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Uvod

Organizacni kultura se nachazi na vSech pracovistich. Nékteré organizace ji zamérné
buduji, jiné se o ni pfili§ nestaraji, nicméné organizacni kultura se vytvaii i tam. Tudiz
se tyka vSech zaméstnancti a ovliviluje je v jejich praci. Naproti tomu na ucici se organizaci
je tieba pracovat. Stale vice firem o ni za¢ina usilovat. Koncept ucici se organizace neni
pouze ur€ity typ organizacni kultury, znamena vice. Jedna se o dva rizné koncepty. Nicméné
Vv popisech nekterych typologii organiza¢nich kultur jsou patrné prvky ucici se organizace.
Pokud tedy oba zminéné koncepty vykazuji nékteré prvky a charakteristiky spolecné,
naznacuje t0, Ze by mezi jednotlivymi jevy mohl byt urcity vztah. Pravé tomuto tématu jsme

se rozhodli vénovat v nasi bakalaiské praci a tento vztah ovéfit empiricky.

Cilem této bakalarské diplomové prace je rozsifeni védéni v oblasti organizaéni
kultury a oblasti ucici se organizace. Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ést.
V ramci prace se zamétfujeme na vztah organizacni kultury a udici se organizace.
V teoretické ¢asti se budeme zabyvat organizacni kulturou, jejim vyznamem, jejimi prvky
a jejimi vybranymi typologiemi. V dalsi kapitole pfedstavime ucici se organizaci, jeji
vlastnosti a pfinosy. Dale se budeme zabyvat vztahem organizacni kultury a ucici se
organizace. V praktické ¢asti predstavime nas vyzkum, v ramci kterého jsme se zaméfili

na technicko-hospodaiské zaméstnance 4 firem. Budeme zde vyhodnocovat ziskané

odpovédi z dotazniki. Jedna se o kvantitativni vyzkum.

Cilem naSeho vyzkumu je zjistit a popsat souvislost mezi typem organiza¢ni kultury
a charakteristikami ucici se organizace. Konkrétné nas bude zajimat, zda lze na zakladé

profilu organiza¢ni kultury predikovat miru charakteristik u¢ici se organizace.



TEORETICKA CAST

1. Organizacni kultura

Tylor (1871) definuje kulturu jako: ,, ...sloZity celek, ktery zahrnuje védeni, viru, uméni,
pravo, moralku, zvyky a vSechny ostatni schopnosti a obyceje, jez si ¢lovéek osvojil jako clen
spolecnosti “ (in Petrusek et al., 1996, 548). | v pracovnim prostiedi se setkavame s riznymi
celky lidi, které maji tyto vlastnosti, tudiz je logické, Ze i zde se vytvofila urcitd forma

kultury.

1.1. Vymezeni pojmu

Existuje n¢kolik definic organiza¢ni kultury. Uvadime zde par vybranych.

,, Organizacni neboli podnikova kultura predstavuje soustavu sdileného presvédceni,

postojii, domnének, norem a hodnot existujicich v organizacich “ (Armstrong, 1999, 357).

Schein (2010, 18) vymezuje organiza¢ni kulturu jako: ,,vzorec sdilenych zakladnich
predpokladii naucenych skupinou jako reseni vnéjsi adaptace a vnitini integrace, kterd
funguje dostatecné dobre na to, aby mohla byt povazovana za platnou, a proto jsou
predavany novym clenum jako spravna cesta, jak vanimat, myslet a citit ve vztahu k témto

‘

problémiim.

, Kultura firmy je souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firme vseobecné sdilenych

a relativne dlouhodobé udrzovanych* (Pfeifer & Umlaufova, 1993, 19).

Urban (2014, 11) rozliSuje firemni kulturu v uzsim pojeti, coz je: ,, ...vzhled, usporadani
a materialni vybaveni firemnich prostor, ...vzhled ci styl firemnich dokumentu a
prezentacnich nastrojii ...c¢i dalsi projevy, kterymi firma vystupuje navenek a piisobi na své
okoli“, a firemni kulturu v $ir§im pojeti, kterou vymezuje jako: ,, charakteristicky zpiisob

pracovniho, Fidiciho i spolecenského jedndni zaméstnanci firmy* (Urban, 2014, 13).

Organizacni kultura se vyznacuje tim, ze je holistickd, podminéna historicky, souvisi
s tim, co zkoumaji antropologové, jedna se o socialni konstrukt, je mekka a je velmi teézké

ji zménit (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

Definice Armstronga (1999) a Pfeifera a Umlaufové (1993) jsou si velice podobné.

Rozdil je jen v tom, ze Pfeifera a Umlaufové (1993) je kultura firmy dlouhodob¢ udrzovana,



zatimco Armstrong (1999) konstatuje, Ze organizacni kultura prosté v organizaci existuje.
Schein (2010) nam ftika, Ze organiza¢ni kultura je naucena. Novi zaméstnanci se ji uci
od star$ich. Schein (2010) mluvi o osvéd¢enych postupech, jak fesit problémy, bylo by vSak
chybné se domnivat, Ze jsou univerzaln¢ platnym nejlep$im feSenim i mimo onu organizaci.
Vyplyva z toho pouze to, Ze uvedené postupy jsou pro danou organizaci vhodné, a proto jsou
povazovany za spravné, i kdyz mohou byt vysoce neefektivni. Urbanova (2014) Sirsi
definice organiza¢ni kultury se vesmés shoduje s definicemi ostatnich zde uvedenych autort.
Ve svém uz$im pojeti pak konkrétné vyjmenovava, co vse zarazuje pod pojem firemni

kultura.

Muizeme tedy shrnout, Ze vSichni vySe uvedeni autofi se vesmés shoduji na tom, ze
organizacni kultura je souborem urcitych hodnot, ptesvédceni, postupti a mechanismi, které
jsou sdileny v urc€ité organizaci po urcitou dobu. Pro ucely nasi bakalarské diplomové prace
se budeme drzet definice Armstronga (1999), protoze ji vzhledem k naSemu vyzkumnému

zameéru lze povazovat za nejvhodnéjsi.

Pojmy organiza¢ni kultura a firemni kultura oznacuji to samé a Casto se v literature
zaménuji. Naopak pojem firemni identita je pojem odlisny, i kdyz s organiza¢ni kulturou
souvisi. Firemni identita je utvafena védomé a zamérné. SlouZi k prezentaci organizace
navenek. To je jeji hlavni naplni. Zaroven vsSak také muize podporovat vytvareni silné
organizacni kultury tim, ze diky ni se zaméstnanci dokézi 1épe identifikovat s organizaci

(Urban, 2014).

Jesté mizeme rozliSovat mezi obsahem kultury a jeji silou. Obsahem organizac¢ni kultury
rozumime jednotlivé prvky kultury, které jsou prezentovany pomoci chovani a artefakti.
To, zda a jak moc jsou tyto prvky kultury sdileny, miizeme oznacit pojmem sila organizacni

kultury (LukaSova et al., 2004).

Podle starS§iho pojeti miZzeme organizacni kulturu délit na silnou a slabou. Silna
organizacni kultura je vS§em dobte srozumitelna a jednoznacna (Bé&lohlavek, 1996). VSichni
zaméstnanci o ni vi a rozumi ji, je tedy rozsifena v celé organizaci. Také je pevné zakotfenéna
a vieobecné piijimana (Sigut, 2004). Dile se vyznaGuje otevienosti ¢lenii organizace,
kreativitou a experimenty. Vytvari vhodné prostfedi pro uceni se (Cejthamr & Deédina,

2010). Slaba organiza¢ni kultura je logicky jejim opakem (Bé&lohlavek, 1996).

Podle novéjsiho pojeti Schein (2010) uvadi, ze silna organiza¢ni kultura se vyznacuje

ristem, inovacemi a stabilitou. Nedokaze se flexibilné ptizptisobovat trhu a ucit se.
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Bélohlavek (1996) uvadi trovné, které se v rizné mife misi v organizacni kultufe.
Jsou to: nadnéarodni organizacni kultura, narodni organiza¢ni kultura, kultura vlastni
organizace a jednotlivé subkultury v organizaci. Hofstede et al. (2010) rozlisuje vice urovni
kultury, které jsou tvofeny sdilenymi mentalnimi programy. Za¢ina az narodni arovni, dale
pak uvadi uroven regiondlni, rodu (pohlavi), generace, socidlni tfidy a tUroven kultury
organizace. Naopak zde neuvadi kulturu subkultur v organizaci, tak jako Bélohlavek (1996).
Hofstede et al. (2010) dale uvadi, Ze v organiza¢ni kultufe nevyrastame od malicka.
Sami se mizeme rozhodnout, zda se staneme jeji soucasti nebo zda ji opustime, coz

u narodni kultury udélat nemtzeme.

Organizace byva tvofena mensimi celky, které spolu ur¢itym zptsobem interaguji. Tyto
celky nazyvame subkultury. Subkultury se tvoii na zidkladé né&jakych spolecnych
charakteristik, naptiklad vzdélani, napln prace, ukol. Tyto celky ptijimaji kultury organizace,
zaroven vSak u nich funguji 1 jejich vlastni pravidla (Schein, 2010). Subkultury vznikaji
proto, ze kazda ¢ast organizace ma jiné zkusSenosti, ukoly a problémy. Pokud jsou subkultury
v organizaci velmi odlisné, je to zptsobeno nedostatecnou komunikaci a kontaktem
jednotlivych oddé€leni. Mensi rozdily v subkulturach organizace jsou vhodné, pokud ovsem
je pritomna jedna dominantni integrujici kultura. Takovou dominantni kulturu pfijimaji
vsSichni v organizaci a vedle ni se vytvafeji 1 subkultury, které vSak nejsou v rozporu
s dominantni kulturou, ptijimaji ji a jen ji dopliuji o specifika jejich subkultury. Dochazi tak
k feSeni problému z riznych uhli pohledu a organizace je rovnovazna. Jako stiet kultur
oznacujeme stav, kdy neni pfitomna zZadnd dominantni kultura a existuji pouze subkultury

mezi kterymi panuje nesoulad (LukaSova, 2010).

1.2. Vyznam organizac¢ni kultury

Organizaéni kultura napomaha uskutecnovat plany a strategie dané organizace. Diky
dobfe nastavené organizacni kultufe muaze rust vykon, efektivnost a mazou se Iépe fidit
i zmény. Vyznam organiza¢ni kultury vychazi z minulosti, kdy se jedna o zakofenéna
piesvédceni v ramci firmy, a také z chovani, ktera se ukazala jako Gspésna (Armstrong,
1999). S fizenim zmén souvisi i to, ze pokud budou zaméstnanci souhlasit s firemnimi
hodnotami, budou 1épe pracovat. V tom piipadé mizeme vidét vyznam organizaéni kultury
v tom, Ze firma bude konkurenceschopné;jsi a flexibilnéjsi vii¢i zménam. Tim padem se bude

organizaci lépe dafit a zamé&stnanci tak mohou byt v organizaci spokojené&jsi (Sigut, 2004).
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Samoziejm& pokud neni kultura nastavend spravné, miiZze plsobit kontraproduktivné.
Kultura mtze pomoci zaméstnancim pochopit cile organizace a jeji identitu. Dale muze
vzbuzovat v zaméstnancich oddanost a loajalitu (Armstrong, 1999). Dalsim dulezitym
faktorem organizac¢ni kultury je to, ze stabilizuje zkusené zaméstnance. Pokud v organizaci
panuje dobra firemni kultura, budou v ni rddi a dlouhodobé pracovat. Organizace bude
pro zaméstnance jistotou, pokud pro né neni tézké predvidat, jak se zachova v riiznych
situacich (napf. matetska dovolend nebo riizna usporna opatieni). TotéZ plati 1 pro zdkazniky
a obchodni partnery (Urban, 2014). Pokud zaméstnanci pochopi a opravdu piijmou hodnoty
firmy, budou v souladu s nimi i jednat. Diky tomu se organiza¢ni kultura stava i prostiedkem

kontroly. Je velka pravdépodobnost, Ze budou jednat v zajmu firmy (Sigut, 2004).

Vyznam organizac¢ni kultury vychazi ze zastdvaného presvédceni, které je jiz
zakotveno v organizaci (Armstong, 1999). Organiza¢ni kultura také jasné vymezuje zadouci
chovani. Rik4, za jaké chovani nasleduje odména, a za jaké trest (Bélohlavek, 1996), protoze
ur¢ité chovani bylo uz v minulosti bud’ odménéno nebo zatraceno (Armstrong, 1999).
Miuzeme tedy fict, Ze organiza¢ni kultura ma normativni vyznam. V ur€ité mife kultura
urcuje nase chovani, proto mizeme prohlésit, Ze ma jistou regulacni funkci (Bé&lohlavek,
1996). Vytvati tak urcity spoleensky tlak na ,,spravné* chovani. Tim, Ze organiza¢ni kultura
ovliviiuje chovani zaméstnancti, ma zaroven vliv i na vykonnost organizace (Urban, 2014).
Zaroven vSak ma funkci sladéni vSech oddé€leni v organizaci. Spojuje riznad ocekavani
a zajmy zaméstnanct (Sigut, 2004). Organizaéni kultura mé i tu vyhodu, Ze diky ni se stava
chovani zaméstnanct i chovani firmy samotné ptredvidatelnéjsi (Urban, 2014). Soucasti
organiza¢ni kultury mize byt také eticky kodex, ktery mluvi jak o vztazich mezi lidmi
(uvnitf 1 vné firmy), tak o etickych aspektech prace. Organizacni kultura tak jasné diky tomu
vymezuje korektni pristup (Sigut, 2004). Dalsim dileZitym bodem vyznamu organizaéni
kultury je, Ze podminiuje uspésnost fidicich opatieni. Kultura, ktera v organizaci vznika

spontanng, brani rozvoji (Urban, 2014).

v

Organizac¢ni kultura zahrnuje véci jako napiiklad vysSe platu, benefity, nejriznéjsi
ptispévky na stravovani, sport atd., které maji vliv na motivaci a pracovni vykon. Pomoci
téchto véci tedy mizeme pilisobit na motivaci zaméstnancli. Diky organizacni kultuie
muzeme rovnéz urCovat aktivity v ni probihajici. Tohle snizuje napéti ve vztazich

na pracovisti (Sigut, 2004).
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Kultura panujici v organizaci ovliviiuje jednani lidi, a to jak uvniti firmy, tak i
jednani smérem ven z organizace (LukaSova et al., 2004). Organizac¢ni kultura v kazdé firmé
bude uplné¢ jina. Neexistuji dvé firmy s identickou kulturou, i to ma urcity vyznam. Jedna se

tedy o to, Ze organizacni kultura dava firm¢ jedinecnost.

1.3. PrvKky organizacni kultury

Organizacni kultura se sklddd zmalych prvki. Riazni autofi hovoii o riznych
prvcich. Nejc€astéji jsou vSak zmiflovany: zakladni presvédceni, hodnoty, normy, postoje,
materidlni a nematerialni artefakty. Tyto jednotlivé prvky nam dohromady davaji obraz,

Vv némz muzeme vidét, co vSe je obsahem organizacni kultury (LukaSova, 2010).

Schein (2010) rozliSuje tfi urovné organiza¢ni kultury, které oznacuji, jak moc jsou
jednotlivé c¢asti kultury viditelné pro nékoho zvenci. Jsou to: artefakty, ptijaté hodnoty a

zakladni ptedpoklady. Tyto Girovné jsou jednotlivymi prvky organizacni kultury.

Prvni Uroven tvoii artefakty. Artefakty se se daji jednoduse rozpoznat. Jsou to véci,
které muze kazdy clovék vypozorovat. Naptiklad to miZe byt uspofadani kancelafi,
formalnost obleceni, zplsob, jakym spolu zaméstnanci jednaji, mluvi, jak vnimaji
své prostiedi a véci okolo sebe (Schein, 2009), ale také klima na pracovisti nebo rizné
ceremonie (Schein, 2010). Artefakty ndm prezentuji firmu napovrch, néco o ni
vypovidaji, ale nevime, pro€ to tak je (Schein, 2009). Dalsim prvkem organiza¢ni kultury
jsou normy. Normy nam urcuji, jak se madme chovat, co délat, jak pracovat, Cemu véfit.
Jednd se o nepsand pravidla (Armstrong, 1999). Jasn¢ vymezuji, za jaké chovani bude
nasledovat odména a za jaké trest. Mohou byt formalni a neformdalni. Ty formdalni urcuje
organizace, neformalni sami zaméstnanci (Lukasova, 2010). Normy jsou ohledné postaventi,
ambici, vykonu, pracovni etiky, formalnosti atd. (Armstrong, 1999). Ve firmé je také
dalezita organizacni mluva. Jedna se jak o zptuisob mluvy, tak i o to, jak jsou jednotlivé
vyznamy v Organizaci vnimany. S tim souvisi i historky a myty, které jsou v organizaci
pfedavany. V nich se odrazi hodnoty a normy firmy. Také je dilezité to, co je v nich
vyzdvihovano. Dal$im prvkem jsou nejriznéj$i zvyky, ritudly a ceremonie, které jsou

ve firm¢ dodrzovany (Lukasova, 2010).

Abychom tomu porozuméli, musime se ptat zaméstnancti, pro¢ se u nich véci délaji
tak, jak se délaji a odkryvat pfijaté hodnoty organizace (Schein, 2009). Vyjadtuji to, co je
dualezité pro organizaci. Velky vliv mizou mit jen tehdy, pokud jsou dobie zakotenéné a lidé
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Vv organizaci se podle nich chovaji. Nastrojem jejich realizace jsou normy a artefakty
(Armstrong, 1999). S hodnotami organizace souvisi i postoje (Lukasova, 2010). Ty jsou
produktem hodnoceni. Vyjadiuji totiz vztah k ur¢itému objektu. Jednou ze tii slozek postoje

je slozka konativni, jeji uplatnéni vSak zavisi na situac¢nich podminkach (Nakonecny, 1999).

Skrytou a nejhlubsi troven piedstavuji zékladni predpoklady. Pokud chceme tuto
uroven rozkryt, musime patrat v historii organizace az upln¢ v jejich pocatcich. Jedna se
o hodnoty, presvédceni a predpoklady zakladateli (Schein, 2009). Jsou tak samoziejmé, ze

vSichni vi, ze se o nich nediskutuje, a v pfipad¢€ potieby je brani (Lukasova, 2010).

1.4. Vybrané typologie

Rada autorti, Cameron a Quinn, Deal a Kennedy, Hall, Harrison a Handy, Miller,
Goffee a Jones a mnoho dal$ich, se snazi organizacni kulturu n¢jak popsat. Snazi se vnést
néjakou strukturu do slozité reality a pro lepsi prehlednost ji také zjednodusuji. Organizacni
kultura je totiz jev piili§ komplexni, nez aby byl jednoduSe popsén v ramci jedné typologie.
Typologie vznikaji bud’ teoreticky nebo empiricky. Teoretické se vytvaii doptredu
vybranymi charakteristikami, ty empirické zase naopak vychazi z pozorovani reality a
az poté je z nich vytvorena teorie. Kazdy z autori ma jiny pohled na véc a vnimé jako

nejdulezitéjsi jiné prvky kultury (Lukasova, 2010).

Lukasova (2010) rozlisuje ¢tyfi skupiny typologii organiza¢ni kultury, a to: typologie
formulované ve vztahu k organizacni struktufe, ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci
organizace na prostiedi, ve vztahu Kk fazi vyvoje organizace a ve vztahu k tendencim
Vv chovani organizace. Do posledni skupiny patii naptiklad Kompasovy model W. Hallové

(1995) nebo Teorie ,,krychle 2S5 R. Goffeeho a G. Jonese (2003).

Nyni zde bude uvedeno ne¢kolik vybranych typologii organiza¢ni kultury.

1.4.1. Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Jako prvni zde uvadime, v dnesni dobé€ sice uz ptekonanou, ale pro vyvoj organizacni
kultury dutlezitou, typologii Rogera Harrisona a Charlese Handyho. Tuto typologii
vypracoval Harrison a Handy je pozdéji dale rozpracoval. Tato typologie se vztahuje

ke struktufe organizace. RozliSuje 4 nasledujici typy kultury, a to (Lukasova, 2010):
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Kultura moci — vtomto typu kultury je dilezita oteviena komunikace,
na pravidla a byrokratické postupy si moc nepotrpi. Jsou to vysledky, co
ur¢uji odménu, ne postupy. Vyznacuje se flexibilitou. Tato kultura se da
zndzornit pomoci pavuciny, ovlada ji skupina lidi ve stiedu. Takovou kulturu
muzeme najit napfiklad u zlo¢ineckych organizaci nebo mensich, rodinnych
podnikt (Handy, 1993, in LukaSova, 2010).

Kultura roli — je zde kladen velky dtraz na pravidla, normy, spravné
postupy. VSe musi podléhat racionalité. Typicti jsou vysoce specializovani
zamé&stnanci. To zapfiCinuje pomalé reakce na zmény (Handy, 1993,
in LukaSova, 2010). Mtzeme si ji predstavit jako pyramidu, kde nahote stoji
jeden $¢éf. Lpi se zde na predem jasné piedepsanych rolich. S takovou
kulturou se miizeme nejcastéji setkat na nejriiznéjsich uradech (Handy, 1985,
in Bélohlavek, 1996) nebo v armadé, protoze se tato mista vyznacuji
stabilnim prostfedim, kde muzou snadno kontrolovat trh (Handy, 1993,
in Lukasova, 2010).

Kultura ukolt — v centru zajmu stoji projekt a jeho vysledky. Pracovni tymy
disponuji ¢astenou autonomii. Tento typ kultury je vhodny, pokud
se organizace potyka s vysokou konkurenci, a je potfeba neustale inovovat.
Respektovani jsou ti nejodbornéjsi a nejschopnéjsi. Tento typ kultury
muzeme najit napiiklad u reklamnich agentur (Handy, 1993, in Lukésova,
2010).

Kultura osob — jedna se o partnerstvi nékolika samostatnych osob (Handy,
1993, in LukaSova, 2010), které vzdjemné spolupracuji. Kazdy se zajima
o svij vlastni uspéch (Handy, 1985, in Bélohlavek, 1996). Pokud je potieba
uplatnit moc, tak zde zélezi na odbornosti. Tato kultura se mize objevit
pfi sdruzeni né&kolika lékaft nebo pravnikd (Handy, 1993, in LukéaSova,
2010).

1.4.2. Typologie K. S. Camerona a R. E. Quinna

Nasledujici typologii bychom mohli dle Lukasové (2010) zaradit k typologiim

formulovanym ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostfedi. Cameron

a Quinn vyvinuli nastroj k hodnoceni organiza¢ni kultury — dotaznik OCAI (Organizational

Culture Assessment Instrument). Je také znam jako Model soupefticich hodnot. Dotaznik
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OCALI se sklada ze Sesti polozek. Jsou jimi: dominantni rysy organizace, zplsob vedeni
V organizaci, zpuisob fizeni zaméstnanct, soudrznost organizace, prioritni strategické faktory

a kritéria spéchu (Cameron & Quinn, 2006).
Cameron a Quinn (2006) vymezuji Ctyfi typy organizacni kultury:

1. Hierarchicka kultura
2. Trzni kultura

3. Klanova kultura

4. Adhokraticka kultura

Tyto typy vznikaji na zdkladé dvou dimenzi. Prvni dimenze ndm urcuje, zda ma
organizace interni nebo externi zaméteni. Na druhé dimenzi proti sob¢ stoji na jedné strané

flexibilita a na stran¢ druhé¢ stabilita a kontrola (Cameron & Quinn, 2006).

Obr. ¢. 1 Model soupericich hodnot Camerona a Quinna

Flexibilita

I
N 5
c KLANOVA ADHOKRATICKA g
E :
5 f - I'.l-—n.:‘t
e £
S S
= v
g 3
= HIERARCHICKA TRZNI g
—

L J

Stabilita a kontrola

Zdroj: Cameron & Quinn, 2006

Hierarchicka kultura — jak uz nadzev napovida, tento typ kultury klade velky daraz

na strukturu. Na vse existuji presné dané postupy a navody. Je zde patrna priliSna formalnost.

vvvvvv

dosahnout stability a co nejvétsi efektivity (Cameron & Quinn, 2006).

15



Trzni kultura — tento typ je zaméfen smérem ven. Diraz je kladen na zékazniky,
dodavatele, odbory atd. Pozornost je zaméfovana na zisk, produktivitu
a konkurenceschopnost. Tento typ vyuziva agresivni strategii k dosahovani svych cild,
jeding tak miize uspét ve vn&j§im nepiatelském prostiedi. Uspéch je uréovan podilem na trhu

(Cameron & Quinn, 2006).

Klanova kultura — svij nazev ziskal tento typ diky podobnosti s rodinnou
strukturou. Zaméstnanci jsou podporovani, aby pracovali v tymech a poméhali si. Vedeni
podporuje zaméstnance ve sdileni napadl, zajistuje si jejich loajalitu a vytvaii pratelské
misto k praci. Také se dba na partnersky piistup k zakazniktim. Uspéch je zjistovan pomoci

interniho klimatu na pracovisti a péce o zaméstnance (Cameron & Quinn, 2006).

Adhokraticka kultura — pro tento typ je typickd inovace, vyvoj novych produktt
a rychly rust. Organizace s timto typem kultury je pfizptisobiva a kreativni. Zaroven se zde
objevuje nejistota a risk. Pokud firma vyrobi nové a jedinecné vyrobky, znamena to pro ni

uspech (Cameron & Quinn, 2006).

1.4.3. Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Deal a Kennedy (1982, in LukaSova, 2010) urcili 2 dimenze: rychlost zpétné vazby
a miru rizika, které firma podstupuje. Na zaklad¢ téchto dvou dimenzi urcili Ctyii typy
organiza¢ni kultury, a to: kulturu tvrdé prace, procesni kulturu, kulturu drsnych hocht a

kulturu sazka na budoucnost.

Kultura tvrdé prace — Vv této kultufe se spojuje nizkd mira rizika s rychlou zpétnou
vazbou. Prioritou tohoto typu organizac¢ni kultury je zdkaznik. Zameéstnanci jsou zde aktivni,
jsou to tymovi hra¢i a dokazi pfevzit iniciativu. Tato kultura se objevuje u prodejnich

organizaci.

Procesni kultura — nizka mira rizika kombinovana s pomalou zpétnou vazbou trhu
se objevuje u bank nebo pojisStoven. Pozornost je soustiedéna na proces, ne na produkt.

Zaméstnanci Ipi na osvéd€enych postupech, formalitach a hierarchii.

Kultura drsnych hochii — tento typ je vysledkem velké miry rizika a rychlé zpétné
vazby. V této kultufe panuje individualismus a soutézivost. Ceni se zde Gspéch. Pro chyby
zde neni misto. Casto se zde stiidaji zaméstnanci, protoZe prace v takové firmé pFinasi

nadmérny stres. Takova kultura je typicka pro zdbavni primysl nebo naptiklad reklamu.
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Kultura sazka na budoucnost — tuto kulturu urcuje velkd mira rizika a pomala
rychlost zpétné vazby. Dliraz se klade na uvazliva rozhodnuti, u kterych se az po n¢jaké dobe
ukaze, zda byla spravna. Rozhodnuti délaji jen kompetentni a dlouholeti zaméstnanci. Déle
se tato kultura vyznacuje ritudly a hierarchii. Tato kultura je typicka napiiklad pro letecky

nebo farmaceuticky primysl.

Je vSak malad pravdépodobnost, ze firma bude vykazovat jen prvky urcité vyse
uvedené kultury. Byva Casté, Ze kazda subkultura v organizaci vykazuje jiné prvky kultury

(Deal & Kennedy, 1982, in Lukasova, 2010).

1.4.4. Typologie L. M. Millera
Tato typologie je postavena tak, Ze jednotlivé typy firemni kultury se vazou k urcitym
fazim vyvoje organizace (Lukéasova, 2010). Miller (1989) urcil sedm stadii organizacni

kultury:

1. Prorok — v této fazi se objevuje silna postava vidce, ktery ma napad a jde si
za nim. Organizace ma malo zaméstnanct, kteti vSak véfi v prorokiv népad.
Véci ve firme se ¢asto a rychle méni, vétSinou o nich rozhoduje prorok sam.

2. Barbar — firma se rozrusta, ale finance nikdo nekontroluje. Zaméstnanci jsou
ve velkém stresu, jsou pfepracovani. Nejsou jasn¢ vymezeny pracovni pozice.
Barbar si nepotrpi na administrativu. Hlavnim tkolem je vyrobit produkt
a prodat jej.

3. Budovatel a objevitel — v této fazi se firma zac¢ina diferencovat na rtuzné
useky. Zacéind se tvofit struktura organizace. Firma se zacina specializovat
na vice zdkaznikd, vyrabi vice produkti. Zacind se zde objevovat
individualismus, ztraci se motivace a odpovédnost.

4. Administrator — snizuje se ochota riskovat. Organizace ma velky podil
na trhu, je relativné stabilni. Zaméstnanci nejsou pod tlakem. Vedeni cas
od Casu restrukturuje organizaci. Pozornost je kladena na systém, dilezité
jsou ritudly. Sidly organizace jsou velké a drahé budovy.

5. Byrokrat — firma neustale prochazi riznymi reorganizacemi. Zameéstnanci
se obavaji toho, co pfijde. Kles4 kreativita, 1idé délaji jen to, co je jim
prikdzano. Snizuji se naklady. Vedeni ma centralizovanou moc. Vyroba

a prodej upadaji na tikor systému.
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6. Aristokrat — vedeni vi, ze reorganizace uz nepomuzou. V organizaci chybi
nové napady. Zaméstnanci se boji o sv€ zaméstnani, nejsou iniciativni,
riskuji. Vazne komunikace, jednotlivé sekce maji mezi sebou spory.

7. Synergista — tato faze oznacuje zralou organizaci. Misi se zde prvky vyse
popisovanych fazi, které jsou dobfe vyvazené. Je zde podporovana tymova
prace. Existuje 9 pravidel, které jsou pro tuto fazi typické. Jsou to: duch,
smysl, kreativita, vyzva a odpovéd’, pldnovand urgentnost, jednota a
rozmanitost, specializované¢ kompetence, efektivni administrativa a

rozhodovani na misté.

Obr. ¢. 2 Stadia organizacni kultury dle Millera

ZIVOTNI CYKLUS ORGANIZACE

Synergista

Budovatel & Objevitel Administrator

Barbar Byrokrat

Prorok Aristokrat

Zdroj: Miller, 1989

Svisla osa ukazuje zdravi organiza¢ni kultury, vodorovna znazoriuje cas (Miller,

1989).

Kazdy z autorli se na typy organiza¢ni kultury diva jinak a vymezuje je pokazdé
ve vztahu k né¢emu jinému. Nicméné zde miZzeme spatfovat jisté podobnosti. Prvni tfi
typologie vymezi vzdy 4 typy kultury. Ackoli se typologie Harrisona a Handyho (Handy,
1993, in LukéSova, 2010) zamétuje na strukturu organizace, zatimco Cameron a Quinn
(2006) definovali svou teorii ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostiedi,
jsou si dané typologie v né¢em podobné. Kultura roli Harrisona a Handyho (Handy, 1993,
in Lukasova, 2010) se velmi podoba hierarchické kultute Camerona a Quinna (2006). Dale
se shoduji i popisy kultury kol Harrisona a Handyho (Handy, 1993, in LukaSova, 2010)
a adhokratické kultury Camerona a Quinna (2006). O néco mensi podobnost je mezi kulturou

moci a klanovou kulturou. V poslednim typu kultury se vSak typologie rozchazeji.
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Stejné¢ tak jako Camerona a Quinn (2006), tak se i Deal a Kennedy (1982,
in Lukasova, 2010) rozhodli pro svou typologii vyuzit 2 dimenze. Nezaméfuji se vSak na to,
zda je firma orientovana intern¢ nebo extern¢, nebo zda je stabilni nebo flexibilni, ale spise
na to, jak rychle organizace dostdva zpétnou vazbu a jak velkou miru rizika podstupuje.
Nicméné jejich procesni kultura se podoba hierarchické kultufe Camerona a Quinna (2006).
Stejné jako u kultury tvrdé prace, tak i u trzi kultury je prioritou zdkaznik. Deal a Kennedy
(1982, in LukaSova, 2010) viibec nepisi o zadné kultutfe jako o rodin€ s pevnymi vazbami.
Pouze v kultufe tvrdé prace mluvi o tymové spolupraci. V ramci kultury drsnych hochi
panuje velky individualismus, coz pfipomina kulturu osob Harrisona a Handyho (Handy,

1993, in LukaSova, 2010), kde se jedna o samostatné osoby, které spolupracuji.

Predchozi typologie se alesponn néjakym zpusobem podobaly, ale Miller (1989)
se rozhodl jit uplné jinym smérem. Diva se na jednotlivé typy kultury jako na jednotliva
stadia vyvoje organizace. Témito stadii si postupné organizace prochazi, nicméné muze
I vnékterém z nich setrvat. Miller (1989) jako jediny z vySe uvedenych vymezuje typ
kultury tzv. zralé organizace. Prvni fazi Proroka bychom mohli pfirovnat naptiklad
k adhokratické kultufe Camerona a Quinna (2006), protoZze je zde novy napad a na jeho
zakladé se firma rychle rozrasta. Ve fazi Budovatele a Objevitele se zase napiiklad objevuje
individualismus, stejné¢ jako u Deala a Kennedyho (1982, in LukaSova, 2010) v kultufe
drsnych hochl. V rdmci faze Byrokrata se tvofi hierarchickd struktura podobné jako
u hierarchické kultury Camerona a Quinna (2006) nebo kultuie roli Harrisona a Handyho

(Handy, 1993, in Luk4gové, 2010).
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2. Ucici se organizace

Na tuto oblast se zacind zamétovat plnd pozornost, a to proto, Ze teprve ted’ zacindme
odhalovat schopnosti, které musime rozvijet, a ve kterych musime dosdhnout mistrovstvi.
Ucici se organizace vychazeji z toho, ze lidé se pfirozené¢ a radi uéi. Existuji dva pfistupy,
reaktivni a proaktivni. Reaktivni pfistup spociva v tom, Ze opatieni vznikaji, az kdyz se néco
stane. Problémy se fesi aZ po jejich vzniku. Zatimco proaktivni pfistup znamena predchazeni
problémuim nez vzniknou nebo nez se z nich stanou krize. Pravy proaktivni pfistup vychazi
ze zpuisobu mysleni. Proaktivni mizeme byt jediné tehdy, az pochopime, jak si sami
ptispivame k vlastnim problémim (Senge, 2007). Je tieba se vyrovnavat se zménami, které
jsou neustalé, dynamické, komplexni (Bartak, 2007). U¢eni pomaha udrzovat rovnovéhu

(Hronik, 2007).

Kasper a Mayrhofer (2005) uvadi, Ze k vytvofeni ucici se organizace je potieba

zodpovédet si tyto 3 otazky:

1. Co uceni pro organizaci znamena a jak v ni funguje?
2. Kdo v organizaci uc¢i? Je to jedinec, skupina, oddéleni nebo organizace jako
celek?

3. Jak lze uceni v organizaci podporovat?

2.1. Vymezeni pojmu

Senge (2007, 21) vymezuje uéici se organizace takto: ,,...organizace, v nichz lidé
kde se venuje péce novym a objevnym zpusobim mysleni a kde se lidé neustdile uci,

jak se spolecné ucit.

., ...organizace, v niz lidé mohou systematicky rozvijet svoji schopnost tvorivého
mysleni a jednani jako jednotlivci i clenové tymu, v nichz se spolecné uci a uci se ucit*

(Bartak, 2006, 83).

Arnold a kol. (2010, 704) definuji ucici se organizaci jako: ,, organizaci, jejiz systémy
a procesy podporuji individualni uceni a zajistuji, aby byly predavany a sdileny ostatnimi

¢leny organizace. Uceni je zamereno na pomoc dosahovat organizaci jejich cilii.
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Organiza¢ni uceni naopak znamena , schopnost organizace rozvijet a vyuzivat

znalosti za ucelem vytvdreni a udrzeni konkurencni vyhody “ (Arnold et al., 2010, 707).

Ucici se organizace zahrnuje uceni se jednotlivych zaméstnancli a uceni se

organizace (Prokopenko et al., 1996).

VSichni vySe zminéni autoii mluvi o ucCici se organizaci jako o mist¢,
kde se jednotlivci uéi sami, a zaroven se uci i spoleéné se svymi spolupracovniky. Senge
(2007) a Bartak (2006) vymezuji organizaci jako misto, kde se lidé rozvijeji, uci. Naproti
tomu Arnold a kol. (2010) pise, Ze sama organizace vytvaii procesy a systémy uceni. Senge
(2007) jako jediny hovoii o tom, ze se lidé uéi to, co skutecné chtéji, ne to, co organizace
povazuje za dobré. Dale je z jeho definice patrné, Ze se jedna o proces bez konce, mluvi
o neustalém uceni. Definice Sengeho (2007) a definice Bartaka (2006) sd€luji, ze se
zaméstnanci spole¢né uci ucit. Arnold a kol (2010). zaroven vymezil i organizacni uceni,
které se oproti ucici se organizaci zameétuje na vytvoreni a udrzeni konkuren¢ni vyhody, a

ne na neustaly proces uceni zaméstnancll a organizace.

Pro ucely nasi bakalarské diplomové prace se budeme drzet Sengeho (2007) definice,

a to z toho dtivodu, Ze je pichledna a jasn¢ strukturovana.

Existuje n¢kolik modelll u€ici se organizace. Kazdy autor pfichazi se svym vlastnim
pojetim a vymezenim. Uvedeme zde jen n€kolik vybranych modelii. Vybrany byly modely,

které podle naseho ndzoru vystizn€ popisuji cely koncept ucici se organizace.

Autorem prvniho modelu je Senge (2007), ten vymezuje pét disciplin ucici se

organizace. Zvladnuti téchto péti disciplin vede k ucici se organizaci. Jsou to:

1. Osobni mistrovstvi — je tvofeno dovednosti udrzovat v Zivoté tzv. tvarci
napéti. Toto tvlir¢i napéti je tvofeno srovndvanim na$i vize a soucasné
situace. Osobni mistrovstvi neni stav, ale proces, ve kterém se neustale u¢ime
n¢jaké dovednosti, zahrnuje to vSak 1 duchovni rist. Pokud ¢lovek dosahne
vysoké urovné osobniho mistrovstvi, tak je schopen si uvédomovat smysl
svych cild, jsou zvidavi, maji pocit sounélezitosti s ostatnimi, vnimaji, Ze jsou
soucasti vétsiho tvotiveho celku.

2. Mentilni modely — jsou zakofenéné piedstavy, které ovliviiuji to,
jak vnimame svét a nasledné ovliviiuji nase jednani. Pro ucici se organizaci

je nutné, aby si zaméstnanci své mentalni modely uvédomovali a rozvijeli.
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Je tfeba zaméstnance v tomto podporovat. Dale je dulezité, aby organizace
podporovala rizna cvi¢eni mentalnich modela a také kulturu, ve které je
bézné premyslet a kriticky hodnotit vlastni mysleni.

3. Utvareni spole¢né sdilené vize — nejedné se o pouhou myslenku, i kdyZ ta
muze byt podnétem. Vize je néco, o co usilujeme a uchovavame si to v sobg.
Zvnitinime ji. Sdilena vize se neda vnutit. Pokud se sejdou lidé s podobnou
vizi, za¢nou ji mezi sebou sdilet a stava se sdilenou vizi organizace. Vytvari
jednotnost, vzajemnost, vede ke spolecnému cili a energii k uceni. Sdilené
vize vyZzaduji spole¢nou péci vSech zaméstnanci.

4. Tymové uceni — diky spolecnému uceni dosahuji tymy lepSich vysledk,
a zaroven ¢lenové rostou rychleji. Tym se musi nauéit neplytvat energii, ale
spole¢né se vyladit tak, Zze budou spolecné smérovat ke stejnému cili.
Je dilezité, aby se tym ucil, protoze tvoii zdkladni ucici se jednotku
organizace. U€ici se organizace neni moznd bez ulicich se tymid. Tym
se nejlépe uci prostiednictvim dialogu.

5. Systémové mySleni — slucuje vSechny predchozi discipliny. Celou organizaci
je nutné vnimat jako jeden celek a nezabyvat se jen detaily. Diky
systémovému uceni mizeme pochopit ucici se organizaci. Dillezit4 je zména
mysleni, diky které se lidé v organizaci za¢nou zajimat o to, jak vytvari

vlastni skute¢nost.

Tento pfistup povazujeme za zajimavy. Nestaci jen dosahnout stanovenych disciplin.
Senge (2007) ptimo zavadi patou disciplinu, jejiz tkolem a zaroven podminkou ucici se
organizace je slouceni vSech predchozich disciplin. Z toho vyplyva, ze dosdhnuti vysoké
urovné v jedné Ci vice oblastech k ucici se organizaci nevede. Dokdzeme si predstavit
vyladény tym, ktery se spole¢né dokaze uéit, ale uz mén¢ situaci, kdy vsichni zaméstnanci
ve firmé¢, i ti na nejnizsSich pozicich, si dokazi uvédomovat své mentalni modely, a dokonce

kriticky hodnotit své vlastni mysleni.

Jednim z aspektti organizacni kultury je i utvafeni sdilené vize, ktera nas zaroven
vede i kucici se organizaci. Nicméné udrzet sdilenou vizi velké skupiny lidi, o niz jsou
vSichni bytostné presvédceni, je opravdu naro¢né. Spousta lidi pracuje na raznych pozicich
jen proto, aby méli z ¢eho zit. Takovy ¢loveék jen tézko dobrovolné pfijme vizi organizace.
Spole¢né sdilenou a utvarenou vizi si dovedeme piedstavit spiSe v mensich podnicich,

kde 1idé pracuji proto, ze skute¢né véti v hodnoty organizace.
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Vsech pét disciplin povazujeme za rozumné faktory pro vytvofeni ucici se
organizace. Rozvinuti téchto disciplin vSak stoji velkou namahu a praci. Jde 0 nekoncici
cestu. Je to ndro¢na cesta nad ramec pracovni doby, a to nejen pro organizaci, ale i pro jeji
zaméstnance. Myslime si, ze ne vSichni lidé jsou ochotni anebo schopni na sob¢ tolik
pracovat. Podle naseho nazoru je pro vytvoteni ucici se organizace klicova zména mysleni.

Jeding tak vSichni zaméstnanci pochopi vyhody ucici se organizace.

Nonaka a Takeuchi (1995) pfisli s odliSnym modelem ucici se organizace.
Organizace se musi ucit prostiednictvim jednotlivych zaméstnanct. Existuji dva typy
znalosti. Za prvé to jsou implicitni védomosti, které jsou pro kazdého ¢cloveka specifické
a Casto se vazou k ur¢itému kontextu, proto se Spatn¢ predavaji. Explicitni védomosti jsou
jejich opakem. Daji se lehce predavat, jsou raciondlni. Implicitni a explicitni védomosti jsou
dvé entity, které se dopliuji. Probiha mezi nimi tzv. védomostni dialog, ktery ma 4

nasledujici typy:

1. Socializace — védomostni dialog zde probiha mezi implicitnimi znalostmi.
V ramci socializace se predavaji predevS§im mentalni modely a technické
dovednosti. Zaméstnanci se je u¢i pozorovanim a praxi, protoze se nedaji
vyjadtit slovy (Nonaka & Takeuchi, 1995).

2. Externalizace — zde jsou implicitni znalosti pfevadény na explicitni,
dostavaji tvar, vyuziva se analogie (Emig, 1983, in Nonaka & Takeuchi,
1995).

3. Kombinace — jedna se o kombinaci dvou druhti explicitnich znalosti.
Zamgéstnanci si predavaji znalosti pomoci rtiznych dokumentl, pocitaci,
telefont, ale 1 pfi riznych poradach. Diky tomuto sdileni a pfedévani
informaci se zaméstnanci uci a ziskavaji nové znalosti (Nonaka & Takeuchi,
1995).

4. Internalizace — zde dochazi k pfechodu explicitnich znalosti znovu
na implicitni. Zaméstnanci mentalni modely a know-how znovu piijima;ji
za své a uci se praci. To, ze prosli vSemi 4 typy, do toho vnasi dalsi hodnotu

(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Tyto 4 typy védomosti se opakuji ve spirdle. Zac¢ind na trovni jednotlivce a poté
se roz§ifuje na pracovni tymy, oddéleni divize a postupné aZ na celou organizaci (Nonaka &

Takeuchi, 1995).
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od implicitnich socializace externalizace
znalosti

D
od explicitnich . : .
internalizace kombinace

znalosti

Obr. &. 3 Spirala védomosti dle Nonaka a Takeuchiho

k implicitnim znalostem k explicitnim znalostem

=

Zdroj: Nonaka & Takeuchi, 1995, in Kasper & Mayrhofer, 2005

Dals8im modelem ucici se organizace, ktery zde uvadime, je Sestifaktorovy model

Kandola a Fullertona (1994, in Armstrong, 1999):

1.

Sdilena vize — poméaha organizaci orientovat se a uspéSné se vyporadat
s novymi piilezitostmi.

Struktura poskytujici mozZnosti — tim se mysli takova struktura, ktera
usnadiiuje proces uceni.

Podporujici kultura — kultura, kterd podporuje inovace a nova kreativni
feSeni.

Rizeni posilujici pravomoci — delegovanad rozhodnuti a tymova prace
zlepSuji vykon.

Motivované pracovni sily — zaméstnanci jsou obeznadmeni s tim, pro¢ se ucit
a zaroven se ucit chtéji.

Diiraz na vzdélavani — v organizaci panuje prostiedi, ve kterém je uceni a

zlepSovani kladeno na predni mista.

Flowers (2003) uvadi 3 zdroje uceni: strategie, operace, technicka oblast. Za prvé

to je strategie, ktera vznikd diky dialogu mezi hodnotami a cili organizace, zédkazniky

a zkuSenostmi. Nasleduji operace a technické uceni. K tomuto u€eni dochazi na zakladé¢

zkuSenosti z navrhovani a poskytovani produktii, a také z feSeni dialogu se zékazniky.

V technické oblasti probiha u¢eni prostiednictvim vyuky zamé&stnanct a pfezkoumavanim

uspésnych i netspesnych projekti.
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Horvat a Trojak (nedat.) uvadéji, Ze spolecné prvky ucici se organizace se daji
seskupit do sedmi kategorii: uceni, zména chovani, znalosti (jejich vytvareni, ziskdvani

a vymena), neustavajici zlepSovani, mentalni modely, firemni hodnoty a zména.

Model Sengeho (2007) vymezuje 5 disciplin ucici se organizace. V modelu Kandola
a Fullertona (1994, in Armstrong, 1999) jde o Sestifaktorovy model. Nicméné tyto dva
modely se shoduji v tom, ze soucasti ucici se organizace je sdilend vize. Zatimco Senge
(2007) ma patou disciplinu jako zastfesujici, u Kandola a Fullertona (1994, in Armstrong,
1999) nic takového neni. VSechny faktory jsou na stejné urovni. Dale z jejich modelu
vyplyva, ze organizace musi pro smefovani k ucici se organizaci vytvaret podporujici
kulturu, ktera klade diraz na uceni, v niz panuje struktura, ve které je snadné se ucit
a zameéstnanci jsou pro to dostatecné motivovani. Naopak se v jejich sestifaktorovém modelu
mluvi 0 posilovani pravomoci pomoci delegovani a tymového uceni, u Sengeho (2007)
se piSe pouze o tymovém uceni. To muzeme také najit v modelu od Nonaka a Takeuchi
(1995), ve kterém se proces uceni opakuje nejprve na trovni jednotlivce a dale pak nartsta
na uroven pracovnich tymd, divizi a celé organizace. Nonaka a Takeuchi (1995) pracuji
uplné s jinym konceptem neZz ostatni vySe uvedeni autoii. Popisuji proces pii uceni, ¢imz
prochézi kazdy zaméstnanec. Zameéstnanci si béhem procesu uceni pomahaji, coz by
odpovidalo 1 vySe zminénym definicim ucici se organizace, V nichz se mluvi o tom, ze
zameéstnanci se uci spolec¢né ucit. Nicméné je potieba, aby proces uc¢eni probehl internalizaci
a stal se implicitnimi i explicitnimi znalostmi. Flowers (2003) oproti ostatnim uvadi jen tfi

zdroje, na kterych ucici se organizace stoji.

K vytvoreni ucici se organizace je zapotiebi, aby firmy vybudovaly stavebni bloky.
Je jich pét. Za prvé je to blok systematického feSeni problémi, které zahrnuje 1 takové véci
jako spoléhani se na védecké metody, diraz na data a vyuzivani statistiky. Blok
experimentovani s novymi pfistupy znamena vyhledavani a zkouSeni novych véci, k cemuz
dochazi na zakladé motivace ke zkouSeni ptilezitosti. Déle je to blok uceni se ze zkuSenostni
vlastnich, vedouci ke zjisténi, co bylo v minulosti usp€sné a co ne. Nasleduje blok uceni se
z cizich Gspéchi. Samoziejmé nelze presné to, co bylo tispésné v jedné organizaci, aplikovat
na druhou, ale miZe to byt inspiraci. A nakonec je to blok rychlého a efektivniho pfedavani

znalosti napfi¢ organizaci (Garvin, 1993).
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2.2. Vlastnosti udici se organizace

Aby se organizace mohla stat ucici se, je nutné zacit od vedeni. Pravé to musi jit
piikladem a ptesvédcCit ostatni zaméstnance, Ze ueni ma smysl (Bartak, 2006). Poté jsou
jednotlivi zaméstnanci ochotni zménit mysleni, pfehodnotit své postoje k praci a naucit se
novym pracovnim ndvykam (Tureckiova, 2004). Musi se tedy zacit s ucenim u jedince. Ten
nejprve musi poznat sim sebe a sebeohodnotit se, a poté se muze pustit do seberozvoje
(Bartak, 2007). Diky schopnosti sebehodnoceni, dok4Zi zamé&stnanci své uceni usmérnovat
(Ticha, 2005). Mezi u¢enim jednotlivce a vytvofenim ucici se organizace stoji kolektivni

uceni. Kolektivni uceni stoji na vztazich mezi jednotlivymi zaméstnanci a vysledek je urcen

tim, ¢eho dohromady dosahnou (Ticha & Hron, 2003).

Collison a Parcel (2005) se zabyvaji managementem znalosti, ktery zamétuje svou
pozornost na pohyb znalosti v organizaci. Je dalezité se ucit systematicky, a to pied, béhem
a po akci. Uceni pfed znamena to, ze jednodussi je vyuzit uz jednou nabyté znalosti, nez je
znovu objevovat. V prubéhu prace na ukolu se samoziejmé také uc¢ime. A uceni po zahrnuje
to, jak to mliZzeme ud¢lat piiSté nebo jak tyto nové ziskané znalosti pfeddme druhym, aby je

také mohli pouzivat. Nejlepsi vSak je, pokud se lidé sami chtéji ucit.

Ucici se organizace vytvaii podplrné prostedi k uceni se ze své prace pro vSechny
zaméstnance. Kazdd takovd organizace ma své systémy, jak ziskdvat informace
a rozmist'ovat je dle potfeby (Cejthamr & Dédina, 2010). Toku informaci nesmi branit
strukturalni ani fyzické prekdzky, ucici se organizace proto vytvaii takové prostiedi,
ve kterém muizou informace volné proudit a zaméstnanci tak mohou pracovat v riznych
tymech. Je zde 1 vy$Si autonomie pracovnich tymu a nadfizeni jsou jim spiSe jen oporou
nebo facilitditorem (Robins & Coulter, 2012). U¢ici se organizace dava prednost tymovym
hra¢tim a podporuje vztahy, a to nejen na pracovisti. Dokaze a pravideln¢ hodnoti své uceni.
Diky tomu je schopna se ¢asem mé&nit a ptizplisobovat se situaci (Cejthamr & Dédina, 2010).
Uceni v organizaci vychdzi z osvédCenych postupi, ale zdroven se nebrani inovacim

(Flowers, 2003).

Uceni v ucici se organizaci probiha tak, ze organizace dokaze efektivné vyuzivat
nabité informace. Dokaze diky nim najit a nasledn€ napravit problémy ve své ¢innosti.
Organizace se uci jak ze svého vnitfniho prostfedi, coZ mohou byt naptiklad nejrizné;jsi
zpravy, vysledky analyz nebo podnéty z porad, tak i z vnéjSiho prostiedi. Tam patii

konkurence, nové postupy a technologie, potieby zakaznikd. U¢ici se organizace podporuje
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zaméstnance v rozvijeni jejich prednosti, vlastnosti, ve kterych jsou dobii. Nema smysl

rozvijet schopnosti, které jim vylozené nejdou. Samoziejmé K ucici se organizaci

se priblizime jediné tehdy, pokud budou nové¢ ziskané znalosti opét vyuzity ve firmé.

Ucici se organizace nejenze dokdze podporovat zaméstnance v rozvoji pro né uzite¢nych

schopnostech a vi komu co jde nejlépe, také dokaze tyto zaméstnance poskladat do tymi,

ve kterych se budou dopliiovat. To ukazuje na jeji flexibilitu (Prokopenko et al., 1996).

V ramci udici se organizace je uceni soucasti profesni role (Arnold et al., 2010),

na kterou je kladem velky diiraz (Prokopenko et al., 1996).

Ticha (2005) uvadi nasledujicich 11 vlastnosti u¢ici se organizace. Jsou to:

1.

10.

Uceni jako soucast formulace strategie — uceni je zakotveno v organizaci,
V jeji organiza¢ni kultute.

Participativni pristup — kazdy zaméstnanec mé Sanci se spolupodilet
na utvareni strategie a cila.

Informatika — vSechny informace jsou v organizaci sdileny vSem
zaméstnancim, aby mohli piispét pii jejich feseni. Tim padem se nejlépe
dosahne cild.

Formativni ucetnictvi — pokud se organizace vyznacuje formativnim
ucetnictvim, tak zaméstnanci maji ptehled o tom, jak finance funguji v jejich
organizaci.

Vnitini vyména — informace snadno koluji v celé organizaci.

Pruzny systém odménovani — at’ uz se jedna o finan¢ni nebo jiné benefity.
Podporujici struktury — to zahrnuje nejrtiznéjsi procesy a procedury nebo
napiiklad i role.

Sbér informaci o vnéjSim prostiedi — organizace shromazd’uje rizné
informace z prostiedi vné firmy, aby méla piehled a mohla se diky tomu 1épe
ucit.

Inter-organiza¢ni uceni — uceni napfi¢ organizacemi pomoci ruznych
metod, at’ uz se jedna o srovnavani nebo néjakou formu spoluprace.
Atmosféra podporujici uéeni — organizace umoznuje zaméstnanctim se ucit,

rozvijet, poustét se do novych projektli a ptat se na véci, které je zajimaji.
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11. PrileZitost osobniho rozvoje pro kazdého — posledni bod znamena, Ze
pokud se organizace ma ucit, musi se ucit vSichni zaméstnanci, proto musi

byt kazdému dana piilezitost k rozvoji.

Téchto 11 charakteristik popisuje vlastnosti, které dle Tiché (2005) ma ucici se
organizace vykazovat. Tyto charakteristiky lze zmétit a poté nam ukazi, jak moc jsou
jednotlivé charakteristiky v organizaci rozvinuté, nebo naopak potlacené. Diky tomu muize
organizace zjistit na ¢em pracovat na cesté k ucici se organizaci. Charakteristiky ucici se

organizace zde uvadime proto, Ze v ramci praktické Casti prace je budeme v organizacich

zjistovat.

2.3. Prinosy ucici se organizace

Pokud je firma schopna se wucit, roste produktivita, zvySuje se jeji
konkurenceschopnost (Bartak, 2006) a flexibilita. Naopak se snizuje fluktuace a nemocnost
zamé&stnancll. Panuje dobrd pracovni moralka a prace je efektivni. Firma mize svou

pozornost prenést na piidanou hodnotu svych produktt (Bartak, 2007).

Ucici se organizace vytvaii systémy a koncepty. Podporuje zaméstnance k inovacim.

Vytvati bezpecné a pozitivni prostiedi (Ticha, 2005). V takovém prostiedi se zaméstnanctim

1épe pracuje, vytvaii se pratelstvi, coz posiluje loajalitu vii¢i organizaci.

Ucici se organizace vytvari pfijemnou atmosféru na pracovisti, kde se 1ze snadno
ucit. Podporuje své zaméstnance v samostatném uvazovani. Nevytvari zbyte¢nou hierarchii,
V rdmci uceni jsou si zaméstnanci mezi sebou rovni. Podporuje diskuze, protoze pii nich
dochazi ke kreativnim feSenim a uceni. U¢ici se organizace dokaze zpétné piehodnocovat
sva rozhodnuti a feSeni (Ticha & Hron, 2003). Lépe se adaptuje na zmény, protozZe jeji
zam&stnanci maji potfebné znalosti Kk lepsimu prizptisobeni. Dokaze poskytnout
zaméstnancim piijemné a stimulujici prostfedi, a zaroven pfitahuje dobré pracovniky.
Zaméstnanci vi€i organizaci citi loajalitu. DokazZe se 1épe postarat o své klienty (Armstrong,

1999).

Z vy$e uvedeného podle naseho nazoru vyplyvaji nasledujici zavéry.
Aby se organizace mohla uéit, musi nejprve zménit své mysleni, vystoupit ze zajetych koleji
a podivat se na organizaci jako na jeden celek. Pro ucici se organizaci je typické spolecné

sdileni vizi a hodnot vS§emi zaméstnanci. Uceni za¢ind u jednotlivce, ale uci se celé¢ tymy
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a tim 1 nasledné celd organizace, a to na zdklad¢ snadné a rychlé vymény informaci.
Zam¢éstnanci jsou ponofeni do spole¢ného flow a chtéji se neustdle rozvijet, rozSifovat si
obzory a posouvat se dale. Aby tohle vSe bylo mozné, musi se tyto vlastnosti pevné zakotvit

Vv organizacni kultute.

Jak uz bylo zminéno dfive, Bartdk (2007) uvadi, ze cestou k dosazeni ucici se
organizace je ucici se jedinec. Z toho logicky vyplyvd, Ze musime jedince né&jakym
zpiisobem vzdélavat. Nelze zaméiovat pojmy ucici se organizace, organizacni uceni ani

vzdélavani zaméstnanci, nicméné vzdélavani zaméstnancu je potiebné k dosazeni ucici se

organizace.

Organizacéni uceni se sklada ze ti ¢asti, a to z u€eni se zaméestnanct, z osvojovani si
pravidel a postupti a také z pfijimanych a sdilenych hodnot, které se projevuji v organizacni
kultute (Kolman, 2005). ,, Organizacni ucent lze chapat jako ucenti se jednotlivych lidi, jako
vytvdreni pravidel fungovdni organizace a jako sdileni organizacnich hodnot (resp.

postojir) “ (Kolman, 2005, 84).

Hronik (2007) pro organiza¢ni uceni pouziva pojem indwelling. UcCeni probiha
vsouladu sorganiza¢ni kulturou a objevuji se neformalni vztahy na pracovisti.
Aby organiza¢ni uc¢eni fungovalo, musi byt splnény nasledujici podminky. Musi v organizaci
panovat diivéra a oteviend komunikace. Musi zde byt vysokéd mira zdvazku vii¢i organizaci.
Prostfedi by mélo pfinaset vyzvy a soutéze a méla by také samoziejm¢ panovat tvirci

atmosféra.

V ramci organiza¢niho uceni se vyuzivaji metody, jako je rotace zaméstnancli
a tymova prace na projektech (Hronik, 2007) nebo napftiklad technika nazvana OB Mod
(modifikace organiza¢niho chovani). Technika spocivéa v analyze chovani, které je klicové

pro vytycené cile organizace, a nasledné vytvotrenych strategii pro jeho zménu (Kolman,

2005).

I Vodak a Kuchar¢ikova (2011) poznamenavaji, Ze efektivni uc¢eni v organizaci je
postaveno na jeho sepéti s vizi a strategii organizace. Pro ucici se organizaci je dulezita
flexibilita. Pokud se zaméstnanec vzdélava ve svém oboru, jedna se o flexibilitu vertikalni.
Horizontalni flexibilita pfedstavuje uceni, kdy se zaméstnanec vzdélava i v jinych
pracovnich mistech. Efektivni uc¢eni v organizaci probiha v nésledujicich fazich. Za prvé je

potieba urcit vzdélavaci potieby a na jejich zaklad¢ definovat cile. Déle je zapotiebi uceni
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naplanovat, poté realizovat, a nakonec je dilezité cely proces zhodnotit. Diky tomu se mtze

organizace ucit a rychle pfizpiisobovat zménam.

Uceni také umoznuje lidem ve firm¢ ménit své postoje a piijimat hodnoty organizace
(Kolman, 2005). Pokud organizace investuje do vzdélavani svych zaméstnancu,

pusobi tak, ze si svych zaméstnancii vazi a stara se o n¢ (Vodak & Kucharcikova, 2011).
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3. Vztah organizacni kultury a ucici se organizace

Ucici se organizace se opird o silnou firemni filozofii a vizi, kterd ovliviiuje, jak se
znalosti v organizaci §ifi a sdili (Bartak, 2006). Aby se organizace mohla stat ucici se, musi
se zménit organizacni kultura (Flowers, 2003). Organizace se mtize ucit, pokud jsou jeji
zaméstnanci brani jako nepostradatelni Cinitelé zmén. To samoziejme musi vychazet z jeji

organiza¢ni kultury (Prokopenko et al., 1996).

Pokud chceme, aby se zaméstnanci v organizaci ucili a tim se ucila i organizace,
muzeme uceni podnitit organiza¢ni kulturou. Naopak, kdyz se lidé budou chtit ucit a budou
mit v organizaci piijemné prostfedi, bude to ovlivitovat jeji kulturu. Bude to vytvaret kruh,
ve kterém jedno podporuje druhé (Collison & Parcel, 2005). Takovou organiza¢ni kulturu

muzeme proto oznacit jako kulturu vzdélavani (Tureckiova, 2004).

Pro vytvotfeni ucici se organizace je zapotiebi posilovani organiza¢ni kultury, a to

hlavn€ manaZery. Nésledné jevy a ¢innosti vedou k posilovani organizacni kultury:

1. Kritéria pro vybér novych zaméstnancii — na volnd pracovni mista jsou
vybirani takovi lidé, ktefi se hodi do kultury organizace.

2. Kritéria pro vybér nadbyteénych zaméstnanci — jedna se o stejny princip
jako v prvnim piipadé. U téch zaméstnanct, ktefi jsou v silném rozporu
S kulturou, je vyssi pravdépodobnost, Ze dostanou vypoved.

3. Kritéria pro povySovani pracovnikii — povySeni jsou zaméstnanci, ktefi
jsou nejvice spjati s organiza¢ni kulturou. Jsou nejvice angaZovani v jejim
upevilovani a zaroven jsou piikladem.

4. Jevy, které jsou v centru pozornosti manaZeri — tento bod souvisi
s predchozim. Organizacni kulturu vytvaii a posiluje to, na ¢em manazeti Ipi
a cemu davaji nejvétsi pozornost.

5. Chovani manaZeri v béZnych pracovnich situacich — chovani manazerti je
napodobovano. ManaZefi by si proto méli dat pozor, jaké signaly vysilaji.

6. Chovani manaZeri v krizovych situacich — tento bod znamena to samé,
jako bod ¢islo 5, jen s tim rozdilem, Ze na chovani v Krizovych situacich je
kladen vétsi diraz.

7. Kritéria odménovani — odménény pracovnik ziskal svou odménu z néjakého
divodu a ostatni to vidi a za¢nou ho napodobovat. Tak se miize jednoduse

posilovat kultura v organizaci.
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8. Organizacni ritualy, dodrZovani specifickych procedur — tyto zplisoby
vyrazn¢ posiluji organiza¢ni kulturu. Pokud je ovSem potieba, da se
organiza¢ni kultura diky t€émto mechanismim docela snadno zménit.

9. Prohlubovani komunikace — diky komunikaci je organiza¢ni kultura vice

jasna (Sigut, 2004).

KaZzda organizace je jind, kazda se uci jinak, jinymi zpiisoby, jinym tempem, a proto
neexistuje a ani nemize existovat jedna organizacni kultura, kterd by odpovidala ucici se
organizaci. Existuje vSak tzv. pfiméfend kultura. Takto mlzeme oznacit kulturu, kterd

umoznuje uceni v ur¢ité organizace s tim, ze v jiné firm¢ muze vypadat jinak (Urban, 2014).

Sigut (2004) chape uéici se organizaci jako uréity funkéni stav, o ktery organizace

usiluji. Tento stav je soucasti uréitého typu organizacni kultury.

Lukasova a kol. (2004) uvadi, Ze silna organiza¢ni kultura, ktera stoji na v§eobecné

pfijimanych prvcich kultury, vznika tehdy, pokud se zaméstnanci maji moznost spolu ucit.

Urban (2014) uvadi znaky, které ma organizacni kultura firmy, ktera je orientovana
na vykon a prosperuje. Je kladen diraz na vykon a nizkou chybovost. Zaméstnanci jsou
zvykli pfijimat zodpovédnost za svou praci a nenechéavaji praci nedokoncenou. O zédkazniky
je vzdy dobte postarano. Je zde sdilena vize a cile prace jsou jasné formulovany.
Zaméstnanci jsou vuci organizaci loajalni. Dochazi k pravidelnému hodnoceni zaméstnancti.
V organizaci panuje divéra. To vSe diky spravn€ nastavené komunikaci napfic¢ celou
organizaci. Organizace podporuje tymové chovani. Zajistuje také, aby etické hodnoty byly
dodrZzovany nejen v ramci organizace, ale 1 vi¢i zdkaznikim a obchodnim partnerim.

Muzeme si v§imnout, Ze se zde objevuji vlastnosti typické pro ucici se organizaci.

Metoda Kaizen, kterou popisuje Urban (2014), zvysSuje vykonnost organizace. Tato
japonska metoda je urcitou formou organizacni kultury. Spociva v neustalém zlepSovani a
vyvoji pracovnich postupt a procesii v organizaci. Metoda zahrnuje vSechny zaméstnance a
podporuje jejich vzajemnou komunikaci. Spatifujeme zde jistou podobnost se Sengeho
osobnim mistrovstvim (Senge, 2007). V ramci osobniho mistrovstvi se také jedna o neustalé
zlepSovani a zdokonalovani zaméstnancti ve svém oboru. Senge (2007) zaroven mluvi
1 0 vzdjemné komunikaci a pfedavani naucenych dovednosti v ramci tymového uceni, coz

zminuji i Nonaka a Takeuchi (1995) v ramci Kombinace.
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Schein (2010) poukazuje na paradox, kdy organiza¢ni kultura je n&im stabilnim,
zatimco neustalé uceni znamena pokrok a flexibilitu. Uvadi, jak by méla ucici se kultura
vypadat. Za prvé by méla byt proaktivni. Déle je potieba naucit se ucit. Na to by si organizace
méla vyc€lenit ¢as a potiebné zdroje. Zaméstnanci potiebuji zkouSet nové véci a reflektovat
je, méli by sami byt pfesvéd€eni o uziteCnosti uceni. Je dulezité, aby vedeni nemélo o svych
zamestnancich Spatné minéni v tom smyslu, Ze se nechtéji ucit, protoze potom se tak i stane.
Bude to fungovat jako sebenapliujici se proroctvi. Proto by se k zaméstnanciim m¢élo
pristupovat jako k osobam, které maji chut' se rozvijet. Organizace by se méla naucit
orientovat se a fidit prostfedi, ve kterém se vyskytuje. Pravdu je tfeba hledat prostfednictvim
pragmatismu. Déle je potfeba, aby se organizace soustfedila na budoucnost. Ale pozor,
nesmi se soustfedit ani na pfili§ vzdalenou ani na pfili§ blizkou budoucnost. Optimalni je
soustiedit se na takovou budoucnost, u které jsme schopni zjistit, zda nase postupy funguji
a zaroven dokazeme posoudit systémové dusledky. Organizace by méla vytvofit riizné
komunikac¢ni kandly tak, aby kazdy mohl skazdym komunikovat dle potfeby. Tato
komunikace by méla byt zalozena na vzajemné divére a méla by byt vécna a relevantni
danému ukolu. Komunikace vucici se organizaci by meéla spojovat jeji jednotlivé
subkultury, které maji vlastni kultury. Je potieba zajistit porozuméni mezi nimi. Svét
systémové mysleni. Zmifuje se o tom i Senge (2007) ve svém modelu uéici se organizace.

A také je dulezité analyzovat a reflektovat kulturu, také diky tomu se miize organizace ucit.

Prvky stavajici organizacni kultury poskytuji zaméstnanciim jisté bezpeci, smysl
a predvidatelnost, proto mizou zameéstnanci pocitovat odpor vii¢i zménam, které s sebou
nové uceni piinasi. Dospély clovek ma kvazi-staciondrni rovnovahu. Vyvazuji ji dve sily,
hnaci a omezujici. Zameéstnanec se uci, pokud hnaci sily, které¢ nas tdhnou doptedu, ziskaji
pievahu nad témi omezujicimi. Aby doslo k pfevaze hnaci sily, je potfeba vytvofit nesoulad,

nejlépe pokud se bude tykat zaméstnancovych piesvédceni (Schein, 2009).

Z vySe uvedeného je patrné, ze mezi ucici se organizaci a organizacni kulturou
existuje n¢jaky vztah. Jak uz je uvedeno vyse, Bartak (2006) uvadi, Ze ucici se organizace
se opira o silnou firemni filozofii a vizi. Firemni filozofie a vize jsou sou¢asti organiza¢ni
kultury. Z toho tedy vyplyva, ze ucici se organizace se opira o organiza¢ni kulturu. Flowers
(2003) zase mluvi o potfebé zmény organizacni kultury pifi cesté k ucici se organizaci.
Organizac¢ni kultura ovliviiuje uceni zaméstnanc, které vede k ucici se organizaci, jak uvadi

Collison a Parcel (2005). Silna organiza¢ni kultura ¢i ucici se kultura, jak uvadi Schein
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(2010), vykazuje prvky, které mizeme vidét i u uéici se organizace. Je tedy patrné, Ze
organizacni kultura pfipravuje pidu pro ucici se organizaci. Nicmén¢ kazda firemni kultura
nemusi sméfovat k ucici se organizaci. Na zakladé téchto poznatkli usuzujeme na to, ze
kultura by mohla ptredpovédét, zda organizace je nebo neni ucici se, podle toho, jaké

charakteristiky, vlastnosti a prvky vykazuje.

3.1. Predchozi vyzkumy

V této podkapitole zminime vybrané vyzkumy, které se zabyvaly tématy organiza¢ni
kultury, ucici se organizace a vztahem mezi nimi. Vyzkum na tato témata je velké mnozstvi,
uvadime zde ty, které se nam zdaji nejrelevantnéjsi k tématu nasi bakalarské diplomové

prace.

3.1.1. Oblast firemni kultury

Vyzkum, ktery zkoumal organiza¢ni kulturu, provedl Slaninka (2010) v ramci své
diserta¢ni prace na téma Organiza¢ni kultura. Autor vyuzil jak kvantitativni, tak kvalitativni
metodu. Vyuzil ¢esky preklad dotazniku OCAL, zic¢astnéné pozorovani a nestandardizované
rozhovory. Bylo otestovano celkem 105 respondentl z pivodniho zamérného poctu 147
zaméstnanci. Bylo zjisténo, Ze ve zkoumané organizaci prevladd trzni a hierarchicka
kultura. V budoucnu by se firma chtéla stat vice klanovou kulturou a omezit trzni
a hierarchickou kulturu. Byly navrzeny zmény potfebné k tomu, aby organizace byla
vykonnéjsi. Dale také k tomu, aby byla k inovacim kulturné adaptibilngjsi. Tento vyzkum
zde uvadime predevsim proto, Ze v nasi praktické casti vyuzijeme tento preklad dotazniku

OCAI.

3.1.2. Oblast uéici se organizace

V diplomové praci na téma Spolecnost Investment jako ucici se organizace,
ptipadova studie se Sedmikova (2009) zabyva vyzkumem charakteristik ucici se organizace.
Zvolila smiSeny typ vyzkumu se zaméfenim na kvalitativni typ. Vyuzila dotaznik Tiché,
ktery zkombinovala s polostrukturovanymi rozhovory a analyzou dokumentli. Zkoumany
soubor tvofili 4 manazeii a 2 konzultanti. Vysledky ftikaji, ze organizace je vysoce

orientovana na klienty, ovSem neni zde vytvoiend jednotna vize. Celkove je organizace jako
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celek kreativni, nicméné néktefi zaméstnanci nejsou. Zaméstnanci jsou odménovani
za vykon. Zde mizeme vidét piiklad vyuziti dotazniku I. Tiché v praxi. Tento dotaznik

rowr

rovnéz vyuzijeme ve své praktické ¢asti nasi bakalaiské diplomové prace.

3.1.3. Vztah organizacni kultury a ucici se organizace

Dale zde uvadime vyzkum, ktery zkouma souvislost organiza¢ni kultury a ucici se
organizace. Kolouchova (2010) v ramci své diplomové prace na t¢éma Firemni kultura a uéici
se organizace uskuteénila vyzkum v obchodni spole¢nosti Ptaéek — velkoobchod, a.s.
Uskutec¢nila diagnostiku firemni kultury a nasledné posoudila jeji vztah k organiza¢nimu
uceni. Vyuzila smiSeny pfistup. Z kvantitativnich metod vyuzila dva dotazniky, a to
Dotaznik firemnich hodnot a Dotaznik profilu ucici se organizace od I. Tiché. Celkem
ziskala data od 35 respondentll. Dale data podpofila o 3 rozhovory se zaméstnanci,
pozorovani a rozbor dokumentl. Z vyzkumu vysla zjisténi, Ze zkoumana firma je zamétena
na dosahovani maximalniho zisku, sniZovani nakladt, podporu firemnich cili, budovani
image, na udrzovani poradku uvnitt firmy. Z vyzkumu tedy vyplyva, ze zkoumana
organizace se potfebuje zaméfit na své pracovniky, hlavné na jejich rozvoj a spokojenost
a dale musi zapracovat na vnitini spolupraci. Déle bylo zjiSténo, Ze organizace nepodporuje
uceni v organizaci. Pro zlepseni situace je zapotiebi pieorientovat se na lidi a vyrovnavat
jejich zajmy. Dale je dilezité poskytovat dostatek Casu k uceni a podpotit komunikaci mezi

lidmi pro vznik rdmové spoluprace.

Kiivanek (2006) ve své diplomové praci provadél vyzkum zmény organizacni
kultury smérem k ucici se organizaci za pomoci péti dotaznika 1. Tiché. Témito dotazniky
zjistoval souCasny stav organizace s tim, ze ukazi, co by organizace méla udé€lat pro to, aby
se stala ucici se organizaci. Dotazniky byly doplnény 0 rozhovory. Byla ovéfovana hypotéza
o tom, Ze organizace nevyuziva principy ucici se organizace. Dopliikova hypotéza tikala, ze
zavedenim principi ucici se organizace se da zvysit jeji efektivita. Vyzkum provadeél
Vv Iékarné Dim zdravi Marty Hartlové, kterd spada pod firmu VAKABRNOCZ, s.r.o.
Vyzkumu se ucastnilo 9 zaméstnanct zminéné lékarny. Z dotaznikui vyplynulo, Ze existuje
rozdil v hodnoceni organizace mezi vedenim a zaméstnanci. Zaméstnanci nemaji moznost
vyjadiit se k fungovani organizace. Riskovani zde neni podporovdno a chyby nejsou
prileZitosti k riistu. V rozhovorech se ukazalo, ze organizace se zamé&fuje na kratkodobé cile.

Neni tam pfitomen dlouhodoby plan a chybi i vize. Hypotéza nebyla pfijata, ponévadz
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v nékterych charakteristikdch ucici se organizace skorovala vysoko. Doplitkova hypotéza

byla piijata.

Ve své diplomové praci na téma Zmeéna organizacni kultury smérem k ucici se
organizaci se Zazrivcova (2008) snazila najit kritickd mista ptsobici na spokojenost
a nespokojenost zaméstnancti se svoji praci ve své organizaci. Vyuzila pro sviij vyzkum dva
dotazniky a rozhovor s personalistou. Dotaznik A 1. Tiché méfi 11 charakteristik ucici se
organizace. Dotaznik B rovnéz vychdzi z dotazniku I. Tiché, nicméné je doplnén o oteviené
otazky na nazory zaméstnanct na organizaci. Z vyzkumu vyplynuly body, které poukazuji
na nespokojenost se zaméstnanim a take je zde zvySena fluktuace. V organizaci jsou odlisna
o¢ekavani od pracovni pozice, stres a pretizeni. Problematické je i fizeni manaZzert, systém
odménovani a participativni piistup. Hypotéza o tom, Ze zkoumana organizace neni ucici se
organizaci, byla pfijata. Autorka identifikovala slaba mista organizace a navrhla feSeni

Vv souladu s principy ucici se organizace.

Trckova (2016) v ramci své diplomové prace na téma Firemni kultura a udici se
organizace provedla vyzkum ve spolecnosti DPD. Na zdklad¢ piredvyzkumu byl sestaven
dotaznik. Z vyzkumu vyplynulo, Ze se organizace vice orientuje na kuryry, ale prvofadymi
jsou pro né¢ kmenovi zaméstnanci, a to hlavné v oblasti vzdélavani. Organizace je velmi
orientovana na zakazniky. Péce o zaméstnance je vysoka, ale tyka se jen zaméstnancii depa,
ne kuryri. Za to miizou nejednotné pracovni podminky. Cast zaméstnancii neni tedy plné
zahrnovana do organizace. Nejsou informace o tom, zda je organizace orientovana na jistotu
/ risk. Kuryii zdanlivé chtéji byt zapojeni vice do organizace, ale ve skutecnosti se nijak

nepodileji.

Vsechny vySe uvedené vyzkumy se zabyvaji vztahem organizacni kultury a ucici se
organizace. Vyzkumy se vSak orientuji spiSe na situace v konkrétnich firméch. V nasi
praktické Casti bakalarské diplomové se budeme zamétfovat na souvislost téchto jevi.

Nicméné Vv ramci naseho vyzkumu vyuzijeme stejné vyzkumné metody.
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PRAKTICKA CAST

4. Vyzkumny problém, cile vyzkumu a vyzkumna otazka
V nasledujici kapitole ptiblizime vyzkumny problém, zformulujeme si cile vyzkumu

a stanovime si vyzkumnou otazku.

4.1. Vyzkumny problém

Z teoretické Casti vyplyva, Ze mezi organizacni kulturou a prvky ucici se organizace
existuje jistd souvislost. Existuji prvky a vlastnosti, které¢ se vyskytuji jak v ur€itém typu
organizac¢ni kultury, tak i v ucici se organizaci. Provedené vyzkumy se zabyvaly riznymi
vztahy mezi organiza¢ni kulturou a ucici se organizaci. Na zakladé toho jsme se rozhodli
zkoumat vztah mezi témito prvky. Zaméiime se na to, zda jsou urcité prvky ucici se
organizace opravdu soucasti riiznych typl organizacni kultury. Ve vyzkumné Casti budeme
zjistovat, zda lze pomoci jednotlivych typii organizacnich kultur predikovat jednotlivé

charakteristiky ucici se organizace.

4.2. Vyzkumné cile
Cilem vyzkumu je zjistit, zda existuje vztah mezi organiza¢ni kulturou a ucici se
organizaci, Konkrétn¢ vztah mezi organiza¢ni kulturou klasifikovanou podle typologie

Camerona a Quinna (2006) a charakteristikami ucici se organizace dle Tiché (2005).
Cil této prace je nasledujici:

1. Zjisténi souvislosti mezi typem organizacni kultury a charakteristikami ucici

se organizace.

4.3. Vyzkumna otazka

Z vyse uvedeného vyzkumného cile byla stanovena tato vyzkumna otazka:

1. Lze na zékladé€ profilu organizacni kultury predikovat miru charakteristik

ucici se organizace?
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Vzhledem k tomu, Ze vyzkumna otdzka je explorativni, nebyly k naSemu vyzkumu

stanoveny zadné hypotézy.
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5. Metodologie vyzkumu

Nasledujici kapitola pojednava o metodologickém ramci vyzkumu. Vymezime zde
zkoumanou populaci a vyzkumny soubor. Predstavime zde pouzité metody, jimiz jsou
dotaznik OCAI Camerona a Quinna (2006) a Dotaznik U¢ici se organizace 1. Tiché (Ticha,
2005). Popiseme zde také pribéh vyzkumu a uvedeme jeho etické aspekty. Na konci kapitoly

uvedeme, jakym zpisobem probihalo vyhodnoceni a analyza dat.

5.1. Charakteristika zkoumané populace a popis souboru

Zkoumanou populaci tvofi technicko-hospodaisti zaméstnanci (THZ) vSech firem
pisobicich v Ceské republice. Vyzkumny soubor se sklada ze zaméstnanct 4 oslovenych
firem. Z divodt zachovani anonymity jSOu V ramci prace oznacovany jako Firma A, Firma

B, Firma C a Firma D. Ve viech piipadech se jedna o firmy pasobici v Ceské republice.

Byla sebrana data od 85 technicko-hospodaiskych zaméstnanci, po ocisténi dat
zustalo 78 validn¢é vyplnénych odpovédi. Odpovédi 5 respondentti byly vyfazeny z toho
dtvodu, ze dotazniky byly vyplnény nevalidné. Pata oslovena firma byla vyfazena, protoze

od ni byly ziskani pouze 2 respondenti, coz nebylo ve vztahu k ostatnim firmam vyvazené.

Vyzkumny soubor tvoii tedy 78 respondenti, z toho je 47 muzi a 31 Zen. Primérny

vek respondentti je 40,72 let. Minimum je 20 let, maximum 69 let.

Tabulka 1: Charakteristika souboru dle rodu a véku

Muzi Zeny Celkem
47 31 78

Pocet respondentii (N)
40,55 40,96 40,72

Primérny vék (M)

Smérodatna odchylka 10,58 11,21 10,76
(SD)

Procentua}m 60 % 40 % 100 %
zastoupeni

Vyzkumny soubor se skldda z respondenti, kteii jsou zaméstnani ve 4 firmach.

Rozlozeni respondentti v jednotlivych firmach shrnuje tabulka ¢. 2. Respondenti byli

vybrani za pomoci piilezitostného vybéru (Ferjencik, 2010).
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Tabulka 2: Charakteristika souboru dle rodu a firmy

Muzi Zeny Celkem
Firma A ! 11 -
Firma B 14 10 24
Firma C 18 ! 25
Firma D 8 3 11

5.2. Aplikovana metodologie vyzkumu

V nasem vyzkumu pouzivame kvantitativni ptistup. Vyhodou tohoto pfistupu je
mensi ovlivnéni vysledkd vyzkumnikem (Walker, 2013). Jednd se o analyzu zavislosti,
konkrétné o regresni analyzu (Hendl, 2012). Jedna se o vnitrosubjektovy design. Tento
design byl zvolen vzhledem ke zkoumanému tématu, vyzkumnému problému a zkoumané
populaci. V nasem piipad¢ jde o dotaznikové Setieni. Jako metody méfeni kK vyzkumu této
bakalaiské prace byly zvoleny dotazniky. Konkrétné¢ cesky pieklad dotazniku OCAI
(Slaninka, 2010) k méfeni organizacni kultury a Dotaznik Ucici se organizace I. Tiché

(Ticha, 2005) pro méteni charakteristik ucici se organizace.

5.2.1. Dotaznik OCAI

Dotaznik OCALI je metoda k méfeni organiza¢ni kultury vytvofili Kim S. Cameron a
Robert E. Quinn (2006), popisuji ji ve své knize Diagnosing and Changing Organizational
Culture (2006). Dotaznik méfi Sest oblasti (dominantni rysy organizace, zptsob vedeni
V organizaci, zpusob fizeni zaméstnancil, soudrznost organizace, prioritni strategické faktory
a kritéria Gispéchu). Respondent ma k dispozici 100 bodu, které u kazdé z polozek musi
rozdélit mezi Ctyfi alternativy (A, B, C, D). Nejprve dotaznik vypliuje pro aktualni situaci
V organizaci, a poté pro preferovanou organizac¢ni kulturu. Po vyplnéni dotazniku se vSechny
body, udélené jednotlivym alternativam pro soucasnou a preferovanou kulturu sectou. Poté
se ziskany soucet vydéli 6. Vysledek se zanese do grafu, kde kazdy kvadrant odpovida
urcitému typy organizacni kultury, které autofi stanovili. Jedna se o hierarchickou, trzni,
klanovou a adhokratickou kulturu. Jejich detailni popis uvadime vyse v podkapitole 1.2.2.
Typologie K. S. Camerona a R. E. Quinna.
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Intepretaci vysledkl tohoto dotazniku lze zjistit pievladajici typ kultury v dané
organizaci a jeho silu oproti ostatnim typtim. Dale Ize rozpoznat jednotlivé nesrovnalosti
mezi souCasnou a preferovanou organizaéni kulturou. Vysledny graf ukazuje, zda
se jednotlivi zaméstnanci shoduji na typu organizacni kultury, ktera ve firm¢ panuje. Také
se vysledky daji porovnat s primérnymi kulturnimi profily a hledat v nich trendy (Cameron
& Quinn, 2006).

Cesky preklad tohoto dotazniku byl pievzat z disertaéni prace od Jana Slaninky
(2010). Znéni polozek je pouzivano v originalni podob¢, s jedinou vyjimkou. Ve druhé
oblasti, kterou je Zptsob vedeni v organizaci, byla u vyroku C upravena pojmova
nesrovnalost a pojem ,,smyslnost* byl nahrazen vhodné&jsim vyrazem ,,smysluplnost®. Tato
uprava byla provedena na zdkladé porovnani Ceské verze polozek dle Slaninky (2010)

s jejich anglickym originalnim znénim Camerona a Quinna (2006).

Zjisténi preferované organizacni kultury neni pro nas vyzkumny zamér relevantni,

proto byl méten jen soucasny stav. Cely dotaznik uvadime Vv ptiloze 4.

5.2.2. Dotaznik U¢ici se organizace I. Tiché

Dotaznik U¢ici se organizace I Tiché je uveden v knize U¢ici se organizace (Ticha,
2005). S jeho pomoci lze zjistit charakteristiky ucici se organizace, které jsou popsany vyse
v podkapitole 2.2. Vlastnosti ucici se organizace. Pro pfipomenuti uvadime, ze jde
o nasledujici charakteristiky: Uceni jako soucast formulace strategie, Participativni pfistup,
Informatika, Formativni ucCetnictvi, Vnitini vyména, Pruzny systém odménovani,
Podporujici struktury, Sbér informaci o vnéjSim prostfedi, Inter-organiza¢ni uceni,

Atmosféra podporujici u€eni a PtileZitost osobniho rozvoje pro kazdého.

Dotaznik obsahuje 22 polozek, které respondent hodnoti na Skale od 1 (viibec
neodpovidd) do 5 (pln€é vyhovuje). Cely dotaznik i s instrukei je uveden v ptiloze 5.
Vysledkem tohoto dotazniku je graf, ktery zachycuje 11 charakteristik ucici se organizace.
Jednotlivé charakteristiky se vypocitaji jako soucet odpovédi na dvé dané polozky. Pro prvni
charakteristiku to je soucet odpovédi na polozku 1 a polozku 12, pro druhou charakteristiku
jde o soucet odpovédi na polozku 2 a polozku 13. Takto to pokracuje pro vsech 11
charakteristik. Graf tedy ukaze, jak vysoko je dana charakteristika v organizaci. Zobrazuje
oblasti, které jsou v organizace rozvinuty a zaroven i ty, na které je jesté ticba se zaméfit

na cesté za ucici se organizaci. Minimalni hodnota kazdé charakteristiky se rovna 2,
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maximalni se rovna 10. Praimérna hodnota je tedy 6. I tento dotaznik Ize provést dvakrat,
pro soucasny stav a pro stav preferovany. Pokud mame vysledky pro oba stavy, Ize nasledné

vypocitat index nespokojenosti pomoci nasledujiciho vzorce:

pozadovany stav — soutasny stav

Index nespokojenosti = 100 * > -
pozadovany stav

Cim vice se tento index blizi 100, tim jsou lidé nespokojendjsi, naopak pokud
se vysledek bliZi 0, jsou lidé ve firmé spokojeni (Ticha, 2005). V naSem vyzkumu pouzivame

stejné jako u dotazniku OCAI pouze soucasny stav.

5.3. Sbér dat a pribéh vyzkumu

Sbér dat probihal nepravdépodobnostni metodou vybéru, a to konkrétné
piilezitostnym vybérem (Ferjencik, 2010). Firmy byly oslovovany emailem, popiipadé byly
kontaktovany telefonicky, pokud neodpovidaly. Jedna firma byla oslovena osobné. Z 10
oslovenych firem pouze 5 souhlasilo s vyzkumem. Sbér dat probihal ve dvou vinach. Prvni
vlna probihala od 5. fijna 2018 do 26. fijna 2018 a druha vina od 3. prosince 2018 do 9. ledna

2019. Vyzkum probihal online na strance click4survey.cz.

Vyplnovani dotaznikti respondenty probihalo nasledovné. Po otevieni odkazu
respondentem se objevil text suvodnimi informacemi o vyzkumu a informovanym
souhlasem. Poté byl respondent presmerovan na stranku, kde vyplnil rod, vék a ptidélené
gislo firmy. Cislo firmy bylo pfifazeno ndhodné kazdé firmé a slouzilo pouze k piifazeni
respondentt k dané firmé. Daéle se respondent dostal k instrukci dotazniku OCAI (Slaninka,
2010), a poté k jeho samotné administraci. Po vyplnéni dotazniku OCALI (Slaninka, 2010)
rovnou navazoval Dotaznik Ucici se organizace I. Tiché (Ticha, 2005), nejprve byl
respondent seznamen s instrukci a poté byl dotaznik administrovan. Aby nebylo nutné
dotazniky slozité parovat pomoci kodu, byla zvolena alternativa, kdy dotazniky nasledovaly

hned za sebou v jednom formulati.

5.4. Etické aspekty vyzkumu

Vyzkum byl provadén v souladu s etickymi zasadami a pravnimi normami platnymi
v CR. Vgem respondentim byl predlozen informovany souhlas, kde byly uvedeny viechny

nalezitosti GcCasti ve vyzkumu. Byla zde také uvedena informace, ze veskera ziskana data
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budou anonymni. Odkaz na dotazniky byl K jednotlivym respondentim distribuovan
prostfednictvim jejich personalisti. Uvedenym postupem byla zachovana anonymita
jednotlivych respondentt ve vztahu k vyzkumnikiim a soucasné personalisté neméli pfistup
k odpovédim jednotlivych respondentd. V ramci vyzkumu respondenti nebyli dotazovani
na zadné udaje, diky kterym by mohli byt jednoznacné identifikovani. Déle bylo
respondentim sdéleno, ze sebrand data jsou urCena k vyzkumu. Vyplnénim dotazniku
souhlasili se svoji s Gi¢asti ve vyzkumu. Samoziejmé méli moznost svou Gcast odmitnout.
Byl zde uveden email pro ptipadné dotazy respondenti. Na oplatku bylo firmam slibeno, ze
jim bude zaslano vyhodnoceni vysledku jejich zaméstnancti. Nékteré firmy nechtély byt
zveifejnény, jejich rozhodnuti respektujeme, a proto jsou Vv ramci nasi prace oznacovany

pouze jako Firma A, Firma B, Firma C a Firma D.

Oba pouzité dotazniky, jak ceska verze dotazniku OCAI (Slaninka, 2010),
tak Dotaznik Uc¢ici se organizace 1. Tiché (Ticha, 2005), byly celé zveiejnény, proto nebylo

nutné nikoho zadat o souhlas k pouziti metody.

5.5. Vyhodnoceni a analyza dat

Odpovédi ziskané pies server click4survey.cz byly exportovany do programu
Microsoft Excell 2010, kde také byly provedeny nékteré zakladni vypocty. Dalsi vypocty
byly provadény v programu Statistica 13.3. Kanalyze dat byla vyuzita deskriptivni a
inferencni statistika. Konkrétné byla vyuzita MANOVA a mnohonésobna linearni regrese

S vice zavislymi proménnymi.

Odpovédi 11 respondentt byly pomérové upraveny. Divodem této upravy byly
aritmetické chyby pfi pfedélovani bodi K jednotlivym vyrokiim. Naptiklad se u jedné
ze Sesti oblasti dotazniku OCALI piepocitali o 10 bodl a rozdélili tak 110 nebo 90 bodl
namisto 100. Upravy byla provedeny nasledujicim zptsobem. Podet chybgjicich nebo
piebyte¢nych bodu byl vydélen celkovym poctem pridélenych bodu. Poté byly timto ¢islem
vynasobeny body piifazené jednotlivym vyroktim respondentem. Tyto vysledky byly
nasledné bud’ odecteny nebo pticteny (podle toho, zda respondent rozdelil vice ¢i méne
bodi, nez mél) k bodim piidélenym respondentem. Tento postup byl zvolen z toho divodu,
ze zachovava pomer mezi jednotlivymi vyroky tak, jak je rozd¢€lil respondent. Diky tomuto

feseni nemusely byt tito respondenti vytazeni z vyzkumného souboru.

43



6. Vysledky vyzkumu

V nasledujici kapitole se budeme zabyvat popisem vysledkd, které se vztahuji k nasi

vyzkumné otazce. Déle zde budou uvedeny jednotlivé vysledky statistickych vypocta.

Vyzkumna otazka €. 1: Lze na zaklad¢ profilu organiza¢ni kultury predikovat miru

charakteristik u¢ici se organizace?

Jak uz bylo uvedeno vyse, tato vyzkumna otazka je explorativni, a proto k ni nebyly
stanoveny zadné hypotézy. Na tuto vyzkumnou otazku budeme odpovidat za pomoci

vypoctl mnohonasobné linedrni regrese s vice zavislymi proménnymi.

Pro na§ vyzkum byla vyuzita standartni metoda vloZeni vSech prediktorti naréaz.
Nezavislou proménnou je typologicky profil organiza¢ni kultury. Jeho hruby skor byl ziskan
z dotazniku OCAI sectenim piidélenych bodu k jednotlivym typtim kultury a vSechny ¢tyii
hodnoty byly nasledn¢ vydéleny Sesti. Jelikoz je dotaznik OCAI zaloZen na principu
soupeficich hodnot, bylo mozné ze 4 typu kultury udé¢lat 2 dimenze. Dimenze vznikly
odectenim dvou hodnot, které spolu soupefi na diagonale, od sebe. To znamena, Ze
od hodnot klanové kultury byly odecteny hodnoty trzni kultury a od hodnot adhokratické
kultury byly odecteny hodnoty kultury hierarchické. Zavislou proménnou jsou jednotlivé
charakteristiky dotazniku Uc¢ici se organizace I. Tiché, ty vznikly se¢tenim odpovédi na dvé

dané polozky méftici tutéz charakteristiku.

Nejprve bylo tfeba ovéfit prerekvizity. Za pomoci histogramu byla ovéfena normalita
rezidui, které se tvarem blizi k normovanému normalnimi rozdé€leni. Na zakladé toho
usuzujeme na normalni rozdéleni. Jednotlivé typy organizacni kultury mezi sebou statisticky
vyznamné koreluji, coz brani pouziti regresni analyzy, proto bylo rozhodnuto 0 zredukovani
typt organiza¢ni Kultury pouze na 2 dimenze, jak je uvedeno vyse. Korelaci to uplné

neodstranilo, ale snizilo ji natolik, Ze bylo mozné regresni analyzu pouzit.

Pfed vypocty vlastni regresni analyzy byla pouzita MANOVA. Jeji vysledky
ukazaly, Ze mezi zkoumanymi proménnymi, kterymi jsou dimenze adhokratickd —
hierarchicka kultura a jednotlivé charakteristiky ucici se organizace, existuje statisticky
vyznamny vztah S jistotou, Ze neni zatiZzen chybou. P hodnota se rovna 0,001, coz je vysoce
signifikantni vysledek. Hodnota Wilksovy lambdy znamena, kolik procent rozptylu nelze
timto zpisobem vysvétlit. Hodnota jejiho doplnku fika, ze pomoci dimenze adhokraticka —

hierarchicka kultura Ize vysvétlit 37 % rozptylu. Mezi jevy dimenze klanova — trzni kultura
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a jednotlivymi charakteristikami ucici se organizace neexistuje vztah s jistotou, Ze neni

zatizen chybou.

Nicméné tyto vysledky neukazuji, v jakém smeéru jsou proménné ovlivnény, ani jak
vyznamny tento vliv na jednotlivé proménné je. Z vysledkt provedené analyzy MANOVA
je ziejmé, ze analyza ziskanych dat pomoci mnohonasobné linearni regrese s vice zavislymi

proménnymi piinese signifikantni vysledky.

Tabulka 3: Vysledky analyzy MANOV A

Efekt Test Hodnota F Efekt sv | Efekt sv hodFr)mta
0 Wilks 0,021 279,927 11 65 0,000
1 Wilks 0,759 1,880 11 65 0,059
2 Wilks 0,626 3,535 11 65 0,001

Pozn. 0 = absolutni clen; 1 = dimenze klanova — trzni kultura; 2 = dimenze adhokraticka —
hierarchicka kultura; CI = konfidencni interval; LL = dolni mez CI; UL = horni mez CI

Vysledky mnohondsobné linearni regresni analyzy s vice zavislymi proménnymi

N 24

s dal§imi hodnotami je uvedena v pfiloze 6. Postupné budou analyzovany jednotlivé

charakteristiky ucici se organizace v zévislosti na dvou dimenzich organiza¢ni kultury.
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Tabulka 4: Vysledky mnohonasobné linedrni regrese s vice zavislymi proménnymi

p

Efekt B hodnota R?

0,017 0,047
1vs. 3 0,296
2vs. 3 0,037 0,000

0,025 0,008
1vs. 4 0,220
2vs. 4 0,023 0,022

0,019 0,072
1vs.5 0,133
2vs. 5 0,022 0,060

0,020 0,071
1vs. 6 0,048
2vs. 6 -0,002 0,900

0,032 0,001
1vs. 7 0,203
2vs. 7 0,013 0,208

0,021 0,037
1vs. 8 0,207
2vs. 8 0,030 0,008

0,028 0,010
1vs. 9 0,274
2vs. 9 0,032 0,011

0,011 0,254
1vs. 10 0,116
2 vs. 10 0,024 0,029

0,011 0,164
1vs. 11 0,271
2vs. 11 0,036 0,000

0,028 0,004
1vs. 12 0,138
2vs. 12 0,005 0,622

0,032 0,001
1vs. 13 0,392

sys 13 | 0041 0,000

Pozn. 1 =dimenze klanova — trzni kultura, 2 = dimenze adhokraticka — hierarchicka kultura;
3 = charakteristika Uceni jako soucast formulace strategie; 4 = charakteristika
Participativni pristup; 5 = charakteristika Informatika; 6 = charakteristika Formativni
ucetnictvi; 7 = charakteristika Vnitrni vymena; 8 = charakteristika Pruzny systém
odménovani;, 9 = charakteristika Podporujici struktury; 10 = charakteristika Sbér informaci
o vnéjsim prostiedi; 11 = charakteristika Inter-organizacni uceni; 12 = charakteristika
Atmosféra podporujici uceni; 13 = charakteristika Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého
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Jako prvni se budeme vénovat charakteristice U¢eni jako soucast formulace strategie.
Koeficient B fik4, jak se zméni zkoumana charakteristika, pokud hrubé skoéry jednotlivych
dimenzi organizacnich kultur vzrostou o 1 bod. V tomto piipadé je siln¢jsim prediktorem
dimenze adhokratickd — hierarchicka kultura, diky které charakteristika U€eni jako soucast
formulace strategie vroste o 0,037 bodu. Pii zaokrouhleni na 3 desetinnd mista vyjde
p hodnota 0, coz je velmi vysoce signifikantni vysledek. Pfi pohledu na p hodnotu je vidét,
ze dimenze klanova — trzni kultura je také signifikantni. Za pomoci tohoto modelu lze

vysvétlit 29,6 % rozptylu.

Na charakteristiku Participativni pfistup maji ob¢ dimenze podobny vliv. Dimenze
klanova — trzni kultura ji, pfi svém vzristu o 1 bod, zvedne o 0,025 bodu a dimenze
adhokraticka — hierarchicka kultura o 0,023 bodu. P hodnota u dimenze klanova — trzni
kultura je vysoce signifikantni (p hodnota = 0,008), dimenze adhokraticka — hierarchicka je

signifikantni (p hodnota = 0,022). Procento vysvétleného rozptylu se rovna 22 %.

Pro charakteristiku Informatika nejsou vysledky signifikantni. Nelze ji predikovat

pomoci zadné ze dvou zkoumanych dimenzi.

Stejné jako predchozi charakteristiku, ani charakteristiku Formativni G€etnictvi nelze

predpovidat pomoci zkoumanych dimenzi organiza¢ni kultury.

Na charakteristiku Vnitfni vyména ma vliv dimenze klanova — trzni kultura. Pokud
dimenze vzroste o 1 bod, dana charakteristika vzroste 0 0,032. V tomto ptipad¢ je p hodnota
signifikantni. Naopak pomoci dimenze adhokraticka — hierarchickd kultura v tomto ptipade
nelze predvidat zkoumanou charakteristiku. B se rovnd 0,013 a p hodnota je vysoka.

Procento vysvétleného rozptylu se rovna 20,3 %.

Nasledujici charakteristiku lze vysvétlovat jak pomoci dimenze klanovd — trzni
kultura (B = 0,021), tak i pomoci dimenze adhokraticka — hierarchicka kultura (B = 0,030).
Pficemz druhd zmiflovand dimenze ma vliv vétsi, jeji vysledek je vysoce signifikantni.
U dimenze klanova — trzni je vysledek signifikantni. Procento vysvétleného rozptylu je

20,7 %.

U dalsi charakteristiky Podporujici struktury je vliv obou dimenzi velmi podobny.
Pokud dimenze klanova — trzni kultura vzroste o 1 bod hrubého skoéru, tak charakteristika
Podporujici sktruktury vzroste o 0,028 bodu, p hodnota je vysoce signifikantni. Dimenze

adhokratickd — hierarchickd kultura ma na danou charakteristiku podobny vliv. Narist
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se rovna 0,032 bodu p hodnota je i vtomto piipadé vysoce signifikantni. Procento

vysvétleného rozptylu u charakteristiky Podporujici struktury je 27,4 %.

Nasleduji vysledky pro charakteristiku Sbér informaci o vnéjSim prostiedi. Pomoci
dimenze Klanova — trzni kultura zkoumanou charakteristiku nelze predpovidat (B = 0,011,
p hodnota = 0,254). Na druhou stranu dimenze adhokraticka — hierarchickd ma signifikantni

vysledek (B = 0,024, p hodnota = 0,029). Procento vysvétlené¢ho rozptylu €ini 11,6 %.

Charakteristiku Inter-organiza¢ni uceni také nelze, stejné jako u ptedchozi
charakteristiky, predvidat pomoci dimenze klanova — trzni kultura (B = 0,011,
p hodnota = 0,164). Vysledky nejsou signifikantni. Dimenze adhokraticka — hierarchicka
kultura vykazuje velmi vysoce signifikantni vysledky. B se rovna 0,036 a p hodnota je

rovna 0. Procento vysvétleného rozptylu se rovna 27,1 %.

Pokud u charakteristiky Atmosféra podporujici u¢eni dimenze klanova — trzni kultura
vzroste 0 1 bod, tak tato charakteristika vzroste o 0,028 bodu. P hodnota je vysoce
signifikantni, rovna se 0,004. Dimenze adhokratickd — hierarchickd kultura je tentokrat
slabsim prediktorem. B se rovna 0,005 a p hodnota dosahuje cisla az 0,622, coz nelze

povazovat za signifikantni vysledek. Procento vysvétleného rozptylu je 13,8 %.

Posledni charakteristika je PtileZitost osobniho rozvoje pro kazdého. Obé dimenze
vykazuji velmi vysoce signifikantni vysledky. Dimenze klanova — trzni kultura zvedne
hodnoty dané charakteristiky o 0,032 bodu, jeji p hodnota je tésn€ pod hranici ¢isla 0,001,
nicmén¢ dle tabulky se rovna této hodnoté. Je to ddno zaokrouhlenim p hodnoty na 3
desetinna mista. Dimenze adhokraticka — hierarchickd kultura je silné€;jsi prediktor, zvedne
zkoumanou charakteristiku 0 0,041 bodu a jeji p hodnota se rovna 0. Procento vysvétleného

rozptylu je 39,2 %, coz je nejvice ze vSech 11 zkoumanych charakteristik.

Z vyse uvedenych vysledkil vyplyva, Ze nejnizsi, nulova, p hodnota byla u dimenze
adhokratick4 — hierarchicka kultura u charakteristik U¢eni jako soucast formulace strategie,
Inter-organiza¢ni u€eni a Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. Nejvyssi p hodnota byla
rovnéz u dimenze adhokratickd — hierarchicka kultura, a to u charakteristiky Formativni

ucetnictvi, kde jeji hodnota byla 0,900.
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7. Odpovédi na vyzkumnou otazku

Vramci vyzkumu byla stanovena jedna vyzkumna otazka. V této kapitole

se vyjadiime k odpovédi na vySe stanovenou vyzkumnou otazku.

Z vysledki mnohonasobné regresni analyzy s vice zavislymi proménnymi bylo
zjistovano, zda lze na zéklad¢ profilu organizacni kultury predikovat miru charakteristik

ucici se organizace.

Dimenzi klanova — trzni kultura lze interpretovat nasledujicim zptsobem. Pokud
roste prevaha klanové organizacni kultury nad trzni organiza¢ni kulturou, predikuje tak
zvySujici se miru jednotlivych charakteristik ucici se organizace. Pokud by byla pfevaha
trzni organizacni kultury, mira jednotlivych charakteristik ucici se organizace by byla
predikovana v zaporném sméru. To samé plati pro dimenzi adhokraticka — hierarchicka
kultura, u které plati, ze pokud roste prevaha adhokratické organizac¢ni Kultury nad
hierarchickou organizacni kulturou, tak roste mira jednotlivych charakteristik ucici se
organizace. Pokud by rostla ptevaha hierarchické organiza¢ni kultury, byly by jednotlivé

charakteristiky ucici se organizace ovlivnény v zaporném sméru.

Pievaha klanové organiza¢ni kultury nad trzni organizac¢ni kulturou pozitivné
predikuje charakteristiky Uceni jako soucast formulace strategie, Participativni pfistup,
Vnitini vyména, Pruzny systém odménovani, Podporujici struktury, Atmosféra podporujici
uéeni a Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. Celkem tedy predikuje 7 charakteristik
z 11. Pfevaha adhokratické organiza¢ni kultury nad hierarchickou organizaéni kulturou
pozitivné predikuje charakteristiky Uceni jako soucast formulace strategie, Participativni
pristup, Pruzny systém odmeénovani, Podporujici struktury, Sbér informaci o vnéj$im
prostfedi, Inter-organiza¢ni uceni a Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. Celkem

predikuje 7 z 11 charakteristik u¢ici se organizace.
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8. Diskuze

Nasledujici kapitola se bude zabyvat zhodnocenim naseho vyzkumu a otazkam, které
behem jeho prabéhu vyvstaly. Déale se bude vénovat vysledkim ve vztahu k pfedchozim
vyzkumum a teoriim. Nasledn¢ zde budou uvedeny podnéty a doporuceni pro dalsi prace a
vyzkumy.

Nejprve se zaméfime na mozné zdroje chyb a nepiesnosti v naSem vyzkumu. Prvnim
limitem je vybérovy soubor vyzkumu, ktery byl provadén metodou pfilezitostného vybéru.
Vyzkumu se ucastnily pouze ty firmy, které s nim souhlasily. To miize ukazovat na urcitou
charakteristiku, kterou nemaji ty firmy, které odmitly nebo neodpovédely. Déle byl vyzkum
proveden pouze na technicko-hospodarskych zaméstnancich 4 firem. Vyhodou vyzkumného
souboru sestavené¢ho pouze z technicko-hospodaikych zaméstnanct je to, Zze tvoii jednu
konzistentni skupinu a vysledky 1ze porovnavat napii¢ organizacemi. Pokud by byl vyzkum
realizovan pouze v jedné firmé, nebylo by mozné urcit, zda se jedna o jev existujici pouze
ve zkoumané firmé€ nebo zda plati napfi¢ organizacemi. Vyhodou je také to, Ze bylo ziskano
pomérn¢ vyvazené rozlozeni muzii a Zen v celém souboru a také pocty respondent
V jednotlivych firmach.

Na druhou stranu vysledky vyzkumu 78 respondentii ze 4 firem nelze zobecnit
na celou populaci. Vzhledem k tomu, ze zkoumanou populaci tvoifi vSichni technicko-
hospodaisti zaméstnanci viech firem ptisobicich v Ceské republice, je vyzkumny soubor 78
respondentli jen malym zlomkem, nelze proto tvrdit, ze vysledky jsou univerzaln¢ platné
pro zkoumanou populaci.

V ramci vyzkumu je vyuzivan kvantitativni ptistup. Jde o analyzu zavislosti, ptesnéji
o regresni analyzu (Hendl, 2012). V rdmci vyzkumu byl vyuzit vnitrosubjektovy design.
Vyhodou je, ze kazdy respondent proSel stejnym meéfenim. VSichni respondenti prosli
stejnou testovou situaci, vS§em byla nejprve predloZzena Ceskd verze dotazniku OCAI
(Slaninka, 2010) a poté Dotaznik Ucici se organizace 1. Tiché (Ticha, 2005). Respondenti
byli stejné¢ unaveni a ovlivnéni prvnim dotaznikem pfi vypliovani druhého dotazniku.
Na druhou stranu by pro pfisti vyzkum mohlo byt uZite€né poloviné respondentii potadi
dotaznikt otocit, aby se predeslo moznému zkresleni vysledkl vlivem tinavy nebo ovlivnéni
prvnim dotaznikem. Zjistilo by se tim, zda pofadi dotazniki ma vliv na odpovédi
respondenttl.

Jednalo se o dotaznikové Setfeni. Jeho nevyhodou mutze byt zredukovani dat

v dusledku odpovédi respondenti pouze na otiazky uvedené v dotazniku a nemozZnosti
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se vice k tématu vyjadfit. Dale zde chybél osobni kontakt. Vzhledem k tomu, Ze dotazniky
byly k respondentiim distribuovany online formou, kazdy respondent Se testoval za jinych
situanich podminek. Nelze také vylou¢it moznost, ze respondenti vypliovali dotaznik
spole¢né a odpovédi konzultovali s ostatnimi kolegy, cozZ mohlo vést ke zkresleni vysledk.
Vyhody vSak jsou v tom, Ze dotazniky byly anonymni. Respondenti se nemuseli bat, Ze je
jejich odpovédi n€jakym zpiisobem ohrozi a mohli odpovidat upfimné. Zaroven to vSak
u n€kterych respondentti mohlo vést 1 k tomu, ze si na vypliovani dotaznikt nedali ptili§
zalezet, protoze nikdo nezjisti, Ze je pravé oni vyplnili nesvédomité, nebo je naptiklad
nevyplnili vitbec.

Ve vyzkumu byly pouzity 2 dotaznikové metody. Dotaznikové Setfeni nebylo
pro respondenty ptili§ asové nadrocné. Primérnd doba vypliovani byla dle tidaji ze serveru
click4survey.cz cca 13 minut. Otazky se respondentll neptaly na pro né citlivé tdaje.
Nicméné vedeni nékterych firem je za citlivé povazovaly a Zadaly o zachovani anonymity,
v ¢emz jim bylo vyhovéno.

U cCeské verze dotazniku OCAI (Slaninka, 2010) s upravou, ktera je uvedena
Vv kapitole 5.2.1. Dotaznik OCAI, byla vynechdna druha c¢ast, kdy respondenti vypliluji
dotaznik pro preferovanou kulturu. Vysledky pro preferovanou organiza¢ni kulturu nebyly
pro nas§ vyzkumny zamér relevantni a zbyte¢né by se tim prodlouzila doma administrace.
Uvedena Gprava nema vliv na administraci dotazniku. Pfi administraci dotazniku OCAI maji
u kazdé ze 6 oblasti respondenti 100 bodd, které maji rozdelit mezi 4 vyroky. Tato forma
odpovédi dokaze dobie diferencovat mezi jednotlivymi alternativami. Jak uz bylo uvedeno
Vv kapitole 6. Vysledky vyzkumu, ze 4 typl organizac¢ni kultury Camerona a Quinna (2006)
byly vytvofeny 2 dimenze. Snizila se tim korelace mezi jednotlivymi typy organizacni
kultury Camerona a Quinna (2006), ktera branila pouZiti mnohondsobné regresni analyzy
s vice zavislymi proménnymi. Toto feSeni mohlo potencionalné zkreslit vysledky, nicméné
Vv tomto piipad¢ se jevilo jako nejlepsi. Druhym, méné vhodnym fesenim by bylo vynechat
jeden typ organizac¢ni kultury, coz by vSak vysledky znaéné poskodilo, protoZe vSechny typy
organizacni kultury jsou rovnocenné a nelze ani jeden z nich vynechat. Dotaznik OCAI
(Cameron & Quinn, 2006) byl zvolen z divodu, ze je pfimo vytvofen autory dané typologie
a vysledky lze zanést do grafu, kde se zobrazi profil organiza¢ni kultury dané organizace.
Dalsim divodem volby pravé této vyzkumné metody je to, Ze jednotlivé typy organizacni
kultury jsou zde jasné¢ a prehledné€ popsany a vykazuji vlastnosti, které jsou typické pro ucici
se organizaci. Druhym dotaznikem pouzitym v ramci vyzkumu je Dotaznik Ucici se

organizace 1. Tiché (Ticha, 2005). Respondenti zde odpovidaji za pomoci skaly od 1 do 5.
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V dotazniku UCcici se organizace I. Tiché (Tichd, 2005) nedoSlo k Zddnym upravam.
Dotaznik nema zadné normy, ziskané hrubé skory jsou jen informativni. Diivodem volby
Dotazniku U¢ici se organizace 1. Tiché (Ticha, 2005) je to, ze vysledky Ize zakreslit do grafu
a je znich jasné patrné, jak je ktera charakteristika rozvinutd. Dal§im divodem je
skutecnost, ze se jedné o charakteristiky, které se objevuji také v popisech jednotlivych typt
organizacni kultury Camerona a Quinna (2006).

Cilem préce neni ptfesné analyzovat piesné typy kultury a charakteristiky ucici se
organizace zkoumanych firem. K tomu tcelu nejsou vyzkumné soubory jednotlivych firem
reprezentativni. Také nelze udélat vystup tak, Ze by se pro vSechna ziskana data spocital
prumér, protoze se jedna o data ziskana od respondentl z vice firem. V kazdé panuje jind
organizacni kultura a vysledky by ztoho divodu neddvaly smysl. To samé plati
I pro charakteristiky ucici se organizace. Tato prace se zaméfuje na to, zda jeden jev
predikuje jev druhy. K vyzkumu byla stanovena pouze jedna vyzkumna otazka. Jednalo se
o vyzkum, ktery zjiS§toval, zda lze na zdkladé profilu organiza¢ni kultury predikovat miru
charakteristik ucici se organizace. Jedna se o subjektivné vnimany profil organiza¢ni kultury
a charakteristiky ucici se organizace. Vyzkumna otazka je explorativni. Byla stanovena
na zaklad¢ studia literatury, kde se uvadi, ze k sméfovani k ucici se organizace je potieba
posilovat organizaéni kulturu (Sigut, 2004), popiipadé ji zménit (Flowers, 2003).
To poukazuje na mozny vztah mezi organiza¢ni kulturou a ucici se organizaci. Podle popisu
typt organizac¢ni kultury dle Camerona a Qiunna (2006) bylo zjisténo, ze vykazuji nékteré
charakteristiky ucici se organizace, jak je uvadi Ticha (2005). Explorativni vyzkumna otdzka
byla stanovena z diivodi prozkoumani a zjisténi tohoto vztahu. Vzhledem ke skutecnosti, ze
jsme neme¢li dostatek informaci o zkoumaném vztahu, abychom mohli piedpokladat
konkrétni vysledek, nebyly stanoveny zadné hypotézy.

Z vysledku analyzy MANOVA nebylo s jistotou zjisténo, ze mezi dimenzi klanova
— trzni kultura a jednotlivymi charakteristikami u¢ici se organizace existuje vztah, ktery neni
zatiZzen chybou. Naopak mezi proménnymi dimenze adhokratickd — hierarchicka kultura a
jednotlivymi charakteristikami ucici se organizace s jistotou existuje statisticky vyznamny
vztah, ktery neni zatizen chybou. Vysledky byly pro dimenzi adhokratickd — hierarchicka
kultura vysoce signifikantni. MANOVA byla vyuzita, aby byl odstranén problém
mnohonasobného testovani, ktery by vznikl pii opakovaném pouziti nékolika analyz
ANOVA.

Na zékladé mnohondsobné linedrni regrese s vice zavislymi proménnymi bylo

zjisténo, ze jednotlivé typy organizacni kultury skutecné predikuji nékteré charakteristiky
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ucici se organizace. Narust klanové organizacni kultury na tkor trzni organiza¢ni kultury
pozitivné predikuje nasledujici charakteristiky. Jako prvni to je charakteristika Uceni jako
soucast formulace strategie, pokud klanova organiza¢ni kultura vzroste o 1 bod, tak
se charakteristika zvedne o 0,017 bodu. Dalsi pozitivné predikovanou charakteristikou je
Participativni pfistup. Hodnota B se rovnd 0,025. Charakteristika Vnitini vyména vzroste
0 0,032 bodu. U charakteristiky Pruzny systém odménovani se jedna o nartst o 0,021 bodu.
Dalsi charakteristika Podporujici struktury vzriista o 0,028 bodu. Charakteristika Atmosféra
podporujici uceni vzrasta o 0,028 bodu. Posledni pozitivné predikovanou charakteristikou
této dimenze je Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. Pokud vzroste klanova organizaéni
kultura na tkor trzni organizacni kultury vzroste dana charakteristika o 0,032 bodu.

Nartist adhokratické organizacni kultury na ukor hierarchické organizacni kultury
pozitivn¢ predikuje ndsledujici charakteristiky ucici se organizace. Za prvé je to
charakteristika Uceni jako soucast formulace strategie, kdy zvedne-li se adhokraticka kultura
o 1 bod, naroste tato charakteristika o 0,037 bodu. Druhou charakteristikou je Participativni
pristup, zde je se jedna o podobnou predikci jako u ptedchozi dimenze. Hodnota B se rovna
0,023. U charakteristiky Pruzny systém odménovani je pozitivné predikovan narast o 0,030
bodu. Dalsi je charakteristika Podporujici struktury, ktera vzroste o 0,032 bodu. U dalsi
pozitivné predikované charakteristiky Sbér informaci o vnéjSim prostiedi narist ¢ini 0,024
bodu. Charakteristika Inter-organiza¢ni uceni vzrista o 0,036 bodu. A posledni pozitivné
predikovanou charakteristikou je Pfilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. Hodnota B
se rovna 0,041. Jednd se o nejvétsi narlGst napii¢ vSemi charakteristikami i obéma
dimenzemi.

Vysvétlené rozptyly pro jednotlivé charakteristiky ucici se organizace byly
nasledujici. Pro charakteristiku Uc€eni jako soucast formulace strategie to je 29,6 %.
Charakteristika Participativni pfistup ma celkovy vysvétleny rozptyl 22,0 %. Dale
u charakteristiky Informatika se jednd o 13,3 %. Nejmensi celkovy vysvétleny rozptyl
ze vSech zkoumanych charakteristik je u charakteristiky Formativni ucetnictvi, rovna pouze
4,8 %. Charakteristika Vnitini vyména ma celkovy vysvétleny rozptyl roven 20,3 %. Dalsi
charakteristika Pruzny systém odménovani ma celkovy vysvétleny rozptyl roven 20,7 %.
U charakteristiky Podporujici struktury je celkovy vysvétleny rozptyl 27,4 %. Daéle je zde
charakteristika Sbér informaci o vnéj$im prostiedi, jejiz celkovy vysvétleny rozptyl se rovna
11,6 %. Charakteristika Inter-organiza¢ni uceni ma celkovy vysvétleny rozptyl roven
27,1 %. U dalsi charakteristiky Atmosféra podporujici uCeni se jedna o 13,8 % celkového

vysvétleného rozptylu. A u posledni charakteristiky Pfilezitost osobniho rozvoje
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pro kazdého to je 39,2 %, coz je nejvétsi procento celkového vysvétleného rozptylu napfti¢
vSemi zkoumanymi charakteristikami.

Dimenze adhokratickd — hierarchickd kultura se ukazala celkem 6krat jako
signifikantné silnéjsi prediktor. Jednd se o charakteristiky Uceni jako soucast formulace
strategie, Pruzny systém odménovani, Podporujici struktury, Sbér informaci o vnéjSim
prostiedi, Inter-organizacni uceni a PfileZitost osobniho rozvoje pro kazdého. Dimenze
klanova — trzni kultura se ukdzala jako signifikantné silnéjsi prediktor pouze 3krat, a to
u charakteristik Participativni pfistup, Vnitini vyména a Atmosféra podporujici uceni.

Zjisténé vysledky poukazuji na to, zZe aby organizace posilila své charakteristiky ucici
se organizace, kterymi jsou Uceni jako soucast formulace strategie, Participativni piistup,
Vnitini vyména, Pruzny systém odmeénovani, Podporujici struktury, Sbér informaci
o vnéjSim prostiedi, Inter-organizacni uceni Atmosféra podporujici uceni a Prilezitost
osobniho rozvoje pro kazdého, méla by rozvijet adhokratickou organiza¢ni kulturu a
klanovou organiza¢ni kulturu. Déle by méla oslabovat hierarchickou organiza¢ni kulturu a
trzni organiza¢ni kulturu. V praxi to znamena, ze by méla podporovat flexibilitu, rodinnou
atmosféru na pracovisti, tymovou praci a vzadjemnou pomoc, podporovat sdileni napadu,
inovaci, vyvoj novych produktt.

Nicméné predpoklad, Ze organizacni kultura predikuje charakteristiky ucici se
organizace, se potvrdil pouze u 9 z 11 charakteristik. Charakteristiky, u nichZ se tento
predpoklad nepotvrdil, jsou charakteristiky Informatika a Formativni ti€etnictvi. Pfi pohledu
do tabulky 4 lze vidét, ze u téchto dvou charakteristik se p hodnota pohybuje okolo 6 az 7
%. Neni tedy pfili§ vzdalena hladin€¢ vyznamnosti, ktera ¢ini 5 %. Jako mozné vysvétleni se
jevi to, ze jednotlivé typy organizacni kultury Camerona a Quinna (2006) neobsahuji tyto
charakteristiky ucici se organizace. Charakteristika Informatika znamena, ze vSechny
informace jsou sdileny v§em zaméstnancim v ramci organizace. Charakteristika Formativni
ucetnictvi je definovana tak, Ze zamé&stnanci maji prehled o fungovani financi v ramci jejich
organizace (Ticha, 2005). Fungovani financi ani jeden typ organiza¢ni kultury Camerona a
Quinna (2006) nepopisuje jako svou vlastnost. Vymeéna informaci napfi¢ vS§emi zaméstnanci
také neni Cameronem a Quinnem (2006) explicitné popisovana ani v jednom typu
organiza¢ni kultury. Pouze v ramci klanové kultury jsou zaméstnanci podporovani ke sdileni
napadil a tymové praci. To vSak neni totéZ. Je mozné, Ze tyto dvé charakteristiky neni mozné
zatadit do zadného typu organiza¢ni kultury a existuji v organizaci nezavisle na nich.

Vysledky jsou vsouladu s teorii. Prokopenko a kol. (1996) pise o uceni se

organizace, které se mize uskute¢iiovat pouze tehdy, vychazi-li to z jeji organizacni kultury.
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Urban (2014) zdiraziuje individualitu jednotlivych firem, pfesto vSak hovoii o tom, Ze
urcity typ organizacni kultury, v kazdé organizaci jiny, umoznuje ucici se organizaci v dané
firmé. Schein (2010) uvadi popis ucici se kultury, kterd vykazuje podobné vlastnosti jako
ucici se organizace. Jedna se o systémové mysleni, které uvadi Senge (2007) a také o fakt,
Ze se zaméstnanci chtéji ucit a zlepSovat, jak rovnéZ uvadi Senge (2007), ale 1 Kandola a
Fullerton (1994, in Armstrong, 1999). A Kandola a Fullerton (1994, in Armstrong, 1999)
také piSi o podporuyjicich strukturach a motivovani zaméstnancii. Cameron a Quinn (2006)
popisuji klanovou kulturu jako organizaci s rodinnou strukturou a péc¢i o zaméstnance.
Ta podporuje tymovou spolupraci, pomoc a sdileni napadi. Dba na to, aby zaméstnanci
vnimali firmu jako ptatelské misto a posiluje jejich loajalitu vii¢i ni. Dilezity je partnersky
pristup k zadkaznikiim. Pokud se podivame na pozitivné predikované charakteristiky ucici se
organizace dle naseho vyzkumu, jak je uvadi Ticha (2005), tak 1ze vidét, ze charakteristiky
Vnitini vyména a Podporujici struktury piimo odpovidaji popisu klanové kultury.
Charakteristiky Uceni jako soucdst formulace strategie, Participativni pfistup, Atmosféra
podporujici uceni a prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého sice nejsou piimo vyjadieny
v popisu klanové kultury, ale vyplyvaji zné¢j. Jedind charakteristika Pruzny systém
odménovani neni v ramci klanové kultury popséna, ani z popisu nevplyva, nicméné je také
pozitivné predikovana. Pro adhokratickou kulturu je typickd inovace a vyvoj novych a
jedinecnych produktii. Je kladen diiraz na rychly rtist. Organizace je kreativni a ptizplisobiva.
Spole¢né s témito vlastnostmi se zde objevuje i nejistota a risk (Cameron & Quinn, 2006).
Pozitivné predikované charakteristiky ucici se organizace dle naseho vyzkumu, které
odpovidaji popisu adhokratické kultury, jsou charakteristiky Podporujici struktury a
Atmosféra podporujici uceni. Organizace podporuje zameéstnance ve vyvoji novych a
jedinecnych produktii, jinych nez konkurence. Charakteristiky Participativni pfistup a Sbér
informaci o vn&jSim prostfedi vyplyvaji zpopisu adhokratick¢ kultury, kdezto
charakteristiky Uc€eni jako soucéast formulace strategie, Pruzny systém odménovani a
PrileZitost osobniho rozvoje pro kazdého nejsou jednoznaéné v ramci adhokratické kultury
Cameronem a Quinnem (2006) jednoznacné popsany.

Piedchozi vyzkumy, které jsou uvedeny v podkapitole 3.1.3. Vztah organizacni
kultury a u€ici se organizace se zabyvaly jak organizacni kulturou, tak ucici se organizaci.
Kolouchova (2010), Ktivanek (2006) a Zazrivcova (2008) vyuZivaji v ramci svych vyzkumi
stejny Dotaznik Ucici se organizace 1. Tiché (Ticha, 2005) jako je vyuzivdn v nasem
vyzkumu. Nicméné jejich vyzkumy se liSi vtom, Ze zkoumaji velikost jednotlivych

charakteristik a zjistuji profil jedné firmy. Na§ vyzkum ziskana data z Dotazniku U¢ici se
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organizace I. Tiché (Tichda, 2005) vyuziva jinak. Snazime se je predikovat pomoci dat
ziskanych z Ceské verze dotazniku OCAI (Slaninka, 2010). DalSim rozdilem oproti
uvedenym vyzkumiim je ten, Ze predchozi vyzkumy zkoumaly situaci pouze v jedné firme
a nas vyzkum analyzuje data ze 4 rliznych organizaci spole¢né, takze je nelze zprimeérovat
a na vyhodnoceni kazdé organizace zvlast' je malo respondentii. Z téchto divodi nelze

ziskané vysledky porovnat s témito diive realizovanymi vyzkumy.

V zavéru diskuze budou nasledovat doporuceni pro dalSi navazujici vyzkumy.
V ramci dalSich vyzkumt by bylo vhodné rozsitit vyzkumny soubor o jiné respondenty,
jak technicko-hospodaiské zaméstnance, tak i o délniky, a ovéfit tak, zda zjisténé vysledky
plati i pro n€. Ti totiz mohou mit na organizac¢ni kulturu a ucici se organizaci jiny pohled nez
technicko-hospodaisti zaméstnanci. Dal$i moznosti je ve vice firmach sebrat vétsi vyzkumné
soubory, vyhodnotit ziskana data pro kazdou firmu zvlast’ a vysledky mezi sebou porovnat.
Na zékladé zkuSenosti ziskanych realizaci tohoto vyzkumu lze doporucit vénovat zvySenou
pozornost komunikaci s firmami a domluvit osobni kontakt s respondenty. Nejlépe provést
sbér dat pfi pfilezitosti shroméazdéni vétSiho poctu respondentli, napiiklad spojit jej
s firemnim Skolenim a podobné. V takovém piipadé lze predpokladat okamzité vyieSeni
pfipadnych nejasnosti a vyS$$i navratnost validné vyplnénych dotaznikii. V dotaznicich
by nechybély tidaje, protoze by mohlo dojit k rychlé kontrole, zda je vSe validné vyplnéno,
pii odevzdavani.

Dalsim pfinosem vyzkumu by mohlo byt ovéfeni zkoumaného vztahu organizacni
kultury a ucici se organizace pomoci jinych metod a typologii.

Pro ovéfeni praktického vyznamu provedeného vyzkumu by bylo vhodné zrealizovat
longitudinalni vyzkum na dané téma. Vyzkum by byl provadén v jedné firmé€. V prvni fazi
by probéhlo méteni aktudlniho stavu organiza¢ni kultury a charakteristik ucici se organizace.
Nasledné¢ by firma zacala pracovat na zméné organizacni kultury, coz by podle jiz zjisténych
vysledkli mélo zaroven ptfinést zménu charakteristik ucici se organizace. Po uplynuti piedem
stanoveného casu by se méfeni aktudlniho stavu organiza¢ni kultury a charakteristik uc€ici se
organizace provedlo znovu. Timto zpisobem by bylo mozné empiricky ovéfit, zda skute¢né
Ize na zakladé zmény typu organiza¢ni kultury predikovat zménu charakteristik ucici se
organizace.

V praxi se daji zjisténé vysledky vyuzit nasledujicim zptisobem. Organizace vi, ktery
typ organizacni kultury podporovat a rozvijet, aby tim dosdhla rozvoje jednotlivych

charakteristik ucici se organizace, a tim mohla sméfovat k ucici se organizaci.
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9. Zavéry

V ramci bakalaiské diplomové prace jsme se zabyvali tématy firemni kultury a u¢ici
se organizace. V ramci této prace byl stanoven jeden vyzkumny cil, a to zjisténi souvislosti
mezi typem organizani kultury a charakteristikami ucici se organizace. Na zdklade
vyzkumného cile byla stanovena jedna vyzkumna otazka, a to: Lze na zakladé profilu

organiza¢ni kultury predikovat miru charakteristik u¢ici se organizace?

wewvr

statistické analyzy a interpretace konstatujeme, ze 1ze na zaklad¢ profilu organiza¢ni kultury
predikovat miru 9 z 11 charakteristik u¢ici se organizace. Pokud roste pievaha klanové
organizacni kultury na tkor trzni organiza¢ni kultury, tak to pozitivné predikuje nésledujici
charakteristiky ucici se organizace. Jedna se o charakteristiky Uceni jako soucést formulace
strategie, Participativni pfistup, Vnitini vyména, Pruzny systém odménovani, Podporujici
struktury, Atmosféra podporujici uceni a Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. Pokud
roste hruby skor adhokratické organiza¢ni kultury na tkor hierarchické organiza¢ni kultury,
pozitivné to predikuje charakteristiky ucici se organizace, jimiz jsou Uceni jako soucast
formulace strategie, Participativni pfistup, Pruzny systém odménovani, Podporujici
struktury, Sbér informaci o vnéj$im prostredi, Inter-organizacni u€eni a Prilezitost osobniho
rozvoje pro kazdého. Celkem 9 charakteristik ucici se organizace lze predikovat pomoci
dvou ze Ctyf typu organizac¢ni kultury. Jen u charakteristik Informatika a Formativni
ucetnictvi nebyl zjistén statisticky vyznamny prediktor. Aby bylo dosazeno predikce
nejvét§iho mozného poctu charakteristik ucici se organizace bylo by tieba soucasné rozvijet
a podporovat jak klanovou, tak adhokratickou organiza¢ni kulturu. Diky tomu by doslo
k predikci vSech 9 charakteristik, jimiz jsou Uceni jako soucast formulace strategie,
Participativni pfistup, Vnitini vyména, Pruzny systém odménovani, Podporujici struktury,
Sbér informaci o vnéjSim prostredi, Inter-organiza¢ni uceni, Atmosféra podporujici uceni,

Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého.

Zjisténé vysledky mohou v praxi pomoci organizacim na cesté k ucici se organizaci.
Je tfeba rozvijet klanovou organiza¢ni kulturu, jenz se vyznacuje rodinnou a pratelskou
atmosférou ve firm¢, tymovym ucenim, sdilenim néapadl, vzdjemnym pomdhanim si,
flexibilitou a partnerskym piistupem k zdkaznikim. Zaroven je vSak potieba rozvijet i
adhokratickou kulturu, coz znamena podporovat inovace a vyvoj novych jedine¢nych

produktt, rozvijet kreativitu a flexibilitu zam¢&stnanct. Pokud bude firma rozvijet oba tyto
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typy organiza¢ni kultury prostfednictvim podpory téchto vlastnosti, rozvinou se tim i

charakteristiky ucici se organizace a povede to k ucici se organizaci.
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Souhrn

Tématem bakalaiské diplomové prace je ,,Firemni kultura a uéici se organizace*.
Zamgéiuje se na firemni kulturu a jeji prvky a ucici se organizaci a jeji charakteristiky. Déle
se prace vénuje vztahu mezi témito jevy. Prace je rozdélena do dvou ¢asti, na teoretickou a

praktickou.

Prvni kapitola teoretické ¢asti je vénovana organizacni kultufe. Nejprve je pozornost
vénovana jejimu vymezeni dle riznych autort, jimiz jsou Armstrong, Schein, Pfeifer a
Ulmanova, Urban, Hofstede a kol. Také jsou zde vymezeny pojmy, které se s organizacni
kulturou velmi tésné poji. Jde o pojmy firemni kultura, obsah a sila organiza¢ni kultury,
jednotlivé urovné kultury a subkultury. Organiza¢ni kultura se vyskytuje na kazdém
pracovisti. Jeji vyznam spociva v tom, Ze ovliviiuje zaméstnance v nejriznéjsich oblastech
a ma vliv napiiklad na jejich pracovni vykon, motivaci, chovani, vztahy a atmosféru
na pracovisti, oddanost vic¢i firm¢. Ovlivnéni nemusi byt jen v kladném sméru, pokud
organizacni kultura neni firmou regulovana viibec nebo je regulovana nevhodn¢, miize to ji
1 zaméstnance ovlivilovat negativné. V opacném piipad¢ miize piispivat k jejimu rozvoji a
rozvoji zameéstnancu. Dale je pozornost vénovana jednotlivym prvkim organizace. Zde je
piedstaven piedevsim Scheintv model tfi Grovni prvka organiza¢ni kultury (Schein, 2010).
Podrobnéji jsou zde rozepsany typologie organiza¢ni kultury Harrisona a Handyho (Handy,
1993, in Lukasova, 2010), Camerona a Qiunna (2006), Deala a Kennedyho (1982,
in Lukasova, 2010) a také typologie Millera (1989). Miller (1989) jako jediny, na rozdil
od ostatnich zminénych, popisuje jednotlivé typy organizacni kultury jako faze vyvoje,

kterymi prochazi kazda organizace.

Ve druhé kapitole je pozornost vénovana tématu ucici se organizace. Na zacatku je
pojem vymezen pomoci definic Sengeho, Bartaka, Arnolda a kol., Prokopenka a kol. Je zde
uveden model ucici se organizace Sengeho (2007), ktery zahrnuje 5 disciplin. Dale model
Nonaka a Takeuchi (1995), jenz je zaloZen na védomostnim dialogu, Sestifaktorovy model
Kandola a Fullertona (1994, in Armstrong, 1999), Flowersovy (2003) 3 zdroje uceni a 7
kategorii prvka ucici se organizace Horvata a Trojaka (nedat.). Pozornost je v€novana
vlastnostem ucici se organizace, kterymi jsou napiiklad oteviena komunikace v organizaci,
podpora a rozvijeni zaméstnancu a vztahti, ueni se z vnitiniho i vnéjsiho prostiedi a dalsi.
Ticha (2005) uvadi 11 vlastnosti ucici se organizace. Pfinosy ucici se organizace jsou
piedev§im v rostouci produktivité, konkurenceschopnosti, flexibilité, nizké fluktuaci a

nemocnosti zaméstnancl. Vytvari bezpecné a piijemné pracovni prostiedi pro zaméstnance.

59



Vytvafi prostfedi pro uceni se zamé&stnanci, aby se ona sama mohla stat ucici se. Celkoveé

se ucici se organizace l1épe adaptuje na zmeny.

Tteti kapitola se vénuje vztahu firemni kultury a ucici se organizace. Néktefi autofi,
jako Bartak, Flowers, Prokopenko a kol., Sigut a dalsi, pi§i o tom, Ze uéici se organizace
vychazi ze silné organiza¢ni kultury, kterd musi byt spravné nastavena pro uceni. Prostor je
zde vénovan Sigutovym (2004) kritériim, ktera vedou k posilovani organizaéni kultury, diky
cemuz lze sméfovat k ucici se organizaci. Organizacni kultura ovliviiuje jevy, které
napomahaji nebo naopak znemoznuji smétovani k ucici se organizaci. Jednd se naptiklad
0 vytvareni vhodného prostiedi pro uceni se, sdilend firemni filozofie a vize, komunikace
nebo tieba proaktivni chovani. Zakladem pro vytvareni ucici se organizace je tedy firemni
kultura, které pro ni pfipravuje pidu. V zavéru této kapitoly je pozornost zamétena

na vyzkumy zabyvajicimi se témito tématy.

Vyzkumny design této bakalaiské diplomové prace je kvantitativni. Byl stanoven
jeden cil vyzkumu, a to zjiSténi souvislosti mezi typem organizacni kultury a
charakteristikami ucici se organizace. Na zdkladé¢ vyzkumného cile byla stanovena
vyzkumna otdzka, kterd se ptala, zda 1ze na zéklad¢ profilu organiza¢ni kultury predikovat
miru charakteristik ucici se organizace. Vyzkumna otazka byla explorativni a nebyly k ni
stanoveny zadné hypotézy. Vyzkumny soubor ¢ital 78 respondentii, jimiz byli technicko-
hospodaf§ti zaméstnanci 4 firem pisobicich v CR. V ramci dotaznikového Setfeni byly
vyuzity dva dotazniky. Prvni byl ¢esky preklad dotazniku OCAI (Slaninka, 2010), ktery méfi
organiza¢ni kulturu. Dotaznik byl zkracen o druhou ¢ast, kterd méfi preferovanou kulturu.
Druhou pouzitou metodou je Dotaznik Ucici se organizace I. Tiché (Ticha, 2005), méfici
charakteristiky ucici se organizace. Sbér dat prob&hl online formou, pomoci serveru

click4survey.cz. Analyza dat byla provadéna v programu Statistica 13.3.

Za pomoci mnohonasobné linedrni regrese s vice zavislymi proménnymi bylo
zjisténo, ze pokud roste prevaha klanové organizacni kultury nad trzni organiza¢ni kulturou
pozitivné to predikuje charakteristiky ucici se organizace, jimiZ jsou Uceni jako soucast
formulace strategie, Participativni piistup, Vnitini vyména, Pruzny systém odménovani,
Podporujici struktury, Atmosféra podporujici uceni a Pfilezitost osobniho rozvoje
pro kazdého. Pokud roste pievaha adhokratické organizacni kultury nad hierarchickou
organiza¢ni kulturou, pozitivné to predikuje nasledujici charakteristiky ucici se organizace:

Uceni jako soucast formulace strategie, Participativni pfistup, Pruzny systém odmeénovani,
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Podporujici struktury, Sbér informaci o vné&jSim prostfedi, Inter-organizacni uceni a

Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého.

Piinosem prace je rozsifeni védeéni v oblasti firemni kultury a ucici se organizace.
Empiricky bylo potvrzeno, Ze organiza¢ni kultura dle typologie Camerona a Quinna (2006)
pozitivn¢ predikuje 9 charakteristik u¢ici se organizace dle Tiché (2005). Toto zjisténi je
vsouladu steorii. Vysledky lze vyuzit ve firmach pii tvorbé ucicich se organizaci a
organiza¢nich kultur. Pokud bude chtit firma smétovat k ucici se organizaci, musi rozvijet
klanovou a adhokratickou organiza¢ni kulturu. To v praxi znamena podporovat rodinou
strukturu a pratelskou atmosféru na pracovisti, sdileni napadt mezi kolegy a tymovou
spolupraci. Zaroven vSak také vytvaret podminky pro kreativitu, inovaci, vyvoj novych
jedine¢nych produkti a flexibilitu. Vysledky mohou byt také vyuzity pti dal$ich vyzkumech

a rozSifovani védéni v této oblasti.
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Piiloha 1: Abstrakt v ¢eském jazyce
ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE
Nazev prace: Firemni kultura a ucici se organizace
Autor prace: Anna Hrbackova
Vedouci prace: PhDr. Martin Seitl, PhD.
Pocet stran a znaku: 64 stran, 121 448 znaka
Pocet piiloh: 5
Pocet tituli pouzité literatury: 44
Abstrakt:

Bakalafska diplomova prace se zabyva tématy organizacni kultury, ucici se
organizace a vztahem mezi témito dvéma jevy. Cilem prace je zjistit souvislost mezi typem
organiza¢ni kultury a charakteristikami ucici se organizace. Vyzkumna otazka se pta, zda
1ze na zaklad¢ profilu organiza¢ni kultury predikovat miru charakteristik ucici se organizace.
Jedna se o vyzkum orientovany kvantitativné. Vybérovy soubor byl vytvofen piileZitostnym
vybérem. Tvofili jej technicko-hospodaisti zaméstnanci 4 vybranych firem. Vyzkum byl
realizovan online formou pomoci dotaznikového Setfeni. Byly vyuzity dva dotazniky.
Prvnim byl ¢esky pieklad dotazniku OCAL, ktery méfi typy organizaéni kultury na zakladé
typologie Camerona a Qiunna (2006). Druhym byl Dotaznik Uc¢ici se organizace 1. Tiché
(Ticha, 2005), métici charakteristiky ucici se organizace, jak je uvadi Ticha (2005). Bylo
zjisténo, Z7e pokud roste klanova organizacni kultura na tkor trzni organizaéni kultury,
pozitivné to predikuje 7 z 11 charakteristik ucici se organizace dle Tiché (2005). Dale bylo
zjisténo, ze pokud roste adhokraticka organiza¢ni kultura na ukor hierarchické organizacni

kultury pozitivné to predikuje 7 z 11 charakteristik ucici se organizace dle Tiché (2005).

Kli¢ova slova: firemni kultura, typologie firemni kultury, ucici se organizace,

charakteristiky ucici se organizace



Priloha 2: Abstrakt v anglickém jazyce
ABSTRACT OF THESIS

Title: Organisational Culture and a Learning Organisation

Author: Anna Hrbackova

Supervisor: PhDr. Martin Seitl, PhD.

Number of pages and characters: 64 pages, 121 448 characters
Number of appendices: 5

Number of references: 44

Abstract:

The Bachelor’s thesis deals with topics of organisational culture, learning
organisation and the relation of these two phenomena. The work aims at establishing the
connection of the type of organisational culture and characteristics of a learning organisation.
The research question asks if it is possible to predict the level of characteristics of a learning
organisation based on the organisational culture profile. It is a quantity-oriented research.
The selective group was made by occasional choice. It comprised technical-economic
employees of 4 chosen organisations. The research was carried out online by means of a
questionnaire survey. Two questionnaires were used. The first Czech translation of the OCAI
questionnaire that measures types of organisational culture on the basis of Cameron and
Qiunn typology (2006). The second one was Learning Organisation Questionnaire by I.
Ticha (Tichd, 2005), measuring characteristics of a learning organisation as stated by Ticha
(2005). It was found that if clan organisational culture grows at the expense of market
organisational culture, it is positively predicted by 7 from 11 characteristics of a learning
organisation according to Ticha (2005). Furthermore it was found that if adhocratic
organisational culture grows at the expense of hierarchic organisational culture, it is
positively predicted by 7 from 11 characteristics of a learning organisation according to
Ticha (2005).

Key words: organisational culture, typology of organisational -culture, learning

organisations, characteristics of a learning organisation



Priloha 3: Dotaznik OCAI (Cameron & Quinn, 2006) v pirekladu Slaninky (2010)

DOTAZNIK OCAI

Autofi:

Cameron, K. S., & Quinn, R.E. (2006). Diagnosing and Changing Organizational Culture.
Based on the Competing Values Framework. Revised edition. San Francisco: Jossey-Bass.
Ceska verze:

Slaninka, J. (2010). Organizac¢ni kultura (Disertacni prace). Ziskdno 30. ¢ervna 2018 z

Repozitate zavérecnych praci Univerzity Karlovy.

Bude nasledovat 6 oblasti, ve kterych se méfi organizacni kultura. V kazdé¢ oblasti jsou
vzdy 4 vyroky. Mezi tyto 4 vyroky (vyrok A, vyrok B, vyrok C, vyrok D) rozdélite 100
bodt v zavislosti na tom, jak je popis podobny Vasi firmée (100 = velmi podobny, 0 = neni
vibec podobny). Pii vypliiovani dotaznikli nezapomeiite na to, Ze soucet pro vSechny 4
vyroky musi byt roven 100.

Posuzujte soucasny stav firmy.

Napriklad:

1. DOMINANTNI RYSY ORGANIZACE Soucasny stav

A Pracovni prostiedi je velice osobni (blizké). Je jako 15
roz§ifend rodina. Zda se, Ze lidé maji mnoho spole¢ného.

Pracovisté je velmi dynamickym podnikavym
B | prostfedim. Lidé jsou ochotni dat v sazku vlastni hlavu a 25

riskovat.

Organizace je velmi vysledkové orientovana. Zajima se
C | hlavné o vykonani tikolu. Lidé jsou velmi ctizddostivi a 40

orientovani na uspéchy.

Pracovni prostiedi je velmi fizené (formalizované) a
D | strukturované. Formalni postupy vesmés urcuji (fidi), co 20
lidé délaji.
Celkem 100




1. DOMINANTNI RYSY ORGANIZACE

Soucasny stav

Pracovni prostredi je velice osobni (blizké). Je jako

rozsifena rodina. Zda se, Ze 1idé maji mnoho spole¢ného.

Pracovisté je velmi dynamickym podnikavym
B | prostfedim. Lidé jsou ochotni dat v sazku vlastni hlavu a

riskovat.

Organizace je velmi vysledkové orientovana. Zajima se
C | hlavné o vykonani tikolu. Lidé jsou velmi ctizadostivi a

orientovani na uspéchy.

Pracovni prostiedi je velmi fizené (formalizované) a
D | strukturované. Formalni postupy vesmés urcuji (fidi), co

lidé délaji.

Celkem

100

2. ZPUSOB VEDENI V ORGANIZACI

Soucasny stav

Vedeni v organizaci vesmes zastava pozici radce,

A
facilitatora (usnadnuje, podporuje) nebo vychovava.
B Vedeni v organizaci se vesmés povazuje za priklad

podnikavosti, inovativnosti nebo riskovani.

Vedeni v organizaci se vesmeés povazuje za piiklad
C | zaméfeni na smysluplnost, pribojnost, orientaci na

vysledky.

Vedeni Vv organizaci se vesmés povazuje za koordinatory,

organizatory, soustfedéné na ucinnost.

Celkem

100




3. ZPUSOB RIZENI ZAMESTNANCU

Soucasny stav

A

Styl fizeni organizace je charakterizovan tymovou praci,
konsensem (vSeobecnym souhlasem) a participaci

(podilenim se).

Styl fizeni organizace je charakterizovan individualnim
riskovanim, inovativnimi pfistupy, svobodou a

jedine¢nosti.

Styl fizeni organizace je charakterizovan tvrdou

konkurenci, vysokymi pozadavky a tspéchem.

Styl fizeni organizace je charakterizovan zabezpecenim
jistoty zamé&stnani, konformitou, pfedvidatelnosti a

stabilitou ve vztazich.

Celkem

100

4. SOUDRZNOST ORGANIZACE

Soucasny stav

Lepidlem, jez drzi organizaci pospolu, je loajalita a

A
vzajemna divéra. Oddanost organizaci je vysoka.
Lepidlem, jez drzi organizaci pospolu, je zaujatost pro

B | inovace a vyvoj (rozvoj). Diraz se klade na to byt prvni,
byt Spickou.

c Lepidlem, jez drzi organizaci pospolu, je kladeni dirazu
na tspéch a dosazeni cilt.
Lepidlem, jez drzi organizaci pospolu, jsou formalni

D | pravidla a koncepce (strategie). Diilezité je udrzet hladky

a bezproblémovy chod organizace.

Celkem

100




5. PRIORITNI STRATEGICKE FAKTORY

Soucasny stav

Organizace zduraziuje rozvoj lidskych zdroji. Vysoka

A
davéra, otevienost a participace nepiestava.
Organizace zdiraziuje ziskavani novych zdroju a

B | vytvafeni novych vyzev. ZkouSeni novych véci a
vyhledéavani ptilezitosti je cenéno.
Organizace zdiraziuje soupetici ¢innosti a Gspéch.

C | Dosahovani pruznych cilii a nejlepSiho umisténi na trhu
jsou dominantni.
Organizace zdiiraziuje stalost a stabilitu. U¢innost,

D

kontrola a bezproblémové procesy jsou dulezité.

Celkem

100

6. KRITERIA USPECHU

Soucasny stav

Organizace definuje uspéch na zéklad¢ rozvoje lidskych
zdrojii, tymové prace, zaméstnanecké angazovanosti a

zajmu o lidi.

Organizace definuje tspéch na zaklad¢ vlastnictvi
nejunikatnéjsich a nejnovéjsich vyrobki. Je to

vyrobkovy viidce a inovator.

Organizace definuje Gspéch na zaklad¢ nejlepsiho
umisténi na trhu a udavani tempa. Kli¢ové je byt

konkurenceschopny na trhu.

Organizace definuje Uspéch na zaklad€ t€¢innosti.
Spolehlivé dodavky, plnéni harmonogramii a

nizkonakladova produkce jsou kritickymi.

Celkem

100




Priloha 4: Dotaznik U¢ici se organizace 1. Tiché (Ticha, 2005)

DOTAZNIK UCICI SE ORGANIZACE 1. TICHE

Autor:
Ticha, 1. (2005). Uc¢ici se organizace. Praha: Alfa Publishing.

Vyhodnotte Vasi organizaci s vyuzitim nize uvedenych tvrzeni. Pouzijte hodnotici skalu

od 1 do 5, pficemZz hodnoceni 1 bude znamenat, Ze dané tvrzeni neodpovida podminkam

Vasi organizace, Vase organizace se tak nechova. Hodnoceni na opa¢ném konci 5, bude

znamenat, 7e je to v souladu s Vasi organizaci.

1 — viibec nevystihuje

2 — spiSe nevystihuje

3 — ani nevystihuje, ani vystihuje
4 — ¢aste¢né vystihuje

5 — upln¢ vystihuje

Cislo Pocet
Tvrzeni
otazky bodi
1 Pravideln¢ vyhodnocujeme trendy v oblasti spolecenské,
" | ekonomické, politické a vyvoje trhu.
2. Kazdy zamé&stnanec se podili na tvorb¢ strategie.
3. Kazdy ma pfistup k podnikovym informacim a databazim.
4 Informace o finan¢nich dopadech jednotlivych kroki jsou
' k dispozici pfislusnym pracovnikiim hned, jakmile jsou znamy.




Organizacni jednotky maji jasnou predstavu o svém vlastnim ucelu i

5.

o ucelu ostatnich organizac¢nich jednotek.

V podniku je dobra prace odménovana fadou riznych zplsobii,
6.

penéZitych 1 nepenézitych.

Podnikové struktury jsou velmi pruzné a rychle se ptizpisobuji
7.

ruznym potiebam a tkoltim.

Zcela ptirozené pfinaseji zaméstnanci do podniku informace o
8. vnéjsSim prostiedi, konkurentech, zdkaznicich apod. a sdileji je

S ostatnimi.

Angazujeme se ve spolecném podnikani, abychom vyvinuli nové
0.

sluzby a naucili se od svych partnerii nové metody.
10. | Zaméstnanci nejsou obviiiovani za Spatné zpravy.

VSsichni jsou podporovani v usili ucit se novym vécem a ziskavat
11.

nové schopnosti.

Hleddme nové sméry rozvoje experimentovanim a realizaci
12.

pilotnich projektt.

Dulezité zdméry jsou nejdiive projednany v nejSir§im plénu a potom
13.

realizovany.

Informacni technologie nejsou pouze prostiedkem automatizace
14.

procest, ale pomahaji nam spole¢né realizovat nové véci.

Zamgéstnanci dobie chapou vyznam podnikovych zdroji 1 zptisob
15.

jejich vyuzivani.




Razné organizacni jednotky sdileji informace a vypomahaji si svymi

16.
dovednostmi, kdykoli situace takovou potfebu vyvola.
17. | VétSina zaméstnancli ma vliv na tvorbu systému odménovani.
18 Podnik podporuje zaméstnance v podavani navrhli na zmény
R organizace prace.
19 Podnik vybudoval efektivni komunikacni kanaly pro sbér,
' zpracovani a distribuci informaci o vnéj$im prostiedi.
20 Casto se schazime s pracovniky jinych podnikii, abychom si
' vymeénili informace a zkuSenosti.
01 Hlavnim zdmérem hodnoceni pracovniki je zjisténi potieb jejich
' profesniho i osobniho rozvoje.
Podnik nabizi dostatek piilezitosti a zdroji k profesnimu rozvoji
22. | pracovnikl (pracovnici maji otevieny pfistup ke vzdélani a

kvalifikaénimu rustu.




Priloha 5: Tabulka 5: Kompletni vysledky mnohonasobné linearni regrese s vice

zavislymi proménnymi

Cl195% proB

Std. p
Efekt B chyba T hodnota LL UL B R?
1 0,017 0,008 2,024 0,047 0,000 0,034 0,214
vs. 3 0,296
0,037 0,009 4,006 0,000 0,019 0,056 0,423
2vs. 3
0,025 0,009 2,726 0,008 0,007 0,043 0,303
lvs. 4 0.220
0,023 0,010 2,332 0,022 0,003 0,043 0,259 ’
2Vs. 4
0,019 0,010 1,822 0,072 -0,002 0,039 0,213
lvs.5 0.133
0,022 0,011 1,910 0,060 -0,001 0,044 0,224 ,
2Vvs. 5
1vs. 6 0,020 0,011 1,833 0,071 -0,002 0,042 0,225
: 0,048
-0,002 0,012 -0,126 0,900 -0,026 0,023 -0,015
2Vs. 6
0,032 0,010 3,339 0,001 0,013 0,051 0,375
lvs. 7 0.203
ovs. 7 0,013 0,011 1,270 0,208 -0,008 0,035 0,143 ’
1 0,021 0,010 2,128 0,037 0,001 0,042 0,238
vs. 8 0.207
0,030 0,011 2,717 0,008 0,008 0,053 0,304
2vs. 8
0,028 0,010 2,897 0,010 0,009 0,047 0,310
1vs. 9 0,274
0,032 0,011 2,948 0,011 0,010 0,053 0,316 ,
2vs. 9
1vs. 10 0,011 0,010 1,150 0,254 -0,008 0,030 0,136 0116
svs 10 | 0024 0011 | 2232 | 0029 | 0003 0045 | 0264
1vs. 11 0,011 0,008 1,404 0,164 -0,005 0,027 0,151 0971
2vs. 11 0,036 0,009 4,115 0,000 0,019 0,054 0,442
1vs. 12 0,028 0,010 2,958 0,004 0,009 0,047 0,345 0133
2vs. 12 0,005 0,011 0,495 0,622 -0,016 0,026 0,058
1vs. 13 0,032 0,009 3,528 0,001 0,014 0,050 0,346 0,302
2vs. 13 0,041 0,010 4,116 0,000 0,021 0,061 0,403
Pozn. 1 = dimenze klanova — trzni kultura, 2 = dimenze adhokraticka — hierarchicka kultura;
3 = charakteristika Uceni jako soucdst formulace strategie; 4 = charakteristika
Participativni pristup;, 5 = charakteristika Informatika; 6 = charakteristika Formativni
ucetnictvi; 7 = charakteristika Vnitrni vymeéna;, 8 = charakteristika Pruzny systéem

odmeénovani; 9 = charakteristika Podporujici struktury, 10 = charakteristika Sber informaci
o vnéjsim prostredi; 11 = charakteristika Inter-organizacni uceni; 12 = charakteristika
Atmosféra podporujici uceni; 13 = charakteristika Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého



