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Anotace

Nazev: Analyza firemni kultury

Bakalarska prace se zabyva analyzou firemni kultury daného podniku a jejiho vlivu
na efektivitu prace zaméstnancli. Teoretickd Cast prace je zaméfena na shrnuti
poznatkti o firemni kulture a jeji souvislosti s efektivitou. Je zde vysvétlen vyznam
firemni kultury, jeji prvky, struktura a typologie. V praktické casti se autorka
soustredi na diagnostiku firemni kultury konkrétniho podniku pomoci jak
kvalitativnich, tak kvantitativnich metod. Za zvolené metody zkoumani firemni
kultury byly zvoleny analyza dokumentii, nezucastnéné pozorovani formou
pravidelnych navstév a dotaznikové Setreni metodou OCAI (Organizational Culture

Assessment Instrument). Na zakladé vysledki jsou navrzeny postupy a doporuceni

ke zlepSeni kultury neboli ke zvySeni produktivity prace zaméstnanct.

Annotation

Title: Corporate culture analysis

The bachelor’s thesis deals with corporate culture analysis of particular company
and its impact on efficiency of the employees. The theoretical part is focused on the
summary of the findings on corporate culture and its connection to efficiency.
There is an explanation of the importance of corporate culture, its elements,
structure and typology. In the practical part, author focuses on corporate culture
diagnostics in the particular company using both qualitative and quantitative
methods. The selected research methods are documents analysis,
non-participating observation through the regular visits and survey method called
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument). Pursuant to results,
procedures and recommendations for the corporate culture’s improvement or the

increase of the employees’ efficiency are suggested.
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1 Uvod

V souCasné dobé je pozornost stale Castéji vénovana firemni kulture, ktera je
neopomenutelnou soucasti kazdé firmy. Firemni kultura predstavuje zakladni
hodnoty, normy a postoje, které ovliviiuji chovani jejich zaméstnanct, celkovou
atmosféru podniku a v neposledni fadé i efektivitu prace. Cim vice jsou hodnoty,
normy a postoje zaméstnanci sdileny, tim je firemni kultura silnéjsi. Proto je velmi
dilezité uvédomit si obsah a silu firemni kultury a formovat je spravnym smérem.

V pripadé zjiSténi nevhodnosti firemni kultury je potreba jeji zména, ktera byva
casto dlouhodobého charakteru, vyZaduje velké usili managementu a nese v sobé
urcita rizika. Aby mohla byt firemni kultura formovana pripadné€ ménéna, musi byt
provedena jeji kvalitni diagnostika. Ta se opira o kvalitativni (pozorovani, analyza
dokumentd, rozhovory, projektivni metody) a kvantitativni metody (dotaznikové

Setreni).

Vtéto praci je pozornost soustfedéna na analyzu firemni kultury a jeji vliv
na efektivitu prace zaméstnanci v konkrétnim podniku. Na zakladé studia
odborné literatury budou ziskany poznatky, které budou aplikovany v praktické
casti prace. Vlastni vyzkum prace bude zaloZeny na kombinaci kvalitativnich
a kvantitativnich metod. Vystupem bakalarské prace bude navrh takovych reSeni,

kterd povedou ke spokojenosti zaméstnancii a tim i k vyssi efektivité prace.



2 Cil a metodika prace

Cilem prace je analyzovat firemni kulturu daného podniku a na zakladé vysledk
navrhnout takova reSeni, kterd povedou kuplné spokojenosti zameéstnanci cili

k vyssi efektivité prace.

z

Pro uspésné dosazeni cili bakalaiské prace je tfeba splnit jednotlivé dil¢i cile
stanovené jak v teoretické, tak praktické ¢asti prace.

Teoreticka c¢ast bakalarské prace je zaloZena na studiu poznatkli dostupnych
v odborné literature. Nejprve bude treba stanovit teoreticky koncept a nasledné
tak vymezit podstatu a vyznam firemni kultury, vysvétlit souvislosti mezi firemni
kulturou a efektivitou prace zaméstnanct, definovat jednotlivé typologie a vytycit
si metody diagnostiky. ZjiSténé poznatky z odborné literatury budou v praktické
casti podkladem pro jejich aplikaci v konkrétni spolec¢nosti.

Prakticka cast se bude nejprve vénovat profilu dané spolecnosti - historii,
uspéchlim a charakteristice predmeétu podnikani. Pro vlastni vyzkum pak bude
zvolena kombinace kvalitativnich a kvantitativnich metod, konkrétné formou
analyzy vnitropodnikovych dokumentti, nezicastnénym pozorovanim dané firmy
a dotaznikového Setreni metodou OCAL JelikoZ vSak neexistuje Ceska verze tohoto
dotazniku, musi byt zajistén jeho preklad. S nim souvisejici standardizace vsak,
vzhledem k ¢asové narocnosti tohoto procesu, nebude provedena. Pro ucely
bakalarské prace dostatecné poslouzi preklad profesionalni prekladatelkou.
Vzhledem k tomu, Ze metody analyza dokumentli a pozorovani jsou spiSe
subjektivniho charakteru, budou slouZit jako doplnék dotaznikové metody OCAL
Na zakladé pouziti dotazniku OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) autorii Camerona a Quinna (2006) bude zjistén dominantni typ
firemni kultury daného podniku, rozdily mezi souCasnou a preferovanou situaci
a sila dominujici firemni kultury. Vysledky Setreni budou podkladem pro navrh

zmén zajistujicich zadouci stav firemni kultury.
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3 Teoreticka cast

Teoreticka Cast prace je zaméfena na vysvétleni poznatkili, které se vztahuji
k tématu firemni kultury. Vjednotlivych kapitolach této casti je vysvétlena
podstata a vyznam firemni kultury, vliv firemni kultury na efektivitu podniku,

jednotlivé typologie a zpiisoby diagnostiky firemni kultury.

3.1 Firemni kultura, jeji podstata a vyznam

Dle Nového a Lukasové (2004) je v managementu pojem firemni kultura uzivan
od sedmdesatych let, popularnim se vSak stal aZ na pocatku let osmdesatych.

Synonymem pro spojeni firemni kultura miZe byt také kultura podnikova
Ci organizacni. V anglictiné l1ze tento termin vyjadrit jako ,organizational culture®,

,corporate culture” ¢i ,corporate identity*“.

3.1.1 Definice

V odborné literature lze najit nespocCet vysvétleni pojmu firemni kultura. Autori

téchto definic se v urcitych bodech shoduji, avSak vysvétleni nékterych okolnosti

a interpretace zlistava jina. Vybrani autofi si tento pojem vykladaji naptiklad jako:
»Soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, kterd sice
asi nebyla nikde vyslovné zformulovdna, ale formuje zpiisob chovdni a
jedndni lidi a zptisoby vykondvdni prdce. Hodnoty se tykaji toho, o cem se véri,
Ze je diileZité v chovdni lidi a organizace. Normy jsou pak nepsand pravidla
chovdni” (Armstrong, 2002, s. 199),

- ,vzorec zdkladnich a rozhodujicich predstav, které urcitd skupina nalezla
¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZ se naucila zvlddat problémy
vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, Ze jsou chdpdny
jako vseobecné platné. Novi clenové organizace je maji pokud mozno zvlddat,
ztotoZnit se s nimi a jednat podle nich” (Schein, 1989, In. Novy, 1993, s. 14),

- ,zdkladni hodnoty, ndzory a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce
chovdni, které jsou diisledkem téchto sdilenych vyznamii, a symboly, které
vyjadruji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a chovdnim ¢lenti organizace”

(Denison, 1990, In. Lukasova, Novy, 2004, s. 22),



Lurcity charakter, duch podniku, vnitrni pravidla hry, kterd ovlivriuji mysleni
a jedndni pracovniki, ale i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery
vnitropodnikovy Zivot” (Sigut, 2004, s. 9-10),

,Pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladii a hodnot,
které jsou zdkladem pro typické vzorce chovdni“ (Gordon, 1991, In. LukasSova,

Novy, s. 22).

Novy (1993) sjednotil nékteré spolecné charakteristiky rtiznych autort a pojeti:

firemni kultura obecné neni objektivni, naopak je vzdy spojena
se subjektivni rovinou mezilidskych vztah,

stanovuje hodnoty a normy skupiny jako celku,

ma ,historicky prechodny charakter”, zavisi na formé a intenzité vzajemného
plisobeni nejen uvnitt organizace, ale také mezi organizaci a vnéjsim
okolim,

je ,vysledkem predevsim procesu uceni”, diky zvolenym cilim mizeme lépe
formovat reSeni, pravidla a normy organizace,

je dale spojena s adaptacnim procesem; nové prichozi zaméstnanci diky
kurziim, skolenim a dal$im programiim pochopi smysleni organizace,
znamena jednoduchou orientaci uvnitf organizace, rtidici pracovnici

i zaméstnanci chapou vyznam urcitych skutecnosti a udalosti v podniku.

3.1.2 Prvky firemni kultury

LukasSova a Novy (2004) za prvky firemni kultury povazuji zakladni predpoklady,

hodnoty, normy, postoje a artefakty.

3.1.2.1 Zdkladni predpoklady

»Zdkladni predpoklady jsou zafixované predstavy o fungovdni reality, které lidé

povazuji za zcela samozrejmé, pravdivé a nezpochybnitelné” (LukaSova a Novy,

2004, 5. 23).

Funguji automaticky a nevédomeé, z toho dlivodu je slozité je identifikovat.



3.1.2.2 Hodnoty, normy, postoje

Hodnota je to néco, ¢emu jednotlivec ¢i skupina prikladaji vyznam, zkratka je
to pro né dulezité. Hodnoty vyjadiuji preference obecné a promitaji se
do rozhodovani jednotlivce ¢i organizace. Typickou organiza¢ni hodnotou miize
byt naptiklad potieba stdle se ucit néco nového, zodpovédné chovani vuci
Zivotnimu prostredi ¢i byt nejlepsi. (Lukasova, Novy, 2004)

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 57) pokladaji za dtlezity fakt, Ze ,vazba mezi
hodnotami, které ¢lovék vyzndvd a zpilisobem, jakym jednd, neni za vsech okolnosti
primocarad.” Vysvétluji to na situaci, kdy zaméstnanci podniku vyznavaji jako
hodnotu spokojenost zakaznika, presto vSak jednaji v rozporu s tim. Divodem
miiZze byt mylna predstava o této hodnoté, nebo nepochopeni vazby mezi
spokojenym zakaznikem a jejich uspéchy ve firmé. Proto je dileZité sjednotit
hodnoty jednotlivci i firmy.

Postoj vyjadruje vztah at' uZz k pozitivnim nebo negativnim pocitiim tykajicich
se osoby, véci, udalosti ¢i problému (Stahlberg a Frey, 1996, In. Lukasova, Novy,
2004).

Normy chovdni jsou nepsana pravidla neboli zasady chovani v urcitych situacich,
které skupina jako celek akceptuje. Mohou se tykat samotné pracovni ¢innosti
(zplsob, jakym jedname se zakazniky, kvalita odvedené prace), komunikace
ve skuping, ale i zplsobu oblékani. Pokud se tyto normy ve skupiné dodrzuji,
Clenové jsou ,odménovani“, nedodrzovani se ,tresta“. Normy chovani jsou

pro podnik zasadni a ovliviiuji cely jeho chod. (Lukasova, Novy, 2004)

3.1.2.3 Artefakty materidlni

Kromé produkti vytvarenych samotnou organizaci, propagacnich brozur
¢i propagacni predmétii, sem radime také architekturu budov a vybaveni.

Firemni architektufe a vybaveni v dneSni dobé organizace prikladaji velkou
dilezitost. Tyto prvky mohou firmu vyrazné odliSovat od firem konkurencnich,
ale také vyjadrovat finan¢ni uroven ¢i symbolizovat tradici a historii. (LukaSova,

Novy, 2004)



3.1.2.4 Artefakty nemateridlni

Patfi sem jazyk, historky a myty, hrdinové, zvyky, ritudly a ceremonialy (sporné
jsou symboly = logo firmy).

Jazyk uzivany v organizaci je velmi dtilezitym charakteristickym prvkem. Jazyk
vypovida o formalnosti ¢i neformdlnosti vztahli panujicich v kolektivu pracovniki

a je odrazem predpokladd a hodnot zastavanych v organizaci. (Lukasova, Novy,
2004)
Historky jsou zaméstnanci ,pribarvené” pribéhy, které se v minulosti staly. Vychazi
sice ze skuteCnych udalosti, Casto jsou ale rlznymi lidmi podavany rtznym
zplisobem, proto dochazi k nékdy obtiZné interpretaci obsahu. Historky jsou
pro cleny organizace snadno zapamatovatelné a emocionalné atraktivni, proto
jsou diilezitym ukazatelem firemni kultury a zaroven nastrojem jejtho predavani.
(Lukasova, Novy, 2004)
Myty jsou ,urcité zpiisoby uvazovdni Ci vykladu, objasnujici Zddouci ¢i neZddoucit
chovdni v organizaci.” (LukaSova, Novy, 2004, s. 24). Vznikaji z toho dlivodu,
Ze zaméstnanci potrebuji né¢emu vérit. Na rozdil od historek byvaji smyslené.
Funkce hrdinii byla v organizacich zdiiraziiovana zejména na po¢atku osmdesatych
let. (Peters a Waterman, 1982, Deal a Kennedy, 1982, In. Lukasova, Novy, 2004).
Hrdinové predstavuji pro ostatni zaméstnance ztélesnéni zakladnich hodnot
a v podniku plni nasledujici funkce:

- ,dokladaji dosaZitelnost uspéchu pro kazZdého zaméstnance,

- poskytuji modelové chovani,

- nastoluji vysoké standardy vykonu,

- symbolizuji organizaci vnéjsimu svétu,

- udrzuji a posiluji jedinecnost organizace,

- motivuji zaméstnance.”

(Deal, Kennedy, 1982, In. LukaSova, Novy, 2004, s. 25)

Zvyky (oslavy narozenin, vanoc¢ni vecirky), ritudly (zdraveni pri prichodu do prace,
prijimani nového pracovnika do organizace) a ceremonidly (peclivé pripravené
slavnostni udalosti) jsou ustadlené vzorce chovani sniZujici nejistotu zaméstnanct.
Vytvareji stabilni a predvidatelné prostredi, pracovnici tak mohou vytvaret svoji

vlastni identitu. (LukaSova, Novy, 2004)



3.1.3 Struktura firemni kultury

Pravdépodobné nejznaméjsi model, ktery zobrazuje strukturu firemni kultury, byl
vyvinut Svycarskym psychologem Edvardem Scheinem. Jde o tzv. Scheiniiv model
organizacni struktury (viz Obrazek 1) rozliSujici tfi roviny organizacni kultury

podle toho, jak se jednotlivé prvky jevi navenek a zda jsou viditelné pro vnéjsi

okoli.

Systém symboli

védomé, ovliviiované

Reg, formy spole¢enského
styku, obrady, ritualy,
obleceni, logo...

viditelné, ale nutné
vysvétleni vyznamu
symbold, jejich interpretace

T |

Socialni normy a
standardy jednani

castecné védomé a do
jisté miry ovliviiované

Zasady, pravidla, standardy,
podnikova ideologie, linie

pro vnéjSiho pozorovatele
jen Castecné zretelné

jednani
1

Zakladni predstavy,
vychodiska

nevédomé a spontanni

Vztah k ostatnimu svétu,
predstavy o povaze Clovéka,
pricinach jeho jednani a
povaze mezilidskych vztah,
co je zdrojem a kdo je
nositelem pravdy

pro vnéjSiho pozorovatele
neviditelné

Obrazek 1: Grafické vyjadi'eni Scheinova modelu firemni kultury
Zdroj: Novy, Ivan. Podnikova kultura a identita (1993, s. 15)

Nejvice viditelnou a zaroven snadno ovlivnitelnou rovinou jsou artefakty
(symboly). Pro jejich pochopenti je ale tfeba znalost obsahu dalSich rovin kultury.

Do druhého stupné se zahrnuji hodnoty, pravidla a normy chovani, které tvori



rovinu Castecné védomou, do jisté miry ovlivnitelnou a pro vnéjStho pozorovatele
jen castecné zretelnou. NejhlubSi rovinou je rovina zdkladnich ptedpokladl
a vychodisek, ktera pro Clena organizace predstavuje naprosto samoziejmé nazory
a myslenky, pro vnéjSiho pozorovatele je vSak neviditelna. (Lukasova, Novy, 2004)
Takto vymezena struktura je dle Siguta (2004) navodem, jak firemni kulturu
diagnostikovat. Prvni rovina (artefakty) je zdanlivé vnimana jako snadno
pochopitelna a popsatelna. Pro pochopenti jeji podstaty a vzajemné provazanosti
mezi jednotlivymi rovinami je vSak nutné ji kromé pozorovani podrobit také
analyze. U druhé roviny (hodnoty, pravidla, normy) je nejvhodnéjsi zkombinovat
kvalitativni a kvantitativni metody. Pro treti rovinu (zdkladni predpoklady)
se nabizi kvalitativni metody formou pozorovani a rozhovoru, také lze doplnit

o dotazniky.

3.1.4 Obsah a sila firemni kultury

LukasSova a Novy (2004) za hlavni méritka kultury povaZuji obsah a silu firemni
kultury. Obsah firemni kultury je tvoren zakladnimi predpoklady, hodnotami
a normami chovani, které jsou sdileny uvnitf organizace. Navenek se tyto prvky
projevuji pomoci chovani a artefaktti. Sila firemni kultury vyjadiuje miru sdileni
danych prvki v organizaci. Cim vice jsou zakladni predpoklady, hodnoty a normy
chovani sdilené v organizaci, tim je firemni kultura silnéjsi a tim vice ovliviiuje
chod organizace. To, zda bude vliv pozitivni €i negativni, zavisi pravé na obsahu
firemni kultury. Pokud jsou tyto prvky sdileny v organizaci malou mérou, firemni
kultura je slaba a Cinnost podniku je tedy ve vét$i mitfe ovlivnéna individualnimi
charakteristikami pracovnikd.
Sigut (2004) vymezuje uréité charakteristické znaky silné firemni kultury:
- jasnost a zretelnost - jasné a srozumitelné vymezeni chovani poZadovaného,
akceptovatelného a nezadouciho,
- rozsitenost - dilezitost sezndmeni ¢lenli organizace s jejimi jednotlivymi
prvky,

- zakotvenost - mira identifikace ¢lenli organizace s jejimi prvky.



3.1.4.1 Vznik subkultur v podniku

Pozitivni vlivy ve firmé& miZe narusit vznik subkultur. Jak uvadi Sigut (2004, s. 17),
»Subkultury jsou relativné samostatné kultury, které vznikaji v nékterych oblastech
podnikové kultury a vyznacuji se odlisnymi socidlnimi normami nebo jinou hierarchii
hodnotovych preferenci.” Tyto odliSnosti vznikaji obvykle mezi funk¢énimi
specializacemi, mezi vzdalenymi pracoviSti, organizacnimi hierarchiemi
a charakteristikami jednotlivych pracovnikd. Subkultury se vytvari predevsim
tam, kde je firemni kultura slaba, existovat vSak mohou i v kulturach silnych.
(Lukasova, Novy, 2004)

LukaSova a Novy (2004, s. 64) tvrdi, Ze ,pro vykonnost organizace nemusi byt
existence subkultur sama o sobé kontraproduktivni.” Nékteré konflikty jsou

pro firmu dokonce Zadouci, dochazi totiz ke konfrontaci rtiznych nazori a tim

k rovnovaznosti systému. (Lukasova, Novy, 2004)

3.1.5 Faktory ovliviiujici kulturu firmy

Na obsah a silu firemni kultury ptlisobi cela fada Ciniteli. LukaSova a Novy (2004)
za nejdilezitéjsi povazuji vliv prostiedi, zakladatele, viidce, vlastnik{i, manazert,
velikosti a délky existence organizace a vyuZivanych technologii.

Pojem prostredi zahrnuje vliv narodni kultury a zptsob, jakym se promitne
do obsahu firemni kultury a ovlivni miru aplikovatelnosti jednotlivych teorii
a metod rizeni, vyvinutych v odliSném kulturnim kontextu. Nemalou roli hraje
také vliv podnikatelského a trZniho prostredi - je nutné, aby pracovnici prijali
hodnoty a chovani v souladu s prostiedim firmy. Vliv profese se miize promitnout
nejen v homogennich organizacich zabyvajicich se ur¢itym predmétem cinnosti,
ale také v jednotlivych oddélenich velkych firem, které jsou z hlediska profesi
riznorodé (kultura tucetnich, kultura informatikd). Role zakladatele a vidce je
jedinecna. Zakladatelé mivaji jasné vymezenou vizi a hodnoty, ty formuji obsah
kultury v prvopocatcich existence podniku. (Schein, 1992, In. Lukasova, Novy,
2004) ,Silnt viidcové byvaji rovnéz vyraznym symbolem organizace vii¢i vnéjsimu
prostredi a ovliviiuji tak nejen kulturu organizace, kterou ridi, ale také jeji image,

tedy vnéjsi obraz.” (Lukasova, Novy, 2004, s. 35)



Podstatny vliv ma také velikost a délka existence organizace. V pocatecni fazi
existence organizace hraje dtilezitou roli sdm zakladatel firmy a vSe funguje na bazi
méné formalnich vztaht. Nasledné, s rozriistajicim se podnikem, se ztraci pivodni
cile a smysl zaloZeni, vznikaji subkultury. Pokud firma pomoci riiznych opatieni
(jasné dana pravidla, pevné stanovena organizacni struktura) zvladne tuto krizi,
dostane se do faze zralosti. Prichazi bud’ obdobi stability, nebo stagnace. V pripadé
stagnace muze dochazet k dysfunk¢nosti urcitych aspekt kultury, firma se bud’
prizplsobi trhu a transformuje se, nebo dojde k destrukci.

Vliv technologii se projevuje uvnitf firmy a plisobi na chovani organizace i navenek.
Vybavenost a mira pouzivani informacnich technologii ma soucasné vliv na zpiisob
komunikace mezi zaméstnanci samotnymi, ale také na komunikaci se zakazniky.

(Lukasova, Novy, 2004)

Sigut (2004) rozdélil faktory:

- podle zdrojii ptisobeni na vnitini vlivy (osobni profil ridicich pracovnikd,
ritudly a symboly, vnitini komunikace) a viivy vnéjsi (okolni prostredi,
spolecenské a kulturni podminky),

- podle ovlivnitelnosti na faktory lépe ovlivnitelné (osobni profil ridicich
pracovnikd, ritudly a symboly, komunikace, podnikova strategie, obchodni

strategie, organizacni struktury, ridici systémy) a (okolni prostredi,

spolecenské a kulturni podminky).
3.1.6 Vznik, formovani a zména firemni kultury

»Firemni kulturu mad totiZ kazda firma, ne kaZda ji vSak vyuZivd k rozvoji svého
trZzniho potencidlu a k rozvoji svych zaméstnancti jako jediné dlouhodobéji udrZitelné

konkurencni vyhody.” (Tureckiovd, 2004, s. 144)

Proto je velmi dilezité firemni kulturu formovat a vést spravnym smeérem
uz od jejiho vzniku. V pripadé zjisténi nevhodnosti firemni kultury je potreba jeji
zména, kterd je zpravidla dlouhodobého charakteru, vyzaduje velké usili

managementu a nese v sobé urcita rizika.
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3.1.6.1 Vznik a formovadni firemni kultury

Firemni kultura vznika a formuje se na zakladé uceni, jeZ se uskutecnuje v procesu
interni integrace a externi adaptace. VSe se odehrava na dvou hlavnich principech,
redukci tizkosti a pozitivniho posilovdni. (Schein, 1985, In. LukaSova, Novy, 2004)
Princip tzkosti je zaloZen na hledani takového reSeni, které odstrani nejistotu
a s tim souvisejici stres a tzkost ¢lenli organizace. Ten zpulsob feSeni, ktery
se osvédci, pak zaméstnanci prijmou a pouzivaji i v budoucnu.

Druhy mechanismus - princip pozitivniho posilovdani - spociva v tendenci opakovat
takové tesSeni problémi, které povede ke kyZenym vysledkiim, a vyvarovat
se reSeni, které je nefunkc¢ni. Tento princip, na rozdil od principu uzkosti,
nevylucuje opakované testovani danych zpfisobti feSeni. Clenové organizace jsou
tak mnohem lépe schopni rozeznat a prehodnotit feSeni, ktera jsou nefunkéni.

[ presto, Ze je vyvoj firemni kultury ovliviiovan také samotnymi manazery, silna
kultura je utvorena pouze na zakladé sdilené historie a dlouhodobého spolecného
uceni pracovniki. (Lukasova, Novy, 2004)

Do faktord ovliviiujicich utvareni a formovani firemni kultury patfi kromé
mechanismu ucen{ také implementace. Sigut (2004, s. 24) vychazejici z Palana radi
mezi implementaci neboli ,zdvérecnou fazi zavadéni podnikové kultury do praxe”
faktory jako informovanost, osobni priklad manaZerl, podnikové dokumenty,
systém persondlniho rizeni a podnikovy vzdélavaci systém.

Informovanost firmy je urCena mirou, obsahem, rozsahem a predevSim formou
dostupnosti informaci o firmé. Konkrétné jde nejen o povédomi o vizi, cilech
a strategii, ale také o informace o ekonomickych vysledcich firmy nebo treba
sponzoringu. Firmy tesi prenos informaci riznou formou, nejcastéji
prostiednictvim porad, meetingli, podnikovych Casopisii a broZur, intranetu nebo
internetu. Pokud manaZefi nedodrzuji stanovena pravidla normy chovani
a jednani, je firemni kultura ohrozena. Proto je dalSim dllezitym faktorem pravé
osobni kladny priklad manaZerii. Do podnikovych dokumentii se jednoznacné radi
strategické programy firmy, organizac¢ni a pracovni rady, organizacni schémata
a firemni plany (finan¢ni, vyrobni, personalni, vzdélavaci). Se systémem

persondlniho rizeni Uzce souvisi také podnikovy vzdélavaci systém. Sigut
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(2004, s. 26) za cil vzdéldvdni zaméstnancii povaZuje ,zabezpecit soulad mezi

profesné kvalifikacni strukturou zaméstnanct a potrebami firmy.”

3.1.6.2 Zména firemni kultury

Potfeba zmény firemni kultury je spojena s nasledujicimi okolnostmi:

- vzita kultura se neshoduje se strategicky potfebnou kulturou,

- vzita kultura se neztotoziuje se zménou prostredi firmy,

- faze prechodu z jedné vyvojové etapy do dalsi,

- zména velikosti firmy,

- vyména generaci ve firmé,

- zasadni zména v predmétu podnikani,

- zména pozice firmy na trhu,

- faze nebo prevzeti firmy. (Pfeifer, Umlaufova, 1993)
Hlavni mySlenkou zmény je podle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 69) ,prejit
od vychoziho stavu k cilovému” neboli stavu, kdy hodnoty, nazory a pristupy
sdilené cleny organizace jsou shodné stémi, o néZ ma byt usilovano v ramci
budouciho hospodarského vyvoje firmy.
Ke zméné firemni kultury mtze podle Tureckiové (2004) dojit spontanné, nebo
fizené. Prvni zpisob je pro firmu rizikovy, v urcitych pripadech miize zpisobit jeji
zanik. Armstrong zaroven (2002) poukazuje na to, Ze pokud byla kultura firmy
dlouhodobé budovana, miiZze byt nelehké ji pak rychle zménit bez vaznych
dtsledkd.

Aby byla zména firemni kultury provedena uspésné, je treba:

znalost soucasné kultury,

- jasnavize zadané kultury,

- zajisténi procesu prijeti kultury,

- spoustéci mechanismus. (Brooks a Bate, 1994, In. Brooks, 2003, s. 230)
Zmeéna firemni kultury je dlouhodobého charakteru a vyZaduje tsili managementu.
Hlavnimi aktéry zmén jsou tedy manazeri (hlavné prvni linie), ktefi maji nejvétsi
moznost ovlivnit vzité predstavy a hodnoty Clenii organizace, jez jsou v blizkém
kontaktu se zakaznikem. Zména samoziejmé vyZaduje i zménu rizeni, odménovani,

informaénich systémf, zkuSenosti atd. (Sigut, 2004)
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3.2 Firemni kultura a jeji vliv na efektivitu

Souvislosti mezi firemni kulturou a jeji efektivnosti se zabyvalo a stale zabyva
mnoho autor@i. Prvni jimi provedené vyzkumy v 80. letech byly podrobeny Kritice.
Az od 90. let zacala byt firemni kultura diagnostikovana pomoci dotaznikového
Setfeni a vykonnost mérena jak financnimi, tak nefinan¢nimi ukazateli. (LukaSova,

2010)

3.2.1 Vliv sily kultury na vykonnost organizace

vvvvvv

kultury.

Silna kultura je mnohymi autory definovana jako ,kultura, charakteristickd svoji
vyhranénosti, stabilitou a vysokou mirou sdileni a respektovdni urcitych
predpokladii, hodnot a norem v rdmci organizace.” (Lukasova, Novy, 2004, s. 52)
Silna kultura se ve vztahu k vykonnosti organizace vSak vyznacuje jak svymi
vyhodami, tak i nevyhodami. Mezi vyhody silné firemni kultury patri ,jasny
a prehledny pohled na podnik, méné konfliktni komunikace, rychlé nalezené reseni
a rozhodnuti, mdlo formdlnich predpist, niZsi ndroky na kontrolu, vysokd jistota
a divéra spolupracovniki, vysokd motivace, nizkd fluktuace pracovniki, znacnd
identifikace s podnikem a loajalita.” (Novy, 1993, In. Sigut, 2004, s. 16)

Silna firemni kultura se vyznacuje i vyraznymi nedostatky jako ,tendence
k wuzavrenosti podnikového systému, trvdni na tradicich a nedostatek flexibility,
blokace novych strategii, vynucovdni konformity za kaZdou cenu, sloZitd adaptace
novych spolupracovnikii.” (Novy, 1993, In. Sigut, 2004, s. 17)

Vyhody a nevyhody silné kultury vyplyvaji predevsim z obsahu kultury. Je-li obsah
kultury pozitivni ¢i negativni, ma zasadni dopad na to, zda sila kultury pomiize

firmé k vyssi efektivnosti Ci nikoliv. (LukaSova, Novy, 2004)

3.2.2 Vliv obsahu kultury na vykonnost organizace

Vedle jiz uvedené sily kultury je obsah kultury stejné diilezitym hlediskem majicim
vliv na vykonnost organizace. Pokud je obsah kultury pozitivni, tak i silna kultura

miiZe mit pozitivni vliv na vjkonnost podniku.
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Pojem vykonnost je ve spojitosti s obsahem organizacni kultury casto spojovan
s angaZovanosti (formalizovand a neformdlni) a participaci ¢leni organizace.
Znamena to, Ze se zaméstanci chovaji aktivné, autonomné, maji zajem
na prosperité podniku a predevSim jsou vici firmé loajalni. (LukaSova, Novy,
2004)
Pokud ma byt firma efektivni, je dilezité, aby jeji samotni Clenové ,méli vliv
na rozhodovdani, které se tykd jejich prdce, citi se cennou soucdsti organizace a jsou
si védomi toho, Ze se svou praci podileji na dosahovdni cilii organizace.” (Denison,
1990, In. Lukasova, Novy, 2004, s. 54)
Zajisténi efektivnosti ma na starost samotny management podniku. Hraje klicovou
roli v motivaci a vedeni lidi, ale také v zajisSténi povédomi o vizich a prioritach
organizace (Kotter a Heskett, 1992, Denison, 1990, Wiley a Brooks, 2000,
In. LukasSova, Novy, 2004).
Na efektivitu ma rovnéz vliv i to, zda je silna kultura a jeji obsah v konfliktu
se strategii firmy. Existuji Ctyfi zplsoby, jak tuto situaci resit (Schwartz a Davis,
1981, Scholz, 1987, Brown, 1995, In. Lukasova, Novy, 2004):

- ignorovat kulturu,

- ,0bejit" kulturu,

- zménit strategii tak, aby odpovidala kulture,

- zménit kulturu tak, aby odpovidala strategii.
Ignorace kultury je firmou zvolena malokdy, mlize mit negativni nasledky. Druha
varianta znamena, Ze pro implementaci strategie se zvoli takové prostredky, které
povedou k hledanému reSeni a zaroven ,neublizi“ kultufe. Zména strategie, aby
odpovidala kultute, byva casto neuskutec¢nitelnd diky naroklim vnéjsiho prostiedi.
Pokud by se firma neprizplisobila témto poZadavkim, mohlo by dojit k jejim
existencnim problémim. Posledni varianta je nejobtiZnéjsi, musi byt detailné
naplanovana, aby mohlo dojit ke zméné na Urovni hodnot, postoji a norem
chovani. Probéhne-li zména uUspéSné, nemaji organizace tendence vracet
se k plivodnimu stavu. (Lukasova, Novy, 2004)
Efektivnost podniku je v souvislosti s obsahem kultury rovnéz ovliviiovana

funk¢nosti pouzivanych manaZerskych praktik. ,,Pokud md tedy organizace kulturu,
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kterd je ve vztahu ke strategii a vykonnosti organizace priznivd, méli by ji manaZeri
podporovat prislusnymi metodami rizeni.” (Lukasova, Novy, 2004, s. 58)

Dojde-li k potifebé zmény firemni kultury z diivodu neptiznivosti jejtho obsahu,
manazeri by méli zavést takové praktiky, ,které budou odpovidat kulture Zdadouci

a zménu organizacni kultury budou facilitovat.” (Lukasova, Novy, 2004, s. 58)

3.2.3 Modely organizacni kultury ve vztahu k efektivnosti firmy

Mezi nejznaméjsi modely zabyvajici se souvislosti mezi firemni kulturou
a efektivnosti (vykonnosti) firmy je model Daniela R. Denisona a model Boba

Quinna a Johna Rohrbaugha.

3.2.3.1 Model D. R. Denisona

Tento model organizacni kultury je zaloZen na sdilenych nazorech a hodnotach
¢lenli organizace a postupech a praktikdch vedeni firmy. Tyto Ccinitelé jsou
ovliviiovany podnikatelskym prostredim firmy. Na zakladé toho pak Denison
stanovil Ctyri faktory, které maji vliv na efektivnost firmy: angaZovanost,
konzistence, adaptabilita a mise. (LukaSova, Novy, 2004)

AngaZovanost je podle néj dana iniciativou a participaci Clenl organizace,
konzistenci chape jako miru sdileni nazorti, hodnot a norem chovani, adaptabilitu
jako schopnost prizplisobovat se vnéjsimu okoli podniku a misi jako urceni sméru,
kterym se firma ubira (dle Denisona nejdiilezitéjsi ukazatel). (LukaSova, Novy,
2004)

Vzajemné vztahy jednotlivych charakteristik pak autor vyjadril v jednoduchém
modelu (viz Tabulka 1), kde angaZovanost a konzistence jsou spojeny s internim
zamérenim, zatimco adaptabilita a mise se zaméruji externé. AngaZovanost
a adaptabilita jsou orientovany smérem k flexibilité a zméné, naopak konzistence
a mise ke stabilité a udavani sméru. (Lukasova, Novy, 2004)

VSechny ctyri zkoumané rysy jsou pak ukazatelem nejen celkové efektivnosti,
ale také kvality a spokojenosti zaméstnanct, a mély by byt ve vzdjemné rovnovaze.

(Lukasova, Novy, 2004)
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Tabulka 1: Teoreticky model vztahu kultury a efektivnosti firmy dle Denisona

externi zaméreni adaptabilita mise
interni zaméreni angazovanost konzistence
flexibilita stabilita

Zdroj: Lukasova, R.; Novy, I. a kol. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cilt k vyssi
vykonnosti podniku (2004, s. 60)

3.2.3.2 Model B. Quinna a J. Rohrbaugha

B. Quinn a J. Rohrbaugh jsou autory, pro podnikovou kulturu velmi piinosného,

v/ s

modelu soupericich hodnot (Competing Values Model = CVM). Model znazornuje

kritéria flexibilita versus kontrola a interni versus externi zaméreni. Vznikly tak

Ctyri kvadranty (viz Obrazek 2) - lidské vztahy, oteviené systémy, interni procesy

a racionalni cile - sledujici nastroje a cile podniku. Kvadranty umisténé diagonalng,

se od sebe obsahové lisi, jsou tedy ,souperici“ (odtud vznikl nazev modelu). Autori

zjistili, Ze kvadranty vlastné tvori jednotlivé typy organizacni kultury, které

ovliviiuji efektivnost podniku (Lukasova, Novy, 2004).

lidské

nastroje:
soudrznost, moralka

cile:
rozvoj lidskych obori

interni

flexibilita

oteviené

nastroje:
flexibilita, pohotovost

cile:
rist, ziskavani zdroji

externi

zameéieni nastroje:
management informaci,
komunikace

cile:
stabilita, kontrola

interni

nastroje: zaméreni
planovani, stanovovani cila

cile:
produktivita, a¢innost

racionalni

kontrola

Obrazek 2: Model efektivnosti firmy dle Quinna a Rohrbaugha
Zdroj: Lukasova, R.; Novy, I. a kol. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cilt k vyssi
vykonnosti podniku (2004, s. 61)
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3.3 Typologie firemni kultury

L~Formulovat typy firemni kultury je otdzka problematickd a oZehavad.” (Pfeifer,
Umlaufova, 1993, s. 35) Kazda firemni kultura je totiZ natolik specificky systém,
Zze je velmi sloZité ho jakkoli kategorizovat. I presto byly mnohymi autory
definovany nejcastéji se vyskytujici typy.
LukaSova (2010) déli typologie firemni kultury do ctyt zakladnich skupin
formulované ve vztahu k:

- organizacni strukture (Harrison a Handy, Trompenaarse)

- vlivu prostredi a reakci organizace na prostredi (Deal a Kennedy, Ansoff,

Miles a Snow, Quinn)
- fazi vyvoje organizace (Miller)

- tendencim v chovani organizace (Hall, Bridges, Goffee a Jones)

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

Kombinaci faktorG miry rizikovosti prostiedi a rychlosti zpétné vazby, mohla
vzniknout typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho. Jedna se o ctyri zakladni typy
kultury: procesni kulturu, kulturu analytického projektu, kulturu ,chléb a hry“
a kulturu ,vSechno, nebo nic“. (Tureckiova, 2004)

Kultura procesu (neboli ,masli¢cek”) klade diraz na hodnoty jako bezchybnost
postupi, zaméfeni na detaily a presnost. Pracovnici firmy jsou zaméreni spiSe
na formalni nez obsahovou stranku cinnosti. Procesni kultura se projevuje
predevsSim ve financnich institucich (banky, pojiStovny), statni spravé, ale také
treba ve Skolstvi.

V kulture analytického projektu (neboli sazky na budoucnost) se vzhledem
k velkym riziklim rozhodovani uplatiiuje predevsim raciondlni ptistup. Pracovnici
respektuji organizacni usporadani, autoritu a jsou schopni pracovat pod tlakem.
Prikladem firem s touto kulturou mohou byt letecké, naftarské spolecnosti nebo
firmy zamérujici se na farmaceuticky ¢i chemicky vyzkum.

Kultura ,chléb a hry“ (neboli tvrdé prace) uznava hodnoty jako pratelstvi, dliraz je
kladen také na aktivitu, tymovou praci a komunikaci. Uspéch je poméfovan
prodanymi kusy, tudiZ hrdinou firmy je obvykle ten nejlepsi prodejce. Diilezité je

zaméreni na zadkaznika a jeho potreby. Prikladem miiZe byt podomni prode;j.
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Posledni typ kultury ,vsechno, nebo nic“ (neboli ,ostrych hochl“) je idealni
Predstavitelé podstupuji velké riziko, proto jsou neustale vystaveni tlaku. Jedna
se o typ kultury typicky pro média, kosmetické firmy €i manaZerské poradenstvi.

(LukéSova, 2010)

3.3.2 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Mezi nejvice vyuzZivané typologie patfi jisté ¢lenéni R. Harrisona a Ch. Handyho,
berouci v potaz organiza¢ni strukturu a ve firmé prevazujici styl rizeni. Byly
definovany Ctyri zakladni typy kultury: kultura moci, kultura roli, kultura ukolu
a osobni kultura. (Tureckiova, 2004)

Mocenskd kultura kKlade diraz na neformalni komunikaci a divéru. Diky jasné
definovanému cili se vylucuje potieba byrokracie. Nejdiilezitéjsi jsou schopnosti,
pruznost a dynamicnost. Tento typ se nachazi predevSim v malych
podnikatelskych organizacich.

Charakteristickymi znaky u kultury roli (neboli funkéni kultury) jsou vysoka
uroven byrokracie a formalnost. Jsou zde presné dany pravidla, postupy a popisy,
pricemz diiraz je kladen piedevsim na efektivitu.

U tikolové kultury existuje tymova kultura, diky niZ funguje organizace mnohem
pruznéji. Vliv pracovniki je zaloZen na odbornosti, nikoliv na postaveni. Vyskytuje
se v organizacich maticové typu.

rizeni a firma nema ani jasné vymezeny cil (individualni cile vSak vymezeny
byvaji). Autorita je spoletna a zakldda se na odbornosti a vzajemné toleranci.
Osobni kultura se nejCastéji vyskytuje v ucetnich nebo advokatnich firmach.

(Brooks, 2003)

3.3.3 Typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovnikii

R. E. Quinn, Kim S. Cameron a dalsi spolupracovnici definovali typologii, ktera je
zaloZena na modelu soupericich hodnot (B. Quinn a ]J. Rohrbaugh). Na zakladé
kombinaci dimenzi flexibilita versus kontrola a interni versus externi zameéreni,

vznikaji Ctyti typy kultury: klanova, hierarchicka, adhockraticka a trzni.
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Klanovd kultura se vyznacCuje pratelskou atmosférou na pracovisti, tymovym
duchem, loajalitou a soudrznosti. Pracovnici ve vedoucich pozicich zastavaji roli
,2rodic¢i“, zadkaznici jsou vnimani jako partneri. Tato kultura je typicka pro firmy
rodinného typu.

U hierarchické kultury je kladen dliraz na dodrzovani postupti, pravidel a predpist.
Ve vedoucich pozicich se ¢asto objevuji ,organizatori“ nebo ,koordinatori“. Hladky
chod fungovani podniku, stabilita a efektivnost jsou hlavnimi cili.

Adhockratickd kultura je charakteristickd pro dynamické a kreativni pracovisté.
Zaméstnanci jsou ochotni riskovat, experimentovat, inovovat a rozvijet se.
Typickymi vedoucimi jsou ,vizionari“. Velky diraz se klade na prvenstvi
a unikatnost produkti a sluzeb.

TrZni kultura je typicka pro firmu, kde jsou zaméstnanci souperivi a zaméreni
na vysledky. Klasickym vedoucim jsou prisni ,popohanéci“ orientovani na vysoké

vykony ¢lent firmy. Cilem je porazit konkurenci a ziskat pozici na trhu.

(Lukasova, Novy, 2004)
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3.4 Diagnostika firemni kultury

»,Diagnéza znamend rozbor pricin néjakého jevu, jeho stavu. Cilem diagnostiky

je vystizné popsdni prvkii vZité podnikové kultury.” (Sigut, 2004, s. 21)

Dilezitost je kladena na objektivnost a nezaujatost procesu soucasného stavu,
ktery poskytuje informace, jeZ jsou podkladem k moZnym zméndm v organizaci.
Pri sbéru a analyze dat je doporucovano kombinovat rizné metody sbéru dat, aby
byla zaruéena platnost ziskanych vysledki. (Sigut, 2004)

Metody sbéru dat Ilze =zhlediska diagnostiky firemni kultury rozdélit
na kvantitativni a kvalitativni. Kazda z metod ma své prednosti a nedostatky,
z toho dlivodu se valna ¢ast autortt domniva, Ze idedlni je kombinace obou metod.

(LukéSova, 2010)

3.4.1 Kvantitativni metody

Jedna se o postupy, jejichZ hlavnim ukolem je kvantitativni mapovani vyskytu
urcitych znaki neboli proménnych. Po zvoleni proménnych prichazi jejich redukce
a nasledné zvazeni jejich vypovidaci schopnosti ve vztahu k obsahu firemni
kultury. Respondent je omezen nabidnutymi otazkami a odpovéd'mi (LukaSova,
2010). Hendl (2005) radi mezi hlavni prednosti kvantitativniho vyzkumu rychly
sbér dat a jejich naslednou, pomérné rychlou, analyzu. Naopak za nevyhodu
povazuje reduktivni zplisob ziskavani dat. Mezi hlavni techniky sbéru dat patii
(Lukasova, 2010):

- pozorovdni — nutnost zdznamovych archili s predem ptipravenymi $kalami,

- strukturovany rozhovor - predem pripravené otazky,

- typologické dotazniky - teoretickd ¢i empirickd typologie (zjiStovani
pfitomnosti nebo neptitomnosti wurcitych znak charakteristickych
pro typologii firemni kultury),

- profilové dotazniky - teoreticka ¢i empiricka dimenzionalnost (mira vyskytu
nazort, hodnot, postojii),

- deskriptivni dotazniky - slouzi pro popis obsahu firemni kultury (mira

pritomnosti hodnot, norem),
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- dotazniky zamérené na zjistovdni predpokladii efektivnosti - méri miru
pritomnosti prvkl podporujici efektivnost firmy,
- dotazniky zamérené na zjistovdni souladu - méri napr. miru souladu mezi

hodnotami jednotlivce a hodnotami firmy jako celku.

3.4.1.1 Dotaznik OCAI

Dotaznik OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) autorti Camerona
a Quinna se zarazuje mezi kvantitativni typologické metody a vychazi z modelu
soupericich hodnot (CVM). Firemni kultura je zkoumdana prostrednictvim Sesti
obsahovych komponent:

- dominantni rysy organizace - prostredi a atmosféra ve firmé,

- zplsob vedeni organizace - charakteristika stylu vedeni ve firmé,

- zpusob Fizeni zaméstnancii - pomoci kterych metod jsou zaméstnanci fizeni,

- soudrZnost organizace - zpusoby zajisténi pospolitosti ve firmé,

- prioritni strategické faktory - zaméreni firmy,

- kritéria tispéchu - co pro firmu znamena byt ispésna.

V ramci kazdé obsahové komponenty jsou predkladany ctyri tvrzeni, mezi ktera
musi respondent rozdélit celkem 100 bodt dle pravdivosti a shodnosti s kulturou,
kde respondent pusobi. (LukaSova, 2010). Tato tvrzeni vystihuji jednotlivé typy
kultury a jsou oznacena pismeny A, B, C a D, kde A vyjadruje kulturu klanovou, B
adhockratickou, C trzni a D hierarchickou kulturu. Dotaznik je tvofen ve dvou
casovych dimenzich - soucasna situace a preferovana situace (predstavujici
podnik za 5 let). Respondent nejdiive rozdéli 100 bodi mezi tvrzeni
pro soucasnou situaci, aZ poté pro preferovanou. Autori doporucuji vyvhodnocena
data zanést do grafii, které budou vystihovat profil dané firemni kultury. Profil
firemni kultury lze vytvorit nejen pro firmu jako celek, ale také pro jednotlivé
obsahové komponenty, subkultury ¢i jednotlivce. Vzniklé profily lze interpretovat
z nékolika UhlG pohledu: (1) jaky typ kultury je dominantni, (2) rozdily mezi
soucasnou a preferovanou situaci podniku, (3) sila firemni kultury, ktera dominuje,
(4) shoda kulturnich profild vygenerovanych na rtizné atributy a respondenty, (5)

porovnani kulturniho profilu spodobnym typem organizace, (6) trendy
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zaznamenané ve firmé na zakladé pozorovani organizaci autory dotazniku

(Cameron, Quinn, 2006).

3.4.2 Kvalitativni metody

Kvalitativni metody si kladou za cil ziskat informace o daném jevu, vyloZit
si vyznam téchto informaci a nasledné zkoumanému jevu porozumeét. Respondent
odpovida dle svého vlastniho uvazeni. (Lukasova, 2010) Velkou prednosti podle
Hendla (2005, s. 53) je ,ziskdni hloubkového popisu pripadil. Neziistdvdme na jejich
povrchu, provddime podrobnou komparaci pripadii, sledujeme jejich vyvoj
a zkoumdme prislusné procesy.” Naproti tomu, za nevyhodu povaZuje casovou
narocnost sbéru dat i jejich analyzu. Mezi kvalitativni metody pattri (LukaSova,
2010):

- pozorovdni - ,cilené a zamérené vnimdni studovaného jevu“ (Lukasova, 2010,
s. 143), milZe byt zucastnéné (vyzkumnik se stava cClenem firmy),
nebo nezucastnéné (vyzkumnik jako vnéjsi pozorovatel - navstévy porad),

- analyza dokumentii - napf. vyrocnich zprav, zapisli z porad, zaznamy
z pohovort(; Casto jako doplnék dalsich metod diagnostiky,

- hloubkovy rozhovor - probiha na zakladé predem pripraveného schématu,
tazatel poklada volné dotazy a pruzné reaguje na odpovédi jednotlivce,
ziskané informace jsou hlubSiho rozsahu,

- skupinovy rozhovor - pripravena témata rozhovoru smérovana na skupinu
¢lentli organizace, poznani sdilenych nazord,

- projektivni metody - dotazovany reaguje na podnéty, které mu jsou

v__7s

predlozeny (obrazek, popis situace), projevuje se tak jeho kulturni citéni

e

a vnimani.
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4 Prakticka cast

V praktické ¢asti je na zdakladé ziskanych poznatkli zteoretické Casti
diagnostikovan stav firemni kultury ve vztahu kefektivnosti v podniku
Microrisc s. r. o. Diky zjiSténym vysledkiim budou navrzeny postupy a doporuceni

k moZnym zménam firemni kultury.

4.1 Profil spoleCnosti Microrisc s. r. 0.

Microrisc s. r. o. je Ceska firma, ktera se specializuje na vyzkum, vyvoj, distribuci
a export modernich elektronickych komponent a moduli. Vlastni vyzkum a vyvoj
je zaméren predevSim na bezdratovou komunikaci, zakazkovy vyvoj
na optimalizaci elektronickych a elektromechanickych aplikaci.
Tradice firmy Microrisc se datuje od roku 1991, kdy byla zaloZena Microrisc
Technology spol. s r.o., prvni ceskoslovensky vyrobce autoalarmti na dalkové
ovladani s plovoucim kédem. Dnesni Microrisc s.r.o. vznikl v roce 1999 kapitalovou
restrukturalizaci firem patfticich do skupiny vyrobnich a obchodnich spolecnosti
Microrisc a prevzal veskeré obchodni aktivity holdingu. Vyrobni ¢ast byla prodana
a od roku 2000 se firma striktné specializuje na vyzkum, vyvoj a distribuci
elektronickych komponent a moduli.
Spolecnost se mize pySnit nejriiznéjSimi ocenénimi. K tém nejvyznamnéjsim lze
zaradit:

- Zlaty Ampeér (1997, 2010),

- Best Paper Awards mezinarodni védecké asociace IARIA (2010, 2011),

- exportér regionu Kralovehradecky kraj 2011,

- firma roku Kralovehradeckého kraje 2012,

- treti nejlepsi firma roku 2012,

- Ceska hlava - cena Industrie 2014.
Za zminéni stoji také nékolik findlovych nominaci (Cesk4 inovace, Ceska hlava),
Cestnych uznani (Zlaty Ampér) ¢i menSich ocenéni v téchto soutézich.

(Microrisc, 2015)
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4.1.1 Charakteristika predmétu podnikani

Firma, tak jak ji zname dnes, vznikla zdpisem do obchodniho rejstriku dne
20. kvétna 1999. Podle obchodniho rejstiiku vlastni Microrisc s. r. o.
dvé Zivnostenska opravnéni:

1. Poskytovani technickych sluZeb k ochrané majetku a osob

2. Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohdch 1 aZ 3 Zivnostenského zdkona
Firma se specializuje na nasledujici obory ¢innosti:

- vyroba elektronickych soucastek, elektrickych zarizeni a vyroba a opravy
elektrickych strojti, pristroji a elektronickych zatizeni pracujicich na malém
napéti,

- zprostredkovani obchodu a sluZzeb,

- velkoobchod a maloobchod

- poskytovani software, poradenstvi v oblasti informacnich technologii,
zpracovani dat, hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly,

- vyzkum a vyvoj v oblasti prirodnich a technickych véd nebo spoleCenskych
véd

- vyroba, obchod a sluzby jinde nezarazené.

4.1.1.1 Vlastni vyrobky

Predmétem vlastniho vyvoje jsou predevSim technologie pro bezdratovou

komunikaci IQRF a rada ovladacich paneli:

»  Bezdrdtova komunikace IQRF

IQRF je unikatni technologie s mezinarodnim vyuzitim. Technologie IQRF je dnes
vyuzivana zakazniky v tisicich rlznych aplikacich a zarizenich. IQRF umoznuje
obohatit jakykoliv elektronicky produkt o bezdratovou komunikaci, a tak
vyznamné rozSifit moZnosti jeho vyuZiti. Produkt byl vyvinut na zakladé
spoluprace s Vysokym u¢enim technickym v Brné.

Novy koncept DPA (primy pristup k periferiim) umoZiuje ovladani bezdratovych
siti a zarizeni bez nutnosti programovani. Tyto a dalSi vyhody zastfeSuje IQRF

Alliance, ktera sdruzuje vyrobce a firmy v riiznych oblastech trhu.
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» Bezdrdtovd technologie pro automatizaci inteligentnich budov

IQRF Smart House je technologie urcena vyrobclim elektronickych systémi

a zarizeni pro automatizaci budov.

= Dotykové ovlddaci panely

z

Dotykové vizudlni ovlddaci panely pomadhaji vyrobclim systéml domaci
automatizace, spotiebicl a elektronickych zarizeni rozsirit jejich funk¢énost a zvysit

s 7

komfort jejich uzivatelského ovladani.

U vSech vyrobki vlastni vyroby je samozirejmosti poskytnuti technické podpory,

bud’ osobné formou Skoleni pfimo ve firmé, anebo po telefonu ¢i e-mailu.

4.1.1.2 Zakazkovy vyvoj

Microrisc realizuje také zakazkovy vyvoj a optimalizaci elektronickych
a elektromechanickych aplikaci, predevSim pro automobilovy primysl
a pro regulaci vytapéni. Mezi realizované nejvyznamnéjsi zakazky patri: ovladani
pohyblivych profesionalnich svétel - Robe lighting, fizeni sekundarnich chladicich
okruht elektraren - Sigma Group a.s., pienos dat z momentovych kli¢i ve vyrobé

automobil{i - Skoda Auto a.s. ¢ pulsni magnetoterapeutické ptistroje - Biomag.

4.1.1.3 Distribuce vyrobkii
V oblasti distribuce zastupuje Microrisc vybrané svétové vyrobce (viz Obrazek 3) -
Microchip, Fujitsu (relé), Formike (displeje), Neoway (GSM moduly), Hirose

(konektory), Kinetic (baterie a akumulatory) nebo Circuit Design (RF moduly).

@® MICRORISC offices

@ Distribution
and applications

Obrazek 3: Distribu¢ni sit’ firmy Microrisc s.r.o.
Zdroj: Microrisc s.r.o., Vyro¢ni zprava z roku 2013
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4.2 Diagnostika firemni kultury

Diagnostika firemni kultury firmy Microrisc s. r. 0. byla provedena jak s pomoci
kvantitativnich (pozorovani, typologicky dotaznik OCAI), tak kvalitativnich
(pozorovani, analyza dokumentti) metod. Vzhledem k tomu, Ze metody analyza
dokumentl a pozorovani jsou spiSe subjektivniho charakteru, byla diagnostika

oprena predevsim o dotaznikovou metodu OCAL

4.2.1 Analyza dokumenti

Cilem metody analyzy dokumentt je ziskani povédomi o hierarchickém clenéni
spolecnosti a sméru, kterym se firma ubira jak dlouhodobé, tak v ramci jednoho
roku. Zdrojem dat pro analyzu byly vnitropodnikové dokumenty jako verejné

listiny, vyro¢ni zpravy, interni informace marketingového useku a webové stranky.

4.2.1.1 Mise a strategické cile firmy

Mise spolecnosti, pomahat zdkaznikiim inovovat jejich vyrobky, je vyjadiena
v anglickém jazyce v mottu: ,Hi-tech components and technologies enabling future
innovation.“ V cestiné by se toto motto dalo vyjadrit jako: ,Nejmodernéjsi
komponenty a technologie umoznujici budouci inovace.”

Co se tyce strategii firmy, na zakladé analyzy vnitropodnikovych dokumenti bylo
zjiSténo, Ze v minulych letech proSel Microrisc hlubokou restrukturalizaci, byl
zaveden systém rizeni jakosti, byly identifikovany a vylepSovany klicové firemni
procesy, predevSim realiza¢ni, a bylo zajiSténo dostatecné technické a personalni

e

zazemi pro dalSi uspésSny rozvoj spolecnosti.

Mezi vSeobecné cile firmy patfi:
- neustalé zlepSovani stavajiciho stavu,
- spojeni vyzkumu, aplikovaného vyvoje a podporovanych cizich i vlastnich
produktovych rad,
- rozSifovani mezinarodni ptisobnosti,
- rozvijeni vSech procesti smérem k tymové praci,
- zvySovani efektivity firemnich procesq,

- budovani dobrého jména firmy doma i v zahranici.
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Na rok 2015 byly stanoveny nasledujici cile:
- do konce roku 2015 pokryt nové trhy (US, ASIE) a rozsitit distribu¢nf sit,
- dosahnout neustalého zlepSovani odbornych znalosti zaméstnancti,
- dosahnout neustalého zvysSovani efektivity realizac¢nich procest,
- inovaci produktii zvySovat jejich kvalitu a spokojenost zakaznikd,
- vyuZzit Vyzkumného a technologicka centra pro zlepSovani kvality sluzeb,

produktli a pracovniho prostiedi.

4.2.1.2 Organizaéni struktura firmy

V soucasnosti firma Microrisc zaméstnava 35 zameéstnancli a své pobocky ma
v Polsku, Ciné (Shenzhen) a USA. V Microriscu momentalné pracuje 20 kmenovych
zaméstnanctli, 11 zaméstnancli pracuje z home office a 4 zaméstnanci pracuji mimo
pracovni pomér (DPC, DPP).

Organiza¢ni struktura firmy (viz Priloha ¢ 1) je vzhledem kzahrani¢nim
zaméstnanclim tvorena v anglictiné. Struktura znazornuje postaveni jednotlivych
oddéleni vii¢i sobé a dale podrizenost a nadiizenost pracovniki. V cele firmy je
vykonny reditel (CEO = Chief Executive Officer) a zaroven vlastnik firmy, jemuz je
podrizeno 5 hlavnich oddéleni - financni oddéleni (Financial Department),
personalni oddéleni (Human Resources), obchodni oddéleni (Operations),
oddéleni vyzkumu a vyvoje (Research and Development) a oddéleni prodeje
a distribuce (Sales and Distribution). Vramci jednotlivych oddéleni jsou
jmenovani reditelé, kterym jsou v pripadé finan¢niho, personalniho a obchodniho
oddéleni zaméstnanci podrizeni pfimo. V pripadé oddéleni vyzkumu a vyvoje je
dale stanoveno celkem 8 vedoucich, kteri deleguji tukoly na svoji ,skupinu“
pridélenych podrizenych. Stejnym zpilisobem je ftizeni zaméstnanci FeSeno
i u oddéleni prodeje a distribuce, kde jsou zvoleni 2 vedouci. Castym jevem
vorganizacni strukturfe je pak dvoji podrizenost (oranZova policka), ktera

se ve firmé vyskytuje predevSim ve spojitosti s probihajicimi projekty.

4.2.2 Pozorovani

v

Pro metodu pozorovani bylo zvoleno nezicastnéné pozorovani, tzn. jako vnéjsi

pozorovatel formou pravidelnych navstév firmy a sledovani jejiho kazdodenniho
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chodu, €i navstév firemnich akci. Pozorovany byly predevSim vnéjsi projevy firmy
- architektura, vybaveni a propagace firmy, dale zvyky ritualy a ceremonialy,
a dalsi vzorce chovani - komunikace mezi zaméstnanci na pracovisti versus

na firemnich akcich.

4.2.2.1 Zazemi firmy

Firma od pocatku svého vzniku sidlila v centru Ji¢ina. Rok 2013 je spojen
s vybudovanim nového, na Ji¢insku zcela ojedinélého, Vyzkumného
a technologického centra v priimyslové z6né. Cilem vystavby bylo poskytovat
kvalitni zazemi pro rozsifujici se tym vyvojovych pracovnikii i obchodnich
specialisti firmy.

Nové sidlo firmy (viz Obrazek 4) je charakteristické pro svlij moderni a neottely
design, a prostornost - budova ma prizemi a 2 dalsi patra. Nachazi se zde sklad
vyrobkii, 2 zasedaci mistnosti, jidelna, 8 kancelari, pracovna teditele a 2 byty
vCetné socialnich zarizeni. Vybaveni jednotlivych kancelari je standardni - kromé
nabytku, ktery je samozrejmosti, je kazdy zaméstnanec vybaven stolnim pocitacem
nebo notebookem, vramci kancelare je pak sdilena tiskarna. Kazda kancelar je
navic vybavena funk¢ni klimatizaci. Velmi prijemnym benefitem pro zaméstnance
miiZe byt automat na kavu a caj, ktery se nachazi ve vstupni chodbé. Pouziti sice

nehradi zaméstnavatel, nicméné i tak se jedna spise o ¢astku symbolickou.

Obrazek 4: Sidlo firmy Microrisc s.r.o.
Zdroj: www.microrisc.com
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4.2.2.2 Firemni identita

Propagaci Microriscu zajistuje predevsim logo (viz Obrazek 5), které je umisténo
na budové firmy, dale ve vstupni mistnosti firmy a rovnéz jsou jim oznacena
sluzebni vozidla zaméstnanci. Firemni barvou je Cervend, ktera je barvou loga
a zaroven se prolina i celym interiérem firmy. Ve vstupni mistnosti se nachazi
propagacni broZury, katalogy a letaky, témér kazdy clen firmy vlastni vizitky.
Neopomenutelnou soucasti tvorici image firmy jsou prehledné webové stranky,
které poskytuji komplexni informace o firmé.

Na vzhled zaméstnancii nejsou kladeny zadné zvlastni poZzadavky - prevaZuje
neformalni styl oblékani. Pouze v pripadé zahrani¢nich vystav voli zaméstnanci
obvykle stejnokroj v podobé kosili a kravat v pitipadé muzii, Zeny maji volnéjsi

vybér, pricemZ musi byt zachovan spolecensky duch akce.

MICRORISC

Obrazek 5: Logo firmy Microriscs. r. o.
Zdroj: interni dokumenty Microrisc s.r.o.

4.2.2.3 Sponzoring a dalsi projekty

Mezi marketingové prinosy se jisté zarazuje sponzorstvi - firma podporuje
Memorial Vaclava DobeSe (ZviCina), ZOO Liberec (bezplatna instalace
bezdratového elektronického systému na monitoring a kontrolu bezpecného
uzavirani prichodi ve vybéhu velkych Selem, vC. bilych tygrt) ¢i obcanské
sdruzeni APROPO.

Od roku 2011 Microrisc organizuje soutéz Nejlepsi student, ktera je zamérena
na studenty strednich Skol. Tri nejlepsi studenti mohou ziskat nejen financni
odménu pro sebe a svoji Skolu, ale také spolupraci umoZziujici nabidku staze,
brigady i praxe primo ve firmé. Pro stfedni Skoly je dale nabizena moZnost
zpestreni vyuky diky pouZziti bezdratové technologie, které je vCetné Skoleni

poskytovano zdarma.
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4.2.2.4 Informovanost a komunikace

Celofiremni porady probihaji vZdy jednou za 14 dni - kaZdou stfedu. Asistentka
reditele vyhotovi zapis z porady, konkrétné informace o ukolech, ktery nasledné
zasila elektronickou posStou vSem vedoucim jednotlivych oddéleni. RovnéZz zasila
obchodni a technické informace ostatnim zaméstnanclim. Porady urcené pouze
obchodnikiim a vyvojarim se konaji podle potteb, ale zpravidla to byva Castéji nez
porady celofiremni.

Co se tyCe komunikace pomoci informacnich technologii, Microrisc pouziva sviij
vlastni vnitropodnikovy informacni systém MIS (Microrisc Information System).
MIS vyuzZivaji hlavné vyvojovi pracovnici a obchodni manaZeri pro sdileni dat
o zakaznicich a o priibéhu stavajicich i novych projekti.

Na pracovisti prevazuje zplsob neformalni komunikace, vétSina zaméstnanctli si

V.

spolu tyk3, resi nejen pracovni zaleZitosti, ale zajimaji se i 0 osobni véci.

4.2.2.5 Zvyky, ritudly a ceremonidly

Vedeni firmy kazdoroc¢né porada pro své zaméstnance burcakovy vecirek, vano¢ni
vecirek a rovnéZz spoluporada Memorial Vaclava DobeSe neboli béh na Zvicinu.
Mimoradnymi akcemi za posledni dobu bylo vyroci firmy, slavnostni otevreni nové
firmy a navstéva kina vcetné rodinnych piislusnik. Atmosféra na akcich tohoto
typu byva vzdy uvolnénd, vétSiné zameéstnancl nedéld problém travit spolu cas
i mimo praci.

Mezi neformalni akce patfi ty, které jsou poradany z vlastni iniciativy zaméstnanct

u prileZitosti narozenin nebo dalSich oslav.

4.2.2.6 Péce o zaméstnance

Vzdélavani vybranych pracovnikii je zajisténo formou vyuky anglického jazyka
2x tydné. Vyvojovych pracovniki se tyka pravidelné skoleni, nékteri si dodélavaji
vysoké skoly (doktoraty).

Zameéstnanci se stravuji ve firemni jidelné, kam je zajiStén dovoz obédi z mistni
jicinské jidelny za prijatelnou cenu cca 30 K¢ - 55 % prispiva zaméstnavatel.
V dobé pauzy na obéd maji navic zaméstnanci moZnost sledovat své oblibené

serialy diky plazma TV umisténé v jidelné.
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DalSimi ptijemnymi bonusy je poskytnuti sluzebnich vozidel a notebookii (home
office zaméstnanci, obchodni manazeri). VétSina clenli firmy vlastni sluZebni

telefon a vSichni zaméstnanci vyuZivaji vyhodné nabidky pausalu.

4.2.3 Dotaznik OCAI

Diagnostikou pomoci dotazniku OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) dle Camerona a Quinna, jehoZ teoreticky ramec byl vysvétlen
v kapitole 3.4.1.1, jsou prostrednictvim obsahovych komponent zjiStény ,zdkladni
hodnoty a implicitni presvédceni, u nichZ byl prokdzdn vztah k efektivnosti
organizace.” (Lukasova, 2010)

JelikoZ neexistuje Ceska verze tohoto dotazniku, musel byt zajiStén jeho preklad.
Pro ucely této bakalarské prace byl dotaznik prelozen profesionalni

prekladatelkou.

4.2.3.1 Sbér a zpracovani dat

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno dne 7. 4. 2015 vsidle Microriscu s.r.o.
prostrednictvim listinné verze dotazniku. VSichni zaméstnanci byli informovani
o smyslu vyplnéni dotazniku, o anonymité dotazniku, rovnéz byl popsan navod
k vyplnéni (viz Priloha ¢. 2).

Vyhodnoceni dotazniku OCAI je velmi jednoduché, vyZaduje pouze spocitat
aritmeticky pramér. Primeéry souctu jednotlivych hodnot obsahovych komponent
pak tvori profil v ramci kazdé komponenty zvlast, celkovy profil firemni kultury je

tvoren priimérem vSech sec¢tenych hodnot. (Cameron, Quinn, 2006)

4.2.3.2 Interpretace vysledkii dotazniku OCAI

Dotaznik vyplnilo 21 zameéstnancli zcelkového poctu 35. Na zadkladé sbéru
a zpracovani dat byly nejprve interpretovany vysledky pro kazdou obsahovou
komponentu zvlast, nasledné byl vyhodnocen celkovy profil firemni kultury.
Jednotlivé vysledky byly zaneseny do tabulek a grafi.

Pouzitim dotazniku OCAI je zjistén dominantni typ firemni kultury daného
podniku, rozdily mezi soucasnou a preferovanou situaci a sila dominujici firemni

kultury.
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Jednotlivé obsahové komponenty

1. Dominantni rysy organizace

Dle uvedenych vysledkl vtabulce 2 a na grafu 1 je ziejmé, Ze pro hledisko
dominantni rysy organizace ve firmé prevlada klanovy typ kultury, tzn., Ze
prevazuje pratelska atmosféra a zaméstnanci spolu sdili i mnohé osobni véci.
Mensi dlraz je oproti tomu kladen na riskovani (adhockratickd kultura),
soutézivost (trzni kultura) a strukturalizaci pracovisté (hierarchicka kultura).
V pétiletém vyhledu by zaméstnanci ocenili zaméreni na vétsi strukturalizaci a tim

tak zajistili hladsi chod firmy, preferujicim rysem by vsSak i nadale ziistala pratelska

atmosféra.
Tabulka 2: Vysledné hodnoty - dominantni rysy organizace
Soucasna situace Preferovana situace
Typ kultury S A
celkem pramér celkem pramér
A = Klanova 1246 59 941 45
B = Adhockraticka 294 14 291 14
C=Trini 285 14 333 16
D = Hierarchicka 275 13 535 25
Zdroj: vlastni zpracovani
Klanova
= Soucasna situace
Hierarchicka Adhockraticka
= Preferovand situace
Trini

Graf 1: Profil firmy - dominantni rysy organizace
Zdroj: vlastni zpracovani
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2. Zpuasob vedeni v organizaci

Zjisténa data tykajici se zpiisobu vedeni v organizaci vtabulce 3 a grafu 2
znazornuji, Ze ¢lenové firmy jsou spokojeni se stavajici situaci v podniku (hodnoty
pro preferovanou situaci jsou témér totozné s hodnotami pro situaci soucasnou).
Prevlada klanovy typ kultury zaloZeny na takovém vedeni firmy, které
zaméstnance podporuje a rozviji. Vbudoucnu by zaméstnanci uvitali vétsi
zaméfeni na koordinaci a efektivnéjsi pribéh procesii. Nejmensi vliv v tomto

hledisku ma trzni kultura.

Tabulka 3: Vysledné hodnoty - zptisob vedeni v organizaci

Soucasna situace Preferovana situace
Typ kultury . A
celkem pramér celkem pramér
A = Klanova 860 41 755 36
B = Adhockraticka 505 24 505 24
C=Trini 250 12 310 15
D = Hierarchicka 485 23 530 25
Zdroj: vlastni zpracovani
Klanova
= Soucasna situace
Hierarchicka Adhockraticka
= Preferovana situace
Trini

Graf 2: Profil firmy - zptisob vedeni v organizaci
Zdroj: vlastni zpracovani
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3. Zpisob rizeni zaméstnancti

Vysledky v tabulce 4 a grafu 3 ukazuji, Ze dominujicim typem kultury z hlediska
zplisobu rizeni zaméstnancii je opét klanova kultura - vysoka dilezitost se priklada
tymové praci, spoleCnym postojliim a participaci. Klanova kultura by mohla byt
podle zaméstnancli v budoucnu jesté prohlubovana. Dale je firma orientovana
na aspekty jako inovace a jedinecnost (adhockraticka kultura), které by mély byt
rovnéz upiednostnény jesté vice. Momentdlné je velky diraz Kkladen také
na predvidatelnost, stabilitu ve vztazich a konformitu (hierarchicka kultura), tento

stav by si zaméstnanci prali eliminovat. TrZzni{ kultura se projevuje nejméneé.

Tabulka 4: Vysledné hodnoty - zptisob Fizeni zaméstnanct

Soucasna situace Preferovana situace
Typ kultury S A
celkem pramér celkem pramér
A = Klanova 853 41 915 44
B = Adhockraticka 459 22 505 24
C=Trini 210 10 237 11
D = Hierarchicka 578 27 443 21
Zdroj: vlastni zpracovani
Klanova
= Soucasna situace
Hierarchicka Adhockraticka
= Preferovana situace
Trini

Graf 3: Profil firmy - zpiisob Fizeni zaméstnanct
Zdroj: vlastni zpracovani
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4. SoudrzZnost organizace

Zjisténé hodnoty, tykajici se soudrZnosti organizace, které znazornuje tabulka 5
a graf 4, mluvi ve prospéch klanové kultury - pojitkem firmy je loajalita
a vzijemna divéra. Ostatni typy kultur jsou zastoupeny v ptiblizné stejné mire.
V pétiletém vyhledu stale mirné prevlada klanovy typ kultury, do popredi se také
dostala trzni kultura, kde je stmelovacim elementem dosahovani cilti a dspéch.

Celkové se da rici, Ze typy jednotlivych kultur jsou i pro budouci stav podniku

rozloZeny rovnomeérné.

Tabulka 5: Vysledné hodnoty - soudrznost organizace

Soucasna situace Preferovana situace
Typ kultury S A
celkem pramér celkem pramér
A = Klanova 645 31 591 28
B = Adhockraticka 455 22 441 21
C=Trini 485 23 536 26
D = Hierarchicka 515 24 532 25
Zdroj: vlastni zpracovani
Klanova
= Soucasna situace
Hierarchicka Adhockraticka
= Preferovana situace
Trini

Graf 4: Profil firmy - soudrZnost organizace
Zdroj: vlastni zpracovani
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5. Prioritni strategické faktory

Tabulka 6 a graf 5, zobrazujici vysledky z hlediska prioritnich strategickych faktorti
firmy, ukazuji nejvétsi vliv hierarchické kultury - firma klade diiraz na stabilitu
a stalost. Soucasna situace zaméstnanclim vyhovuje, i vbudoucnu by preferovali
tento typ kultury. Zaroven by ocenili posileni atributi jako vysoka diivéra,
otevienost a spoluprace (klanova kultura) a hledani novych prileZitosti a vyzev.

Nejméneé se projevuje opét trzni kultura.

Tabulka 6: Vysledné hodnoty - prioritni strategické faktory

Soucasna situace Preferovana situace
Typ kultury . A
celkem pramér celkem pramér
A = Klanova 560 27 600 29
B = Adhockraticka 445 21 460 22
C=Trini 330 16 300 14
D = Hierarchicka 765 36 740 35
Zdroj: vlastni zpracovani
Klanova
= Soucasna situace
Hierarchicka Adhockraticka
= Preferovana situace
Trini

Graf 5: Profil firmy - prioritni strategické faktory
Zdroj: vlastni zpracovani
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6. Kritéria ispéchu

Tabulka 7 a graf 6 znazornuji, Ze podle hlediska kritéria uspéchu v soucasné dobé
na pracovisti prevazuje adhockraticka kultura - uUspéch je dan mirou inovaci
a unikatnosti vlastnich vyrobki. V budoucnu by ale radi od této kultury upustili
a ocenili by zaméreni na uspéch definovany efektivitou (hierarchicka kultura).
Mensi mirou se v soucasné, tak preferované situaci podili rozvoj lidskych zdroji

(klanova kultura) a vitézstvi na trhu (trzni kultura).

Tabulka 7: Vysledné hodnoty - kritéria uspéchu

Soucasna situace Preferovana situace
Typ kultury . A
celkem prumeér celkem prumeér
A = Klanova 390 18 411 20
B = Adhockraticka 685 33 540 25
C=Trini 400 19 395 19
D = Hierarchicka 625 30 754 36
Zdroj: vlastni zpracovani
Klanova
= Soucasna situace
Hierarchicka Adhockraticka
= Preferovana situace
Trini

Graf 6: Profil firmy - kritéria aspéchu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Celkovy profil firemni kultury

Z celkovych vyhodnocenych dat dotazniku OCAI je patrné, Ze firmu Microrisc s.r.o.
nejlépe vystihuje typ klanové kultury. Ve firmé tedy panuje pratelska atmosféra
a lidé zde sdili i mnohé osobni véci. Lze prirovnat k rozsSirené rodiné. Vedeni
podniku zastava roli mentord, obcas i ,rodici“. SoudrZnost firmy je vyjadiena
vzajemnou loajalitou a tradici, oddanost firmé je vysoka. Za prvoradé se pro styl
fizeni zaméstnanci ve firmé povazuje tymova prace, spolecné postoje a participace
(Cameron, Quinn, 2006).

Jak poukazuje tabulka 8 a graf 7, hodnoty ptifazené jednotlivym typlm kultur
pro preferovanou situaci jsou témér totozné shodnotami prirazovanymi
pro situaci soucasnou (dle autorti dotazniku Camerona a Quinna (2006)
se za podstatné rozdily povazuji ty nad 10 bodl u priimérnych hodnot). Z toho
vyplyva, Ze zaméstnanci jsou se soucasnou situaci ve firmé vice ¢i méné spokojeni.
Vzhledem kcelkovému poctu bodli, které obdrZela klanova kultura, ji lze

povaZovat za silnou.

Tabulka 8: Vysledné hodnoty - celkovy profil firmy

Soucasna situace Preferovana situace
Typ kultury
celkem primér celkem primér
A = Klanova 4554 36 4213 33
B = Adhockraticka 2 843 23 2742 22
C=Trini 1960 15 2111 17
D = Hierarchicka 3243 26 3534 28

Zdroj: vlastni zpracovani
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Klanova

= Soucasna situace

Hierarchicka Adhockraticka
= Preferovana situace

Graf 7: Celkovy profil firmy
Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Shrnuti vysledku

Na zakladé vytyceného cile byla provedena analyza firemni kultury
prostiednictvim analyzy dokumentt, pozorovani a dotazniku OCAL

Pro analyzu byl primarni metodou sbéru dat zvolen typologicky dotaznik OCA],
ktery byl predloZen zaméstnanclim dané firmy. Vysledny celkovy profil odpovida
typu klanové kultury, tzn. Ze jde o rodinny typ firmy, panuje zde pratelska
atmosféra a lidé spolu sdili i mnohé osobni véci. Stmelovacim elementem firmy je
loajalita a tradice. Za prvotradé se pro styl fizeni zaméstnancti ve firmé povazuje
tymova prace, spoleCné postoje a participace. Stejny typ kultury vychazi i pro
preferovanou situaci. Lze tedy rici, Ze zaméstnanci jsou se soucasnym typem
kultury vice ¢i méné spokojeni. Tento vysledny stav je rovnéZ shodny
s diagnostikou uskute¢nénou metodou pozorovani samotnou autorkou prace.
Jedna se o pratelské pracovisté, kde panuje uvolnéna atmosféra a jednotlivi
Clenové se stykaji i ve svém volném case.

V ramci interpretace vysledkl pro jednotlivé obsahové komponenty vsak ve dvou
piipadech dochazi krozporim se zjisténym celkovym typem kultury. Nékteri
zaméstnanci zastavaji nazor, Ze kultura firmy je pro hledisko prioritni strategické
faktory spiSe hierarchickd - daraz je kladen na stabilitu, efektivnost
a bezproblémovy chod organizace (tento typ kultury by prevladal
i pro preferovanou situaci). A dle hlediska kritéria tspéchu na pracovisti
prevazuje adhockraticka kultura - uspéch je definovan na zakladé inovativnosti
a jedineCnosti produktii - kterou by si zaméstnanci vramci tohoto hlediska
v budoucnu rovnéz prali zménit na kulturu hierarchickou. Autorka prace si zde
vysvétluje vliv strategického cile firmy, se kterym se zaméstnanci pravdépodobné
plné ztotoznuji. Analyzou vnitropodnikovych dokumentd firmy bylo zjiSténo
presné znéni tohoto cilu: ,vSeobecnym cilem firmy zvySovani efektivity firemnich
procesii“. Tento cil zjevné vychazi z hierarchického typu kultury. Pro ostatni
obsahové komponenty (dominantni rysy organizace, zplisob fizeni v organizaci,
zplisob Fizeni zaméstnancl a soudrzZnost organizace) vsak prevlada klanovy typ

kultury.
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[ presto, Ze je vysledna celkova kultura firmy totoZna jak pro soucasnou, tak
i preferovanou situaci, budou navrhnuty zpiisoby upevnéni této kultury a zaroven
zmény, které zajisti Zadouci stav hlediska kritéria tispéchu organizace.

Pro budouci vyvoj podniku je dtlezité udrzet soucasny stav klanové kultury
a rovnéz ho i nadale podporovat vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci vyjadrili prani
tohoto typu kultury i pro preferovanou situaci podniku. Podpora mitZze byt
zajisténa neustalym upevnovanim vztahl mezi zaméstnanci formou pravidelnych
akci poradanych jak firmou (napf. teambuildingové vikendové akce), tak
zaméstnanci soukromé. DalSim krokem milize byt =zajisténi spokojenosti
zaméstnancli formou pravidelného zkoumani jejich potieb a empatického jednani
vUc¢i nim. S tim souvisi i dliraz profesni rozvoj zaméstnancii formou pravidelnych
Skoleni ¢i navstévou kurzl. Podpora tymové prace a participace je samoziejmosti.
Zména se bude tykat pouze obsahové komponenty kritéria tspéchii firmy. Zadouci
je hierarchicky stav kultury, ktery definuje uspéch na zakladé efektivity. Diliraz
musi byt kladen na spolehlivé dodavky, plynulost prace a vyrobu s nizkymi
naklady. Firma musi zahdjit potrebné kroky jako je stanoveni jasnych pravidel
souvisejicich s uspéchem firmy.

DodrZeni téchto doporuceni by mélo zarucit podporu soucasné firemni kultury,

spokojenost zaméstnanct a vyssi efektivitu prace.
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6 Zavér a doporuceni

Za cil této bakalarské prace je stanovena analyza firemni kultury daného podniku a
jeji vliv na efektivitu prace zaméstnancl. Koncept firemni kultury je sloZzity
systém, ktery je spojen sdalSimi nutnymi kroky. Bakalarska prace se proto
zabyvala jak teoretickym, tak praktickym ramcem. Teoreticka cast se opira o
poznatky dostupné z odborné literatury. Byla vymezena podstata a vyznam firemni
kultury, souvislost mezi firemni kulturou a efektivitou, dale byly definovany
typologie firemni kultury a stanoveny zptisoby jeji diagnostiky. V praktické casti
byl pribliZen profil daného podniku, jenZ byl predmétem pro aplikaci teoretickych
poznatkt. Vlastni vyzkum prace byl uskutecnén pouzitim kvalitativnich (analyza
dokumentd, pozorovani) a kvantitativnich metod (OCAI dotaznik). Na zakladé
analyzy firemni kultury byly navrZeny kroky, které by mély zajistit spokojenost
zaméstnanct a tim i vyssi efektivitu firmy.

Metoda pozorovani a dotaznik OCAI klasifikovaly podnik jako typ klanové kultury,
ktera je charakteristicka pratelskym, rodinnym prostredim, tymovou praci,
participaci a soudrznosti. Vedouci zastavaji pozici ,rodi¢i“. Velmi dilezitymi
,pojitky“ firmy jsou loajalita a tradice. Firma disponuje modernim zazemim a
kvalitni pé¢i o zaméstnance. Zaméstnanci jsou se stavem firemni kultury
spokojeni. Vzhledem k celkovému poctu bodi, které obdrzela klanova kultura, ji
lze povaZovat za silnou.

Dotaznik OCAI pfti interpretaci vysledkli pro jednotlivé obsahové komponenty
urcil, Ze hledisko kritéria uspéchu je pro soucasnou situaci definované jako
adhockraticka kultura, pro preferovanou situaci vSak zaméstanci projevili zajem o
hierarchicky typ kultury.

[ presto, Ze je vysledna celkova kultura firmy totoZna jak pro soucasnou, tak
i preferovanou situaci, byly navrhnuty zptsoby upevnéni této kultury a zaroven
zmény, které zajisti Zadouci stav hlediska kritéria tispéchu organizace (tento stav se
odviji od stanoveného cile podniku).

Pouziti téchto doporuceni (viz kapitola 5) by méla zarucit Zadouci profil firemni

kultury, zajisténi spokojenosti zaméstnanct a tim i vyssi efektivitu prace. Dosazené

vysledky mohou rovnéz slouZit jako podklad pro diskuzi ve firmé.
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Priloha ¢. 1

1) Organizac¢ni struktura Microrisc s.r.o.
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Priloha ¢. 2

2) Dotaznik OCAI

Dotaznik OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument)

dle Cameron a Quinn (2006)

Jmenuji se Michaela Vagenknechtova a jsem studentkou 3. ro¢niku oboru Finan¢ni
management Univerzity Hradec Kralové. Rada bych Vas timto poprosila o vyplnéni
dotazniku, ktery je soucasti mé bakalarské prace na téma "Analyza firemni
kultury".

Ndvod na vyplnéni:

Dotaznikovd metoda OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) autorti
Camerona a Quinna (2006) zkoumd obsah firemni kultury prostrednictvim 6
obsahovych komponent (dominantni rysy organizace, zptisob vedeni v organizaci,
zplisob rizeni zaméstnancti, soudrznost organizace, prioritni strategické faktory a
kritéria uspéchu).

V rdmci téchto jednotlivych komponent jsou Vam vZzdy predloZeny 4 tvrzeni, mezi
kterd rozdélte celkem 100 bodii dle pravdivosti tvrzeni. Nejprve vyplrite sloupec
"Soucasnd situace”, ndsledné sloupec "Preferovand situace” predstavujici podnik za 5
let.

Dotaznik je zcela anonymni a poslouzi pouze ke studijnim a vyzkumnym uceltim,
proto Vas prosim o maximalni upfimnost.

Dékuji Vam za spolupraci a cas straveny vyplnénim tohoto dotazniku!



Priloha ¢. 2

Dominantni rysy organizace

Soucasna
situace

Preferovana
situace

Organizace je velmi osobni misto. Lze ji
popsat jako rozsifenou rodinu. Lidé spolu
sdili mnohé osobni véci.

Organizace je velmi dynamicka a
podnikatelsky orientovana. Lidé jsou
ochotni hodné riskovat.

Organizace je orientovana na vysledky.
Hlavni diiraz je kladen na plnéni pracovnich
povinnosti. Lidé jsou velmi soutéZivi a
orientovani na uspéch.

Organizace je velmi kontrolovana a
strukturovana. Prace lidi je fizena
formalnimi postupy.

Celkem

100

100

Zpisob vedeni v organizaci

Soucasna
situace

Preferovana
situace

Vedeni organizace vSeobecné ilustruje
mentoring, podporu a rozvijeni.

Vedeni organizace vSeobecné ilustruje
podnikani, inovace nebo riskovani.

Vedeni organizace vSeobecné ilustruje
netolerovani irelevanci, agresivni a na
vysledky orientované cile.

Vedeni organizace vSeobecné ilustruje diraz
na koordinaci, organizaci a hladky a
efektivni pribéh procest.

Celkem

100

100

Zpisob rizeni zaméstnanci

Soucasna
situace

Preferovana
situace

Pro styl fizeni v organizaci je
charakteristicka tymova prace, spolecné
postoje a participace.

Pro styl fizeni v organizaci je
charakteristicka individualni ochota vzit na
sebe riziko, inovace, svoboda a jedinec¢nost.




Pro styl fizeni v organizaci je
C. |charakteristicka tvrda soutézivost, vysoké
poZadavky a orientace na uspéch.

Priloha ¢. 2

Pro styl fizeni v organizaci je
charakteristicka jistota zaméstnani,
konformita, predvidatelnost a stabilita ve
vztazich.

Celkem

100

100

4. | Soudrznost organizace

Soucasna
situace

Preferovana
situace

Stmelovacimi elementy organizace jsou
A. |loajalita a vzajemna dlivéra. Oddanost k
organizaci je vysoka.

Stmelovacim elementem organizace je
B. | zavazek k inovacim a vyvoji. Dliraz je kladen
na to byt témi nejlepSimi.

Stmelovacim elementem organizace je diraz
na uspéch a dosahovani cilti.

Stmelovacimi elementy organizace jsou
D. |formalni pravidla a postupy. UdrZeni
hladkého chodu organizace je dilezité.

Celkem

100

100

5. | Prioritni strategické faktory

Soucasna
situace

Preferovana
situace

Organizace klade dliraz na rozvoj jedince.
A. | Prevlada vysoka diivéra, otevirenost a
spoluprace.

Organizace klade dtliraz na ziskavani novych
zdrojl a vytvareni novych vyzev. Ocenuje se
zkouSeni novych véci a hledani novych
prileZitosti.

Organizace klade dliraz na soutézivost a
dosahovani dspéchu. Dominuje snaha o
dosahovani nadsazenych cilli a o vitézstvi na
trhu.

Organizace klade dtliraz na stalost a stabilitu.
D. | Efektivita, kontrola a hladky chod jsou
dilezité.

Celkem

100

100




Priloha ¢. 2

6. | Kritéria aspéchu

Soucasna
situace

Preferovana
situace

Organizace definuje dspéch na zakladé
A. |rozvoje lidskych zdroj{, tymovou praci,
oddanosti zaméstnanci a zajmem o lidi.

Organizace definuje dspéch na zakladé
vlastnictvi unikatnich a nejnovéjsich
produktt. Je lidrem v oblasti vyrobku a
inovact.

Organizace definuje dspéch na zakladé
vitézstvi na trhu a predstiZeni konkurence.
Pro organizaci je kli¢ova vedouci pozice na
trhu.

Organizace definuje dspéch na zakladé
D. |efektivity. Dilezité jsou spolehlivé dodavky,
plynulost prace a vyroba s nizkymi naklady.

Celkem

100

100




3) Zadani bakalarské prace

13.10.2014 Tisk zadani zavéreénych praci
UNIVERZITA HRADEC KRALOVE
e & FIM UHK Fakulta informatiky a managementu
Rokitanskeho 62, 500 03 Hradec Kralové, tel: 493 331 111, fax: 493 332 235

Zadani k zavérecné prici

Jméno a pifjmeni studenta: Michaela Vagenknechtova
Obor studia: Finanéni management
Jméno a piijmeni vedouciho prace: Robert Capek

Nazev prace:
Analyza firemni kultury

Nazev prace v Al:
Corporate culture analysis

Podtitul prace:
Podtitul prace v Al

Cil prace: Analyza firemni kultury daného podniku a jejiho vlivu na efektivitu prace zaméstnancii.

Osnova prace:
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