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Abstrakt

Cilem bakalafské prace bylo poukazat na ¢asto opomijenou soucast strategického fizeni - organizacni
kulturu a demonstrovat jeji vliv na hospodarsky vysledek spolecnosti. Prace prostiednictvim analyzy
produktli, fizeného pozorovani, fizeného rozhovoru metodou Focus Group, SWOT analyzy
se zaméfenim na identifikaci vyznamnych prvkd organizacni kultury a dotaznikového Setfeni,
realizovaného metodou Denison Organizational Culture Survey, mapuje aktudlni Groven organizacni
kultury napti¢ spoleCnosti, identifikuje rozdily mezi aktualné vnimanou organizac¢ni kulturou
a optimalni/idealni organizacni kulturou, analyzuje zakladni hospodaiské vysledky spolecnosti
a zabyva se i identifikaci rizik. Na zaklad¢ aktualni urovné organizacni kultury u konkrétni spolecnosti
v kontextu jejich hospodarskych vysledkt prace nasledné predklada aplikacni navrh zmény organizacni
kultury, véetné navrhu postupu implementace navrhovanych opatfeni, jako integrované soucasti
strategického fizeni, spojeného s analyzou rizik a prognozou ekonomickych dopadd daného feSeni
na hospodarské vysledky spolecnosti.

Abstract

The aim of the bachelor thesis was to point out an neglected part of strategic management -
organizational culture and to demonstrate its influence on the company's economic performance.
Through product analysis, guided observation, guided interviews using the Focus Group method,
SWOT analysis focusing on the identification of significant elements of organisational culture and
a questionnaire survey using the Denison Organisational Culture Survey method, the thesis maps
the current level of organisational culture across the company, identifies the differences between
the currently perceived organisational culture and the optimal/ideal organisational culture, analyses
the company's underlying economic performance and also addresses the identification of risks. Based
on the current level of organizational culture of a specific company in the context of its economic
results, the thesis then presents an application proposal for changing the organizational culture,
including a proposal for the implementation of the proposed measures as an integrated part of strategic
management, coupled with a risk analysis and forecast of the economic impact of the solution on the

company's economic results.
Kli¢ova slova

organiza¢ni kultura, zména organizacni kultury, strategické fizeni, vykonnost organizace, vysledky

hospodareni
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organizational culture, change of organizational culture, strategic management, organizational

performance, economic results
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1 UVOD

Organizacni kultura, definovana v odborné literatufe nejCastéji jako soubor hodnot,
postojd, norem a vzorcu chovani sdilenych v dané organizaci (Lukasova a kol., 2004), je
v kazdodenni praxi stiednich a malych podnikd v Ceské republice bohuzel casto
podcefiovanou soucasti strategického tizeni, a to i pres fakt, ze vyznamnym zpusobem
ovliviiyje jejich dlouhodobou uspésnost. V piipadé mensich firem, podnika a spolecnosti
je vSak jeji vyznam v kontextu strategického fizeni v readlné praxi ¢asto opomijen jeste
vice, coz muze mit nezanedbatelny negativni vliv na hospodarské vysledky takovych
subjektu.

Spravné nastavena, ukotvend, komunikovand a zejména realné sdilend organizacni
kultura muaze slouzit jako vysoce efektivni nastroj, pomoci néhoz Ize dosahovat stanovené
cile — v€etné hospodarskych ziskli. Soucasné vyznamnym zplisobem podporuje pozitivni
vnimani dané spolecnosti jak navenek smérem k jejim zakaznikim a dodavatelam, tak i

smérem k jejim zamestnancum.

Téma bakalaiské prace jsem si zvolil na zakladé vlastni praktické zkuSenosti
s navrhovanim a implementaci projekti zaméfenych na analyzu vlivu organizacni kultury
na hospodarsky vykon zahrani¢nich spole¢nosti. V ramci praktické staze ERASMUS" a
nasledné FREEMOVER, které jsem absolvoval ve Francii, jsem byl prekvapen znaénym
dirazem firem a spolecnosti na organizacni kulturu a na pravidelné mapovani jeji irovng.
Vysledky projektd, na nichz jsem se mél moznost podilet, mély realny piinos pro
strategické fizeni zejména v oblasti zefektivnéni realizovanych Ccinnosti s pfimym
dopadem na hospodaisky vysledek. Z vySe uvedeného divodu jsem si k demonstraci
aplika¢niho potencialu zmény organizacni kultury vybral malou ¢eskou organizaci, ktera

se mapovanim, ani feSenim dané problematiky dosud nikdy nezabyvala.

S ohledem na stanoveny cil je predkladana prace délena do tfech casti, kdy teoreticka
cast shrnuje zakladni teoretickd vychodiska, postihujici hlavni souvislosti organizacni
kultury a jejiho vlivu na hospodarské vysledky. Zabyva se mj. i modely a typologiemi
organiza¢ni kultury, predstavuje jeji indikatory, podava prehled metod jejiho zkoumani,
informuje o metodach, postupech a zasadach fizeni jeji zmény a shrnuje vysledky
vybranych vyzkuma.

Analytickd Céast prace je zameéfena na zmapovani aktualni situace ve spoleCnosti



v kontextu realného stavu organizacni kultury, pficemz zahrnuje rozbor hospodarskych
vysledkd spolecnosti se zaméfenim na analyzu hlavnich ekonomickych ukazateld,
vysledky fizeného pozorovani a strukturovanych rozhovort svedenim spolecnosti
metodou Focus Group, vysledky SWOT analyzy a analyzu organizacni kultury metodou
Denison Organizational Culture Survey.!

Navrhova ¢ast prace je vénovana zpracovani navrhu systému zmén v organizacni kulture.
Jeji soucasti je i plan implementace zmén, vCetné odhadu ekonomickych ukazateld, do

nichz by se tato zména méla promitnout, analyza rizik a uvedeni limitd prace.

! Denison Organizational Culture Survey (DOCS, 2012). Zdroj: DENISON, Daniel, R. Oficialni web
Denison Consulting, 2012, [online]. [cit. 2021-1-10], dostupné z: http://www.denisonconsulting.com.


http://www.denisonconsulting.com

2 CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavni cil bakalaiské prace byl stanoven nasledujicim zpisobem: na zakladé teoretickych vychodisek
prace zmapovat aktudlni stav organiza¢ni kultury u konkrétni spoleCnosti v kontextu jejich
hospodarskych vysledki. Aplikacni cil prace predstavoval sestaveni navrhu zmeény organizacni kultury,
a to vCetné navrhu postupu implementace piislusnych opatfeni, spojenych s predikci dopadi daného
feSeni na hospodarské vysledky organizace a s analyzou rizik. K danému ucelu byla zvolena kombinace
kvalitativnich a kvantitativnich metod, pfi¢emz byl s cilem dosazeni co mozna nejkomplexnéjsiho obrazu
organizacni kultury vyuzit princip triangulace — data byla ziskdvana od vedeni spolecnosti i jejich
spolupracovnikii a soucasn€ na zakladé zamérného pozorovani vyzkumnikem. Vzhledem k velikosti

vyzkumného souboru byly vysledky analyzy zpracovany kvalitativnimi 1 kvantitativnimi postupy.






3 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V ramci definice organizacni kultury lze v odborné literatufe narazit na znacnou terminologickou
nejednotnost, ktera je zpusobena pravdépodobné mezioborovym pojetim a piesahy daného terminu,
jehoz obsah 1ze uchopit a zkoumat v kontextu fady zakladnich 1 aplikovanych védnich disciplin. Pojem
organizacni kultura tak maze spadat napt. do oblasti ekonomiky, marketingu, managementu, ale i
sociologie, psychologie, ¢i antropologie, pfiCemz mezi autory panuje vSeobecna shoda na tom, ze se
jedna o abstraktni koncept (Lukasova a kol., 2004).

S ohledem na vyzkumny cil prace nepokryvaji jeji teoreticka vychodiska historicky kontext vzniku a
vyvoje organizacni kultury, ale soustfedi se na aktualni trendy v dané oblasti zkoumani primarné
v kontextu managementu. V jeho ramci je organizacni kultura obvykle chapana jako typické zptisoby,
jakymi jsou v organizaci vykonavany veskeré Cinnosti, v nichz se odrazi typicky soubor specifickych
zvyklosti, hodnot, norem a postoju, které se projevuji v nejruzn€jsich aspektech prace, respektive urcu;ji
chovani jedinct pracujicich v dané organizaci a soucasné€ se promitaji i do jejiho vnéjsiho obrazu
(ICSA, 2018). Tento specificky soubor zvyklosti, hodnot, norem a postojti je vysledkem komplexnich
procestt védomého i nevédomého napodobovani chovani zaméstnanct dal$imi zaméstnanci, pfi¢emz
dochazi k upeviiovani jak zadoucich, tak i nezadoucich zvyklosti, hodnot, norem a postoju, coz lze

velmi nazorné ilustrovat pomoci nasledujiciho schématu:

\

ORGANIZACNI

KULTURA

.

Obr. 1: Zakladni mechanismy organizacni kultury (Zdroj: ICSA, 2018, str. 8).
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Z uvedeného schématu je zjevné, ze komplex procesu podilejicich se na vysledném obrazu organizacni
kultury ovliviiuje veskeré déni v organizaci, které zpétne ovliviiuje organiza¢ni kulturu a promita se do
obrazu firmy jak smérem navenek, tak i smérem dovnitf. Organizacni kultura mize byt soucasné do
jisté miry i cilené fizena a Caste¢né se tak promitat do formalnich procest organizace (napt. ve forme
etického kodexu, ¢i standarda kvality, nebo zasad chovani atpod.), coz vSak nemusi byt pravidlem.
Soucasn¢ ani existence formalizovanych postupti, metodickych pokynt, kodexu, ¢i soubora standardd,
nebo souboru pravidel nezarucuje, ze se skuteCny obraz organizacni kultury v organizaci nebude od

jejiho formalné zakotveného obrazu lisit.

Z vyse uvedenych divodu je organizacni kultura v kontextu strategického fizeni vnimana zpravidla
jako vyznamny, nicméné pro managery pomérn¢ obtizné uchopitelny a kvantifikovatelny jev, a tudiz
je v ramci strategického fizeni Casto nepravem opomijena. Tuto skuteCnost reflektuje fada vyzkumu
realizovanych v dané oblasti zkoumani, které shodné shledavaji, ze manazefi roli organizacni kultury

podcertiuji, nebo zcela ignoruji (Karahanna a kol., 2005).

3.1 Zakladni funkce, prvky, obsah, sila, zdroje a projevy organiza¢ni kultury

Jak jiz bylo uvedeno vyse, 1ze v soucasném pojeti chapat organizacni kulturu zejména jako systémove
provazané a meénici se razné dynamické aspekty jejich S§irSich souvislosti, které lze ilustrovat

nasledujicim zpisobem:

% |
SOUBA |
HODNOT i

POSTOJU

A NOREM
\HOVANI

Obr. 2: Schéma organiza¢ni kultury (Zdroj: upraveno dle Lukasova, 2004, str. 15).
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Z vySe uvedeného schématu je zfejmé, ze hlavni roli v ramci organizacni kultury sehravaji jeji zakladni
stavebni prvky. Prvky organizaéni kultury tvoti jakési pomyslné jadro organizacni kultury, z néhoz
nasledné vychazi skladba celého systému organizaéni kultury. V odborné literatue se mizeme setkat
se znacnou terminologickou nejednotnosti pii vymezovani a kategorizaci té€chto prvka, dle Lukasové

(2004, str. 15) jsou k nim nejcastgji fazeny:
e zdkladni predpoklady /presvédceni (zafixované predstavy o fungovani firemni reality),
e hodnoty (obecné preference, at’ jiz skuteCné realizované, ¢i formalné deklarované),
e normy (skupinové normy chovani, jako napf. zpusob jednani se zakazniky),
e postoje (napt. k zavadéni zmén, bezpecnosti prace atpod.) a

o vnéj§i manifestace kultury (artefakty materidlni a nematerialni, respektive

behavioralni povahy).

Jako artefakty materidalni povahy byvaji v odborné literatuie uvadény charakteristické vyrazné
identifika¢ni znaky typické pro kulturu dané spoleCnosti, jako napf. architektura budov, produkty
spoleCnosti, vyrocni zpravy, propagacni materialy atpod., zatimco jako k artefaktiim nemateridlni
povahy jsou fazeny zab&hlé zvyky, ¢i ritualy (napf. pii povySovani zameéstnanct, odchodu do dichodu
atd.), tradované historky, nebo specifika vyjadiovacich prostiedkl (obvykle jazyka) dané spole¢nosti
(Lukasova, 2010). Souhrn téchto artefaktd vytvaii souhrnny obraz dané spolecnosti, tzv. ,.image firmy*,
na jehoz pozitivni tvorbu je v modernim managementu, ale i marketingu kladen stale vétsi daraz
(Lukésova a kol., 2010).

Jednotlivé prvky organizacni kultury tvoii dynamicky systém, jehoz prostfednictvim je organizacni
kultura vytvarena, udrzovana a predavana a soucasné jednotlivé prvky organizacni kultury umoziuji i
jeji popis. Na jejich zakladé je tak mozné analyzovat, ¢i diagnostikovat obsah organiza¢ni kultury.
Do obsahu organizacni kultury se kromé jejich prvkid promitaji i dal§i vyznamné vlivy, jako napf.
historicky vliv pavodnich tradic organizace, jeji velikost, podminky pracovniho prostedi, zptsob
vedeni organizace (vCetné osobnosti vlastnikli, managert a jinych vyznamnych osob) atpod. Soucasné
je zfejmé, ze zejména historie, velikost a strukturovanost organizace ovliviiuji povahu a kvalitu vztaht
mezi zaméstnanci a vedenim. U organizaci menS$iho typu tak obvykle panuji méné formalni vztahy
mezi zaméstnanci i vuci vedeni a dominantni roli v organizacni kultufe zde sehrava zakladatel
(Lukasova, 2010). V procesu vyvoje rustu a organizace pak dochazi k jeji nezbytné transformaci, coz

je obvykle doprovazeno i transformaci organizacni kultury.

Definovani, respektive popis obsahu organizacni kultury nasledné umoziiuje hodnoceni miry jejiho

vlivu, ktery byva v odborné literatute nazyvan jako sila organizacni kultury. Ta je vyjadfena tésnosti



nazort zaméstnanct na poslani, cile a hodnoty organizace (Lukasova, 2004). Pokud v danych oblastech
panuje mezi zameéstnanci znacnd nejednotnost, jedna se o slabou organiza¢ni kulturu. Pokud se
zameéstnanci ve znacné mife ztotoziuji s hodnotami, postoji a normami firmy, pak se jedna o silnou
organizacni kulturu. Je pfitom evidentni, ze mezi jednotlivymi zaméstnanci mohou existovat znacné
rozdily v mife identifikace s organizacni kulturou, a to na Skale od naprostého ztotoznéni po naprosté

odmitani, které muze mit bud’ zcela zjevnou, nebo skrytou formu.

Tab. 1: Komparace piednosti a nedostatkii organiza¢ni kultury dle jeji sily (Zdroj: voln¢ upraveno podle Lukasova a kol.,
2004).

Typ organizaCni Silnd organizacni kultura Slaba organiza¢ni kultura

kultury
Vyhody Vysoka mira identifikace zam&stnanca Tendence k otevienosti organiza¢niho
s organiza¢ni kulturou systému
Vysoka mira loajality zaméstnancu vici Vy$$i mira otevienosti k flexibilité
vedeni Vhodné prostiedi pro realizaci netradi¢nich
Vysoka mira motivace, nizkd mira fluktuace feSeni
Vysoka mira jistoty a duvery Vhodné prostiedi pro vEtsi pluralitu nazora
Jasné a efektivni komunikacni toky
Dobr¢ podminky pro rozhodovani
Rychla implementace inovaci
Nevyhody Tendence k uzavienosti organiza¢niho Nizka mira identifikace zaméstnancti

systému

Nedostatek flexibility

Trvani na tradi¢nich feSenich

Mohou se vyskytnout obtize pii
zaclenovani/adaptaci novych pracovniku
Vynucovani konformity

Obtize s pfijimanim kritiky

s organiza¢ni kulturou

Nizka mira loajality zaméstnanci vuci vedeni
Nizka mira motivace

Vysoka mira fluktuace

Mohou se vyskytnout obtize pii
zaClenovani/adaptaci novych pracovniku

Nizka mira jistoty a davéry

Nejasné, nebo neefektivni komunikaéni toky
Casté vyjadfovani kritiky metod, postupi atd.
Spatné podminky pro rozhodovani

Obtiznd implementace inovaci

Faktory, které ovliviiuji obsah a silu organizacni kultury, jsou nazyvany zdroje organizacni kultury.
Ty zpravidla pisobi na organizacni kulturu synergickymi efekty, pficemz nékteré ze zdrojt organizacni
kultury jsou organizacni kulturou ovliviiovany a soucasné ji jsou i zpétn€ ovliviiovany a nékteré zdroje
organiza¢ni kultury ji ovliviiovany nejsou (napf. narodni kultura — viz dale). LukaSova a kol (2004)
fadi k nejvyznamnéj$im zdrojim organizacni kultury nasledyjici vlivy:

e vliv narodni kultury,

e vliv zakladatele/dominantniho vidce, vlastnikl a manazeru,

e vliv prostiedi, v némz organizace pusobi,
10



e vliv velikosti a dilky existence organizace, vliv vyuzivanych technologii,

e vliv organizaéni struktury,

e systémy fizeni (napf. systém fizeni kvality aj).
Je tedy zjevné, ze organizacni kultura mize byt vramci spoleCnosti Clenéna na rdzné urovné
organiza¢ni Kultury, které néktefi autofi nazyvaji struktura organiza¢ni kultury, pificemz
identifikaci téchto urovni vymezuji pfislusné teoretické koncepty rtznym zpusobem. V odborné
literatute tak 1ze nalézt napt. strukturaci organizacni kultury do tii trovni podle Scheina (2004), ktery
tyto urovné vymezil podle toho, v jaké mife jsou rizné projevy organizac¢ni kultury viditelné, respektive
rozpoznatelné pro pozorovatele. Ve svém modelu strukturoval urovné organizacni kultury nasledujicim
zpusobem: zdkladni presvédceni, hodnoty a normy a artefakty, které jsou pro pozorovatele zietelné
nejvice. Velmi ¢asto uvadeny je i Hofstedeho koncept ,,Cibulového diagramu® (Michalik, 2010), ktery

schematicky znazornuje nasledujici obrazek:

SYMBOLY PRAKTIKY

HRDINOVE

RITUALY

Obr. 3: Cibulovy diagram tirovni projevu organizacni kultury (Zdroj: Michalik, 2010, str. 10).

Michalik (2010) ve své monografii dale blize specifikuje, ze hodnoty, které tvoti jadro konceptu, jsou
reprezentovany vSeobecnymi tendencemi, které vedou zaméstnance organizace k upfednostiiovani
jednoho stavu reality pfed jinymi a nelze je pfimo pozorovat, zatimco ostatni tfi vrstvy konceptu
organiza¢ni kultury jsou pozorovatelné, pfiCemz: ritudly predstavuji Cinnosti se spoleCenskym
vyznamem, hrdinové jsou reprezentovany osobami charakterizovanymi v ramci spolecnosti
vyznamnymi znaky a vlastnostmi a symboly jsou tvoreny predméty, gesty, ¢i slovy, ktera maji pro
pfislusniky dané organizacni kultury konkrétni/specificky vyznam.
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Obecné lze fici, ze mezi autory sice nepanuje v teoretickém uchopeni konceptu organizacni kultury
naprosta shoda, nicméné jak uvadi Armstrong (2002), vétSina z nich radi k jejim zakladnim Grovnim:
hodnoty, normy, chovdni a artefakty a podle Lukasové (2010) k témto urovnim nasledné nékteti autofi
ptidavaji jesté zakladni presvédceni a postoje (blize viz vySe: prvky organizacni kultury).
Organizacni kultura miZze rovnéz plnit rizné funkce, kterymi se zabyval napt. Schuh (1988, podle
Konecna, 2006, s. 47), ktery spatfoval vyznam funkce organiza¢ni kultury zejména v nasledujicich
oblastech:
- adaptace (snizuje pocit nejistoty a strachu, napomaha vytvaret organizacni integritu,
podporuje rozhodovani a feSeni problému i tvorbu strategie, zprostfedkovava clenim
organizace hodnoty a normy okolniho prostiedi atpod., pficemz muze byt jak interni, tak
externi),
- dosahovani cilii (umoziuje realizaci individualnich potfeb a zajmu ¢lent, napomaha
feSeni problému na raznych Grovnich organizace),
- integrace (zprostiedkovava Clenim pocit vyznamnosti, poskytuje spolecny ,jazyk*,
hodnoty a normy urcujici piijatelné chovani v organizaci atd.),
- udrZovani struktury (zprostiedkovava ¢lenim hodnoty a normy, které jim usnadiuji
orientaci v organizaci atpod.).
Kasper a Mayhofer (2005) zase vyzdvihuji kromé jiz zminéné integracni funkce organizacni kultury 1
jeji funkci identifikacni (vytvareni pocitu sounalezitosti a identifikace s organizaci), koordinacni
(koordinace jednani tykajiciho se spolecné sdilenych hodnot a norem), motivacni (motivace
k pracovnimu vykonu prostfednictvim posilovani vlastni hodnoty v ramci organizace) a
rozvojovou/ucici se (akcent na vyvoj a otevienost organizace zménam). VSechny uvedené funkce jsou
nepochybné velmi podstatné i z hlediska dosahovani hospodaiského vysledku a tvori tak dalsi

podstatny rozmér pohledu na vyznam organizacni kultury.

3.2 Modely a typologie organizac¢ni kultury

V odborné literatufe jsou ve vztahu k hospodarské vykonnosti nejcastéji uvadény nasledujici modely
popisujici organizacni kulturu: model Quinna, Rohrbaugha, Camerona a jejich spolupracovnik
(Quinn a Rohrbaugh, 1981, podle Cameron a Quinn, 1999), model Cooka a Laffertyho (1983, podle
Cooke a Szumal, 2000) a model Denisona a jeho spolupracovniki (2001).

Model ,konkuryjicich si/soupeficich hodnot“ (Competing Values Model) Quinna, Rohrbaugha,

Camerona a jejich spolupracovnikl (1983, podle Michalik, 2010) je zaméfen na analyzu vztahi mezi
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organizacni kulturou a vykonnosti podniku. Autofi v tomto modelu vymezuji dvé zakladni dimenze
s vlivem na efektivitu organizace, jimiz jsou: flexibilita versus kontrola a interni versus externi
zameéreni, pticemz jejich vzajemnou kombinaci nasledné vznikaji Ctyfi zadkladni oblasti jejich pojeti

modelu organizacni kultury, respektive jeji Ctyfi typy:

Flexibilita
Klanova kultura Adhockraticka kultura
Interni Externi
zamgereni zam¢reni
Hierarchicka kultura Trzni kultura
a a
integrace diferenciace

Kontrola a stabilita

Obr. 4. Model soupeticich hodnot (Cameron & Rohrbaugh, 1981, podle Dellana a Hauser, 1999).

Klanovd/skupinovd kultura zahrnuje v tomto modelu hodnoty a normy spojené se zaclenénim jedince
do skupiny, adhockratickd kultura pak hodnoty a normy spojené se zménou, hledanim novych zdroju
a moznosti pro rast podniku, zatimco hierarchicka kultura zahrnuje predevsim hodnoty a normy
spojené s byrokracii. V #rzni kulture je analogicky zahrnut vyznam dosahovani konkuren¢ni vyhody a
dominance na trhu a hlavnimi cili jsou zde planovani, produktivita, planovani a efektivita (Ogbonna

a Harris, 2000). Konkrétni ptinos tohoto modelu pro praxi shrnuje nasledujici tabulka:

Tab. 2: Oblasti modelu efektivnosti organizace Quinna a Rohrbaugha (1983, podle Michalik, 2010, str. 20).

Oblasti Kontrola Flexibilita

Interni Interni procesy Lidské vztahy

zamerent Nastroje: management Nastroje: soudrznost, moralka
informaci, komunikace Cile: rozvoj lidskych zdroji
Cile: stabilita, kontrola

Externi Racionalni cile Ofteviené systémy

zamerent Nastroje: planovani, Nastroje: flexibilita, pohotovost
stanovovani cila Cile: rist, ziskdvani

Cile: produktivita

Model typt organizacni kultury vyvinuty autory Cook a Lafferty (1983, podle Cooke a Szumal, 2000)
definuje tf1 zékladni typy: kulturu lidi, pro kterou je typicky pasivni manazersky styl, kulturu ukoli,
pro niz je typicky agresivni manazersky styl a kulturu spokojenosti, pro niz je typicky konstruktivni
manazersky styl, které jsou ur€ovany zakladnimi dimenzemi orientace na potreby spokojenosti versus
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orientace na potreby jistoty a orientace na lidi versus orientace na iukoly/vykon.

Pro potieby predkladané bakalarské prace byl vyuzit Denisoniv model organizaéni kultury (Denison,
2001), jehoz zakladni osy tvori ¢tyfi zakladni dimenze, které predstavuji konituum: inferni versus
externi zaméreni a stabilita versus flexibilita. Jadro modelu je pfitom konstruovano presvédCenimi a
domnénkami a dale ctyfmi hlavnimi dimenzemi organizacni kultury: Konzistence, Mise, Angazovanost
a Adaptabilita, pricemz kazda z nich je dale délena do dalSich tfi indexd, jak ilustruje nasledujici

obrazek:

Externi zaméreni

;o _ N
( PRESVEDCENI

&
\ PREDPOKLADY
\

Flexibilni
Stabilni

Interni zaméfeni

Obr. 5: Denisonuv model organiza¢ni kultury (Zdroj: Denison Organizational Culture Model, Denison Consulting [online]

[cit. 2022-2-1]. Dostupné z: https://www.denisonconsulting.com/model-surveys/denison-model.pdf).

V uvedeném modelu souvisi dimenze Kongzistence a Mise se stabilitou, dimenze AngaZovanost a
Adaptabilita naopak s flexibilitou. Soucasné AngaZovanost a Konzistence syti interni dynamiku
organizace, zatimco se Mise a Adaptabilita promitaji do vztahu ke vnéjSimu prostiedi podniku.
Konzistence je pfitom v tomto modelu vnimana jako fakt, ze hodnoty a presvédceni jsou Siroce sdileny
a internalizovany mezi vSemi Cleny organizace, ktefi se s ni citi byt ztotoznéni. Mise je chapana jako
jasny cil a sméru, kterym se organizace ubira. AngaZovanost predstavuje miru iniciativnosti a
participace ¢lend organizace na procesech v ni probihajicich, coz pfispiva k pocitu zodpovédnosti a
podporuje loajalitu a smysl pro plnéni zavazkt vuci organizaci. Adaptabilita pak predstavuje miru, s
jakou je organizace schopna pfijimat signaly zvenci a reagovat na né€ vnitfnimi zménami, ¢imz je

potencovan jeji rust a rozvoj.
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Model umoziuje velmi plasticky popis jednotlivych faktorti organizacni kultury, pfiCemz v kontextu

hospodarskych vysledkt byly autory modelu shledany nasledujici souvislosti:
- EXxterni zaméreni souvisi s rozsahem podilu na trhu a vzristem trzeb,
- Interni zaméreni souvisi s mirou kvality ROI a spokojenosti zameéstnanct,
- Stabilita souvisi s urovni ROI, ROA, ROS a
- Flexibilita souvisi s tirovni inovaci produkta a sluzeb (Denison, 2001).

Nize uvedena tabulka demonstruje rozdéleni zakladnich dimenzi modelu do jednotlivych oblasti:

Tab. 3: Dimenze a oblasti dimenzi Denisonova modelu organiza¢ni kultury (Zdroj: upraveno dle DOCS, 2021).

Dimenze modelu Oblasti dimenzi
Adaptabilita Schopnost/ptip- Orientace na Organiza¢ni
Naslouchdme trhu? ravenost zdkaznika uceni
' reagovat na
zmeénu
Mise Strategické Cile a tikoly Vize
Vime, kam jdeme? smerovant a
zamery
Konzistence Sdileni Dohoda/Souhla Koordinace a
Mame k dispozici hodnoty, Egggztym s Integrace
systémy a procesy, které
ndam umoZznuji realizaci?
Angazovanost Zplnomocnéni Orientace na Rozvoj
Jsou nasi lidé sladéni, tyr,n/tymova dovednqst:
prace pracovniku

angaZovani a schopni?

Na zéklad€ tohoto modelu vznikl ve vyzkumu 1 praxi ¢asto uzivany dotaznikovy nastroj Denison
Organizational Culture Survey?, ktery je vyuZit v praktické ¢asti této prace.

Co se tyCe typologii organizacni kultury, je mozné vétSinu z nich rozdélit do nékolika zakladnich
kategorii, k nimz se vztahuji. Prostfednictvim téchto kategorii pak tyto typologie umoziiuji mapovani,
respektive diagnostiku a ve vysledku pak zejména identifikaci podobnosti, ¢i rozdild mezi
organizac¢nimi kulturami riiznych organizaci, nebo i riznych divizi, ¢i Gseki a oddé€leni téze organizace.
Jelikoz 1ze typologie organizacni kultury vnimat zejména jako prostfedek umoziujici diagnostiku
organiza¢ni kultury a srovnavani raznych druhti organizacnich struktur, je dale predlozen vybér

z téchto konceptt, nebot jich v prabéhu let vznikla cela fada.

2 Denison Organizational Culture Survey (DOCS, 2012). Zdroj: DENISON, Daniel, R. Oficialni web Denison Consulting,
2012, [online], dostupné z: http://www.denisonconsulting.com.
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Typologie Harrisona a Handyho (1976, podle LukaSova a kol., 2004, str. 101) se opira o typologii
organizacni kultury formulované ve vztahu k organizacni strukture, ptiCemz definuji Ctyfi zakladni

druhy kultury:

e kultura moci, ktera je charakterizovana nizkym poctem pravidel a nizkym vyskytem
byrokracie, pficemz rozhoduje jedinec a zaméstnanci jsou hodnoceni podle
dosazenych vysledkd — zasadni roli zde sehrava vliv a schopnosti majitele/feditele

(zpravidla se jedna o malé spolecnosti),

e kultura roli, ktera je zaloZena na pravidlech, pfesné definovanych ukolech, normach
a zodpovédnostech, pficemz je charakterizovana vysokou mirou byrokracie a
formalnosti (zpravidla se zde vyskytuji obtize pfi zavadéni zmen),

o kultura uikolii je zaméfena primarné na dosahovani cild a skupinovou praci, vykonnost
a schopnosti pracovnikt (zpravidla se pruzné ptizpasobuje zmeénam),

e kultura osob je reprezentovana dobrovolnym sdruzenim rovnocennych odborniki se

spoleénym centralnim zajmem (zpravidla je zde omezena formalnost fizeni ve

prospéch neformalnich vazeb a komunikace).

Typologie Deala a Kennedyho (1982, podle Bélohlavek, 1996, str. 53) se opira o typologii organizacni
kultury formulované ve vztahu k viivu prostredi a reakce organizace na prostredi, pticemz zahrnuje
aspekty organizacni kultury vztahujici se k trhu, které posuzuje podle miry rizika a charakteristické

zpétné vazby ze strany trhu:

o kultura drsnych hochu (vysoka mira rizika, rychla zpétna vazba),

o fkultura tvrdé prdce (nizka mira rizika, rychla zpétna vazba),

o kultura sazky na budoucnost (vysoka mira rizika, pomala zpétna vazba),

e procesni kultura (nizka mira rizika, témét zadna zpétna vazba).
Zajimavy je 1 Kompasovy model W.Hall (rok, podle Michalik, 2010, str. 24), ktery se opira o typologii
organizacni kultury formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace, ktera je orientovana na
charakteristické vzorce chovani, objevujici se v kontextu narodnich kultur a kultur jednotlivych
spolecnosti, pfi¢emz rozliSovacimi dimenzemi jsou zde asertivita a citlivost. Z uvedeného zakladniho
prehledu je zifejmé, ze kazdy z uvedenych modell a typologii organiza¢ni kultury postihuje odlisné
aspekty organizacni kultury, které jsou specifikovany z riznych ahlt pohledu, coz na jednu stranu
prispiva k Sirokému spektru moznosti, jak k organizacni kultufe pfistupovat - na druhou stranu vSak
tato nejednotnost ovliviiuje vnimani pfistupu k hodnoceni organizac¢ni kultury managementem jako
nedostatecné systematické, komplexni a zejména jednotné (Brummans & Putnam, 2003).
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3.2.1 Indikatory Grovné organizacni kultury

Indikatory urovné organizacni kultury jsou tvoreny prvky organizaéni kultury, pfi¢emz spravna volba
indikatorti, mira jejich poznatelnosti pro hodnotitele a moznost jejich méfeni prispivaji k objektivité
vysledku mapovani organizac¢ni kultury. Nejsnaze postihnutelné, a tudiz i hodnotitelné jsou takoveé
indikatory/prvky organizacni kultury, které jsou primo pozorovatelné (artefakty, chovani). Obtiznéji
zachytitelné a soucasn€ 1 hodnotitelné jsou neprimo identifikovatelné indikatory/prvky organizacni
kultury (hodnoty, normy chovani, postoje). Pfi mapovani urovné organizacni kultury je vSak tieba
zohlednit i skuteCnost, Ze nékteré indikatory/prvky organizacni kultury mohou posuzovateli zistat
skryté (napt. zamérné skryvané presvédCeni na urovni jedinct atpod.). Pfi diagnostice organizacni
kultury je proto zadouci, aby byl obsah kultury analyzovan idealné prostiednictvim vice prvki a na
vice urovnich daného jevu (LukaSova, 2010).
Od vychoziho modelu, nebo typologie organizacni kultury, na jejichz zaklade byl vyvinut néstroj, jehoz
prostfednictvim je organizaCni kultura posuzovana, se nasledné odviji kli¢ové indikatory obsahu
organiza¢ni kultury, které jsou v ramci daného Setfeni mapovany (blize viz kap. Metody zkoumani
organiza¢ni kultury). Tyto indikatory, postihujici relevantni oblasti organiza¢ni kultury, jsou zpravidla
zahrnuty v dotaznikové metodé, vyvinuté autory piislusného teoretického konceptu, ¢i jejich
nasledovniky. V méné cCastych pripadech pak mohou byt indikatory urovné organizacni kultury
stanoveny i na zaklad¢ jinych metod (napf. rozhovory s vedoucimi pracovniky a podfizenymi, vysledky
metody Focus Group, SWOT analyzy atpod.). Na zaklade stanovenych indikatord je nasledné mozné
posoudit, nakolik jsou stanovené predpoklady, hodnoty a normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v
organizaci sdileny, coz soucasné vyjadiuje i miru sily podnikové kultury. LukaSova (2010) v tomto
kontextu uvadi, ze nejcastéji byvaji mapovany tyto indikatory:

- dominanti rysy organizace (prostiedi a atmosféra),

- zpusob vedeni v organizaci (co je povazovano za vedeni a za viadcovské schopnosti),

- zpiisob Fizeni zamé&stnancli (manazersky styl, metody fizent),

- soudrznost organizace (co ji zajistuje),

- prioritni strategické faktory (na co jsou zaméteny),

- kritéria uspéchu (jak je definovan a hodnocen uspéch).
V konec¢ném duasledku lze prostiednictvim posuzovani vysledné miry stanovenych indikatora stanovit
nejen zda se jedna o silnou, ¢i slabou organizacni kulturu, ale i jaké jsou jeji prednosti, Ci slabiny a jaké
z téchto skuteCnosti plynou dusledky pro hospodaisky vykon organizace. Analogicky je mozné

v kontextu organizacni kultury posuzovat i miru pouzivani indikatorti vykonnosti. Ta odrazi skute¢nost,
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jakym zpusobem a k jakému ucelu jsou ukazatele vykonnosti v organizaci v kontextu organizacni
kultury vyuzivany. Tyto indikatory byvaji zpravidla vyuzivany k podpofe sdileni spolecnych
perspektiv dal§iho rozvoje organizace, k podpofe sdileni informaci, vedeni cilenych debat o datech,
predpokladech a planech a k podpofe zaméfeni na spolecné cile, témata a problémy (Gruntova
Kolingerova, 2015). Vyzkumy realizované v dané oblasti naznacuji, ze mira vyuzivani indikatort
vykonnosti k vybranym ucelim souvisi s kvalitou operacionalizace strategickych cili v organizaci
(konkrétnost, podrobnost, kvantifikace), se sledovanim vykonnosti v oblasti strategie, s provadénim

hodnoceni vykonnosti v ramci jednotlivych oblasti, pfijimanim opatieni ke zvySeni vykonnosti atpod.

3.3 Vliv organizacni kultury na vykonnost organizace

Organizac¢ni kultura plni v ramci kazdé organizace celou fadu nezastupitelnych funkci, at’ jsou jiz jeji
projevy ziejmé vice, ¢i méné, coz vyplyva i z vySe uvedenych modelt a typologii organiza¢ni kultury,
které jsou zpravidla konstruovany v kontextu vlivu organizac¢ni kultury na vykon, respektive vykonnost
organizace. Stézejni oblasti organizacni kultury s vlivem na vykonnost organizace jsou piedevsim
obsah a sila organizacni kultury (Lukasova, 2010), pfi¢emz nasledujici typy organizacnich kultur lze
vnimat jako vyzkumné ovéfené determinanty vykonnosti organizace (Lukasova a kol., 2004):
- silné organizacni kultury,
- participativhi/angazované organizacni kultury,
- kontextudlné a strategicky vhodné organizacni kultury,
- adaptivni organizacni kultury.
V kontextu managementu jsou pak obzvlasté vyznamné ty funkce organizacni kultury, které maji
ptimy, ¢i zprostiedkovany vliv na hospodafsky vykon. Lukasova a kol. (2004, str. 45) uvadi, Ze:
..,,Vysokou vykonnost md firma s takovou organizacni kulturou, ktera je aktivizujici, adaptivni,
kontextudlné a strategicky primérend, v souladu s manaZerskymi postupy a primérené silna, aby
harmonizovala a stmelovala subkultury”. V souvislosti s cilem bakalafské prace lze povazovat za
sté€zejni vymezeni zakladnich faktorti organizac¢ni kultury s vlivem na vykon organizace, jak je uvadi
Denison (1990, podle Michalik, 2010, str. 18), ktery je postuluje jako: angaZovanost ¢lenli organizace
(interni zaméfeni charakterizované flexibilitou); konzistenci nazort, hodnot a norem chovani, které jsou
v organizaci §iroce sdileny (interni zaméfeni charakterizované stabilitou); adaptabilitu, respektive
schopnost organizace piizpusobovat se vnéj§imu prostiedi (externi zaméfeni charakterizované
flexibilitou) a mise, udavajici vize a sméfovani organizace (externi zameéfeni charakterizované

stabilitou). Posledni z téchto faktori pak Denison (2001) povazuje za nejsilngjsi prediktor vykonnosti
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organizace.

Vyznam funkce organizacni kultury v tomto kontextu vyzdvihuje i fada dalSich autord, jako napf.
Lukasova, ktera ve své monografii uvadi vysledky vyzkumu Peterse a Watermana (1982, podle
LukaSova, 2010, str. 15), ktefi zjistili, ze: ...“vSechny excelentni organizace maji specifické kulturni
kvality, které byly zdrojem jejich uspéchu®. Nicméné organizacni kultura neni vyznamna jen pro
strategické fizeni organizace, jako napf. dosahovani hospodatskych vysledkd, zmény v organizacni
struktufe, fizeni zmén atpod., ale 1 jako cenny nastroj personalniho managementu, jehoz lze velmi
efektivné vyuzit napf. v ramci procesu adaptace novych zameéstnanct, nebo i jako nastroj public
relation, slouzici k identifikaci spolecnosti zakazniky, dodavateli i Sirokou vefejnosti. V tomto kontextu
uvadi LukaSova a kol. (2004, str. 40), ze: ,,organizacni kultura md radu funkci, které mohou slouzit ke
zlepSeni vykonnosti organizace. K tém hlavnim patii redukce konfliktit uvniti’ organizace, usnadnéni
koordinace a kontroly — zajisténi kontinuity, redukce nejistoty zaméstnancii, zvySovdni jejich pracovni
spokojenosti a emociondlni pohody. Je také ditleZitym zdrojem motivace k prdci. MiiZzeme tak rici, Ze
silnd a obsahové relevantni firemni kultura je vyznamnou konkurencni vyhodou. ““ Stejny apel 1ze nalézt
i v monografii Dédiny a Odchazela (2007, str. 220), kteti postuluji, ze: ...“nejduleZitéjsi vyzvou

managementu 2 1. stoleti je utvaret firemni kulturu, kterda bude zdviset na otevienosti ke zméndam a na

vysokém stupni dirvéry .

3.3.1 Vliv narodni kultury na kulturu organizacni v kontextu vykonnosti organizace

Do organiza¢ni kultury se u organizaci, které nemaji vyhradné nadnarodni charakter, obvykle
vyznamnym zpusobem promita i kultura narodni. K pronikani vlivu narodnich kultur do kultury
organiza¢ni vSak nepochybné dochazi i u nadnarodnich firem. Stézejni prvky organizacni kultury vSak
mohou byt do zna¢né miry ur€ovany i vyznamnymi specifickymi prvky narodni kultury, jako je napft.
obecny postoj k praci a pracovnimu vykonu, k dodrzovani pravidel, ¢i k realizaci pravidelného
hodnoceni pracovniho vykonu atpod., které se ve vysledku riiznou mérou promitaji do hospodaiského

vykonu organizace.

Z premisy, ze organizacni kultury jsou subkultury vétSich kulturnich systému vysel Hofstede (1991,
podle Lukasova, 2010), ktery v letech 1967 az 1973 realizoval rozsahly vyzkum ve spolecnosti IBM
na vyzkumném souboru 116 000 zaméstnanct spoleCnosti raznych narodnosti, kterych bylo vice nez
40. Na zaklade vysledka svych zkoumani nasledné stanovil ¢tyfi dimenze narodni kultury, v nichz se
jednotlivé zemé znacné lisi, coz se v globalnim dasledku nepochybné odrazi v na hospodarském
vysledku:

* rozpéti moci (Power Distance), kdy mén€ mocni ¢lenové instituci a organizaci oCekavaji
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a akceptuji, ze moc bude rozdélena nerovné,

* individualismus vs. kolektivismus (Individualism versus Collectivism), kdy individualni
Clenové jednaji nezavisle na ostatnich Clenech a preferuji se bud’ zajymy jednotlivce, nebo
skupiny,

* maskulinita vs. feminita (Maskulinity versus Femininity), kdy je vyrazné patrné oddéleni

roli ve spolecnosti dle genderu,

* yyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance), kdy je zahrnuta ochota pracovniku

tolerovat riziko a nejistotu ve svém zivoté.

Pozdé&ji k témto ¢tyfem dimenzim piifadil Hofstede na zakladé€ vysledkl vyzkumu jiného autora patou
dimenzi:
»  fkratkodobd/dlouhodobd orientace, kdy organizace orientované na kratkodoby uspéch

tento preferuji pred dlouhodobou prosperitou a naopak (Hofstede, 2012).

S ohledem na skutecnost, ze organizace, jejiz kultura je posuzovana v aplikacni Casti této prace je Ceska,
je vhodné zde upozornit na jista specifika ¢eské narodni kultury, ktera je podle Bedrnové a Nového
(2002, s. 563) ...“pomeérné dosti vzddlend silné rolovému pracovnimu chovani, které je velmi zretelné
napr. v kulture severoamerické, Cesi davaji vice prednost osobnimu nez rolovému pojeti své pracovni
pozice®. Soucasné je Ceska narodni kultura nepochybné charakteristicka napt. 1 specifickymi postoji

k praci, bezpecnosti prace, pracovnimu vykonu atpod.

3.4 Vztah organizacni kultury a strategie

Mezi strategii organizace a organizacni kulturou existuje nepochybné velmi uzky vztah, ktery je vSak
managementem v ramci organizaci Casto prehlizen, ¢i podcenovan, nebot zahrnuje Siroké souvislosti
,lidského faktoru™ a je tak charakterizovan pomérné obtiznou uchopitelnosti ve smyslu presné
kvantifikace (napf. matematického vyjadieni zmén ve vynosech) disledkt urovné organizaéni kultury
na hospodarské vysledky.

Vzajemnym permanentnim ovliviiovanim prvkl strategie a kultury se ve své monografii zabyva i
Lukasova (2010), ktera konstatuje, ze pfi cileném vyvoji a uplatiiovani strategie ovliviluje organizacni
kultura pfedevsim:

- postoj k potrebé formulace strategie a miru opatrovani informaci (mira snahy clent

organizace vyhleddvat a vnimat zmény),
- wbér informaci (preference informaci kvantitativniho, nebo kvalitativniho, tenden¢niho

¢i expertniho charakteru),
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- zpracovani a interpretaci informaci (mira konkrétnosti zpracovani informaci, prehlizeni
detaili a moznych alternativ, ¢i naopak diraz na né),
- mnozstvi a obsah formulovanych variant strategie (mira obecnosti a podrobnosti, mira
zohledfiovani moznych duasledku, preference tendencnich, ¢i kreativnich feseni);
- vwbér z variant strategie (konsenzualni, ¢i autokratické rozhodovani).
Organizacéni kultura ptitom ovliviiuje jak tvorbu strategie, tak i1 jeji implementaci, které spolecné tvori
zakladni faze strategického fizeni. Pii naplniovani strategickych planti organizace je totiz velmi
vyznamna prave i spravna volba zpusobu, postupt a metod implementace strategie, kde sehrava opét

vyznamnou roli mira konkrétnosti stanovenych strategickych cila, coz doklada nasledujici tabulka:

Tab 4. Soulad mezi organiza¢ni kulturou a strategii (Scholz, 1987, podle Lukasova, 2010, s. 70).

Organizacni Organizacni kultura
strategie Slaba Stredni Silng
Vagni naprosty soulad naprosty soulad naprosty soulad
beze sméru beze sméru urcity smér
Stredni naprosty soulad soulad? soulad?
urcity smér smér? smér?
Silna naprosty soulad soulad? soulad??
smér smér? smeér??

Cim je strategie a kultura silngjsi, tim ddleZit&j$i je vénovat dostatenou pozornost jejich souladu.
V idedlnim pfipad¢ je strategie nedilnou a pln€ integrovanou soucasti organizacni kultury a soucasne¢ 1
nejvyssi sdilenou hodnotou vSech ¢lenti organizace — na vyznam psychologickych souvislosti fizeni a
podnikové kultury ostatn€ upozoriiuje fada autort (viz napt. Bedrnova a Novy, 2002).

Z uvedenych divodi by meéla byt organizacni kultura a pribézné mapovani jeji urovné nedilnou
soucasti nejen strategie, ale i strategického fizeni organizace, pfi¢emz zejména vyspelé nadnarodni
spoleCnosti vénuji organizacni kultufe v kontextu strategického fizeni maximalni moznou pozornost

(Bencherki et al., 2020).

3.5 Zmeéna organizacni kultury jako soucast strategického rizeni
Realizace zaméré zmény organizacni kultury s cilem podpofit strategii a vykonnost organizace je
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nepochybné sice velmi zadoucim, soucasné vsak i velmi naroénym procesem, na jehoz poc¢atku musi
byt vhodnymi postupy realizovana identifikace stavajiciho a soucasné zadouciho stavu organiza¢ni
kultury. Nazory odbornikli na moznou miru ovlivnéni organizacni kultury se odviji od jeji definice a
pohybuji se tudiz na kontinuu od skeptickych po optimistické postoje. Autoii teoretickych konceptt
organizacni kultury se zpravidla zabyvaji otdzkou, do jaké miry je mozné organizacni kulturu cilené
zménit. LukaSova (2010) v tomto kontextu uvadi, ze se v této oblasti objevuji tfi zédkladni nazory na

moznost fizeni organiza¢ni kultury:

1. management organizace muze kulturu organizace u¢inn¢ fidit a menit;

2. management organizace muze kulturu organizace cilené fidit a ménit jen do urcité miry;
3. zamérna zména kultury organizace je extrémné obtizna az nerealizovatelna.

Tureckiova (2004, str. 134) uvadi k moznostem zmeény organizacni kultury nasledujici: ,, Podnikova
kultura je sdilend a poznatelna. Jednd se o skupinovy fenomén s viastnim charakterem, vytvari a odrazi
chovani, mysleni a dispozice zaméstnancii. Je extrémné vytrvala. Reflektuje lidské podvédomi i védomi.
Je produktem minulosti a ma urcitou strukturu. Nelze ji koupit, naridit ani vyjednat. MiiZe byt zménéna

do urcitého stupné, ale pri zméné je nutné zohlednit strukturu osobnosti zaméstnancii organizace “.

Zmeéna organizacni kultury realizovana s cilem uvést ji do souladu s organizacni strategii nepochybné
predstavuje nesmirné narocny proces. Pokud ma byt takova zmeéna UspéSnd, musi byt realizovana
cilen¢, promyslen¢, systematicky/komplexné a koordinovang, pficemz musi byt zejména disledné
fizend, s vysokym podilem angazovanosti a vytrvalosti managementu (Lukasova, 2010). V urcitych
piipadech je pak mozné uvazovat i o zméné strategie, respektive o jejim ptizpusobovani organizacni
kultufe. Tento proces muze byt vyhodny zvlasté v situaci, kdy realné existuje pfijatelna
nahradni/alternativni strategie, ktera je vice v souladu sredlnou kulturou organizace, a pfitom

organizaci umoziiuje dosazeni zisku a rozvoje.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 64-66) uvadi, ze lze vysledovat tfi zakladni orientace, které by méla
zmeéna kultury podniku v kontextu strategického tizeni sledovat:
»  orientace na klicové zajmy (zvySeni durazu na zajmy zakaznikd, vlastnikt firmy a jejich
zameéstnancuy,

» orientace na inovace (zvySeni dirazu na inovace oproti pouhé optimalizaci stavajiciho

stavu),

» orientace na vysledky (zvySeni dirazu na kvalitu vysledkt i a soucasné i procesu, kterymi
je jich dosahovano).

Aby vsak mohly byt tyto cile ispé$né naplnény, je tieba disledné dbat na dodrzeni vhodného postupu
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utvafeni zadouciho obrazu organizacni kultury, ktery by mél podle LukaSové a kol. (2004, s. 115)
respektovat jak aktudlini fazi vyvoje organizacni kultury, tak 1 nasledujici kroky:
1) formulace jasné, srozumitelné a dlouhodobé udrzitelné strategie (s dirazem na dlouhodobou

udrzitelnost strategie),

2) formulace ocekdvani organizace viici zaméstmancum ((pozadavky na odborné, vykonové i

osobnostni charakteristiky i na zpisoby pracovniho jednani apod.),

3) formulace rozhodujicich parametrit a charakteristik budouci Zddouci organizacni kultury
(eticky kodex, kodex zaméstnance, ISO normy aj., vCetn€¢ zdivodnéni zmény organizacni

kultury),

4) deskripce a hodnoceni soucasné kultury organizace v rozhodujicich dimenzich vazicich
se na strategii organizace (analyza soucasného stavu, nalezeni rozdila vici zadoucimu
stavu),

5) vymezeni nejdiilezitéjSich oblasti Fizeni, které primo souviseji s organizacni kulturou a
maji charakter podminek jejiho dosazZeni (urCeni potfebnych zmeén v organizacni
struktufe, systémech a procesech a jejich fizeni atd.),

6) informovani zaméstnancii (informace o §irSich 1 konkrétnich podminkach zmeény),

7) vzdeélavani, vychova, trénink (diraz na vyzkouseni, ovéfeni a osvojeni novych postupt
zameéstnanci),

8) kontrola a sankce (dusledna prace se zpétnou vazbou o prub&hu procesu realizace zmény
organizacni kultury — kromé smysluplnych uprav procesu je tfeba pifedem stanovit a

nasledné i dusledné vyzadovat sankce za nedodrzeni povinnosti, které pfispivaji

k realizaci zmé&ny, jako napt. nenoSeni ochranného odévu apod.),

9) diagnostika zmén v kulture (ovéteni efektivity procesu zmény, pravidelné pribézné

hodnoceni organizacni kultury).

V souvislosti s vySe uvedenym je tieba definovat, vyhodnotit a zohlednit sou¢asné rizika, ktera mohou
byt se zménou organizacni kultury spojena, jako napt. nedaveéra, ¢i neochota zaméstnanct ke zménam,
jez muze vést az k odchodu kvalifikovanych pracovnikli, nebo nedostateCna provazanost zmeény
organizaéni kultury s personalnimi ¢innostmi organizace (napt. prubézné hodnoceni zaméstnancu, i

podminky jejich vybéru aj.).

3.5.1 Typy zmén organizacni kultury

Weick a Quinn (1999) ve svém piispévku k dané problematice konstatuji, ze pfistupy ke zméné
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organizacni kultury mohou byt v zdsadé pouze dva: revolucni nebo evolucni. Revolucni pfistup
(oznacovany v odborné literatute také jako transformacni, nebo strategicky) je zpravidla volen v situaci
potieby realizovat v organizaci v kratkém Casovém horizontu velké zmény, jez mohou byt zptisobeny
napf. §patnymi finan¢nimi vysledky, ¢i jinymi silnymi vnitinimi, €1 vnéj$imi tlaky. Organizacni kultura
je vtakovém pfipadé zasadn€é zmeénéna, coz vyzaduje zejména kvalitni pfipravu, planovani a
pfipravenost vedeni. Soucasné je tfeba si uvédomit, ze tento typ zmény organizacni kultury (napf.
zména orientace na jiné trhy, ¢i sortiment) citeln€ zasahne vice subsystému organizace, a tudiz s ni
souvisi 1 realizace dal§ich vyznamnych zmén v organizaci, jako napf. zména organizacni struktury,
manazerskych systému atpod., pficemz se zpravidla dotyka i vice hierarchickych urovni organizace
(Lukasova, 2010).

K evoluénim zméndm organizacni kultury pak obvykle dochazi v pfipadé€ stabilizovaného stavu
organizace s cilem zlep§it stavajici uspokojivy stav organizacni kultury. V takovém ptipadé byva
obvykle vyuzivana fada iniciativ, podporujicich postupny vyvoj organiza¢ni kultury zadoucim smeérem.
LukaSova (2010) ve své monografii konstatuje, ze evolucni i1 revoluéni zmény organizacni kultury
mohou probihat v zavislosti na mife a charakteru manazerskych probléma jako tzv. zmény primdrni,
nebo doprovodné, pticemz: ...“Primdrni zména firemni kultury je provadéna v situaci, kdy obsah
kultury poSkozuje vykonnost organizace a kultura je klicovou pricinnou jinych firemnich problémai.
Doprovodnad zména je zména firemni kultury v situaci, kdy provdzi jiné typy organizacnich zmén, 1j.

kdy 1ispéSnost provedeni jiné zmény vyzaduje zménu kultury” (LukaSova, 2010, s. 165).

3.5.2 Modely zmén organizacni kultury

Realizovat zménu organizac¢ni kultury doporucuji rizni autofi v raznych fazich. Napt. Brown (1995,
podle Lukasova, 2010) navrhuje postupovat ve tfech navaznych krocich, jejichz realizace je vhodna

pro organizacni zmény zasadnéjsiho charakteru:

» rozmrazeni (faze vytvoreni atmosféry naléhavosti zmeény),
» experimentovani (faze realizace zmény),
* znovuzamrazeni (faze konsolidace).

Na velmi podobném principu je zalozen i Lewiniv model, ktery podle Siguta (2004) dale rozpracoval

Schein. Schwartziiv a Davistiv model zmény organizacni kultury pak zahrnuje Ctyfi navazné kroky:

* definovani odpovidajici firemni kultury a subkultury organizace,

" zpracovani prehledii o firemni kulture,
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* odhaleni a rozliSenti rizik vzniku nesouladu mezi firemni kulturou a strategif,
* zaméreni se na specifické aspekty firemni kultury, vyznamné pro dosazeni uspéchu organizace.

Sackman nabizi komplexnéjsi a propracovan€jsi model zmény organizacni kultury, ktery klade diraz
na komplexnost realizace prislusnych krokt, které vnima jako cyklus, v némz hraje vyznamnou roli
porovnavani realného stavu organizacni kultury s vysledky jejiho mapovani a zadoucim stavem.

Lukasova (2010, str. 166) prezentuje grafické znazornéni jeho modelu:

Definice Zadouciho Diagnostika
obsahu organiza¢ni soucasného obsahu
kultury organizacéni kultury

Porovnani

Formulace silnych a
slabych stranek
soucasného obsahu
organizacni kultury a
stanoveni cild zmény

v

Pfiprava planu
zmény

Implementace
zmény a
monitorovani
prabéhu zmény

v

Diagnostika vysledkd
zmény

Obr 6. Sackmantiv model zmény organizacni kultury (Lukasova, 2010, str. 166).

Analytickou ¢ast celého procesu pfitom reprezentuji prvni tii faze, nasledujici dvé faze jsou vyhrazeny
pro pfipravu zmeény a jeji realizaci a posledni faze pro vyhodnoceni efektivity organizacni zmény. At
je v8ak v praxi vyuzit kterykoliv z prezentovanych modelti, stézejni roli pii tspé€snosti implementace

organiza¢ni zmény sehrava dasledna priprava a kvalita provedeni komplexniho systému vzajemné
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provazanych adekvatnich opatfeni, jak je ostatné uvedeno jiz v kapitole 1.5 Zmeéna organizacni kultury

jako soucast strategického fizeni.

I kdyz lze v odborné literatufe nalézt fadu schémat, ¢i modell zmén organizacni kultury, lze

konstatovat, ze v rizné mife podrobnosti, ¢i §ifi zpracovani, zahrnuji vSechny shodné nasledujici kroky:

Di . Porovnani Diagnostika
™ 1agnosti- ni vysledného
Definic nih w )

Zéc?oucﬂ?o ka akt;:z{/u 0 Piiprava Implemen- stavu a
aktualniho s , planu zmén tace zmén porovnani

stavu s zadoucim Zidouct
Sstavu s zadoucim

stavem stavem

Obr 7. Shrnuti obsahli modeld zmén organiza¢ni kultury (Zdroj: vlastni zpracovani).

Pti realizaci zmény organizani kultury je tfeba nevynechat zadnou fazi z vyse uvedenych postupt —

ohrozen by byl vysledny efekt realizovanych opatifeni, které by nepfinesly o¢ekavany zadouci vysledek.

3.5.3 Nastroje zmén organizacni kultury

Nastroje organiza¢ni zmény se lisi v zavislosti na fazich a metodach/prostfedcich realizace organizacni
zmény, piiCemz pro kazdou zetap prab€hu organizacni zmény musi byt vzdy zvoleny adekvatni
nastroje. Obvykle jimi byva zejména formulace, respektive reformulace vize, cilti, hodnot organizace,
prenastaveni kritérii a ukazateld vykonu, ptipadné i restrukturalizace firemni struktury/organizacnich
utvard, prace s lidskymi zdroji, atpod. JelikoZ se jedna o celou skalu prostiedkd, byvaji podle Pfeifera
a Umlaufové (1993) nastroje zmény organizacni kultury nékterymi autory déleny podle moznosti

hodnoceni efektu jejich dopadi na:
» primé ndstroje organizacni zmény, jejichz dopad lze spolehlivé sledovat (napf. tvorba
pracovniho prostiedi, projekty zmén firemni kultury, zména zpasobu pfidélovani zdrojl,
zmeény v organizacni struktufe spole¢nosti, zmény v uzivané technice a technologii, zmény v

rfidicich procesech, personalni zmény, vzdélavani a vyuka.) a

" neprimé ndstroje organizacni zmény, jejichz dopad se projevuje bud s urCitou casovou
prodlevou, nebo nepiimo (napf. jiny zpusob komunikace, cileny rozvoj neformalnich siti,
Sifeni ritualt a historek, osobni priklad, vedeni spolupracovniki, pouzivani vnitropodnikovych

médii k podpofe nové firemni kultury).
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3.5.4 Proces implementace zmén organizacni kultury

Organizac¢ni kultura by meéla byt nastavena v souladu s vizemi a strategickymi cili organizace, pfi¢emz
by méla byt precizné adekvatnimi prostfedky ukotvena a permanentné podporovana piislusnymi
nastroji managementu tak, aby se jeji obraz co nejvice blizil idealu 1 z hlediska hospodaiského vysledku
organizace. Z pfedchoziho textu je zjevné, Ze zmeéna organizaCni kultury je nepochybné velmi
narocnym a obtiznym procesem. LukaSova a kol. (2004, a. 115) v tomto kontextu podotyka, ze: ...
Proces utvdareni zZddouci firemni kultury je bezesporu jednou z mimoradné obtiznych manazZerskych
uloh, nebot postihuje velké mnozstvi oblasti Zivota organizace, kterych se zména dotyka, at' uz primo
Ci zprostiedkované*. V dalsi Casti své monografie zamétfené na organizacni kulturu pak tito autori

stanovuji 1 postup utvareni zadouci organizacni kultury:

* jednoznacna, srozumitelnd a dlouhodobé udrzitelna strategie organizace,
» formulace ocekdvdani organizace viici zaméstnancim,

» formulace rozhodujicich parametrii/charakteristik Zadouct firemni kultury (v co nejvetSim

rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi fizeni),

* popis a hodnoceni aktudini irovné organizacni kultury v organizaci v dimenzich, vazicich se

ke strategii organizace,

vvvvv

které bezprostfedné€ souvisi s organizacni

2

kulturou,
*  jnformovani zaméstnancd,
* edukace, vysvétlovani, trénink,
"  kontrola, sankce,
* diagnostika zmén v organizaéni kulture (Lukasova a kol, 2004, str. 115-118).

Dusledné uplatiiovani tohoto komplexniho systému opatieni v co nejvyssi mozné kvalit€ by mélo
pfinést zadouci zmeény v organizaCni kultufe, je tfeba vSak soucCasné pocitat stim, ze zmény
v organizacni kultufe nemohou byt UspéSné implementovany v piili§ kratkém ¢asovém horizontu,
nebot’ Casto zahrnuji zmény v chovani, ¢i postojich a hodnotach ¢lent organizace. Z tohoto divodu
hraji v kontextu zmény organizacni kultury vyznamnou roli 1 aktéri procesu zmény, které Pfeifer a
Umlaufova (1993, str. 73-75) definuji nasledujicim zptisobem:

* Jjnicidtori (Clenové organizace, od kterych vychazi prvotni impuls k utvaham a zméné — zpravidla

jimi byvaji vyrazné manazerské individuality se znacnou, €asto neformalni autoritou),
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* projektanti (Clenové organizace, kterym je poskytnut dostatek prostoru a zdroji, aby fidili

proces zmény — obvykle disponuji dostatkem schopnosti a zdjmu dany ukol zvladnout),

* jnstruktori (Clenové organizace, ktefi zmény piimo realizuji — zpravidla jsou jimi liniovi

manazefi),

* nositelé (Clenové organizace od kterych se oekava, ze zaCnou v ramci realizace procesu zmény

sdilet a rozvijet strategicky potfebné predstavy, pfistupy a hodnoty),

* katalyzatory (jedinci, ¢i skupiny osob, které do procesu zmeény vnasi dynamiku, nové impulsy

a nezaujaty pohled — zpravidla se jedna o externi odborniky a poradenské firmy)

3.6 Metody zkoumani organizac¢ni kultury

Mapovani neboli diagnostika organizacni kultury probiha v nékolika na sebe navazujicich krocich,
pficemz kazdy z nich musi byt peclivé naplanovan a realizovan adekvatnimi metodami, se snahou
ziskat co mozna nejpiesn€jsi a nejkomplexnéjs§i obraz organiza¢ni kultury. Proces diagnostiky

organizacni kultury probiha obvykle v nasledujicich krocich (Lukasovéa, 2010):

* volba tirovné analyzy a indikatorii (snaha o postihnuti vice prvkil na riznych trovnich daného

jevu),
* volba postupu diagnostiky (zvoleni metodologie vyzkumu),
* volba metod, jimiz bude diagnostika realizovana (odviji se od metodologie vyzkumu),

* volba nastrojii evaluace realizovaného procesu (zpétnovazebni rozhovor s managementem, ¢i

pracovniky na riznych urovnich fizeni, ¢i hierarchického usporadani organizace atpod.).

Zakladni ptistupy ke zkoumani, respektive hodnoceni urovné organizacni kultury 1ze rozdélit do dvou
hlavnich smérd — kvantitativniho a kvalitativniho, ptiCemz pouziti standardizovanych metod pro
diagnostiku organizacni kultury zvySuje miru objektivnosti ziskanych vysledkd a souc¢asné€ umoziiuje
vnitropodnikové, nebo mezi podnikové srovnani, ¢i srovnani vysledk v kontextu mezinarodniho
vyzkumu v dané oblasti zkoumani. Ob¢ ze zminénych metod piinasi jak jisté vyhody, tak i omezeni, a
proto je v praxi 1 vyzkumu vyuzivana pomérné casto jejich kombinace.

Z kvalitativnich metod byvaji pfi mapovani urovné organizacni kultury vyuzivany nejcastéji:

* pozorovdni (cilené zkoumani urcitého jevu dle pfedem stanovenych kritérii),

*  hloubkovy rozhovor (rozhovor o relevantnich skute¢nostech mapujici pfedem stanovené oblasti,

28



¢i zaméfeny na zjiStovani podstatnych skutecnosti o definované oblasti z&jmu),

»  skupinovy rozhovor (vyuziva se pii zji§tovani podstatnych skutecnosti skupinovou dynamiku

napf. metodou fizenych diskusnich skupin, tzv. Focus Group),

» analyza podkladii - videonahravek, dokumenta (studium relevantnich podkladi dle predem

stanovenych kritérii) aj.

Kvantitativni pfistup ke zkoumani organiza¢ni kultury zahrnuje zpravidla vyuziti standardizovanych
dotaznikovych metod, a to formou realizace pfimého, ¢i online dotaznikového Setfeni. Dotaznikové
metody rozdéluje Lukasova (2010) na #ypologické, vychazejici z teoreticky, ¢i empiricky podlozené
typologie organizacni kultury a profilové, které umoziuji vicedimenzionalni analyzu organiza¢ni
kultury. Profilové dotaznikové metody jsou v praxi vyuzivany castéji, jelikoz umoznuji ziskat
nasledujici vystupy:

» deskripce (popis stavu organizacni kultury),

»  zji§téni miry souladu (stavu organizacni kultury napt. s vizi organizace, €1 jejimi strategickymi

cili),
* zmapovdni predpokladii efektivnosti (vztahu organizacni kultury k vykonnosti organizace).

Obecné lze jak kvalitativnimi, tak 1 kvantitativnimi pristupy ke zkoumani organizaéni kultury zji§tovat
tytéz skuteCnosti, jen s riznou mirou zevSeobecnitelnosti vysledki na celou organizaci a s riznou
mirou shody, respektive presnosti vysledku se skute¢nym stavem organizacni kultury. Obéma piistupy

tak Ize zjistovat z hlediska vykonu organizace nasledujici podstatné skutecnosti:

» deskriptivni uiroven organizacni kultury (ziskat popis aktualniho stavu),

» prediktivni uiroven organizacni kultury (ziskat predikci obrazu organizacni kultury, ktery mize

nastat po planovanych zmeénach),

* jdedlni uroven organizacni kultury (ziskat obraz idedlni predstavy vedoucich

pracovniki/zaméstnanct o zadouci podob¢ organizacni kultury).

Pro ucely této bakalarské prace byla vyuzita kombinace kvalitativniho pfistupu, reprezentovana
analyzou dokumentil, fizenym pozorovanim, fizenymi skupinovymi rozhovory a SWOT analyzou,
doplnéna postupy kvantitativni metodologie, reprezentované dotaznikovym Setfenim, které bylo
realizovano profilovou dotaznikovou metodou Denison Organizational Culture Survey (DOCS, 2021),
zaméfenou na zjistovani arovné organizacni kultury v kontextu predpokladua efektivnosti a vykonnosti

organizace.
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4 ANALYZA PROBLEMU

Cilem bakalarské prace bylo prozkoumat a zhodnotit aktuadlni stav organiza¢ni kultury u konkrétni
organizace, a to v kontextu jejich hospodarskych vysledkt. Dalsim cilem bylo sestavit navrh zmény
organizacni kultury, v€etn€ postupu realizace piislusnych zmeén, vcetn€ analyzy rizik a odhadu dopadu
navrhovanych feSeni na hospodarské vysledky organizace. Empirickd cast prace byla inspirovana
piipadovou studii Cruickshank et al. (2013), ktera byla zaméfena na zmapovani kliCovych mechanismt
uspésného procesu zmeény organizacni kultury v profesionalnim ragbyovém sportovnim klubu Leeds
Carnegie.

S ohledem na vyzkumny cil a velikost vyzkumného souboru byly zvoleny nasledujici vyzkumné
otazky:

VOI: Jaka je organizacni kultura spole¢nosti RA Brno?

VO2: Vykazuje organizacni kultura spolecnosti RA Brno znaky silné firemni kultury?

VO3: Existuje shoda ve vnimani organizaéni kultury mezi vedenim a jejich spolupracovniky?>?

VO4: V jakych oblastech vnima vedeni zménu organiza¢ni kultury jako zadouci?

VOS5: Ovliviiuje organizacni kultura hospodarské vysledky spolecnosti?

Na zakladé stanovenych vyzkumnych otdzek byla zvolena vyzkumna metoda, ktera umoziiuje
zmapovat zkoumané oblasti organizacni kultury v potfebnych souvislostech — kombinovany vyzkumny

design.

4.1 Metoda

Pro analyzu organiza¢ni kultury a zhodnoceni jejiho vlivu na hospodarské vysledky organizace bylo
tteba nejprve definovat zakladni ramec podnikatelskych aktivit a hospodaiského vykonu posuzované

spolecCnosti.
V dal§im kroku byly stanoveny indikatory organizacni kultury, které budou v ramci analyzy
hodnoceny. Indikatory byly rozdéleny dle svého charakteru na indikatory materidlni a nematerialni

povahy:

3 Jelikoz se jedna o zapsany spolek, ktery funguje do zna¢né miry na bazi dobrovolnosti, kdy je mzda vyplacena
zam¢stnanciim jen v ptipad¢, ze spolek disponuje piislu$nymi prostiedky, jsou ¢lenové organizace v celém nasledujicim
textu oznacovani jako spolupracovnici, nikoliv jako zaméstnanci. Toto oznaceni vychazi i z filozofie organizace, ktera je
zaloZena na principech rovnosti.
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Tab 5. Indikatory organiza¢ni kultury (Zdroj: vlastni zpracovani).

Artefakty nemateridlni povahy Artefakty materialni povahy

Vize, cile a strategie Logo, barvy

Hodnoty, postoje Kodex oblékani

Zvyky, tradice, ritualy Produkty a sluzby

Lidské zdroje Socidlni sité (web, Facebook, Instagram)
Mezilidské vztahy Propagacni materidly

Normy chovani Z4pisy ze schlzi a jednani

Pfima komunikace, ZV Interni komunikace (emaily, soc. sité)

Organizacni kultura

Nasledné byl k analyze organizacni kultury a hodnoceni jejich souvislosti s hospodarskymi vysledky
spoleCnosti zvolen kombinovany vyzkumny design, zahrnujici uziti kvalitativnich 1 kvantitativnich
postupti i diagnostickych nastroji (viz dale).
Vyzkum byl realizovan v nékolika na sebe navazujicich krocich:

» charakteristika posuzované spole¢nosti a zhodnoceni jejiho hospodarského vykonu,

* analyza dokumentt,

" fizené pozorovani,

» dotaznikové Setfeni metodou Denison Organizational Culture Survey?,

* fizené skupinové rozhovory metodou Focus Group zaméfené na identifikaci rozdila
mezi aktualn€é vnimanou organizacni kulturou a optimalni/idealni organizacni

kulturou s ohledem na vliv na hospodarské vysledky organizace,

* SWOT analyza,

* navrh zmén v organizacni kultufe,

* navrh implementace zmén (vCetn€ hodnoceni rizik a dopadu).
Organizace vyzkumného Setfeni probihala ve tfech na sebe navazujicich fazich. V pripravné fdzi
(listopad 2021) byly dohodnuty ramcové podminky spoluprace se spolecnosti a terminy realizace
vyzkumného Setfeni, stanoveny indikatory organizacni kultury a pfipraveny relevantni nastroje k jejich
hodnoceni. V realizacni fdzi (prosinec 2021 — leden 2022) byly dle predem stanoveného

harmonogramu provedeny vSechny kroky analyzy organiza¢ni kultury a ve fdzi vyhodnocovaci (Gnor —

4 Denison Organizational Culture Survey (DOCS) je tvoien 60 polozkami ve form& uzavienych otazek.
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brezen 2022) byly kromé vyhodnoceni vysledkl Setfeni realizovany i zpétnovazebni rozhovory

s vedenim spolecnosti k navrhovanym opatienim a zvolenym postuptim jejich implementace.

4.1.1 Pouzité nastroje

S ohledem na vyzkumny cil prace byla pro ziskavani i analyzu vyzkumnych dat vyuzita kombinace
kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu, ¢emuz odpovidaly i zvolené diagnostické nastroje, které

shrnuje nasleduyjici tabulka:

Tab 6. Vyzkumné nastroje (Zdroj: vlastni zpracovani).

Typ nastroje Metoda Poradi uziti metody v ramci sbéru vyzkumnych dat
Kvalitativni nastroj: Analyza dokumentt 1

Rizené pozorovani 2

Skupinové rozhovory (Focus Group) 4

SWOT analyza 5
Kvantitativni nastroj: Dotaznikovd metoda DOCS 3

Nize je uvedena zakladni charakteristika metod, které byly v ramci vyzkumného Setfeni vyuzity:
Kvalitativni nastroje:

*  Analyza dokumentii byla vyuzita ke zhodnoceni indikatori organiza¢ni kultury materialni

povahy (viz Tab 5. Indikatory organizacni kultury).

»  Rizené pozorovadni bylo realizovano s cilem zhodnotit indikatory organiza¢ni kultury materialni

1 nematerialni povahy (Tab 5. Indikatory organiza¢ni kultury).

»  Rizené skupinové rozhovory byly uskute¢nény s vedoucimi pracovniky organizace metodou
Focus Group s cilem identifikovat idealni/optimalni uroven indikatorti organizacni kultury
s nejvyssim vlivem na hospodarsky vykon. Za timto ucelem byl vyuzit strukturovany rozhovor,
ktery dodrzoval postup kladeni pfedem pfipravenych dotazi, pfi¢emz bylo jako cenného zdroje

informaci vyuzivano i skupinové dynamiky a vymeény nazorti mezi ¢leny vedeni organizace.

» SWOT analyza byla vyuzita jako univerzalni analyticka metoda, respektive situaCni analyza,
s cilem zhodnotit zakladni faktory ovliviiujici uspéSnost organizace, a to se zaméfenim na

klicové indikatory organizacni kultury.
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Kvantitativni nastroje:

*  Dotaznikové Setieni bylo realizovano dobrovolné€, anonymné, skupinové, metodou tuzka-papir,
za vyuziti nastroje Denison Organizational Culture Survey (DOCS, Denison, 2021; esky
pieklad metody byl volné& upraven dle Sula, 2012, s. 127). Dotaznikova metoda postihuje
organizacni kulturu napfi¢ spolec¢nosti. Mapuje ¢tyfi hlavni dimenze organizacni kultury,
sycené vzdy patnacti polozkami, které podle autora determinuji efektivnost firmy. Kazda
z téchto dimenzi je dale Clenéna na tfi indikatory, které jsou vyhodnocovany na zakladé péti
tvrzeni, s nimiz respondenti vyjadiuji miru souhlasu na pétibodové skale 1-5 od ,rozhodné
souhlasim® po ,,rozhodné nesouhlasim®. Celkem metoda zahrnuje 60 polozek, z nichz nékteré
jsou reverzni. Pokud se nékteré tvrzeni respondenta netyka, nemusi na n¢j odpovidat. Struktura
dotaznikové metody je blize uvedena na Obrazku 5 na str. 14. Vyhodnoceni dotazniku je mozné
provést na zakladé normativni modelové databaze, sestavené na zakladé vysledkt predchozich
vyzkumi v tisicich organizacich na celém svété coz umoziiuje percentilové porovnani
s vysledky ostatnich organizaci v kazdém ze dvanacti ukazatel( organiza¢ni kultury® (Denison,
2012). V pripadé realizovaného vyzkumu vsak takové srovnani postrada smysl, nebot se typ,
velikost a zaméteni organizace podstatné li§i od srovnavaciho souboru a vysledky budou tudiz

vyjadfeny vyslednymi primérnymi hodnotami ve vSech ukazatelich metody.

4.1.2 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor tvorila skupina tfi vedoucich pracovnikd a skupina deviti ¢lent organizace,
participujicich podstatnym zptsobem na realizaci jejich hlavnich obchodnich ¢innosti. Celkem tedy
bylo do vyzkumu zahrnuto 80 % ze vSech osob, které se s riiznou mirou intenzity pracovniho zapojeni

aktualné aktivné podili na realizaci ¢innosti organizace.

Tab 7. Popis vyzkumného souboru (Zdroj: vlastni zpracovani).

Vedouci Gender Praxe s vedenim/fizenim
3 Muzi 2 Ano 3
Zeny 1 Ne 0

Spolupracovnici ~ Gender

5 Pfi dostateném poctu osob ve zkoumaném souboru je dale mozné hodnotit vysi sm&rodatné odchylky odpovédi na
jednotlivé polozky dotazniku a ziskat pichled o homogenité¢ organizacni kultury v rdmci posuzovaného souboru osob
(Denison, 2012).
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4.1.3 Analyza dat

V ramci analyzy dat byl scilem dosazeni co mozna nejkomplexnéjsiho obrazu uplatnén princip
triangulace — data byla ziskavana od vedeni spoleCnosti i jejich spolupracovnikti a soucasné na zakladé
zamémého pozorovani vyzkumnikem. Vzhledem k velikosti vyzkumného souboru byla data
zpracovana kvalitativnimi 1 kvantitativnimi postupy — vyuzity pfitom byly zejména deskriptivni

statistiky.

4.2 Charakteristika organizace, zhodnoceni hospodarského vykonu

Zakladni tdaje o organizaci byly ziskany od jejiho prezidenta a z vefejné€ dostupnych zdroji: webové
stranky spolecnosti a obchodni rejstiik firem.

Nadzev: Ragbyova akademie Brno, z. s., ICO: 07196733.

Sidlo: Nameésti SNP 1113/5, Cerna Pole (Brno-sever), 613 00 Brno.

Datum vzniku: 28. ¢erven 2018.

4.2.1 Pravni forma

Organizace ma od svého zalozeni v roce 2018 pravni formu zapsany spolek, a tudiz ma pravni
subjektivitu. V souvislosti s hlavni vykonavanou ¢innosti mize z hlediska zakona v omezené mife i
podnikat a generovat vlastni zisk. Spolecnost je definovana zapisem z ustavujici schiize ze dne 10. 7.

2018 a shodné datovanymi Stanovami spolecnosti.

4.2.2 Predmét podnikani

Organizace se zabyva Cinnosti spojenou s realizaci pravidelnych sportovnich aktivit pro déti, mladez i
dospélé v kategoriich U6, U8, U10, Ul2, Ul4, Ul5-17, Open, spada pod ni vedeni amatérského
sportovniho klubu. Zvolena pravni forma umoziiuje spolku generovat zisk. Druhotny predmét
podnikani, ktery tvori dopliikovy prodej sportovniho merche, vSak tvofi zcela marginalni ¢ast zdroje

piijmu.
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4.2.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura ma klasické hierarchické uspotfadani, redlné komunikaéni toky v ramci
organizacni struktury v§ak danou hierarchii pfili§ nerespektuji — dominantni roli zde sehrava specificka
organizacni kultura, zalozen4 na blizkych osobnich vazbach a vztazich, které mohou byt situacné
nadfazeny pozicim v ramci organizacni struktury. Obdobné omezeni plati i pro kompetence a
zodpovédnosti v ramci strategie fizeni — hierarchie v ramci organizace z hlediska pracovni pozice a
jejiho umisténi v organizacni struktufe neni pfesne stanovena a vymezena internimi piedpisy, ani jinou
formou pisemné upravy a neni tudiz spojena s predikovatelnou urovni vlivu, ¢i rozhodovacich

kompetenci a zodpovédnosti.

V cCele spolku stoji predseda a vykonny vybor (celkem 3 osoby), pfedseda pfitom zastupuje spolek
navenek a ma za spolek jako jediny pravo podpisu. Soucasti Sir§iho vedeni jsou formalné 1 ¢lenové
spolku starsi 18 let. Pfedseda a vykonny vybor maji nejvyznamnéj$i vliv na chod spolku, stanovuji jeho
orientaci do budoucna, prioritizuji oblasti obchodniho zajmu, stanovuji zadouci ekonomické ukazatele
a dohlizi na jejich napliovani. Jelikoz se vSak jedna o neplacené pracovni pozice, které dané osoby
vykonévaji nad ramec svého povolani, neodrazi se vysledky této Cinnosti v hospodarském vysledku
spolecnosti takovym zpusobem, jako v primarné na vykon orientovanych organizacich.

Organizacéni struktura nedefinuje zcela jasné naplné danych pozic, které stejné jako kompetence, ani
zodpovédnosti nejsou deklarovany zadnym internim predpisem — Cinnosti pfedsedy a vykonného
vyboru jsou tak zna¢né€ provazané a nemaji zcela jasné hranice. Tato nejasnost v jednotlivych
segmentech organiza¢ni struktury spojend s vyznamnym vlivem osobnich vazeb pfispiva znacnou
mirou k bariéram v ramci komunikacnich tokd ve spolecnosti, coz se mize potencialné odrazet v
problémech pfi organizaci a plnéni planovanych Cinnosti. V dobé¢ realizace analyzy byla v organizaci
Castecné ustanovena exekutiva (pokladnik, ucetni), kde byly ukoly, kompetence i zodpovédnosti

nastaveny.

4.2.4 Obchodni situace organizace

Aktualni obchodni situace se odviji od skuteCnosti, ze spolek vznikl v podstaté zivelné, jako volné
sdruzeni osob, které mély zakladni ekonomické povédomi. V dobé zalozeni spolku tak byl sestaven
podnikatelsky, marketingovy, organizacni i financni plan spolec¢nosti pouze v hrubych rysech a jeji
financovani probihalo v prvnich letech Cinnosti tzv. ,,ad hoc®.

Ve srovnani s oblasti profesionalniho sportu se ekonomice a marketingu i managementu amatérskych

sportovnich klubi a tymt obecné€ nevénuje dostateCna pozornost (Bayle, 2007), coz plati i pro
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neziskové sportovni organizace (Jibraili, 2016). Jednim z divoda této skutecnosti je pfitom jejich nizka
ziskovost. Prestoze zvolend pravni forma umoziuje spolku generovat zisk, je tato organizace primarne
finan¢né zavisla na prijmech z clenskych pfispévki a zejména pak na dotacich a sponzorskych darech.
Prodej merche je s ohledem na velikost ¢lenské zakladny pouze okrajovou dopliikovou aktivitou, ktera
nedosahuje rozmért odchodni aktivity, jejiz vysledek by se vyraznym zpusobem promital do

hospodarského vysledku organizace.

Nize uvedené hodnoceni obchodni situace organizace za posledni dva roky c¢innosti neodrazi
podstatnou skutecnost, a totiz fakt, ze prevazna vétSina realizovanych Cinnosti je vykonavana bez

naroku na odménu, v podstaté na dobrovolnické bazi.

4.2.4.1Vyvoj zdroji pFijmii a ndkladi v letech 2020-2021

Trend vyvoje zisku a ztrat, respektive hlavnich zdroju pfijmt a vydaju organizace v poslednich dvou
letech obsahuje nekolik stézejnich skutecnosti. Celkové naklady roku 2021 se oproti pfedchozimu roku
vyrazné zvySsily, a to pfedevsim v polozce ostatni naklady, ptesn€ji mzdové naklady, kde tato Castka
Cinila 141 tisic. Vyraznou zménu zaznamenaly v roce 2021 i celkové vynosy, které byly znatné
navySeny diky provoznim dotacim, které Cinily o 235 tisic vic, nez v roce 2020 (organizace v tomto
roce poprvé od svého vzniku ziskala statni dotace pro oblast sportovni ¢innosti mladeze). Bohuzel i
ptes tyto pozitiva byl vysledek hospodareni organizace v obou letech stale zaporny. Konkrétni vysledky

prehledné shrnuje tabulka vykazu zisku a ztrat, kterd je pro svoji rozsahlost umisténa v Ptiloze €. 2.

4.2.4.2 Vysledkova rozvaha v letech 2020-2021

V ramci pfislusné analyzy byly na zaklad€é ucetnich uzavérek zpracovany vysledky hospodareni
spolecnosti za dané obdobi. Konkrétni vyvoj aktiv a pasiv ilustruje ptislusna tabulka, tvotici Pfilohu
¢. 3. V tabulce aktiv je mozné si povSimnout nartstu celkového kratkodobého majetku, ktery byl
v tomto pfipadé ovlivnén penéznimi prostfedky na Gétu organizace v roce 2021. V tabulce pasiv pak
stoji za povSimnuti polozka cizi zdroje, ktera je v roce 2021 oproti roku 2020 vy$si. Toto navySeni bylo

zpusobeno odvody financi za dodavatele, zaméstnance a ostatni piimé dané.

4.2.4.3 Ukazatele rentability a zadluzenosti 2020 - 2021

V ramci posuzovani hospodaiského vysledku organizace byly realizovany i vypocty ukazatelt

rentability, nebot’ podle Denisona (2001) souvisi jejich uroven se silou organiza¢ni kultury. Vzorce pro
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vypocet ukazatela rentability byly pfevzaty z publikace Kislingerové a Hnilicy (2008, s. 31).

Ukazatele rentability:

_ EBIT + nakladové troky
B Celkovy kapital

Ukazatel ROI znazorfiuje navratnost investic, které ziskdme pomérem vydélanych penéznich
prostiedkti v pomeéru k penéznim prostfedkiim investovanym.

EAT

ROA = Celkova aktiva

Ukazate]l ROA neboli rentabilita celkového kapitdlu je zakladnim meéfitkem rentability. Timto
ukazatelem hodnotime vynos bez ohledu na to, zda vlozeny kapital patfi nam nebo pochézi z jinych
zdroju.
EAT
Vlastni kapital

ROE =

Ukazatel ziskovosti vlastniho kapitalu ROE urcuje, zda kapital generuje dostateCny vynos a zda je

spravné vyuzivan s intenzitou odpovidajicimu investi¢nimu riziku.

V ramci realizace zakladnich analyz ekonomickych vysledkt spolecnosti byla nasledné sledovana i
uroveni celkové zadluzenosti spoleCnosti. Ukazatele zadluzenosti byly pifevzaty z monografie

Ruzickové (2019, str. 67):

Ukazatele zadluzenosti:

Cizi zdroje
Aktiva celkem

Celkova zadluZenost =

Celkova zadluzenost ilustruje finan¢ni troven firmy. Ukazuje, do jaké miry je firemni majetek kryt
cizimi zdroji. Cim vys$§i hodnoty celkové zadluZenosti spoleénost vykazuje, tim vy$si je riziko pro
véfitele.

Vlastni kapital
Aktiva celkem

Koeficient samofinancovani =

Koeficient samofinancovani tvofi opak celkové zadluzenosti, pfi¢emz udava, do jaké miry je

organizace schopna pokryt své potieby z vlastnich zdroju.
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Vysledky realizovanych vypocta shrnuje nasledujici tabulka:

Tab 8: Ukazatele rentability a zadluzenosti (Zdroj: vlastni zpracovani; ucetni uzavérka organizace).

Posuzovana kritéria 2020 2021
ROI -3,1% -4,8%
ROA -3,1% -4,8%
ROE -5,1% -11,3%
Celkova zadluZenost 39% 57 %
Koeficient samofinancovani 61 % 42 %

Vsechny ukazatele rentability se v obou posuzovanych letech nachazi v zapornych hodnotéch, pficemz
v ptipadé€ roku 2021 se hodnoty vSech pfislusnych ukazatelt jesté snizuji. Tato skuteCnost je ovlivnéna
celkovym ziskem organizace v obou posuzovanych obdobich, kdy se hospodarsky vysledek organizace
nachazi ve ztraté. V ptipad¢€ ukazatelii zadluzZenosti vykazuje organizace piiznivejsi hodnoty opét v roce
2020, a to diky skutecnosti, ze v tomto obdobi zvladala sviij provoz financovat z vetsi ¢asti z vlastnich

zdrojU, a tudiz predstavovala mensim riziko pro véfitele, i banky.

4.2.4.4 Bod zvratu

S ohledem na skutecnost, ze organizace generuje sice naprosto okrajové, ale pfece jen zisk 1 prodejem
merche, byl pro ilustraci proveden vypocet bodu zvratu, ktery udava, za jakych podminek trzby prevysi
celkové naklady pfi daném objemu produkce (Petiik, 2009, s. 111). Pro tento vypocet byl pouzit piiklad

prodeje dresu v souvislosti s naklady na mzdové naklady na trenéry.

Vypocet bodu zvratu:

| IO cena za jednotku
eveeernrneanns objem produkce
FN ... fixni naklady

VNj ....... variabilni néklady za jednotku

q(BZ)=FN/p-VNj
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Tab 9. Indikatory pro vypocet bodu zvratu (Zdroj: vlastni zpracovani).

Bod zvratu
FN VN Prodejni cena dresu
33 899,00 K¢ 605,00 K¢ 900,00 K¢

Nize uvedena tabulka znazortuje, kolik kust dresi je tfeba prodat, aby byly pokryty naklady na nakup

drest a soucasné i mzdové naklady na trenéry, pii vyse uvedenych fixnich nakladech na odmény trenéra

(pro analyzu byly pouzity uc€etni podklady z roku 2020).

Tab 10. Vypocet bodu zvratu (Zdroj: vlastni zpracovani).

q 0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
Trzby 0 18000 36000 54000 72000 90000 108000 126000 144000 162000 180000
VN 0 12100 24200 36300 48400 60500 72600 84700 96800 108900 121000
FN 33899 33899 33899 33899 33899 33899 33899 33899 33899 33899 33899
SUMA N 33899 45999 58099 70199 82299 94399 106499 118599 130699 142799 154899
Zisk / -33899  -27999  -22099  -16199  -10299 -4399 1501 7401 13301 19201 25101
Ztrata

Vysledky provedenych vypoéth znazornuje i nasledujici graf’
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Graf 1: Bod zvratu — prodej merche (Zdroj: vlastni zpracovani).
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Bod zvratu - prodej merche
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Bod zvratu nastava pii hodnoté 114,91 coz znamena, ze prodej merche by byl ziskovy od prodeje 115
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kust dresu (bod zvratu je na grafu znazornén prunikem osy trzeb a sumy nakladu).

4.2.5 Analyza konkurence a podilu na trhu

V pfislusné spadové oblasti nema spolek s ohledem na jeho umisténi téméf v centru Brna v détskych a
mladeznickych kategoriich v podstaté zadnou pfimou konkurenci ve srovnatelné sportovni discipling.
Nabidka organizovanych sportovnich aktivit pro déti a mladez je v Méstské &asti Brno-Cernovice
omezena na sportovni krouzky na zakladnich Skolach a na Tenisovy klub, Klub biatlonu a TJ Sokol,
které svym zaméfenim na individualni sporty nevytvaii ptimou konkurenci.

Z hlediska hodnoceni konkurence ostatnich ragbyovych klubi ve meésté Brné lze vnimat jako
konkurenci dva tradicni kluby s dlouholetou historii: RC Dragon a RC Bystrc. I presto, ze oba tyto
kluby nabizi §irSi spektrum aktivit, ponévadz zahrnuji i starsi vékové kategorie a zejména soutézni
kategorie dospélych, nepfedstavuji rovnéz pfimou konkurenci, a to zejména s ohledem na jejich

umisténi, jak ilustruje nasledujici obrazek:

SPADOVE OBLASTI RAGBYOVYCH KLUBU V BRNE

(%]

. Ragbyova Akademwe Brno

: Rugby Qubd Bystrc Brmo

. Rugby Ciud Dragon Beno
E spddovd oblast RA Beno
: spadova oblast RC Ovagon Breo
__] spddova oblast RC Systec Brow
///} priunik spddovych oblast RC Dragon Beno 8 RA B

(/77 priinik spadovych oblast RC Bystre Brno a RA Bmo

4 priinik spadovych oblast RC Bystre Brno a RC Dragon Bmo

méstské Easd mimo spddové oblasti

i - J

Obr 8. Prostorové rozdéleni brnénskych ragbyovych klubi a jejich ¢lent v roce 2021 — gravita¢ni model (Zdroj: Slechta,
2021, str. 78).

Z hlediska podilu na trhu je pak zejména v kategoriich U6, U8, U10 a Ul2 RA Brno obéma vyse
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uvedenym klubim poctem clena pln€ konkurenceschopna, vyznamnou konkurenéni nevyhodu
predstavuje nedostatecné sportovni zazemi klubu, jehoz feSeni je jednou ze stézejnich vizi vedeni

organizace. Za konkuren¢ni vyhodu lze naopak povazovat podstatné nizsi cenu ¢lenskych prispévku.

4.3 Vysledky posouzeni urovné organizacni kultury

Vysledky realizovaného Setfeni byly vztahovany ke stanovenym indikatorim organizacni kultury.
Cilem bylo ziskat co nejkomplexnéj§i obraz organizacni kultury. Nize uvedend tabulka zahrnuje

prehled o metodach, jejichz prostfednictvim byly zvolené indikatory hodnoceny:

Tab 11. Indikdtory organiza¢ni kultury a metody jejich hodnoceni (Zdroj: vlastni zpracovani).

Artefakty nemateridlni povahy Metoda Artefakty materialni povahy Metoda
hodnoceni hodnoceni
Vize, cile a strategie DN, RR Logo, barvy AD, &R, RP
Hodnoty, postoje DN, RR Kodex oblékani RR, RP
Zvyky, tradice, ritudly RP, RR Produkty a sluzby AD, RR, DN
Lidské zdroje AD, RR Socidlni sité (web, Facebook, Instagram)  ap &R
Mezilidské vztahy RP, RR Propaga&ni materialy AD, &R
Normy chovani RP, RR Zapisy ze schiizi a jednani AD
Pfima komunikace, ZV RP, RR Interni komunikace (emaily, soc. sit&) AD, RR
Organizacni kultura DN, RP, RR

*Legenda: AD = analyza dokument(; D = dotaznikovy nastroj; RP = fizené pozorovani; RR = fizeny rozhovor.

4.3.1 Vysledky analyzy dokumentu

K analyze dokumenti byly zvoleny artefakty materialni povahy, které byly hodnoceny na zakladé
studia dostupnych materiali organizace, které jsou bud vefejné pristupné, nebo byly hodnotiteli
zptistupnény vedenim. K hodnoceni byla vyuzita bodova Skala 1 — 5, uzita analogicky skolni

klasifikaci:

Tab 12. Vysledky analyzy dokumentt (Zdroj: vlastni zpracovani).

Indikatory Hodnoceni organizaéni kultury
organizacni kultury

Sila  ZdGvodnéni

Artefakty materidlni
povahy
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Logo, barvy

Logo je velmi kvalitné graficky zpracované, vyrazné, rozpoznatelné, adekvatni
typu organizace a vhodné uZivané na vsech propagacnich i internich materialech.

Cerveno-bild barevnd kombinace odkazuje specificky k méstu Brnu, co?
podporuje silu znacky v regiondlnim kontextu. Cervend, aktivni barva odkazuje na
dynamiku realizované sportovni aktivity, bild barva pak na Cistotu sportovniho
ducha.

Sluzby

Poskytované sluzby jsou nabizené v odpovidajici kvalité, informacné vhodné
zabezpecené, financéné dostupné Siroké verejnosti.

Produkty

Produkty organizace tvoti sportovni merch, jehoZ nabidka je sice atraktivni,
nicméné pomérné Uzka a omezené dostupna.

Lidské zdroje

Lidské zdroje jsou tvoreny ve vedeni osobami s vizi, zkusenostmi s naplfiovanim
strategie i svedenim pracovnich kolektivi. ManaZersky styl je volny, coZ
predstavuje jisté riziko z hlediska dosahovani hospodarského vysledku.

Lidské zdroje ¢lenl organizace Ize ve vétsiné pfipadl vysoce hodnotit po strance
motivace a angaZovanosti, mezi jednotlivymi ¢leny je viak moZné identifikovat
velké rozdily v mife zapojeni do realizace aktivit organizace. VSichni ¢lenové jsou
otevieni novym zkuSenostem a uceni se novému, jsou ochotni sdilet zkusenosti.

Obsahy
prezentované na
socialnich sitich
(webova stranka,
Facebook, Instagram)

Prezentace organizace na webové strance je vizualné atraktivni a prehledn3,
nékteré Udaje nejsou pribézné aktualizovany (napft. sloZeni trenérského tymu).

v

Prezentace organizace na socidlnich sitich odpovida jejimu zaméreni, je vizualné
atraktivni, dosah oslovenych osob odpovida standardu v dané oblasti (Sirsi

svo ,

ragbyova komunita, rodinni pfislusnici a pratelé hracl, trenérd a vedeni
organizace). Prezentace na socidlnich sitich interniho charakteru (rodi¢ovska
skupina) skytd prostor pro zlepseni — komunikace trenérl k rodi¢im neni vidy

plné v souladu s postoji vedeni organizace.

Propagacni materidly

Propagacni materidly vykazuji vysokou uroven grafického zpracovani, jak
vizualné, tak obsahoveé cili na adekvatni cilové skupiny.

Z4pisy se schlizi a
jednani

Zapisy ze schuzi jsou strucné, prehledné shrnuji zakladni projednané body i Ukoly
s pfidélenymi zodpovédnostmi a jsou dostupné v elektronické podobé vsem
¢lendm organizace.

Interni komunikace
(emailova
komunikace ¢lent
organizace je jejich
vzajemna
komunikace na
socialnich sitich)

Vzajemna vnitfni komunikace ¢len(l organizace a jejiho vedeni je realizovana na
dvou platformach: skupina na messengeru a sdilené prostiedi Google (posta,
uloZisté - tabulky, dokumenty aj.).

,

Skupinova komunikace na messengeru neni fizena, probiha volné, sdileny jsou
nejen organiza¢ni informace, ale i informace ¢asto aZ osobniho charakteru
(pocity, dojmy ze zapast i aktudlnich udalosti, které nesouvisi pfimo se strategii
organizace aj.) — podstatné informace se tak mohou v mnoZstvi prispévki ztracet.
RGzni ¢lenové organizace prispivaji k diskusim rdznou mérou, misty zUstavaji
pomérné dlouhou dobu nezodpovézeny podstatné organizacni dotazy, coz svédci
0 nejasné nastavenych kompetencich a zodpovédnostech. Informace sdilené na
Google platformé jsou dostupné vsem clenlm organizace, nékteré jsou sdileny
jen vedenim (napf. formulare Zadosti o dotace aj.). Ne vSichni ¢lenové organizace
toto prostredi vyuZzivaji.

*Legenda k hodnoceni: 1 = vynikajici Urovern hodnoceného indikatoru organizaéni kultury; 3 = dobra Urovern hodnoceného

indikatoru organizacni kultury; 5 = nedostate¢na uroven hodnoceného indikatoru organizacni kultury.
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Shrnuti: v hodnocenych indikatorech tvotrenych artefakty materialni povahy se jevi organizacni
kultura jako silna (vysledné primérné hodnoceni 2), pii¢emz nejvyssiho hodnoceni bylo dosazeno
v oblastech: logo a barvy, propagacni materialy a zdpisy ze schuzi. Nejniz§tho hodnoceni bylo
dosazeno v indikatoru produkty, kde byl konstatovan zna¢ny prostor pro zménu smérem k zadoucimu

stavu.

4.3.2 Vysledky rizeného pozorovani

K analyze vysledkt fizeného pozorovani byly zvoleny artefakty materialni a zejména nematerialni
povahy, které byly hodnoceny na zakladé dlouhodobého pozorovani vedeni i Cleni organizace pfi
realizaci aktivit rizného druhu, jako napf. vzajemna komunikace pfi tréninku, rozhovorech s rodici, na
schuizi, pfi trénincich a zapasech atpod. K hodnoceni sily indikatora organizacni kultury byla vyuzita

bodova skala 1 — 5, uzita analogicky skolni klasifikaci:

Tab 13. Vysledky fizeného pozorovani (Zdroj: vlastni zpracovani).

Indikatory Hodnoceni organizaéni kultury
organizacni kultury

Sila  ZdGvodnéni

Artefakty materidlni
i nematerialni povahy

Logo, barvy 3 Cleny organizace a zejména zakazniky a &aste¢né i jejich rodinnymi ptisluniky
jsou logo a barvy vyuZivany v pomérné hojné mife, chybi vSak oznaceni
sportovisté logem, které neni vyuZivdno ani pfi turnajich a zdpasech, napf.
v podobé vlajek ¢i bannerd.

Kodex oblékani 3 Kodex oblékani je vedenim organizace i jejimi ¢leny dodrZovan velmi individualnég,
néktefi trenéfi pravidelné trénuji v barvach klubu, jini uZivaji jen dasti
doporuceného sportovniho vybaveni. PFi oficidlnich sportovnich utkanich je
situace v této oblasti podstatné lepsi, nikoli viak stoprocentni. Zminény stav nenf
zplUsoben primarné neochotou ¢lenli organizace a jejiho vedeni k pouZivani
barevného standardu, ale nedostupnosti pfislusného sportovniho vybaveni.

Zvyky, tradice, ritualy 1 Neformalni zvyky, tradice a ritudly uZivané v organizaci jsou spojeny predevsim se
specifickym zplisobem pozdravu mezi dospélymi i trenéry a jejich svérenci,
predzapasovymi a pozapasovymi ritudly atpod. Podporuji skupinovou soudrZnost.

Mezilidské vztahy 1  Mezilidské vztahy charakterizuje vstficnd, oteviend pratelskd a pomahajici
atmosféra, bez zjevnych znamek otevienych konfliktd a zdroji rivality.
Uplatfiovany nedirektivni styl fizeni podporuje vnimani rovného pfistupu
k hodnoté kazdého clena organizace.

Normy chovani 2 Normy chovani jsou Siroce sdileny, nejsou vsak kodifikovany, ani dlsledné
vymahany, proto misty dochazi k jejich pfekracovani — jedna se vsak o ojedinélé
ptipady.
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Pfima komunikace 2 Pfima komunikace mezi ¢leny organizace, c¢leny organizace a vedenim, ¢leny
organizace, vedenim a zakazniky je oteviena a nekonfliktni, misty vSak dochazi
k nedorozuménim plynoucim z organizacnich problém a v ojedinélych pfipadech
je komunikace napfi¢ organizaci negativné ovlivnéna i osobnostnimi specifiky
zUcastnénych.

Legenda k hodnoceni: 1 = vynikajici urover hodnoceného indikdtoru organizac¢ni kultury; 3 = dobrd droven hodnoceného
indikatoru organizacni kultury; 5 = nedostate¢na uroven hodnoceného indikatoru organizac¢ni kultury

Shrnuti: v hodnocenych indikatorech tvotrenych artefakty materialni povahy se jevi organizacni
kultura jako silna (vysledné primérmé hodnoceni 2), nejvyssiho hodnoceni bylo dosazeno v oblastech:
Zvyk, tradice, ritualy a mezilidské vztahy a primérného hodnoceni v oblastech logo, barvy a kodex

oblékani, které skytaji prostor pro zlepSeni.

4.3.3 Vysledky dotaznikového Setfeni

Dotaznikové Setfeni vyuzivalo diagnosticky nastroj Denison Organizational Culture Survey (DOCS,
Denison, 2021), ktery vychazi z Denisonova modelu organiza¢ni kultury (Denison, 2001). Zakladni
osy modelu tvori Ctyfi zakladni dimenze, predstavujici kontinuum: interni versus externi zaméreni a
stabilita versus flexibilita. Jadro modelu je tvoreno presvédCenimi a domnénkami a déle Ctyfmi
hlavnimi dimenzemi organizacni kultury, jimiz jsou: Konzistence, Mise, Angazovanost a Adaptabilita,
pficemz kazda znich je dale strukturovana do dalSich tfi oblasti/indext (viz dale). Vysledky
dotaznikového Setfeni byly s ohledem na velikost vyzkumného souboru analyzovany prostfednictvim
deskriptivnich statistik. Prezentovany jsou nejprve vysledky analyzy organizacni kultury v jejich
hlavnich dimenzich a indexech, posléze jsou prezentovany souhrnné vysledky sily organizacni kultury.
Hodnota 1 pfitom v prezentovanych vysledcich znamena nejnizsi a hodnota 5 naopak nejvy§§i mozné

hodnoceni danych oblasti organiza¢ni kultury.
4.3.3.1 Angazovanost

Angazovanost vyjadiuje miru iniciativy a participace ¢leni organizace na procesech, které v ni
probihaji, coz piispiva k pocitu zodpovédnosti a podporuje loajalitu a smysl pro plnéni zavazka vuci
organizaci (Denison, 2001). Ve vSech indexech této dimenze dosahuje organizace nadprameérné
hodnoceni, skupina vedoucich pracovniki hodnoti aktualni uroven organizacni kultury jak v celé
dimenzi, tak i v jednotlivych indexech vySe. Vedouci pracovnici hodnotili nejlépe index Tymovd prdce,

spolupracovnici pak Rozvoj pracovnikd.
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Tab 14. AngaZovanost (deskriptivni statistiky)

Dimenze Index Clenové organizace N Pramér
AngaZovanost Zmocnénf vedouci 3 4,20
spolupracovnici 9 3,40
celkem 12 3,60
Tymova prace vedouci 3 4,60
spolupracovnici 9 3,56
celkem 12 3,82
Rozvoj pracovniki vedouci 3 4,20
spolupracovnici 9 3,64
celkem 12 3,78
Total vedouci 3 4,33
spolupracovnici 9 3,53
celkem 12 3,73
4.3.3.2 Konzistence

Konzistence vyjadiuje skutecnost, ze hodnoty a pifesvédCeni jsou v organizaci §iroce sdileny a
internalizovany mezi vSemi jejimi ¢leny, ktefi se s ni citi byt ztotoznéni (Denison, 2001). Ve vSech
indexech této dimenze dosahuje organizace nadprumémé hodnoceni, skupina vedoucich pracovnik
hodnoti aktualni troven organizacni kultury jak v celé dimenzi, tak 1 v jednotlivych indexech vyse.

Vedouci pracovnici hodnotili nejlépe index K/icové hodnoty, spolupracovnici pak index Shoda.

Tab 15. Konzistence (deskriptivni statistiky)

Dimenze Index Clenové organizace N Pramér

Konzistence Klicové hodnoty vedouci 3 4,73
spolupracovnici 9 3,33
celkem 12 3,68
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Shoda vedouci 3 3,87
spolupracovnici 9 3,44
celkem 12 3,55
Koordinace a integrace vedouci 3 4,20
spolupracovnici 9 3,40
celkem 12 3,60
Total vedouci 3 4,27
spolupracovnici 9 3,39
celkem 12 3,61
4.3.3.3 Adaptabilita

Adaptabilita vyjadiuje miru, s jakou je organizace schopna pfijimat signaly zvenci a reagovat na né

vnitinimi zménami, ¢imz je podporovan jeji rist a rozvoj (Denison, 2001). Ve vSech indexech této

dimenze dosahuje organizace nadprimérné hodnoceni, skupina vedoucich pracovnika hodnoti aktualni

uroven organizacni kultury jak v celé dimenzi, tak 1 v jednotlivych indexech vySe. Vedouci pracovnici

pak shodné¢ jako spolupracovnici hodnotili nejlépe index Orientace na zdkaznika.

Tab 16. Adaptabilita (deskriptivni statistiky)

Dimenze Index Clenové organizace N Pramér
Adaptabilita Pfipravenost na zménu vedouci 3 3,80
spolupracovnici 9 3,20
celkem 12 3,35
Orientace na zdkaznika vedouci 3 4,40
spolupracovnici 9 3,76
celkem 12 3,92
Organizacni ueni vedouci 3 3,80
spolupracovnici 9 3,49
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celkem 12 3,57
Total vedouci 3 4,00
spolupracovnici 9 3,48
celkem 12 3,61

4.3.3.4 Mise

Mise vyjadiuje skuteCnost, Zze ma organizace stanoven jasny cil a smér, kterym se ubira a ktery je

vSem jejim Clentim jasny a soucasné je i Siroce sdilen a ¢lenové jsou s nim ztotoznéni (Denison, 2001).

Ve vsech indexech této dimenze dosahuje organizace nadprimémé hodnoceni, pficemz skupina

vedoucich pracovnikii hodnoti aktualni uroven organizac¢ni kultury jak v celé dimenzi, tak i v

jednotlivych indexech vySe. Vedouci pracovnici hodnotili nejlépe shodné dva indexy, a to Vize a

Strategicky zdmeér, spolupracovnici pak hodnotili nejlépe shodné index Vize.

Tab 17. Mise (deskriptivni statistiky)

Dimenze Index Clenové organizace N Pramér
Mise Strategicky zamér vedouci 3 4,67
spolupracovnici 9 3,67
celkem 12 3,92
Cile a ukoly vedouci 3 4,53
spolupracovnici 9 3,80
celkem 12 3,98
Vize vedouci 3 4,67
spolupracovnici 9 3,87
celkem 12 4,07
Total vedouci 3 4,62
spolupracovnici 9 3,78
celkem 12 3,99
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Shrnuti: analyza dimenzi i indexd organizacni kultury uskutecnéna dotaznikovou metodou pfinesla
velmi pozitivni vysledky. Organiza¢ni kultura byla ve vSech hlavnich oblastech hodnocena
nadprimérné. Prokazany byly pomérné vyrazné rozdily v hodnoceni mezi vedoucimi pracovniky a
spolupracovniky jak v jednotlivych dimenzich, tak i1 indexech organiza¢ni kultury. V dimenzi
Angazovanost hodnotili vedouci pracovnici nejlépe index 7ymovd prdce, spolupracovnici pak Rozvoj
pracovnikii. V dimenzi Konzistence hodnotili vedouci pracovnici nejlépe index Klicové hodnoty,
spolupracovnici pak index Shoda. V dimenzi Adaptabilita pak vedouci pracovnici shodné jako
spolupracovnici hodnotili nejlépe index Orientace na zdkaznika. V dimenzi Mise vedouci pracovnici
hodnotili nejlépe shodné dva indexy, a to Vize a Strategicky zdmér, spolupracovnici pak hodnotili

nejlépe index Vize.

4.3.3.5 Rozdily ve vnimani organizacni kultury

Vysledky analyzy dotaznikové metody zachycuji zajimavy trend v hodnoceni v§ech oblasti organizacni
kultury, kdy vedouci pracovnici hodnotili aktualni aroven organizaéni kultury pozitivnéji, a to casto
dokonce pomérné vyrazné€ nez jejich spolupracovnici, ktefi v organizaci tvoii exekutivu. Nejvyssi
shoda v hodnoceni byla shledana v dimenzi Adaptabilita (dimenze zahrnuje indexy: 7vorba zmeén,
Orientace na zdkaznika a Organizacni uceni; rozdil v primérném hodnoceni 0,52) a naopak nejnizsi
shoda byla nalezena v dimenzi Konzistence (dimenze zahrnuje indexy: Zdkladni hodnoty, Shoda,

Koordinace a integrace; rozdil v prumémém hodnoceni 0,88).

Hodnoceni hlavnich oblasti organiza¢ni kultury

4,5

w
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Graf 2. Rozdily v hodnoceni hlavnich oblasti organizacni kultury (deskriptivni statistiky)
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Podrobnéjsi zobrazeni téchto rozdila nabizi grafické srovnani vysledki hodnoceni organizacni kultury
v ramci Denisonova modelu, které piehledné postihuje rozdily v hodnoceni v jednotlivych dimenzich
i indexech organizacni kultury.

Hodnoceni jednotlivych dimenzi organiza¢ni kultury vedoucimi pracovniky demonstruje nasledujici

QGraf 3.:

Externi zaméfeni

Flexibilni
Stabilni

/ "'\..
! PRESVEDCEN |
&
PREDPOKLADY

Interni zamé&reni

Graf 3. Denisonuv model organiza¢ni kultury — vedouci pracovnici (N=3)

Vedouci pracovnici hodnotili jednotlivé dimenze 1 indexy organiza¢ni kultury bud vysoce
nadpramérne€, nebo nadprimérné — pouze na zaklade¢ realizace dotaznikového Setfeni u této skupiny

zkoumanych osob by tudiz potfeba zmény organizacni kultury pravdépodobné nebyla identifikovana.

Nasledujici Graf 4 vSak velmi dobfte ilustruje, Ze spolupracovnici hodnotili jednotlivé dimenze i indexy
organiza¢ni kultury méné pozitivn€, a to v pasmu mezi primérem a nadprumérem. V tomto piipadé tak
jiz bylo mozné identifikovat oblasti, v nichz by mohla byt zména organizacni kultury do budoucna
zadouci — pfipadné by bylo vhodné alespon sledovat trend vyvoje organizacni kultury v oblastech

s nejnizsim hodnocenim.
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Graf 4. Denisonuv model organiza¢ni kultury — spolupracovnici/Clenové organizace (N=9)

VySse uvedené vysledky mapovani Grovné organizacni kultury se logicky promitaji do vysledného

hodnoceni organizac¢ni kultury v ramci celého vyzkumného souboru, jak ilustruje Graf' 5:

Externi zaméfeni

— .

Flexibilni
Stabilni
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Interni zaméreni

Graf 5. Denisonuv model organiza¢ni kultury — cela organizace (N=12)
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Pokud je do hodnoceni organiza¢ni kultury zahrnuty cely vyzkumny soubor, pohybuje se aktualni
uroveni organizacni kultury v jednotlivych dimenzich i indexech blizce kolem pasma nadpriméru. Pii
identifikaci oblasti organizacni kultury, jez jsou vhodné pro jeji zmeénu tudiz zéalezi na tom, ktery
z prezentovanych moznych pohledl na organizacni kulturu bude vedenim organizace vyhodnocen jako

zasadni.

4.3.3.6 Posouzeni urovné organizacni kultury v kontextu hospodarskych vysledki

Jelikoz model organiza¢ni kultury, na jehoz zaklad€ byla zkonstruovéna uzita dotaznikova metoda,
umoziuje posuzovat urovné jednotlivych faktor organiza¢ni kultury v kontextu hospodaiskych
vysledkti organizace, je mozné vySe uvedené vysledky vztahovat i k zakladnim ekonomickym

ukazatelim posuzované organizace:

Tab 18. Denisoniiv model vztahu organiza¢ni kultury a vykonosti organizace (Zdroj: Lukasova, Novy, 204, s. 59).

Zamg¢feni organizace Flexibilita a kapacita zmény organizace
Flexibilita Stabilita

Externi zaméfeni Adaptabilita Mise

Interni zaméteni Angazovanost Konzistence

V uvedeném modelu souvisi faktory konzistence a mise se stabilitou, faktory angaZovanost a
adaptabilita naopak s flexibilitou organizace. Soucasné faktory angazovanost a konzistence syti interni
dynamiku organizace, zatimco se faktory mise a adaptabilita promitaji do vztahu ke vnéj§imu prostredi
podniku. Jak v tomto kontextu uvadi ve své monografii Lukasova a Novy (2004, str. 60): . Indikdtory
flexibility a otevienosti, tedy angaZovanost a adaptabilita, podle autora vyrazné ovliviuji potencidl
rustu organizace. Konzistence a mise, které indikuji integraci smér a vizi, pak predpovidaji orientaci
na zisk. VSechny ctyri aspekty jsou pak prediktory kvality a celkového vykonu firmy*. Denison (2001)

pfitom v daném kontextu potvrdil existenci nize uvedenych souvislosti:
- Externi zaméreni souvisi s rozsahem podilu na trhu a vzristem trzeb,
- Interni zaméreni souvisi s mirou kvality ROI a spokojenosti zameéstnanct,
- Stabilita souvisi s urovni ROI, ROA, ROS a
- Flexibilita souvisi s tirovni inovaci produktu a sluzeb.

Jelikoz ukazatele rentability posuzované organizace v poslednich dvou letech dosahuji zapornych

hodnot, mélo by na zaklad¢ realizovaného dotaznikového Setfeni této skuteCnosti odpovidat i
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hodnoceni organizacni kultury v pfislu§nych oblastech. To vSak dosahuje v celkovém hodnoceni
nadpramérnych hodnot. Jelikoz vSak byly zjistény pomémé vyznamné rozdily v hodnoceni mezi
vedoucimi a spolupracovniky, bylo hodnoceni spolupracovnikii vybrano pro kvalitativni rozbor
srovnani vysledk organizacni kultury s vybranymi ukazateli rentability (ROI a ROA), které byly

v souladu s vySe uvedenym hodnoceny v kontextu Inferniho zaméreni a Stability.

Tab 19. Vztah organiza¢ni kultury a vybranych ukazatehi rentability (Zdroj: vlastni zpracovani).

Interni Pramér ROI (%)
zaméreni 2020 2021
dimenze
C
AngaZovanost 3,53 -3,1 -4,8

Zmocnéni 3,40
Tymovd prdce 3,56
Rozvoj pracovnikd 3,64

Konzistence 3,39
Kli¢ové hodnoty 3,33
Shoda 3,44
Koordin. a integ. 3,40
Stabilita Pramér ROI (%) ROA (%)
dimenze 2020 2021 2020 2021

C
Mise 3,78 -3,1 -4,8 -3,1 -4,8

Strategicky zamér 3,67
Cile a koly 3,80
Vize 3,87

Konzistence 3,39
Kli¢ové hodnoty 3,33
Shoda 3,44
Koordin. a integ. 3,40

Legenda: S = spolupracovnici; C = celkem.

Shrnuti: kvalitativni rozbor dat naznaCuje mozné souvislosti specifickych dimenzi a indexu
organizacni kultury s ukazateli rentability. Primérné hodnoty nizsi nez 3,5 dosahovala jedna dimenze
ze tii posuzovanych, a to Konzistence, ktera vyjadiuje skute¢nost, ze hodnoty a presvédCeni jsou v
organizaci Siroce sdileny a internalizovany mezi vS§emi jejimi Cleny, ktefi se s ni citi byt ztotoznéni

(Denison, 2001). Dalsi dimenze AngaZovanost, ktera vyjadiuje miru iniciativy a participace Clent
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organizace na probihajicich procesech, coz prispiva k pocitu zodpovédnosti a podporuje loajalitu a
smysl pro plnéni zavazki vici organizaci (Denison, 2001), se vSak této hranici velmi tésné blizila. Na
urovni indexu se pod touto hranici nachazely Ctyfi z deviti posuzovanych, a to: Zmocnéni, Klicové
hodnoty, Shoda, Koordinace a integrace, jejichz vyznam pro organizaci a realizaci vykonavanych

¢innosti v organizaci je v kontextu hospodarského vykonu organizace nepochybné pomérmné zasadni.

4.3.4 Vysledky rizeného skupinového rozhovoru s vedenim spolecnosti

Rizeny skupinovy rozhovor byl realizovan se &leny vedeni spolenosti na zakladé predem stanoveného
okruhu a poradi otazek metodou Focus Group. Byl zaméfen na identifikaci rozdild mezi aktualné
vnimanou organiza¢ni kulturou a optimalni/idealni organizac¢ni kulturou v kontextu hodnoceni
mozného vlivu na hospodatské vysledky organizace. Indikatory organizacni kultury byly zvoleny volné
dle Lukasové (2010), k hodnoceni sily indikatorti a indexti organizacni kultury byla vyuzita bodova
Skala 1 — 5, uzita analogicky Skolni klasifikaci.

Nejprve jsou uvedeny zakladni odpovédi vedeni spoleCnosti na oteviené otazky, pfiCemz je vzdy
v zavorce u kazdé otazky uvedeno, zda mezi Cleny vedeni spolecnosti panoval v odpovédich soulad (S
= soulad; CS = &asteény soulad; N = nesoulad). Oteviené otazky byly vedeni spolenosti kladeny
v nasledujicim potadi:

1) Jaké md organizace vize? (S)

Clenové vedeni organizace se jednomysIng shoduji na nasledujicich vizich: vybudovani plnohodnotného

extraligového klubu, vybudovani vlastniho hfist¢ a zdzemi, vybudovani Sportovniho centra mladeze, orientace na

profesionalitu, vykonnost a rozvoj ragbyové komunity s lokalnim i ndrodnim celospolecenskym pfesahem.
2) Domnivate se, ze Vasi spolupracovnici vi, jaké jsou vize organizace? Sdili je?(S)

Vedeni organizace se shoduje na nedostatecném sdileni vizi smérem k zaméstnanciim organizace — v této oblasti

vnimaji prostor pro rozvoj organizacni kultury.
3) Ma organizace stanoven dlouhodoby, strednédoby i kratkodoby plan?(S)

Vedeni organizace se shoduje na skuteCnosti, ze dlouhodoby, stiednédoby i kratkodoby plan se odviji od vizi a je
stanoven pouze v zdkladnich oblastech, a to v hrubych rysech a terminech. I v této oblasti vnimaji v rdmci

strategického fizeni organizace prostor pro zlepSeni.
4) Znaji Vasi spolupracovnici dlouhodoby, strednédoby a krdatkodoby pldan organizace?(S)

Vedeni organizace se shoduje na tom, Ze spolupracovnici nejsou v dostateCné §ifi seznameni s dlouhodobym,
sttednédobym, ani kritkodobym plinem organizace, a i zde vidi vyznamny prostor pro zlepSeni jejich

informovanosti.

5) Jaké hodnoty v organizaci povazujete za diilezZité ?(S)

53



Clenové vedeni organizace se jednomyslng shodli na ragbyovych hodnotich (Sestnost, nad$eni, soudrznost,
disciplina a respekt), za vyznamné povazuji i podporu dobré atmosféry, komunitniho sdileni vzajemné podpory,

soudrznosti a pomoci slabsim.
6) Jsou tyto hodnoty sdileny spolupracovnici?

Vedeni organizace se shoduje na Siroce sdileném formalnim dodrzovani stanovenych hodnot, v redlné praxi si vSak
uvédomuji existenci spornych oblasti, v nichz ma vedeni organizace odlisny postoj od zaméstnancii organizace
(starty mladsich hraci ve vyssi vékové kategorii, konzumace alkoholu dospélymi osobami po turnaji/zapase atpod.)

— potiebu apelu a disledného vymahani dodrzovani stanovenych hodnot si vedeni organizace uvédomuje.
7) Jaké normy chovani jsou v organizaci vyzadovany a dodrzovany Vasimi spolupracovniky? (CS)

Vedeni organizace se jednozna¢n¢ shodlo na nezbytnosti dodrzovani standardd chovani, odvijejiciho se od
stanovenych hodnot — i zde vnima prostor pro zlepseni v transparentni komunikaci o¢ekdvanych forem chovani
smérem k zaméstnanctiim, na postupech a mife duslednosti v jejich vyzadovani vsak jiz shoda mezi ¢leny vedeni

nepanuje.
8) Jak byste popsali styl Fizeni v organizaci? (S)

Styl tizeni v organizaci popisuji ¢lenové jejiho vedeni shodn¢ jako volny/liberalni, coz vychazi ze skute¢nosti, Ze organizace je
zdjmovym sdruzenim osob, které nejsou za svoje Cinnosti pravidelné finanén€ ohodnocovany — finanéné jsou v poslednich dvou
letech Cinnosti organizace hodnoceni pouze spolupracovnici, pii¢emz vySe jejich odmény se odviji od aktudlnich finan¢nich

moznosti organizace a pokryva odvedeny rozsah prace jen ¢asteCné.

9) Povazujete ho za vyhovujici? Prosim o zditvodnéni. (S)

V podminkach, v nichz organizace funguje, neni podle nazoru vedoucich pracovniki jiny zpusob fizeni mozny.
Odviji se mj. i od typu a hodnot organizace. Tento ndzor je vSemi sdilen.

10) Povazujete organizaci za uskupeni angazovanych jedincii?(S)

S vyrokem cClenové vedeni jednoznacné souhlasi, i kdyz vnimaji rozdily v mife zaangazovanosti jednotlivych
spolupracovnikii, pfesto se shoduji na vysoké mife zaangazovanosti zejména u Clend tvoficich tzv. .jadro™
organizace.

11) Jak hodnotite uiroven organizace prdce v organizaci?(S)

Uroveii organizace prace je véemi ¢leny hodnocena primérné, vichni vnimaji vyrazny prostor pro jeji zlepseni —
vedeni reflektuje potfebu zmén i ve svém piistupu, a to zejména v oblasti sjednoceni komunikacnich a informac¢nich

tokt, nastaveni zodpoveédnosti a systému pravidelné kontroly priubéhu realizovanych Cinnosti atpod.
12) Jak hodnotite uirover tymové prdce v organizaci?(S)

Uroveii tymové prace je vnimana jako oblast vhodna pro zlepSeni, a to zejména v oblasti sdileni informaci a
komunikace a v oblasti spoluprace mezi jednotlivci i tymy jednotlivych soutéznich kategorii. Clenové vedeni

reflektuji potfebu zmén i ve svém pristupu.
13) Jak hodnotite uroven informovanosti v organizaci?(S)

Nastavené komunikacni toky hodnoti vedeni jako velmi dobré, nejsou vsak pfili§ efektivné vyuzivany, emuZ je
tfeba vénovat pozornost. Zvyseni informovanosti na obecné trovni smérem ke spolupracovnikim si vedeni klade

za jeden z primarnich cili zmény organizacni kultury.
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14) Jak hodnotite uroven komunikace v organizaci?(S)

Vedeni vnima potiebu zefektivnit vlastni komunikaci smérem ke spolupracovnikiim a né¢které komunikacni procesy

spojené s organizaci aktivit organizace, nicmén¢ obecnou uroven komunikace hodnoti velmi pozitivng.
15) Povazujete organizaci za otevienou zméndam a ucicit se?(S)

V tomto bod¢ panuje mezi ¢leny vedeni shoda na vysokém hodnoceni, vétsina spolupracovnikii se vzdy ochotné
zapojuje do nabizenych rozvojovych a vzd€lavacich aktivit, sami tyto pfileZitosti vyhledavaji a organizuji, vedeni

organizace se je snazi v ramci moznosti podporovat (i finan¢n¢).

Uvedena zji§téni 1ze povazovat v ramci hodnoceni organiza¢ni kultury za vyznamna, nebot’ dopliuji a
zptestiuji predchozi vysledky ziskané prostfednictvim jinych metod. Dalsi vysledky rozhovoru
s vedoucimi pracovniky byly strukturovany dle jednotlivych dimenzi a indexi Denisonova Modelu
organizacni kultury, pficemz ¢lenové vedeni hodnotili, zda maji zvolené indexy vyznamny pfimy vliv
na hospodarsky vykon organizace a ve kterych oblastech organiza¢ni kultury je tudiz zadouci realizovat
zménu organizacni kultury. V dimenzi AngaZovanost timto zpusobem vedeni identifikovalo potiebu
zmény v indexu Zmociiovdni (coz je plné€ v souladu s pfedchozimi zjisténimi), v dimenzi Konzistence
byl takto zhodnocen index Koorginace a integrace (coz je rovnéz plné€ v souladu s predchozimi
zjisténimi), v dimenzi Adaptabilita index Orientace na zdkaznika (jehoz vyznam byl v kontextu

pfimého vlivu na hospodatsky vykon v ramci realizovanych rozhovorti opakované vyzdvihovan).

Shrnuti: vysledky analyzy obsahu rozhovoru metodou Focus Group prostrednictvim kladeni
otevienych otazek ¢lenim vedeni spoleCnosti jsou cenné zejména pro porovnani souladu vnimané a
ideélni urovné organizacni kultury a pro zhodnoceni miry souladu mezi €leny vedeni v nazorech,
postojich a presvédCenich spojenych s analyzovanymi oblastmi organizacni kultury. Z patnacti
otevienych otazek se Clenové vedeni organizace jednoznacné shodli na odpovédich ve Ctrnacti
ptipadech, pouze v jednom piipadé€ se shodli Castecné (otazka dodrzovani a vyzadovani dodrzovani

norem chovani v organizact).

I kdyz ma pouzita metoda zjevné limity, pfispéla k vymezeni rozdili mezi aktualné¢ vnimanou a
optimalni/idealni urovni organizacni kultury a diky moderaci ptfimych otevienych otazek se podafilo
ziskat detailngjsi pohled na feSenou problematiku. Za velmi vyznamnou lze povazovat skutecnost, ze
hodnoceni jednotlivych dimenzi organiza¢ni kultury vedoucimi pracovniky bylo v ramci této metody
podstatné prisnéj§i, nez u dotaznikové metody a v podstaté korespondovalo s hodnocenim

spolupracovniki v dotaznikové metodé.
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4.3.5 Vysledky SWOT analyzy

SWOT analyza byla realizovana vzhledem k pfedmétu podnikani a aktualni fazi vyvoje organizace se
zaméfenim na organiza¢ni kulturu a mozné dopady na hospodarské vysledky organizace. Zamétuje se
jak na vlivy vnitfniho prostiedi (silné a slabé stranky), tak i na faktory ovliviiujici zvoleny subjekt z

vn¢jsiho prostiedi, tedy externi vlivy (pfilezitosti a hrozby).

Tab 20. SWOT analyza (Zdroj: vlastni zpracovani).

Silné stranky OK se vztahem k HV Slabé stranky OK se vztahem k HV

Atraktivni brand (logo, barvy, propagacni materialy) Komunikace vizi, strategie, cild a pland smérem ke

_ o spolupracovnikiim i zédkaznikiim
Aktivni prezentace na socialnich sitich (web, FB, Ig)

iy . , Vyuzivani zpétné vazby
Jasné vyjadrené a komunikované hodnoty

. i o Pravidelné hodnoceni ¢innosti
Pevné zakotvené zvyky a ritualy

o ) N Organizace komunikace smérem k zakaznik(m
Kvalitni lidské zdroje a mezilidské vztahy

Lo o Strategie naboru novych ¢lend
Kvalitni sluzby (vzhledem k podminkam)

Komunikaéni strategie oslovovani sponzor( a propagacni
materidly pro sponzory

Implementace metod event marketingu a
lovemarketingu a rozsiteni nabidky merche

PtileZitosti zmény OK ve vztahu k HV Hrozby pro stavajici OK ve vztahu k HV
Spoluprace s mistnimi Skolami a firmami Ekonomicka krize

Spoluprace s cizinci Zijicimi v Brné Pokracovani Pandemie Covid-19
Vzdélavani trenérl Nerealizace vystavby hfisté a zazemi

Nedostatek trenért

Legenda: ok = organizaéni kultura; HV = hospodafrsky vysledek.

Shrnuti: vysledky SWOT analyzy postihuji hlavni oblasti organizacni kultury s pfimym, ¢i
zprosttedkovanym vlivem na hospodarsky vykon organizace, pficemz za nejvyznamnéjsi silnou
stranku lze povazovat jednoznacné atraktivni brand. Jako nejvyznamnéjsi slabé stranky lze hodnotit
chybéjici koncepci strategie nabort novych ¢lent, chybéjici koncepci strategie oslovovani sponzort a
nedostateCnou komunikaci smérem k zakaznikim (rodicim) o vizich, strategii, cilech, planech a
zejména vysledcich organizace. V oblasti pfilezitosti se nabizi vyuziti moznosti rozvoje spoluprace na
lokalni Grovni a rozvoj kompetenci a dovednosti trenérli, coz je vyznamny prostiedek zvySovani kvality
organizace (pokud je v ramci vize organizace uvazovano o vzniku Centra rozvoje mladeze) . VSechny
nepfiznivé externi vlivy jsou stejné¢ vyznamné a realn€ ohrozuji hospodaisky vykon organizace
(ekonomicka krize pravdépodobné piinese nedostatek dotacnich prostfedkii pro oblast sportu;
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pokraovani pandemie v podzimnich mésicich mize vést k opétovnému Utlumu aktivit organizace;
nerealizace vystavby zadzemi pifimo ohrozuje ¢innost organizace — nemoznost rozvoje a poskytovani
kvalitniho zazemi; nedostatek kvalifikovanych s zadoucimi osobnostnimi a moralnimi vlastnostmi

muze ptimo ohrozit planovany vznik Centra rozvoje mladeze).

4.4 1dentifikace oblasti organiza¢ni kultury vhodnych ke zméné

V souladu s Lukasovou (2004, s. 115) byly na zakladé provedené analyzy organizacni kultury
identifikovany takové oblasti, u nichz je sohledem na budouci hospodaisky vysledek zadouci
realizovat adekvatni zmény. Finalni identifikace oblasti organizacni kultury vhodnych ke zméné byla
realizovana porovnanim vysledki analyzy soucasného stavu organizacni kultury a nalezenim rozdilt
vuci zadoucimu stavu, a to dle posouzeni miry vlivu na hospodarsky vykon organizace. Miru potieby
zmény identifikovalo vedeni organizace na zakladé seznameni s vysledky analyzy nasledujicim

zpusobem:

Tab 21. Oblasti organiza¢ni kultury vhodné ke zméné dle Denisonova modelu (Zdroj: vlastni zpracovani).

Dimenze organiza¢ni kultury Index organizacni kultury Potieba zmény
Angazovanost Zmoctiovani — déleni povinnosti primarni
Tymova prace sekundarni
Rozvoj dovednosti zaméstnanct beze zmén
Konzistence Kli€ové hodnoty beze zmén
Shoda beze zmén
Koordinace a integrace primarni
Adaptabilita Pfipravenost na zménu beze zmén
Orientace na zdkaznika primarni
Organizacni uceni beze zmén
Mise Strategicky zamér primarni
Cile a ukoly primarni
Vize beze zmén

Oblasti organizacni kultury, které byly vyhodnoceny jako vhodné ke zméné€, souCasné respektuji
aktualni fazi vyvoje organizace (Ctvrty rok realizace predmétu podnikéani, prvni rok s podporou statniho

ptispévku).
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4.5 Odpovédi na vyzkumné otazky

Na zakladé vyse uvedenych vysledki je mozné odpovédét na polozené vyzkumné otazky:
VOI: Jakd je organizacni kultura spolecnosti RA Brno?

Organizac¢ni kultura RA Brno je ve vSech dimenzich a indexech modelu organiza¢ni kultury hodnocena
vedenim organizace i jejich spolupracovniky v pasmu nadpriméru az vysokého nadprameéru a lze ji
tudiz hodnotit jako silnou.

Vysledky analyzy dokumentt ukazaly, ze v hodnocenych indikatorech tvofenych artefakty materialni
povahy se jevila organizacni kultura jako silna (vysledné prumérné hodnoceni 2), pfi¢emz nejvyssiho
hodnoceni bylo dosazeno v oblastech: logo a barvy, propagacni materidly a zdpisy ze schiizi.
Nejnizsiho hodnoceni bylo dosazeno v indikatoru produkty, kde byl konstatovan prostor pro zménu

smérem k zadoucimu stavu.

Zajimavé vysledky pfineslo fizené pozorovani - v hodnocenych indikatorech tvofenych artefakty
materialni I nematerialni povahy se organizacni kultura jevila v celkovém obraze jako silna (vysledné
prumérné hodnoceni 2), pfi¢emz nejvys§siho hodnoceni bylo dosazeno v oblastech: zvyk, tradice, ritualy
a mezilidské vztahy a primérného hodnoceni v oblastech logo, barvy a kodex oblékdani. Tyto oblasti

skytaji prostor pro zlepSeni.

Vysledky realizovaného dotaznikového Setfeni rovnéz prinesly velmi pozitivni vysledky — pfi analyze
dimenzi i index( organiza¢ni kultury byla tato ve vSech hlavnich oblastech hodnocena celym

vyzkumnym souborem nadprameérné.

Vysledky analyzy rozhovoru metodou Focus Group byly vyhodnoceny jako cenné zejména pii
porovnani souladu vnimané a idealni urovné organiza¢ni kultury a pfi zhodnoceni miry souladu mezi
Cleny vedeni v nazorech, postojich a presvédCenich spojenych s analyzovanymi oblastmi organizacni
kultury. Z patnacti otevienych otazek se Clenové vedeni organizace jednoznacné shodli na odpovédich
ve Ctrnacti pripadech, pouze v jednom piipade se shodli ¢astecné (otdzka dodrzovani a vyzadovani
dodrzovani norem chovani v organizaci). Za velmi vyznamnou lze povazovat skute¢nost, ze hodnocenti
jednotlivych dimenzi organizacni kultury vedoucimi pracovniky bylo v ramci této metody podstatné
piisné€jsi, nez u dotaznikové metody a v podstaté korespondovalo s hodnocenim spolupracovniki
v dotaznikové metodé.

Vyse uvedené vysledky podpoftily i1 zavéry realizované SWOT analyzy (silné stranky organiza¢ni kultury jsou

konkretizovany dale v ramci odpovédi na VO2).
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VO2: Vykazuje organizacni kultura spolecnosti RA Brno znaky silné firemni kultury?

Organizac¢ni kultura RA Brno nepochybné vykazuje znaky silné organizacni kultury (viz vyse odpovéd’
na VOI), a to ve vSech sledovanych dimenzich dle Denisonova modelu. Nad ramec uvedeného 1ze
konstatovat, ze za silné stranky organizacni struktury vzhledem k hospodaiskému vysledku 1ze dle
SWOT analyzy povazovat: Atraktivni brand (logo, barvy, propagacni materialy); Aktivni prezentace
na socialnich sitich (web, FB, 1g); Jasné vyjddrené a komunikované hodnoty; Pevné zakotvené zvyky a

ritudly; Kvalitni lidské zdroje a mezilidské vztahy; Kvalitni sluzby (vzhledem k podminkam).
VO3: Existuje shoda ve vnimdni organizacni kultury mezi vedenim a jejich spolupracovniky?

Ve vnimani/hodnoceni organizacni kultury pohledem vedeni a spolupracovnikii existuji rozdily,
hodnoceni vedeni je pfiznivéjsi ve vysledcich dotaznikové metody, v rozhovorech s vedenim se vSak

tento rozdil témeéf neprojevoval.

Pfi hodnoceni organizacni kultury vSemi Cleny organizace dotaznikovou metodou byly prokazany
poméme vyrazné rozdily v hodnoceni mezi vedoucimi pracovniky a spolupracovniky jak
v jednotlivych dimenzich, tak 1 indexech organizacni kultury. V dimenzi AngaZovanost hodnotili
vedouci pracovnici nejlépe index 7ymova prdce, spolupracovnici pak Rozvoj pracovnikii. V dimenzi
Konzistence hodnotili vedouci pracovnici nejlépe index K/icové hodnoty, spolupracovnici pak index
Shoda. V dimenzi Adaptabilita pak vedouci pracovnici shodné jako spolupracovnici hodnotili nejlépe
index Orientace na zdkaznika. V dimenzi Mise vedouci pracovnici hodnotili nejlépe shodné dva

indexy, a to Vize a Strategicky zameér, spolupracovnici pak hodnotili nejlépe index Vize.
VO4: V jakych oblastech vnimd vedeni zménu organizacni kultury jako Zadouci?

Na zaklad¢ diskuse vysledk realizované analyzy identifikovalo vedeni organizace jako zadouci zménu
v nasledujicich oblastech organiza¢ni kultury (dle Denisonova modelu): dimenze AngaZovanost,
indexy Zmocriovani a Tymova prdce; v dimenzi Konzistence index Koordinace a integrace; v dimenzi
Adaptabilita index Orientace na zakaznika a v dimenzi Mise indexy Strategicky zameér a Cile a ukoly.
Zmeéna v téchto oblastech byla vyhodnocena jako zadouci, pfesto ze celkové vysledky v téchto
oblastech se pohybuji v pasmech nadpriméru, protoze tyto oblasti maji bud’ primarni, ¢i sekundarni
vliv na hospodarsky vykon spolecnosti a kvalitu realizovanych ¢innosti.

VOS5: Ovliviiuje organizacni kultura hospoddrské vysledky spoleCnosti?

Analyza ukazatelll rentability naznacila mozné souvislosti vybranych indext organizacni kultury
s témito ukazateli. Nejniz§i hodnoceni z relevantnich oblasti organizacni kultury dosahovala dimenze
Konzistence, ktera vyjadruje skutecnost, ze hodnoty a presvédceni jsou v organizaci Siroce sdileny a
internalizovany mezi vS§emi jejimi Cleny, ktefi se s ni citi byt ztotoznéni. Dalsi dimenze Angazovanost,

ktera vyjadfuje miru iniciativy a participace ¢lent organizace na probihajicich procesech, coz pfispiva
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k pocitu zodpovédnosti a podporuje loajalitu a smysl pro plnéni zavazkt vici organizaci, se této hranici
velmi tésn€ blizila. Na urovni indexti byla nalezena mozna souvislost u ¢tyf z deviti posuzovanych, a
to u indext: Zmocneni, Klicové hodnoty, Shoda, Koordinace a integrace, jejichz vyznam pro organizaci
a realizaci vykonavanych cCinnosti v organizaci je v kontextu hospodarského vykonu organizace

pomerné zasadni.
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5 VLASTNI NAVRHY RESENI

Na zaklad¢ vysledki vysSe uvedenych zjisténi byl po konzultaci s vedenim organizace sestaven navrh
zadoucich zmén v organizacni kultufe analyzované spoleCnosti. Tento navrh se opird o vysledky
piipadové studie Cruickshank et al. (2013), jejiz autofi se zaméfili na sledovani klicovych mechanismt
uspesného procesu zmény organizacni kultury v profesionalnim ragbyovém sportovnim klubu Leeds
Carnegie. Zménu kultury v tomto pfipade ucinn€ usnadiiovalo zejména vedeni klubu, které utvarelo
vhodny psychosocialni kontext organizacni zmény (podpurny personal a hra¢i mohli Cinit
prostfednictvim zmocfiovani rozhodnuti ovliviiujici vykonnost klubu), regulovalo mocenské vztahy,
otevielo rozhodovani zainteresovanym ¢lenim, orientovalo se na zménu fizeni zdola nahoru a na
sdileni rozhodovacich kompetenci. Postup procesu zavadéni zmén v organizacni kultufe byl inspirovan
Lukasovou (2004, s. 115-118), vztahovy ramec pro implementaci navrhu zmeén tak byl dan

nasledujicimi kroky, které jsou dale rozpracovany v nésledujicim bod¢ 5.1 Navrh implementace zmén:

1) Formulace jasné, srozumitelné a dlouhodobé udrzitelné strategie

Strategie je v organizaci definovana zcela jasn¢ a v adekvatnim rozsahu, spolupracovnici s ni v§ak nejsou v dostate¢né mire

ztotoznéni, protoZe o ni nejsou dostateCné informovani.
Opatfeni realizovana v této oblasti budou cilena na zvyseni povédomi zaméstnanci i zakazniku o vizich, strategii, planech

a cilech organizace a na podporu jejich sdileni.

2) Formulace ocekdavani organizace viici zaméstnancim

Pozadavky na odborné, vykonové i osobnostni charakteristiky i na zptisoby pracovniho jednani apod. nejsou v organizaci
presné specifikovany ani zakotveny ve form¢ metodického pokynu, €i jiného dokumentu a spolupracovnici s nimi nejsou
ani explicitn¢ seznamovani.

Opatfeni realizovand v této oblasti budou zaméfena na explicitni stanoveni danych kritérii formou napi. kodexu chovani,

na adaptacni proces pii pfijimani novych zaméstnancti a na komunikaci se spolupracovnici o dané problematice.

3) Formulace rozhodujicich parametrii a charakteristik budouci Zadouci organizacni kultury

V organizaci neni specificky komunikovana oblast organizacni kultury.

Opatfeni realizovand v této oblasti budou zahrnovat komunikaci potfeby zmény organiza¢ni kultury, vcetné jejiho
zduvodnéni, nastaveni pfislusnych procesu a zodpoveédnosti atd. a nastaveni zpétnovazebnych procesii.

vvvvv

charakter podminek jejiho dosaZeni

V organizaci neni explicitn¢ nastaven systém fizeni.
Po ukotveni systému fizeni a definovani oblasti urenych ke zméné organiza¢ni kultury budou realizovany zmény ve
stavajici organizaCni struktufe, tykajici se zejména nastaveni zodpovédnosti a procest jejich fizeni.

5) Informovani zaméstnanci

Stavajici systém informovani spolupracovniku je tieba zefektivnit.
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Opatieni realizovand v této oblasti budou zahrnovat pfedani informaci o SirSich i konkrétnich podminkidch zmény
organiza¢ni kultury spolupracovnikiim, zefektivnéni komunikacnich toku a nastaveni systému komunikace informaci

smérem ke spolupracovnikiim i k zakazniktm.

6) Vzdélavani, vychova, trénink

V organizaci neni nastaven systém prace s lidskymi zdroji.
V této oblasti bude v ramci navrhovanych opatieni kladen duraz zejména na efektivni vyuzivani zpétné vazby, zmocnovani

a uceni se vzorem.

7) Kontrola a sankce

Nastaveny systém kontroly je tieba zefektivnit, sankce vsak nemohou byt s ohledem na charakter organizace uplatiiovany.

Opatieni navrhovana v této oblasti budou zahrnovat piedevsim dislednou praci s lidskymi zdroji, vyuzivani zmocnovani a
zpétné vazby, prubézné vyhodnocovani informaci o prib&éhu procesu realizace zmény organiza¢ni kultury. Sankce sice
nemohou byt vymahany, ale odchylky od Zadouciho stavu musi byt alesponi komunikovany. Vyznamnou roli zde muze

sehrat uceni vzorem.
8) Diagnostika zmén v kultufe

Navrh zmén organizacni kultury zahrnuje realizaci ovéfeni efektivity procesu zmény i pravidelné pribézné hodnoceni

organizacni kultury.

5.1 Navrh implementace zmén

Vysledky analyzy organizacni kultury vygenerovaly primdrni a sekunddrni oblasti, v nichz je
s ohledem na hospodaisky vysledek organizace realizovat zmény organizacni kultury (viz pfedchozi
tabulka): primarni oblasti pfitom byly definovany jako takové, které maji vyznamny vliv na
hospodarsky vysledek organizace. U sekundarnich oblasti tento vliv neni natolik vyznamny, nicméné
vedeni organizace by i zde rado dosahlo pozitivniho posunu. Nize uvedena tabulka shrnuje oblasti
organizacni kultury, v nichz je zddoucti realizovat zmeény, konkrétni oblasti zmén, navrhovany systém
opatfeni, jimiz by mohly/mély byt tato zmény realizovany, stanoveni odpoveédnosti za fizeni procesu

zmény a terminy, v nichz by mély byt zmény v idealnim pfipadé realizovany.

Tab 22. Schéma procesu realizace zmény organizacni kultury (Zdroj: vlastni zpracovani).

Oblast Identifikovana Navrhovana opatreni Odpovédnost Termin

organizacéni potieba zmény

kultury - PO

AngaZovanost Zvyseni Priibézné informovani spolupracovnik( o vizich, prezident 1x/6
informovanosti  cilech a planech organizace a zjistovani ZV na mes.

pravidelnych poradach organizace

Zmoctriovani T RV ., p -
Pribézné informovani zdkaznikl o vizich, cilech a vedoucila2 1x/6

planech organizace a zjistovani ZV na pravidelnych més.
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neformalnich setkanich

Rozvijeni dovednosti zmocriovani vedeni pribézné
Efektivni vyuzivani hromadného emailu vedouci 2 pribézné
Zefektivnénf Nastaveni zodpovédnosti, jejich zakotveni vedeni do1l
planovani v pisemném zapisu mes.
Pfenastaveni komunikacnich kandll vedouci 2 do1l
més.
Kontrola ukol(i na poradach prezident 1x/més.
Konzistence Podpora Priibézné informovani spolupracovniki o vizich, prezident 1x/6
konzistentniho cilech a planech organizace a zjistovani ZV na més.
pfistupu pravidelnych poradach organizace
Koordinace a 2 - — s .
. Podpora Pfenastaveni komunika¢nich kanald vedouci 2 do1l
integrace . Y
koordinace mes.
¢innosti a
podpora
spoluprace
Podpora Podpora tymové prace a komunikace napfi¢ vedeni pribéiné
komunikace a organizaci, osobni pfitomnost na turnajich,
tymové tréninkovych jednotkdch a akcich
spoluprace
Adaptabilita Zvyseni Pribéziné informovani zakaznikl o vizich, cilech a vedoucila2 1x/6
informovanosti  planech organizace a zjistovani ZV na pravidelnych més.
neformalnich setkanich
Orientace na P SIY) - . — ~ < - .
) , Zvyseni miry Realizace akci zapojujicich rodice do ¢innosti klubu  vedeni 1x/6
zdkaznika - M
zapojeni més.
spolupracov-
nici
Priibéina ZdUraznovani pfinosl organizace (nizké prispévky,  vedeni pribézné
akcentace moZnost dopravy na turnaje atpod.) |
. spolupracov-
benefitl p . p
nici
Zvyseni Intenzivni orientace na rozsifeni ¢lenské zaklady vedouci 1 do 2
efektivity | mes.
7 o r V_
nabor( 5?9 upraco
nici
Efektivni Intenzivni prace se statistikami ¢lend, s trenéry, vedeni Pribézné
hledani cest Skoleni, ucast na RYAP, diraz na budovani | Analyzy
- . . . spolupracov- Yy
k udrzeni osobnich vazeb a podporu rozvoje komunity p i P 1x ro¢né
(e w o nici
stavajicich ¢lend
Mise Priblizeni Zvyseni informovanosti spolupracovnikll o strategii  prezident 1x/6
Strategicky strategie organizace, cilech a planech organizace a zjistovani mes.
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zamér

spolupracovni-
kim

ZV na pravidelnych poraddach organizace — prace se
N

Dusledné Dlouhodoby ddraz na odliS$nou organiza¢ni kulturu  vedeni Pribéziné
uplatfiovani od stavajici konkurence — nastaveni kontrolnich ‘ |
. S ntr
strategie mechanisma ont ? ?
1x ro¢né
Mise Podpora sdileni  Zvyseni informovanosti spolupracovnikli o cilecha  prezident 1x/6
o cilt planech organizace, ddiraz na mapovani ZV na més.
Cile a ukoly . , . .
pravidelnych poradach organizace

Priibéiné Priibézné hodnoceni cili organizace a jejich vedeni 1x/6

vyhodnocovani  pfipadné pfenastavovani més.
Oblast Identifikovana Navrhovana opatreni Odpovédnost Termin
organizacni potfeba zmény
kultury - SO
AngaZovanost Podpora Podpora tymové prace a komunikace napfic¢ vedeni pribéiné

komunikace a organizaci, osobni pfitomnost na turnajich,

tymové tréninkovych jednotkdch a akcich
Tymovd prdce spoluprace

Poradani vedeni 1x/6

spolecnych akci mes.

spolupracov-
nici
Zjistovani zv V oblasti spokojenosti, komunikace a organizace vedoucila2 1x/6
prace. mes.

Legenda: PO = primarni oblast; SO = sekundarni oblast.

Navrh zahrnuje jen takova opatreni, ktera byla vedenim organizace odsouhlasena jako realné splnitelna
ave svém poslednim kroku zahrnuje i realizaci ovéreni efektivity procesu zmény a pravidelné priibézné

hodnoceni organizacni kultury.

5.2 Odhad ekonomickych ukazateli a hodnoceni rizik spojenych se zménou

V souvislosti s realizaci vySe uvedenych zmén tfeba odhadnout a nasledné vyhodnotit, které z téchto
zmén a jakym zpusobem ovlivni predpokladany vyvoj pfislusnych ekonomickych ukazatelt
hospodarského vykonu organizace. Predstavu o budoucich pfijmech a vydajich je mozné ziskat
prostfednictvim planu financnich tok(i. Soucasné je tfeba definovat i rizika, ktera mohou proces

realizace zmén ovlivnit.
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5.2.1 Odhad Cash-flow

Jelikoz je Cash flow veli¢inou, vypovidajici o likvidité podniku a ufinancovatelnosti podnikani, je jeho
odhad pro nasledujici min 3 roky stézejni . Pro stanoveni ptredpokladu vyvoje cash-flow jsou uzivany
riazné metody, vychazet Ize z planu nakladd, vynosu a vysledkti hospodafeni a zohledfiovany jsou
v ném napt. 1 Casové posuny plateb a inkas. Penézni toky jsou v ném zpravidla rozliSovany na provozni,
investicni a finanéni (https://www.caflou.cz/jak-pripravit-prehled-cash-flow). V pfipadé posuzované
organizace vSak nemohly byt pro vykaz cash-flow vyuzity hodnoty z realistické varianty finan¢niho
planu, ktery by byl konzultovan svedenim posuzované organizace, nebot odhad Castek
s nejvyznamnéj$im podilem na vydajich a ziscich neni pro pfisti obdobi mozné predikovat —

zdtvodnéni uvadi nasledujici tabulka.

Tab 23. Limity odhadu cash-flow (Zdroj: vlastni zpracovani).

PFijmy ZdUvodnéni Vydaje ZdGvodnéni
Dotace S ohledem na aktualni vyvoj Provoz Na hristi, kterd RAB vyuZiva
Narodni ekonomické situace a na ohrozeni hristé k realizaci sportovnich aktivit,
sportovni existence samotného systému bude v roce 2022 zahdjena
agentura NSA nelze vysi skutecné pridélené vystavba, pficemz neni jasné,

dotace predikovat. zda bude provoz hristé jen

omezen, Ci zcela znemoznén.

Dotace Vyse pridélenych dotaci se Sportovni Nakup sportovniho vybaveni je
mésto neodviji od poZadavku organizace, vybaveni realizovdn jen v pfipadé, , Ze ma
Brno ale od vyse prostiedk(, s nimiz organizace na tuto kapitolu

mésto Brno na danou polozku dostatek finan¢nich prostfedka.

rozpocCtu v daném roce disponuje.

S ohledem na aktualni vyvoj

ekonomické situace nelze vysi

skutecné pridélené dotace

predikovat.
Dotace Vyse pridélenych dotaci se Cestovné Naklady na cestovné jsou
méstska neodviji od poZadavku organizace, uplatiiovany jen v pfipadé, ze ma
st Brno ale od vyse prostiedk(, s nimiz organizace na tuto kapitolu
Cernovice mésto Brno na danou polozku dostatek finan¢nich prostredki

rozpocCtu v daném roce disponuje.
S ohledem na aktualni vyvoj
ekonomické situace nelze vysi
skute¢né pridélené dotace

predikovat.

65


http://www.caflou.cz/jak-pripravit-prehled-cash-flow

Sponzorské

dary

V této poloZice nelze s ohledem na
aktuadlni politicko-ekonomickou
situaci ocekdvat vyznamné
navyseni zisk(, které opét tvori

marginalni zdroj prijmd.

Mzdy

Mzdové naklady jsou

uplatiiovany jen v pfipadé, ze ma

organizace na tuto kapitolu

dostatek finan¢nich prostredki

Clenské

prispévky

Vyse zisku z ¢lenskych pFispévkd
se neodviji jen od poctu ¢lent, ale
i od ekonomické situace
zékaznikd. V poslednich dvou
letech byl v souvislosti s pandemii
Covid-19 zaznamendan negativni
trend ve vysi Uhrad ¢lenskych

prispévkd.

Prodej

merche

Zisk z prodeje merche tvori
zanedbatelnou ¢ast prijmu
spole¢nosti a ani jeho navyseni se
do zvy3eni pfijm0 organizace
nemdUzZe s ohledem na pocet jejich
potencionalnich zdkaznikd
vyznamnym zplsobem
promitnout (viz realizovany

vypocet bodu zvratu).

Z uvedeného prehledu je ziejmé, ze organizace musi i1 v nasledujicich letech pocitat vysoce
pravdépodobné opét se zapornym vysledkem hospodateni, ktery se bude v idealnim pripadé blizit
hospodarskému vysledku za rok 2021 . Zmény v organizacni kulture tak mohou pfispét pravdépodobné
jen ke snizeni tohoto negativniho trendu, a to zejména v piipadé podstatného navysSeni cClenské

zakladny. NavySeni Clenské zakladny pfitom pfimo souvisi s planovanymi zménami v organizacni

kultufe v indexu Orientace na zdkaznika.

Tab 24. Trend vyvoje zisku za ¢lenské prispévky pfi idedlnich poctech ¢lenu (Zdroj: vlastni zpracovani).

Kategorie Vyse prispévki 10 ¢lenl 20 clent 30 ¢lent 40 clent
ue 2000 20000 40 000 * *

us 4 000 40 000 80 000 120000 160 000
u1o0 4 000 40 000 80 000 120000 160 000
u12 4 000 40 000 80 000 120000 160 000
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ui4 4 000 40 000 80 000 120 000 160 000

Suma * 200 040,-K¢ 400 080,-K¢ 480 000,-K¢ 640 000,-K¢

Varianta zvySeni piispévki neni v souCasné ekonomické situaci v ramci podminek, které ma
organizace k vykonu své ¢innosti k dispozici, realna. Vyssi pocty ¢lent v jednotlivych kategoriich (nad
20 v kategorii U6 a nad 30 v ostatnich kategoriich) nezvysSuji jen naklady na provoz, ale nejsou
v soucasné dobé realizovatelné ani z kapacitnich diivodi (omezeni kapacity hfist€). Uvedeny jsou
pouze pro predikci mozného vyvoje pti optimalizaci podminek (vybudovani nového zazemi). Soucasné
je tfeba zohlednit skuteCnost, ze vzdy zastane urcita ¢ast Clenskych prispévki neuhrazena — zpravidla

se jedna o cca 15 %.

5.2.2 Hodnoceni rizik

Analyza rizik byla sestavovana na zakladé€ vysledki SWOT analyzy, ktera zahrnuje slozku , hrozby* a
soucasné 1 z predikce rizik hospodaiského vysledku organizace. Rizika pro plan zmény organizacni
kultury byla stanovena takto:

R1 — Nizka poptavka (nezaujeti zakazniki)

R2 — Nedostatek kvalifikovanych trenért

R3 — Nedostatek financnich prostiedkt

R4 — Vyrazné omezeni, €1 uzavieni provozu (rekonstrukce SOU Charbulova, vladni nafizeni spojena
s COVID-19)
RS — Nevybudovani nového zazemi (htisté, kabiny, WC)

R6 — Neochota lidskych zdroju k realizaci zmén v organiza¢ni kultufe

Pro hodnoceni rizik bude vyuzivana tabulka s klasifikacnim ohodnocenim pravdépodobnosti vyskytu
rizika a vyznamem dopadu (Tab. ). Kazda slozka klasifikacni stupnice obsahuje hodnoty 1 - 5, kdy 1
je povazovana za nejniz§i moznou hodnotu s velmi nizkou pravdépodobnosti vyskytu rizika a
zanedbatelnym dopadema hodnota 5 je brana jako velmi vysoka pravdépodobnost vyskytu s kritickym
dopadem.

Tab 25. Klasifikacni tabulka rizik (Zdroj: vlastni zpracovani).

Pravdépodobnost vyskytu rizika Hodnota Vyznam dopadu Hodnota
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Velmi nizkd 1 Zanedbatelny 1

Nizka 2 Maly 2
Stredni 3 Zavainy 3
Vysokd 4 Velmi zavainy 4
Velmi vysokd 5 Kriticky 5

Hodnoceni rizik pravdépodobnosti jejich vyskytu (PV) a vyznamem dopadu (VD) dle uvedené

klasifika¢ni stupnice uvadi nasledujici tabulka:

Tab 26. Hodnoceni rizik (Zdroj: vlastni zpracovani).

Riziko PV VD Hodnota rizika
Nizkd poptavka 3 3 9
Nedostatek kvalifikovanych trenér( 3 3 9
Nedostatek finanénich prostredkd 4 4 16
Vyrazné omezeni, ¢i uzavieni provozu 4 5 20
Nevybudovani nového zazemi 3 3 9
Neochota lidskych zdrojl k realizaci zmén v 2 3 6

organizacni kulture

Nejvyssich hodnot dosahuji rizika zplsobena vyraznym omezenim, ¢i uzavienim provozu a
nedostateCnou vysi pfijmu plynoucich z dotaci. VSechna ostatni rizika byla hodnocena jako stejné
zavazna. Opatfenimi, kterymi by se daly eliminovat dopady v pfipadé nizké poptavky, by mohly byt
kladeni vétsiho dirazu na propagaci a nabory novych ¢lend, nedostatek kvalifikovanych trenéru je
mozné CasteCné feSit dirazem na vzdé€lavani a rozvoj stavajiciho tymu a orientaci na aktivni
vyhledavani novych spolupracovniki. Nedostatku finan¢nich prostfedki nelze v soucasné ekonomické
situaci s ohledem na charakter organizace a predmét jejiho podnikani zcela predejit — Ize klast jen diraz
na ziskavani sponzorskych dart, zvySovani Clenské zakladny a efektivni hospodafeni. Omezeni, i
uzavieni provozu zvySe uvedenych davodu pfedchazet nelze, nicméné na omezeni, ¢i preruseni
provozu z divodu nemoznosti vyuzivat stavajici sportovni areal je nezbytné se pripravit predjednanim
prongjmu alternativni sportovni plochy. Neuskute¢néni souc¢asného planu vybudovani nového zazemi
v dané lokalité by pfineslo nezbytny krok smérem ke zméné lokality pisobnosti organizace do jiné
méstské Casti, kde bude mozné tento zamér realizovat. Pripadna neochota lidskych zdroja organizace
realizovat zadouci zmény v organizacni kultufe by méla byt v€as identifikovana a feSena. Jako vhodné

nastroje se jevi pravidelné mapovani organizac¢ni kultury a realizace pravidelnych hodnoticich
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pohovort s jednotlivymi ¢leny organizace.

5.3 Limity prace

Predkladana prace ma fadu limitd, které jsou dany mirou praktické zkuSenosti autora s realizaci analyzy
organizaCni kultury, velikosti posuzované organizace, poctem osob, které byly do posouzeni
organizacni kultury zahrnuty (pfi malém vyzkumném souboru vyrazné ovlivni hodnoceni jedné osoby
vysledek celkového hodnoceni), limity jsou 1 na strané pouzitych metod (pfevazné kvalitativnich) a

z nich vyplyvajicich analyz (pouze deskripce).
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6. ZAVER

Cilem bakalafské prace bylo na zakladé jejich teoretickych vychodisek zmapovat aroven organizacni
kultury u konkrétni organizace a hledat mozné souvislosti sily organizacni kultury s jejimi
hospodarskymi vysledky. Aplikac¢ni cil prace predstavoval sestaveni navrhu zmény organizacni kultury,
vCetné navrhu postupu implementace piislusnych opatieni, spojenych s predikci dopadi daného feSeni
na hospodarské vysledky a s analyzou rizik.

Nejprve byl definovan zakladni ramec podnikatelskych aktivit a hospodarského vykonu posuzované
organizace (vykaz zisku a ztrat, vysledkova rozvaha, ukazatele rentability a zadluzenosti, bod zvratu),
poté byly stanoveny indikatory organizacni kultury ur€ené k hodnoceni. K analyze organizacni kultury
a hodnoceni jejich souvislosti s hospodaiskymi vysledky spoleCnosti byl zvolen kombinovany
vyzkumny design, zahrnujici uziti kvalitativnich i kvantitativnich postuptd i1 diagnostickych nastroji
(analyza dokumentu, fizené pozorovani, dotaznikové Setfeni metodou Denison Organizational Culture
Survey, fizené skupinové rozhovory metodou Focus Group, SWOT analyza). Nasledné byl na zakladé
vysledkt sestaven navrh zmén v organiza¢ni kultufe a navrh implementace téchto zmén, a to vcetné

hodnoceni ekonomickych dopadu a rizik.

V analyze dokumenti se v hodnocenych indikatorech tvofenych artefakty materialni povahy jevila
organiza¢ni kultura jako silna. Nejvy$Siho hodnoceni bylo dosazeno v oblastech: logo a barvy,
propagacni materidly a zdpisy ze schiizi, nejnizsiho hodnoceni bylo dosazeno v indikatoru produkty,
kde byl konstatovan znaCny prostor pro zménu smérem k zadoucimu stavu. Vysledky fizeného
pozorovani piinesly srovnatelné zji§téni. V hodnocenych indikatorech tvorenych artefakty materialni
povahy se jevila organiza¢ni kultura rovnéz jako silnd, nejvys$siho hodnoceni bylo dosazeno v
oblastech: zvyk, tradice, ritudly a mezilidské vztahy a prumérného hodnoceni v oblastech logo, barvy a
kodex oblékani, které skytaji prostor pro zlepSeni. Analyza dimenzi a indexi organizacni kultury
uskute¢néna dotaznikovou metodou pfinesla rovnéz pozitivni vysledky. Organizaéni kultura byla ve
vSech hlavnich oblastech hodnocena opét jako silna. Prokazany vSak byly pomémé vyrazné rozdily
v hodnoceni mezi vedoucimi pracovniky a spolupracovniky jak v jednotlivych dimenzich, tak 1
indexech organizacni kultury. NejvySsi shoda v hodnoceni byla nalezena v dimenzi Adaptabilita
(zahrnuje indexy: Tvorba zmén, Orientace na zdkaznika a Organizacni uceni), nejnizsi shoda pak
v dimenzi Konzistence (zahrnuje indexy: Zdkladni hodnoty, Shoda, Koordinace a integrace). Rozbor
dat naznacil mozny trend v souvislosti urCitych dimenzi a indexd organizacni kultury s ukazateli
rentability. Tato souvislost se tykala zejména dimenze Konzistence a potencionalné i dimenze
AngaZovanost, na urovni indexu se tento trend tykal Ctyt z deviti posuzovanych indexd (Zmocnéni,

Klicové hodnoty, Shoda, Koordinace a integrace), jejichz vyznam pro organizaci a realizaci
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vykonavanych Cinnosti je v kontextu hospodarského vykonu nepochybné pomérmné zasadni.

Vysledky analyzy rozhovora s vedenim spolecnosti lze povazovat za piinosné zejména pro porovnani
souladu vnimané a ideélni rovné organiza¢ni kultury a pro zhodnoceni miry souladu mezi ¢leny vedeni
v nazorech, postojich a presvédCenich spojenych s analyzovanymi oblastmi organizac¢ni kultury.
Hodnoceni jednotlivych dimenzi organizacni kultury vedoucimi pracovniky v ramci této metody vice
korespondovalo s hodnocenim spolupracovniki v dotaznikové metodé. Vysledky SWOT analyzy
identifikovaly hlavni oblasti organiza¢ni kultury s pfimym, ¢i zprostfedkovanym vlivem na
hospodarsky vykon organizace. Navrhova Cast prace respektovala vysledky analyzy organizacni

kultury a byla doplnéna o odhad zmén organizacni kultury na hospodaisky vykon a analyzu rizik.

Hodnoceni organizacni kultury pomoci Denisonova modelu pfineslo nékolik vyznamnych vysledku,
které upozoriuji nejen na silné 1 slabsi oblasti organizacni kultury, ale zejména na miru shody ve
vnimani organiza¢ni kultury vjejich jednotlivych dimenzich i1 indexech mezi vedoucimi a
spolupracovniky. Soucasné byl nalezen i jisty trend ve vztahu mezi silou organizac¢ni kultury a
vybranymi ekonomickymi ukazateli hospodaiského vykonu organizace. Tento vysledek odpovida
zjisténim Vavrysové a Seitla, ktefi ve své prehledové studii konstatuji (2016, str. 25): .S wurcitym
zjednoduSenim Ize konstatovat, Ze Denisoniiv model je vhodny pro FeSeni otdzek organizacni kultury

spojenych s vyvdzenym pristupem k vykonnosti.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

EAT - zisk/vysledek hospodateni
EBIT - zisk pred uroky a zdanénim
FN — fixni naklady

K¢ — Koruna Ceska

p — cena za jednotku

PV — pravdépodobnost vyskytu

R —riziko

ROA - rentabilita aktiv

ROE - rentabilita vlastniho kapitalu
ROI — navratnost investice

SH — soucasna hodnota

q — objem produkce

VD - vyznam dopadu

VH - vysledek hospodateni

VNj - variabilni néklady za
jednotku

z. s. — zapsany spolek
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Priloha ¢. 1: Denisonav dotaznik organiza¢ni kultury (Denison Organizational Culture Survey, DOCS,

Denison, 2021 - &esky pieklad metody volné upraven dle Sula, 2012, s. 127).

Vdzeni,

prosim Vds o vyplnéni dotazniku zaméreného na organizacni kulturu RAB z.s. Dotaznik je anonymni,
miZete vynechat odpovéd' na jakoukoliv otdzku, nebo muZete bez uddni divodu kdykoliv ukoncit jeho
vyplfiovadni, které Vdm zabere cca 10 minut. Vysledky budou vyhodnoceny rovnéz pouze anonymné v
bakaldarské prdci a se souhrnnym vysledkem dotaznikového Setfeni budete sezndmeni na nékteré z
pravidelnych pracovnich schizi.

Dékuji Vam za Vas cas a ochotu,

David Bures$

student 3. rocniku Podnikové ekonomiky na VUT v Brné

PFi odpovidani na nasledujici vyroky v dotazniku prosim pouzijte k vyjadifeni miry vaseho souhlasu i
nesouhlasu hodnotici Skalu od 1 do 5, a to nasledujicim zpUsobem:

1 - rozhodné souhlasim

2 - souhlasim

3 - nevim

4 - nesouhlasim

5 - rozhodné nesouhlasim

ANGAZOVANOST

Rozdéleni povinnosti mezi pracovniky

1 VétsSina zaméstnancl je vyrazné zapojena do své ¢innosti 112 |3 (4 |5

2 Rozhodnuti jsou obvykle vykonavéna na urovni, na které jsou informace 112 |3 |4 |5
nejdostupnéjsi

3 Informace jsou v organizaci Siroce sdileny, takZe jsou kazdému dostupné, 112 |3 (4 |5

kdyz je potieba

4 Kazdy véri, Ze mdze mit na fungovani organizace pozitivni vliv 1 12 |3 (4 |5

5 Podnikové planovani je priibézné a podili se na ném vsichni pracovnici 112 |3 |4 |5

Tymova spoluprace
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Spoluprace napfic riznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana

Zaméstnanci pracuji jako soucast tymu

Tymova prace je pro plnéni tkoll pouZivana spiSe nez hierarchie

Tymy jsou zakladni stavebni bloky organizace

10

Prace je organizovana takovym zpUsobem, aby kazdy zaméstnanec vidél
souvislost mezi svym tUkolem a cilem organizace

Rozvoj dovednosti ¢lenll organizace

11 Pravomoci jsou delegovany tak, aby kazdy mohl pracovat samostatné

12 Kvalifikace zaméstnancl se stdle zvySuje

13 Neustdle se investuje do rozvoje schopnosti zaméstnancl

14 Kvalifikace zaméstnancl je vnimana jako zdroj konkurencni vyhody
organizace

15 Problémy Casto vznikaji, protoZe zaméstnanci nemaji dostatecné
schopnosti/kvalifikaci na spInéni stanovenych ukold

KONZISTENCE

Zakladni hodnoty organizace

16

ManaZeti a vedouci pracovnici se chovaji podle svych nafizeni a rozhodnuti
(¢inni co kazou)

17

Existuje charakteristicky styl vedeni a patrny postup fizeni

18

Existuje jasny a konzistentni soubor hodnot, ktery urcuje zplsob fungovani
organizace

19

Ignorovani zakladnich hodnot zplisobi potize

20

Existuje eticky kodex, ktery Fidi chovani zaméstnancll a umoZniuje rozeznat
dobré od $patného

Shoda

21

Pfipadné neshody v organizaci jsou feSeny ku prospéchu obou stran

22

V organizaci existuje silnd organizacni kultura

23

Je jednoduché dosdhnout dohody, dokonce i u komplikovanych problémd

24

Je problematické dosahnout dohody v kli¢ovych problémech

25

Existuje shoda v tom, jaké postupy jsou dobré a jaké Spatné

Koordinace a integrace

26

Pfistup organizace k predmétu jeji ¢innosti je velmi konzistentni a
predvidatelny

27

Zaméstnanci z rliznych ¢asti organizace sdili stejnou perspektivu

28

Je jednoduché koordinovat projekty (¢innosti a akce) napfi¢ rdznymi ¢astmi
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organizace

29

Spolupracovat s nékym z jiné ¢asti organizace je jako spolupracovat s
nékym z Uplné odlisné organizace

30

Existuje dobré usporadani a soulad cild napfi¢ rznymi Urovnémi organizace

ADAPTABILITA

Tvorba zmén

31

ZpUsob vykonu ¢innosti je velmi pruzny a je snadné ho zménit

32

Organizace dobfe reaguje na konkurenci a zmény vnéjsiho prostiedi

33

Pribéziné jsou pfijimany nové zdokonalené zplisoby prace

34

Snahy o zménu se vétSinou potkavaji s odporem

35

Rlzné Casti organizace Casto spolupracuji za Ucelem dosazeni zmény

Orien

tace na zakaznika

36

Komentare a doporuceni zaméstnancu ¢asto vedou ke zménam

37

PoZadavky zékaznikl pfimo ovliviiuji rozhodnuti v organizaci

38

Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozuméni pro potreby zdkaznikl

39

Z4jmy zaméstnancU jsou pfi rozhodnutich organizace ¢asto
prehlizeny/ignorovany

40

Organizace podporuje pfimy kontakt mezi zaméstnanci a zakazniky

Organizacni ucéeni

41

Selhani je vnimano jako pfileZitost pro uceni a zdokonalovani se

42

Inovace a riskantni postupy jsou v organizaci podporovany a odménovany

43

V organizaci je kladen ddraz na detaily

44

Uceni se je dlleZitou soucasti kazdodenni prace v organizaci

45

V organizaci existuje jasnd a pfesnd organizace ¢innosti (leva ruka vi co déla
prava)

MISE

Strategické fizeni

46

Existuje dlouhodoby Ucel a smér organizace

47

Strategie organizace nuti ostatni organizace v odvétvi ke zméné

48

Existuje jasna mise (poslani) , ktera ddva vyznam a smysl nasi praci

49

Existuje jasna strategie organizace pro budoucnost

50

Strategické fizeni organizace je mi nejasné

Cile a zdméry
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51

Zaméstnanci vi, co musi byt pro Uspéch organizace ucinéno v dlouhodobém
horizontu

52

Existuje sdilend shoda v cilech organizace

53

Vedouci stanovuji cile organizace, které jsou ambicidzni, ale realistické

54

Vedeni nam objasnilo cile, kterych se snazime dosahnout

55

V organizaci jsou pribéZzné srovnavany vysledky organizace se stanovenymi
cili

Vize

56

Zaméstnanci vi, co musi byt u¢inéno pro Uspéch organizace v dlouhodobém
horizontu

57

Vedeni organizace disponuje dlouhodobym vyhledem

58

Kratkodobé uvaZovani v organizaci se ¢asto ohroZuje dlouhodobou vizi

59

Vize organizace vytvafi nadseni a motivaci zaméstnancl

60

Jsme schopni dosdahnout kratkodobych pozadavkd, aniz bychom upustili od
dlouhodobé vize

86




Priloha ¢. 2: Vykaz zisku a ztrat v letech 2020 — 2021

Vykaz zisku a ztrat (Zdroj: vlastni zpracovani; uCetni uzavérka organizace; 0=2010; 1 =2021)

v

Oznaceni Text C. Rok
fadku
0 1
A. Naklady 1
Al Spottebované ndkupy a nakupované sluzby 2 185 251
Soucet A.I.1. az A.16.
A1 1. Spotieba materidlu, energic a ostatnich 3 74 62
neskladovanych dodavek
A L 2. Prodané zbozi 4 55 12
A.L 3. Opravy a udrzovani 5
A.1 4. Néklady na cestovné 6
A. LS. Naklady na reprezentaci 7
A.L6. Ostatni sluzby 8 56 177
AL Zmény stavu zasob vlastni ¢innosti a aktivace 9
Soucet A.IL.7. az A.IL.9.
A 1L 7. Zmeéna stavu zasob vlastni Cinnosti 10
A.1I. 8. Aktivace materialu, zbozi a vnitro 11
organizacnich sluzeb
A 1.9 Aktivace dlouhodobého majetku 12
AL TII. Osobni naklady 13 141
Soucet A.II1.10. az A.II1.14.
AL TII. Mzdové naklady 14 141
10.
A.IL Zakonné socialni pojisténi 15
11.
A.IIL Ostatni socialni pojisténi 16
12.
A.IL Zakonné socidlni naklady 17
13.
A.IIL Ostatni socialni naklady 18
14.
A TV. Dané a poplatky 19 1
Hodnota A.IV.15.
A TV. Dané a poplatky 20 1
15.
A.V. Ostatni naklady 21 39 41
Soucet A.V.16. az A.V.22.
A. V. 16. Smluvni pokuty, iroky z prodleni, ostatni 22
pokuty a penale
A. V. 17. Odpis nedobytné pohledavky 23
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A.V.18. Nékladové uroky 24
A.V.19. Kursové ztraty 25
A. V. 20. Dary 26
A.V.2l1. Manka a Skody 27
A.V.22. Jiné ostatni naklady 28 39 41
A. VL Odpisy, prodany majetek, tvorba a pouziti 29
rezerv a opravnych polozek
Soucet A.V1.23. az A.V1.27.
A. VL Odpisy dlouhodobého majetku 30
23.
A. VL Prodany dlouhodoby majetek 31
24,
A. VL Prodané cenné papiry a podily 32
25.
A. VL Prodany material 33
26.
A. VL Tvorba a pouziti rezerv a opravnych polozek 34
217.
A. VIL Poskytnuté piispevky 35
Hodnota A.VII.28.
A. VIL Poskytnuté ¢lenské ptispévky a prispévky 36
28. zictované mezi organizanimi slozkami
A. VIIL Dan z piijmu 37
Hodnota A.VIIL.29.
A. VIIL Dan z piijmu 38
29
Naklady celkem 39 225 433
Soucet A.L az A. VIIL
Vynosy 40
L Provozni dotace 41 83 318
Hodnota B.I.1.
B.I. 1 Provozni dotace 42 83 318
B. 1L Pfijaté prispévky 43 84 94
Soucet B.I1.2. az B.I1.4.
B.1I.2 Pfijaté prispevky ziCtované mezi 44
organiza¢nimi sloZkami
B.1I 3. Pfijaté prispévky (dary) 45 1
B.1I. 4. Pfijaté Clenské prispévky 46 84 93
B. III. Tr7zby za vlastni vykony a za zbozi 47 55 15
B.IV. Ostatni vynosy 48
Soucet B.IV.5. az B.IV.10.
B.IV.5. Smluvni pokuty, iroky z prodleni, ostatni 49
pokuty a penale
B.IV.6. Platby za odepsané pohledavky 50
B.IV.7. Vynosoveé uroky 51
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B.IV.8. Kursové zisky 52

B.1V.9. Zuctovani fondu 53

B.IV. Jiné ostatni vynosy 54

10.

B. V. Trzby z prodeje majetku 55
Soucet B.V.11. az B.V.15.

B. V.11 Trzby z prodeje dlouhodobého nehmotného a 56
hmotného majetku

B. V.12 Trzby z prodeje cennych papirti a podilu 57

B. V. 13. Trzby z prodeje materialu 58

B. V. 14, Vynosy z kratkodobého financniho majetku 59

B. V. 15. Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku 60
Vynosy celkem 61 222 427
Soucet B.I. az B.V.

C. Vysledek hospodateni pted zdanénim 62 -3 -6
f.61-(t.39-137)

D. Vysledek hospodateni po zdanéni 63 -3 -6

I.62-1 37
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Priloha ¢. 3: Vysledkova rozvaha - vyvoj aktiv a pasiv v letech 2020 - 2021

Vysledkova rozvaha - vyvoj aktiv a pasiv (Zdroj: vlastni zpracovani; ti¢etni uzavérka organizace; 0 =2010; 1 =2021)

AKTIVA C.tadku  Rok

B ® 0 1
Kratkodoby majetek celkem Soucet B.I. az B.IV. 41 96 125
Kratkodoby finan¢ni majetek celkem Soucet B.III.1. az B.IIL.7. 80 85 125
Penézni prostfedky na uctech (221) 74 85 125
Jind aktiva celkem Soucet B.IV.1. azB.IV.2. 84 11 0
Pfijmy pfistich obdobi (385) 82 11 0
Aktiva celkem Soucet A. az B. 85 96 125
PASIVA C.tadku  Rok

B ® 0 1
Vlastni zdroje celkem Soucet AL az A1l 86 59 53
Vysledek hospodateni celkem Soucet A.IL.1 az A.IL3. 94 59 53
Utet vysledku hospodaieni (963) 91 -3 -6
Vysledek hospodafeni ve schval. fizeni  (931) 92 -3
Nerozd¢leny zisk, neuhraz. ztrata min.  (932) 93 62 62
Cizi zdroje celkem Soucet B.I. az B.IV. 95 37 71
Kratkodob¢ zavazky celkem Soucet B.III.1. az B.I11.23. 129 16 50
Dodavatelé (321) 106 10
Zameéstnanci (331) 110 3
Ostatni piimé dané (342) 114 21
Zavazky ke spole¢nikim sdruzenymve  (368) 120 16 16
Jind pasiva celkem Soucet B.IV.1. azB.IV.2. 133 21 21
Vydaje piistich obdobi (383) 130 21 21
Pasiva celkem Soucet A. az B. 134 96 125

90



91



