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Uvod

Firemni kultura nabyva v oblagizeni lidskych zdrdj, potazmarizeni organizaci,
¢im dal wtSiho vyznamu. V dah kdy se zamstnanci a jejich znalosti stavaji
nejcenrjSim firemnim zdrojem, je kazda Sance, jak zlegith pracovni efektivitu pro
podnik velice dlezita. Tohoto zlepSeniime firma dosahnout spravnyiizenim firemni
kultury. Silna a pozitivni firemni kultura dokazelwe klad@ ovlivnit prosperitu celého
podniku, ale steghtak ji dokaze nefundni kultura ohrozit.

Cilem mé prace je provést analyzu firemni kultueglné firmy a ze ziskanych
Gdaji vytvorit navrh na zrmanu této firemni kultury. V celé praci je pouzivafiktivni
jméno Mirar, nebt si firma nepala zvéejnit svou totoznost. Téma jsem zvolileegdevsim
proto, Ze jsem ve firth absolvovala praxi a #a jsem moznost nahlédnout do jejiho
kaZzdodenniho Zivota.

Proces poznéni a analyzy firemni kultury jsem 2alaojiz svou praxi. V praktické
casti dale vychazim ze studia firemni historie atsgch firemnich material Na zaklad
téchto materidl jsem se rozhodla vytvib vlastni dotaznik, ktery budeigulozen
zanestnandm. Ziskané vysledky zpracuji a podle nich navrh@alSidpostup v procesu
zmeny firemni kultury.

Literatury na téma firemni kultury existuje velkénoistvi, ja ve své préaci
vychazim pedevsim z poznatkEdgara H. Scheina. Po prostudovanicmého mnozstvi
zdroji jsem zjistila, Ze mnoho autonavazuje pr&vna jeho definice. DalSimi autory, na
jejichz poznatcich stavim, jsou Geert Hofstede aplstn Covey. Vzhledem ke
studovanému oboru neopominam ani frankofonni apmomychz nejdlezitéjSi jsou Olivier
Devillard a Dominique Rey. Pro oblast firemni kornkace je v mé praci zasadni prace
estonskych autorek Ruth Alas a Maaji Vadii Bestavovani dotazniku vychazim z
manualu pro r¥eni a vyhodnoceni Uro¥nspokojenosti zagstnand, ktery vytvdil
Vyzkumny Ustav prace a socialnictci.

Poznatky jinych autdr vyuzivam pedevSim v teoretickéasti. Nejprve definuji
samotny pojem kultura a naslédese zabyvam problematikou vlivu narodni kultury na
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kulturu firemni. V dalSicésti se ¥nuji obecnym definicim a s¢éstem firemni kultury

stejre jako procedm jejiho utvdeni. V poslednicasti se zarftuji na znménu firemni

kultury a jeji nutné pedpoklady.



Ziskané teoretické poznatky mi poslouzily k voktrategie v procesu poznavani
firemni kultury a nabidly také velké mnoZstvi négimpro naslednou zému.

Pokud budou dodrzeny vSechny podminky spravnéhtupos/ poznavani firemni
kultury, da se fedpokladat, Zze ma prace fierposkytne cenné podty pro zlepsSeni jejiho

fungovani a to nejen po strance orgatiiaale gedevsim lidské.



1. TEORETICKA CAST

1 Definice pojmu kultura a vliv narodni kultury

Zabyvame-li se problematikou firemni kultury&imbychom si nejprve polozit
otadzku: ,Co je to kultura?*

1.1 Co je to kultura?

Tento pojem pochazi z latiny @yodné ozn&oval obdlavani pidy. V modernich
jazycich je uzivanieneseny vyznam slova kultura, kteryzeme chapat dwma zpisoby.
V prvnim gipact se kulturou oznalje souhrn vzélani, zpisohi chovani, urani, femesel
a jejich vysledk. ZjednoduSeh feceno vSe, co spada pod agendu Ministerstva kultury.
Druhy vyznam fivodré pochazi ze socialni antropologie, atdnédm poslednich desetileti
se z ho stal BZn¢ uzivany pojem. Kultura v tomto smyslu znamenaspp, jakym lidé
mysli, citi a jednaji. Howtme o tzv. nepsanych pravidlech sgeteské hry.- M& prace se
tyka praw této druhé definice.

Stejre jako narody maji i organizace své kulturyazZRé organizace mohou mit
podobny tst, podil na trhu a obchodni cile, ale jejich kmiitfiremni kultury a zarove
vngjSi narodnostni kultury budou odliSné. Nérodni ks tak jako organizai kultura,
poskytuje zakladnifedpoklady, ze kterych vychazim# fizeni naseho chovant.

Vyznamny odbornik na kulturni problematiku, Geerofstede hovi o tzv.
mentalnim naprogramovani. Tento termin uziva paory mysleni, céni a jednani, které
kazdy ¢lovek ziskal v dtstvi a nese si je s sebou po cely Zivot. Bez tmmoéentélniho
naprogramovani by bylo lidské jednani rezfvidatelné a spalensky Zivot nemozny?.

Naprogramovani jeasténé jedingné pro kazdou osobuiasténe je sdileno
s ostatnimi. NejhlubSi Uroiienaprogramovani - univerzalni Urdive je spoléna téngr

vSem lidem a tyka se biologickych projespojenych s prozivanimditych situaci (plé,

! The site of Geert and Gert Jan Hofsteftmline]. cit. 2011-01-20. Dostupné z WWW:
<http://www.geerthofstede.nl/index.aspx>.

2 KONOPASKE, R.; IVANCEVICH, J. M.Global Management and Organizational Behaviour:
Text, Readings, Cases, and Exercidest. ed., New York: McGraw-Hill/lrwin, 2004, 30-32.

¥ Tamtéz. s. 54.

10



smich,...). Spol&enskou urove mentalniho naprogramovani jedinec sdili¢kterymi
dalSimi lidmi. VSe se odviji od toho, do jaké skypnalezi. Tato Urovenaprogramovani
zahrnuje nap jazyk, ve kterém se lidé vyjagi, vzdalenost, jakou si udrzuji od druhych
pii spol&éenském kontaktu i Zigob, jakym vykonavajidiné denni aktivity. Individualni
arover naprogramovani je charakteristick&d pro kazdéhmged jinymi slovy hovéime o
osobnosti’

Hofstedeho vyzkumy ukazaly, Ze narodni kulturyiSegredevsim na drovriasto
newdomych hodnot, které jsou sdilengt§inou populace. ProtoZe tyto hodnoty jsou
ziskany v dtstvi, jsou narodni kultury obdivuho#éstabilni a tén¥ nentnné. To, co se
meéni v reakci na rnici se okolnosti, jsou praktiky- symboly, hrdincaéitualy. Protoze
organiza&ni kultura je zakderéna v praktikach, je do &ité miry ovlivnitelna. Narodni
kultury plynouci z hodnot jsou dané fakty pro origaini management.Pokud chceme
hovait o organizani kulture, musime daie chapat tento princip narodnich kultur, protoze
néarodni kultura vyznan@ovliviiuje organizani kulturu jakekoli firmy.

1.2 Sedm kulturnich dimenzi

Fons Trompenaars rozliSuje sedm kulturnich dimemezikterych Ize ilustrovat, na

jak Siroké spektrum oblasti ma narodni kultura.vliv
e universalismus x partikularismus

Universalistické kultury vyt vSeobecna pravidla uzivana na veSkeré situace a
vztahy (Némecko), zatimco partikularistické kultury se soedt na jedinénost situace
(Francie).

¢ individualismus x kolektivismus

V individualistické kultie je kladen vySSitdaz na jedince neZli na skupinu
(USA). Opané funguji kolektivistické kultury (Jizni Korea).

* KONOPASKE, R; IVANCEVICH, J. M.Global Management and Organizational Behaviour:
Text, Readings, Cases, and Exercidest. ed., New York: McGraw-Hill/lrwin, 2004, 54.

> The site of Geert and Gert Jan Hofstefmline]. cit. 2011-01-20. Dostupné z WWW:
<http://www.geerthofstede.nl/index.aspx>.
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¢ neutralnost x emotivnost

Vtahy jsou zaloZzeny na objektivnosti a neutralngdéiponsko) nebo na citovych

vazbach (Itélie).
» specifické x rozsfené dimenze

Vztahy jsou specifické s ohledem n&itou situaci (Austrélie) nebo se zolied

vzhledem kiiznym situacim (ltalie).
e Uspéch x pripsany status

Hodnota jedince je gena jeho nedavnodinnosti a Usgchy (USA) nebo déana

jako status ziskany namparozenim nebo spélenskoutidou (vychodni Evropa).
e vnimani a pouzivani¢asu

Kultury liSici se tim, jestli je hodnotatipuzovana satasnosti (USA), minulosti

(Mexiko) nebo budoucnosti.

e vnimani okolniho prosiedi

Jedinec se hli citi nadazen prosedi a vyuziva ho (Brazilie) nebo se citi jeho
souwsasti a respektuje ho (Svédsko).

Tyto hluboce zaki®nené principy si v sobkazdy nese cely Zivot a saniegrg je
pienasi i do pracovniho prostli. Na jejich zaklatise potom vytvé firemni kultura. Pro
tvorbu firemni kultury je také veliceitbzZita komunikace a sdileni informaci.

Nedavné vyzkumy nazwtaji, Ze sdileni znalosti, komunikace aceni
v organizacich jsou hluboce ovlgmy kulturnimi hodnotami jednotlivych zastnand.
Kuptikladu asijské kultury tradné¢ kladou diraz na skromnost a tzv. zachovaniréva
V praxi to miZze znamenat, Ze se z&manec dostateé nezepta na sy pracovni ukol uz
jen proto, Zze mu tofjpada nevhodné. V kulturach, které dbaji na hidvigrmohou vysoce

postaveni manakeklast pehnany draz na omezeniftfstupu k informacim pro nize

® KONOPASKE, R; IVANCEVICH, J. M Global Management and Organizational Behaviour:
Text, Readings, Cases, and Exercidest. ed., New York: McGraw-Hill/lrwin, 2004, 33.
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postavené spolupracovniky v zajmu zachovani svémbareného postaveni. Kulturni
piedpoklady ovliviuji i komunikaci. To, co je povazovano za sluSredexilé se niize
vyrazre liSit podle kulturniho zazemi. dddy je napiklad ugednosiovana komunikace
tvari v tv&, coz ztzuje vyuzivani dalSich komunikaich prostedki (e-mail, vnitni
firemni sig, blogy...). Tradén¢ skupino¥ orientovani jedinci zase poghone vytvareji
skupiny i ve firmach a soustdi se pedevsim na zajmy své skupiny.

Potom niize ve firné nastat situace ,my* a ,oni“, fipstoze jsou vsSichni séasti
jedné firmy.’

Mirar je WwtSinow ceska firma, v jejimZele stoji pevazi manazé z USA a
Némecka. Misi se tu tedy vliv minim&ii ndrodnich kultur. festoZze z4stupci firmy nyni
nevidi v mezinarodnim slozeni probléniizpavaji, Ze to tak nebylo vzdy. Jak vypadétst

téchto ti kultur, si mizeme prohlédnout ve studii Prof. Geerta Hofstedeho.
1.3 Sest ukazatel vlivu narodni kultury

Prof. Geert Hofstede provedl asi nejhlubSi studitom, jak jsou hodnoty na
pracovisti ovliviovany kulturou. Jehotwodni vyzkum mezi zasstnanci IBM ve vice nez
70- ti zemich se odehraval v letech 1967-1973.dRd 001 jsou znamy vysledky pro 74
zemi a regiof, které jsowast&né odvozeny z jeho prvniho vyzkumuasténe rozsteny
o dalSi narody. V Sini bylo sledovanod zékladnich ukazatél nyni je rozpracovavan

Sesty. Pro €ely své prace budu vyuZivat pouze prvniéhykazatei.

e PDI Power Distance Index (index rozpti moci)

Tento ukazatel popisuje do jaké mitgnové organizaci a instituci s mensi moci
prijimaji nebo @éekavaji, Ze moc je roZtbvana nerovnorrné. Jedna se o nerovnost, ktera
je ovSem definovana odspodu, ne shora. Nageaze spol&enska urovie nerovnosti je

podporovana stefrtak nasledovniky, jakotwci.

" ARDCHVILI, A; MAURER, M; LI, W. WENTLING, T; STUECEMANN, R. Cultural influences
on knowledge sharing through online communitieprattise. Journal of knowledge manageméonline].
2006, vol.10, iss.1, cit. 2011-01-21. Dostupny z
WWW:<http://www.emeraldinsight.com/journals.htmelgid=1541656&show=abstract>.
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e IDV Individualism (individualismus)

Individualismus a jeho opak kolektivismus vyiafd miru, do jaké jsou jedinci
integrovani do skupin. V individualistickych spéémstvech jsou vztahy mezi jedinci
volné a od kazdého s€akava, Ze se o sebe sam postara. V kolektivniclecgmstvech

jsou jedinci uz od narozeni&@enovani do silnych a soudrznych skupin.
¢ MAS Masculinity (maskulinita)

Ukazatel maskulinity a na druhé stéaieminity odkazuje na rozteni roli mezi
pohlavimi. Studie ukazuje, Ze Zenské hodnoty se spetenostmi liSi mén nez muzskeé
hodnoty. Muzské hodnoty v zavislosti na zemi sabdjasertivity a sogkivosti, které jsou
zcela odlisné od Zenskych hodnot, az ke skromregi€i, které jsou velice podobné
Zenskym hodnotam. Asertivni pél byl nazvan maskujizatimco skromny a peji pol

femininni.
e UAI Uncertainty Avoidance Index (index vyhybani senejistoté)

Tento index zobrazuje spéknskou toleranci k nejistbia nejasnosti. Naztaje,
do jaké miry kultura programuje svkeny citit se pijemne ¢i negrijemrg v situacich, které
nemajifdd. To znamend v situacich, které jsou nové, negn@imkvapujici, zkratka jiné
nez obvykle. Kultury, které se vyhybaji nejigtomaji tendenci jeji vyskyt minimalizovat
piisnymi zakony, pravidly aiznymi prostedky zajifujicimi bezpénost. Na duchovni a
filozofické Urovni potebuji mit viru v jedinou absolutni a n&mmou pravdu. Jsou také
vice emotivni. Op&né typy kultur, které ifjjimaji nejistotu, jsou toleranéi k ndzotm,
které se liSi odéch, na ®Z jsou zvykli. SnaZzi se mit jen nutné mnozstvi ey

V duchovni a filozofické oblastifpousti mnoho skri. Lidé v €chto kulturach jsou

viN s
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e LTO Long-Term Orientation (dlouhodobé orientace)

Protipdlem je kratkodoba orientace. Hodnoty spaj@v s dlouhodobou orientaci
jsou Setrnost a vytrvalost. Hodnoty spojované tkkidobou orientaci jsou respekt

k tradicim, naplini spoléenskych povinnosti a zachovaniiwa
¢ Indulgence versus Restraint (pozitk#stvi versus omezovani)

Tento ukazatel je nejné)si a vychazi z Minkova stového péizkumu hodnot,
ktery se uskutmil v 93 zemich. Za pozitkaké oznaujeme spolénosti, které fipoust;ji
relativré volné uspokojeni zakladnich lidskych judpojenych s uzivanim si Zivota a
zabavou. Opakem jsou spéhesti, které se omezuiji, patlgi uspokojeni &chto poteb a

reguluji je gisnymi spoléenskymi normami®

The 5D Model of professor Geert Hofstede | The 5D Model of professor Geert Hofstede
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Obrazek €. 1 Porovnani Hofstedeho ukazatél

zdroj: Geert-Hofstede: itm international[online]. cit. 2011-01-21. Dostupné z WWW:
<http://www.geert-hofstede.com/index.shtml>.

8 Geert-Hofstede: itm international [online]. cit. 2011-01-21. Dostupné z WWW:
<http://www.geert-hofstede.com/index.shtml>.

® The site of Geert and Gert Jan Hofstefmline]. cit. 2011-01-20. Dostupné z WWW:
http://www.geerthofstede.nl/index.aspx
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Pokud mame ifedstavu o tom, co jednotlivé ukazatele znamenaijizeme se
podivat na grafy. PDI index jeQech v obou giipadech vy3si neZ u Améaini ¢i Néma.
Znamena to tedy, Ze se u nas lidé snampijsobi danému hierarchickému uspdéani a
respektuji vedeni. Zaroievidime vysoky UAI index, ktery zig Ze lidé patebuji pevné
normy a fad. Vtomto ukazateli sefiplizné shodujeme sé&mnci. Pokud se toto
naprogramovani #tne s vyraznym americkym individualismem a askotiy problémy
jsou nasnatl Ktomu je& musime pdat vyraz nizSi LTO index, ktery swfuje
k dodrZzovani tradic a zachovavani iwa MiZzeme ztoho tedy vyvodit, Zeesky
zanestnanec ma rad své zhnuté paadky, nerad se ffzpasobuje novym ¥cem a
v zajmu zachovani tvé nebo i z respektu k vedefaisto nevyjatl své ndpady a problémy,

piipadré se ostycha zeptat, pokud nerozumi zadanymiakol
1.4 Vliv historické zkuSenosti, osobni styl

Ruth Alas a Maaja Vadi se zabyvaji otdzkou firekultury v Estonsku. Estonsko
stejré jako Ceskéa republika pro3lo obdobim stského vlivu a tato historicka etapa
zanechala stopy v narodni kutu Autorky zdivodiuji nékteré neSvary ve firemni kukte
praw zkuSenosti se sétskym systémem. Vhledem k tomu, Ze historicka zkasezemi
je podobn4, rizeme vysledovat podobné rysy v narodnich kulturach.

Autorky zminuji, Ze zamistnanci se satskou zkuSenosti nepodporuji firemni cile
do takoveé miry jako jejich mladSi kolegové. Pro migery je obtizné zémit pristup starsi a
tradicnéjSi generace zagstnand. V obdobi sowtského vlivu nebyla prace organizovana
efektivne a pracovidt rovréZz fungovalo jako vyznamné spoenské centrum, jehoz
souwasti byly kulturni a zajmové spolky. Organimakultura byla pedevSim zagiena na
stabilitu a nerdnnost. Nutno z@raznit, Ze odliSovat se od ostatnich nebylo Zadouci
Vyhnout se netsgehu bylo dileZitgjsi ne? dosahnout t&ghu. *°

Z predchozich konstatovani je jasné, Ze jedince vyraztiviiuje narodni kultura a
tyto vlivy nasled® prenaSi do kultury firemni. Nesmime vSak zapominadaiai dilezity

aspekt, kterym je individualni styl kazdétlovéka. Tento styl je ovlivén jeho osobnosti,

19 ALAS, R; VADI, M. The impact of organisational ¢ute on organisational learning and attitudes
concerning change from an institutional perspectimernational Journal oftrategic Change Management
[online]. 2006, vol. 1, no. 1-2, cit. 2011-01-2Bostupny z WWW:
http://itol.org/uploads/images/articles/The%20inps200f%200rganisational%20culture%200n%20organis
ational%20learning.pdf
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rodinou, vzdlanim, jeho zZivotnimi zkuSenostmi a jeho nazotgskze se daji vysledovat
spol&né znaky lidi ziznych narodnich kultur, neideme nikdy schematizovét.Svym

J e

osobnim pistupem kazdy za#stnance pnasi vlastni prvky do mozaiky firemni kultury.

1 KUBATOVA, J. Rizeni lidského kapitalu v interkulturnim preesdi Olomouc, 2009.
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1.5 Shrnuti

V prvni  kapitole jsem wuvedla definici pojmu kultura nésledd jsem
prostednictvim moddl F. Trompenaarse a G. Hofstedehostlga vztah mezi kulturou
narodni a kulturou firemni. Zabyvala jsem se talkéewm historické zkuSenosti na kulturu
zemi, které prosly vlivem Seétského svazu. K tomuto ¢élu jsem vyuzila studii
provedenou v Estonsku, které m& podobnou zku3erakb Ceska republika.
Neopomenula jsem zminit ani vliv osobniho stylierktkazdy zamstnanec pinasi do
firmy.

VSechny tyto slozky bychom ¢t brat v Gvahu, tive nez pistoupime ke zkoumani

firemni kultury véeském prosedi.
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2 Teoretické pristupy k definici, vzniku a funkci firemni

kultury

Uvést jasnou definici firemni kultury a jejich fusike sloZzity ukol. Zaprvé proto,
Ze existuje velké mnozstvi teorii &igupi k firemni kultde a tim padem mnohdzanych
definic. Zadruhé proto, Ze firemni kultura je jeslige prongnlivy a slozity. V nasledujici
¢asti strgné nastinim historicky vyvoj a nasletiv péti podkapitolach shrnu teoretické
poznatky vybranych autor

2.1 Struéné shrnuti historického vyvoje

Neni to tak dlouho, co byly firmydemovany jako mista odcizeni a na jejich
majitele bylo nahlizeno jako na vyistovatele. Cile firem byly vSe jiné nez kulturni -
zisk, produkce, rozvoj, podil na trhu. Cile jasnpragmatické vychazejici z ekonomické
podstaty firmy.

Kapitalismus se definoval existenci firmy, jejimidem bylo vytvdit maximalni
zisk prostednictvim racionalizované prace a produkce. Hiskyriprvnim modelentizeni
firmy byla byrokracie. Nernné racionalni organizace, kde kazdy musel znatigieaa
chovat se podleffsnych gedpisi.

V byrokracii se inspiroval také jeji nasledovnikylorismus. Taylorismu usiloval o
raciondlni investice lidského kapitalu do perfeékkontrolovaného technického systému.
Taylorismus a pozgi fordismus vychazel z industrializace. Nasledkyeré tento styl
zanechal na ifjistupu zamsstnan@ k praci, jsou znamy. Jsou to pasivita, vysoka mira
absence, slaba motivace, znechuceni praci a jejiypaé uletiovani.

Uskali prace tkvi v tom, Ze je to mnohem vice nedha ,prace“. Prace je to, co
kazdému umaiuje sebeufeni. Jejim progednictvim také hledame své misto ve
spole&nosti. Prace posiluje na&ipos ostatnim a formuje nasS pohled na nas samotné.
Pokud je prace oprasta od jakéhokoli prvku poznani (rfapasova vyroba), jedinec se
nemizZe rozvijet a Ppada si, jako kdyby neghhodnotu a ufitym zpisobem ani osobnost.

Kultura jako prostdek fizeni firmy je pistupem revolenim. Od 19. stoleti
pracovni s¥t tvoril jakysi autonomni prostor mimo spoensky Zivot. V tomto sité
nabyla mediace prastdnictvim kolektivu, neboli firemni kultura, postgpcim dal \&tsi
dulezitosti.
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Je zajimavé, Ze samotny koncept firemni kultury p§vodrg vynalezen pro
manazery a nasledrprevzat sociology. Vyraziji zacala byt kulturnimu managementu
vénovana pozornost od 80. let 20. stoféti.

Nyni je nutné zagstnance zapojit a motivovat. Za zdmi firem rostdigima
vytvorit prostedi vzdjemnéwéry. Pro firmy, kde jedinci pracuji bez kolektivnilpouta,
piestava byt misto. V pracovnim prasti dostdva jednotlivec stale vice prostoru
k rozhodovani. Kulturniiistup kiizeni lidskych zdrdj vychazi z principu, Ze jednotlivci
nesleduji své sobecké zajmy, ale spijezajem firmy. Zardstnavatelé a za¥stnanci jsou
fizeni zaujetim a respektem k hodnotam. Doipdpse stavi ,duse” a vhiti identita
firmy.

VSechny analyzy realného Zivota organizaci ukazédyjaké miry lidské chovani
unik& naivnimu modelu mechanické koordinace. Omganrd nerize byt analyzovana jako
transparentni celek. Je to krélovstvi mocenskychkelva(formalnich i neformalnich),
nejrizngjSich vlivi a wénych Sarvatek. Firma je bogstprostor, kde se hraje v nejistat
Sedych zonach vyt¥enych kkhem jejiho fungovani.

Firemni kultura je na gadu dne z velk&asti diky tomu, Ze se managementu

poddilo se ji chopit jako dal$ihoiteZitého zdroje organizac¥.
2.2 Co je firemni kultura a z ¢eho se sklada?

Nemeélo by Zzadny smysl vytiat zde vytet nejizrejSich definic firemni kultury.
Ve své praci jsem se proto rozhodlaiaknit pouze ékteré autory. RedevsSim se jedna o
praci Edgar H. Scheina, z jehoZ definic vychazkyglotet dalSich autar

Vzhledem k tomu, Ze studuji francouzstinu se &mim na aplikovanou ekonomii,
chttla bych z#adit také francouzsky pohled na problematiku firékutury. Proto jsou
mezi zdirazrenymi autory Olivier Devillard a Dominique Rey. Titbancouzsti aui
navazuji pedevsim na G. Hofstedeho, F. Kluckhorna a F.StrddbeSestavili viastni

model firemni kultury na zakl&diz existujicich teorii a svych zkuSenosti z vyaku

2 INHART, D. Qu'est-ce qu'une culture d'entreprise francais dans le monde: Cultures, culture.
1996, numéro spéciale, s. 109.

13 DELAMOTTE, E. L’'homo ceconomicus, est-il mori® francais dans le monde: Cultures,
culture.1996, numéro spéciale, s. 100-108.
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2.2.1 Pojeti Edgara H. Scheina

Koncept spoléenskych norem a tzv. sponského klimatu byl psychology
zkouman jiz delSi dobu. Firemni kultura se dosti@laentra pozornosti, kdyZz se odbornici
snazili objasnit, pr® americké firmy neprosperuji st&jrdokie jako jejich konkurenti
Z jinych zemi, pedevSim Japonska.

Abychom mohli hovét o firemni kultde, musime &dét, jestli se jedna o stabilni
skupinu s dostate¢ dlouhou historii, ktera umoznila, aby se kultunzbec vyvinula.
Nékteré organizace nemaji Zzadnou gStjici kulturu, protoZze nesdili sp&eu historii,
nebo maji vysokou fluktuaci zasstnan@. Na druhé strahexistuji organizace, jejichz
kultura je povazovana za silnou, protoZze ma firmasebou dlouhou historii nebo prosla
raznymi za&zkavacimi zkouSkami.

Kultura je to, co se skupinaciubéhem delSihocasového Useku tim, jakesi
existerdni problémy plynouci z okolniho prosti a sotiasré své problemy vnihi. Toto
ucenti je zarovié behavioralni, poznavaci a etmd proces.**

Pokud ngla organizace jako celek spdimu zkuSenost, bude mit i souhrnnou
kulturu. Organizéni kulturu tedy nizeme definovat jako: Yzorec sdilenych zakladnich
predpoklad vynalezenych, objevenych nebo vyvinutych danoupirsku khem
vyrovnavani se s problémy &&i adaptace a vnithi integrace. Tyto fedpoklady se
oswdcily natolik, Ze se fedavaji novyn¥lenim jako spravny z{sob vnimani, mysleni a
citeni ve vztahu k probléim.”

Do jaké miry je kultura silna a soudrzna je zaviséstabilié skupiny, délce jeji
existence, sile sdilenych zkuSenosti @ésppu w@eni.

Podle Scheina mé& kulturdi tarovre: viditelné artefakty, hodnoty a zakladni
ptedpoklady

Artefakty - VSe, co vnima navdinik z vrgjSiho prostedi, jakmile vstoupi do
firmy. Jejich zvlasStnosti je, Ze jsou naprost@jme, ale zarove je slozité je pesre
rozlustit. Pokud nejsmeéleny organizace, nevime, jakymigobem jsou propojeny se

z&kladnimi pedpoklady, a izeme je tedy Spatrinterpretovat.

4 SCHEIN, E. H. Organizational Culturamerican Psychologis1990, vol. 45, no. 2, s. 109-112.
5 SCHEIN, E. H. Organizational Cultur@merican Psychologisi990, vol. 45, no. 2, s. 111.
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Hodnoty - Hodnotou je togemu jednotlivecti skupina piklada vyznam. Jako
jadro organizéni kultury jsou hodnoty pokladany zaldzity indikator jejiho obsahu a
také nastroj jejiho utvani. Klicové hodnoty organizace byvaji vyjaédy v poslani
organizace a v&bovany pracovnikm. Pongrné casto niiZze nastat nesoulad mezi
hodnotami deklarovanymi a hodnotami skutezastavanymi-®

Z&kladni predpoklady - Samorejmé, fundamentélni acasto new¥domé

piedpoklady, které @uji vnimani, myslenkové procesy, pocity a chovani.
2.2.2 Francouzsky pristup

Kolik firem, tolik firemnich kultur. Ugitou firemni kulturu nizeme definovat jako
souhrn zjpsohi mysleni, chovani a organizovani. Jedna se o systéaeny z hodnot,
pieswdéeni, obvyklych zpsohi chovani a specifickych praktik. Tento systém vigyiai
souhrn pravidel (formalnich i neformalnich), ktev@ichni znaji, alecasto pouZivaji
newdome, téZ utuje zpisoby chapani d@izeni. Firemni kultura je nematerialni kapital
podniku podob#jako nap. znaka.

Dle Devillarda ma firemni kultura dvarovre. Infrakulturu a kulturni operativni
mad.

Prvni z nich, tzv. infrakultura, se skladareg&dceni, hodnot, historie a narodniho
otisku, podstaty povolani a spdémské vazby. dchto @t zakladnichc¢asti vychazi
z Hofstedeho Sesti dimenzi. Pro lep&&dstavu autid predkladaji analogii stromu, kde
infrakultura vytvdi koreny, kmenem je kulturni opera mod a korunou je vysledna
¢innost organizace. Popis kultury zahrnuje zkoumeditelnych i skrytych aspeit
vyskytujicich se v infrakultt¢ a kulturnim opetgim maodu. Infrakultura je nejhlubSi
arovni firemni kultury, coz ji zaroviecini nejslozitjSi na pochopeni. Infrakultura a
kulturni operani mdd jsou d¥ strany jedné mince. Infrakultura vytwanormy, které

kulturni oper&ni mod aplikuje.

18 LUKASOVA, R.; NOVY, I. a kol. Organizani kultura: Od sdilenych hodnot a ik vy3si
vykonnostil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 23.
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¢ [nfrakultura

Preswdceni jsou jakési kolektivnifpdsudky sdilenéleny organizace. Jedna se o
subjektivni jistoty, pramalo zaloZzené na raciormalnzaklad, které maji vSeobecnou
pusobnost. Beswdceni si vytvdi sva vlastni opodstaini, je to jistota, na kterou je
kolektiv upnuty, a ktera ho sjednocuje. Tategdéeni se nikdy nezpochiihji, protoze
jsou produktem vnihi ,0sobnosti firmy.

VSechna lidska spatenstvi si vytvéi hodnoty, podle nichz s#di. Firma neni
vyjimkou. Ve firmé¢ mazeme rozliSititi irovre hodnot.

» deklarované hodnoty - Hodnoty, které firma oficégpmezentuje.

* zjevné hodnoty - Hodnoty, které okantzitostehne vijSi pozorovatel.

» operativni hodnoty - Hodnoty, kteréguazuji v 8Zném fungovani firmy.
Praw operativni hodnoty s€iko dobyvaji. Autéi o nich vystizi tvrdi, Ze
to jsou hodnoty, které jsou tzv. , ve zdech” spigé na zdech.

Ve firemni kultde také nachazime otisk narodni kultury a histarieyf. Musime
brat v Gvahu vznik firmy, stopy, které ve firemnistorii zanechaly jeji dsghy i
neusgchy, osobnosti, které ji proSly. Promita se samjo® vliv zakladatele. Pokud se
jednalo o vyraznou osobnost, stava se jakousi tgen bytosti.

Firemni kultura se rodi a rozviji na zakdagiredchéazejicich kultur rodinnych,
narodnich, regiondlnich, ale také kultur profesni€hzdé povolani ma sva specifika,
know-how a své hodnoty a tato podstata povolanbwa&Z promita do firemni kultury.

Spoleenskad vazba se sklada ze vseho, tispfva ke spojeni nebo raddni
spolupracovnik mezi sebou navzajem a s firmou. Pocit sounaldgitadentifikace
s firmou, hrdost, vzajemné uznéani, ritualy sz oslavy, oadgvani zaslouzilych
pracovniki, firemni akce nejrzrgjSiho druhu), symboly (logo), gpoby komunikace, to
vSe tvdi spole&enskou vazbu.

Infrakultura zajiguje mezilidskou soudrznost. Z infrakultury vyplyivaejraznéjSi

normy, které tvéi kulturni operani maod.
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e Kulturni opera ¢ni méd

Vytvaii v8eobecny rdmec, kteryduje ,normalni“ zmsoby chovani v podniku.

yo s

V podsta¢ uréuje, co je a co neniifpustné. Kazda firma musi di@znat s kulturni

opera&ni méd, aby ho mohlédit, misto aby riskovala, Zze buéieena jim.

Produkee, seras, stvl, image, piita¥livost, ekonomicki
mar#e...

Kulturni operaéni mod
Souhm norem, ktere uréuji procesy, praktiky a chovini.

Infrakulmura
1. Presvédteni
2. Hodnoty
. Omisky historie a narodnd kultury
. Podstata povolin
. Spoletenskh varba

Zikladni principy
1. Individualistickd nebo shupinovi orientace
2. Wetah k nejistoré

N oda L

3. Vaztah k moci

4. Zpisoby tvofeni Hsudku

5. Vztah k okolnimu svétu

6. Spravne vyvidend mez hdskim aspekiem podmku a
produktiviton

Obrazek €. 2: Model firemni kultury dle Devillarda a Reye

zdroj: DEVILLARD, O., REY, D.Culture d"entreprise: un actif stratégiqué. vyd. Paris: Dunod,
2008, s. 47.

Kulturni operg&ni mod je Siroky systém norem. Ve své podstaté potebu;ji
normy a pode¥dome maji sklon k uniformit. V kazdém kolektivu je vyti@n teba i
newdomy tlak na snizovani rozdil Ve skupinach, a tedy i organizacich, existuji

nejrizréjSi druhy norem. Nizeme vysledovat normy explicitni a implicitnigdomé i
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newdomé, dale nagklad normy spojené s komunikaci a moralkou. Dal&imy uguji
chovani a dokonce i myslenl.

2.3 Vznik firemni kultury

Proces vytvéeni firemni kultury je ovlivin mnoha faktory. V gib¢hu vyvoje
organizace ma zcela zasadni vyznam@niL Velice vyraz#é organizaci ovliviuji také wdci

osobnosti, pedevSim zakladatel.
2.3.1 Uceni

Jestlize se ity zpasob vnimani, mysSleni a é&iti ve vtahu k danému problému
opakova® oswdci, stdva se pro nastipmnym. Pomaha nam vyhnout se Uzkosti
zpisobené hledanim nové strategie Wguavani se s problémem pokazdé, kdyz se
vyskytne. Pokud je nas agob funkni delSi dobu, zameme ho brat za samemmy a tim
padem také spravny. Zapomeneme, Ze jsme se héiveejuhuseli natit jako spravné
feseni Cim vice pouzivame tity zpasob vnimani, mysleni a &fti, tim samoiejmgjsim
se pro nas stavd® Z tohoto konstatovani plyne, Ze prvnimigpbem vzniku kultury je
uéeni.

Zakladni model vniku firemni kultury spiwa v tom, Ze &kdo navrhneieSeni
problému, kterému skupingli. Pokud skupina usoudi, Ze je td&Seni efektivni, zdeni
ho do svého fungovani. Pokud bude fungovat opakg\stane se samfimym a bude
predavéano no¥prichozim.*

Usmevny, les pravdivy giklad, najdeme v knizRizeni rizik ve firmach a jinych
organizacich. Je to vystizna aplikace modeluykpepsal Schein.

» Zawete do prazdné mistnosti 20 opic.

" DEVILLARD, O., REY, D.Culture d"entreprise: un actif stratégiquk vyd. Paris: Dunod, 2008,
S. 4-105.

18 SCHEIN, E. H. What You Need to Know About Orgatianal Culture.Training &
Development Journal[online]. 1986, Vol. 40 , lIss. 1, cit. 2011-01-2&®ostupny z WWW:
http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewier?12&hid=126&sid=51177ca0-cda5-4f7c-a646-
24c588edfaba%40sessionmgrll3. s. 31.

9 SCHEIN, E. H. The role of the founder in the cieabf organizational cultur®rganizational
Dynamicgonline].1983, cit. 2011-01-28 . Dostupnyz WWW:
<http://www3.uma.ptffilipejmsousa/emp/Schein,%203.98f>. s. 21.
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Pod strop do $edu mistnosti zagte banan a fisuite k kmu Zebik tak, aby bylo
mozné na banan dosahnout. Jdedité, aby se k bananu nebylo mozné dostat jiestoq,
nez po zehku.

Nainstalujte na strop systém, ktery vzdy, kd§jak& opice zéne lézt nahoru po
Zebriku, spusti na celou plochu mistnosti ledovou spfch)

Opice se rychle naifl, Ze neni mozné lézt po #éh, aby se zarowienespustila
ledova sprcha.

Potom nahrdte jednu z 20 opic opici novou. Ta se ihned pabikiizit k Zelriku
a dostat se k bananu. Zbytek opic se na ni okawrtine a zane ji miatit, i kdyZ chugta
vitbec netusi, pré

Nasled@ vynente dalSi opici za jinou. ® jejim pokusu o ztebananu, se ostatni na
ni opet vrhnou a ta, kterafisla tesre ped ni, ji bude mlatit nejvice.

Pokracujte ve vyrine podle gredeslého vzoru az do doby, kdy budou vSechny opice
,NoVvé“. Nyni se uz zadna z opic neodvaiablizit k Zelsiku. Kdyby to ekterou z @akého
dizvodu prece jenom napadlo, ostatni ji zmasakruji. Nejhogstéto situaci je, Ze ani jedna

z opic nebude tusit, ptdomu tak je. Takto se rodi a vznika kultura firmg/.
2.3.2 Vliv zakladatele

Na vzniku kultury se také podifiidéi osobnosti organizaceClenové se s nimi
identifikuji a gijmou za vlastni jejich hodnoty a zakladrie@poklady. Zasadni je proto
role zakladatele. Kdyz vznikne organizace, jsoyetto hodnoty, nazory aigdpoklady,
které poskytuji viditelny aietelny model, ktery @uje, jak by n&¢la organizace vypadat a
fungovat. Nasledhse skupina &i ze svych vlastnich zkuSenosti, které ze zaklémagteh
pieswdéeni se osdéi pro celou skupintf?

Zakladatel tedy saasre fyzicky formuje organizaci a silou své osobnostiniuje
kulturu. Nova firemni kultura se vSak nevyvine, ddkorganizace neprojdéetnymi
krizemi a sama nevytvbreSeni &chto krizi.

V pocatcich pinych nejistoty a stresu je zakladatelgeay své organizace jakousi

.zarukou®. On v @ich zangstnand@ zarwuje, Ze firma pezije. On také do firmy ¥tuje

2 SMEJKAL, V.; RAIS, K Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2006, s. 45.
ZLSCHEIN, E. H. Organizational Cultur@merican Psychologis1990, vol. 45, no. 2, s. 111-112.
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své osobni neekonomické hodnoty, ktetdsi ekonomického hlediska nejsou rentabilni,
ale gesto se stanou s&asti podniku, protoZze vychézeji z jejiho zakladat@hap.
uprednosiiovani¢lena rodiny ve vedoucich pozicich). Zakladat&dmasi své ijigdpoklady
na prvni generaci zatstnand, ktefi ¢asem vytvéi vlastni gedpoklady a fenesou je do

organizace. Zakladatelé té7 stimuluji inovate.
2.4 Subkultury

Nutno také podotknout, Ze jakakoli vymezitelna skapse spoknou historii niize
mit svou kulturu a tim padem mohou v organizacstexiat pdetné subkultury?®

.Vznik profesiondlniché¢i funkénich subkultur v rdmci organizace jérpzenym
jevem, neb6 subkultury se vyvijeji jako iledek odliSnych funkci danych utuar
odliSnych zajmi a odliSného zfsobu uvazovani lidi, kie v nich funguji.(...) Pokud
management firmy neumtidje a nepodporuje setkavani pracovnisdileni zazitk a
zkuSenosti, spoteéreSeni problér), pokud nesrruje chovani lidi Ginnou komunikaci
vize a strategie audlednou demonstraci priorit, lidé &chto jednotkach stasto vyvijeji
suvij vlastni systém vyznaina zpmisob feSeni probléin Tento systém pak povazuji za
spravny.*

Pri absenci celofiremni kultury (,my*) se dostavaijib&ultury ¢asto do konflikh a
narusuji fungovani a rozvoj firmy (,my a oni“). Ravnici mezi sebou bojuji, misto aby si
pomahali. Nastava soufemi a intriky. Informace se zkresluji nebo resfavaji. Vnitni
fungovani firmy je neefektivni a pomalé, klesa kaalnedodrzuji se terminy a vSe se

odraZi nejen v nespokojenosti zmimané a klient,, ale také ve firemnichitech.?
2.5 Co déle ovliviiuje firemni kulturu?

Okolni obchodni prostdi, ve kterém organizace operuje, pomahdt Giremni

kulturu. Veejné mirni ovliviiuje nazory naiizné druhy zagstnani, penize a status. Na

22 SCHEIN, E. H. The role of the founder in the ci@abf organizational cultur®rganizational
Dynamicgonline]. 1983 cit. 2011-01-30. Dostupny z WWW:
http://www3.uma.pt/filipejmsousa/emp/Schein,%201988

2 SCHEIN, E. H. Organizational Culturamerican Psychologisi990, vol. 45, no. 2, s. 111.

2 LUKASOVA, R.; NOVY, I. a kol. Organizani kultura: Od sdilenych hodnot a ik vy3si
vykonnostil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 64.

% LUKASOVA, R.; NOVY, I. a kol. Organizani kultura: Od sdilenych hodnot a ik vy3si
vykonnostil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 64-65.
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formovani firemni kultury se také podili vedenijsilagji u now vzniklych firem, kde méa
vyraznou roli zakladatel.

Manazéi ovliviiuji nadbor novych zatstnand, jejich formalni zalenovani i
fluktuaci. Elementy, které jsou pro firemni kultuzasadni. Zfsob, jakym je organizace
fizena, ovlivni & uz kladr nebo negativinazory, pistupy a chovani zagstnand.

V neposledni radt je dilezité zvladnout neformdlni proces socializace.
Zamestnanec pdebuje byt vniman jakalen skupiny, mit svou zasadni roli, ktera je
ostatnimi uznavana. Musi mit pocit, Ze mé&tau moc a vliv. Zarovie by mgl citit, Ze ho
skupina pijala a tim padem ziskat pocit jistoty a blizkastistatnimi?® Teprve pokud jsou
tyto podminky splany, miZe zangstnanec pl& prispivat k tvorls firemni kultury a

samozejm¢ i spravnému fungovani firmy.
2.6 Co ovliviiuje firemni kultura?

Organiz&ni kultura eliminuje spory uvritorganizace. Pokud je dost&té silna,
zaji¥uje organizéni soudrznost a stmeluje. Zaravezprostedkovdva a usnadje
koordinaci a kontrolu. Zajifije sdileni cil organizace a jejich zakladnich hodnot a norem
chovani. Organizani kultura ma také velky vliv na spokojenost Zatmand a jejich
emocionalni pohodu. Pokud je jasna a vSeabetijimana, vytvdi pro pracovniky pocit
jistoty. Vyznamny je také vliv kultury na motivapracovniki. Ti jsou motivovani nejen
vngjSimi podréty, ale také pocitem sounalezitost s organizadty Dremni kultue, jejiz
hodnoty sdili, ziskavaji pocit, Ze jejich prace sndysl. V neposledriac je silna kultura
konkurertni vyhodou, kter4 se¢iko napodobuje a neni mozné ji vyitwov kratkém
sase’’

Musime si ovSem také &domit, Ze silné organizai kultury nepopiratekn
zpisobily zanik mkterych firem a dokonce celych agvi. 28 Kultury tchto firem pilis

zt¢Zzovaly rozvoj podniku a zaroudyly natolik silné, Ze se je jiZ nepdda zmenit.

% WILSON, A. M. Undertanding organisational cultusnd the implications for corporate
marketing.European Journal of Marketinfpnline]. 2001, Vol. 35, No. 3/4 cit. 2011-01-3Dostupny z
WWW: <http://www.emeraldinsight.com/journals.htmfaeid=853721&show=abstract>. s. 359- 361.

2T LUKASOVA, R.; NOVY, I. a kol. Organizani kultura: Od sdilenych hodnot a ik vy3si
vykonnostil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 40-41.

2 SCHEIN, E. H. What You Need to Know About Orgatiaaal Culture Training & Development
Journal[online]. 1986, Vol. 40, Iss. 1, cit. 2011-01-ZBstupny z WWW:
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Zanik firmy mohl zpisobit také slepy bod organtzd kultury. Tento bod existuje
v kazdé organizani kulture a zaleZi pouze na samotné organizaci, jak vetgbezpaim
se stane. Jako jakysi ,rub® firemni kultury, sldpyd se projevuje v situacich, kdy se do té
doby dolse funguijici ideologie a postupy, stanou zdrojenmiZp@odniku.

Slepy bod je limitujicim prvkem fungovani podnikRokud jsou opetamimi
hodnotami firmy nap disciplina, respektovani prodespiesnost, profesionalita a
poslusnost, slepym bodem orga®iziakultury se stava nedostatek inovace a neschbpnos
individudlni iniciativy. Firmy, které si ceni krexaty, piedstavivosti a individualismu, jez
logicky vytvai konkurenci a rivalitu, mohou narazit ve chviliély je teba vice vnini
soudrznosti. Firmy zakladajici si na inovacich lash vyzkumu a vyvoje pravgodobré

doplati na podaemvani role marketingu a obchodt.

http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewiel?12&hid=126&sid=51177ca0-cda5-4f7c-a646-
24c588edfaba%40sessionmgrll3. s. 32.

2 DEVILLARD, O., REY, D.Culture d’entreprise: un actif stratégigquk vyd. Paris: Dunod, 2008,
s. 163-172.
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2.7 Shrnuti

Ve druhé kapitole jsem ndjde rozvedla definici firemni kultury. Pro Uplndstch
jeS€ rada uvedla shrnuti dosavadnich pojeti firemnituky] které nabizi ®ena
LukaSova: ,Organizani kultura je vyznamnym subsystémem organizacerndieantou
efektivnosti organizace a kvality pracovniho Zivelan: organizace. Nema objektivni
formu existence. Existuje v podokakladnich pedpoklad, nézoti, hodnot, norem a
vzora: chovani, sdilenych jedinci vramci organizace. &wk je manifestovana
prostednictvim chovani a artefaktPrestoZze existuje pouze pragtnictvim jednotlivi,
firemni kultura je skupinovym fenoménem, ktery adindividualni povahu. Organizai
kultura je vysledkem procesucami, realizovaného vramcieSeni problém vngSi
adaptace a vnini integrace. Jako nahromada zkuSenost organizacejepdéavana
Vv procesu socializace, jerganiza’ni kultura relativie stabilni.(...) Vzdy vSak obsahuje
urcity potencial ke zeme.* *°

Po objasani definice jsem popsala procesy, jakymi firemniltlka vznika.
Predevsim jsem se za&iila na &eni a vliv vad¢ich osobnosti na organizaci. Neopomenula
jsem zminit subkultury, které také mohou byt vyzngm prvkem v organizaci.
V poslednich dvou podkapitolach jsem shrnula ddigy, které pisobi na firemni kulturu

a zaroveé skute&nosti, které ovliviuje firemni kultura.

% LUKASOVA, R.; NOVY, I. a kol. Organizani kultura: Od sdilenych hodnot a ik vy3si
vykonnostil. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 40.
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3 Zména firemni kultury

Pokud jiz @ipusti, Ze je firemni kultura &nitelnd, ¥tSina autoit se shoduje v tom,
Ze je to ukol znéné obtizny. Firemni kultura je jev velice slozityssym zpisobem
nepostiZitelny. Jako s#s minulosti firmy a vykrystalizovanych kolektivniatkusenostt

se logicky néni velice Spatta pomaluSlozitost znény ma rékolik duvoda
3.1 Pro¢ je zména firemni kultury obtizna?

Firemni kultura existuje n&d arovni, které sahaji od nazoa predpoklad az ke
kulturnim artefakim. Ve firm¢ je kultura vSudyfitomna a zasahuje do vesSkerych oblasti
firemniho Zivota, je implicitni satasti chovani a mysleni lidi. V ustéalenych firmach m
navic silné historické zaklady. DalSi uskali &pé v tom, Ze m& firemni kultura vztah
k rozcEleni moci v organizaci. Lehce si domyslime, z&tarmocenské skupiny maji jasny
zjem na tom, abyéei zastaly tak, jak jsou. | vjednotné celofiremni kdéumohou
existovat subkultury nebo rozdilné skupinové zvgkghovani, kteréifpadnou zranu téz
zt€Zuji. V neposlednfad je kultura provazana s firemni strukturou, pottik systémy,
zamestnanci a vytvil vzajemné zavislostf? V zavagni zmsn do takto sloZitého systému
miZeme narazit i na mnoZstvi oZzehavych protilénoblasti etiky*®

Lidé vSeobech nemaji radi zreny. Pokud vezmeme v Uvahu, Ze firemni kultura
vytvari kazdodenni pracovni realitu, na kterou jsou &inanci zvykli, bude nam jasny
dalSi divod, pra je kulturni znéna obtizna. Timtoirodem je Uzkost a strach.

Zmenit ¢ast stabilni kultury je obtizné, protoZe tento pokyvola obrovské

znepokojeni. Jen pouhy navrh nasrm byva spoustem tzkosti3*

31 DEVILLARD, O., REY, D. Culture d’entreprise: untéstratégique. 1. vyd. Paris: Dunod, 2008,
s. 231.

32 BROOKS, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace aighj chovani 1. vyd. Brno:
Computer Press, 2003. s. 229

3 WOODALL, J. Managing culture change: can it everebhical?Personnel Revieyonline].
1996, vol. 25, no. 6, cit. 2011-02-03. Dostupny YWW:
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=864
3486&volume=25&issue=6&articleid=879151&show=abstra

3 SCHEIN, E. H. What You Need to Know About Orgatiaaal Culture Training & Development
Journal[online]. 1986, Vol. 40, Iss. 1, cit. 2011-01-ZBstupny z WWW:
http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewiel?12&hid=126&sid=51177ca0-cda5-4f7c-a646-
24c588edfaba%40sessionmgrll3. s. 32.
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DalSim problémem je fakt, Ze Zma firemni kultury je proces dlouhodoby a
narany. Firmy secastokrat v navalu euforie pokusi o &my, ale nevydrzi dotdhnout
proces do konce.

Potom nastavaji situace, kdy jgaky novy zpisob chovani vyhlaSen jako program

mésice, od kterého se upusti, jakmile se do vedestade ikdo jiny s odlisnym planent.
3.2 Co je treba ke znéné?

Pro usgsSnou zmndnu se musi propojitite a odhodlanieditele a vedeni firmy,
které se postavi za novou vizi a rozhodne se jppoulat, se zapojenim ostatnidena
podniku. Vedeni je v procesu Zny kriticky prvek. Jeieba dostataa sila pomoci celé
skupirg, aby se vyptadala s Uzkosti, ne aby se ji vyhybala. Vedoucénisy vytvéi a
formuluji nové vize, ale také tvioduvéru. Zarové mohou ovliviovat celkovou kulturu
systematickym fd¢lovanim zdroji a moci &€m firemnim subkulturam, které nejlépe

vyhovuji dlouhodobym strategickynigulstavam firmy?°
3.2.1 Prima G¢ast vSech

Proces zrény firemni kultury se tyka vSechf aiz nizSiho vedeni, manageti
fadovych zarmsstnand@ a tito lidé do 8ho musi vstoupit dobrovain Jsou to oni, kdo
vytvaii firemni kulturu a jsou to jejich zvyky, postupy laodnoty, které budou
zpochyhiovany a nénsny. 3" Schopni vedouci musi zajistit, Ze navrhovanémnjsou
prijimany a realizovany vSentleny organizace. Firemni reformy by n&ynvést ,shora

doli“, ale predevSim ,zespodu nahoru“, aby byla z&jst jejich dlouhodoba dinnost.

%SCHEIN, E. H. What holds modern company togetHarvard Business revievt997, Vol. 75,
Iss. 6, cit. 2011-01-28. Dostupny z WWW: http:
http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewiel?10&hid=126&sid=51177ca0-cda5-4f7c-a646-
24c588edfa5a%40sessionmgrll3

% SCHEIN, E. H. What You Need to Know About Orgatizaal Culture Training & Development
Journal[online]. 1986, Vol. 40, Iss. 1, cit. 2011-01-2Bostupny z WWW:
http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewiel?12&hid=126&sid=51177ca0-cda5-4f7c-a646-
24c588edfaba%40sessionmgrll13.

$'DEVILLARD, O., REY, D. Culture d’entreprise: un actif stratégique vyd. Paris: Dunod, 2008,
s. 232.
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Znamena to téz, Ze man#éizenusi postupé zrevidovat organizai postupy a trfiveé
provadt zlepseni, kterd povedou k zamyslenémév organizact®

Hovorime-li o managementu, d&n bychom se pedevSim soustdit na stedni a
nizSi management.i€stoze tito lidé nejsou iniciatory 2my, jsou to oni, kdaidi jeji
uskut&néni. Vedouci pob&ek (u velkych diverzifikovanych firem) &lenové podniku
spadajici do niZz8iho a tetiniho managementu byli shledani jako nejdjSh pri
uskuté€novani zngny. Je to logické, protoze tito lidé jsou zgmandm nejblize, oni
interpretuji ,rozkazy shora“ a také znaji své fimené, tim padem Iépe rozpoznaji
piipadné problémy. Pokud se oni neztotozni s chystan@nou, bude velicesgké, jestl
ne nemozné, ji prosadit.Je tedy jasné, Ze bychom menito lidmi nagi¢ oddslenimi
meéli najit spravné spojence, kidbudou znénu opravdu podporovat a propagovat.

Bez @imé (&asti nelze dekavat angazovanost. Zastnanci se neztotozni s cili a
hodnotami, které jsou &eny bez jejich &asti. Naopak poslani organizace, které pravdiv
odraZi spoléné hodnoty aiedstavy kazdého zastnance, je sjednoti a motivdfe.

DalSim dilezitym elementem jeffiomnost a intervenceigti osoby“. Nkoho, kdo
pusobi mimo podnik a neni ovli¥n jeho kulturou. Tatoréti osoba je schopna poskytnout
nezavisly pohled na skutey stav firemni reality. @stavd pevé mimo podnik a kroré
toho, Ze ma lepSi vychozi pozici v poznavani firekuitury, sndze také odhali jeji slepy
bod.*!

3 RASHID, Z. A.; SAMBASIVAN, M.; RAHMAN, A. A. The nfluence of organizational culture
on attitudes toward organizational changieadership & Organization Development Jourfaline]. 2004,
Vol. 25, no. 2, cit. 2011-02-01. Dostupny z WWW:
<http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn48-1
7739&volume=25&issue=2&articleid=1410719&show=abstp.

% BRUBAKK, B.; WILKINSON, A. Agents of change?: Bankranch managers and the
management of corporate culture chargéernational Journal of Service Industry Managempamnline].
1996,Vol.7,n0.2,cit.2011-02-03.DostupnyzWWW:<httpuw.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0956-
4233&volume=7&issue=2&articleid=851594&show=abstrac

0 Covey, R. SSedm navyk vidcich osobnosti pro Ggpny a harmonicky Zivotl. vyd. Praha:
Pragma, 1994, s. 140.

“I DEVILLARD, O., REY, D.Culture d’entreprise: un actif stratégiquk vyd. Paris: Dunod, 2008,
s. 234.
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3.2.2 Poznani firemni kultury

Pro UsgsSnou znénu je nutné nejprve zmapovat gasny stav a kulturu dostéate
poznat. Musime se podrobseznamit s historif firmy, kter& ma na kulturuazhs vliv*?

K poznani kultury ndm dopaie rozbor dokumefit jako jsou nap organizé&ni
listiny, personalni statistiky, firemni periodikaemni kronika atd. O kultie firmy hodré
napovi i pouhé pozorovanichiem jeji prohlidky nebo ip G¢asti na BzZném provozu.
PodrobrjSi Udaje ziskdme uzZitim dotazfilknebo rozhovory. i#vidda jednotna
celofiremni kultura nebo je firma shlukem subkultufaké jsou &tSinové pedstavy a
piistupy a jak se projevuji? Do jaké miry se shodugficialni filozofii firmy? VSechny
tyto otazky bychom si #i poloZit bshem rozboru konkrétni firemni kultufy.

| kdyZ chceme stavajici kulturu Zmit, musime ji respektovatf.Nasilné zngny by

piinesly vice Skody nez uzitku.
3.3 Vlastni zména firemni kultury

Management 1ize definovat kulturu své firmy a zmu planovat tak, aby byla
v souladu se s@asnou kulturougili ustoupit od kontroverznich prékzmeny. Pokud
organiz&ni kultura zdala byt bariérou rozvoje, ¢hby vSak gistoupit k jeji vyrazwjsi
transformaci.
 Management i@swdéi ¢leny organizace o nutnosti Zmy zdirazrénim
nebezpei, které organizaci hrozi, pokud k Zzadnymémdm nedojde.
* Vyty¢i novy sngr a vypracuje novy model fungovani.
e Klicové pozice v organizaci obsadi lidmi zvenku, fktpfinesou nové
myslenky.
« Clenové budou povzbuzovani kjpti novych vzoré chovani.
e Budou pipraveny skandaly, které zprofanuji vSechny nedattiné

symboly staryclas.

“2 DEVILLARD, O., REY, D.Cultured’entreprise: un actif stratégiqué. vyd. Paris: Dunod, 2008,
s. 35.

“3 PFEIFER, L; UMLAUFOVA, M.Firemni kultura: Sila sdilenych @il hodnot a priorit.1. vyd.
Praha: Grada a.s., 1993, s. 86-87.

“ DEVILLARD, O., REY, D.Culture d’entreprise: un actif stratégiquk vyd. Paris: Dunod, 2008,
s. 233.

34



 Management se staneutgem novych ritudl a symbal s emocionalnim

obsahem.
* Pokud je zmina nutna, a iezivajici kultura filis silna, nezbude, nez

7 v Z

piistoupit k tvrdym opaenim jako je vynina zn&né ¢asti osazenstva.

Dle Ludka Pfeifera a Miloslavy Umlaufové musime stavajkcilturu nejprve
.,Sozmrazit* zpochyliovanim vzitych postup a soustavnym bojem proti jejich
setrv@&nosti. Postupemiasu se zajmy a postoje Wti. Zanméstnanci si zénou udomovat
souvislosti a vazby, Sance i nebedesily, které se stavi na stranuény a které proti ni.
Cilenym misobenim se postuprdai sowasnou kulturu ovlistovat. Nasled& musime
hledat jednotici elementy rodici se kultury a most je. Tato faze plynulef@chazi
v nekortici proces pé& o novy stav.

Preskd@eni nebo zanedbani jakékoliézlito ¢asti mize vést k tomu, Ze skuiga

zmena ve firemni kultie nenastane a Usiléas ji az dosuddnované pijdou nazmaf'®
3.3.1 Zverejnit ¢i nezvaejnit?

Ke zmené firemni kultury mizeme pistupovat déma zmisoby. Mizeme se
rozhodnout nejprve informovat z&stnance o chystané Zné a pustit se do velké
kampag, kterd by mila zménu ulektit. Nebo se rozhodneme neplaSit Zamance
ohlasovanim velkych zém a pokusime se jejich kulturu ovlivnit ri@po.

Zastancem prvni varianty jsou Pfeifer a Umlaufowggjich pojeti znény by pred
jejim zap@etim nela prolzhnout informa&ni kampa. Firma by také mla ohlasit jasny
start procesu zimy.*’

Pristup Johna Shooka Zegreéni nevyliuje, ale v jeho pojeti je mozné &ny
docilit i bez oficialniho vyhlaseni ,nového ¢&ku“. John Shook vychazitipsvé teorii
z myslenek E. H. Scheina. Kulturu nezrite tim, Ze se rozhodneté&mo menit kulturu.
Typicky piistup z&ina tak, Ze se snazime &mt zpisob, jak lidé uvazuji. Shook navrhuje

> Primarni zdroj: BELOHLAVEK, F.Organiza’ni chovani 1. vyd. Olomouc: Vydavatelstvi
Univerzity Palackého, 1994, s. 77. Sekundarni z&ojein (1990)

“S PFEIFER, L; UMLAUFOVA, M.Firemni kultura: Sila sdilenych @il hodnot a priorit.1. vyd.
Praha: Grada a.s., 1993, s. 70.

*" PFEIFER, L; UMLAUFOVA, M.Firemni kultura: Sila sdilenych éilhodnot a priorit.1. vyd.
Praha: Grada a.s., 1993, s. 90-91.
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postup opé&ny, nejprve musim z#mit zpasob, jak se lidé chovaji, respektive émit to, co

délaji a jak to dlaji, abychom zrénili jejich zpisob mysleni.

Shook's Version
Old Model Wh New Model
Change W S‘ Change
thinking b behavior
to change to change
behavior Vales thinking
and Attitudes
Culture

Obrazek ¢. 3 Shookiv model

zdroj: SHOOK, J. How to change a culture: Lessoosi/fNUMMI. MIT Sloan management review
2010, vol. 51, no. 2

Chceme-li ndnit firemni kulturu, musi nejprve nadefinovat chovaangstnand,
které si pejeme a potom vymyslet pracovni procesy, kterémkto chovani povedou.
Dame-li zandstnan@m jasnou definici toho, co maji¢kdt a poskytneme-li jim k tomu
prostedky, jejich gistup k praci se zémi a tim se zrni i firemni kultura. Pokud &aké
chovani nevyhovuje naSimigustavam, ®li bychom zdiraznit, Ze tento zjsob neni
spravny, ale nikdy riékat, Ze ten a ten zasstnanec se chova Spafti

V pojeti zneény firemni kultury se John Shook shoduje s Bjorn@rabakkem a

Adrianem Wilkinsonem. Jejich model je t&mdenticky.

8 SHOOK, J. How to change a culture: Lessons fromMWJ. MIT Sloan management review
2010, vol. 51, no. 2, cit. 2011-02-02 Dostupny z WWhttp://sloanreview.mit.edu/the-magazine/2010-
winter/51211/how-to-change-a-culture-lessons-frammi/
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,/ Behaviour \

\ as cultural :

artefact /

T )
Step 1.
Change
behaviour
\. J
/ Behaviour \
| as environmentally |
‘- reflecting /
- Yy
Step 2:
Reinforce new
behaviour
JIS . J
,/ New behaviour\‘
[ as cultural )
\ artefact /

Source: Author's research and Schein (1985)
Obrazek ¢. 4 Wilkinsoniv model

zdroj: viz. pozr?

Dle behavioralni teorie ideme modifikace chovani docilibtznymi prostedky.
Podstatou opetaiho podmihovani je vytvéeni pozitivnich nasledknami vyzadovaného
chovani. Pokud bude z@&sinanec za dité chovani odmrnén/trestan, bude ho déle
opakovat/vyhne se mu. Trestani oslabuje nezaddwwiani, zardstnanec si zapamatuje,
Ze ukity typ chovani mu finesl potize a jiz se kmu nevrati. Negativni zpe¥ni naopak
posiluje spravné chovéani. Vtomtoripact nadizeny pestane s kritikou svého
podizeného, pokud tento pideny z&ne pracovat podle jehagrstav. Mizeme vyuzit
také techniku opomijeni, ktera chovani oslabuje.siMhe si ovSem dat pozor na to,

abychom neopomijeli spravné chovani. Pokud sesgaranec nedida pochvaly za svou

‘9 BRUBAKK, B.; WILKINSON, A. Agents of change? : BRibranch managers and the
management of corporate culture changirnational journal of service industry managernjgmline].
1996, vol. 7, no. 2, cit. 2011-02-02. Dostupny z WAV
<http://web.ebscohost.com/ehost/detail?hid=119&E8#6ab90-e1d8-4a09-8dd0-
a307ba30d05e%40sessionmgrl15&vid=7&bdata=IJNNpdGUBLBOQtbGI2ZQ%3d%3d#db=bth&AN=49
76654>,
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zvySenou snahuiasem si odvodi, Ze vlagtmema smysl se snazit a se svou spravnou

aktivitou prestane?®
3.3.2 Nastroje pro zmeénu

Existuje velké mnozstvi nastigj které nizeme vyuzit ke zgmé. RozliSujeme
nastroje pimeé a nefime.

Mezi piimymi nastroji nizeme jmenovat zému pracovniho prostdi (vizualizace
zmeny, vyuZziti barev), vzélani a vycvik, personalni zimy, zneny v tidicich procesech
(vytyéovani citi, planovani, kontrola, rozvoj kvalifikace), 2ny v uzivané technologii a
technice, zrény v organizani struktie a znény zpisobu gidélovani zdroj.

Nepimymi néstroji jsou kupikladu cileny rozvoj neformélnich siti, osobni
piiklady (prezentace a podpora jinych po&tojjinych norem chovani), vedeni
spolupracovnil, pouziti vnitropodnikovych médii k podfe nové kultury dasopisy,
nastnky, rozhlas, video, vygetni technika), jiny zfsob komunikace (vSestrannost,
otewenost), ale téZ &ini rituah a historek’*

Mohou historky zmnit kulturu? Dle Craiga Wortmanna andibi@hy nas ovliviuji
a vytv&i spravné chovani. Dikyripchu vidime jasé rozdil mezi Uspchem a neusighem
a zpisoby chovani, které k nim vedloélsem naslouchanitfpéhu se lidé na @ité arovni
identifikuji s jeho protagonisty a @domi si, Ze i oni byli nebo mohou byt v podobné
situaci. Timto zpsobem pibéh pomaha dostat posluctea do centra problému. Moc
piibéhu spdiva v tom, Ze zagstnava jak nas intelekt, tak emoce.

Misto abychom zagstnanédm susSe sdlili, Ze maji byt @i jednani s klienty vice
empatéti, zkusme vykit detailni gibéh o dtkovném dopisu od zakaznika, ktery se u
zamestnance setkal s tipmnym pochopenim svého trapeni.

Pribéhy mohou vedouci dostat do podniku jednoduSe jefgdrawnim, ale mohou

téZ vyuzit moderni technologie. Jakmile se tytadnky jednou dostanou ,mezi lidi“,

*YBELOHLAVEK, F. JakFidit a vést lidi.2. vyd. Praha: Computer press, 2000, s. 47-48.
*! PFEIFER, L; UMLAUFOVA, M.Firemni kultura: Sila sdilenych @il hodnot a priorit.1. vyd.
Praha: Grada a.s., 1993, s. 76-77.
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prevyprad¥nim se dotvé a ziskavaji na sile. Stgjjako inovace a nové technologie, tyto

historky na postupu organizaci pomalénikulturu?
3.3.3 Jak dlouho zmeéna trva?

Zmena firemni kultury je dlouhodoby proces, ktery wyuge mnoho trglivosti.
Pokud se ignoruje faktotasu, Zzadna zéma nenastane. Prvni obdobi nadSeni, kdy je
zmeéné vénovana velkd pozornost, trv&ilgizne ctyri az Sest mssial. Vysledky vSak
nemusi byt za tak kratkou dobu viditelné, a proésleduje ii az @Eti mésicni obdobi
skepse, kdy hrozi velké nebezpee se vSe vrati daipodniho stavu. Az teprve véeti

fazi, ktera niZe trvat i déle neZ dva roky, se projevi trvalejgéna.>
3.4 Komunikace

At uz se rozhodneme zmu oficialné ohlaSovat nebo ne, komunikace bude v jejim
uskuté€néni zasadni. Mezi autory panuje vSeobecna shodajdpgde o kléovou roli
komunikace v utvi@ni firemni kultury.

V souvislosti s firemni komunikaci bych rada ¢efdnou zminila praci Ruth Alas
a Maaji Vadi, kterou jsem jiz pouzila v prvni kapé. Autorky upozatuji na to, Ze
v obdobi sovtské viady nebylo pro obyvatele Estonska bémpehovdit oteviens na
verejnosti. Z tohoto dvodu si vyvinuli d¥ drovne komunikace. Na wJejnosti se
odehravala komunikace vyhovujici oficialnim dogamat zatimco opravdova komunikace
probihala pouze v rodina mezi blizkymi pateli. Déti se této komunikéni obratnosti
nawily jest¢ pred nastupem do Skoly.

Podobnost s realitou Veské republice v obdobi socialismu je vice neZ didpa
Z vyprawni svych rodit i prarodtt vim jist, Ze dvoji komunikace byla kazdodenni
realitou. Hlave drZet jazyk za zuby, na nic se neptat a teiuat.

Tento princip se v minulostifpnesl i do firem, kde lidéfikladali wtSi vahu

informacim, které se dozekli od svych koleg. Podle poslednich vyzkunse tento tiraz

*2\WWORTMANN, C. Can stories change a cultuhe@ustrial and commercila traininfpnline].
2008, vol. 40, no. 3, cit. 2011-02-03. Dostupny YWW:
<http://www.emeraldinsight.com/search.htm?st1=C¥digrtmann&ct=jni>.

> PFEIFER, L; UMLAUFOVA, M.Firemni kultura: Sila sdilenych @il hodnot a priorit.1. vyd.
Praha: Grada a.s., 1993, s. 71.
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na vztahow orientovanou komunikaci zachoval i v dnesnich resitgch firmach. | dnes si
tedy zangstnanci vytvei Usudek spiSe podle toho, co se doslechnou, raiz péicialnich
informaci.

Komunikace je zasadni pro pochopeni nové vize avearmusi zamisthan@m
vyswtlit jejich misto, funkci a budoucnost v podniku pmvedeni zrény. Pokud chceme
tohoto dosahnout, musime zvolit spravné nastrajeledem na vySe zminé specifikum
dvoji komunikace. Mli bychom zvolit Gzné gistupy. Pro mladSi generaci &tavyuzit
bézné informani kanaly jako e-mail, intranet, webové strankyetimegy atd.

Kamenem Urazu se vSakuie stat starSi generace, ktera ma vzity jinysep
piedavani informaci. Je velice prapddobné, Ze proéklasické metody nebudou &ia
Abychom doséahli zrmy i u nich, ngla by jim byt znéna vys¥tlena rtkym starSim, s kym
se dovedou identifikovat. Manatenohou vytvdit sit’ starSich zagstnand, ktefi budou
se zmnou dolle seznameni, identifikuji se s ni a postupnpienesou neformalnimi
cestami mezi své kolegRizena ,Septanda“ se tak ukazuje jako jeden zdmejgjSich
prostedki organizani zmsny.>*

Materialy poskytnuté z Mirar na&suji tomu, Ze vySe popsané komurika

specifikum je sotasti jeji firemni kultury.

* ALAS, R; VADI, M. The impact of organisational ¢ute on organisational learning and attitudes
concerning change from an institutional perspectimernational Journal of Strategic Change Managetmen
[online]. 2006, vol. 1, no. 1-2, cit. 2011-01-23p$upny z WWW: <
http://itol.org/uploads/images/articles/The%20inps200f%200rganisational%20culture%200n%20organis
ational%20learning.pdf >. s. 155-170.
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3.5 Shrnuti

Ve ftieti kapitole jsem se zatila na proces zgmy firemni kultury. V Gvodu jsem
popsala, proje znena firemni kultury obtizny Ukol. V dalgasti jsem hoviila o tom, jak
je dilezité, aby se do procesu &ny zapojili vSichni¢lenové podniku. Naslednjsem
piedstavila faze zemy a fizné gistupy k provedeni skuteé zngény firemni kultury.
Nabidla jsem velké mnozZstvi nasfrokteré by nily dopomoci ke zréné. | kdyz zvolime
dobrou strategii za pouziti spravnych nastrojeSkera snahatiple vnive:, pokud se
vSichni neobrni tr@ivosti a nedaji zrn¢ dostatelkéasu.

Na za¢r jsem zdiraznila zasadni roli komunikace v procesuéayna poukazala

jsem na moZznost existence komuwiki@h specifik v zemich ovlivimich socialismem.
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V.

PRAKTICKA CAST

1 Poznani firemni kultury

Prvni kontakt s firmou Mirar prail jeS€ dlouho gedtim, nez jsemddéla, Ze jeji
firemni kultura bude tématem mé bakak® prace. Ve druhém doiku jsem zde
nastoupila naigkladatelskou a tlundmickou praxi. Diky tomu jsem mohla nahlédnout do

vSedniho Zivota této firmy, coz se nyni ukazujejaknna zkusenost.
1.1 Prvni kontakt s firemni kulturou

Pri své praxi jsem rla moZnost pozorovat artefakty firemni kultury. Mook
vybavena vstupni hala s recepci vzbudila ihned ndgpeofesionality. Tento dojem jen
posilil fakt, Ze se halou co chvili mihla skupinkenazei v perfektnich oblecich, kite
powtSinou mluvili cizimi jazyky. Vniini prostory byly téZ moderni a podporovaly
profesiondlni vzhled, ale zarav@isobily trochu neosoléna studed. Uvniti oddlent jiz
panovala atmosféra uva@mjSi a neformal§si, nebyl napp vyZzadovan oficialni dress
code.

Pti prohlidce provoi se obrazek rychle dotk€l. Cela vyroba je technicky velice
narana. Nelze nez obdivovat preciznost a technické mobsti pracovnik nékterych
odctleni. VSeobeahise dé&ici, ze diraz na kvalitu a inovace, stéjjako maximalni snaha
o splreni pozadavk zakaznik, charakterizoval vSechny provozy, které jsenglam
moznost navstivit. A to i festo, Ze v ékterych provozech nebyly podminky pro
zamestnance zcela idedlni.

Postupentasu jsem si Zala vSimat i ¥ci na prvni pohled skrytych. Zarazilyém
vyrazné problémy v komunikaci mezi jednotlivymi @thimi. Casto jsem réa pocit,
jako kdyby leva ruka nedéla, co dla prava. Slozité administrativni pochody, které
piekazely operativnimiéeSeni probléiin bychcéekala ve statnim aparatu, ale rozhode
v moderni firn¢. PrestoZze zawstnanci odvagi kvalitni praci, nebylo mozné si

nevsimnout ufité rezignovanosti ve vztahu k vedeni a tofitapddilenimi.
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1.2 HIlubSi poznéani firmy na zakladé materiala

Jakmile bylo jasné, Ze budu s firmou spolupracoeesvé bakatdké praci, musela
jsem se s firmou nejprve dibseznamit. Schein i Devillard se shoduji v tompadiremni
kulturu ma zasadni vliv historie firmy. Proto jsese v prvni etap rozhodla nejprve
prostudovat firemni historii. Tento rozbor mataki@l historii jsem doplnila zkoumanim

ostatnich materié| predevsim pedchozich vyzkuiinmezi zanistnanci.
1.2.1 Rozbor historie

Z firmy mi byl poskytnut rozpracovany rukopis knityy firemni historii, ktera
mapuje cely jeji vyvoj. Stimto textem jsem se @it seznamila a dale zho
vychéazela.

Specifikem firmy Mirar je, Ze nema firemni hodnoBespektive, nema oficiain
proklamované hodnoty, jak to byva u jinych fireneddim z pozadavk personalniho
odckleni bylo, abych tyto hodnoty odhalila. Rozhodlenjsse, Ze pro teni hodnot budu
vychazet z historie firmy. Na zaklaginextu jsem vydedukovala seznam hodnot, které
bych u firmy s takovouto historiicekavala. Tyto hodnoty jsem se rozhodlaidvv

dotazniku, ktery jsem pouZila v dalSi fazi procpeanani firemni kultury.
1.2.2 Rozbor ostatnich materiafi

V roce 2007 prokhl ve firm¢ prizkum spokojenosti zagstnand. Tento pizkum
odhalil velké komunikéni problemy v celé firia Dle vysledk informace chyBly ve
vSech oblastech firemniho Zivota (vyroba, orgarézpcace, informace o situaci firmy
atd.). Navic mili zaméstnanci pocit, Ze nemohou svobedryjadrit sviij nazor. Pokud uz
se rozhodli mluvit oteterg, tak dolse vybirali ged kym.

Kvili ¢astym organizénim zneénam 64% zawrstnané odpowvdélo, Ze nevi, kdo je
za co odpowdny. Velice Spattdopadlo také hodnoceni kompetenidirgych nadizenych.
Spolenost dle zarstnand postradala motivani nastroje a téz se projevila nespokojenost

se systémem hodnoceni.

43



Zamestnanci se téZz domnivali, Ze novi zstmanci jsou fijimani mimo jiné na
zaklad znamosti a osobnich vziah®

V reakci na tento vyzkum firma oznamila, Ze seijthtice wnovat vzaélavani a
rozvoji svych pracovnik Firma si byla ¥doma toho, Zefasté organizai zmeny
zpiasobuji zmatek. V z4djmu zlepSeni komunikace byfhg&tnanci povzbuzeni k uzivani
vSech komunikénich kandl, jejichZ prostednictvim mohli sdilet své problémy a napady.

Vroce 2008 se firma musela potykat s krizi. V aedsjicim roce se zal
piipravovat novy motivéni systém a byla uvedena nova firemni vize.

Podle této vize by tha Mirar byt inovativnim s§tovym lidrem ve svém oboru,
ktery bude vytvEet nova origindlnieSeni pipravend na miru zakazrik od prvotniho
napadu az po realizaci vyrobku. Firma chce vyuZimaslosti a dovednostévych
zantstnand@ ve spojeni s nejn@jsimi technologiemi. Mirar si dala za cil stat se
zamestnavatelem, ktery své zéstnance vychovava a ge o r&. Mezi cili byla ogt
zmingna snaha o lepsi komunikat.

Tyto materialy mi poskytly cenné informaceieBevSim vyzkum z roku 2007
odhalil problémy v oblasti firemni kultury, kteréem zaznamenala jiZide jako pouhy
pozorovatel. Z materiél bylo také jasné, Ze se firma pokusila zareagogavysledky
vyzkumu. Byl zaveden novy vZvaci a motivani program, vedeni vyzyvalo k lepSi
komunikaci a zdraznilo vyznam zagstnand i v nové firemni vizi.

Na zaklad vSech ziskanych informaci jsem mohlasmupit k tvorkg vlastniho

dotazniku, ktery si kladl za cil zmapovat stavrfiré kultury a odhalit firemni hodnoty.

> Noviny spolénosti, 12/2007 r& 51, speciélni vydani
* Noviny spolénosti, 2/2009 r&. 53
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1.3 Dotaznik

Pri tvorbé dotazniku jsem vychazela z manualu praiieni spokojenosti
zanestnand, ktery vydal Vyzkumny Gstav prace a socialnickciv Otazky z tohoto
materialu jsem zkombinovala s poZadavky persondlottitleni firmy Mirar tak, aby mi
poskytly co nejjasgjSi predstavu o firemni kulte. Zangfila jsem se fedevsim na oblasti
tykajici se komunikace a sdileni informaci, intespealnich vztaln odnenovani a
motivace, vztahu k firgha hodnoceni styltizeni.

V prvni ¢asti dotazniku jsem nejprve zja/ala zakladni Udaje o respondentech,
tzn. pohlavi, ¥k a vzdlani. Vzhledem k tomu, Ze persondlni dddi paitalo siradow
stovkami respondetit zaradila jsem téZ otazku na odeni, ke kterému za#stnanec pat.
Predpokladala jsem, Ze by se diky tomuto etemdi mohly projevit rozdily mezi
jednotlivymi subkulturami.

Nasledr jsem se zagtila na firemni vizi, cile a hodnoty. Zajimaloé¢nzdali je
zanestnanci znaji a pokud ano, jestli se s nimi ztotjiz Jak uz jsem zminilaitve, Firma
Mirar nem& dany oficidlni hodnoty, proto jsem valabtazce zZadila vyet hodnot
vydedukovanych z textu o historii. Tyto hodnotynsehtla nechat potvrdit, fppadré
vyvratit zangstnanci. Stephen Covey wdziuje, Ze zaréstnanci se neidentifikuji
s hodnotami, na jejichZ tvotlse nebudouifmo (astnit. Redpokladala jsem, Ze hodnoty,
které upednostni ¥tSina respondefit budou opravdu vyjadvat hodnoty celé firmy.

Nabidnuté hodnoty byly: orientace na zakaznik#&zppsobivost vijSim
podminkédm, houZevnatost, odvaha, vysoka kvalitewstalé zlepSovani, tymovy duch,
soudrznost, kreativita a vynalézavost, zvidavostddni novych znalosti, jediémost,
inovace, vzjemna Ucta, otemost. Pro fipad, Ze bych gakou dalSi hodnotu opominula,
byla zanéstnanédm dana moznostijpsat jakékoli dalsi hodnoty charakterizujici Ziweat
firme

Otazkami 20-32 jsem se snaZila zjistit jakym olelaspracovniho Zivotarikladaji
zamestnanci nejutSi vyznam. Tyto otdzky mohou poskytnout cenné podmiky kterym
bude personalni odteni schopno modifikovat chovani zéstnand a jejich vztah k firma.

Z odpovdi na tyto otazky lze vysledovateho si zamsstnanci ceni, co postradaji, co je
motivuje, gipadré demotivuje. Jsou to zasmstnanci, kdo tvd firemni kulturu a pokud
budou mit pocit, Ze se firma zajima o jejichipby a snazi se jim vyjit iét, zneni i své
chovani a tim pademie nastat i zena ve firemni kultie.
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Otazky 33-36 zjifovaly vtah zamstnand k firmé. Odpovd’ na otézku, zdali by
zanestnanec dopodiil firmu jako dobrého zagstnavatele¢i zda by dal do firmy pracovat
sveé dti, hodre napovi o celkové kulte. Z toho saméhoiglodu jsem také zadila otazku,
jestli jsou zamstnanci hrdi na to, Ze pracuji v Mirar.

Otazky 36 a 37 byly zazeny na zZadost vedouci personalnihcsleshd. Bylo feba
zjistit, jestli se zamstnanci orientuji vtom, kde se nachazi jejich pezve firemni
struktie a jestli rozumi souvislostem mezi jednotlivymiogesy. Tyto otazky jsou
pochopitelné vzhledem ktomu, Ze firma v kratk&asovém uUseku proSlackolika
organiz&nimi zmgnami.

Otazky 39-50 sednuji fizeni a vtahm s nadizenymi, vztafim mezi jednotlivymi
odcklenimi a cast&né komunikaci. Chila jsem zjistit, jak zagstnanci vnimajitizeni
celého podniku a jaké vztahy maji se svymiifmsehymi, protoze styfizeni vyznama
ovliviuje firemni kulturu. Zajimalo mnejen to, jak zagstnanci hodnotfizeni samotné,
ale také to, jak hodnoti komunikaci se svym fimEhym. Zda jsou jejich napady
vyslySeny, jestli maji moznost podilet se na téartizhodnuti a také jestli maji ke svému
vedoucimu dvéru.

Dotkla jsem se i tématu spoluprace mezi jednotlivgoicélenimi. Ptala jsem se,
zda si zarmsstnanci mysli, Ze se firma dostaté snazi zjistit jejich nazory.

V otazkach 51-57 jsem cié zjistit, jak jsou zarstnanci spokojeni s praci a
s odneénovanim ve firng. Z personalniho odteni jsem se dozdéla, Ze zamsstnanci maji
neustale pocit, Ze jsou nedoéen tak n& zajimalo, zdali se to potvrdi. | to, Ze
zanestnanci podiuji nedocesni, ¢i urcity pocit kiivdy, ukazuje na problém ve firemni
kulture.

V otazkach 58-61 jsem zfidvala vzajemné vztahy mezi z&stnanci. Jestli
dokéazou spolupracovat zda mezi sebou dostate komunikuji. Komunikaci a sdileni
informaci jsou téz &novany zbyvajici otazky 62-70. Aitose shoduji, Zze funguijici
komunikace je sFejnim prvkem firemni kultury. V idedlnimtipadt by mgla fungovat
otewena oboustranna komunikace, ktera by &inaném davala jasné informace o
smeéfovani a vysledcich firmy a zaravepredavala vedeni ulezité podity od
zanestnand. Vzhledem k tomu, Ze se komunikace jevila jakoryaproblém, ¥novala
jsem ji WtSi prostor. Zajimala & jak komunikace mezi zafstnanci, tak komunikace
mezi zandstnanci a vedenim. Firma Mirar vyuZiva interni mfecni systém a dalSi

komunikani kanaly, chila jsem tudiz zjistit, jestli jim za#éstnanci dobe rozumi a zda je
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vyuZivaji. Zéarove jsem se ptala, zda maji z&stnanci vSeobeeéndostatek informaci
nutnych pro vykon sveé prace a celkossech informaci tykajicich se jejich firmy.

Pokud se firma rozhodne pro &nu firemni kultury, vSe bude zalezet na tom, jak ji
dokéaze svym zadstnanam vyswitlit. Pokladam tedy zjighi stavu komunikace ve firn
za velice dlezZité pro dostat®é poznani firemni kultury a zaravpro navrhieSeni na jeji
zmenu.

Na konec dotazniku byly z@zeny i otazky s otekenymi odpo¥d’mi, ve kterych
jsem zanistnance poprosila o uvedeti hejdilezitéjSich znen, které by nily ve firmé
probhnout, ti véci, kterych si na fir ceni a nakonec jsem je poprosila o dopeni a

vzkazy vedeni. ¥im, Ze tyto otetené odpow¥di dotvai celkovy obraz firmy.
2 Vysledky dotaznikového Sateni

Pt prvnim jednani s firmou mi bylo 8kkno, Ze odhadovany pet respondefitse
bude pohybovat ¥adech stovek. Nebylo by v mych silach zvladnoutazpvat takovy
pocet dotaznik. Z tohoto divodu jsem pozadala o pomoc s administraci dotazahm
Seteni firmu Kalibro, ktera se mimo jiné specializuja provadni a zpracovavani
dotaznikovych Sé&eni. Mnou sestaveny dotaznik byepeden do jejich systému. Od firmy
jsem posléze obdrzela vysledky.

2.1 Respondenti

Dotaznikového S&tni se z celkového ptu vic nez 2200 za#stnand zastnilo
94, cozcini priblizn¢ 4% vSech zawstnané. Vzhledem k tomu, Ze bylatekavana &ast
stovek zamistnand, je totocislo porgkud prekvapive.

Zamestnanci mohli byt odrazeni délkou dotazniku. Dah&Zznosti je, Ze jim byl
cely vyzkum Spath komunikovan, fipadré jednoduSe ne#hi zajem nebo necHdli
odpowdét.

Seteni se zdastnilo vice mu nez Zen. ¥kové skupiny byly zastoupeny pémé

vyrovnare s vyjimkou nejstarsSi generace zZstmand.
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Graf €. 1 Uréeni pohlavi respondeni

Graf €. 2 Vék respondenti

MUz (58
Zena (42 %)

= do 30 let (20 %)
30 — 39 let (28 %)

w40 — 49 let (25 %)

=50 — 59 let (22 %)
= 60 avice (2 %)

Mym pivodnim cilem bylo odhalit fijpadné odchylky v subkulturach. Z tohoto

divodu jsem z#adila otazku na Usek, ke kterému Zamanci nalezi. Vzhledem k nizkému

poctu responderit vSak neni mozné ziskafivkryhodné vzorky z jednotlivych subkultur.

Na druhou stranu jsem ziskala odpdivod zastupe ténmei vSech oddeni.

K jakému useku nalezite?

moznost poet| % moznost péet| %
Obchod 5,00 5,3%| Vyrobni divize MK 15| 16,0%
QA 2,00 2,1%| Planovani 0 0,0%
Provoz V 7,00 7,4%| Nakup 3 32%
TPV 9,00 9,6%]| Logistika 2l 2,1%
SOE 3,00 3,2%| Personalni Usek 1212,8%
IT 0,00{ 0,0%| Infrastruktura 1 1,1%
Metrologie a zkuSebnictvi 3,00 3,2%| Finartni Usek 3 3,2%
Vyrobni divize O 10,00 10,6%| Provoz | 0 0,0%
Vyrobni divize M 13,00 13,8%]| Kancel& GR 3| 3,2%

tabulka ¢. 1 Rozdileni podle Useki
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2.2 Firemni vize a hodnoty

Aby firma mohla doke uskuténovat své cile, jefeba, aby s nimi byli zaéstnanci
dole seznameni, v idealninfipact se s nimi identifikovali. V fipact firmy Mirar je dle
vysledki znalost firemni vize a d@ilvyborna, coz znd, Ze je firma dofe komunikovala.
Navic se sd&mito cili 83% respondefitzcela nebaaste&ne identifikuje. Bohuzel, pouze

27 respondeiitz 94 dokazalo uvést, jakym ukazatelem sémltEchto cii méxi.

= Ano (89 %)
Ne (11 %)

Graf ¢. 3 Znalost firemni vize a ci

m Urgité ano (35 %)
Spise ano (48 %)

= Spise ne (6 %)

= UrCité ne (2 %)

m [eyvim (9 %)

Graf ¢&. 4 Mira ztotoZznéni s firemni vizi a cili

Jak jsem uvedla vipdchozi kapitole, firma Mirar nema oficiéldané hodnoty. V
dalSi ¢asti dotaznikového Feni jsem nechala zastnance potvrdit, ffpadreé vyvratit
mnou navrZzené hodnoty.

V Seteni ziskaly nej#tSi patet odpoedi ,uréité ano“ hodnoty: orientace na
zdkaznika, jedinmost, inovace, vysoka kvalita a neustélé zlepSovierto vysledek byl
podtrzen vyraznym gidem odpoxdi ,spiSe ano”. Da se tedyci, Ze respondenti vybrali

¢tyii zakladni hodnoty firmy.
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Graf €. 5 Orientace na zakaznika

\"

Graf €. 6 Jeding€nost

Graf ¢. 7 Inovace

Graf ¢. 8 Vysoka kvalita a neustalé zlepSovani

w it ano (47
Spige ano (45 %)

mSpigene (1 %)

m rEité ne (0 %)

m[evim (7 %)

n]'

m rEité ano (36 %)
Spige ano (40 %)
= SpiSe ne (16 %)
wrcité ne (1 %)
m[\evim (4 %)

m rité ano (35 %)
Spige ano (46 %)
mSpiSene (17 %)
= rgité ne (1 %)
m[evim (1 %)

m rEité ano (33 %)
Spige ano (46 %)
= 5pige ne (13 '%f)
® LIEitE ne (4 %)
m[evim (3 %)
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Velice vyrazného pozitivniho vysledku dosahly téadhoty: gizpasobivost
vnejSim podmink&m, kreativita a vynalézavost.

= rEité ano (28 %)
Spise ano (51 %)
mSpigene (14 %)
mLIEité ne (11 %)
m[\evim (6 Y)

Graf €. 9 Prizptsobivost vrEjSim podminkam

mLrEité ano (29 %)
Spige ano (46 %)
®Spisene (15 %)
mEité ne (3 %)
myeyvim (2 %)

Graf ¢. 10 Kreativita a vynalézavost

V ptipact hodnoty houZevnatost odpmiélo 18% respondefti Ze ji ukité povazuji
za firemni hodnotu a 58% responderie ji spiSe povazuji za firemni hodnotu. Hodnoty:
odvaha a zvidavost, hledani novych znalosti, ziskhlodri priblizné 20% odpowdi
Lurcité ano” a giblizné 40% ,, spise ano*.

V dotazniku jsem se ptala jgsta ti dalSi hodnoty. V fipac hodnot vzajemna
Ucta a otekenost vice neZ polovina respondendpowdéla, Ze spiSe nepat(40%), Ci
uréité nepati (13%) mezi hodnoty firmy. Na tomto midtych rada uvedla, Ze v z&ecné
¢asti, kde byli zamstnanci pozadand uvedeni ¥ci, které se jim ve firgh nelibi, byl
opakova® uveden nezajem a neucta ze strany vedeni kEstaanéam. Konkrétg se
v tomto smyslu vyjatllo 10 z 67 zarsstnand, ktei se rozhodli odpasdét na otevené

otazky.
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mrEité ano (12 %)
Spige ano (29 %)
mSpigene (4 °r

wrEité ne (1
mevim (4 %

u_am_\t\_j_x

Graf €. 11 Vzajemna Ucta

Realné situace je wimmém rozporu s tim, co by si zastnanci pali. V nasledujici
céasti dotazniku totiz ozidi jednéni s respektem a Uctou a dobré mezilidskéhy jako

s

jedny z nejdlezit¢jSich sodasti jejich pracovniho zivota. Je jasné, Ze bejenndé Ucty
se dobré vztahy vybudovat nedaji.

= Velmi dilleZité (658 %)
Spige dileZite (29 %)
= Ani dileZité, ani nedileZité (1 %)
= Spise nedllezite (0 %)
m 7cela nedlleZite (2 %)
m [Neyvim (0 %)

Graf ¢. 12 Dilezitost jednani s respektem a Uctou

= Velmi dileZité (79 %)
Spige dilefité (19 %)
» Ani dileZité, ani nedileZité (0 %)
m Spise nedileZite (1 %)
m 7cela nedileZite (1 %)
m [\evim (0 %)

Graf €. 13 Dilezitost dobrych mezilidskych vztat

Stejre tak jsem ve své préciékolikrat zminila, Ze otelena oboustranna
komunikace je zakladem zdravé firemni kultury. déqchozim vyzkumu, ktery ve fin
prokehl v roce 2007, 48% respondémdpowdélo, Ze vybira osoby,ipd kterymi si dovoli

oteverg hovdit, 35% se dokonce obavalotgwnazor wibec vyslovit. Vidime, Ze se situace
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zlepSila, ale i tak je 56% respondinkteti nepovazuji otaenost za hodnotu firmy,
pomerné velké ¢islo. Zangstnanci sice nepovazuji otewmost za hodnotu firmy, ale

zarovei uvadiji docela vysoké procento of@nosti v ramci svého odkni.

= Uréité ano (13 %)
Spise ano (28 %)
mSpige ne (42 %)
mUrCité ne (13 %)
m[evim (2 %)

Graf ¢&. 14 Otewenost

= Rozhodné souhlasim (35 %)
Spise souhlasim (37 %)

= Ani souhlas, ani nesouhlas (13 %)

® Spise nesouhlasim (7 %)

s Rozhodné nesouhlasim (4 %)

= [\evim, netyka se (3 %)

Graf ¢. 15 V naSem oddleni se mohu ozvat, pokud mam naée jiny nazor nez ostatni

Posledni o¥tfovanou hodnotou byl tymovy duch. Zde lehcevazuji kladné
odpowdi, z celkového pohledu je vSak pro firmucité negativni zji&ni, Ze 43%
responderit neshledava, ze by firma tzv. tdhla za jeden pr@azohla byt ozngna za

spolupracuijici celek.

m rEité ano (16 %)
\ Spige ano (39 %)
' = Spige ne (36 %)
m UrEité ne (7 %)

m[\evim (3 %)

Graf ¢. 16 Tymovy duch, soudrznost
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Na druhou stranu ovSem hodnoceni spoluprace sSi#jhli spolupracovniky
dopadlo velice fiznivé. MiZzeme tedy fedpokladat, Ze pracovni tymy jako samostatné
jednotky spolupracuji ddb.

m Rozhodné souhlasim (56 %)
Spige souhlasim (34 %)

= Ani souhlas, ani nesouhlas (6 %)

m Spise nesouhlasim (0 %)

s Rozhodné nesouhlasim (2 %)

m[Jevim, netyka se (1 %)

B — —

Graf €. 17 S mymi spolupracovniky dokdzeme spolupracovatodvést pozadovanou praci

s Rozhodné souhlasim (57 %)
Spige souhlasim (35 %)

= Ani souhlas, ani nesouhlas (3 %)

® Spise nesouhlasim (1 %)

s Rozhodné nesouhlasim (2 %)

m evim, netyka se (1 %)

— —

Graf €. 18 V pFipadé potieby mi spolupracovnici pomohou

= LUrEité ano (10 %)
Spige ano (44 %)
= Ani souhlas, ani nesouhlas (25 %)
= Spisene (11 %)
uwlrEité ne (7 %)
= [\evim, netyka se (3 %)

Graf €. 19Spoluprace mezinaSim a ostatnimi Gtvary je na dobré drovni

Horsi je ovSem situace na Urovni mezi-tymovépgdre mezi-usekové a potazmo v
celé organizaci, jak doklada graf 19. Za rozhodh fungujici oznailo spolupraci pouze
10% zamdstnand. Je pravdou, Ze 44% respondenzna&uje Uroveé za dobrou, ale
bychom si téZ vSimnout, Ze vice jékrtina respondefit nen€la na ¥c jasny nazor a
témef 20% oznailo Urovei spoluprace za nedostgici.
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2.3 Aspekty pracovniho zivota

V nésledujici ¢asti jsem se za#sthand ptala, jakou vahu ifazuji fiznym
aspekiim pracovniho Zivota. &mito otdzkami jsem chla zjistit vSeobecny profil
zanestnand firmy. Podle odpo¥di personalni odileni pozna, na které oblasti by sélm

zanefit, pokud by se rozhodlo modifikovat stavajici fimei kulturu.

Jakou dlezitost gikadate nasledujicim polozkam?

p]
\GJ \q') E :Iq—') ;ig
;‘ﬁ = 8 N N
o 3| =| & 3| E
= = % % O S
— ) O c c (&)
£ 0 = B = <
o @ o ol 8
28 (79} N
c
@©
Charakter prace (pracovni napl 31%| 2%| 1%| 2%| 0%
Jednani s respektem a Uctou 29%| 1%| 0%| 2%| 0%
Mit vedle prace dostatelasu na rodinu,fiatele a
konicky 30%| 4%| 2%| 0%| 2%
Kariérni itist ve VaSem Zivet 34%| 42%| 21%| 2%| 0%| 1%
Moznost povyseni 26%| 37%| 30%| 4%| 0%| 2%

Dobré mezilidské vztahy 19%| 0%| 1%| 1%| 0%

Moznost vzdlavani a rozvoje 47%| 3%| 0%| 0%| 2%

Jistota zarsstnani 18%| 6% 1%| 0%| 0%

Platové ohodnoceni 27%| 2%| 0%| 0%]| 0%

Zamsstnanecké vyhody | 34%48%| 10%| 4%| 1%| 2%

Uzite¢nost prace 20%| 0%| 0%| 1%| 0%

Odborny fist 38%| 2%| 0%| 1%| 0%

tabulka ¢. 2 Vyznam niznych aspekfi pracovniho Zivota

2.4 Motivace

Jak vidime z néasledujiciho gratu 20, uziténost prace je wezitd pro drtivou
vétSinu zandstnand. UzZiteina prace by ila byt prace smysluplng, kteréa sleduje gpin

urciteho cile. Pokud uz do ni z&stnanec investuje své usili,éhby za r¢j byt take
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odmenén a pochvalen. Pro 93% respondeig pra¥ védomi, Ze si jejich prace vazi
kolegové a naidzenti, velice dlezité.

= Velmi dileZité (79 %)
Spige dileZite (20 %)
» Anj dilleZité, ani nedileZité (0 %)
» Spige nedlleZité (0 %)
» 7cela nedilezite (1 %)
s [evim (0 %)

Graf ¢. 20 Mira dilezitosti uzitetné prace

m Rozhodné souhlasim {71 %)
Spige souhlasim (22 %)

m Ani souhlas, ani nesouhlas (3 %)

® SpiSe nesouhlasim (2 %)

» Rozhodné nesouhlasim (0 %)

s [\evim, netyka se (1 %)

=

Graf ¢. 21 Je pro n€ velmi dialezité, aby si mé prace vazili naiizeni i spolupracovnici

Graf ¢. 22 ovSem ukazuje, Ze tomu takipack firmy Mirar z pongrné velké casti
neni. Témdi 30% odpovidajicich nema pocit, Ze by se jim zarelaidvedenou praci
dostalo uznani. G se objevuje velkéast neutralnich odpédi (26%). Myslim si, Zze na
tuto otazku by zagstnanci ndli mit ve firm¢, kde je pochvala a uznani saésti firemni
kultury, jasny nazor. NZeme odhadovat, Ze odpadV na tuto otdzku souvisi také se
vzajemnou Uuctou, jejiz nedostatek jsemsila v gedchozi podkapitole. Dlouhodoba
nevSimavost k dak odvedené praci musi mit logicky za nasledek, &aasgstnanec
piestane snazit. Ztrati motivaci a dostavi se frastrgPro ceské zaw@stnance jsou podle
prizkumi nejdilezitejSi motivatory znalost cila strategie organizace, jasna komunikace a

zpetna vazba &. uznani a ocemmi prace*’

*" KUBATOVA, J. Rizeni lidského kapitalu v interkulturnim preesdi Olomouc, 2009, s. 91
56



mrEité ano (15 %)
Spise ano (29 %)
= Ani souhlas, ani nesouhl (26 %)
mSpisene (18 %)
mUréité ne (10 %)
m[\evim, netyka se (2 %)

Graf ¢. 22 Kdyz odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani

Velice negativni nadzor maji zastnanci na odgiovani ve firng. Dle 45%
responderit neni odngnovani gimérent vazano na pracovni vykon a 33% ho dokonce
ozna&uje za nespravedlivé. Tyto negativni odgdivnemohou byt vysstleny gripadnou
neznalosti zagstnand@, neb@ 76% uvedlo, Ze &di, jak je stanoveno jejich platové

ohodnoceni. V obou otazkachapétina respondeidtnedokazala vyjatt jasny nazor.

m Uréité ano (8 %)
Spige ano (24 %)
= Anj souhlas, ani nesouhlas (21 %)
mSpiSene (27 %)
mlrEité ne (138 %)
m [evim, netylka se (2 %)

Graf €. 23 V nasi firmg je odménovani priméirené vazano na pracovni vykon

= LUrEité ano (14 %)
Spige ano (31 %)
= Ani souhlas, ani nesouhlas (19 %)
= Spigene (14 %)
mUrEité ne (19 %)
m[\evim, netyka se (2 %)

Graf ¢. 24 Odmeiovani je s ohledem na mé pracovni vykony spravediv
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= LrEité ano (52 %)
Spise ano (24 %)
® Ani souhlas, ani nesouhlas (8 %)
= Spise ne (10 %)
m Uréité ne (7 %)
m Wevim, netyka se (0 %)

Graf &. 25 Vim, jakym zpisobem je stanoveno mé platové ohodnoceni

S odnEnovanim jsou spjaty také zasinanecké vyhody. Jako velmiildzity

element pracovniho Zivota je ozila 34% respondefita dilezité jsou pro dalSich 48%
Z nich.

= Velmi dileZite (24 %)
Spige dillezite (45 %)
m Ani dileZité, ani nedileZité (10 %)
» Spise nedileZité (4 %)
m 7cela nedileZite (1 %)
m[\evim (2 %)

Graf &. 26 Zaméstnanecké vyhody

= Rozhodné spokojen/a (6 %)
Spige spokojen/a (28 %)

m Ani spokojen/a, ani nespo. (29%)

» Spige nespokojenfa (22 %)

= Rozhodné nespokojen/a (4 %)

m [{evim, netyka se (1 %)

Graf ¢. 27 Mira spokojenosti se za®stnaneckymi vyhodami

Pozitivni je, Ze 44% respondéne se zarstnaneckymi vyhodami spokojeno. Na
druhou stranu je tu stale prostor pro zlepSenitope 26% spokojeno neni a 29% nema
jasre vyhrarény nazor.

S odngnovanim a uznanim dobré prace §istouvisi i povySeni. &né¢ byvaji
povySovani schopni a Sikovni z&stnanci. Pro 32% respondéntoto v Mirar neplati,
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navic se 33% k této otazce nevyjéal V dotazniku byla &asti owtujici hodnoty uvedena
jako posledni moznost otimna odpowd’, ve které mili zamestnanci uvést dalSi hodnoty,
které by charakterizovaly Zivot ve figmZ celkového pé&tu 94 respondefitse v této
otewené odpowdi rozhodlo vyjadit 45 zangstnand. Z tchto 45 zamstnand 10 uvedlo
podobné odpaidi. Vyskytla se naip tvrzeni, Ze ve firefunguje tzv. systém ,kamarad na
kamarada“, intriky, protekce a dosazovani nekommeteh lidi na vedouci pozice na
zaklad osobnich vztah

® Uréité ano (7 %)
Spise ano (19 %)
m Ani souhlas, ani nesouhlas (33 %)
m Spise ne (16 %)
m UrEité ne (16 %)
m evim, netyka se (9 %)

Graf €. 28 Ve firmé jsou povySovani zpravidla ti nejlepsi, ktéi si to zaslouzi

2.5 Informace, komunikace

Tuto ¢ast povaZuji za &kejni pro firemni kulturu. Na tomto mésbych chéla
zdaraznit dilezitost oboustranné komunikace. Pokud se podivé@amgrafy hovéici o vizi
a cilech organizace, je jasné, Ze je firmaidokomunikovala. Komunikace vedeni
—>zantstnanci tedy vtéto &i zafungovala date. BohuZel, v jinych oblastech
komunikace flis nefunguje. Nutnost zény v komunikaci a fani WtSi informovanosti

vyjadiilo v oteenych odpovdich na konci dotazniku 13 z 67 odpovidajicich.

mrEité ano (7 %)
Spise ano (24 %)
® Ani souhlas, ani nesouhlas (25 %)
= Spigene (29 %)
mLrEité ne (132 %)
m [\evim, netyka se (2 %)

Graf ¢. 29 Firma vynaklada dostaténé Usili, aby ziskala pehled o nazorech zamstnanai
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Respondenti sice hodnoti s rezervou snahu firmyo jalelku zjistit nazory
zanestnand, na druhou stranu jsou spokojeni s prostorem &digni, ktery ziskavaji od
sveho natizeného. Je zajimavé postavit vedle sebe grafyspppi poskytnuty prostor pro
vyjadieni nazoi a zajem jim ¥novany. Z grafu 31 plyne, Z&tma zan¢stnan& nedokaze
fici, jestli nadizeny jevi zajem o jejich ndzory a dal$tipa si to nemysli &#ec. | kdyz
kladné odpowdéla vice jak polovina zadstnand@, ponerné vysoky p@et negativnich a
neutralnich odpaxdi potvrzuje, Ze komunikace zastnanci>vedeni neni zcela

uspokojiva.

s réité ano (35 %)
Spide ano (33 %)
= Anj souhlas, ani nesouhlas (17 %)
= Spigene (10 %)
m Jréité ne (4 %)
= [{evim, netylka se (2 %)

Graf ¢. 30 Mij nad¥izeny vytvéi prostor, aby se zanistnanci mohli ke své praci vyjadit

= Rozhodné souhlasim (28 %)
Spise souhlasim (34 %)

= Ani souhlas, ani nesouhlas (20 %)

= Spise nesouhlasim (8 %)

s Rozhodné nesouhlasim (8 %)

= [\evim, netykd se (2 %)

Graf ¢. 31 Midj nadrizeny se zajima o ndzory a ndpady pracovnika vyuZziva jich

Stejre jako v gipact tymové spoluprace, i v oblasti komunikace jsou tam

nejlépe blizci spolupracovnici.
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m Rozhodné souhlasim (66 %)
Spise souhlasim (25 %)

m Ani souhlas, ani nesouhlas (2 %)

® SpisSe nesouhlasim (3 %)

® Rozhodné nesouhlasim (2 %)

s Nevim, netyka se (1 %)

Graf €. 32 Mezi spolupracovniky skasto vyméiujeme informace, které mi pomahaji i praci

Hovoiime-li o celkovém inform&im systému, je pozitivni, Ze muétgina

zamsstnand rozumi.

Graf ¢. 33 Rozumim informanim systéntim

m Lrgité ano (28 %)
Spige ano (45 %)
s Ani souhlas, ani nesouhlas (9 %)
m Spige ne (13 %)
= LrEité ne (2 %)
= [\eyim, netyka s& (1 %)

Na druhou stranu je tu stale 31% zainand, kteri tvrdi, Ze se k nim nedostavaji

potirebné informace das a v poZzadované kvalit Navic 19% zamstnané nema na

efektivitu informaniho systému nazor. Pokud by systémrddiingoval, nerlo by toto

¢islo byt tak vysokeé.

y
|/

= Rozhodné souhlasim (8 %)
Spise souhlasim (42 %)
= Ani souhlas, ani nesouhlas (19 %)
= SpiSe nesouhlasim (22 %)
n Hozhodné nesouhlasim (9 %)

Graf ¢. 34 Systém informovani ve firng je dobry, potfebné informace se ke m&idostanou ¥as

a v pozadované kvalié
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To, Ze penos informaci neni zcela efektivni, dokladaji edvasledujici grafy.
Priblizné pétina respondeiitpfiznala, Ze nejsou déd seznameni s tinkeho chce firma

dosahnout. Zarazejici je, Ze 19% odpovidajicichaneantuto otazku nazor.

= Rozhodné souhlasim (15 %)
. Spige souhlasim (44 %)
' = Ani souhlas, ani nesouhlas (19 %)

m Spise nesouhlasim (18 %)
= Rozhodné nesouhlasim (3 %)
= [\evim, netylka se (0 %)

Graf €. 35 Zamgéstnanci jsou dolie seznameni s timéeho chce firma dosahnout

Fakt, Ze 24% respondéninema dostatek informaci o hosptsk&Em vysledku
podniku a dalSich 15% &pnema& na otdzku nazor, bylm vedeni podniku zajimat. Pokud
jsou zandstnanci doke informovani o hospodeni podniku, ovliviuje to jejich motivaci.
Ve zlych¢asech wdi, Ze budeieba zabrat, v dobrych mohou mit radost z tohogZejigh
firm¢ dai, coz znamena, Ze pracuji deba maji také jistotu, ze jim jejich zastnani
zistane (jistota zadstnéni je pro respondenty velice vyrazny aspektgyréiz. tabulka.
2.)

® Rozhodné souhlasim (16 %)
Spige souhlasim (46 %)

= Ani souhlas, ani nesouhlas (15 %)

® Spise nesouhlasim (18 %)

m Rozhodné nesouhlasim (6 %)

m Mevim, netyka se (0 %)

Graf ¢. 36 Mam dostatek informaci o hospod&ském vysledku podniku

2.6 Rizeni

Spokojenost s celkovyrtizenim firmy vyjadilo 41% zangstnand, nespokojeno
siizenim je 31%. Nespokojenost relativivysokého pétu responderit mize byt
zpisobena také tim, Ze nemaji dostatek informaci &®rani podniku, jak jsem popsala
vyse.
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= rEité ano (8 %)
Spige ano (32 %)
= Ani souhlas, ani nesouhlas (26 %)
= Spigene (23 %)
m UrCité ne (8 %)
m[\evim, netyka se (3 %)

Graf €. 37 Myslim, Ze naSe firma je jako celek date Fizena

DalSim divodem niize byt také to, Ze se firma j&§tiné neustalila po pradanych
zmenach. V otetenych odpowdich se dokoncegkolikrat vyskytlo slovo chaosj zmatek
(6 z 45). Kazdopadmn situace se oproti vysletlin predchoziho Séeni vyraze zlepSila,
protoze 64% zawstnand uvedlo, Ze ¥di, kde se nachazi ve firemni struietu
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Graf ¢. 38 Mam jasnou [Fedstavu o tom, kde se ve firemni struktée nachazi moje pozice

= UrCité ano (35 %)
Spise ano (43 %)

= Spige ne (20 %)

m UrEité ne (2 %)

m [Weyim (0 %)

Graf €. 39 Rozumim souvislostem mezi jednotlivymi firemmhi procesy

VétSina téz rozumi souvislostem mezmito procesy. Stale vSakigtava 20%,
kterym souvislosti unikaji, coz doklada, zZe firned§ neni ustalena.
Zamgstnanci oznéli za prevladajici styl fizeni konzultujici management, ve

kterém jsou sice zapojeni do diskuze, ale poslslivio ma vzdy nadlzeny. Téndi pétina
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responderit oznd&ilo styl fizeni dokonce za autokraticky. Velice malé podiigkaly

manazerske styly, které umnii vyssi zapojeni za#stnand do rozhodovani.

® Rozhodnuti jsou ¢inéna bez ohledu na

nazor podiizenych (18%)

Zaméstnanci zapojeni do diskuze, finalné
\ rozhoduje nadfizeny (59%)

® Rorhodnuti je pfizpisobeno nazoru
vetsiny (8%)

® Rozhodujeme zeela sami (4%)

® Nevim, nedokaZi odpovedet (11%)

Graf ¢. 40 Zapojeni zamdstnanai do rozhodovani o pracovnich postupech geSeni Ukoti

Vyrazré se zlepSilo hodnocenitimych nadizenych. Téns 80% vnima vztah
s pfimym nadizenym pozitiveé. Toto zjiS&ni opst potvrzuje jiz dive zmirgnou dobrou
situaci na uarovni nejmenSich futrich jednotek. NejblizSi spolupracovnici deb

komunikuji, pomahaji si, nemaji problém se svymiizashym.

s Rozhodné spokeojen/a (43 %)
Spige spokojen/a (36 %)

= Ani spokojen/a, ani nesp (8%)

= SpiSe nespokojen/a (10 %)

= Rozhodné nespokojen/a (2 %)

u [evim, netyka se (1 %)

Sy

Graf €. 41 Spokojenost se vztahem Ffnym nadiizenym

Na vySSich drovnich se vSak uz objevuji problémgizé&nim svého oddeni neni

spokojeno 15% respondéntl6% nedokaZz&zeni ohodnotit.

= Rozhodné souhlasim (22 %)
Spise souhlasim (34 %)

= Ani souhlas, ani nesouhlas (16 %)

m SpiSe nesouhlasim (10 %)

= Rozhodné nesouhlasim (5 %)

m [\eyim, netyka se (3 %)

Graf &. 42 NaSe oddeni je dob¥e¥izeno
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2.7 Celkovy vztah k firmé

Pro firmu je jis¢ pozitivni, ze i pes vySe zminé problémy, je &sSina

zamestnand celkow spokojena se svou praci. Navic jstilctvrtiny z nich hrdi na to, Ze

pracuji pra¢ pro firmu Mirar. Toto¢islo doklada, ze zagstnanci maji k firnd silny vztah.

4N

Graf ¢. 43 Celkovéa spokojenost s praci

Graf €. 44 Jsem hrdy na to, Ze pracuji pro nasi firmu

s Rozhodné spokojenfa (26 %)
Spise spokajen/a (60 %)

m Ani spokojen/a, aninesp. (99%)

m Spise nespokojen/a (5 %)

s Rozhodné nespokojenfa (0 %)

m [evim, netyks se (0 %)

m Lrgité ano (48 %)
Spise ano (27 %)
= Ani souhlas, ani nesouhlas (14 %)
= Spise ne (7 %)
mlrCité ne (2 %)
m MNevim, netyka se (1 %)

= LrEité ano (27 %)
Spise ano (38 %)
= Anj souhlas, ani nesouhlas (14 %)
= Spisene (7 %)
m UrEité ne (3 %)
s Nevim, netyka se (0 %)

Graf ¢. 45 DoporWil/a bych firmu jako dobrého zaméstnavatele

Stejre tak by 75% dopoilo firmu jako dobrého zagstnavateleCisla se oviem

porgkud 1isi, pokud by zagstnanci ndli dat do firmy pracovat svéstl. Ctvrtina se k této

otazce nevyjéila jasre, kladreé se vyjadila jen polovina odpovidajicich. Zajimavé je, ze

podil zcela zapornych odp&di narostl o 5%.
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Graf ¢. 46 Své dti bych dal/a pracovat do naSi firmy

s LrCité ano (24 %)
Spise ano (27 %)
m Ani souhlas, ani nesouhlas (24 %)
mSpisene (7 %)
mLrtité ne (8 %)
u [Nevim, netyka se (10 %)
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2.8 Souhrnné zhodnoceni

Dle teoretickych zakladzjisttné skuténosti nenizeme povaZzovat za zcela jasny
obraz firemni kultury, protoZe nebyla dodrzena adki podminka pro jejitdéryhodné
poznani. Vyjadl se pouhy zlomek (4%) z celkového g zangstnand, zatimco pro
spolehlivé poznani firemni kultury je nutn&adt \&tSiny, v nejlepSim fipad vSech.
Ziskala jsem ro#iSt€ny a olgas si vzajem&odporujici souhrn odpeédi zastupt riznych
odcileni.

KdyZz o tom zgtné premyslim, v piibéhu mé prace nastal@kolik okamziki, které
dle mého nazoru z#éginily tak maly p&et odpoedi. Prvnim z nich byla volba délky
dotazniku. Uznavam, Ze dotaznik byl opravdu dlouhg,druhou stranu ho ovSem nebylo
mozné nijak zkratit, protoZze jsem musela vyopozadavikm personélniho odteni a
zarover zachovat otazky, které jsem pokladala za podsjatné

Myslim si, Ze dalSim faktorem, ktery ovlivnil iy responderit, byla motiva&ni
strategie zvolena personalnim eélshim. Zangstnaném byla nabidnuta Sance ziskat
vécné ceny, pokud vypini dotaznik. Proti motivaci @dou nemam zadné namitky, ale
nezda se mi jakotastnéreSeni v tomto ipact. PredevsSim proto, Ze vylosovani vyherce
bylo podmirno identifikaci odpovidajiciho. Musime si dat dwgslosti, Ze pogrné
vysoké procento zagstnand ve vyzkumu z roku 2007 uvedlo, Ze se boji tee¥ vyjadrit
swvij nazor. Z celkového ptu 94 respondefitse identifikovalo 51. Vidime tedy, Ze ani
ceny nebyly dostateym lakadlem, aby vSichni odkryli svou identitu. g jakmile se
¢lovek identifikuje, okamzi podwdone filtruje své nazory. Vyzkum byl tedy ovli¢n
pogenim prvku anonymity.

DalSim faktem je, Ze pokud z&stnanci necliti, aby vedeni znalo jejich identitu,
nentli Zzddnou motivaci k vypléni dotazniku, protoZze se nemohliadtnit soutze. Ne
kazdy zamistnanec je wdomeély a ma touhu vyjaiit se k situaci ve firmy, aby ji znenil.
Pokud tedy zagstnanci nevidii ve vypliovani dotazniku zadny osobniinos, rozhodli
se, Ze s nim nebudou ztra¢as. Nezajem ze strany z&stman@ muZzeme jist pripsat také
firemni kultude. Vzhledem ktomu, Ze firma proSla velkym mnozsetvinmen, jeji
zanestnanci k dalSim zaujimaji skepticky postoj. Je mépZe si dotazovani spoijili s dalsi
moznosti zmn, a to vyvolalo jejich nevoli.

DalSi podstatny okamzik nastal ke konaitihstanovené pro vypémi dotazniku.
Paity responderit byly velice malé. KdyZz vezmu v potaz, Ze jsem byl z&atku
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ujistovana, Ze jich budou stovky, fiflo mi to @inejmenSim zvlastni. Spolu
s administratorem dotazniku jsme navrhovali, abyeS& pred uzavenim dotaznikoveého
Seteni pokusilo vedeni zjistit, kde je chyba. NavrHavgsem osobni nawdtu na
odcklenich, aby byli zagstnanci je&t jednou povzbuzeni a pozadani o vypin Nebyl
zadny problém v prodlouzeni dotaznikovéhdesdt Personalni odténi jsem upozornila
na to, Ze Sééni nebude mit vypovidaci hodnotu, pokud se #astai vice lidi. Myslim si,
Ze jsem dostate¢ zdiraznila zasadni vyznam §a responderit Bohuzel, bylo mi
scleno, Ze zastnanci ¥di, Ze maji vyplovat, a @ Seteni ukoim.

Kombinaci &chto ti faktori se tedy stalo, Ze jsem ziskala odfmbvod necelé
stovky zamdstnand. Je to wité malo na to, abych mohla pronaSet definitivni soody
firemni kultue, ale zarove tento vzorek poskytuje cenné peétina poukazuje na oblasti,
kterym by n¢la byt dale ¥novana pozornost.

V prvni ¢asti respondenti potvrdili mnou navrZzené hodnoramve i fakt, Ze tyto
hodnoty vychazeji z historie firmy. 8mito hodnotami mize byt firma jist spokojena.
Velice pozitivni je, Ze prvnétyii hodnoty jsou v fimeé shod s firemni vizi a cili. Jak uz
jsem zminila vySe, dobra znalost vize @ ¢#l velice dilezita, protoZe zagstnaném dava
predstavu o tom¢eho chce firma dosahnout. Identifikace s touto &iZzili je téZ dobrym
znamenim.

Déle z odpowdi plyne, Ze firemni kultura je ovli¢na specifiky rychle se
rozvijejiciho ptimyslu, ve kterémigsobi. Pémyslu, ve 8mz se klade itaz na preciznost,
inovace, vysokou kvalitu a tz¥eSeni na miru. Tento vliv povolani ve své teoririni
kultury uvadi Devillard (viz. teoretick&st str. 24)

Z dalSich odpotdi dle mého nazoru jasmvyplyva, Ze se ve firghsilné projevuji
moderni trendy, ve kterych z&stnanci pestavaji byt pouhym zdrojem firmy, ale &t
byt rovnocennymi partnery. Jak napsal jeden z med@uat: ,Vedeni firmy by se ke svym
zanestnandm melo chovat jako ke svym kolég, spolupracovnikm. Jsou to oni, kdo
vytvari hodnoty a na jejich préaci zavisi v hlavnitenhodnoceni firmy.“

V souladu sdmito trendy odpovidajici zakstnanci vyZzaduji jednani s dctou
(97%), chiji se vzatlavat (94%) a odbornrist (96%). Drtiva ¥tSina chce ve své praci
vidét smysl a uzitek (99%) a zaraveachovavat work-life balance (92%). | toto vyjéwii
zanestnand poukazuje na zémy ve firmg.

Firma Mirar se opravdu prafuje v moderni firmu se vSim vSudy. Nehévo

pouze o technickém vybaveni a zazemi. Ze strnuigyfsvazané giletymi plany se stala
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dynamicka firma s obrovskym potencidlem. Mdfui i z vlastni zkuSenosti, Zze schopnosti
nékterych zamistnand@ jsou skuténé obdivuhodné. Musime si ale &domit, Ze se
promenili prave i jeji zanméstnanci.

Tato znEéna a vliv trend se stetavaji s pistupem vedeni, které si je mozna gest
plné neuwdomuje. Zavaznym shledavam zisy nedostatek Ucty ze strany vedeni
k zantstnan@m a neohodnoceni disbodvedené prace. Jak uz jsem uvedla, pokud nebude
dobra prace naleZitodmenéna, (a to nehowdm pouze o odrné financtni, mnohdy je
dulezitéjSi pochvala a uznani) z&stnanci se festanou snazit. (viz. teoretickast str. 37)
Mozna ne umysky ale tak jako tak se to na jejich pracovnim vykpnojevi. Zamndstnanci
nesouci si v sabpocit Kivdy a nedocetni za&nou byt frustrovani a nésleglipasivni.
Pokud vedeni vyZzaduje perfektni vykony a zatosejich nevazi, tlumi zadstnaneckou
aktivitu a gichazi o velké mnozstvi zajimavych p@étin které zamistnanci mohou
nabidnout.

DalSim zjiSénym nedostatkem je pamné direktivni stylfizeni, ktery potléuje
individudalni iniciativu. Jestlize gtina respondefitodpovi, Ze jsou rozhodnutinéna bez
ohledu na jejich ndzor, musime se nad tim pozdstaamozejme, v kazdeé firnd existu;ji
oblasti, o kterych se musi rozhodovat kAzele i tak by ml byt dan \tSi prostor
zamestnan@dm. Porgkud matoucim dojmemugobi v souvislosti sizenim kladny vztah
k piimému natizenému. Je tedy mozné, Ze k direktivnim rozhodmaibchazi pedevsim
na vysSich podnikovych urovnich, zatimco pracowmnyt zachovavaji zdravou miru
spolurozhodovani.

Velice zvlastni je negativni vnimani povySovani fiené. Zanmgstnanci bd
uvadtji, Ze jsou povysovani lidé ze znamosti nebo sé taijevily stiznosti na to, Ze jsou
do firmy @ijiméani lidé bez znalosti problematiky, kisnedokadzou navazat na praci svych
piedchidci. Jestlize se na@vprijati vedouci pracovnici nedokdzou zorientovat wazat,
vytvéii to zmatek. Pokud ma z&stnanec pocit, Ze 0 své praci vi vice nez jehdinenly,

k jeho pracovni morélce to téz rtgpeje. Vnima-li svého naizeného jako &oho, kdo
ziskal misto ze znamosti, musi nam byt jasné, Ze sg:t projevi na pracovnim chovani a
celkové atmosii@ ve firme.

Netvrdim, Ze je to pravda, horSi ovSem je, Ze taéstnanci takto vnimaji. Pokud
jsou na vedouci pozicefipmani lidé z vigjSiho prostedi, n€la by firma zlepSit proces
orientace a adaptace, aby tito pracovnici oprawkazhli zapadnout do firemniho systému

a nezpisobovali zmatek, ktery se saniiepn¢ odrazi na celkové atmogési kultue. Pokud
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jde o to, Ze respondenti poukazovali na podivné&tav povysovani, je pouze na vedeni
firmy, jak se k této skutmosti postavi.

Na druhou stranu je mozné, Ze povysSeni nebylo edgatnymi pohnutkami,
pouze nebylo zasstnandm dolie vyswtleno. Ot se dostdvame ke komunikaci.
Nedostaténa komunikace, jak jagmplyne z odpowdi, je vyraznym rysem firemni kultury.
Vzpomeaime také praci Ruth Alas a Maaji Vadi tykajici serkmikace. Zkombinujeme-li
nedostaténou oficialni komunikaci s efektem dvoji komunikaddery jsem popsala
v teoretickeé ¢asti, jsou neporozugni a 1Gzné konspiréni teorie celkem logickym
vysledkem.

Otewenost dle respondentopravdu neni hodnotou firmy. Respondenti nemaji
pocit, Ze by se vedeni dostate snazilo zjistit jejich nazory. Stejriak bylo naznéeno, Ze
o tyto napady a nazory neni zajem. 2atnanci postradaji vice informaci o &wvani
firmy. Praw nedostatek informaci apobuje zmatek a pocit, Ze ,leva ruka nevi, ¢tad
prava“. Vysledky Séeni se shoduji i s mymi osobnimi dojmy z firmy.&pSak musim
poznamenat, Zze komunikace s kolegy dopadla vebbged

Tymovy duch sice nebyl ozden za hodnotu firmy, ale z vlastni zkuSenosti e,
jednotlivé pracovni tymy funguji déd a ve sha# s vysledky Séeni si zamstnanci
pomahaji a dale spolu komunikuji. Toto zji§hi je pro celkovou firemni kulturu
dvojs&né, protoze silny tymovy duch sice existuje, aleizeov uzaivenych jednotkach,
nikoli v rdmci celé firmy.

VSe naswdcuje tomu, Ze se z pocitu nedo¢eh a utité kiivdy (vzpomeéme
nedostatek dcty, nespravedlivé aglimvani a povySovani, nedostaté komunikace)
pracovni jednotky spojilyna nejnizSich drovnich (dobrd komunikace, spolugrac
mezilidské vztahy), ale totoétsi spojeni se bohuzel obratilo proti dalSim pradwov
jednotkam a souhrink vedeni. Semknuti jisttaké umocnilo obdobi velkych zm a
celek. Musime si wdomit, Ze Mirar je velka firma, ve které jsoutznych oddlenich
vykonavany specializovan&nnosti. Provozy jsou odteny jak fyzicky, tak pednttem
¢innosti. Je jasné, Ze subkultury ve férrcela jisé existuji, pouze se nepdila je presré
postihnout. Na jejich existenci napozoiiuje ukita rozporuplnost odpedi.

V celém Saeni se projevila ro#iStnost vysledk a nejasnostdkterych vyznan.
Skoro bychrekla az wtita schizofrenie v odpadich. Respondenti ohodnotili komunikaci

celkow jako nedostat@ou, ale dle vysledkbyla komunikace s blizkymi spolupracovniky
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vyborna. Ze firma jako celek neni delfizena, si mysli 31% respondénale s pimym
nadizenym je spokojeno 79% z nich. Tymovy duch a sbouast nebyly hodnotou firmy
pro 43% respondeit ale mira spoluprace a pomoci mezi spolupracovrikia
hodnocena velice kladnTyto vysledky tedy jashpoukazuji na existenci subkultur, které
jsem nemohla odhalit kKM malému pd&tu responderit Firma by se na tyto subkultury
méla zangfit, zjistit, ve kterych jsou vzdjemné vztahy a sgwhce nejlepsi, a snazit se toto
chovani podporovat a roz8vat ho na zbytek firmy.

Dle vysledk firma pisobi opravdu jako shluk subkultur a celofiremnitlud jako
stmelovaci a jednotici prvek chybi. Respondent takolikrat ozn&ili firemni situaci za
chaos a zmatek. Jednotna kultura by j@tspéla i ke zlepSeni tohoto pocitu.

Celé Seeni bylo také poznamenano tim, Ze se v mnoha athzk&dokazali
respondenti jash vyjadiit. Procento odpasdi ,ani souhlas ani nesouhlas® sasto
pohybovalo okolo 20% a to i u otazek, na které &yestnanci néli mit jasnou odpogd’.
Nap‘iklad mira spoluprace mezi Utvary (25%), uznanirdaulvedené prace (26%), vazba
odmenovani na pracovni vykon (21%), spravedlivost étlovani (21%), spravedlivost
povysSovani (33%), Usili vynaloZzené firmou na ziskdézofi zantstnand (25%), mira
z4jmu o nazory za#stnand@ (20%), urové informaniho systému (19%), mira seznameni
zamestnand s firemnimi cili (19%), dostatek informaci o hodg@ni podniku (19%),
celkovétizeni (26%). Z gjakého divodu se ale rozhodli gynazor nesélit. Takto vysoké
pocty neutralnich odpaydi samokejmeé sniZuji vypovidaci hodnotu. Myslim si, Ze na to
mela vliv i vySe zmignda identifikace. O dalSichtdodech niZzeme jen spekulovat.
V n¢kterych otdzkach je mohla &pzagicinit Spatna informovanost a komunikace, ale na
jiné by dle mého nazorudh zamestnanci opravdu mit jasny nazor.

Na druhou stranu je iips zjiS&éné problémy vtSina respondeftcelkow spokojena
se svou praci. Navic jsoii ttvrtiny z nich hrdi na to, Ze pracuji pgapro Mirar. | ges
veskeré vySe zméné nedostatky, je hrdost a silny vztah k #ropravdu vSudyfitomny.
Béhem své stdZe jsem si vSimla i toho, 2&teri zan€stnanci jsou na svou firmu nejen
hrdi, ale maji ji opravdu radi a jeji osud jimibec neni Ihostejny.

Vysledky, které jsem obdrzela, byly rozporuplné atak si myslim, Ze poskytly
jasné signaly o tom, na jaké oblasti by se firmdamangtit. Osobr si myslim, Ze firma
bohuZel promesSkala jediér®u moznost ziskat hlubsi pohled na svou firemndiuku

Patet respondeiitbyl pro mou préaci zcela zasadni, ale bohuzel sedpmdélo zajistit.
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Vysledek n& mrzi o to vice, Ze jiz v patcich prace jsem byla ug#ia, Ze budou stovky
odpowdi a celou svou praci jsem tomtizgpasobila.

Ihned mi bylo jasné, Ze stovky dotazinikemohu zpracovat sama. SlozZitou cestou
jsem ziskala kontakt na externi firmu Kalibro, Etemi gislibila pomoc s administraci
dotazniku vyminou za to, Zze na mém dotazniku budou moci vyzkoaég¢izpracovavaci
systém.

Tuto spolupraci s externi firmou provazeédala komplikaci fedevSim technického
razu. Pracovnici byli ke ménvelice vsticni, ale technické komplikace nemohli nijak
ovlivnit. Zpocatku se nedidlo dotaznik do systému zadat. Nasledrebylo gechodr
mozné dotazovani spustit. Nastalgsové prodlevy, kdyZz mi firma kli technickym
zalezitostem dodala vysledky ékolik tydna pozdiji. | kdyz uz jsem vysledky #la, byla
nutna uprava jejich grafické podoby, kterou jsemjnst nemohla zcela ovlivnit (nap
vyuzivani kol&ovych grafi v celé praci). S vysledky jsem ani tak nemohla imaovat
piesré podle svych pdeb. | kdyZz nebyla spoluprace s firmou nefiehi tak to byla
jedingna gilezitost, protoZe pro zpracovani bylo jedno, jedtitaznik vyplni 100 nebo
1000 lidi.

Firma mohla ziskat rozsahlou analyzu firemni kyitjgko podklad pro jeji dalSi
fizeni a budovani, a to s nulovymi naklady, pokuddmkazala k vypléni dotazniku
preswdcit vétsSi paet respondefit To se bohuzel nestalo a z tohoto faktu také wgly

mé dopordeni na zminu sodasného stavu firemni kultury.
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3 Doporuéeni pro zménu sowasného stavu firemni kultury

Pokud chce firma opravdu poznat aémih svou firemni kulturu, je nutny jeji
hluboky audit, do kterého se zapoji cela firmak@ig p&et odpo¥di je @iliS nizky na
to, abych mohla navrhnout jasny postup. Vzhledetonku, Ze zamstnanci neprokazali
priliSnou vsticnost wi¢i dotazniku, bylo by mozn4 na migiiizvat ke spolupraci externi
firmu a zkoumat firemni kulturu formatizenych rozhovair.

Mnou zjiS€né skuténosti naznéuji, Zze by zamsstnanci uvitali osol#Si a
mela byt wnovana ¥tSi pozornost firemni komunikaci aoyodu pocitu kvdy a
nedocerini, ktery respondenti naztibh. Prezkouman by ®& byt i styl fizeni. Dale by se
firma meéla zangtit na odhaleni subkultur, které ve fiénzcela jist existuji. Nekteré
subkultury maji ufité silnou a pozitivni kulturu a prévtu by ntla firma podporovat a
dale rozvijet. Ve firmi jsou ugité znama tzv. ,bezproblémova adeni“ a na ta by se #a
zametit pozornost. Pravjejich kultura by ndla byt podporovana.

Jak naznéuje vyzkum, celkova kultura je rad&tna a neda se hokibo jednotném
firemnim duchu. Firma by seda zangtit na znénu negativnich prukv sowasné firemni
kulture a v podstét vybudovat novou celofiremni kulturu. Jak firemniltkra vznika a
jaké jsou nalezitosti jeji zémy, podrobg popisuji v teoretickécasti. Vedeni by si
piedevsim milo jasre nadefinovat, jakou situaci by si ve fignpralo a podle toho it
dalSi kroky. Postupnymigobenim na za#stnance by pak &t zacit naphovat ugené
cile. Tento proces by ¢ghmit také jasnou wd¢i osobnost, autoritu, se kterou budou moci
zanmgstnanci identifikovat zgnu.

Dle mého nazoru by se firmagha zangiit predevsim na komunikaci a vytteni
vétSi vazby mezi odflenimi navzajem a také vedenim podniku a &tmanci. Personalni
odcEleni by si n&lo vytvorit sit’ kontakfi na vSech odflenich a prosednictvim &chto
kontaktnich osob #&f informace o d&ni ve firmé. Nehovdim pouze o vedoucich
pracovnicich, ale tadovych zaréstnancich. | tito zasstnanci by byli jist radi, pokud by
meli svého ,vyslance®, ktery by jimimasel ,zpravy shora“. Komunikace by zafungovala
lépe, pokud by bylafedana kolegouifmo z prvni ruky. Tito zagstnanci by se #ii
schazet jak osolintak vyuzivat dalSi komunikai technologie.

Pro celofiremni komunikaci by jiststalo za pokus vyuzit moderni komuriika

technologie. Vytvét nap. firemni profil na facebooku, kam by se v realnéase
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dostavaly informace z celé firmy. Z&stnanci by tak byli okamzitv obraze a navic by se
vytvorila platforma pro setkdvani nadzor

Velice pozitivni je, Ze ma firma vlastni firemnivioy. Firma by mohla najit
v jednotlivych oddlenich ,zpravodaje”, kig by psaliclanky o tom, co zajimavého sé&jel
na jejich oddlenich. Steja tak by mohla byt vytviiena rubrika popisujici jednotlivé
pracovni pozice. Nd&p Obyejny den nakugiho, Obyejny den projektového manazera,
Obyejny den detniho,...Pokud si za#stnanci pectou o tom, co obnasSi prace jejich
kolegi, ihned si za pozici dokaZougalstavit realnou osobu a vytitosi k ni vztah. Je mi
jasné, Ze ne kazdy z&stnanec ma literarni nadani, ale za pokus firmanadd. VSechny
odcklenimi. ZlepSeni tymoveého ducha na vysSich Urovbichicité napomohlo vytvieni
tymu, jejichzc¢lenové by byli ziznych oddleni.

Pro zlepSeni celkového vztahu k vedeni navrhujiégavzv. politiku otekenych
dvei. Top management zcela fistemécasu nazbyt, ale na celofiremni kulturu bglon
velky vliv, pokud by si vySéili kazdy tyden ukity ¢as, ve kterém by za nimi mohtiji
kdokoli z firmy se svym navrhem nebo stiznosti.jiistdak by ngli ¢asgji zavitat na
odctleni a hovdit se zamistnanci. Zarsstnanci si toho budou vazit a posili to jejich
angazovanost. Vtomto kroku by vedoucim pracodmikjistt pomohlo komunikéni
Skoleni.

ZlepSit by se také #ta motivace zawrstnand, jednoznan¢é by se firma nila
zametit na dostaténé odngnéni dolie odvedené prace. V kazdém &édi by mohl byt
nag. vyhlaSovan zagstnanec rssice. Ale také by postéo, pokud by nap vysoce
postaveny vedouciiiel osobi na oddleni a vyjadil svou spokojenost s praci. Firma by
téZ mohla zavést saudte o navrhy na zlepSeni chodu firmy a tyto pigrvzeslé zad
zantstnand vyuzZivat a odmnovat. Zamgstnanci dobe wdi, které zabhnuté
administrativni procesy jim zbyte¢ komplikuji Zivot, pr@ je tedy nenechat na tyto
procesy upozornit a nasletimyuzit jejich gipominky a pokusit se procesy zjednodusit.

Pokud jde o povySovani a zndfty problém s tim, Ze néwyrichozi neumi navazat,
navrhuji, aby sotasti orientéaniho materialu byl i dopis nebo zprava aggrhidce, ve
které by svému nastupci zanechal rady a tipy prmagozici. \Efim, Ze firma s&asto
rozlowi se zamistnanci i vdobrém a mohla by je tedy pozadat o laskavost. Ani pro

odchéazejiciho pracovnika by tvorba tohoto matem&ioila byt velkou zatzi.
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Firma by ngla tzit z toho, Ze jeji za#stnanci k ni maji opravdu silny vztah, pouze
je treba nalézt prostdky, jak tento vztah pro#nit ve vysSi dobrovolnou aktivitu.
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V.

Zavér

Hlavnim cilem mé prace bylo co mozZzna nejlépe poaaanalyzovat firemni
kulturu firmy Mirar a na zakla#zjisttnych skuténosti navrhnout postupy pro 2nu této
kultury.

V prabéhu prace jsem prosla vSechny etapy poznavacihcegumodNejprve jsem
diky své praxi mohla pozorovat kazdodenni firemwdtz Nasledg jsem po prostudovani
teoretickych podklailzvolila dalSi strategii pro jeShlubSi poznani firemni kultury.

Pelivé jsem zpracovala firemni materidly a identifikov@gam oblasti, na které
bych se nila zangtit. Sestavila jsem vlastni dotaznik, ktery se sedltpredevsim na tyto
oblasti: vztah kfirmi a firemni hodnoty, aspekty pracovniho Zivota, skigeni,
komunikace, mira spoluprace, motivace a &étbwani.

Dotaznik jsem fedala do firmy k vyplani. V dotaznikovém Sini se bohuZel
nevyjadil ocekavany poet respondeiit coz ovlivnilo jak vysledky vyzkumu, tak ko¥rey
navrh na zrénu firemni kultury.

Seteni se z8astnil [@lis maly paet respondeit na to, abych mohlaiesre
definovat firemni kulturu firmy Mirar. Na druhourahu ovSem poskytlo jasné signaly pro
vedeni podniku. Podido poodhalit problematické i pozitivnéasti firemni kultury.
Predevsim oblast firemni komunikace se ukazala jakpihis funkéni. Pozornost by zcela
jist¢ méla byt wnovana také vztahu za&stnané k vedeni firmy. Firma by se takééha
zametit na identifikaci subkultur. Pozitivnim zji&tim je fakt, Ze zagstnanci maji k firns
silny vztah a preferovali hodnoty, které jsou veds firemni vizi.

Na zéklad ziskanych vysledk jsem doportila, aby se firma zkoumanim své
firemni kultury zabyvala hlouji a prizvala ke konzultaci odborniky z $8iho prostedi.
Hlubsi analyza firemni kultury paiie ke zvoleni spravnych préstki pro jeji znénu.
Pridala jsem téz &kolik navrhi na zlepSeni, které se mi zdaly adekvatni kérjign
skut&nostem.

Véiim, Ze ma prace bude cennyitinmsem pro dalsi vyzkum. V ramci priestk,
kterymi jsem disponovala, byly vSechny cile praeelnény. Prace budeipdana firnd a
bude zaleZet pouze na vedeni, zda mnowagsskuténosti vyuZzije pi dalSim rozvoji a

budovani své firemni kultury.
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V1.

Resumé

La culture d’entreprise est une notion de plus les pnportante dans le domaine
de la gestion des ressources humaines. Nous sodiésoque ou les salariés et leurs
connaissances sont devenus la source la plus pséctke I'entreprise. Chaque possibilité
d’améliorer leur performance est donc fondamenpaler la survie de l'entreprise. La
gestion pertinente de la culture d’entreprise esnbyen efficace par lequel I'entreprise
peut atteindre ce but. La culture d’entrepriseefagt positive est capable d’influencer
considérablement la performance de toute I'entsepriDe l'autre c6té, une culture
dysfonctionnelle pourrait la menacer.

Ce mémoire vise a analyser la culture d’entrepdeeMirar et en partant des
résultats d‘analyse, donner une proposition dungbaent de cette culture. J'ai choisi ce
theme parce que j'avais déja connu cette entregrésse & mon stage de I'année derniére.

Dans la partie théorique j'utilise des connaiseande plusieurs auteurs pour
décrire la culture d’entreprise en général. Je cenum avec la problématique de
'influence da la culture nationale sur la cultuteentreprise. Ensuite, je présente les
définitions da la notion de la culture d’entrepride me concentre également sur différents
éléments de la culture d’entreprise et jexpliges processus de sa création. Dans le
dernier chapitre théorique, je traite tous les eispealu changement de la culture
d’entreprise. Je me focalise sur les conditionsckangement et sur les outils dont on
pourrait se servir. J'ai bati ma stratégie pourpéatie pratique en utilisant toutes les
connaissances apprises durant la création detie gagorique.

J'ai parcouru soigneusement tous les matériauxeddréprise et j'ai identifié des
domaines clés d’analyse. J'ai créé un questionmpirese concentre sur ces domaines : le
rapport entre I'entreprise et ses salariés, leswal d’entreprise, les aspects de la vie
professionnelle, la communication, la gestion, lop#ration, la motivation et la
rémunération. Le questionnaire a été transmis Bamseprise pour étre rempli.

Malheureusement, le nombre de salariés qui ontndipa’a pas été suffisant pour
pouvoir décrire d’'une fagon précise la culture tfeprise de Mirar. Malgré ce fait, on a
recu des signaux clairs révélant des problémesowgurdans le domaine de la

communication et de la relation entre la directien’entreprise et ses salariés.
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Partant des résultats d’analyse et aussi de maegeqpérience de stagiaire, j'ai
formé des recommandations pour la direction detrégmise. D’aprés moi, il va falloir
faire uneanalyse plus profonde de la culture d’entreprisesdaquelle la majorité des
salariés devraiemarticiper. A mon avis, il serait utile de coopéasec des consultants
professionnels. J'ai aussi attaché mes propreopitigns pour I'amélioration.

Pour conclure, jai concu ce mémoire en espérantrgan travail aidera Mirar a
mieux connaitre et gérer sa culture d’entreprisainkénant, c’est a la direction de Mirar

de décider’ils vont l'utiliser pour changer leur situationtaelle.
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XI.

Prilohy

Dotaznik

1.
Osobnd dislo (uvedte, pokud se choete zapojit do soutéie o ceny)

I

2.
Jste
Zatrhnéte jedinou meoznost z nabidky:

Cmuz O Zena

3.
Do jake vékové kategorie spadate?

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

Odo30let 030-391et O40-491et O 50-591et O 60 avice

4!

Jaké je Vase nejvyséi dosaiené vzdélani?

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

0 Zakladni O Vyudeni, stfedni ber maturity O Maturita O Vysokogkolske

3.
K jakemu useku nalezite?

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Obchod OO0QA OVivoj OTEV OS0E OIT O Metrologie a zkusebnictvi
3 Vyrobni divize optika ) Vyrobni divize montd? O vyrobni divize mechanika

C Planovani © Makup © Logistika © Persondlniusek O Infrastrukiura

O Finanéni isek O Vojenska viroba O Kancelar GR

Vztah k firmé, hodnoty

.,
Indte fremni vizi a cile?

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:
CrAne O Ne

T

Pokud ano, ztotoziujete se s touto vizi a cili?

Zatrhnéte jedinon moznost z nabidky;

O Uréité ano O Spiseano (0 Spiens O Urtité ne O Nevim

.
Jakim ukazatelem se v [ mai mira plnéni vize a cilll (vwkonnost firmy)? Dopliite:

Ktere z nasledujicich hodnol byste uved] jako skutecné viite ve Vasi firmé?



9.

Orientace na zakaznika

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O SpiSe ano (O SpiSe ne

10.

Prizptisobivost vnéj$im podminkam
Zatrhnéte jedinou mozZnost z nabidky:

O Uréité ano O Spise ano (O SpiSe ne

11.

HouZevnatost

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urc¢ité ano O Spise ano (O Spise ne

12.

Odvaha

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O SpiSe ano O SpiSe ne

13.

Vysokd kvalita a neustdlé zlepSovani
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O SpiSe ano (O SpiSe ne

14.
Tymovy duch, soudrznost
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O SpiSe ano O SpiSe ne

15.

Kreativita a vynalézavost

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Urcité ano O SpiSe ano O Spise ne

16.

Zvidavost, hledani novych znalosti
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O SpiSe ano (O SpiSe ne

17.

Jedinecnost

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O SpiSe ano O SpiSe ne

O Urtité ne

O Urcite ne

O Urcité ne

O Urcité ne

O Urcite ne

O Urcité ne

O Uréité ne

O Urcité ne

O Urcité ne

O Nevim

O Nevim

O Nevim

O Nevim

O Nevim

O Nevim

O Nevim

O Nevim

O Nevim



18.

Inovace

Zatrhnéte jedinon moZnost z nabidky:

O Uréité ano O Spiseano O SpiSene O Urdité ne O Nevim

19.

Vezdjemna ucta

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

) Uréité ano () Spife ano 3 Spife ne (O Urtité ne (O Nevim

20,

Otevienost

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O Spifeanc O Spisene O Uréité ne O Nevim

21,
MNapadaji Vas jakékoli jiné (i negativni) hodnoty, které charakterizuji Zivot v [IIllR? Prosim
uvedte:

Polud jde o praci obecné, jakou dilezitost prikladate nasledujicim poloikam?

22.

Charakter prdce (pracovnd napli)

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Velmi dilefite O Spise dilezité O Ani dilezité, ani nedalezité O Spise neddlezite
0 Zeela nediilezité 0 Nevim

23.

Jedndni s respektem, tctou

Zatrhnéte jedinou moinost z nabidky:

0 Velmi dilefité O Spise dileZité O Ani dilegite, ani nedileiité (O Spise nedilezite
0 Zeela nediile?ité O Nevim

24.

Mit vedle prace dostatek asu na rodinu, pfatele a konicky

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

0 Velmi dilefité O Spide diledité O Ani dilefité, ani nedilezité © Spide nedilezite
0 Zeela nediilezité 0 Nevim



25.

Kariérni rlist ve Vasem Zzivoté

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Velmi dilezité O SpiSe dilezité ¢ Ani diilezité, ani nedilezité (O SpiSe nedulezité
O Zcela nedilezité (O Nevim

26.

Moznost povySeni

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Velmi dillezité O SpiSe dilezité O Ani dileZité, ani nedilezité (O SpiSe nedtleZité
O Zcela nediilezité O Nevim

27,

Dobré mezilidské vztahy

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Velmi dilezité O SpiSe dilezité O Ani diileZité, ani nedillezité O SpiSe nedilezité
O Zcela nediilezité O Nevim

28.

Moznost vzdélavdni a rozvoje

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Velmi dilezité O SpiSe dileZité O Ani dileZité, ani nediilezité (O SpiSe neddlezité
O Zcela nediilezité O Nevim

29.

Jistota zaméstnani

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Velmi dillezité O SpiSe dilezité O Ani diileZité, ani nediilezité (O SpiSe nediileZité
O Zcela nedilezité (O Nevim

30.

Platové ohodnoceni

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Velmi dillezité O SpiSe dilezité O Ani diileZité, ani nediillezité (O SpiSe nediileZité
O Zcela nediilezité © Nevim

31.

Zamestnanecke vyhody

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Velmi diilezité O SpiSe dilezité O Ani dileZité, ani nediilezité () SpiSe nedulezité
O Zcela nedilezité (O Nevim

32.

Uziteénost prace

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Velmi diilezité O SpiSe diilezité O Ani diileZité, ani nediilezité O SpiSe nediileZité
O Zcela nedilezité O Nevim



33.

Odborny riist

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Velmi diilezité O SpiSe diilezité O Ani diileZité, ani nediilezité (O SpiSe nediilezité
O Zcela nediilezité O Nevim

Do jake miry souhlasite ¢i nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

34.

Doporucil(a) bych nasi firmu jako dobrého zaméstnavatele.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne O Urcité ne
O Nevim, netyka se

35.

Jsem hrdy na to, Ze pracuji pro nasi firmu.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas (© SpiSene O Uréité ne
O Nevim, netyka se

36.

Své déti bych dal/a pracovat do nasi firmy,

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano (O Ani souhlas, ani nesouhlas (O Spise ne O Urcité ne
O Nevim, netyka se

37.
Pokud byste nechtéli, aby Vase déti pracovaly v Il napiste prosim divod:

Struktura, rizeni

38.

Mate jasnou predstavu o tom, kde se ve firemni struktute nachazi Vase pozice?
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano (O SpisSene (O Urc¢ité ne O Nevim

39.

Rozumite souvislostem mezi jednotlivymi firemnimi procesy?
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urtité ano O Spiseano ( SpiSene (O Uréité ne (Q Nevim

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?



40.

Myslim, Ze nase firma je jako celek dobre fizena.

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Uréité ano O Spige ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne O Urc¢ité ne
O Nevim, netyka se

41.

Nase firma vynaklada dostatecné usili, aby ziskala prehled o nazorech zaméstnancti.
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne O Urc¢ité ne
O Nevim, netyka se

42,

Nase firma mi poskytuje dobré prilezitosti ke $koleni a vzdélavani.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O SpiSe ano O Ani souhlas, ani nesouhlas © Spise ne O Uréité ne
O Nevim, netyka se

43.

Spoluprace mezi nasim a ostatnimi utvary ve firmé je na dobré turovni,

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne O Urc¢ité ne
O Nevim, netyka se

44,

Jak Vas a Vase kolegy zapojuje nadfizeny do rozhodovéni o pracovnich postupech a feseni tkold?
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Nadfizeny ¢ini rozhodnuti tykajici se pracovniho tikolu bez ohledu na nazor podfizenych.

O Zaméstnanci byvaji zapojeni do diskuze, findlni rozhodnuti zpravidla ucini nadfizeny.

O Vedouci prizpisobi konecné rozhodnuti nazoru vétsiny pracovniki.

O Rozhodujeme zcela sami bez jakéhokoliv prispéni ¢i kontroly svého nadrizeného.

© Nevim, nedokazi odpovédét.

45.

Jak jste spokojen se vztahem s Vasim pfimym nadfizenym?

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné spokojenfa O SpiSe spokojen/a (O Ani spokojen/a, ani nespokojen/a
O Spise nespokojen/a O Rozhodné nespokojen/a O Nevim, netyka se

Nakolik souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi tvrzenimi?

46.

V pripadé potfeby se na svého vedouciho mohu kdykoli obratit,

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O SpiSe ano O Ani souhlas, ani nesouhlas © Spise ne © Uréité ne
O Nevim, netyka se



47,

Vétsina lidi v nadem oddéleni ma s primym nadfizenym ptéatelské vztahy.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano (O SpiSe ano O Ani souhlas, ani nesouhlas (© SpiSe ne ¢ Ur¢ité ne
O Nevim, netyka se

48.

Miij nadfizeny vytvari prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci vyjadrit.
Zatrhnéte jedinou moZznost z nabidky:

O Urcité ano O SpiSe ano O Ani souhlas, ani nesouhlas © Spise ne (O Urcité ne
O Nevim, netyka se

49,

Domnivam se, ze milj nadfizeny jedna se zaméstnanci spravedlivé.

Zatrhnéte jedinou moZznost z nabidky:

O Urcité ano O SpiSe ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne (O Ur¢ité ne
O Nevim, netyka se

50,

Milj nadfizeny dobfe stanovuje pracovni cile.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O Spise ne (O Ur¢ité ne
O Nevim, netyka se

51.

Mij nadfizeny ma dostate¢nou autoritu k efektivnimu vedeni nasi skupiny.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

¢ Urcité ano (© Spie ano O Ani souhlas, ani nesouhlas C SpiSe ne O Urcité ne
O Nevim, netykd se

Spokojenost, motivace, odménovani

52.

Kdyz zvézite véechny okolnosti, jak jste celkové spokojen/a se svou praci?
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné spokojen/a O Spise spokojen/a O Ani spokojen/a, ani nespokojen/a
O SpiSe nespokojen/a O Rozhodné nespokojen/a (O Nevim, netykd se

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

33.

Kdyz odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani.

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas © Spisene ¢ Ur¢ité ne
O Nevim, netyka se



54.

Ve firmé jsou povySovéani zpravidla ti nejlepsi, ktefi si to zaslouzi,

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Urcité ano O SpiSe ano (O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne (O Urcité ne
O Nevim, netyka se

Jakym zpisebem je Vase prace ohodnocena?

55.

Vim, jakym zpiisobem je stanoveno mé platové ohodnocent.

Zatrhnete jedinou moznost z nabidky:

O Uréité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne (O Urdité ne
O Nevim, netyka se

56.

V nasi firmé je odménovani pfiméfeng vazano na pracovni vykon.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano (O Ani souhlas, ani nesouhlas (O Spisene (O Urcité ne
O Nevim, netyka se

h7.

Odménovani je s ohledem na mé pracovni vykony spravedlivé.

Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano O Ani souhlas, ani nesouhlas O SpiSe ne (O Urdité ne
O Nevim, netyka se

58.

Jak jste spokojen/a se zaméstnaneckymi vyhodami?

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné spokojen/a O Spise spokojen/a (O Ani spokojen/a, ani nespokojen/a
O Spise nespokojen/a O Rozhodné nespokojen/fa O Nevim, netyka se

Mira spoluprace, komunikace
A co Vasi spolupracovnici, jake mate vzajemné vztahy?

59.

Moji spolupracovnici jsou ochotni mi v pfipadé potfeby pomoci pri praci.
Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim O SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas
O Spise nesouhlasim (O Rozhodné nesouhlasim O Nevim, netyka se

60.

Mezi spolupracovniky si ¢asto vyméfiujeme riizné informace, které mi pomdhaji pfi praci.
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim () Spise souhlasim (O Ani souhlas, ani nesouhlas

O SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim O Nevim, netyka se



b1.

Moji spolupracovnici dokazi spolupracovat a odvést pozadovanou praci.
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim () SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas
O SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim (O Nevim, netykd se

b2.

Je pro mé velmi dilezité, abych védél/a, ze si mé prace vazi nadfizeni i spolupracovnici.
Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim (O SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas

O Spise nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim (O Nevim, netyka se

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

b3.

V nasem oddéleni se mohu ozvat, pokud mém na véc jiny nazor nez ostatni.
Zatrhnete jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim (O SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas
O SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim O Nevim, netykd se

64.

Miij nadrizeny se zajima o nazory a napady pracovnikil a vyuziva jich.
Zatrhneéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim (O SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas
O SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim ¢ Nevim, netyka se

b3.

Myslim, Ze nase oddéleni je dobre fizeno.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim (O SpiSe souhlasim ) Ani souhlas, ani nesouhlas
O SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim ¢ Nevim, netykd se

Do jaké miry souhlasite ¢i nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

66.

Rozumim informacnim systémim

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise ano (O Ani souhlas, ani nesouhlas ( Spise ne (O Urcité ne
O Nevim, netyka se

67.

Tyto systémy pravidelné pouzivam.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Urcité ano O Spise sno O Ani souhlas ani nesouhlas O Spise ne (O Uréité ne
O Nevim, netyka se

Jak jste infermovan/a o svych ttkolech a zalezitostech, které se Vas tykaji, a o déni ve
firmeé vithec?



68.

Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své préace.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

) Rozhodné souhlasim (O SpiSe souhlasim (O Ani souhlas, ani nesouhlas

O SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim O Nevim, netyka se

69.

V podniku funguje dobry systém informovani, diky kterému se ke mné dostanou informace,
které potfebuji, véas a v pozadované kvalité.

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim (O SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas

O Spise nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim

70.

Zaméstnanci nasi firmy jsou dobfe seznameni s tim, ceho chee firma dosahnout.
Zatrhnéte jedinou moZnost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim O SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas

( SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim O Nevim, netyka se

AR

Mam dostatek informaci o hospodareni podniku,

Zatrhnéte jedinou moznost z nabidky:

O Rozhodné souhlasim O SpiSe souhlasim O Ani souhlas, ani nesouhlas

O SpiSe nesouhlasim O Rozhodné nesouhlasim O Nevim, netyka se

72,
Uvedte prosim tfi nejdiilezitéjsi zmény, které by mély ve firmé probéhnout:

73.
Jaké tri véci se Vam ve Vasi firmé libi?

74.

Co byste doporucil/a vedeni spolec¢nosti, aby zlepsilo/zménilo/zavedlo/zrusilo? Uvedte jakeékoli

nameéty, pripominky, které povazujete za dilezite,
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