,3 |spi%e pozitivné vnimana 1,85 |welmi silné sdilena
Kiid 14.5|spide pozitivnd vnimana 3.28|=dilena
Nalada 14.5|spide pozitivn vnimana 4.03 |sdilena
Idealni muz 14.6|spide pozitivnd vnimana 7.28|slabé sdilena
Otec 14,8 |spi%e pozitivné vnimana 4_32|=dilena
Radost 14.9|spise pozitivnd vnimana 5.58|slabé sdilena
Déti 15.1|spide pozitivné vnimana 4.17|=sdilena
Zahava 15.1|spide pozitivnd vnimana G.51|slabé sdilena
Jistota 15,1|spi%e pozitivné vnimana 5.35|zlabé sdilena
Matla 15.4|spide pozitivnd vnimana 5.00|zslabé sdilena
Zivot 15 4|spide pozitivn vnimana 7.12|slabé sdilena
Zména 15.8|spide pozitivnd vnimana G.06|slabé sdilena
Alcceschopnost 15,9|spi%e pozitivné vnimana 3,23 |slabé sdilena
Fonzum (spotfeba) 16,3 |spide pozitivnd vnimana 6.10|slabé sdilena
Poatky 16,5 |spise pozitivné vnimana 6,69 |slabé sdilena
Pfiroda 16,8|spide pozitivnd vnimana 238 |wvelmi siln# sdilena
Alkohol 16,9|spi%e pozitivné vnimana 5.30|zlabé sdilena
Zeny 17|=piZe pozitivné vaimana 8,44 |slabé sdilend
Budoucnost 17.1|spide pozitivn vnimana 7.13|slabé sdilena
Mu# 17.3|spide pozitivnd vnimana 7.58|velmi slabé sdilena
Pracovisté 17,3 |spi%e pozitivné vnimana 6.20|zlabé sdilena
Byt prvnd 17.6|spide pozitivnd vnimana 7,23 |slabé sdilend
Stfidmost 17.6|spise pozitivné vnimana 4,27 |sdilena
Riziko 17.8|spide pozitivnd vnimana 7.03|slabé sdilena
Vzdélani 18|spiZe pozitivné vnimana 4 36|sdilena
Mhinulost 18,3 |spide pozitivnd vnimana 5.00|zslabé sdilena
Ticho 18.9|spise pozitivné vnimana 7.10|slabé sdilena
Pravidla 18.9|spide pozitivnd vnimana G.21|slabé sdilena
Price 19 3|spi%e pozitivné vnimana 5.90|zlabé sdilena
Povinnost 19 3|spide pozitivnd vnimana 5.10|zslabé sdilena
Reseni problémi 19 3 |spise pozitivnd vnimana 6,94 |slabé sdilena
Strach 19 5|spide pozitivnd vnimana 5.87|slabé sdilena

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Mezi spise pozitivné vnimané hodnoty miizeme zaradit Sex, sny, laska, idealni zen, Stésti,
daveéra, spolecenstvi, manzel/manzelka, vztahy, konzultace, klid, nélada, idealni muz,
otec, radost, déti, zabava, jistota, matka, zivot, zména, akceschopnost, konzum (spotieba),
pozitky, pfiroda, alkohol, Zeny, budoucnost, muzi, pracoviste, byt prvni, sttidmost, riziko,
vzdé¢lani, minulost, ticho, pravidla, prace, povinnosti, feSeni problému a strach. Dulezité
je jmenovat slova, kterd jsou velmi siln¢ sdilend a zaroven jsou spjata s zddoucimi

kulturnimi dimenzemi — konzultace a pfiroda.

Tabulka 16: SpiSe negativné vnimané hodnoty

Primérné . ;
Slovo poiadi v Postoj k hodnotam Smérodatnd Mira sdileni
. ; odchylka
nevédomi

Nadrizeny 20|spiSe negativné vnimana 4,36|sdilena
Kontrola 20,3 |spise negativné vnimana 4,99 |sdilena
Vykon 20,4 |spise negativné vnimana 4,77|sdilend
Okamzity zisk 20,4 |spise negativné vnimana 6,16|slabg sdilena
Formalnost 20,6|spise negativné vnimana 5,19|slabé sdilena
Utoéit 20,8 |spise negativné vnimana 4,52 |sdilena
Samota 20,9|spise negativné vinimana 4,65 |sdilena
Naroky 21.4|spiSe negativné vnimana 5,41 |slabé sdilena
Unava 21,9|spise negativné vnimana 6,64 |slabé sdilend
Hadka 22.1|spiSe negativné vnimana 5.75 |slabé sdilena
Rvacka 22 _3|spide negativné vnimana 2,49|velmi silné sdilena
Smurt 22.4|spiSe negativné vnimana 6.34 |slabé sdilena
Investice 22 _4|spise negativné vnimana 6,80|slabée sdilend
Bolest 22.5|spiSe negativné vnimana 3.67 |sdilena
Uzkost 22.6|spise negativné vnimana 5,70|slabe sdilena
Prospéch jedince 23.5|spiSe negativné vnimana 6,80 |slabg sdilena
Nuda 23.8|spise negativné vnimana 4,74 |sdilena
Nemoc 23,8 |spise negativné vnimana 5,58|slabé sdilena
Milenka/milenec 24,1|spise negativné vnimana 3,02 |sdilena

Léky 24,8 |spise negativné vnimana 3,27|sdilend

Hluk 24 9|spige negativné vnimana 3,69|sdilena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 16 vyobrazuje spise negativné vnimané hodnoty, kam je mozné zaradit naroky,
nadfizeny, uzkost, kontrola, utocit, formalnost, bolest, smrt, rvacka, tinava, prospéch
jedince, hadka, nemoc, milenec/milenka, nuda, hluk a léky. Ze spiSe negativné
vnimanych slov je nutno vyzdvihnout slovo investice, které je navic slabé sdileno.

Investice je spjata s dlouhodobou orientaci, ktera neni v podniku jednozna¢né pfitomna
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a sdilena, coz neni mozné oznacit za Zadouci stav. Blize budou tyto souvislosti rozebrany

v kapitole 5.

Jako velmi negativné vnimané hodnoty nebyly oznaceny zadné.

4.2.3 Vysledky TBSD - hodnoty dle miry sdileni

Chceme-li detailngji porozumét vysledkim TBSD, je potieba dale vyhodnotit, jak jsou

jednotlivé hodnoty v podniku sdilené:

Tabulka 17: Velmi siln¢ sdilené hodnoty

Smérodatna Primémé
Slovo Mira sdileni poitadi v Postoj k hodnotim
odchylka - ;
nevédomi
Konzultace 1,85|velmi silné sdilena 14,3 |spise pozitivné vnimana
Domov 2.23|velmi silné sdilena 11,6|velmi pozitivné vnimana
Ptiroda 2,38|velmi silné sdilena 16,8 |spise pozitivné vnimana
Lidé 2.47|velmi silné sdilena 10,9|velmi pozitivné vnimana
Rvacka 2,49|velmi silné sdilena 22,3|spise negativné vnimana

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 17 vyobrazuje jednotlivé hodnoty, jeZ jsou velmi silné sdilené, a to sefazené dle
hodnoty smérodatnych odchylek. Jako nejsilnéji sdilenou hodnotu mizeme oznacit
konzultaci, ktera souvisi s kulturni dimenzi malé mocenské vzdalenosti, ta je v podniku
pfitomna. Blize budou jednotlivé hodnoty a jejich vnimani a sdileni popsany

v kapitole 5.
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Tabulka 18: Sdilené hodnoty

Smérodatna |_ _, . Prﬁvm El,.né . .
Slovo odchylka Mira sdilem: pl]l;a[ll v' Postoj k hodnotam
nevedomi
Kamaradi'kamaradky 2.60(sdilena 11.6|velmi pozitivné vnimana
Ja (sam) 2.80(sdilena 9.1 [velmi pozitivné vnimana
Milenka/milenec 3,02 [sdilena 24,1 [spise negativné vnimana
Manzel/'manzelka 3.06|sdilena 13.9|spige pozitivné vnimana
Léky 3.27|sdilena 24.8|spife negativné vnimand
Skromnost 3,28 |sdilena 13 |spise pozitivné vnimana
Klid 3.28|sdilena 14,5 spise pozitivné vnimana
Sex 3,37 |sdilena 13.1|spise pozitivné vnimana
Idealni Zena 3.50(sdilena 13,5|spise pozitivné vnimana
Bolest 3.67|sdilena 22,5 |spise negativné vnimand
Hluk 3.69|sdilena 24.9|spife negativné vnimand
Ideal ja 3,73 [sdilena 11,8|velmi pozitivné vnimana
Vitézstvi 3.86(sdilend 11,8|velmi pozitivné vnimana
Sny 4.01 |sdilena 13.1|spise pozitivné vnimana
Nalada 4.03 |sdilena 14,5|spise pozitivné vnimana
Spoluprice 4,12 |sdilena 12,3 |velmi pozitivné vnimana
Déti 4.17|sdilena 15,1 spide pozitivné vnimana
Stiidmost 4,27 |sdilena 17.6|spise pozitivné vnimana
Otec 4.32|sdilena 14,8|spise pozitivné vnimana
Intimni styk 4,35 |sdilena 12,3 |velmi pozitivné vnimand
Vzdélani 4.36|sdilena 18 |spise pozitivné vnimana
Nadiizeny 4.36|sdilena 20| spige negativné vnimana
Utogit 4.52|sdilena 20.8[spise negativné vnimana
Snéni 4.63 |sdilena 10,3 | velmi pozitivné vnimana
Samota 4,65 |sdilena 20,9 spise negativné vnimana
Laska 4.68|sdilena 13,3 |spige pozitivné vnimana
Nuda 4,74 |sdilena 23.8|spife negativné vnimana
Vykon 4,77 |sdilena 20.4|spise negativng vnimana
Kontrola 4.99|sdilena 20.3 | spise negativné vnimana

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky 18 vyplyva, ze mezi sdilené hodnoty mizeme zafadit podnétova slova: ja
(sdm), snéni, kamarddi/kamaradky, vitézstvi, idedl ja, intimni styk, spoluprace,
skromnost, sex, sny, laska, idedlni Zena, manzel/manzelka, klid, nalada, otec, déti,
sttidmost, vzdé€lani, nadfizeny, kontrola, vykon, ttoCit, samota, bolest, nuda,
milenka/milenec, 1éky ¢i hluk. Jednotlivé hodnoty a jejich vnimani a sdileni budou blize

rozebrany v kapitole 5.
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Tabulka 19: Slabé¢ sdilené hodnoty

Smérodatna Pramérne
Slovo Mira sdileni | pofadiv Postoj k hodnotam
odchylka - .
i nevedomi
Stésti 5,15 |slabé sdilend 13,5 |spife pozitivné vnimand
Povinnost 5.19(slabé sdilena 19,3 |spise pozitivné vnimana
Formalnost 5,19(slabé sdilend 20,6 |spiSe negativné vnimana
Spoletenstvi 5.21|slabé sdilena 13.8|spise pozitivné vnimana
Alkceschopnost 5,23 |slabé sdilena 15.9|spife pozitivné vnimand
Allzohol 5.30(slabé sdilena 16.9|spise pozitivné vnimana
Jistota 5,35 |slabé sdilend 15,1|spife pozitivné vnimand
Otevienost 5.36|slabé sdilena 11,8 |velmi pozitivné vnimana
Naroky 5,41 |slabé sdilend 21.4|spiSe negativné vnimana
Radost 5.58(slabé sdilena 14.9|spise pozitivné vnimana
Nemoc 5,58 |slabé sdilena 23 8 |spiSe negativné vnimana
Uzkost 5.70(slabé sdilena 22 6|spie negativné vnimana
Hadka 5,75 |slabé sdilend 22.1|spiSe negativné vnimana
Détstvi 5.82(slabé sdilena 12,1 |velmi pozitivné vnimana
Strach 5,87 |slabé sdilena 19.5|spife pozitivné vnimand
Matka 5.99(slabé sdilena 15.4|spise pozitivné vnimana
Minulost 5,99 (slabé sdilend 18,3 |spife pozitivné vnimand
Prace 5.99(slabé sdilena 19,3 |spise pozitivné vnimana
Zména 6,06 |slabé sdilend 15.8|spife pozitivné vnimand
Konzum (spotieba) 6.10(slabé sdilena 16,3 |spise pozitivné vnimana
Okamity zisk 6,16 |slabé sdilend 20,4 |spie negativné vnimana
Pracowvité 6.20|slabé sdilena 17.3|spise pozitivné vnimana
Pravidla 6,21 |slabé sdilend 18.9|spife pozitivné vnimand
Smurt 6.34|slabé sdilena 22 4 |spide negativné vnimana
Dnivéra 6,40 |slabé sdilend 13,5 |spife pozitivné vnimand
Zeny 6,44 slabé sdilena 17 |spie pozitivné vnimand
Zibava 6,51 |slabé sdilend 15,1|spife pozitivné vnimand
Unava 6.64|slabé sdilena 21.9|spide negativné vnimana
Pozitky 6,69 |slabé sdilend 16,5 |spife pozitivné vnimand
Investice 6.80(slabé sdilena 22 4 |spide negativné vnimana
Prospéch jedince 6,80 (slabé sdilend 23,5 |spiSe negativné vnimana
Regeni problémm 6.94|slabé sdilend 19,3 |spise pozitivné vnimana
Riziko 7.03 |slabé sdilend 17.8|spife pozitivné vnimand
Ticho 7.10|(slabé sdilena 18.9|spise pozitivné vnimana
Zivot 7.12slabé sdilend 15.4|spife pozitivné vnimand
Budoucnost 7.13(slabé sdilena 17.1|spise pozitivné vnimana
Vztahy 7.15|slabé sdilend 14,3 |spife pozitivné vnimand
Bt prvni 7.23|slabé sdilena 17.6|spise pozitivné vnimana
Idedli muz 7.28|slabé sdilena 14 6|spise pozitivné vnimand

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jako slabé sdilené hodnoty je mozné dle Tabulky 19 oznacit hodnoty: otevienost, détstvi,
Stésti, diivéra, spolecenstvi, vztahy, idealni muz, radost, zdbava, jistota, matka, zivot,
zména, akceschopnost, konzum (spotieba), pozitky, alkohol, Zeny, budoucnost,
pracovisté, byt prvni, riziko, minulost, ticho, pravidla, prace, povinnosti, feseni problémd,
strach, okamzity zisk, formalnost, naroky, inava, hadka, smrt, investice, uzkost, prospech
jedince a nemoc. Zajimavé je zminit napf. hodnotu otevienost, ktera je slabé sdilena,
avsak velmi pozitivné vnimana. Jedna se o hodnotu spojenou s kulturni dimenzi malé
mocenské vzdalenosti. Ac¢koliv je otevienost velmi pozitivn€ vnimana, jeji sdileni je slabé

a je potfeba na ném zapracovat.

Tabulka 20: Velmi slabé sdilené hodnoty

Smérodatna Primémé
Slovo o tl.chylka Mira sdileni pui":uh’ v’ Postoj k hodnotim
nevédomi
Muzi 7,58 |velmi slabé sdilena 17,3 |spise pozitivné vnimana

Zdroj: Vlastni zpracovani

Velmi slabé sdilend hodnota je v podniku pouze jedind, a to muzi. Tato hodnota je

V podniku spiSe pozitivn€ vnimana a souvisi s kulturni dimenzi maskulinity.
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5 Diskuse, souhrnné vyhodnoceni a navrzeni
zmeén

5.1 Diskuse vysledkl PDI (Mocenska vzdalenost — mala vs.

velka) a navrhy zmén

Tabulka 21: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi PDI

Mala
mocenska | Postoj k | Mira
Potadi | vzdalenost | hodnotam | sdileni
velmi slab¢ spise slab¢
8 | otevienost | pozitivni |sdilena 58 | formalnost |negativni | sdilena
spise silné spise
22 | konzultace |pozitivni |sdilena 55| kontrola  |negativni |sdilena
velmi spise
7 |ideal ja pozitivni | sdilena 54 |nadiizeny |negativni |sdilena
spise spise slab¢
16 | idedlni zena |pozitivni |sdilend 62 | inava negativni |sdilend
spise slab¢ spise
25 |idealni muz |pozitivni |sdilend 26 | otec pozitivni | sdilend
velmi spise slab¢
6 | vitézstvi pozitivni | sdilena 43 | byt prvni  |pozitivni |sdilena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse: V ptipadé¢ VSM 94 i VSM 13 v podniku pfevlada mala mocenska vzdalenost.
Jak je tato kulturni dimenze v podniku formovana je mozné dobie vidét na zakladé
podnétovych slov v Tabulce 21 wvySe. Mala mocenskd vzdalenost je spojena
s podnétovymi slovy, jako je otevienost, konzultace, idedl ja, idedlni Zena, idedlni muz
a vitézstvi. Naopak s velkou mocenskou vzdalenosti miizeme spojit podnétova slova
— formalnost, kontrola, nadfizeny, unava, otec a byt prvni. Slova spojena s malou
mocenskou vzdalenosti jsou v pofadi slov pfitomna na pfednich ptickach, piic¢emz jsou
vnimana velmi pozitivné ¢i spiSe pozitivné. V podniku jsou tyto hodnoty pievazné
sdilené, pouze v ptipad¢ otevienosti a idealniho muze hovoiime o slabém sdileni. Naopak
podnétova slova spojena s velkou mocenskou vzdalenosti se pohybuji v potadi hodnot na
niz8ich pozicich, aZ na vyjimky jsou vniména spiSe negativné a jsou sdilené slabg. Spise

pozitivné jsou v podniku vnimany hodnoty otec a byt prvni.

V podniku jsou zameéstnanci s vedenim spokojeni, oceiiuji lidsky piistup a rychlou

komunikaci. Malé mocenské vzdalenosti pfispiva zejména velice plochd organizacni
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struktura, diky niz jsou zaméstnanci v uzkém kontaktu se svym nadfizenym.
Koresponduje to také s vysledky pojmi ,konzultace” a ,otevienost. Vzhledem
k malému pocétu zaméstnanct a vySe zminéné organizaéni struktuie v podniku pievladaji
pratelské vztahy, a to nejen mezi zaméstnanci, ale také mezi zaméstnanci

a vedenim spole¢nosti.

Shrnuti: Kulturni dimenze mocenské vzdalenosti je v podniku pfitomna v podob& malé
mocenské vzdalenosti, kterd je zaroven zadouci kulturni dimenzi. Tato zadouci kulturni
dimenze je v podniku sdilena. Pro podnik se jedna o zadouci stav. Nicmén¢ i nadale je
mozné na této kulturni dimenzi pracovat — naptiklad usilovat o vyssi miru sdileni této
kulturni dimenze. To se tyka zejména podnétovych slov otevienost a idealni muz, které
jsou v podniku slabé sdileny. Otevienost v ramci podnikové kultury je velmi dilezita, aby
méli vSichni zamé&stnanci moznost bezproblémové vyjadrovat nejen své nazory ¢i napady,
ale také pracovni zkusenosti ¢i postupy zjednodusujici a zefektiviiujici praci, které jsou
velmi dilezité a jsou soucasti znalostniho kapitdlu spolecnosti. Sdileni znalosti je
V podniku potieba podporovat a podnécovat. Zapracovat je také mozné napt. na slové
vitézstvi, které je velmi pozitivné vnimané a sdilené, ale nikoliv siln€ sdilené. Jakym

zpisobem miize podnik dale postupovat, bude ptiblizeno nize.

Navrhované zmény: Vedeni podniku by mohlo pracovat zejména s hodnotami jako je
otevienost a vitézstvi. Jako zménu lze podniku navrhnout, aby otevienost podporovalo za
pomoci tymovych porad ¢i konzultaci, kde by mél kazdy moZnost vyjadfit svij ndzor.
V mnoha podnicich se také osvédcilo napiiklad ztidit schranku na napady, kam ma kazdy
zamé&stnanec moznost prispét anonymné svym nazorem ¢i napadem. Vzhledem k tomu,
ze se mohou néktefi zaméstnanci obavat svllj nazor oteviené vyjadfit, anonymni
ptispévek do takové schranky mize podpofit sdileni ndzort ¢i napadi. Pokud budou tyto
nazory a napady ze schranky konzultovany a akceptovany na tymovych poradach, je

mozné, Ze se vSichni zaméstnanci za¢nou Castéji aktivné zapojovat do porad napiimo.

Dale je potieba zapracovat na otevienosti pii sdileni znalosti a pracovnich postupit mezi
podnikovymi pracovniky. Mélo by dochdzet k aktivnimu ptfedavani pracovnich
zkuSenosti a ovétenych pracovnich postupt, které zefektiviiuji a zjednoduSuji pracovni
procesy. Bylo by vhodné zavést naptiklad systém zlepSovacich navrhi. Kazdy
zaméstnanec by mél moznost podat zlepSovaci ndvrh ¢i se podélit o své efektivni pracovni

postupy. Za sdileni zlepSovaciho navrhu by mohli byt zaméstnanci déle odménéni, a to
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napiiklad pochvalou pfed tymem ¢i jednorazovou finan¢ni odménou. Hodnota finan¢ni

odmeény by reflektovala ¢ast Gspor, kterou takovy zlepSovaci navrh spole¢nosti pfinese.

Navrhované zmény ve finanénim vyjadreni:

Pokud by se spole¢nost rozhodla pro zakoupeni postovni schrianky na zlepSovaci
navrhy napt. v e-shopu ACTIVA, jez prodava potieby pro kancelat, jednalo by se
0 vydaj ve vysi 599,- K¢ bez DPH (,,Postovni schranka®, 2020).

V ramci odménovani zlepSovacich navrhu by spole¢nosti vynalozila naklady na
odmény dle svého uvazeni. Pokud by se rozhodla podnétné a prospésné zlepSovaci navrhy
odmeénit napfiklad ¢astkou 2000,- K¢. Za piedpokladu 10 zlepSovacich navrhi ro¢né, by

naklady na tuto zménu Cinily 20 000,- K¢ ro¢né.

Zavedeni tymovych konzultaci ¢i porad by pro firmu neznamenalo dodate¢né naklady.
Néklady na tyto porady by byly rovny ¢asti zaplacenych mezd, konkrétné casu, ktery
zameéstnanci stravi na poradé/konzultaci, a tudiz tento ¢as nemohou vénovat praci, ktera
by byla za normalnich okolnosti vyfakturovana. Za pfedpokladu, ze by se konala jedna
tficetiminutova tymova konzultace tydné se vemi 8 zaméstnanci na poboéce v Ceskych
Bud¢jovicich, jedna se celkem o 208 hodin ro¢n¢. Budeme-li pocitat primérnou
hodinovou sazbu vyfakturovanou klientovi na urovni 900 K¢ za hodinu préce, ¢ini
nevyfakturovana ¢astka 187 200,- K¢. Ackoliv se tato nevyfakturovana ¢astka miize zdat
jako vysoké cislo, pfinosy tymovych konzultaci, kde by zaméstnanci méli moZnost sdilet
efektivni pracovni postupy, by mohly mit hodnotu daleko vétsi. Pokud by se diky
navrhtim sdilenym na téchto konzultacich povedlo uspofit naptiklad hodinu a pil prace
na pracovnika tydné€, zavedeni konzultaci by firmé pfineslo po odecteni ¢asu na tymoveé

konzultace celkovou tGsporu ve vysi 374 400,- K¢&.
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Tabulka 22: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadfeni u kulturni dimenze PDI

Navrh Cena
Zakoupeni schranky na napady 599,- K¢ bez DPH
Zavedeni odmén za zlepSovaci 20 000,- K¢ ro¢né
navrhy
Zavedeni tymovych konzultaci Bez dodate¢nych vydaji
Celkem 20 599,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2 Diskuse vysledku IDV (Individualismus vs. kolektivismus)

a navrhy zmén

Tabulka 23: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi IDV

Portadi | Kolektivismus | hodnotam | sdileni
spise slab¢ prospéch spise slab¢
19 [spoleCenstvi | pozitivni |sdilena 69 | jedince negativni |sdilena
velmi spise
11 | spoluprace pozitivni |sdilena 60 | samota negativni |sdilend
kamaradi, velmi velmi
4 | kamaradky pozitivni | sdilena 1]ja sam pozitivni | sdilend
velmi silné spise slabé
3|lidé pozitivni | sdilena 51 | povinnosti pozitivni | sdilena
velmi spise slab¢
6 | vitézstvi pozitivni | sdilena 71 |nemoc negativni | sdilena
spise slabg
42 | pracovisté pozitivni | sdilena
spise slabg
50 | préce pozitivni | sdilena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse: U VSM 94 i VSM 13 je v podniku ptitomna kulturni dimenze IDV. Jakym
zpusobem je tato kulturni dimenze v podniku formovana je mozné vyc¢ist z Tabulky 23.
Kulturni dimenze kolektivismu je spojovdna s hodnotami jako je spolecenstvi,
spoluprace, kamaradi/kamaradky, lidé, vitézstvi, pracovist€ a prace. Naopak
individualismus je vazan na podnétova slova — prospéch jedince, samota, ja sam,
povinnosti ¢i nemoc. Slova asociovana s kulturni dimenzi kolektivismu se zpravidla

pohybuji na piednich ptickach zebticku hodnot, coz znamena, Ze jsou vnimana velmi
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pozitivné ¢i spiSe pozitivn€. Tyto hodnoty jsou v podniku zpravidla sdileny ¢i silné
sdileny. Slab¢ sdileny jsou hodnoty spolecenstvi, pracovisté a prace. Naopak hodnoty
spojené s individualismem jsou vnimany zpravidla spiSe negativné a jsou sdileny ¢i slabé
sdileny. Vyjimkou je podnétové slovo ja sam, které dominuje zebficku hodnot na prvni

pozici a je sdilené.

Individualismus, vychazejici z védomych odpovédi respondent podle jejich
prace, kdy se musi pracovnik spolehnout sim na sebe a na svych projektech pracuje
samostatné — sam, coZ je mozné asociovat pravé s podnétovym slovem ,,ja sam®. Naopak
kolektivismus, jehoz pfitomnost v podniku je patrna v Tabulce 23, mizZe souviset mimo
jiné  skulturni  dimenzi malé mocenské  vzdalenosti  (kapitola  5.1)
a feminity, ktera je diskutovana v kapitole 5.3. Zaméstnanci maji mezi sebou blizké
vztahy a prilezitostné spolupracuji na vétSich projektech kolektivng, coz je
s kolektivismem spjato. Zejména hodnoty 1idé, spolecenstvi a spoluprace uzce souvisi

S kolektivnimi ¢innostmi a projekty.

Shrnuti: Pfitomnost kulturni dimenze individualismu neni v podniku zadouci. Oproti
tomu sdileny kolektivismus, je ptiznivym stavem podnikové kultury. V piipadé kulturni
dimenze individualismus vs. kolektivismus je potieba v podniku u¢init celou fadu kroku
smérem k zddoucimu stavu. V prvni fadé je potieba smérovat podnikovou kulturu
k zadouci kulturni dimenzi kolektivismu. Dale je zadouci usilovat o vysokou miru sdileni
této kulturni dimenze. Z podnétovych slov by bylo vhodné dale pracovat s hodnotami
spoleCenstvi a spoluprace, které jsou asociovany praveé s kulturni dimenzi kolektivismu.
Hodnota spoluprace je v podniku vnimana velmi pozitivné a je sdilena. Zde by bylo
vhodné zapracovat na vétSi mire sdileni. V piipad€ podnétového slova spolecenstvi se
jedné o spiSe pozitivni a slabé sdilenou hodnotu. U této hodnoty je potieba zvysit miru
sdileni v kolektivu. Slovo spoleéenstvi mtze byt C¢aste¢né opakem hodnoty ja sam.
Posileni hodnoty spolecenstvi by tak mohlo mit vliv také na oslabeni individualisticky
zamétené hodnoty ja sam. Vzhledem ktomu, Ze je kulturni dimenze kolektivismu
pfitomna na urovni nevédomi respondentl, avSak ne na védomé urovni, je potieba
zapracovat na zvédomeni této kulturni dimenze Vv oblasti spolecenstvi. Navrhované

zmény budou popsany nize.
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Navrhované zmény: V podniku by bylo vhodné pracovat primarné s hodnotami
spoluprace a spolecenstvi, s ¢imz by souvisela tzce také hodnota ja sam. Hodnota
spoluprace souvisi zejména s tymovymi projekty, proto Ize podniku doporucit organizaci
vétsich projekti, na kterych by pracovnici mohli pracovat spole¢né jako tym, nikoliv
individualné. Spoluprace na tymovych projektech by mezi pracovniky podniku
podnécovala zadouci kolektivismus. Pracovnici by tak méli moznost se vzajemné 1épe
poznat i po pracovni strance a mnohem snaze a efektivnéji by se piedavali znalosti

a zkuSenosti.

Dale je potieba v podniku hovorit o hodnotach spolecenstvi a spoluprace, které je
potieba v podniku vyuzivat a upevnit ve védomi. S témito hodnotami se da pomérné
snadno pracovat napiiklad tak, ze se budou vyuzivat v béznych rozhovorech ¢i na

tymovych poradach.

Dal8im navrhem pro zlepSeni soucasného stavu podnikové kultury je naptiklad poradani
pravidelnych spoleénych aktivit. V rozhovorech vedeni i zaméstnanci podniku uvedli,
ze v minulosti byla pofddana celd fada spole¢nych aktivit - napf. Ze vSichni jednou
mesicné zlstali po pracovni dobé v kancelafi a hréli spolecenské hry, nej€astéji Activity.
Tato spole¢nd odpoledne byla v minulosti velmi popularni, ale postupem ¢asu od nich
upustilo. Bylo by tedy pomérné snadné tuto tradici obnovit. Vedeni by mohlo iniciovat
kazdomésicni spole¢né odpoledne, kde by se vSichni zaméstnanci sesSli a zahrali si
spolecenskou hru ¢i vyrazili spole¢né na prochazku do parku. Spole¢né traveni Casu

a hrani tymovych spolecenskych her by mohlo velmi vyznamné stmelit kolektiv.

Jako dal$i navrh lze spoleCnosti predlozit poradani teambuildingovych akei. Prvni
variantou by bylo uspofadani jednorazové teambuildingové akce — napiiklad firemni
dovolené ¢i firemniho pobytu. V ramci takového teambuildingového pobytu by bylo

mozné uspotadat celou fadu aktivit.
Navrhované zmény ve finanénim vyjadreni:

Co se tyka teambuildingového pobytu, mohl by zaméstnanci podniku naptiklad vyrazit
do krasné ptirody nedaleko Lipna nad VItavou. Délka pobytu by ¢inila 4 dny, naptiklad
od ¢tvrtka dopoledne do nedéle odpoledne. Zicastnit by se mohlo vSech 10 zaméstnanct

podniku, ktefi jsou zaméstnani na zaklad€ pracovni smlouvy.
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Pokud by se podnik rozhodl vyuzit prepravnich sluzeb Ceskych drah, skupinova zpateéni
jizdenka z Ceskych Bud&jovic do Lipna nad Vltavou pro 10 osob by vysla piiblizné na
1 530,- K¢ v zavislosti na konkrétnim datu (,,Skupinova jizdenka*, 2021).

Ubytovani je mozné navrhnout napiiklad v penzionu Slune¢na Louka V Lipné nad
Vltavou, ktery nabizi mnoho volnocasovych aktivit pfimo v arealu penzionu. V penzionu
je mozné vyuzit 2 tenisové kurty, hiist€ na pétanque, venkovni ohnisté s posezenim,
venkovni vyhtivany bazén ¢i venkovni saunu. V bezprostfedni blizkosti penzionu se
nachazi komplexni sit’ cyklostezek, které jsou vhodné nejen pro jizdu na kole ¢i in-line
bruslich, ale také na prochazky. Pokud by se vedeni spole¢nosti rozhodlo pro 4denni
pobyt, tedy 3 noci v penzionu pro 10 osob v¢etné snidané, cena by ¢inila 29 700,- K¢
(,,Cenik ubytovani®, 2021).

Mimo aktivit, které jsou k dispozici v penzionu, by zaméstnanci mohli spole¢né vyuZit
Adventure golf v Lipné nad Vltavou. Cena za 1 hru by pro 10 osob ¢inila 1 800,- K¢
(,,Adventure golf*, 2021).

Dale by mohli zaméstnanci vyuzit Sirokou nabidku cyklostezek, které se nachazeji
Vv blizkosti penzionu. Na jeden den by mohli vSichni spole¢né vyrazit na cyklisticky vylet
okolo Lipenské ptehrady. Kola by si zaméstnanci mohli vzit sva vlastni, nebot’ vlakovy
dopravce nabizi na trase do Lipna nad VItavou bezplatnou ptepravu jizdnich kol. Zaroven

by vyuzitim jizdnich kol doSlo k uspote nakladii za pijcovné.

Dalsi bezplatnou aktivitou, a to pfimo v arealu penzionu, je stolni tenis. Je mozné
navrhnout naptiklad uspotfddani turnaje ve stolnim tenisu pro vSechny pracovniky
podniku. Vzhledem k tomu, Ze je jeden z jednateli aktivni hra¢ stolniho tenisu na vysoké
urovni, coZ bylo zminéno v nestrukturovanych rozhovorech, podnik vlastni né¢kolik sad
palek na stolni tenis v€etné mickid. Proto by tato aktivita pro podnik nepfinesla Zadné

dodate¢né naklady.

V ramci stravovani by firma mohla navrhnout pfispévek na stravovani vysi 200,- K¢ na
osobu na hlavni jidlo. Utratu nad 200,- K& by si zamé&stnanec uhradil sam. V piipadé
4denniho vyletu by zaméstnanci absolvovali ¢tyfi obédy a tii vecere, tedy sedm hlavnich
jidel. Naklad na jednoho zaméstnance by tak €inil sedmkrat 200,- K& = 1 400,- K¢.
V celkovém poctu 10 zaméstnanct by ptispévek na stravovani predstavoval néklad ve

vysi 14 000,- K¢.
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Na néktery z vecerli by zaméstnanci dale mohli vyuzit venkovni ohnisté s posezenim,
které se nachézi v aredlu penzionu, a stravit tak spolecny vecer naptiklad u opékani buiti.

Nakup potravin by byl uhrazen z ptispévku na stravovani — viz ptedchozi odstavec.

Za predpokladu, Ze by se spolecnost rozhodla zorganizovat podnikovy teambuildingovy
pobyt popsany vyse, musela by vynalozit celkové naklady ve vysi piiblizné 47 030,-K¢,

Vv zavislosti na finaln¢ zvoleném programu.

Tabulka 24: Naklady na zrealizovani teambuildingového pobytu

Polozka Cena

Vlakova doprava z Ceskych 1530,- K&
Budgjovic do Lipna nad Vltavou a
zpét pro 10 osob

Ubytovani véetné snidané pro 10 29 700,- K¢

osob na 3 noci

Adventure golf 1 800,- K¢

Cyklisticky vylet Bez dodate¢nych naklada

Uspotadani turnaje ve stolnim tenise | Bez dodate¢nych nékladt

Spole¢né posezeni u ohnisté Bez dodate¢nych nakladt
Prispévek na stravovani 14 000,- K¢
Celkem 47 030,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zavedeni tymovych projektli, pofadani pravidelnych aktivit a vyuzivani podnétovych
slov v béznych rozhovorech ¢i tymovych poradach, uvedené v odstavci ,,Navrzené

zmény*“, by pro podnik neznamenalo dodate¢né naklady.

Vsechny navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni jsou shrnuty v Tabulce 25 nize.
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Tabulka 25: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze IDV

Navrh

Cena

Organizace tymovych projekta

Bez dodate¢nych vydaja

Diskutovat 0 hodnotach spolecenstvi
a spoluprace

Bez dodate¢nych vydaja

Poradani pravidelnych spolecnych

Bez dodatecnych vydaja

aktivit
Uspoiadani teambuildingového 47 030,- K¢
pobytu
Celkem 47 030,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3 Diskuse vysledki MAS (Maskulinita vs. feminita) a navrhy

Zmeén

Tabulka 26: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi MAS

Poradi | Feminita | hodnotam | sdileni
spise slabé spise
18 |diivéra | pozitivni |sdilend 56 | vykon negativni | sdilena
spise slabé spise
21 | vztahy pozitivni | sdilend 59 | atocit negativni | sdilena
spise spise slabé
15| laska pozitivni | sdilena 43| byt prvni | pozitivni |sdilend
intimni | velmi spise
10 | styk pozitivni | sdilena 13 | sex pozitivni | sdilena
spise slabé spise velmi slabé
31 | matka pozitivni | sdilena 41 | muzi pozitivni | sdilend
spise slabé milenec, spise
39| Zzeny pozitivni | sdilena 72 | milenka negativni | sdilena
velmi silné
5|domov | pozitivni |sdilend
spise
28 | déti pozitivni | sdilend
velmi slabé
9 | détstvi pozitivni | sdilend
manzel, |spiSe
20 | manZzelka | pozitivni | sdilena

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Diskuse: V pripad¢ jak VSM 94, tak VSM 13 je v podniku ptitomna kulturni dimenze
feminity, kterd je zadouci kulturni dimenzi. Ktera podnétova slova jsou spojena s touto
dimenzi, je mozné vy¢ist z Tabulky 26. Kulturni dimenze feminity je spojovana
s hodnotami jako je duvéra, vztahy, laska, intimni styk, matka, zeny, domov, déti, détstvi
¢i manzel/manzelka. Naopak maskulinita se vaze na podnétova slova vykon, tocit, byt
prvni, sex, muzi a milenec/milenka. Podnétova slova asociovana s Kulturni dimenzi
feminity jsou v poradi hodnot pievazné na piednich pfickach, coz znamena, Ze jsou
vnimana velmi pozitivné ¢i spise pozitivn€. Zaroven jsou tato slova v podniku prevazné
sdilena a slovo domov je dokonce sdileno silng. Slabé sdilena jsou naptiklad slova divéra
a vztahy, se kterymi by bylo mozné Vv podniku dale pracovat. Slova spojena

s maskulinitou jsou vnimana zpravidla spiSe negativné.

Kulturni dimenze feminity je pfevazné slab¢ sdilena. V podniku je feminita podnécovana
vedenim spolecnosti, které se snazi vytvaret atmosféru otevienosti a divéry. Zaméstnanci
maji mezi sebou i s vedenim spoleCnosti blizké a oteviené¢ vztahy. Zaroven jsou
podporovany blizké vztahy s klienty spolec¢nosti. To je dano tim, Ze je marketing
zpravidla jednou z klicovych ¢innosti podnikii, a je potieba ho svéfovat do rukou pouze
tém, kterym hluboce duvéiujeme. Divéra je tedy nezbytnou soucasti jak pracovnich, tak

obchodnich vztaht.

Shrnuti: Pfitomnost kulturni dimenze feminity v podniku je Zddoucim stavem. | piesto
je potieba podniknout dalsi kroky smérem ke stavu ideadlnimu. Kulturni dimenze feminity
je sice v podniku pfitomna, ale pfevazné slabé sdilena. Za idealni stav je mozné povazovat
siln¢€ sdilenou a sdilenou kulturni dimenzi feminity. Co se tykd podnétovych slov, bylo
by zadouci dale pracovat se slovy divéra a vztahy. Tato slova jsou vniména spiSe
pozitivné, avsak jejich sdileni mezi pracovniky podniku je slabé. U obou hodnot je
potieba zvysit miru sdileni v kolektivu. Tyto hodnoty jsou uzce navazany na atmosféru
otevienosti a diveéry, kterd podporuje sdileni znalosti smérem ke znalostni ekonomice.

Zmeény, které je mozné podniku navrhnout, budou popsany nize.

Navrhované zmény: Podnétova slova vztahy a divéra, se kterymi by bylo vhodné dale
pracovat, jsou tuzce spjata s hodnotami spolecenstvi a spoluprace z kulturni dimenze
individualismus vs. kolektivismus. Aby bylo v podniku umoznéno silné sdileni kulturni

dimenze feminity, je potieba pracovat na vztazich v ramci organizace a vytvafeni
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atmosféry otevienosti a divéry. Jako ndvrh lze opét predlozit usporadani

teambuildingového pobytu, viz predchozi kapitola 5.2.

5.4 Diskuse vysledkt UAI (Vyhybani se nejistoté vs. prijimani

rizika) a navrhy zmén

Tabulka 27: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi UAI

Pfijimani Postoj k | Mira
Poradi | rizika hodnotam | sdileni
spise slab¢ spise slab¢
45 | riziko pozitivni | sdilena 30 | jistota pozitivni |sdilena
feseni spise slabé spise slabé
52 | problémil pozitivni | sdilena 49 |pravidla |pozitivni |sdilena
spise slab¢ spise slab¢
34 | akceschopnost | pozitivni | sdilena 68 | uzkost negativni |sdilena
spise slab¢ spise slab¢
33 | zmena pozitivni | sdilena 53 | strach pozitivni |sdilend
spise
70 | nuda negativni |sdilena
spise
23 | klid pozitivni |sdilena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse: Jak u VSM 94, tak u VSM 13 v podniku pievazuje zadouci kulturni dimenze
prijimani rizika. Podnétova slova spjatd s touto kulturni dimenzi jsou riziko, feSeni
problému, akceschopnost a zména — viz Tabulka 27. Nezadouci kulturni dimenze je pak
spojena s podnétovymi slovy jistota, pravidla, uzkost, strach, nuda a klid. Podnétova
slova spjatd s kulturni dimenzi pfijimani rizika jsou vnimana spiSe pozitivné
a jsou slab¢ sdilena. Podnétova slova spojena s nezadouci kulturni dimenzi vyhybani se
nejistote jsou vnimana respondenty jak spise pozitivné (jistota, pravidla, strach, klid), tak

spise negativné (izkost, nuda) a jsou sdilena, ¢i slabé sdilena.

Kulturni dimenze pfijimani rizika je pfitomna jak ve vé&domych, tak i nevédomych
odpovedich respondentli, coz je mozné oznacit za zadouci stav. Pfijimani rizika je
V podniku podnécovdno zejména ndplni prace a predméetem podnikani spolecnosti.
Online marketing a oblast informac¢nich technologii jsou velmi dynamickym odvétvim,
ve kterém je nutné urcité riziko akceptovat. Vzhledem k vyvoji webovych néstrojt, do

kterého se spolecnost zapojuje, se vzdy podnik vystavuje riziku neuspéchu a finanéni
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ztraty. Toho jsou si zaméstnanci téz védomi a riziko je tak nedilnou soucasti jejich prace.
Problémem vsak je, Ze je v podniku kulturni dimenze pfijimani rizika slabé sdilena. Na

to je potieba se dale zaméfit.

Shrnuti: Kulturni dimenze pfijimani rizika je zddoucim stavem podnikové kultury. Je
vSak potieba zdUraznit, ze pfijimani rizika neni v podniku sdileno, a to je potieba fesit.
V Tabulce 27 je jasn¢ vidét, ze problémem mize byt podnétové slovo feSeni problémil,
které se v potfadi hodnot nachézi az na 52. misté. Oproti tomu Se sdilené podnétové slovo
klid, které souvisi s vyhybanim se nejistoté, nachazi na 23. misté. Tato slova jsou velmi
silné spojena. Zaméstnanci totiz upfednostiuji klid pred feSenim problémii. To se jim
muze zdat zdlouhavé a zbytec¢né, a proto od néj radéji upousti a problémy odkladaji. Je
tieba zdaraznit to, Ze feSeni problémi je nezbytnym piistupem pro vyrovnavani se
s dynamickymi zménami soucasné znalostni ekonomiky. S tim souvisi i dal$i podnétova
slova — akceschopnost a zména. Zmény umoziuji posun smérem ke znalostni ekonomice
a je tfeba, aby se s nimi zamé&stnanci nejen uméli vyrovnat, ale také je vitali jako moznost
neustalého zlepSovani. Tento pfistup by bylo Zadouci v podniku ukotvit. Navrhované

zmény budou popsany v nasledujicim odstavci.

Navrhované zmény: Jak jiz bylo nastinéno vySe, je potfeba se zaméfit zejména na
podnétova slova feSeni problémt, zmény a akceschopnost, kterd s obéma predchozimi

slovy souvisi.

Jako navrh souvisejici s podnétovym slovem ,,zména“ 1ze predlozit jednateli spolecnosti,
ktery zaroven vede tym PPC specialisti v Ceskych Budgjovicich, ast na kurzu
komunikace zmén. Zmény by mély byt vpodniku vhodné realizovany
a komunikovany. K tomu je potieba, aby mél vedouci minimalné€ zakladni znalosti fizeni
zmén a umél je vyuzivat v praxi. Kurzii zaméfenych na fizeni zmén je cela fada.
Vedoucimu tymu v Ceskych Budgjovicich Ize navrhnout napiiklad kurz ,,Komunikace
zmén (nejen) v dobé krizi — Zmeéna je Zivot, ale zaméstnanci maji radi ,,to sveé. Tento
dvoudenni kurz zahrnuje mimo obecného uvodu do fizeni zmén také celou fadu technik,
které je mozné vyuzit pii ziskavani podpory a zapojeni zaméstnancti do zmén. Dale je

zaméfen na analyzu a psychologii zmén a prakticky nacvik komunikace riznych zmén.

Dale je mozné podniku doporucit, aby se vSichni zaméstnanci zGc¢astnili kurzu zvladani
a prijimani zmén. Ze Siroké nabidky kurzi 1ze doporucit naptiklad devadesatiminutovy

online kurz ,.Zivot ve zmén&®, ktery je zamé&fen na orientaci v informacich souvisejicich
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se zménou, orientaci ve vlastnich pocitech, obavach a nejistoté, kterou zmény piinasi.
V neposledni fad¢ se v kurzu fesi, jak udrzovat a posilovat dusevni pohodu a zvédomovat
stabilni prvky zivota. Takovy kurz by mohl byt pfinosem pro pracovniky jak v osobnim,

tak 1 pracovnim Zivote¢.

Jako alternativu ¢i moznost rozsifeni jiz vySe zminénych kurzli na zvladani zmén, je
mozné zminit také kurz FeSeni problémi. Vhodnym kurzem by mohl byt napiiklad
jednodenni kurz ,,Redeni ukold za pomoci kolegli — tymova spoluprace aneb jak vyfesit
ukol témét bez pripravy®. Napln kurzu je zaméfena na efektivni metody feSeni ukolq,
zdanlivé nefesitelnych problémil i situaci, a to vcetné bohatého praktického nacviku.

Tohoto kurzu by se mohlo ztcastnit v§ech 10 zaméstnancti spolecnosti.
Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadfeni:

Pokud by se vedouci tymu Vv Ceskych Budg&ovicich rozhodl zuastnit kurzu
Komunikace zmén (nejen) v dob¢ krizi — Zména je zivot, ale zaméstnanci maji radi ,,to

své*, musela by spole¢nost vynalozit ¢astku 9 990,- K¢ bez DPH (,,Komunikace zmén®,

2021).

Jak bylo jiZ zminéno v navrhovanych zménach, v§ichni zaméstnanci podniku by se mohli
z(&astnit devadesatiminutového online kurzu ,,Zivot ve zmé&né&“. Cena online kurzu, bez
ohledu na pocet u¢astniki, ¢ini 1 500,- K¢. Nejedna se o velkou investici, ale podniku se

muze v budoucnu mnohonésobné vratit (,,Zivot ve zméne*, 2021).

Cena kurzu ,,ReSeni iikolii za pomoci kolegii — tymova spoluprace aneb jak vyfesit tikol
témer bez pripravy* ¢ini 5 300,- K¢ bez DPH za osobu. Za piedpokladu, Ze by se podnik
rozhodl umoznit svym zaméstnancim také ucast na kurzu feSeni ukold, musel by
vynaloZzit néklady ve vysi 53 000,- K¢. Finalni vybér zaméstnanci, kteti by se kurzu
mohli z(castnit, by byl na zvazeni vedeni spole¢nosti, nebot’ neni nezbytné nutné, aby se

kurzu téastnilo viech 10 zaméstnanci (,,Reseni tkold za pomoci kolegi®, 2021).
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Tabulka 28: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze UAI

Navrh Cena

pro vedouciho tymu v Ceskych
Bud¢jovicich

Ucast na kurzu ,,Komunikace zmén* | 9 990,- K& bez DPH

zméne* pro vSechny zaméstnance
spole¢nosti

Ucast na online kurzu ,,Zivot ve 1 500,- K¢ bez DPH

pomoci kolegli“ pro vSechny
zamestnance spole¢nosti

Ucast na kurzu ,,Reseni ukoli za 53 000,- K¢ bez DPH

Celkem 64 490,- K¢ bez DPH

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.5 Diskuse vysledku LTO (Dlouhodoba vs. kratkodoba

orientace) a navrhy zmén

Tabulka 29: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi LTO

_ Dlouhodoba [ Postoj k | Mira
Poradi | orientace | hodnotam | sdileni
okamzity |spiSe slabé spise slabé
57 | zisk negativni |sdilena 66 | investice negativni | sdilena
spise slabé spise silné
35 | spotieba pozitivni | sdilend 37 | ptiroda pozitivni | sdilend
spise spise slabé
24 |nalada pozitivni | sdilend 40 | budoucnost | pozitivni | sdilena
spise slabé spise
47 |minulost | pozitivni | sdilena 46 | vzdélani pozitivni | sdilend
spise slabé spise slabé
65 | smrt negativni | sdilend 32 | zivot pozitivni | sdilend
spise velmi
14 |sny pozitivni |sdilend 2 | snéni pozitivni | sdilend

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse: V ptipadé VSM 94 je v podniku ptitomna Zadouci kulturni dimenze dlouhodobé
orientace. Naopak dle VSM 13 pievlada kratkodoba orientace. Hodnoty spojené
s nezadouci kratkodobou orientaci jsou okamzity zisk, spotieba, nalada, minulost, smrt
a sny. Zadouci dlouhodoba orientace se pak poji shodnotami investice, piiroda,
budoucnost, vzdélani, zivot a snéni. Hodnoty ve spojeni s kratkodobou orientaci jsou

vnimany respondenty spiSe pozitivné (spotieba, nalada, minulost, sny) ¢i spiSe negativné
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(okamzity zisk, smrt). Tyto hodnoty jsou pak zpravidla sdilené ¢i slab¢ sdilené. Hodnoty
souvisejici s dlouhodobou orientaci jsou pak vnimany spiSe pozitivné (pfiroda,
budoucnost, vzdélani, zivot), hodnota snéni je vnimana velmi pozitivné
a hodnota investice spiSe negativné. Siln¢€ sdilena je pouze hodnota pfiroda, sdilenymi
hodnotami jsou vzdélani a snéni. Naopak hodnoty investice, budoucnost a Zivot jsou slabé

sdilené.

Kulturni dimenze dlouhodobé¢ orientace je piitomna pouze v piipadé VSM 94 na zakladé
védomych odpovédi respondentd, ptitom je tato kulturni dimenze velmi siln¢€ sdilena. To
muzeme oznacit za zadouci stav. U VSM 13 vsak stdle prevazuje sdileni kratkodoba
orientace, a to je potieba fesit. Dlouhodoba orientace je v podniku pfirozené pfitomna
v souvislosti  dlouhodobym  pldnovanim  reklamnich  kampani, vytvafenim
marketingovych strategii a podnécovanim dlouhodobé orientace vedenim spolecnosti.
Stale vSak prevazuje kratkodoba orientace, kterd je dana zejména béznou ndplni prace
zaméstnancl. Jak jiz bylo zminéno v Kapitole 4.2.1, rutinni ¢innosti jsou orientovany
pouze kratkodobé — denni kontrola reklamnich G¢ta a sprava reklamnich kampani. Tyto
¢innosti, které tvoii valnou Cast ndplné prace, maji primarni podil na pfitomnosti
kratkodobé orientace. Planovani strategii zpravidla fesi pouze vedeni spolecnosti

a angazovanost zamé&stnanct je velmi mald. S tim by bylo vhodné dale pracovat

Shrnuti: Pfitomnost sdilené kratkodobé orientace neni zadoucim stavem. Proto je
potieba podniknout kroky smérem ke zlepSeni soucasného stavu. Z Tabulky 29 Ize vy¢ist,
ze problematické miize byt zejména podnétové slovo investice. To se nachazi v poradi
hodnot az na 66. misté. Navic je vnimano spiSe negativn¢ a mira sdileni je slaba. Slab¢
sdilena je také budoucnost, ktera je vnimana spiSe negativné, avSak nachazi se aZ na 40.
pozici v pofadi hodnot. Budoucnost a investice jsou spjatymi hodnotami. Casovy
horizont, pfedstavovany budoucnosti, je tim, co odliSuje okamzity zisk od investice,
a predstavuje dlouhodobou orientaci. U zaméstnancii podniku je potieba podnitit
dlouhodobou orientaci a pozitivni vnimani investic. Ac¢koliv piedstavuji investice snizeni
soucasné spotteby, coz miize byt divodem negativniho vniméni ze strany zaméstnanc,
V budoucnu se tato odloZena spotieba mize velmi vyrazné zhodnotit. A pfesné to by mélo
byt zaméstnancim zdlraziiovano. Urcitou formou investice je napiiklad investice do
rozvoje lidského potencialu, coz souvisi s dal§im podnétovym slovem — vzdélanim.
Podnétové slovo vzdélani zaméstnanci vnimaji spiSe pozitivné a je sdilené. V potadi se

ale nachazi az na 46. misté, a proto je i zde prostor pro zlepSeni. Pozitivni pfistup
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K investicim, at’ uz ve form¢ investice do rozvoje lidskych zdroju ¢i investic finan¢nich,
je Zadouci v podniku podporovat a ukotvovat. Navrhy, které by mohli vést ke zlepSeni

soucasného stavu, budou specifikovany v nasledujicim odstavci.

Navrhované zmény: Jak z piedchoziho odstavce, tak z Tabulky 29 vyplyva, Ze je
zadouci se zaméfit predev§im na podnétova slova investice, budoucnost a vzdélani, ktera

spolu tzce souvisi.

Jako jeden z realizovatelnych navrhi je mozné podniku doporucit, aby vedeni spole¢nosti
vice angaZovalo své zamé&stnance do piipravy marketingovych strategii. U¢ast na tvorbé
strategii by méla byt soucasti naplné prace zaméstnancii. Ti by méli rozumét tomu, pro¢
byla jaka strategie zvolena a jaky bude mit dopad na budouci vysledky. Pokud by byli
zaméstnanci vice zapojovani do pfipravy strategii, byli by schopni efektivnost zvolené
strategie prubézné¢ vyhodnocovat a po konzultaci s nadiizenym i vhodné upravovat.
Zaméstnanci by méli moznost poznat, ze ¢as straveny nad pfipravou strategii neni ¢asem
zbyte¢nym, ale Ze mize v budoucnu ptinést mnohondsobné vyssi uzitek v podobé lepsich
vysledki marketingovych kampani. Zapojeni zaméstnanct do takovych aktivit by vedlo

k zakotveni dlouhodobé orientace a pozitivnéjsiho vnimani nejen investic.

Dal$im moznym ndvrhem je zavedeni prispévku na dopliikové penzijni sporeni.
V rozhovorech bylo zjisténo, Ze zaméstnanci nedostavaji piispévek na doplikové
penzijni spofeni. Zaroven je vyse jejich mzdy nadprimérnd a doplnéna o fadu dalSich
nepenézitych benefitl. Tyto benefity (jako naptiklad sluzebni automobil ¢i potraviny na
pracovisti) jsou mezi zaméstnanci velmi populdrni, avSak jsou zaméfeny velmi
kratkodobé a zaroven podporuji souc¢asny konzumni zplisob Zivota, ktery souvisi téz
s kulturni dimenzi poZitky vs. umirnénost. Pokud by se uspofila ¢ast ndkladii na néktery
z konzumnich benefitli a vyuzila se na piispévek na doplitkové penzijni spofeni, byla by
zdlraznéna dlouhodoba orientace. Zaméstnanci by tak zaroven méli moZnost zlepSit

vztah K investicim, které penzijni ptipojisténi predstavuje.
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Navrhované zmény ve finanénim vyjadieni:

Utast zaméstnancii na tvorb& strategii by pro podnik nepiedstavovala vyznamné
dodate¢né naklady. Piiprava strategii je soucasti prace na projektu klienta, a proto by byla
moznost tento Cas za uréitych podminek vyfakturovat klientovi. Z tohoto divodu je

mozné tuto zménu podniku vyrazné doporucit.

Pokud by spolecnost zvazovala zvySovani stalé slozky mzdy o 1000,- K¢, bylo by pro
spole¢nost vyhodnéjsi vyuzit 1000,- K¢ na zavedeni piispévku na dopliikkové penzijni
spofeni. V tomto piipadé by spole¢nost zaroven dokonce uspofila, nebot’ z pfispévku na
penzijni pfipojiSténi neni odvadéno socialni ani zdravotni pojisténi. Vzorovy piiklad
vypottu je uveden v Tabulce 30. Castka 1000,- K& je uvedena pouze vzorové, nebot
spole¢nost mlze ptispivat nizsi i vyssi ¢astkou.

V Tabulce 30 niZe je pfehledné srovnana ne/vyhodnost zvySeni mzdy v porovnani se
zavedenim piispévku na doplitkové penzijni spofeni. Castka hrubé mzdy ve vysi 20 000,-
K¢ je Cisté orientacni a neodpovida vysi skute¢nych mezd ve spolecnosti Lynt Services

s.r.0. Udaje o vy$i mezd nebyly spoleénosti z pochopitelnych ditvodii poskytnuty.

Tabulka 30: Srovnani vyhodnosti zavedeni pfispévku na doplitkové penzijni spofeni

oproti zvySeni mzdy z pohledu zamé&stnavatele

ZvySeni mzdy o 1000,- K¢ | Prispévek na dopliikkové

penzijni sporeni 1000,-
K¢

Hruba mzda 21 000,- K¢ 20 000,- K¢

Prispévek zaméstnavatele | 0,- K¢ 1 000,- K¢

Socialni pojisténi za 21 000 *0,248 =5 208, - K¢ | 20 000*0,248 =

zamé&stnavatele (24,8 %) 4 960, - K¢

Zdravotni pojisténi 21 000*0,09 =1 890, - K¢ 21 000*0,09 =

zamgéstnavatele (9 %) 1 800, - K¢

Mési¢ni vydaje 21 000 +5 208 + 1890 20 000 + 4 960 + 1 800

zaméstnavatele na mzdu | =28 098, - K¢ =26 760, - K¢

na jednoho zaméstnance

Rocéni vydaje 337 176, - K¢ 321120, - K¢

zaméstnavatele na mzdu

na jednoho zaméstnance

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 31 nize ptehledné srovnava vyhodnost zvyseni mzdy ve srovnani se zavedenim

ptispévku na dopliikové penzijni spofeni z pohledu zaméstnance. Tabulka 31 obsahuje

také radek ,,Vyse statniho ptispévku®. Je nutné podotknout, ze vyse statniho prispévku je

zavisla na Castce, kterou si pfispiva zaméestnanec sdm a nevypocitava se z piispévku

zamgéstnavatele. Pokud by si zaméstnanec pfispival sam napt. 1 000,- K& mésicné,

dosahnul by na statni ptispévek ve vysi 230,- K¢ mésicné. Pokud by se zaméstnanec

rozhodnul nic nepfispivat, statni pfispévek bude nulovy.

Tabulka 31: Srovnani vyhodnosti zavedeni ptispévku na doplitkové penzijni spofeni

oproti zvySeni hrubé mzdy z pohledu zaméstnance

ZvySeni hrubé mzdy
01000,- Ké

Prispévek na dopliikové
penzijni spofeni ve vysi
1 000,- Ké

Zdravotni pojisténi (4,5 %)

1000%0,045 = 45,- K¢

Socialni pojisténi
(6,5 %)

1000*0,065 = 65,- K¢

Zaloha na dan z pfijmu
(15 %)

1000*0,15 = 150,- K¢

Vyse statniho ptispévku

Zavisi na vysi ptispévku, ktery
si hradi zamé&stnanec sam
(maximalni vySe statniho
ptispévku 230,- K¢&)

Navyseni celkového

1000-45-65-150

1000 -1 230,- K¢

ro¢niho prijmu

mési¢niho prijmu na =740,- K¢
jednoho zaméstnance
NavySeni celkového 8 880,- K¢ 12 000 - 14 760,- K¢é

Zdroj: Vlastni zpracovani

88




Tabulka 32: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze LTO

Navrh Cena

Ucast zaméstnanct na tvorbé Bez dodate¢nych vydaja

strategii

Zavedeni ptispévku na doplnkové 1 000,- K¢ x 12 mésici x 10
penzijni spofeni zameéstnanct = 120 000,- K¢ ro¢né
Celkem 120 000,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.6 Diskuse vysledku IVR (Pozitky vs. umirnénost) a navrhy
zmén

Tabulka 33: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi IVR

Potadi | Umirnénost | hodnotdm | sdileni
spise spise slabé
44 | sttidmost pozitivni | sdilend 61 | naroky negativni | sdilena
spise spise slabé
12 | skromnost pozitivni |sdilena 36 | pozitky pozitivni |sdilena
spise slabg spise slabé
27 | radost pozitivni | sdilend 29 | zdbava pozitivni | sdilend
spise slabé spise
17 | Stésti pozitivni |sdilena 24 | nalada pozitivni |sdilena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diskuse: Dle VSM 13 pievazuje v podniku kulturni dimenze pozitky. Pro VSM 94 neni
hodnota indexu IVR definovana. Hodnoty spojované sumirnénosti jsou zejména
stfidmost, skromnost, radost a $tésti a jsou respondenty vnimany spiSe pozitivné.
Stiidmost a skromnost jsou sdilené, radost a §tésti jsou pak slab¢ sdilené. Oproti tomu
hodnotami souvisejicimi s kulturni dimenzi pozitkGi jsou naroky, pozitky, zabava
analada. Naroky jsou vnimany spise negativné, zbylé hodnoty jsou respondenty vnimany
spise pozitivné. Mira sdileni téchto hodnot je slaba s vyjimkou nalady, ktera je v podniku

sdilena.

Shrnuti: Je velmi pozitivni, Zze v podniku dle nevédomych odpovédi respondenti
prevlada sdilend umirnénost. AvSak je potieba upozornit na to, ze védome zaméstnanci

slabé sdileji také pozitky, které jsou nezadouci kulturni dimenzi. Z Tabulky 33 je mozné
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vy¢ist, ze na kulturni dimenzi pozitky mize mit vliv zejména podnétové slovo pozitky ¢i
zabava. Tato slova se nachazi v pofadi hodnot na 36. a 29. misté, jsou vniména spise
pozitivné a respondenti je sdili slabé. Pozitivni vnimani téchto je pravdépodobné
formovano soucasnou konzumni spole¢nosti. Kazdy jedinec je siln€ ovliviiovan kulturou,
ve které zije. Ackoliv mohou byt zaméstnanci na Grovni nevédomi preferovat kulturni
dimenzi umirnénosti, na Urovni védomé vyznavaji hodnoty, které jsou definovany
konzumni spole¢nosti. Za protiklad slova pozitky mtizeme oznacit slovo sttidmost. To se
nachazi v potadi hodnot az na 44. mist¢, je sdileno a vnimano spise pozitivné. Stiidmost
V soucasné spolecnosti ustupuje do pozadi, avSak je dulezité si uvédomit, ze bez
stiidmosti je jen stézi mozné dosahnout trvale udrzitelného rozvoje. Proto by bylo vhodné

se zejména na stitidmost zaméfit.

V podniku je tfeba zejména pracovat na jakémsi zvédomeni umirnénosti z Urovné
nevédomi do urovné védomi. Zameéstnanci nevédomé preferuji hodnoty spojené
S kulturni dimenzi umirnénosti, ale védom¢ stale prevlada kulturni dimenze pozitki.
Preference pozitki je pak 1 podnécovana ze strany vedeni spolecnosti, které
zaméstnanciim poskytuje az nezvyklé mnozstvi benefitli - napft. sluzebni automobil, velké
mnozstvi potravin na pracovisti ¢i nadstandardni pracovni prostfedi. VSechny tyto
Absence téchto konzumnich benefiti pak velmi casto zplsobuje nespokojenost.
Navrhované zmény, které by mohli pfispét ke zlepSeni soucasného stavu podnikové

kultury, budou pfibliZzeny v nasledujicim odstavci.

Navrhované zmény: Jak jiz bylo nastinéno v pifedchazejicich odstavcich, bylo by vhodné
se zaméfit pfedev§im na podnétové slovo stfidmost, potazmo na protikladné slovo

pozitky.

Z nestandardizovanych rozhovor vyplynulo, Ze tfidéni odpadu v podniku neprobiha
upln¢ idealnim zptisobem. Ve vétsiné kancelafskych prostor zcela chybi kose na tfidény
odpad, a proto zaméstnanci odpad z davodu pohodlnosti ¢i ¢asové tisné vyhazuji do
nadob ur¢enych na smésny komunalni odpad. Jakkoliv se tfidéni odpadu mliZe jevit jako
nepfili§ vyznamny navyk, z hlediska stfidmosti a umirnénosti se jedna o dilezitou
aktivitu. Zaméstnanci si na tomto navyku mohou uvédomit vyznam ochrany Zivotniho
prostiedi a cesty K trvale udrzitelnému rozvoji. To je mimo jiné i v souladu s principem
dlouhodobé orientace. Proto 1ze firmé velmi doporucit nakup koSi na tridény odpad,

které by bylo vhodné umistit zejména do kancelaiskych prostor, kde se zaméstnanci
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béhem vykonu své prace vétSinu dne zdrzuji. Kose by méli byt jednoznacné barevné
oznacené, aby bylo na prvni pohled rozpoznatelné, ktera nadoba je urcena pro danou

recyklovatelnou surovinu - napt. Zluta nadoba na plast, modra nadoba na papir apod.

Dalsi zménou, kterou je mozné pomérn¢ snadné provést, je umisténi varovnych cedulek
do prostor kancelafi. Z nestandardizovanych rozhovort bylo zjisténo, ze Castym
pfedmétem sporti jsou napfi. stale rozsvicena svétla, oteviené dvete ¢i okna apod. To
vSechno jsou véci, které prispivaji k plytvani elektrické energie nadmérnym svicenim,
uniku tepla v zimnich mésicich ¢i snizovani efektivity klimatizacni jednotky v letnich
meésicich. Jako napravné opatieni by bylo mozné navrhnout naptiklad umisténi varovnych
cedulek - ,,Zhasinejte svétlo®, ,,Zavirejte dvete* ¢i ,,Zavirejte okna“ do kancelafskych
prostor. Tyto cedulky by bylo vhodné rozmistit po celé kancelafi tam, kde je to zddouci,
primérné pak u téch oken ¢i dvefi, kterd zlistavaji nejCastéji oteviend. Dal§i moznosti je
také umisténi cedulky ,,Nevhazujte reklamni letadky* na postovni schranku spole¢nosti.
V dnesni dobé, kdy jsou vSechny reklamni letdky dostupné online v elektronické podobé
je tisténa verze témét zbyteCna. Pokud by se stejny krok rozhodli podniknout
i zamé&stnanci a jejich blizci ve svych domovech, jednalo by se jiz 0 zna¢nou pozitivni

zmeénu.

Dalsim z navrht, ktery by mohl pfispét ke zlepSeni soucasného stavu podnikové kultury,
je zavedeni prispévku na doplitkkové penzijni spofeni, které bylo jiz blize popsano
v kapitole 5.5. Benefit v podobé piispévku na dopliikové penzijni spofeni neumoziuje
okamzity zisk a prospéch. Naopak tento benefit predstavuje omezeni soucasné spotieby

na tkor budouciho uzitku, coz je v souladu s principy trvalé udrzitelnosti.
Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadreni:

Kose na tfidény odpad jsou béZzné¢ k zakoupeni v kamennych i internetovych obchodech.
Jednou z moznosti nakupu je naptiklad u firmy B2BPartner, ktera se zamétuje zejména
kancelarské vybaveni. Bézny plastovy ko$ na tfidény odpad s barevné odliSenym vikem
o velikosti 40 litri je moZné objednat za Castku 579,- K¢ bez DPH. Zakoupeni koS na
ttidény odpad by spolecnost Lynt Services s.r.o. vyslo celkem na 2 316,- K¢ v pfipade,
ze by se rozhodla zakoupit 4 kusy — na papir, plasty, sklo a smésny komunalni odpad
(,,Plastovy odpadkovy koS s vikem 40 L%, 2021).

91



Varovné cedulky nepifedstavuji nakladnou polozku a jejich cena zacina jiz v fadech
korun, maximalné desetikorun. Spole¢nost Lynt Services by mohla tyto cedulky zakoupit
napiiklad v internetovém obchodé¢ REO AMOS, kde se cena jedné cedulky pohybuje
okolo 15,- K¢ bez DPH. Pokud by bylo zakoupeno 20 kust varovnych cedulek, jednalo
by se o ndklad ve vysi 300,- K¢ bez DPH (,,Zhasinejte svétlo!*, 2021).

Tabulka 34: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze [IVR

Navrh Cena

Zakoupeni koS8t na tfidény odpad 579,- K¢ *4 kusy = 2 316,- K¢ bez DPH

Zakoupeni varovnych cedulek 15,- K¢ * 20 kust = 300,- K¢ bez DPH
Zavedeni ptispévku na doplikové 1 000,- K¢ x 12 mésici x 10

penzijni spofeni zameéstnanct = 120 000,- K¢ ro¢né
Celkem 122 616,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.7 Souhrn navrzenych zmén pro jednotlivé kulturni dimenze

e PDI (Mocenska vzdalenost) — zavedeni tymovych porad ¢i konzultaci,

e PDI (Mocenska vzdalenost) — zakoupeni schranky na napady,

e PDI (Mocenska vzdalenost) — zavedeni odménovani zlepsovacich navrht,
e IDV (Individualismus vs. kolektivismus) — organizace tymovych projekta,

e IDV (Individualismus vs. kolektivismus) — zduraziovani hodnot spolecenstvi

a spoluprace,

e IDV (Individualismus vs. kolektivismus) — pofadani pravidelnych spole¢nych
aktivit,

e IDV, MAS (Individualismus vs. kolektivismus, Maskulinita vs. feminita)

— uspotadani teambuildingového pobytu,

e UAI — (Vyhybani se nejistoté vs. piijimani rizika) Gc¢ast vedouciho PPC tymu na

kurzu komunikace zmén,
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UAI (Vyhybani se nejistoté vs. piijimani rizika) — ucast zaméstnancti na online
kurzu zvladani a pfijimani zmén,

UAI (Vyhybani se nejistoté vs. pfijimani rizika) — ucast zaméstnancli na kurzu
feSeni problémt,

LTO (Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace) — ucast zaméstnanc na tvorbé

marketingovych strategii,

LTO (Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace) — zavedeni pfispévku na doplitkové

penzijni spofeni,
IVR (Pozitky vs. umirnénost) — nakup kosti na tfidéni odpadu,

IVR (Pozitky vs. umirnénost) — umisténi varovnych cedulek do kancelatfskych

prostor.
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5.8 Souhrn navrzenych zmén ve finanénim vyjadreni

Tabulka 35: Souhrn navrzenych zmén ve finan¢nim vyjadieni

Navrhovana zména

Orientaéni cena

Zakoupeni schranky na napady

599,- K¢ bez DPH

Zavedeni odmén za zlepSovaci navrhy

20 000,- K¢ ro¢né

Uspoiadani teambuildingového pobytu

47 030,- K¢ v¢. DPH

Ucast na kurzu ,,Komunikace zmén*

9 990,- K¢ bez DPH

Ucast na online kurzu ,,Zivot ve zmé&n¢*

1 500,- K¢ bez DPH

Ucast na kurzu ,ReSeni ukolii za pomoci
kolegt*

53 000,- K¢ bez DPH

Zavedeni pfispévku na doplikové penzijni
spofeni

120 000,- K¢ ro¢né

Zakoupeni kost na tfidény odpad

2 316,- K¢ bez DPH

Zakoupeni varovnych cedulek

300,- K¢ bez DPH

Celkem

254 735,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

94




6 Zaver
Cilem této diplomové prace byla analyza podnikové kultury za pomoci specifikace stavu

jejich kulturnich dimenzi a navrhnout zmény sméfujici k zddoucimu stavu podnikové

kultury ve vybrané organizaci.

Zkoumanou organizaci byla spole¢nost Lynt Services s.r.0. zabyvajici se poskytovanim

sluzeb v oblasti online marketingu a IT sluzeb.

K ziskani potfebnych dat byly vyuzity vzajemné se doplnujici vyzkumné metody.
Podnikova kultura vybrané organizace byla vyhodnocovdna na zaklad¢ kulturnich
dimenzi definovanych Geertem Hofstedem. Kvantitativni Setfeni zahrnovalo dotaznik
VSM 94 & 2013. Za pomoci tohoto dotazniku bylo zjisténo, které kulturni dimenze ve
zkoumaném podniku pfevladaji. Na dotaznik VSM 94 & 13 odpovidali zaméstnanci na
zaklad¢ védomého hodnoceni a objektivniho pohledu na svét. Kvantitativni Setfeni bylo
dale doplnéno o kvalitativni metody, konkrétn¢ Test barevné sémantického diferencialu
(TBSD) a nestandardizované rozhovory. Dotaznik TBSD umoznil ziskat informace
0 kulturnich dimenzich, které jsou v komunité sdileny. Nestandardizované rozhovory

byly vyuzity k doplnéni potiebnych informaci pti konkretizaci kulturnich dimenzi.

Z podrobné analyzy podnikové kultury vyplynuly nasledujici vysledky. Jak z VSM 94,
tak VSM 13 vyplynulo, Ze je v podniku pfitomna kulturni dimenze malého mocenského
odstupu (PDI). Ve spole¢nosti dochazi k zadoucimu spravedlivému rozdélovani moci
a vzdalenost mezi nadfizenym a podfizenymi je mald. Spole¢nost Lynt Services s.r.o.
nabizi svym zaméstnancim pfijemnou pracovni atmosféru, K zaméstnancim se
pfistupuje rovnocenné a pracovnici se mohou plné soustiedit na svou praci. Dobie
odvedena prace je ocenéna, coZz je vyznamnym motivacnim faktorem. Na zakladé
kvalitativniho vyzkumu bylo zjisténo, Ze je zde hodnota otevienosti Slab¢é sdilena
a zameéstnanci se mnohdy nepod¢€li o své postiehy ¢i napady. Z tohoto divodu byly

navrzeny zmény K vét§imu sdileni otevienosti v podnikové kultufe.

Dale je v podniku pfitomna jak kulturni dimenze individualismu (IDV). Jak jiz bylo
zminéno vyse, v podniku panuje ptatelskd atmosféra, vzdalenost mezi podiizenym
a nadfizenym je velmi mal4 a zaméstnanci spolu dobfe vychazi a udrzuji nejen pracovni,
ale také pratelské vztahy. Ptitomnost kulturni dimenze individualismu je vysledkem

individualistické napIn¢ prace, nebot’ jsou zaméstnanci mnohdy nuceni se spolehnout
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pouze sami na sebe. To potvrzuji i vysledky kvalitativniho vyzkumu, které tikaji, ze
hodnota ,ja sam* dominuje zebficku hodnot této kulturni dimenze. Oproti tomu se
hodnota ,,spoleenstvi® nachdzi az na devatenacté pozici Zebii¢ku hodnot. V oblasti
individualnich projekta byly navrzeny zmény ve sméru posunu od individualismu ke
kolektivismu. Kolektivismus na pracovisti je zadouci, nebot’ umozinuje zaméstnanctim se
lépe identifikovat S podnikovymi hodnotami, motivuje je kudrzovani dobrych
pracovnich vztahl 1 tymovosti pii plnéni pracovnich povinnosti. Z tohoto diivodu byly

navrzeny zmény smérem k zadoucimu stavu (viz strana 97 a 98).

V podniku na zéklad¢ ziskanych dat ptevazuje kulturni dimenze feminity (MAS). Jedna
se jednoznacné o zadouci stav. Kulturni dimenze feminity je spojena s atmosférou
otevienosti a divéry a zaméfenim se na lidské vztahy. Tato atmosféra v podniku pievlada,
nebot’ je zde kladen velky diiraz na mezilidské vztahy, vzdjemné porozumeéni ¢i kvalitu
zivota. Vedeni podniku ma snahu zvySovat kvalitu zivota svych zaméstnanct naptiklad
prostfednictvim poskytovani kvalitnich potravin pfimo na pracovisti ¢i sportovné-
relaxaénim koutkem na pracovisti. Pfijemné prostiedi S kvalitnimi mezilidskymi vztahy

zvySuje pracovni moralku a angaZzovanost zaméstnancu.

Ve spolecnosti prevazuje kulturni dimenze pfijimani rizika nad vyhybanim se nejistoté
(UAI), avsak piijimani rizika neni vS§eobecné sdilené. Nutnost akceptace rizika vychazi
Z pracovni naplné¢ zameéstnancii a odvétvi podnikéni, které je charakteristické svou
dynamic¢nosti. Pfijimani zmén a rizik s nim spojenych je tfeba u zaméstnanct podnécovat.
Avsak aby mohly byt zmény a riziko pfijiméany, musi byt také vhodné komunikovany ze
strany vedeni. Pfijimani rizika je v oblasti IT a online marketingu nezbytnosti, chce-li se
umét vyrovnat s diskontinuitnimi zménami jednadvacatého stoleti a zajistit si
konkurenceschopnost. Z kvalitativniho vyzkumu bylo zjisténo, Ze respondenti maji
nedostate¢ny vztah Kk feseni problému, ale naopak pozitivné vnimaji klid, ktery je jakymsi
opakem feseni problémi. V podniku tak muze byt upiednostiiovan klid pied feSenim
problémi, to muze vést k prokrastinaci a piipadné¢ i k neefektivnimu vykonavani
pracovnich ¢innosti. Z tohoto divodu byly navrzeny kroky smérem k zddoucimu stavu

(viz strana 97 a 98).

Pii identifikaci kulturni dimenze dlouhodobé a kratkodobé orientace (LTO) byla
v podniku potvrzena piitomnost obou kulturnich dimenzi. Dlouhodoba orientace je

V podniku formovéna zejména orientaci firmy na dlouhodobéjsi cile a dlouhodobou
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spolupraci s klienty. V ramci spoluprace sklienty jsou pfipravovany strategické
marketingové plany, coz opét piispiva k zaméfeni se na delsi casova obdobi. Oproti tomu
vsak stoji kratkodoba orientace, ktera je podporovana bé€znymi rutinnimi ¢innostmi
zameéstnancy, které spocivaji v denni kontrole reklamnich uctii a bézné sprave reklamnich
kampani. VSechny tyto ¢innosti, které zabiraji vétSinu pracovni doby zaméstnancd, jsou
orientovany velice kratkodob¢, coz pfispiva ke sdileni kulturni dimenze kratkodobé
orientace. Z vyzkumu navic vyplynulo, Ze zaméstnanci maji spiSe negativni postoj
k investicim, které jsou s dlouhodobou orientaci silné spojeny. Z tohoto divodu byly

navrzeny zmény smérem k zadoucimu stavu (viz nize).

Dle védomych odpovédi prevlada v podniku kulturni dimenze pozitkti nad kulturni
dimenzi umirnénosti (IVR). Avsak tato dimenze je jen slabé sdilena. Tento rozdil mize
byt formovan primarné soucasnou konzumni spolecnosti, ktera je zamétena jednoznacné
»pozitkarsky“. Sekundarn¢ pak konzum podporuje také vedeni spolecnosti, které svym
zaméstnancim poskytuje nadstandardni mnozstvi benefiti. Benefity jsou zpravidla
kratkodobé zaméteny a podporuji konzumni zplsob zivota — sluzebni automobil véetné
pfispévku na pohonné hmoty, poskytovani velkého mnozZstvi potravin na pracovisti,
sluzebni elektronika ¢i sluzebni tarif od mobilniho operatora. Hojnost v podob¢ takovych
benefitli jednoznaéné vede zaméstnance k orientaci na pozitky. Ale do budoucnosti je
nutné si uvédomit dutlezitost trvalé udrzitelnosti a vést zaméstnance K osobni
odpovédnosti a spofivosti S ohledem na Zivotni prostiedi, a to naptiklad za pomoci zmén

uvedenych nize.

V navaznosti na ziskané vysledky jednotlivych kulturnich dimenzi byly navrzeny

nasledujici zmény, které jsou konkrétné vycisleny v Tabulce 35 (viz strana 94):

PDI (Mocenska vzdalenost) — zavedeni tymovych porad ¢i konzultaci,

e PDI (Mocenska vzdalenost) — zakoupeni schranky na napady,

e PDI (Mocenska vzdalenost) — zavedeni odménovani zlepSovacich navrha,
e IDV (Individualismus vs. kolektivismus) — organizace tymovych projekta,

e IDV (Individualismus vs. kolektivismus) — zduraziovani hodnot spoleCenstvi

a spoluprace,
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e IDV (Individualismus vs. kolektivismus) — pofadani pravidelnych spole¢nych
aktivit,

e IDV, MAS (Individualismus vs. kolektivismus, Maskulinita vs. feminita)

— usporadani teambuildingového pobytu,

e UAI — (Vyhybani se nejistoté vs. pfijimani rizika) ucast vedouciho PPC tymu na

kurzu komunikace zmén,

e UAI (Vyhybani se nejistoté vs. pfijimani rizika) — Gcast zaméstnanct na online
kurzu zvladani a pfijimani zmén,

e UAI (Vyhybani se nejistoté vs. pifijimani rizika) — G€ast zaméstnanct na kurzu
feSeni problému,

e LTO (Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace) — ucast zaméstnanci na tvorbé

marketingovych strategii,

e LTO (Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace) — zavedeni piispévku na doplitkové

penzijni spofent,
e |VR (Pozitky vs. umirnénost) — nakup koSt na tiidéni odpadu,

e |IVR (Pozitky vs. umirnénost) — umisténi varovnych cedulek do kancelatskych

prostor.

Navrhované zmény uvedené vyse, by mohli vyznamnym zpisobem podpofit zadouci
kulturni dimenze podnikové kultury, které v soucasné dob& v podniku prevladaji,
a naopak eliminovat nezéddouci kulturni dimenze. Tyto navrhy byly pfedstaveny vetné
finan¢niho vyjadfeni. Naklady na tyto zmény byly vycisleny za pomoci vefejné
dostupnych zdroju a jsou Cisté orientacni. Vzhledem k velkému mnozstvi alternativ na
trhu ma vedeni spolecnosti moznost vybrat si tu alternativu, kterd nejlépe odpovida
pozadavkim a finanénim moZnostem spolec¢nosti. Proto se vysledna vyse nakladi muze
lisit v zavislosti na preferencich vedeni spole¢nosti. V ramci zpracovavani navrhi nebyl
kladen diraz na nejvice ekonomickou variantu, kterd by mohla ovlivnit kvalitu, a tim

1 vysledny efekt zavedeni opatieni.

Zaveérem je mozné konstatovat, ze byl naplnén cil této diplomové prace. Za pomoci
vyzkumnych kvantitativnich 1 kvalitativnich metod byly definovany pfevazujici kulturni

dimenze podnikové kultury. Dale byly pfedstaveny navrhy zmén vcetné financniho
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vyjadieni, které by umoznily eliminovat pifevazujici nezddouci kulturni dimenze ¢i posilit
ptitomnost zadouci kulturni dimenze. Navrzené zmény by umoznily vice rozvijet
podnikovou kulturu Zadoucim smérem k budouci nové ekonomice. Tyto zmény umozni
ukotvit v podniku zadouci kulturni dimenze, které se podileji na vytvareni efektivniho
pracovniho prostiedi, identifikaci s podnikovymi hodnotami, posileni kulturni podnikové

identity a zejména na neustaly rozvoj a rust konkurenceschopnosti zkoumané spole¢nosti.
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. Summary

The main aim of this diploma thesis, which is called Company culture in an Organization,
was to analyse the corporate culture in the organization and to propose changes that will

help to reach the desirable cultural dimensions of the knowledge society.

The described organization was Lynt services s.r.o., which provides services in the field
of administration and automation of PPC campaigns, management of marketing budgets,

performance, security and hosting websites as well as web audits.

This diploma thesis consists of two main parts. The first part analyses the theoretical
background from literary sources, which are necessary to realize the significance of the
studied phenomena. The second part is dedicated to the analysis of the company culture.
The information for this research was obtained by the VSM 94 & 13 questionnaire
developed by Geert Hofstede and Test of colour semantic diferentital (TCSD). The
research was conducted in August and September 2020.

After calculating the results of both questionnaire surveys and the data comparison with
the values required by the knowledge society, it was found that undesirable dimensions
of short-term orientation prevailed in the researched company. Attention should also be
paid to the dimension of delights, short-term orientation, and individualism. On the
contrary, very positive results were demonstrated in the predominant dimension of the

small power gap, femininity and certainty.

To reach a better quality of the research, the unstructured interviews with the employees

were used to help to fully understand the company culture and the whole problematics.

At the end of the thesis, proposals that will lead the company towards the desirable

knowledge economy were made.

Corporate culture is very important for the stability and competitiveness of the company.
If a company wants to succeed in the global market, it should be in its best interest to

actively take steps to improve the current corporate culture.

Key words: company culture, cultural dimensions, knowledge management, knowledge

economy, knowledge society

100



10.

11.

Seznam pouzitych zdroju

Armstrong, M. & Taylor, S. (2015). Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti
a postupy. Praha: Grada.

Aryani, R., & Widodo, W. (2020, March). The Determinant of Organizational
Culture and Its Impact on Organization: A Conceptual Framework. International
Journal Of Higher Education, 9(3), 64-70. doi: 10.5430/ijhe.vOn3p64

Bedrnova, E., & Novy, 1. (2007). Psychologie a sociologie 7izeni (3., rozs.
a dopl. vyd). Praha: Management Press.

Bures, V. (2007). Znalostni management a proces jeho zavadeni: privodce pro

praxi. Praha: Grada.

Cucu-Ciuhan, G., & Guit-Alexandru, I. (2014, April). Organizational Culture
versus Work Motivation for The Academic Staff in a Public University. Procedia
- Social and Behavioral Sciences, 127, 448-453.
doi: 10.1016/j.sbspro.2014.03.288

Cenék, J., Smolik, J., & Vykoukalova, Z. (2016). Interkulturni psychologie:
vybrané kapitoly. Praha: Grada.

Denison, D. R. (1990). Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New

Jersey: Wiley.

Hajerova Miillerova, L., & Simek, Z. (2011). Podnikovd kultura. Praha: Vysoka

Skola ekonomie a managementu.

Hakim, A. (2015). Effect of Organizational Culture, Organizational Commitment
To Performance: Study In Hospital of District South Konawe of Southeast
Sulawesi. The International Journal of Engineering and Science (1JES), 4(5), 33-
41. Retrieved December 02, 2020, from http://theijes.com/papers/v4-i5/Version-
2/G0452033041.pdf

Hofstede, G., Hofstede, G. J. & Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations:
Software of the Mind. New York: McGraw-Hill.

Holatova D., Dolezalova, V. et al. (2014) Rizeni lidskych zdrojii v malych
a strednich podnicich: Spolecenska odpovédnost, rozvoj a vzdeélavani, fluktuace

a motivace pracovnikii, financéni vykonnost. Zilina: Georg.

101


https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.03.288

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Holatova, D., & Krninska, R. (2012). Lidské zdroje v rozvoji venkova. Praha: Alfa.

Hsu, S. (2014, February). Effects of Organization Culture, Organizational
Learning and Its Strategy on Knowledge Managemen and Performance. The
Journal of International Management Studies, 9(1), 50-58. Retrieved December
02, 2020, from http://www.jimsjournal.org/5%20%20Shu-Hung%20Hsu.pdf

Jogaratnam, G. (2017, June). How Organizational Culture Influences Market
Orientation and Business Performance in The Restaurant Industry. Journal of
Hospitality and Tourism Management, 31, 211-219.
doi: 10.1016/j.jhtm.2017.03.002

Kawiana, 1.G.P., Dewi, L.K.C., Martini, L.K.B., & Suardana, 1.B.R. (2018). The
Influence of Organizational Culture, Employee Satisfaction, Personality, and
Organizational Commitment Towards Employee Performance. International
Research Journal of Management, IT & Social Sciences, 5(3), 35-45. Retrieved
November, 21, 2020, from
https://sloap.org/journals/index.php/irjmis/article/view/166

Kelepile, K. (2015). Impact of Organizational Culture on Productivity and
Quality Management: A case study in Diamond Operations Unit, DTC Botswana.
International Journal of Research in Business Studies and Management, 2(9), 35-
45. Retrieved December, 01, 2020, from https://www.ijrbsm.org/pdf/v2-i9/4.pdf

Kislingerova, E. (2011). Novd ekonomika: nové prilezitosti?. Praha: C.H. Beck.

Krninska, R. (2019). Rizeni podnikové kultury. Ceské Bud&jovice: JihoGeska
univerzita v Ceskych Budgjovicich.

Krninska, R. (2014). Kulturni dimenze znalostni ekonomiky determinujici rozvoj
lidského kapitalu. Konference RELIK — Vzajemné vazby a souvislosti (s. 231-
244).

Krninska, R., & Duspivova, M. (2013). Corporate Culture in Management of
Small and Medium-sized Enterprises. Zagreb: Innovation Institute. Konference

Global Business Conference, Opatija.

Lukésova, R., & Novy, 1. (2004). Organizacni kultura: od sdilenych hodnot

a cilu k vyssi vykonnosti podniku. Praha: Grada.

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

102


https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2017.03.002

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Luthans, F. (2011). Organizational Behavior. New York: McGraw Hill.

Mahdiyeh, M., Nakhaei, H., & Kebriaei, A. (2016). Impact of Organizational
Culture on Productivity: A Study Among Employees of Ministry of Youth and
Sports, Iran. International Journal of Humanities and Cultural Studies, 3(3), 170-
177. Retrieved November, 24, 2020, from
https://www.ijhcs.com/index.php/ijhcs/article/view/2549

Matsumoto, D. R. (2000). Culture and psychology: people around the world (2nd
ed). Boston: Wadsworth Publishing.

Meng, J., & Berger, B.K. (2019, March). The Impact of Organizational Culture
and Leadership Performance on Professionals’ Job Satis-faction: Testing The
Joint Mediating Effects of Engagement and Trust. Public Relations Review, 45(1),
64-75. doi: 10.1016/j.pubrev.2018.11.002

Mladkova, L. (2005). Management znalosti. Praha: Oeconomica.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. Oxford: Oxford

University Press.
Novy, 1. (1993). Podnikova kultura a identita. Praha: Vysoka Skola ekonomicka.

Novy, L. (1996). Interkulturdlni management: lidé, kultura a management. Praha:
Grada.

Petrusek, M., Matikova, H., & Vodakova, A. (1996). Velky sociologicky slovnik.

Praha: Karolinum.

Plaminek, J. (2011). Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu
(4., zcela pteprac. vyd). Praha: Grada.

Sadeli, J. (2012, December). The Influence of Leadership, Talent Management,
Organizational Culture and Organizational Support on Employee Engagement.
International Research  Journal of Business Studies, 5(3), 1-21.
doi: 10.21632/irjbs.5.3.30-50

Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership. San Francisco:

Jossey Bass.

103



35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

Schein, E. H. (1999). Corporate Culture — Survival Guide. San Francisco: Jossey
Bass.
Shahzad, F., Xiu, G. Y., & Shahbaz, M. (2017, November). Organizational

Culture and Innovation Performance in Pakistan's Software Industry. Technology
in Society, 51, 66-73. doi: 10.1016/j.techsoc.2017.08.002

Sweeney, E. P., & Hardaker, G. (1994, December). The Importance of
Organizational and National Culture. European Business Review, 6(5), 3-13. doi:
10.1108/09555349410068830

S&epichin, V., S&epichinova, G. J., & Kolafova, H. (1992). Test barevné
sémantického diferencialu (Verze pro dospélé osoby). Ceské Budgjovice:

VADIM.

Srédl, K. (2010). Znalostni ekonomika a vzdélavani. Praha: Ceska zemé&délska

univerzita v Praze.
Trunecek, J. (2004a). Management znalosti. Praha: C. H. Beck.

Trunecek, J. (2004b). Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. (2. vyd.) Praha:

Professional Publishing.

Tsai, Y. (2011, May). Relationship Between Organizational Culture, Leadership
Behavior, and Job Satisfaction. BMC Health Services Research, 11(98), 1-9.
doi: 10.1186/1472-6963-11-98

Yamali, F.R. (2018). Effect of compensation, competencies and organizational
culture  on organizational commitment its implication on expert
performance of construction services company in Jambi province.
International Journal of Advances in Management and Economics, 7(2), 29-42.
Retrieved January 2, 2021, from
https://www.researchgate.net/publication/344401114 Effect of Compensation_
Competencies_and_Organizational _Culture_on_Organizational_Commitment_it
s_Implicationson_Experts_Performance_of _Construction_Services_Company _i

n_Jambi_Province

Zuzak, R. (2011). Strategické rizeni podniku. Praha: Grada.

104


https://doi.org/10.1186/1472-6963-11-98

Internetové zdroje:

1.

10.

11.

Adventure golf [Online]. (2021). Retrieved January 21, 2021, from

https://funspotlipno.cz/adventure-golf/cenik

Cenik ubytovani [Online]. (2021). Retrieved January 23, 2021, from
https://www.slunecnalouka.cz/files/news/97-sl-cenik-ubytovani-2021012021-
czk.pdf

Komunikace zmén [Online]. (2021). Retrieved January 22, 2021, from
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/komunikace-zmen-nejen-

v-dobe-krizi-zmena-je-zivot-ale-zamest-id-3968999
O nas [Online]. (2020). Retrieved December 05, 2020, from https://lynt.cz/o-nas/

Plastovy odpadkovy kos s vikem 40 L [Online]. (2021). Retrieved January 25,
2021, from https://www.b2bpartner.cz/plastovy-odpadkovy-kos-s-vikem-40-|-
zlute-viko/

Postovni schranka [Online]. (2020). Retrieved December 19, 2020, from
https://obchod.activa.cz/produkt/postovni-schranka-320-240-60-mm-stribrna-
46775/

Reseni ukoli za pomoci kolegli [Online]. (2021). Retrieved January 23, 2021,
from  https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/reseni-ukolu-za-
pomoci-kolegu-tymova-spoluprace-aneb-jak-vyr-id-3969508

Skupinové jizdenka [Online]. (2021). Retrieved January 23, 2021, from
https://www.cd.cz/spojeni-a-jizdenka/volba-ceny/6d7d4395-7772-424a-879b-
06c0b0770dd8

Test of Semantic Colour Differential [Online]. (2020). Retrieved November 17,
2020, from http://helenakolar.eu/uk_tcsd.html

Values Survey Module [Online]. (2018). Retrieved November 22, 2020, from
http://www.geerthofstede.nl/

VALUE SURVEY MODULE 2013 MANUAL [Online]. (2013). Retrieved
November 17, 2020, from
https://www.laits.utexas.edu/orkelm/kelmpub/VVSM2013_Manual.pdf

105


https://www.slunecnalouka.cz/files/news/97-sl-cenik-ubytovani-2021012021-czk.pdf
https://www.slunecnalouka.cz/files/news/97-sl-cenik-ubytovani-2021012021-czk.pdf
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/komunikace-zmen-nejen-v-dobe-krizi-zmena-je-zivot-ale-zamest-id-3968999
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/komunikace-zmen-nejen-v-dobe-krizi-zmena-je-zivot-ale-zamest-id-3968999
https://obchod.activa.cz/produkt/postovni-schranka-320-240-60-mm-stribrna-46775/
https://obchod.activa.cz/produkt/postovni-schranka-320-240-60-mm-stribrna-46775/
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/reseni-ukolu-za-pomoci-kolegu-tymova-spoluprace-aneb-jak-vyr-id-3969508
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/reseni-ukolu-za-pomoci-kolegu-tymova-spoluprace-aneb-jak-vyr-id-3969508
https://www.cd.cz/spojeni-a-jizdenka/volba-ceny/6d7d4395-7772-424a-879b-06c0b0770dd8
https://www.cd.cz/spojeni-a-jizdenka/volba-ceny/6d7d4395-7772-424a-879b-06c0b0770dd8
http://www.geerthofstede.nl/
https://www.laits.utexas.edu/orkelm/kelmpub/VSM2013_Manual.pdf

12. VALUE SURVEY MODULE 1994 MANUAL [Online]. (1994). Retrieved
November 17, 2020, from https://studylib.net/doc/7719299/v-s-m--94---geert-
hofstede

13. Zhasinejte svétlo! [Online]. (2021). Retrieved January 26, 2021, from
https://www.reoamos.cz/zhasinejte-svetlo-folie-20-x-10-cm/d-7968/

14. Zivot ve zméné [Online]. (2021). Retrieved January 24, 2021, from
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/zivot-ve-zmene-id-

3987116

106


https://studylib.net/doc/7719299/v-s-m--94---geert-hofstede
https://studylib.net/doc/7719299/v-s-m--94---geert-hofstede
https://www.reoamos.cz/zhasinejte-svetlo-folie-20-x-10-cm/d-7968/
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/zivot-ve-zmene-id-3987116
https://www.educity.cz/kurzy/manazerske-kurzy-id-35/zivot-ve-zmene-id-3987116

lll. Seznam obrazku, tabulek, grafu a zkratek

Seznam obrazku

Obrazek 1: Vazby mezi kulturou nérodni, skupinovou, podnikovou a jedince............. 12
Obrazek 2: Koncepcni ramec podnikove Kultury ... 14
Obrizek 3: Urovné podnikové kultury podle SCheina ...........coceeveeveeveereerercecierienenen. 18
Obrazek 4: "Cibulovy" diagram manifestace kultury na riznych urovnich hloubky ... 19
Obrazek 5: "Kulturni 1edovec" ... 20
Obrazek 6: Cyklus organizacni KUItUIY ..........ccoceiiiiiiiiiiiicccc s 23
Obrazek 7: Model soupeticich hodnot ............cccoeviiiiiiiiii 25
Obrazek 8: Jednotlivé urovné, na nichZ je vénovana pozornost znalostem.................. 31
Obrazek 9: Posuvy v paradigmatu v globalnich konceptech fizeni ............cccecuvieennne, 32
Obrazek 10: Principy fungovani znalostniho podniku ve znalostni spole¢nosti........... 34
Obrazek 11: Logo spolenosti Lynt SErviCes S.1.0. .....coierriieririiiienieeiie e siee e 45
Obrazek 12: Fotografie zaméstnancli SpoleCnosti........cccvviviiiiiiiiieiiiics e 46
Obrazek 13: Fotografie spolecenské miStnosti.........ccccovvvviiiiiiniiiiniii e 47

Seznam tabulek

Tabulka 1: Indexy kulturnich dimenzi dle hodnot ............ccccooeoiiiiiiiiiiiiie, 26
Tabulka 2: Vzorce vypoc¢tu indext jednotlivych kulturnich dimenzi u VSM 94 ......... 40
Tabulka 3: Vzorce vypoctl indexu jednotlivych kulturnich dimenzi u VSM 2013 ..... 40
Tabulka 4: Indexy kulturnich dimenzi s vyjadfenim pfislusnych hodnot..................... 42
Tabulka 5: Mira sdileni kulturnich dimenzi dle hodnoty smérodatné odchylky........... 43
Tabulka 6: Postoj k hodnotam dle vysledkll TBSD ........cccccceiiiriiiinineneeseseeee 43
Tabulka 7: Mira sdileni hodnot dle hodnoty smérodatné odchylky............coovvvivnnnnne 44
Tabulka 8: Vysledné hodnoty indextd a smérodatnych odchylek PDI ..............ccco..e. 48
Tabulka 9: Vysledné hodnoty indext a smérodatnych odchylek IDV...........c.cccvennee. 50
Tabulka 10: Vysledné hodnoty indexti a smeérodatnych odchylek MAS ...................... 53
Tabulka 11: Vysledné hodnoty indexti a smérodatnych odchylek UAL...........cccoenee. 56
Tabulka 12: Vysledné hodnoty indexti a smérodatnych odchylek LTO............cco..... 58
Tabulka 13: Vysledné hodnoty indexu a smérodatné odchylky IVR..........cccvvinennnn 61
Tabulka 14: Velmi pozitivn€ vnimané hodnoty ...........ccocvvviiiiieienincnieeees 64

Tabulka 15: SpiSe pozitivné viimané hodnoty .........cccccvereriieiieresienrere e enie e 65


https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026867
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026868
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026869
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026870
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026873
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026874
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026875
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026876
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026877
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026878
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026879
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026881
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026893
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026894

Tabulka 16: Spise negativné viimané hodnoty..........ccccveveiieieniiniin i 66

Tabulka 17: Velmi siln€ sdilené hodnoty..........ccccceieririiiiinieieicc e 67
Tabulka 18: SAilené hodnoty........c.ccuviiieiieiiieeceee e 68
Tabulka 19: Slab¢ sdilené hodnoty .........c.ccceiieiiiieiie e 69
Tabulka 20: Velmi slab€ sdilené hodnoty ...........cccceveieiiiiiiiieiccee e 70
Tabulka 21: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi PDI.............ccooviiiiennn 71
Tabulka 22: Navrhované zmény ve finanénim vyjadteni u kulturni dimenze PDI....... 74
Tabulka 23: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi IDV .........cccooevveiviiennn, 74
Tabulka 24: Naklady na zrealizovani teambuildingového pobytu..........ccccevviirvennne. 78
Tabulka 25: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze IDV ...... 79
Tabulka 26: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi MAS .........ccooviieienne. 79
Tabulka 27: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi UATL..........cccceoviiiciennne. 81

Tabulka 28: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze UAI...... 84
Tabulka 29: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi LTO ..........ccoovvviiiiennnn. 84
Tabulka 30: Srovnani vyhodnosti zavedeni piispévku na doplitkové penzijni spoteni

oproti zvySeni mzdy z pohledu zaméstnavatele............ccoooveiiiiiieiiiiii e 87
Tabulka 31: Srovnani vyhodnosti zavedeni pfispévku na doplitkové penzijni spoteni

oproti zvysSeni hrubé mzdy z pohledu zamEStnance............ccccuevvveeiiriiieenieniie e 88
Tabulka 32: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze LTO ..... 89
Tabulka 33: Podnétova slova souvisejici s kulturni dimenzi IVR .........cccceoviiiiiennn. 89
Tabulka 34: Navrhované zmény ve finan¢nim vyjadieni u kulturni dimenze IVR ...... 92

Tabulka 35: Souhrn navrzenych zmén ve finanénim vyjadieni............ccocovevrviviinennn. 94

Seznam grafi

Graf 1: Vysledné hodnoty indexti PDIVSM 94 a VSM 13 ...cocoiiiiiiiieieceee e, 48
Graf 2: Hodnoty smérodatnych odchylek PDI .........ccccoooiiiiiiiiiiiiinccceeees 49
Graf 3: Vysledné hodnoty index IDV VSM 94 a VSM 13......coiiiiiiiiiiiiiieeecens 51
Graf 4: Hodnoty smérodatnych odchylek IDV .........cccoooiiiiiiiiiiiiiecee 51
Graf 5: Vysledné hodnoty indextt MAS VSM 94 a VSM 13 .....cccooiiiiiiiiieie e, 54
Graf 6: Hodnoty smérodatnych odchylek MAS ..o 54
Graf 7: Vysledné hodnoty indexit UAI VSM 94 a VSM 13......coiiiiiiiiiiiiiieicee 57
Graf 8: Hodnoty smérodatnych odchylek UAL.........ccooviiiiiiiiiiniiiesce 57

Graf 9: Vysledné hodnoty indexti LTO VSM 94 a VSM 13 ...ccoiiiiiiiiieiece e, 59


https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026895
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026896
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026898
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026915
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026919
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026921
https://lyntsvc-my.sharepoint.com/personal/jana_kasparova_lynt_cz/Documents/Práce/DP/DP_Kasparova_finalni_verze.docx#_Toc68026923

Graf 10: Hodnoty smérodatnych odchylek LTO .........ccoooiiiiiiiiiiniiiceceecees 59
Graf 11: Vysledné hodnoty indext IVR VSM 94 a VSM 13....ccccoiiiiiiiiiiinceiecieien, 61
Graf 12: Hodnoty smérodatnych odchylek IVR .......ccccovoiiiiiiiiiiiiece e, 62

Seznam zkratek

CR - Ceska republika
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LTO — Long-term versus Short-term orientation (Index dlouhodobé orientace)
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Priloha €. 1: Dotaznik VSM 94 & 2013

L L1 [ |

Apza o1s8) Apyau expuz Apyiu

" ¢pygid d (s)Aaeideu 0gou juzpasau 33 35 01582 e BT

[ ———r—]
; [ ] wqgwq,aﬂg
]
y [T _;szJg
._n [T _wsﬂdgﬂ

RIANPIU 13 FUZIOP OO MU = §
AP ojous =

2073A0P Ui « £

P23(0p pusgan = 7

PUFAA0P $AAFUDU = T

(1panodpo
Buajonz jupan X, Z dou) ¢34
FUIIADP ‘IONIZ WIUGOSO WISDA 34 SDA 01d NOS( yor

x

fnupoyzos
exa18a3e4s WwAuIzZIIpeu WAAS 35 JeA0YNZUOY £

JugIsaWEz P151f 18ACIRJRId §

exjuAoIeld OYIINOPAA 1SOUIZIPRU JeAOIadsay €

[T [ T 1

v 13 [4 I

(pode e3sjw y21eI50p ‘JuUBNASO
© JUB1IAN 24GOP) IPaisoid uAOEId 9IGOP YW Z

nQOpP juACIEId NOADUIPOYILSO YN ST

“POId

“0jAq spp 0id Aqg auzainp
¥yof Jupuisguwioz jujpapy (o)joiqha Is 3isAq pnyod

PUTIDPIU 1D IUTIADP OJOW IW]IA = §
0P oW = ¢

PUFIOP U = £

uza0p (wian = 7

22234np sAnauDY = T

(1parodpo Juajoaz Juwpa n x, ouawsd
251A0U) JUDWISPUIDZ JUSOINOS FISOA I 0T ‘03 DU NPIYo 299
nsl pnyod - UIDIPY IS IADISPIId

AINZV10d
€107 '8 6 2INPON ABAINS anjep




" UZDIOPN % O OUALHIAA

s uy

" ydeu) uazoseu yd 1sousnisiad juags asen eiha exel v o

A0"'HS "W) "pdeu) ysougnisiyd JUIRE aFRA B pReT S

[IETENT

Wi 3918 ogau oyoupal Jazeueyy

[uagevew

au) phuazypad noap 17 syoups JapEuen

{sazeuew au) ‘pode

jeuosajoud AuajonsAn drsoxsonoshs

Ajuapnis Anusyez) ILFUISIURT Suade|day

{oqrups| ogeu gupal as sagsd ynup foef
O JUBLISPUIET BUA0E|d (E)igu 2Xs] Ogau S1Ew SISl b

[ |

) LT Bt = sl
LN

B rT W Wit ®mit Pl

B3| 01

“[hrons JupENEE FuIagn)
[Elienonjosae gupe) ais] juejapen oupoxs 19) %i9N £5

L [ |

M 6508 L1ad BESE
VEOE 6252 beOT []
T WA 3 N ZE

[T 1

BUag N
x s TE

(Aragn @y21asianas oud)
$q030 |SOA O SIDUDIU) FIIIN

T RYUII0p % O OUFHjEAN ez —

L [ [T [ T |

{1 t E z T
x Linypagsha y easa pslaasiifau af sn pjeas) o
S t 3 4 1

L T [ T |

5 r E 4 T

aseruedio nuler
w0 NBURAL AT NEAW JAURISIWET 15 ZAPY APy 1UR 0
= Jenogniod Jlwsau as nyuepod Asjdpayd wpenueiio gz

L L [ T T ]

" RN 10U AROYS 320A AHAAGO o] B5IA0IEId U UgWz O 2

LI 1 1 [ |

5 v E 4 T

WNouyha 35
w MU MOPZEY BT Bqa) 3f NWa) ‘003U 3 JUATLIPE BAD
Juazigpod jJagau fEw piady an ‘mingynis uenuelig oz

5 ped NOAS 35 IS0|SIANGS A JFFRULA |UaT) pod
Oual NOYOLU a0y “HITEI0 NUISIAN BU PRACIPO Nousasd
BLUSU ZARY | WassTeuel whigep 1A SI0W HIASI) 52

I

s v E T T
RN EP S JPH FUTRA ¥T

wrsoyynosay opseudou = §
LSBIYNOSIU = i
(BNNUPoYIO) Wasfau = £
UyEDYROS = 7

wrseyynos apseudou =

(ippnodpo pusjonz
wpAn X, Aqouda jwp
5 aysojynosau oqau aysejynos dyw pyof og

=

" AYILZOIOP % 0 OUILTAN Wnioz

L [ [ T |

(i (e)py  (eMpsy  (eMpay  (eMpuy

AYSER UE  SEU Rypel  puipwed  juij@e

emps oyogen wauezqe o1sf o ‘03 eu (g)ipiy S1SDHer 62

L 1 _1 |

[X d: A,
MISE neds  fugep P

Ausogha
1wjan Bjan S

@qop
jupajsod A amys uqonespz faoxfaa gpa gesdod nshq yer 2z

L [ [ |

Apyutau expyzeu ApY3u  0ISED ‘OUE APZA “Due

o3 3ejgp npaido
0201 1EIJP (1SOUIOH0 0GU PRI JUIEISO WEA |IYEIGET 17

L1 _1 |

L]

AN expEz dpdau oe; 2

wangnopy whuafoyods ais 07

Apa olse) Apau LT Apyu

Ely=apn uiss 35 puapnis
ogeu) jwhuszypey juidas os sejynosau [ons supelin
Jog juazyped ‘psourgngz yises spoed ‘as oiseg yer 61




Priloha €. 2: TBSD

ImEna:

Hazks

Janoca

Tdaalni mac

Tedelani

Rracka

Halada

SMENA

0l L)
SEnY
FOVLNNOSTL

2

13}
.
(el

TESD - werze 2016 74 slov

Tak:

Fowvolani:

Alkohol

Eontrola

Ddvéra

m
(]
]
H
H
fl.
[
w




Ptiloha €. 3: Priimérné potadi hodnot v nevédomi a jejich smérodatna odchylka
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® Smérodatna odchylka
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