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1 Uvod

Podnikatelské prostfedi proSlo béhem posledniho desetileti velkymi zménami,
které =zapficinila piedev§im postupujici globalizace a internacionalizace. Doslo
k prudkému rozvoji informaénich a dopravnich technologii, coz fadé firem umoznilo
vstup na mezinarodni trhy. Neo¢ekavané zvySeni konkurence témét ve vSech odvétvich
podnikatelského prostiedi zptisobilo roztoceni spirdly turbulentnich zmén trhu, na néz
firmy, které chtéji prosperovat, musi umét pruzné¢ reagovat a adaptovat se. Z tohoto
divodu zacal byt kladen vétsi diraz na orientaci smérem k zakaznikovi a ke kvalité
produkce. Diky témto okolnostem se zvyraznuje role podnikové kultury jako mozné

konkurenéni vyhody organizace (Lukasova & Novy, 2004).

Podnikova kultura je velmi slozitym jevem, ktery neni snadno definovatelny,
nicméné vSak vyznamnym zpuisobem ovliviiuje dlouhodobou tspésnost podniku, pro
néjz muze byt zdrojem sily a konkuren¢ni vyhody, nebo se naopak muze stat také
brzdou jeho rozvoje a diivodem jeho zaniku. Z tohoto diivodu je nutné firemni kulturu

podporovat a neustale rozvijet (Armstrong, 2007).

Zakladnim stavebnim kamenem kazdé podnikové kultury jsou lidské zdroje,
které mohou ovlivnit nejen vykonnost podniku, ale také jeho schopnost udrzet
se V turbulentnim prostfedi silné konkurence, proto je nutné se soustfedit nejen
na podnikovou kulturu, rozvijeni vztahli mezi zaméstnanci a rozvoj jejich schopnosti,

ale také na spravné provadéni personalnich ¢innosti (Kocianova, 2010).

Cilem této diplomové prace je charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci
specifikace jejich rozhodujicich kulturnich dimenzi v navaznosti na personalni ¢innosti
a navrzeni zmén vedoucich k Zadoucimu stavu ve vybraném podniku. Pro ucely tohoto
vyzkumu byla jako zkoumany subjekt zvolena firma Ing. Jana Hutkaye, ktery podnika

jako fyzicka osoba.

Tato prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Teoretickd cast
je zamétena na objasnéni pojmi z oblasti podnikové kultury, persondlnich Cinnosti
a znalostni ekonomiky. V praktické casti je pak charakterizovan aktualni stav
podnikové kultury ve zkoumaném podniku, a to na zakladé analyzy ziskanych dat
S ohledem na literarni prameny. Na zavér jsou navrZzeny vhodné zmény, které jsou

nezbytné pro dosazeni zadouciho stavu podnikové kultury.



2 Literarni reSerse

2.1 Podnikova kultura
2.1.1 Kultura

Pro lepsi pochopeni celé oblasti podnikové kultury je nutné nejprve vymezit
samotny pojem kultura. Jedna se o velmi Siroky, mezioborovy pojem, ktery ma mnoho

riznych vyznamt.

Vsechny vyznamy vSak vychdzi z latinského souslovi ,,agri cultura®, které
oznacuje obd¢lavani ptdy. Pozdéji zacal byt pojem kultura vniman jako ,,civilizace®,
zdokonaleni mysleni ¢i kultura ve smyslu uméni, literatury a vzdélani (Hofstede,
Hofstede & Minkov, 2010). Pro ucely této prace je vSak nutné pojem vnimat z Sirsi

perspektivy.

Lukasova (2010) uvadi, ze se jedna 0 nauceny zpusob chovani, vnimani,
mysleni a citéni, ktery je sdilen a vznika v dasledku adaptace urcité skupiny
na konkrétni vné&jsi podminky. Hofstede, Hofstede & Minkov (2010) oznacuji kulturu
jako jakysi ,,software mysli“ a pfipodobiiuji ji K naprogramovani pocitace. Uvadi,
ze V kazdém jednotlivci jsou zakddovany vzorce mysleni, citéni a tendence k urcitému
jednani, které byly ziskany v pribéhu zivota. Pravé tyto vzorce tvoii onen software
mysli, jenz z¢asti ovliviiuje lidské chovani. Na rozdil od pocitace ma €lovek schopnost

se od svého ,,naprogramovani“ odklonit a reagovat novym, neoc¢ekavanym zpiisobem.

Miiller a kol. (2013) definuji kulturu jako zpusob, kterym jedinec pohlizi
na svét. Zduraznuji predevsim fakt, Ze kazdy clovek vidi stejné véci odlisné. Divody,

proc se pohled jedinct takto 1i$i, spatfuje praveé ve vlivu kultury.

RovnéZ Brooks (2003) pracuje s obdobnou teorii. Uvadi, ze vliv kultury mutze
vést k tomu, ze se jedna skupina chova, mysli, a dokonce i vypada jinak nez skupina
druha. Doklada to tim, Ze kazd4 skupina v jakékoli kultufe ma své vlastni hodnoty,
pravidla chovani, nazory na etiku, svij vlastni zpusob vnimani reality, své vlastni

tradice a ritudly.

Spole¢nymi rysy vsech vyse uvedenych definic je predev§im myslenka existence

urcitych hodnot, které jsou sdileny a maji vliv na chovani jednotlivct. Tyto faktory



nejsou zakladem pouze definice kultury jako takové, ale také definice podnikové

kultury (Bedrnova & Novy, 2007).

Hofstede in Lukasova (2010) uvadi, ze kulturu Ize déle rozclenit na nékolik

zakladnich urovni;

e TUroven narodni kultury,

e uroven kultury spojena s urcitou narodnosti, nabozenstvim ¢i jazykem,
e urovei kultury spojend s pohlavim,

e Groven generacni kultury,

e uroven kultury spojena s ptislusnosti k urcité tfide, ¢i

e troven podnikové kultury.

V kontextu managementu jsou nejcastéji studovany urovné narodni a podnikové
kultury. Méné casto se pak hovoii o urovni regiondlni ¢i o kulturdch jednotlivych
povolani, resp. kulturach spojenych s ptislusnosti k urcité tfid¢. V disledku globalizace

se také zacina objevovat pojem globalni kultura (Lukasova & Novy, 2004).

2.1.2 Podnikova kultura

Prvni zminky o kultufe ve spojitosti s managementem se zacaly objevovat jiz
v 60. letech 20. stoleti. Ve vétsi mife se pojem podnikovéd kultura zacal uzivat na
prelomu 70.a 80. let minulého stoleti, kdy se o tuto oblast zacali zajimat americti
manazefi a teoretici. Divodem jejich zajmu byl prudky ekonomicky rist Japonska
a vydani nékolika publikaci, které se zabyvaly hledanim cest k u¢innému fizeni firmy

(Lukésova, 2010).

V této dobé se zacCalo meénit chapani organizace jako celku. Do povédomi
se dostava pojeti organizace jako kulturniho systému, jakozto jednou z determinant
vykonnosti podniku. V Ceské republice prozatim toto pojeti neni zcela bézné pro
vSechny podniky, nicméné turbulentni prostedi, globaliza¢ni procesy a konkuren¢ni
tlaky vbrzké dobé vétSinu podnikd donuti své chapani piehodnotit (Trunecek

in Biezinova & Holatova, 2014).

Rovnéz Bedrnova & Novy (2007) se zabyvaji zménou chapani organizace.
Uvadi, zena organizace zacina byt v 80. letech pohlizeno jako na ,, specifické

a jedinecné socialni utvary se svou historii, tradicemi, normami chovani a symbolikou “.



Zména pohledu znamend dals$i krok smérem k zapojeni psychologickych

a sociologickych aspektti do fizeni spolecnosti a pocatek rozvoje podnikové kultury.

V Ceské odborné literatuie se pro oznaceni podnikové kultury pouzivaji také
pojmy firemni ¢i organizacni kultura. Lukésova & Novy (2004) vSak tyto pojmy
povazuji za totozné a rovnocenné. V anglické literatufe se vSak nejCastéji setkame
s pojmem ,,organizational culture®, tedy organizani kultura, méné casto pak
S terminem ,, corporate culture “, podnikova ¢i firemni kultura. Diivodem je zejména to,
7e v Ceské republice je tato problematika studovana v kontextu managementu, naopak
v anglicky hovoficich zemich je studovana spise z hlediska organiza¢niho chovani, tedy

disciplin jako je sociologie ¢i psychologie.

Bednar (2013) ¢asteéné na anglické pojeti podnikové kultury navazuje a studuje
Ji z hlediska socialnich vztahi. Uvadi, ze firemni kultura je komplikovany celek tvofeny
mnoha prvky, které podmifniuji vznik nejen jedinecného prostfedi kazdé organizace
ajeho socialni atmosféry, ale také utvaii vztahy mezi jednotlivci a ovliviiyji, jak se

v dané kultute citi. Zaroven zdiraziuje, ze podnikova kultura vztahy nejen utvafi, ale je

jimi i sama ovliviiovéna.

Vétsina autord se spiSe piiklani k vymezeni podnikové kultury v kontextu
managementu. Armstrong (2007) podnikovou kulturu definuje jako nepsanou soustavu
hodnot, norem, postojli a zpiisobu mysleni, jez podmiiiuje zplisob jednédni a chovani lidi
V podniku, zplisoby vykonavani jejich prace i jejich pohled na dosahovani cil
organizace. Zdlraziuje, zZe se kultura dotyka fady abstraktnich vyrazii (hodnoty, normy,
postoje), které nemusi byt pifesn¢ definovany, sepsany, nemusi se o nich mluvit, avSak

jsou zakotfenény v myslich pracovnikl a ovliviiuji jejich chovani.

Vysekalova & Mikes (2009) uvadi, ze firemni kultura vyjadtuje charakter firmy,
jeji atmosféru a vnitini zivot, jenz ovliviluje mysleni a chovani jejich zaméstnanct.
Stejné€ jako Armstrong (2007) hovoti o hodnotach, zvyklostech ¢i ritudlech, které maji
vliv na chovani pracovniki a které diky opakovani tohoto chovéani utvaii nevédomé

vzorce chovani.

Urban (2008) podnikovou kulturu vymezuje jako soubor zvyklosti a tradic
konkrétni organizace, psanych i nepsanych hodnot, norem a postoju, které se projevuji
v chovani jejich zaméstnancli a manaZerd. Zdlraznuje, ze kultura firmy vznika

pfedevsim jako dusledek uplatiovaného manazerského stylu.



LukaSovad (2010) pak vSechny vySe uvedené definice shrnuje a uvadi,

ze organizacni kulturu lze chépat jako:

e soustavu zakladnich hodnot, piesvédceni, postojt a pravidel chovani,
e které jsou v podniku vSeobecné sdileny a
e které ovliviluji a projevuji se v chovéni, uvazovani i citéni pracovnikl

organizace.

Kultura se projevuje nejen uvniti podniku, ale pidsobi i na okolni prostiedi
organizace. Materidlni projevy kultury uvnitf organizace pozorujeme piedevsim
naurovni pracovniho prostfedi a pracovnich podminek. Nemateridlné se kultura
projevuje v uplatiovaném stylu fizeni, v informac¢nich tocich ¢i v zasadach personalni
prace. Rovnéz navenek pilisobi podnikova kultura materidlné i1 nematerialné.
Materialnimi projevy jsou predevs§im produkty ¢i sluzby dané organizace a dalsi aspekty
S nimi souvisejici, napf. design, propagace, jednani se zdkazniky, aj. Za nemateridlni
projevy pusobici na okolni prostfedi podniku je povazovana image podniku, jeho

prezentace a celkova filozofie (Novy & Surynek, 2006).

Na zavér této kapitoly je nutné konstatovat, ze kazdy podnik, organizace
¢1 instituce ma zcela jedinecnou a neopakovatelnou podnikovou kulturu, ktera plisobi na
ostatni procesy a ¢innosti v podniku. Nejvice se vSak projevuje v fizeni lidskych zdroji
a personalistice obecné, dale také v manazerském stylu fizeni, v komunikaci a v mnoho
dalSich oblastech (Krninska, 2002b). Armstrong (2007) dale zdlraziuje, Ze i v ramci
jedné organizace muze existovat nékolik odlisnych kultur, napt. v rdmci jednotlivych

podnikovych utvart.

2.1.3 Pristupy k podnikové kulture

Smircich in Lukasova & Novy (2004) uvadi dva zakladni zpusoby piistupu

k podnikové kultufe — interpretativni a objektivisticky pfistup.
Interpretativni pristup

Tento pfistup povazuje kulturu za ,,néco, ¢im podnik je, resp. za systém
sdilenych hodnot zprostiedkovany pomoci symbolli. Nejzasadnéj$i rozdilem oproti
pfistupu objektivistickému je to, ¢emu organizace piikladd dileZitost — neni to

objektivni realita, nybrz interpretovany vyznam. Odbourdvd klasické chéapani



organizace jako stroje ¢i biologického systému a zavadi novy pohled na organizaci jako

kulturu (Lukasova in Biezinova & Holatova, 2014).
Objektivisticky pristup

Naopak objektivisticky ptistup nahlizi na podnikovou kulturu jako na ,,néco,
€0 podnik ma“. Povazuje ji za jednu z proménnych, ktera ovliviiuje chod a vykonnost
celé organizace. Zaroven zdaraziiuje, ze muze byt v piipadé potfeby ovliviiovana

a meénéna.

Schultz in LukaSova (2010) definuje i1 nékolik dalSich pfistupti, napf.
racionalisticky, funkcionalisticky ¢i symbolicky. Racionalisticky pFistup chape kulturu
pouze jako nastroj vhodny pro dosaZeni cili organizace. Naopak funkcionalisticky
pristup podnikovou kulturu vnima jako socidlni systém, resp. jako vysledek
kolektivniho uceni za ucelem piekonani problémil a pieziti organizace. Symbolicky
pristup na podnikovou kulturu nahlizi jako na lidské systémy a hodnoti jeji vyznam pro

¢leny organizace.

2.1.4 Prvky podnikové kultury

V Ceské 1 zahrani¢ni literatufe se objevuji riznd vymezeni prvkid podnikové
kultury. Vesmés vsichni autofi se shoduji, Ze se jedna o nejjednodussi funkc¢ni jednotky,
které ptedstavuji zdkladni komponenty kultury jako takové (LukaSova, 2010). Nekteti
autofi (Vysekalova & Mikes, 2009; Bélohlavek, 1996; Lukasova & Novy, 2004;) vsak
tyto stavebni jednotky nazyvaji prvky podnikové kultury, jini autofi (Hofstede,
Hofstede & Minkov, 2010; Hofstede & Hofstede, 2007; Brooks, 2003; Bfezinova
& Holatova, 2014; Bedrnova & Novy, 2007;) je pak oznacuji za trovné podnikové

kultury. Armstrong (2007) dokonce uziva oznaceni ,,slozky podnikové kultury*.

V jednotlivych pramenech lze pozorovat, Ze oznaeni ,,prvky* je uZivano
Vv pfipad€ jejich vyc€tu, naopak termin ,irovné“ je spojovan Svymezenim urcité
hierarchie podnikové kultury. Nejprve proto budou zhodnoceny jednotlivé prvky, které
budou v nasledujici kapitole zasazeny do hierarchické struktury podnikové kultury jako

jeji urovng, a to pomoci Scheinova modelu.

Kazda kultura je jedine¢nd a rozdily mezi nimi se projevuji riznymi zplsoby.

Z mnoha definic podnikové kultury vyplynuly ¢tyi1 zdkladni prvky, pomoci nichZ lze



pokryt veskeré projevy v této oblasti. Jedna se o symboly, hrdiny, ritudly a hodnoty
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

Symboly neboli artefakty, vyjadiuji néjaké abstraktni skute¢nosti o nositeli
vyznamu, ktery je ohranien ¢asové i prostorové na uréitou skupinu lidi, jez ho
vytvotili, pouzivaji ho auméji ho také interpretovat. Nejvyznamnéjsi soustavou
symbolt je lidska fe¢, pomoci niz jsou také zprosttedkovavany hodnoty a ritualy. Pravé
diky vypravéni historek a ptibéht, které v sobé nesou hodnoty a ritudly, je propojovana
minulost firmy s jeji soucasnosti. Symboly jsou tak pienaSeny i do povédomi novych
pracovnikll (Tureckiova, 2004). Do této skupiny mizeme dale zahrnout logo firmy,
prezentacni a darkové prfedméty, firemni barvy, firemni obleCeni, firemni slang, aj.
Nejedna se o trvalé prvky, neustidle vznikaji nové symboly a staré naopak zanikaji,

z ¢ehoz vyplyva, ze pusobi vyhradné na védomé trovni (Hofstede & Hofstede, 2007).

Jako hrdiny miZeme oznacit osoby zivé ¢i zesnulé, realné ¢i smyslené, které
jsou pro pracovniky zosobnénim zdkladnich hodnot a slouZzi tak jako ptiklad ostatnim.

V podniku plni n€kolik dulezitych funkci:

e jsou dukazem, ze l1ze dosdhnout uspéchu,

e jsou vzorem chovéani,

e udavaji tempo vykonnosti,

e motivuyji pracovniky (LukaSova & Novy, 2004).

Ritualy jsou zazité zplsoby chovani, které jsou v organizaci b&zné uZivaneé.
zamé&stnancl na ruznych pozicich, napt. porady (LukaSova & Novy, 2004). Tureckiova
(2004) ritudly rozdéluje do tfi skupin — na ritudly informac¢ni (porady, schvalovani
dokumentd, pfijimani pracovniki), spolecenské (firemni oslavy, plesy, vano¢ni ve¢irky,
dny otevienych dvefi) ¢imotivaéni (ocenéni nejlepSich pracovnikl, vécné dary
prorodinné pfislusniky). Ritudly spolu se symboly pusobi na védomé urovni.
Prostfednictvim téchto dvou prvki lze plsobit na uroven nevédomi (Biezinova

& Holatova, 2014).

Hodnoty predstavuji obecné povédomi 0 tom, co je dobré ¢i Spatné, moralni
¢i nemordlni, povolené ¢i zakazané, dalezité ¢i nedilezité. Promitaji se do pracovni
moralky a sounalezitosti zaméstnanct s podnikem (Vysekalova & Mikes, 2009).

Hodnoty se odviji od toho, co je povazovano za dobré a zaddouci pro organizaci jako
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celek. Mohou byt uznavany pouze na urovni vrcholového vedeni, v idedlnim ptipadé
jsou viak sdileny viemi zaméstnanci firmy. Cim pevnéji jsou hodnoty zakofenény a &im
vice jsou lidmi sdileny, tim vét$i vliv maji na chovani jednotlivci. Jedna se napf.
0 vykon, kvalitu, tymovou praci ¢i péci a ohledy na ostatni lidi (Armstrong, 2017).
Je nutné zminit, Ze hodnoty se nachazi v nejhlubsi roviné nevédomi, tedy Ze pracovnici
dle nich jednaji, aniz by si to sami skutecné uvédomovali (Biezinova & Holatova,

2014).

V literatute se objevuji i odliSna vymezeni prvkil podnikové kultury. LukaSova
& Novy (2004) ptidavaji k vyse uvedenym prvki dalsi — zakladni ptedpoklady, postoje,

normy chovani, jazyk ¢i historky a myty.

Opakuje-li se zptusob vykonavani nékterych ¢innosti ¢i feSeni urcitych
problémtl, zaméstnanci povazuji tento zpiisob po Case za jediné mozné a samoziejmé
feSeni. Vznikaji tak zakladni piedpoklady. Jakékoli jednani, které neni v souladu
Snimi, je povazovano za nepiijatelné. Jsou to zakonitosti, které jsou v podniku

povazovany za neménné (Bélohlavek, 1996).

Postoje vyjadiuji vztah k uréitému objektu, jimz muze byt ¢lovek, véc, udalost
¢i problém. Obsahuje tii zakladni slozky — kognitivni, zahrnujici nazory na dany objekt,
afektivni, vyjadfujici emoce, které se vazi k objektu, a konativni, predstavujici sklony

K jednani ve vztahu k danému objektu (Nakoneény in Lukasova, 2010).

Normy chovani vymezuji hranice pracovniho jednani jednotlivych pracovniki.
Ptedstavuji idealni model chovéni, podle kterého by se mél chovat kazdy zaméstnanec
podniku. Podle zadvaznosti je miiZzeme rozdélit na zvyky, obyceje, mravy a pravni normy
(Novy & Surynek, 2006). Armstrong (2007) uvadi, ze normy chovani nikdy nejsou

Vv pisemné podobé. Pfedavaji se vyhradn¢ ustni formou, a to pomoci historek a myta.

Historky a myty jsou jemnou metodou, jak zavést etické a socialni normy, jez
budou ve firmé dodrZzovany, a to takovym zplsobem, aby nebyly pouze autoritativné
piikazany. Tyto historky a myty pak snadno informuji zaméstnance o tom, co se smi,
nesmi, co je doporuceno a co naprosto vylou¢eno. Pomoci historek a myti je také
mozné ucinné ovliviiovat chovani pracovnikli, napf. plisobenim na emoce a pocit

sounalezitosti (Cejthamr & Dédina, 2010).
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Jazyk se velmi prolina s vySe uvedenymi symboly. Jedna se o zptisob mluvy,
ktery je v organizaci uptednostiiovan. Odrazi sdilené hodnoty v podniku a urcuje miru
formalnosti vztahi mezi podfizenymi a nadfizenymi. Muze byt specificky pro riizna

odvétvi, ¢i dokonce pro konkrétni firmy (LukaSova & Novy, 2004).

Cejthamr & Deédina (2010) naopak uvadi zcela jiné pojeti. Prvky podnikové
kultury vnima jako sit’, ktera znazornuje jednotlivé prvky a vztahy mezi nimi. Kromé
klasickych prvku (symboly, ritualy, historky ¢i zvyky) zavadi i dal$i, a to mocenské

struktury, kontrolni systémy a organizacni struktury.

Mocenské struktury zobrazuji jednotlivce nebo skupiny, jejichzZ moc vyplyva
Z postaveni v organizaci nebo délky jejich pracovniho poméru. VétSinou se jedna
0 manazery ¢i vedouci pracovniky. Kontrolni systémy zahrnuji systémy hodnoceni
a odméinovani pracovnikl. Zdlraznuji konkrétni vybrané ukazatele, napt. kvalitu sluzeb
¢1 vykonnost. Organizacni struktury zachycuji vztahy mezi pracovniky firmy, jim
pfidélené c¢innosti a ukoly. Odrazeji také rozlozeni moci, tedy mocenské struktury

(Cejthamr & Dédina, 2010).

Na vSechny vySe uvedené prvky podnikové kultury, at’ uz je jejich ¢lenéni

jakékoli, 1ze nahlizet z vice uhli pohledu:

e jako na zakladni funk¢ni jednotky podnikové kultury;
e jako na ukazatele obsahu podnikové kultury, které lze vyuzivat také pii
pozorovani a diagnostikovani kultury;

e jako na nastroj utvareni podnikové kultury (Lukasova & Novy, 2004).

2.1.5 Urovné podnikové kultury

V ptedchozi kapitole byly definovany jednotlivé prvky podnikové kultury
z pohledu né¢kolika rtznych autorti. V této kapitole budou popsané prvky zaneseny
do hierarchické struktury podnikové kultury, a to pomoci Scheinova a Hofstedeho

modelu.
Model dle Scheina

Edgar Henry Schein (2010) vymezuje podnikovou kulturu jako urcity vzorec
zakladnich piedstav, které konkrétni skupina nalezla, vytvofila a rozvinula, v ramci
nichZ se naucila zvladat problémy vnéj$i adaptace a vnitini integrace a které se natolik
osvédcily, ze jsou povazovany za vSeobecné platné.
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Podle vySe uvedené definice je mozné snadno identifikovat, co Schein povazuje
za zakladni rovinu podnikové kultury. Jedna se pravé o zminované zakladni predstavy,
které znazornuji celkovy pohled na svét, pfistup nejen k Zivotu, ale také k praci, k
dal$im lidem, potazmo K spolupracovnikiim a samoziejm¢ také pristup k sobé samému
(Lukasova, 2010). Zakladni piedstavy predstavuji nejhlubsi, tedy nevédomou rovinu
podnikové kultury. Pisobi zcela automaticky, nevédomé, bez premysleni a zvazovani
dasledkti. Tato slozka podnikové kultury mize byt formovana ptfirozené¢ na zéakladé
vyvoje organizace, nebo cilené¢ ze strany vedeni spolecnosti, a to v podob¢ pravidel,

norem a zasad (Bedrnova & Novy, 2007).

Na stfedni urovni podnikové kultury se dle Scheinova modelu nachazi hodnoty
anormy chovani predstavujici rovinu ¢astecné védomou. Tuto uroven muize do jisté
miry ovlivnit i management podniku. Stejné jako rovina zakladnich ptedstav i tato
vrstva muze byt formovana pfirozen¢ pomoci neformalnich norem, nebo také cilené ze

strany managementu (Biezinova & Holatova, 2014; Lukasova, 2010).

Nejsvrchngjsi uroven podnikové kultury tvoii symboly, resp. artefakty
(dle Lukasové, 2010). Tato vrstva je zcela védoma a ovlivnitelna. Pomoci ni je mozné
plsobit na nevédomé ¢i casteéné védomé slozky kultury, tedy na hodnoty a normy
chovani a zakladni ptfedstavy. Jednd se predev§im o vnéjsi projevy konkrétni firmy,
napt. logo, oslavy, podnikovy slang, jednotné obleCeni, aj. (Bedrnova & Novy, 2007;
Lukéasova & Novy, 2004).

Scheintiv model urovni podnikové kultury popisuje obrazek 1 na nasledujici

strané.
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Obrazek 1 — Scheintiv model podnikové kultury

SYSTEM SYMBOLU VEDOME., OVLIVNOVATELNE
Re&, formy spoledenského stvku, Viditelné, ale numé vysvétieni viznamu
obrady, ritualy, obleéeni, logo symbolt, jejich interpretace
A A
A
SOCIALNI NORMY A VEDOME A DO ZNACNE MIRY
STANDARDY JEDNANI OVLIVNOVANE
Zasady, pravidla, standardy, podnikova Pro vnéjsiho pozorovatele jen ¢asteéné
ideologie, linie jednani zretelné
A A
v
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA
Vztah k ostatmimu svétu, pfedstavy o Pro vnéj$iho pozorovatele neviditelné
povaze ¢lovéka, pfi¢inich jeho jednani
a povaze mezilidskych vztahi, co je
zdrojem a kdo je nositelem pravdy

Zdroj: Bedrnova & Novy, 2007
Model dle Hofstedeho

Tento model vyuziva analogie ke slupkam cibule, kdy jednotlivé prvky vrstvi
dle miry jejich viditelnosti a pozorovatelnosti. Jadrem tohoto cibulového diagramu
(viz obrazek 2) jsou hodnoty, které se nachazi na urovni hlubokého nevédomi. Dalsi
vrstvou jsou ritualy a nasledné hrdinové, jez muzeme zatadit do ¢aste¢né ovlivnitelné
urovné v€domi. Oba autofi se pak shoduji na nejvyssi vrstvé podnikové kultury, kterou
jsou symboly piisobici na védomé trovni. Pomoci symbolt je pravé mozné ovliviiovat
dalsi nevédomé urovné kultury. Praktiky pak souhrnné oznacuji tii védomeé ¢i Castecné
védomé slozky — ritudly, hrdiny a symboly. Ve své podstaté tedy Hofstedeho model

rozeznava pouze dv€ urovné podnikové kultury - praktiky a hodnoty (Biezinova

& Holatova, 2014; Hofstede & Hofstede, 2007; Lukasova, 2010).

Obrazek 2 — Cibulovy diagram dle G. Hofstedeho

@ praktiky

Zdroj: Hofstede & Hofstede, 2007
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Porovnani modelu Scheina a Hofstedeho

Oba autofi se shoduji na nejsvrchngj$i urovni podnikové kultury, tedy
na symbolech. Déle se vSak jejich pojeti odliSuje, nicméné lze konstatovat, ze obsahove
odpovida Scheinova vrstva socidlnich norem a jednani Hofstedeho vrstvé hrdint
arituald. | v piipadé zdkladni, nejhlub$i a nevédomé urovné lze prohlasit, ze se
Scheinova troven zakladnich predstav a Hofstedeho vrstva hodnot svym pojetim nelisi.

Oba modely Ize tedy povazovat za rovnocenné (Biezinova & Holatova, 2014).

V literatuie je mozné nalézt mnoho riznych modelt, které¢ se ovsem viceméné
shoduji na tom, Ze existuji 3 — 4 vrstvy podnikové kultury, jeZ jsou V ruzné mite
ovlivnitelné a védomé, resp. nevédomé. Jedna se napi. o model W. Halla, ktery urovné
oznacuje pismeny A az C, dale D. R. Denisona, jenz vychazi z Hallova modelu, nebo
také C. Lundberga, ktery rozliSuje 4 stupné kultury shodné se Scheinovymi, doslo pouze
Kk rozdéleni tirovné normy chovani a hodnoty na dvé roviny (Lukasova & Novy, 2004;
Bfezinova & Holatova, 2014).

Odlisnou metodikou pro rozpoznani trovni firemni kultury je vSak tzv. kulturni
ledovec. Tento model je piedevs§im zajimavy tim, Zze na rozdil od vySe uvedenych
autor zahrnuje vice nez 4 prvky podnikové kultury, nicméné zachovava jejich

hierarchické rozdéleni dle stupné pozorovatelnosti a ovlivnitelnosti (viz obrazek 3).

V kulturnim ledovci mizeme pozorovat celkem 6 prvki podnikové kultury,
které jsou hierarchicky rozélenény do 4 oblasti dle miry jejich pozorovatelnosti
amoznosti ovlivnéni. Spi¢ka ledovce znazoriuje Girovng, jeZ jsou zcela pozorovatelné
a je mozné je ovliviiovat. Pod hladinou se pak nachazi hiite pozorovatelné prvky, na néz
Ize piisobit pouze omezené. Cim hloubgji se prvek nachdzi, tim méné je ovlivnitelny

a vice zakotenény v nevédomi (Lukasova, 2010).
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Obrazek 3 — Kulturni ledovec

Artefakty

Chovani

Postoje

Hodnoty

Zakladni presvédceni
Zdroj: Lukasova, 2010
2.1.6 Sila podnikové kultury

Cely koncept podnikové kultury je postaven na pfedpokladu, ze kultura ma vliv
na fungovani organizace a vyrazné ovlivituje chovani jejich pracovnikt. Sila podnikové
kultury pak vysvétluje, nakolik k tomuto ovlivnéni uvnitt podniku dochéazi (Srpova
& Rehot, 2010). Lukasova (2010) vymezuje silu podnikové kultury z hlediska jejich
prvki. Uvadi, Ze sila podnikové kultury je ddna tim, nakolik jsou sdileny zakladni

presvédceni, hodnoty, normy a vzorce chovani.

Dochézi-1i ke sdileni jednotlivych prvkii na vysoké trovni, 1ze hovofit o silné
podnikové kulture. Takovato kultura ma schopnost vyrazné ovliviiovat chod celé firmy
a chovani jejich pracovnikti. Naopak ve slabé podnikové kultuite dochazi ke sdileni
spole¢nych presvédceni, hodnot a norem ve velmi malé mife. Jeji vliv na podnik
a pracovniky neni pfili§ zfetelny. Chovani zaméstnanci ve slabé kultufe je spiSe
ovliviiovano jejich individualnimi nazory, hodnotami a normami chovani (Srpova

& Rehot, 2010; Lukasova, 2010).

Silu podnikové kultury ovliviiuje také jeji vnitini diferenciace. V malych
a stiednich podnicich je béznd existence jedné celistvé kultury, nicméné ve velkych
podnicich ¢asto dochazi k vytvafeni tzv. subkultur. Jedna se 0 mensi, relativné
samostatné, dil¢i kultury, které byly vytvofeny mezi riznymi fidicimi urovnémi nebo
mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi. Typickym piikladem je kultura obchodniho
oddeleni orientovana na zakaznika proti ekonomickému oddéleni, jehoz kultura miva

znaéné byrokraticky charakter (Lukasova & Novy, 2004).
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V praxi plati, Ze ¢im vice je struktura podniku diferencovana, tim je nachylnéjsi
k vytvafeni subkultur. Uvadi se také, ze k jejich tvorbé maji sklon i organizace se slabou
podnikovou kulturou. V takovychto firmach pak ¢asto dochazi ke stfetim jednotlivych
subkultur, coz brani existenci jednotné podnikové kultury. Jeji absence pak muze
Vv podniku vyvolavat nespocet problému, od problémi s komunikaci az po snizeni

vykonnosti (Bedrnovéa & Novy, 2007).

Bartak (2007) uvadi, ze dobra, resp. silnd podnikova kultura je charakterizovana
nasledujicimi body:

e dobra vzajemna informovanost, odstranéni komunika¢nich bariér,

e dlvéryhodnost a diivéra,

e zdravé prostiedi,

e spravedlivé hodnoceni a odménovani,

e tymova spoluprace umoznujici vyhnout se zbyte¢nym konfliktim,

e spokojenost zaméstnanct,

e hrdost na firmu, sounalezitost s jeji vizi, poslanim i cili.

Dle vySe uvedenych specifik je ziejmé, ze silna a pozitivni podnikova kultura
pomahd firmam dosahovat vyssi efektivity, rentability a vykonnosti. Nicméné existuji
I negativni UCinky silné podnikové kultury, které mohou firmam pusobit znacné

problémy. Mezi tyto negativni dopady patii:

e tendence k uzavienosti — uzavirani se pied vnéj$im prostiedim;
e fixace na tradi¢ni vzory — nedostatek pfizpusobivosti, fixace na stavajici
stav;

e kolektivni snaha vyhnout se kritice (Srpova & Rehoft, 2010).
Dalsi vlivy piisobici na silu podnikové kultury

LukaSovda & Novy (2004) definuji nejCast&jsi vlivy, které plisobi na silu

podnikové kultury:

e prostiedi (konkurence, pozadavky zakazniku, aj.);
o zakladatel, vlastnik, popf. dominantni osobnosti ¢i manazer;
o velikost a délka existence firmy;

e pouzivané technologie.
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Zaroven také zdlraznuji, Ze podnikovou kulturu dale ovliviluje nespocet faktori

uvniti podniku, napt. organizacéni struktura, systém fizeni ¢i styl vedeni.
Posilovani podnikové kultury

Existuje-li v podniku silna kultura, je Zadouci podniknout kroky k jeji podpoie
a posileni. Naopak pokud v podniku panuje slaba kultura, je nutné ucinit takové kroky,

které povedou k jeji zméné (Bedrnova & Novy, 2007).

Armstrong (2007) definuje né&kolik nastroji, pomoci nichZz je mozné

na podnikovou kulturu plisobit a posilovat ji, napft.:

e soustavné zdiraziovani stdvajicich hodnot,

e zvySovani akceschopnosti zaméstnanct,

e pouzivani hodnot jako bodi pro hodnoceni individudlnich i tymovych
vykond,

e rozvijeni pocateéniho vzdélani zaméestnancli na vyssi uroven.
2.1.7 Typologie podnikové kultury

Ve zkoumané oblasti existuje ne€kolik typologii, pomoci nichz je podnikova
kultura popisovana. Jejich vyznam je jak teoreticky, tak prakticky. Zkoumani organizaci
mapuje znalosti v této oblasti, prohlubuje védecké poznani a pfispiva k rozvoji
teoretickych poznatkli. Prakticky vyznam pro manazery tkvi pfedevSim v mozZnosti
porovnavat obsah kultury jejich podniku s kulturami Vv jinych organizacich. Znamé

typologie je mozné rozfadit do péti zakladnich skupin:

e typologie ve vztahu k organiza¢ni struktufe,
e typologie ve vztahu k vlivu prostiedi,

e typologie ve vztahu k fazi vyvoje podniku,
e typologie ve vztahu k chovani podniku,

e typologie patologickych obsaht kultury podniku (Lukasova, 2010).

Z kazdé této oblasti byla vybrana jedna typologie, kterd byla nésledné blize

charakterizovana.
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Typologie ve vztahu k organizacni struktui‘e

Patrn€ nejznamé;jsi typologii, kterou lze zatradit do této skupiny, je typologie
Rogera Harrisona a Charlese Handyho. Robert Harrison byl prvni, kdo vytvoril
typologii podnikové kultury. Vymezil ¢tyfi zakladni typy kultur — kulturu moci, roli,
ukold a osob. Pozdéji na jeho dilo navazal Charles Handy, ktery jednotlivé typy kultur
dale rozpracoval. Rovnéz také stanovil, ze mocenské kultury se nachazi spise v malych
podnicich, kultury roli dominuji ve velkych byrokratickych organizacich, tukolové
kultury se prosazuji v organizacich maticového typu a osobni kultury se vyskytuji

Vv podnicich, kde je zakladnim prvkem jednotlivec (Brooks, 2003).

Kultura moci je zalozena na existenci centralniho zdroje sily v podniku,
od kterého pak prostiednictvim paprskt prostupuje celym podnikem. Nachazi se zde
jedna vladnouci osoba, jiZ jsou ostatni pracovnici podiizeni. Vedouci vi vSe a o viem
také rozhoduje, jeho podfizeni dostdvaji pouze ptikazy a pokyny, jimiz se musi fidit.

Tato kultura se béZné€ nachdzi v malych podnicich (Cejthamr & Dédina, 2010).

Kultura roli je v literatufe také nazyvana kulturou funkéni ¢&i tlohovou.
Na rozdil od kultury moci je spojena s vysokou urovni byrokracie a formalnosti.
Je zaloZena na klasické organizacni struktufe ve tvaru pyramidy. Na jejim vrcholu se
nachdazi feditel, ktery ma nejvétsi pravomoci. O uroven nize jsou stiedni manazefi, ktefi
tidi niz$i vedouci. Ti jsou pak pfimymi nadfizenymi fadovym pracovnikl. Tato kultura
je typické pro velké podniky z oblasti financi, ndkupu nebo vyroby (Bé&lohlavek, 1996;
Brooks, 2003).

Kultura ikoli je orientovana, jak uZ napovida nazev, predevsim na tkoly, jenz
maji byt splnény. Oproti kultufe roli neni pravomoc urcena pozici, nybrZ je spojena
s odbornosti. Ukolem managementu je peclivy vybér pracovniki pro konkrétni projekt
a nasledné sestaveni tymu, kterému jsou piid€leny piislusné zdroje. Kazdéa skupina pak
disponuje ur¢itou rozhodovaci pravomoci, proto je tato struktura velmi pruzna. Kultura
ukoll je vhodna piedevsim pro podniky, kde je nutna flexibilita a pfizpisobivost trhu,
nebo pro podniky, jejichz zivotni cyklus vyrobku je kratky (LukaSova & Novy, 2004;
Armstrong, 2017).

Zakladnim prvkem kultury osob je jednotlivec. Kultura vznika vsak
za ptredpokladu, Ze se vice jedincii spoji a vytvoii jakousi ,,neformalni organizaci®,

ze které¢ budou mit uzitek vSichni jeji ¢lenové. Typicky se jednd napf. o sdruZeni
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architektli, 1ékafti ¢i riznych konzultantl. V téchto organizacich neexistuje formalni

fizeni, resp. je mozné pouze pii plném souhlasu vSech ucastniki. Kazdy ¢len mé uplnou

samostatnost. Z toho divodu také neexistuje spolecny cil, upfednostiiovany jsou cile

individualni (Brooks, 2003).

Pro lepsi ptehled Charles Handy vytvofil pomocné piktogramy (viz obrazek 4),

které znazornuji jednotlivé typy kultur.

Pavucina — predstavuje kulturu moci, kde urc¢ité osoby vladnou a ostatni
jsou jim podfizeni.

Hierarchicka struktura — zobrazuje kulturu roli a jeji klasicky pyramidovy
tvar organizaéni struktury, kde je na jeji Spicce feditel, pod nim manazefi
a nejnize pak fadovi zaméstnanci.

Maticova struktura — znazornuje sit’ v kultute tkold, jejiz néktera vldkna
jsou siln€j8i nez jind, coz znaci vysS$i odbornost, a kde je pravomoc
soustfed’ovana do jednotlivych priaseciki.

Podnikatelské sdruzeni — piedstavuje kulturu osob, které se spojili za
ucelem spole¢ného uzitku. Jako shluk puntiki v kruhu je zobrazovana proto,
7e zde neexistuje formalni fizeni, ani spole¢ny cil a formalni struktura je
velmi mald nebo dokonce zadna. Kazdy ze ¢leni ma témét Uplnou

samostatnost, avsak je stale soucasti ur¢itého celku (Bélohlavek, 1996).

Obrazek 4 — Typologie podnikové kultury dle Harrisona a Handyho

kultura ukolu (vykonu)

>

kultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: Lukasova (2010)
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Typologie ve vztahu Kk vlivu prostiedi

Do této kategorie se fadi typologie dle Terrence Deala a Allana Kennedyho,
ktera je vystavéna na predpokladu, ze vnéjsi vlivy pusobici na podnik urcuji charakter
jeho vnitinitho prostredi. V literatute také byva oznaCovana jako typologie dle
vyrazného determinantu. Tato typologie hodnoti dva zakladni vlivy, které na podnik
pusobi, a to rychlost zpétné vazby trhu a miru konkurence, resp. miru rizikovosti
predmétu podnikéni. Na zakladé téchto faktori pak rozliSuje Ctyfi typy podnikové
kultury — kulturu ,,ostrych hochu®, kulturu ,jizdy na jistotu®, kulturu ,pratelskych

CN19

experimentt” a kulturu ,maslic¢ek”. Znam¢jsi jsou vSak spiSe oznaceni Kkultura

»analyticko-projektova®, kultura ,,v8echno nebo nic®, ,,procesni“ kultura a kultura

,,chléb a hry*“ (Hronik, 2007).

Obrazek 5 — Typologie dle T. Deala a A. Kennedyho

Mira konkurence

velka mala
‘Q kY kultura Ec}lltura:
I=) D 4 4 »pratelskych
o = [ »0strych hochu . e o
&.g experimentu
7 B
TRa)
i
R o kultura kultura
= & .jizdy na jistotu* ~maslicek*

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronik, 2007
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Kultura ,ostrych hochi“, resp. kultura ,vSechno nebo nic“,
je charakterizovana jako skupina individualistd, ktefi jsou zvykli podstupovat riziko,
nicméné potiebuji rychlou zpétnou vazbu o svém uspéchu ¢i netispéchu. Ocenovan je
pouze Spickovy vykon. Chybu Ize tolerovat pouze v piipad€, Ze je ihned napravena.
Podstatnym faktorem je kariérni postup, ktery miZe byt nebyvale rychly, ovSem ¢asto je
také zanedlouho doprovéazen jesté rychlejsim padem. Typicky se jedna o organizace

Z oblasti stavebnictvi, reklamy, televize nebo 0 kosmetické sluzby (B&lohlavek, 1996).

Pro kulturu ,pratelskych experimenti“, resp. kulturu ,chléb a hry",
je typictéjsi tymova prace a minimalni riziko S rychlou zpétnou vazbou. Ocenovan je
predevSim néapad, nebot’ ten, kdo chce v této kultufe uspét, musi byt produktivni

a kreativni. Pracovnici jsou kolektiv, ¢asto mezi sebou komunikuji, pomahaji si a vzdy
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jsou pfipraveni rychle reagovat na ptani svych zakaznikl. Na rozdil od kultury ,,ostrych
hochti“ je Vv této kultufe kariéra méné dilezita. Radime sem predev§im prodejni firmy

(Hronik, 2007; Cejthamr & Dé&dina, 2010).

Zakladem kultury ,jizda na jistotu®, resp. ,,analyticko-projektové* kultury,
je nedopustit se chyby. Oproti kultute ,,ostrych hochu®, kde je mozné svou chybu
napravit, je v této kultufe kladen ddraz na to, aby k chybé viubec nedoslo. Piekonavani
rizika a nejistoty ma piesné stanoveny priibéh, postupuje se pomalu a rozvazng. Uginky
rozhodnuti se ve vétsin¢ piipadt objevi az po dlouhé dobé. Rovnéz kariérni postup
je pozvolny. Tuto kulturu nalezneme napt. v naftarskych spole¢nostech ¢i v investi¢nich

bankéch (Bélohlavek, 1996; Hronik, 2007).

Kultura ,,masli¢ek*, resp. ,,procesni* kultura, je charakteristicka pro organizace
S nizkym rizikem a nizkou zpétnou vazbou. Pracovnici se v této kultufe vice soustiedi
na to, jak se véci délaji, nez na to, co délaji. Uzndvanymi hodnotami jsou zamé&fenost
na detaily, pfesnost ¢i dodrzeni spravného postupu. Tim, Ze pracovnici nemaji témet
zadnou zpétnou vazbu na své vykony, nevi, jak jsou efektivni a maji tak velky sklon
Kk opatrnosti, piecenovani malickosti a ptfehnané kontrole. Kultura ,,maslicek*

je charakteristicka pro statni spravu, pojistovny ¢i banky (Lukasova & Novy, 2004).
Typologie ve vztahu k fazi vyvoje podniku

Tuto kategorii reprezentuje typologie L. M. Millera, jejimZ zdkladnim kamenem
je ptedpoklad, ze kazdy podnik v pribéhu své existence prochazi urcitymi vyvojovymi
fazemi (viz obrazek 6). Autor se domniva, ze pokud manazefi pochopi zakonitosti
tohoto vyvoje, dokédzi rozpoznat, v jaké fazi se organizace nachazi a zvolit tak
odpovidajici styl vedeni. Bylo definovéano Sest fazi Zivotniho cyklu, jejichZ nazvy byly
vytvofeny dle stylu vedeni, ktery je pro konkrétni fazi vhodny. Jedna o faze pokrok,

barbar, budovatel a objevitel, administrator, byrokrat a aristokrat (Lukasova, 2010).

Prvni tfi faze jsou rustové, kdy manazefi reaguji na vyzvy kreativné, coZ je
posouva vyse a vyse. Pokud vSak manaZzefi zpohodlni a za¢nou spoléhat na osvédcena
feSeni, ktera jiz byla aplikovana v minulosti, mize se organizace pieklenout do fazi
upadku (administrator, byrokrat, aristokrat). Autor vSak zduraznuje, ze k tomuto kroku
nemusi dojit, pokud v nejvyssim bodé rustu, jenz Miller oznacuje jako synergista,
dokazi manazefi zvolit vhodnou kombinaci vice metod fizeni a udrzet tak organizaci na

evolu¢nim vrcholu (Lukasova, 2010).
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Obrazek 6 — Typologie dle L. M. Millera

Synergista

Budovatel a objevitel Administrator

Barbar Byrokrat

Prorok Aristokrat

Zdroj: Lukésova, 2010
Typologie ve vztahu Kk chovani podniku

Predstavitelem této typologie je teorie ,krychle 2S“ autori R. Goffeeho
a G. Jonese. Jedna se o pomérné specifickou typologii, ktera hodnoti obsah podnikové
kultury z hlediska mezilidskych vztaht, jez v ni panuji. Zohlediiuje piedev§im vliv
téchto vztahti na efektivnost organizace. Zakladem jsou dvé dimenze — sociabilita
a solidarita. Sociabilita vyjadfuje miru ptatelstvi mezi pracovniky podniku. Solidarita
pak znaci soudrznost, ktera vychdzi z rozumu. Po aplikovani téchto dimenzi do matice
vznikly 4 typy kultur — sitovita, namezdni, fragmentalni a pospolita, pficemz kazda
z téchto kultur mtize byt ladéna pozitivné ¢i negativné ve vztahu k vykonnosti podniku

(Lukasova, 2010; Schein, 2010).

Sitovita kultura je charakteristicka vysokou tirovni sociability a naopak nizkou
mirou solidarity. Je zalozena na vzdjemném pratelstvi, laskavosti a vstficnosti.
V pozitivni varianté sitovité kultury pievlada pratelstvi v celé organizaci, lidé mezi
sebou sdileji informace a poméhaji si. Stejné situace panuje v negativni sitove kulture,
nicméné ne v celé organizaci, ale pouze selektivné mezi skupinami zaméstnancl

(Lukésova & Novy, 2004).

Namezdni kultura se na rozdil od kultury sitové vyznacuje nizkou trovni
sociability a vysokym stupném solidarity. Jedna se o prostfedi intenzivni prace, kde
pfevlada snaZeni a energie. Ukoly jsou v této kultufe posvatné. Pozitivni namezdni
kultura je charakteristicka sdilenim spole¢ného cile, tedy dosazeni vitézstvi (Goffe
& Jones, 2003).
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Ve fragmentalni, neboli roztfisténé, kultuie se objevuje nizka uroven solidarity
I sociability. Jak uz napovidd nazev, dochazi zde k velké roztfisténosti kultury, lidé
k sob& nejsou vyrazné pratelsti, ani piili§ nepodporuji cile podniku. Jedna se o kulturu
individualisti, kde kazdy zameéstnanec pracuje pouze sam pro sebe. NejcCastéji
se vyskytuje Vv podnicich, kde zaméstnanci travi pracovni dobu mimo podnik,

napf. zurnalisté, pravnici ¢i védci (Goffe & Jones, 2003; Lukasova, 2010)

Pospolita kultura je charakteristickd vysokou urovni solidarity i sociability.
Projevuje se zde pratelstvi a loajalita nejen mezi lidmi, ale také vic¢i organizaci.
Podniku tato kultura piindsi vysokou efektivitu a jejim zaméstnancim pocit
sebenaplnéni. Avsak i tento typ kultury ma svou negativni formu. Vzniké v pripadech,
kdy soundlezitost pferoste v pocit neporazitelnosti, ktery vyvolava dojem, Ze produkt

je bezchybny a zakaznici, jimz se nelibi, jsou hloupi (Lukasova & Novy, 2004).
Typologie patologickych obsahi kultury podniku

Posledni skupina je také oznaCovana jako typologie dle nepfiznivého
psychického stavu jednotlivce. Jejim autorem jsou M. Kets De Vries a D. Miller.
Zkoumaji deformované organizace v disledku dlouhodobé nevhodnych fidicich procest
a stylu vedeni. Podniky, kde panuji tyto typy kultur, jsou neefektivni a pomémé brzy
zanikaji. Spada sem paranoidni, natlakova, dramaticka, depresivni a schizoidni kultura

(Bedrnova & Novy, 2004).

Paranoidni kultura se vyznaCuje neustalym strachem a obavami, trvalym
sledovanim pracovnikil a jejich prehnanou kontrolou. Natlakova kultura se upind na
perfektnost a detail. VSe v podniku musi mit sva pravidla a postupy, protoZe nejvetSim
ohroZenim je chaos. Nic neni ponechano nahod¢, vse je striktné a do posledniho detailu
fizeno. Naopak v dramatické kultuie se upfednostiiuje spontannost a intuice.
Stitedobodem této kultury je charismaticka osobnost, hrdina, ktery ¢ini vSechna diilezita
rozhodnuti. Zaméstnanci ho oslavuji a citi se na ném byt zavisli. Depresivni kultura je
typickd neustadlym pesimismem. Pracovnici na vSe nahlizi negativné, coZz se také
projevuje na vysledcich podniku. V schizoidni kultui'e existuje mocenské vakuum
a soucasn¢ také boj o moc. Je lepsi se drzet zpatky, typicka je plachost a ostychavost.

Rozhodujici je prestiz a kariéra (Bedrnova & Novy, 2004; Lukasova, 2010).
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2.1.8 Kulturni dimenze dle Geerta Hofstedeho

S definovanim kulturnich dimenzi dle Geerta Hofstedeho Uzce souvisi také
pojem narodni Kultura, ktera je obdobou terminu podnikova kultura, nicméné
se nevztahuje k organizaci ale Kk ur¢itému narodu. Pfislusnici téchto narodd pak stejné
jako zaméstnanci firmy sdileji zakladni piesvédceni, hodnoty, socialni normy i symboly
adale si je predavaji z generace na generaci (resp. déle zaméstnani pracovnici je
piedavaji nové pfichozim). Mezi narody vsSak existuji jisté odliSnosti, které mohou byt
spatfovany nejen V jejich historii ¢i nabozenstvi, ale také v jazyku, ktery pouzivaji,

vzdélavacim ¢i politickém systému v jejich zemi (Maly & Dédina, 1996).

V 60. — 70. letech se vyzkum kulturnich charakteristik zacal zamétovat praveé
na tuto oblast. Patrné nejznaméjsi osobnosti je Geert Hofstede, ktery se zabyval studiem
narodnich kultur v kontextu managementu. Zkoumal, do jaké miry kulturni
charakteristiky narodt pisobi na organizace a ovliviuji tak jejich podnikovou kulturu,

potazmo i vykonnost (LukaSovéa & Novy, 2004).

Jeho vyzkum probihal ve spole¢nosti IBM, kde byl zaméstnadn jako manazer
fizeni lidskych zdroji, v letech 1968 az 1972. Tato spole¢nost méla své pobocky ve vice
nez 50 zemich svéta, coZ mu umoznilo testovat velmi rozsahly soubor vzorkd.
Dotazovani ptedstavovali pro Hofstedeho dokonaly soubor testovacich subjektil, nebot’
si byli podobni ve vSech ohledech vyjma nérodnosti. Diky tomu bylo mozné

identifikovat odlisnosti vyplyvajici z riznych narodnich kultur, kterymi se ukézaly byt:

e socialni nerovnost,
e vztah mezi jedincem a skupinou,
e muzské pojeti proti Zenskému,

e zpUsoby nakladani s nejistotou ( Hofstede & Hofstede, 2007).

Tyto rozdily predstavuji tzv. dimenze kultur. Jedna se o ,, aspekty kultury, které
mohou byt ve vztahu kjinym kulturam ménény*. Jejich pomoci lze popsat chovani

jednotlivel v konkrétnich narodnich kulturadch. Hofstede jednotlivé dimenze nazval:

e rozpéti moci — malé vs. velké,
e individualismus vs. kolektivismus,
e maskulinita vs. feminita,

e vyhybani se nejistoté — slabé vs. silné (Hofstede & Hofstede, 2007).
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Dotaznik byl vSak konstruovan tak, ze vysledné dimenze odpovidaly spise
zapadnim kulturam. Doslo proto k vytvofeni nového dotazniku, pomoci néhoz bylo
zjisténo, Ze tii ze Ctyf dimenzi odpovidaji rovnéz i vychodoasijskym kulturam. Navic
se objevila pata oblast, ktera byla nazvana kratkodoba vs. dlouhodoba orientace. Tato
dimenze je relevantni pro vSechny kultury, nicméné nejvétsi vyznam ji je ptikladan

ve vychodnich kulturach (Lukasova, 2010).
Rozpéti moci

Dimenze rozpéti moci, res. mocenska vzdalenost je anglicky oznacovana jako
Power Distance Index, zkracené PDI. Tato dimenze hodnoti, nakolik se méné mocni
lidé ztotoznuji s tim, Ze je moc rozdélena nerovnym zpisobem (Miiller a kol., 2013).
Krninskd (2002) vSak zdiraziuje, Ze neni hodnocena ani tak skutenda mocenska

vzdalenost, jako vzdélenost subjektivné vnimana jednotlivci.

V ptipadé velké mocenské vzdalenosti lidé¢ akceptuji, ze je moc rozdélena
nerovnomérné, tedy ze existuji lidé bez moci, ktefi nemohou ovliviiovat zadné
zaleZitosti organizace, a na stran¢ druhé jsou zde taci, ktefi maji naopak moc ovlivnit
témer vSe. Povazuje se za samoziejmé, ze si podiizeni a nadfizeni nejsou rovni. Nutné
je také zdiraznit, ze mezi nimi existuji také znacné rozdily ve vysi platu. Organizace
svelkou mocenskou distanci maji tendence k centralizaci (tzn., Ze je moc
soustfed'ovana smérem nahoru) a k autokratickému stylu vedeni (LukaSova, 2010;

Miiller a kol., 2013)

V kultufe s malou mocenskou vzdalenosti je povaZzovano nerovnomeérné
rozdéleni moci za nepfiijatelné. Nadfizeni a podfizeni se povazuji za sob& rovné, coz
se projevuje i v odsuzovani vysad pro vedouci pracovniky. Jejich vyuZzivani je naopak
typické pro kultury s velkou mocenskou distanci. Organizace s malym rozpétim moci
maji sklony k decentralizaci, aplikuji se v nich ploché organizaéni struktury a platové

rozdily byvaji relativné malé (Hofstede & Hofstede, 2007).

Miiller a kol. (2013) udavaji, ze v ¢eské kultute pievlada spiSe vétsi mocenska
vzdalenost. Lidé si od vlivnych lidi nenechaji vSe libit, nicmén€ nejsou natolik
iniciativni, aby byli schopni ovliviiovat véci kolem sebe. Zadoucim stavem sméfujicim
ke znalostni ekonomice je dimenze malého rozpéti fizeni, resp. malé mocenské

vzdalenosti.
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Individualismus vs. kolektivismus

Dimenze individualismus vs. kolektivismus se anglicky oznacuje obdobné,
Individualism vs. Collectivism, znaéi se zkratkou IDV. Individualismus
je charakteristicky volnéjsimi vztahy mezi jednotlivci a upfednostnovanim vlastnich
cili. Kazdy se rad¢ji stard sdm o sebe. Naopak pro kolektivismus je typicka
sounalezitost se spolecnosti, silné a soudrzné skupiny, ve kterych panuje vzijemna

divéra, tolerance vérnost (Hofstede & Hofstede, 2007).

V individualisticky zaloZzeném podniku zaméstnanci jednaji v souladu se svymi
z4jmy, proto by prace méla byt rozd¢€lovana tak, aby se jejich z4jmy shodovaly se z4jmy
celé organizace. Naopak Vv podniku, kde prevlada kolektivismus, zaméstnanci
upiednostiiuji cile organizace, aniz by se vzdy shodovaly s jejich vlastnimi.
Zameéstnavatel nikdy nepiijima pouze jednotlivce, ale osobu jako soucéast skupiny.
Pravé kolektivismus je zadouci kulturni dimenzi, kterd umozni podniku smérovat
ke znalostni ekonomice pomoci zapojeni schopnosti vSech jednotlivet v podniku

(Bfezinova & Holatova, 2014).
Maskulinita vs. feminita

Dimenze maskulinita vs. feminita je v angli¢tiné oznacovana jako Masculinity
vs. Feminity Index se zkratkou MAS. Tato dimenze uréuje, jaké hodnoty spole¢nost
upiednostiiuje. Pro maskulinni chapani jsou typické hodnoty jako asertivita, zaméteni
na vykon ¢i materialni Gspéch. Naopak v Zenském, feminnim pojeti se upfednostiiuje

skromnost, umirnénost a péce o druhé (Hofstede, 1998).

V maskulinnich organizacich jsou role muzli a Zen rozliSeny. Od muzi,
predevS§im manazerti, se ocekava ctizadostivost, pribojnost a asertivita. Oslavuje
se uspéch, okazalost akariérni postup. Zaméstnanci jsou odménovani podle svych
zasluh, resp. podle svého vykonu. Naopak ve feminni Kkultuie se role muzi a zen
prekryvaji. Od vSech bez rozdilu pohlavi je vyZadovana umirnénost, solidarita a péce
0 zivot 1 zivotni prostfedi. Na rozdil od maskulinni kultury se upfednostiiuje spiSe
odménovani na zakladé rovnosti, tzn. kazdému podle jeho potieb. Feminita je Zddoucim
stavem podnikové kultury, nebot’ umoziuje peCovat o mezilidské vztahy, rozvijet je
a vytvaret tak atmosféru divéry a otevienosti, kterd pomaha podnik nasmérovat blize

ke znalostni ekonomice (Lukasova, 2010; Bfezinova & Holatova, 2014).
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Vyhybani se nejistoté

Dimenze vyhybani se nejistoté se znac¢i UAI dle anglického nédzvu Uncertainty
Avoidance Index. Vyjadfuje, jak je pro jednotlivce ¢i skupiny naro¢né vstoupit
do neznama. Studuje zpusob, jakym se ¢lenové society vyrovnavaji s nejistotou, jak
Ji ptijimaji, nakolik seji snazi vyhybat ¢i zda ji dokonce preferuji. Dle toho jsou
rozliSovany dva protipoly chovani — Vyhybani se nejistoté vs. Pfijimani zmén a rizika

(Miiller a kol., 2013).

V organizacich se silnou tendenci k vyhybani se nejistoté je zavedeno mnoho
reguli, pfepist, nafizeni, ale i neformalnich zakonitosti, a to z divodu toho, ze se lidé
v takovéto kultufe citi byt velmi ohroZeni neuréitymi udélostmi. Casto pocit'uji vnitini
naléhavost, uzkost ¢i stres, proto je potfeba do tohoto ,,chaosu™ zavést prvek
pfedvidatelnosti, ktery prezentuji pravé formdlni a neformdlni pravidla. 1 diky
byrokratickému prostedi jsou tyto kultury zaméteny na ptesnost a preciznost. Mnohdy

se vSak objevuje negativni postoj k inovacim a odliSnému chovani (LukaSova, 2010).

Naopak v kulturach, kde pievlada dimenze p¥ijimani zmén a rizika, se lidé
dokazi s nejistotou pomérné snadno identifikovat. Je pro né soucasti bézného Zivota,
nezpusobuje jim stres, Uzkost ani pocit vnitini naléhavosti. Z formalnich pravidel
a nafizeni maji pracovnici hrizu, stanovuji se proto pouze v piipadech krajni nouze.
Paradoxn€ jsou zaméstnanci inadfizeni v této kultufe otevieni realizaci inovaci,
nicméné tento proces vyZaduje smysl pro detail a preciznost, coZ je typickou vlastnosti
pracovnikti v kultufe tendujici k dimenzi vyhybani se nejistots. Zadouci kulturni
dimenzi je pfijimani zmén a rizika. Organizace zaujima pozitivni vztah k nejistoté,
riziku a zméndm, coZ ji umoziuje vyrovnat se S neustalymi diskontuitnimi zménami,
které jsou pro soucasnou dobu charakteristické (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010;
Bfezinova & Holatova, 2014).

Kratkodoba vs. dlouhodoba4 orientace

Dimenze kratkodobé ¢i dlouhodobé orientace je v anglickém jazyce oznacovana
jako Long- vs. Short-term Orientation, se zkratkou LOT. Zkouma, na jaké ¢innosti

se firma zamé&fuje a jaké maji tyto ¢innosti efekt v ¢asovém horizontu (LukaSova, 2010).

Spolecnosti s kratkodobé orientovanou podnikovou kulturou kladou diiraz

na minulost a soucasnost. Zaméiuji se pouze na aktivity, které s témito obdobimi
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souvisi, tedy na okamzity a maximdlni zisk. Upfednostiovanymi hodnotami jsou
efekt. Naopak dlouhodobé orientované organizace se vice zapojuji do ¢innosti, které
piinasi dlouhodoby efekt nebo né¢jaky efekt v budoucnu teprve piinesou. Jedna se napf.
0 dlouhodobé investovani, Setrnost k zivotnimu prostiedi, osobni vytrvalost a pozvolné

budovani kariéry (Krninska, 2002a).

Zadouci dimenzi sméfujici ke znalostni ekonomice je dlouhodobéa orientace,
kterda podporuje dlouhodobou dynamic¢nost a konkurenceschopnost podnikani.

(Btfezinova & Holatova, 2014).

Pozdé&ji vroce 2010 byla piidana dalsi, v pofadi Sesta dimenze, ktera byla
nazvana Pozitky vs. Sebekazen (Umirnénost). Kultura, kde jsou upfednostiiovany
pozitky, se soustiedi na uspokojovani zdkladnich potifeb clovéka, které souvisi
se zabavou a uzivanim si Zivota. Orientuje se tedy spiSe na konzumni zpusob Zivota.
Oproti tomu Vv kulturach s dominantni sebekazni je uspokojovani takovychto pohnutek
potlatovano pomoci piisnych norem a pravidel. Zakladnimi hodnotami jsou skromnost,
stfidmost a Setrnost. Zadouci kulturni dimenzi je vtomto piipadé sebekazen
(umirnénost), pomoci niz je mozné naplilovat princip trvalé¢ udrZitelnosti a vést tak

podnik ke znalostni ekonomice (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

2.1.9 Znalostni ekonomika a management

Na zakladé¢ Hofstedeho pojeti podnikové kultury bylo identifikovano Sest
kulturnich dimenzi, které jsou pro podnik Zadouci a sméfuji ke znalostni ekonomice.
Pro lepsi pochopeni této typologie je nutné charakterizovat vyznam souslovi znalostni

ekonomika a pojmy souvisejici s touto oblasti.

Po druhé svétové valce doslo k mnoha zasadnim zménam, pfi¢emz jednou z nich
byl posun spole¢nosti od industrialni ke znalostni (v literatufe také informacni,
postindustridlni ¢i postkapitalistickd). Rovnéz podnikové prostiedi se zacalo rychle
menit ze stalého (spojitého) na turbulentni. Zacal byt kladen ¢im dal vétsi daraz
na znalosti, coz vyvolalo prudky rozvoj informacnich a dopravnich technologii, a doslo
tak Kk urychleni globalizace. Tento fakt ovSem pro podniky znamena, Ze se nevyhnutelné
musi naucit vyuzivat a fidit podnikové znalosti tak, aby pfispély ke zvySeni

konkurenceschopnosti a vykonnosti firmy (Trunecek, 2004b).
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Jak je zfejmé dle nazvu, zakladnim pilifem znalostni ekonomiky jsou znalosti.
Castoral (2010) znalosti definuje jako informace transformované do podoby, ve které je

1ze vyuzivat. RozliSuje pak preménu ve dvou zakladnich rovinach.

e Lidska rovina — jako soucast procesu uceni, kdy znalosti pomahaji
k utvafeni konkrétnich nazorti a vzorcti chovani.
e Technicka rovina — informace jsou ukladany do pfistroji, nejéastéji do

pocitacii, kde jsou v ptipadé potieby zobrazeny a slouzi pro rozhodovani.

Mladkova (2005) vyuzivd odliSné vymezeni. Oznacuje znalosti za ménici
se systém, ktery =zahrnuje rizné interakce mezi informacemi, zkuSenostmi,
dovednostmi, vztahy, hodnotami a myslenim. Zjednodusené tedy fika, Ze znalosti

prezentuji informace obohacené o interakci s lidskou mysli.

Trunecek (2004a) pak definuje tzv. znalostni Fetézec, jenz tika, Ze nejprve
existuji uréita data, kterd vSak nemaji sama o sobé vyznam. Pouze odrazi objektivni
realitu bez vazby na okolni udalosti. Data se pak pomoci uc¢elového zpracovani méni na
informace, jimz je pfisuzovan ur€ity vyznam. Z informace nakonec vznika znalost, a to

za predpokladu, Ze tuto informaci nékdo vyuziva, je tedy obohacovana o lidsky prvek.

Lidskym prvkem jsou samoziejmé mysleni zaméstnanci dané organizace, ktefi
jsou v kontextu znalostni ekonomiky oznacovani jako znalostni pracovnici. Jsou
to lidé zamé&stnani v urcité firmé&, ktefi disponuji specifickymi znalostmi, jeZ jsou pro
firmu velmi dilezité. Charakteristickym znakem je pfedevsim to, ze si organizace neni
schopna dané znalosti zajistit jinak, neZ prostfednictvim znalostnich pracovniki. Lze
sem zafadit vSechny pracovniky, ktefi maji do jist¢ miry jedinecné znalosti, napf.
Spickovy I€kat, odbornik na konkrétni software, pravnik, ucitel nebo dokonce 1 udrzbaf,

ktery jako jediny v podniku umi setizovat urcity stroj (Mladkova, 2005).

Vedle znalostnich pracovnikll jsou také definovani obsluZni pracovnici. Jedna
se 0 zaméstnance, ktefi vykondvaji takové ¢innosti, kde specifickych znalosti neni tieba.
V kazdé firmé jich lze identifikovat hned nékolik, napf. pracovnici u linky v hromadné
vyrobé, pridavaci, uklizecky, kopaci, atd. (Trunecek, 2004a). Od znalostnich
pracovnikil je pifi plnéni Ukoli vyzadovdna samostatnost, proaktivita a kreativni
mysleni. Naopak obsluZni, resp. manudlni pracovnici pouze plni sviij ukol dle zadanych

pokynti a ¢asového rozmezi (Mladkova, 2005).
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Znalostni management se pak zabyva fizenim tvorby, sdileni a vyuzivani vSech
specifickych znalosti, jimiz disponuji pracovnici v podniku. Zahrnuje proaktivni
a systémovy pfistup ke vSem znalostem, nejen k tém, kterymi disponuji znalostni
pracovnici (Castoral, 2010). Bure§ (2007) oviem podotyka, Ze tento pohled
je nedostateény. Na znalostni management je nutné se divat z vice thld pohledu.
Zaroven dodava, ze kazdy vedouci ¢i manazer, ktery se touto problematikou bude
zabyvat, si mize dané perspektivy definovat odlisné podle toho, co nejlépe vystihuje
konkrétni podnik. Znalostni management pak oznacuje za manazersky ptistup k vedeni
podniku, tvorby podnikového prostiedi a dosahovani cilli, coz spocdiva ve sladéni

organizacnich a znalostnich procesu.

Znalostni ekonomiku definuje Castoral (2010) jako ,, ekonomiku, kde klicovou
roli sehravaji lidské zdroje, predevsim jejich kreativita, podnikavost a flexibilita*.
Zdlraziovan je predevSsim vyznam znalosti a know-how, které tento koncept stavi
do poptedi vSech vyrobnich faktorti jako nejdulezitéjsi z nich. Znalosti vSak nejsou
pouze zasadnim vyrobnim faktorem, lze je také stejné jako ostatni vstupy exportovat,
at’ uz v podobé¢ sluzeb nebo jako soucast novych produktii. Rozvoj znalostni ekonomiky
je zasadnim zpusobem ovliviiovan procesy globalizace, které zapiiCinily rozvoj
informacnich a dopravnich technologii, stim souvisejici zvySovani propojenosti
a otevienosti narodnich ekonomik a také rozmach nadnérodnich korporaci a jejich siti.

V neposledni fadé mé& na znalostni ekonomiku také vliv mira uzivani znalostni

Vv konkrétnich podnicich a procesech (Kislingerova, 2008).

2.2 Rizeni lidskych zdroji
2.2.1 Definice

Rizeni lidskych zdroji (dale RLZ) je po personalni administrativé a personalnim
fizeni nejnovEjsi koncepci v oblasti personalni prace. V zahrani¢i se zacalo formovat
v 60. letech 20. stoleti, v podminkiach Ceské republiky pak zejména v 80. letech
minulého stoleti (Koubek, 2007b). V tomto obdobi doslo také ke zméné paradigmatu
v kontextu lidskych zdroji v podniku, a to zdavodu neustalych turbulenci
Vv podnikovém okoli, postupujici globalizace, rozvoje technologii a zvySujici
se konkurence (Sikyt, 2012). Na lidské zdroje zagina byt pohlizeno jako na nejcenngjsi
vyrobni faktor, jenz miize organizace vlastnit (Krninska, 2002¢). Koncept personalni

prace se meéni zpasivniho zajiStovani persondlni agendy smérem k aktivnimu
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a promyslenému rozvoji a koordinovani pracovniki (Vachal & Vochozka, 2013).
Koubek (2007a) zduraznuje, ze RLZ se od ostatnich pojeti personalistiky lisi tim,
ze klade diraz na formulovani dlouhodobych a komplexnich cili v oblasti lidskych

zdroji, které jsou provazané se strategickymi cili podniku.

Armstrong (2007) vymezuje fizeni lidskych zdroju jako strategicky pfistup
k fizeni lidi, ktefi v podniku pracuji a pfispivaji tak k dosahovani cili organizace.
Obdobné RLZ definuje také Vachal & Vochozka (2013). Jedna se o ,,proces dosahovani
podnikovych cilit prostrednictvim ziskavani, stabilizovani, propousténi, rozvoje
a optimalniho vyuzivani lidského potencialu*. Vyznamu fizeni lidskych zdrojii nabyva
zejména v poslednim desetileti, kdy se zintenziviiuji konkuren¢ni tlaky a pracovnici

organizace zacinaji byt jedinou konkuren¢ni vyhodou, kterou podnik miize ziskat.

Obecnym cilem fizeni lidskych  zdroji je zajiSténi  vykonnosti
a konkurenceschopnosti podniku prostiednictvim jeho zaméstnancti. Nejde pouze
0 jednorazovy stav, ale spiSe o kontinudlni rozvoj zaméstnanct i podniku jako celku.

Tento cil 1ze dale rozpracovat do dil¢ich bodi:

e zajistit soulad ve spojeni pracovnika s konkrétnim pracovnim mistem;

e usilovat o optimalni vyuzivani pracovnikli podniku;

e Sestavovat efektivni tymy, zvolit vhodny styl vedeni a dosahovat
harmonickych vztahti v podniku;

e zajistit rozvoj pracovnikil, at’ uZ po strance socialni ¢i vzdélavaci;

e dodrzovat veskeré zakony v oblasti personalni prace, zaméstnavani lidi

a lidskych prav (Koubek, 2007a).

Krninska (2002c) také zdaraziuje, Ze nedilnou soucasti fizeni lidskych zdroju je
tvorba a péce o podnikovou kulturu, ktera by méla podporovat rozvoj potencialu
a znalosti jednotlivych pracovniki, jejich motivaci a v neposledni fadé také identifikaci

s firmou a jejimi cili.
2.2.2 Personalni ¢innosti

Personalni ¢innosti piedstavuji vykonnou slozku koncepce fizeni lidskych
zdroju v podniku. Mezi subjekty, jez se RLZ zabyvaji, muzeme zafadit manazery
¢i vedouci pracovniky a persondlni utvary tvofené jednotlivymi personalisty (Koubek,
2007D).
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Pro malé a stfedni podniky je typické, Ze je ¢ast personalni prace vykonavana
samotnym majitelem ¢i vedoucim pracovnikem. V takovychto firmach se vzhledem
k jejich velikosti nevyplati tvofit samostatna personalni oddéleni, ani samostatnou
pozici personalisty. Majitel ¢i vedouci pracovnik se pak nejcastéji zaméfuje na ¢innosti,
které jsou zadsadni pro fungovani podniku a ostatni, spiSe administrativni zalezitosti
deleguje nasvé podiizené. Jedna se napt. o planovani lidskych zdroji, vybér
pracovniki, jejich hodnoceni a odménovani, naopak delegovany jsou Cinnosti jako
piijimani, vzd&lavani pracovnikt ¢i péce o né (Sikyt, 2012).

Ve velkych organizacich se vykonem fizeni lidskych zdroji zabyvaji personalni
oddé€leni, kde pracuje aznckolik desitek personalistd. Ti zajistuji odbornou,
poradenskou, usmériiovaci, organizacni a kontrolni stranku persondlni prace. Zaroven
také slouzi jako podplrné zdroje pii rozhodovani manazera ¢i jednateltl firmy (Vachal

& Vochozka, 2013).

Mnozstvi a rozsah jednotlivych persondlnich cCinnosti se li§i dle velikosti
podniku ¢i pfedmétu podnikéni. Za zékladni persondlni ¢innosti, jez by mél provadét

kazdy podnik, lze oznacit:

e Vytvafeni pracovnich mist,
e planovani lidskych zdroju,
e Zziskavani pracovniki,

e Vvybér pracovnikd,

e piijimani pracovniki,

e rozmist'ovani pracovnikd,

e odménovani pracovnik,

e vzdélavani pracovnikd,

e hodnoceni pracovnikd,

e péci o pracovniky (Koubek, 2007Db).
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Vytvareni pracovnich mist

Vytvafeni pracovnich mist je klicovou personalni Cinnosti, kterd ovliviuje
budouci vykonnost organizace. To, jak kvalitné budou jednotlivé pracovni pozice
sestaveny, ma vliv pfedev$im na ptildkani dostate¢ného mnozstvi vhodnych kandidatu,
dale na spokojenost pracovniki, ktefi tuto pozici budou zastavat, a v neposledni tfade

se také promitne v podnikové kultuie (Koubek, 2007a).

Proces vytvareni pracovnich mist zahrnuje definovani pracovnich tkolu, jejich
seskupovani, pridélovani odpovédnosti a pravomoci tak, aby byla vytvorena konkrétni
pracovni pozice pro konkrétniho pracovnika. Tento proces se opira o analyzu
pracovnich mist, jejimz cilem je vytvofeni popisu pracovniho mista. Ten zpravidla
obsahuje nazev pracovni pozice, jeji zafazeni v organiza¢ni struktuie, vztahy
nadfizenosti a podfizenosti, uréeni pracovnich ukolii a jim odpovidajici pravomoc

a odpovédnost (Kocianova, 2010).

Dalsim podptrnym dokumentem je tzv. specifikace pracovniho mista, ktera
slouzi predevs$im personalistim pii pohovorech s kandidaty na dané pracovni pozice.
Obsahuje pozadavky, jeZ jsou kladeny na pracovnika, napf. vzdélani, praxe, dovednosti,

znalosti a dal$i predpoklady (Sikyi, 2012).
Planovani lidskych zdroji

Kocianova (2010) definuje planovani lidskych zdroju jako proces, jehoz cilem je
shromazd’ovat a vyuzivat informace, na jejichz zakladé se rozhoduje o vynakladani
zdrojii pfi vykonu persondlnich cinnosti. Koubek (2007a) pak uvadi, Ze hlavnim
poslanim planovani lidskych zdroji je zajistit, aby firma méla v soucasnosti
i v budoucnu k dispozici dostateény pocet pracovnikti s odpovidajicimi znalostmi,
dovednostmi a praxi, ktefi budou flexibilni, motivovani a pfedev§Sim optimalné

rozmisténi na jednotliva pracovni mista v podniku.

Planovani lidskych zdroji zahrnuje tifi zakladni kroky. Prvnim =z nich
je planovani potifeby zaméstnanci, jehoz cilem je stanoveni budouci potieby
zameéstnancl s ur€itymi znalostmi a dovednostmi tak, aby vzdy bylo dosazeno cili
podniku (Kocidnovéa, 2010). Druhym krokem je planovani pokryti potieby
zaméstnancu, coz spociva v predpovédi, kolik a jaké pracovniky bude mit firma

V konkrétnim obdobi k dispozici a zda bude splnén potfebny pocet zaméstnancu
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z ptedchoziho kroku. Posledni fazi je planovani personalniho rozvoje, kam spada
pfedevsim planovani kariéry jednotlivych zaméstnancti. Hlavnim divodem, pro¢ by mél
podnik vzdélavat a rozvijet své pracovniky, je zejména zhodnoceni investic, které byly

do t&chto zamé&stnanct vloZzeny (Siky, 2012).
Ziskavani pracovniki

Cilem ziskavani pracovniki je zajistit, aby volné pracovni pozice v organizaci
ptilakaly dostateény pocet uchazecli s odpovidajicim vzdélanim, praxi, dovednostmi
a osobnimi charakteristikami (Koubek, 2007a). I tato ¢innost je z pohledu podniku
velmi dilezitd, nebot’ pfimo ovliviiuje kvalitu lidskych zdrojt, které jsou do podniku
ptijimany. Nebudou-li se na volné pracovni pozice hlasit vhodni kandidati, nebudou
kvalitni ani lidské zdroje podniku, coz mize v konecném disledku vést az ke ztraté

konkurenceschopnosti a vykonnosti firmy (Kocianova, 2010).

Pracovnici mohou byt ziskdvani z vnitinich (vnitropodnikovych) ¢i vnéjSich
(externich) zdroji. Vyhledavani ve wvnitfnich zdrojich navazuje na planovani
persondalniho rozvoje v pfedchozi personalni ¢innosti, kdy jsou na volnd pracovni mista
v podniku primarné obsazovani pracovnici, ktefi jsou jiz v podniku zaméstnani na jiné
pozici (Vachal & Vochozka, 2013) Ziskdvani pracovnikll z externich zdroji pak

zahrnuje vyhledavani:

e na ufadech prace,

e pomoci spoluprace s personalnimi oddélenimi v jinych firméch,

e prostfednictvim stavajicich zaméstnanct,

e pomoci sluzeb persondlnich agentur,

e prostfednictvim inzerce,

e ve Skolach a ucilistich,

e Vjinych firmach — usilovani o pfechod konkrétnich pracovnikl, napf.

specializovanych odbornikli (Horalikova, 1999).

Pii volbé jednotlivych forem ziskavani pracovnikii je nutné mit na paméti,
ze konkrétni  forma oslovi vzdy odlisSny segment potencialnich uchazecu.
Pti vyhleddvani zaméstnanci na wfadech price muzeme ziskat pouze zaméstnance

béznych manudlnich profesi, nikoli kvalifikované specialisty. Pfi osloveni stavajicich
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zaméstnancl zase hrozi, ze se budou hlésit uchazeci, ktefi na danou pracovni pozici

nemaji odpovidajici vzdélani a kvalifikaci (Armstrong, 2007).
Vybér pracovniki

Ukolem vybéru pracovnikil je posoudit, ktery z uchazedtl, jez byli osloveni
V procesu ziskdvani pracovnikii, bude nejlépe vyhovovat pozadavkim nejen

na konkrétni pracovni pozici, ale také pozadavkiim organizace (Koubek, 2007a).

Aby personalista mohl efektivné vybrat kandidata, musi mit mozZnost vybéru,
coz zabezpecCuje proces ziskavani pracovniki. Dale personalista piistupuje ke stanoveni
kritérii vybéru, kam se obvykle fadi pozadavky na danou pracovni pozici, osobni
charakteristiky uchazece, minulé pracovni zkuSenosti a reference. Pro dolozeni
kvalifikace jsou obvykle vyzadovany oficidlni dokumenty, napi. maturitni vysvédcent,
vysokoskolsky diplom ¢i doklady o praxi. Poslednim krokem v procesu vybéru
pracovnikli je stanoveni metod vybéru. Mezi nejuzivangjsi metody vybéru patii
analyza dokumentd, vybérovy pohovor, testovani uchazect ¢i assessment centre

(Kocianova, 2010; Sikyi, 2012).
Pfijimani pracovniki

Poslanim pfijimani pracovniki je zabezpecit veSkeré¢ formalni ukony, které
souvisi s uzavienim pracovniho poméru s vybranym kandidatem. Pracovni pomér
vznik4 nej€astéji pracovni smlouvou, S niZ by se m¢l uchaze¢ pred jejim podpisem
nalezité seznamit (Sikyt, 2012). Po podpisu smlouvy by mél personalista vyhotovit
osobni kartu zaméstnance, mzdovy list, eviden¢ni list dichodové zabezpeceni a popf.

také priikaz zaméstnance, je-li vyZadovan (Kocianova, 2010).

DalS§im ukolem personalisty je vSechny vyhotovené dokumenty zatadit
do personalni evidence, at’ uz v papirové ¢i elektronické verzi. Rozsah udaju, které
jsou vedeny v této evidenci, sikazdy podnik ur¢uje individualné dle svych potieb.
Nasledné je nezbytné, aby personalista nového zaméstnance piihlasil k socidlnimu

a zdravotnimi pojisténi (Kocianova, 2010; Vachal & Vochozka, 2013).
Rozmist’ovani a adaptace pracovniki

Po oficidlnim pfijeti zaméstnance je na fad¢ pfizpisobeni pracovnika
podminkam v organizace, tedy proces adaptace. Nejprve je nutné zaméstnance seznamit

se vSemi skute¢nostmi, které jsou nezbytné pro vykon prace. K tomu se nejcastéji
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vyuziva Skoleni, kde je pracovnik seznamen s vnitinimi pfedpisy firmy, jeji organizacni
strukturou, zptsobem odménovani, jejimi zvyklostmi a uznavanymi hodnotami
aVvneposledni tad¢ také s charakteristikami svého nového pracovniho mista, tedy
Snaplni prace, povinnostmi, pravomoci, odpovédnosti, aj. (Styblo, 2003). DalSim
krokem je zaclenéni pracovnika do kolektivu, seznameni S ostatnimi zaméstnanci
auvedeni na pracovisté, které bude mistem vykonu jeho pracovni pozice. Nasledné
probiha odborné zapracovani nové prijatého pracovnika pod vedenim jiného zkuSeného
kolegy, zpravidla mistra nebo vedouciho. Hlavnim cilem je zajistit, aby se pracovnik
co nejrychleji adaptoval nejen na prostfedi organizace, ale také na vykon svych

pracovnich povinnosti a dosahoval co nejlepsiho vykonu (Evangelu, 2009).
Odménovani pracovniki

Odménovani je vsoucasné dob& jednim znejefektivnéjSich nastrojd,
jak motivovat pracovniky k vy$§im vykonim. Zahrnuje nejen penézni formu
odménovani jako kompenzaci za vykonanou praci, ale také nepenézni formu, kam Ize
zafadit napf. povySeni, formalni uzndni vedoucim, moznost vyuzivani firemniho

pocitace, telefonu ¢i auta a dalsi benefity (Kocidnova, 2010).

Hlavni zasadou v kazdé organizaci by mélo byt zajisténi spravedlivého ocenéni
skute¢ného vykonu kazdého zaméstnance, at’ uz hovotfime o fixni nebo variabilni ¢asti
mzdy. Zaroven plati, Ze by se kazdy podnik mél vyvarovat stanovovani odmén a dalSich
pohyblivych slozek mzdy na zakladé subjektivniho ndzoru. Kazda vySe mzdy, odmén,
prémii a dalSich slozek musi mit vzdy objektivni opodstatnéni (Sikyf, 2012).
Cilem odménovani je podpora dosahovani cilli organizace, a to prostfednictvim zajisténi
dostatecného mnozstvi kvalifikované a vysoce motivované pracovni sily (Armstrong,

2007).
Vzdélavani pracovniki

Na podnikové vzdélavani lze pohlizet dvéma zplsoby. MuizZe se jednat
0 dopliovani potifebnych znalosti a dovednosti zaméstnancii, napt. v pfipadé zmény
pracovni napln¢ ¢i ptfechodu na jinou pracovni pozici. Druhou moZznosti je prohlubovani
a zdokonalovani profesni zpusobilosti jednotlivych pracovnikli, coz pfispiva
ke zvySovani nejen jejich vykonnosti, ale také vykonnosti organizace jako celku. Cilem
vzdélavani tedy neni pouze zvySeni zpiisobilosti pracovniki, ale také jeji doplnéni

(Hronik, 2007).
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Systém podnikového vzdélavani ma charakter opakujiciho se cyklu. Tvoii ho

Ctyti zékladni faze:

e identifikace potieb vzdélavani,
e planovani vzdélavani,
e realizace vzd¢lavaciho proces,

e hodnoceni vysledkl vzdélavani (Koubek, 2007a).

Cilem prvni faze vzdélavani je zjisténi nedostatkii ve schopnostech a znalostech
pracovniki v kontextu s vykondvanou pracovni pozici. Pro zjisténi nedostatkt
se vyuzivaji popisy pracovnich mist a hodnoceni pracovnikii. Dale musi byt
naplanovano, jak identifikované nedostatky odstranit. Tim se zabyva druha faze. Plati
zasada, ze prednostné musi byt vzdélavani zaméstnanci, jejichZz chybéjici znalosti
by pro firmu mohly byt klicové. Nasledné jsou stanoveny metody vzdélavani. Tieti faze
se zabyva samotnou realizaci vzdélavani. Poslednim krokem je hodnoceni vysledki
vzdélavani, tedy jakasi zpétnd vazba, kdy podnik ovétuje, zda nedostatecné znalosti
byly doplnény a bylo tak dosaZeno cile vzdélavani (Bedrnova & Novy, 2007; Sikyf,
2012).

Hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovnikli spo€ivd v monitorovani a posuzovani vykonu
jednotlivych pracovniki. Vykon vSak neni jedinym hodnocenym kritériem, podniky
se dale zamétfuji také na kvalitu odvedené prace, na osobnostni charakteristiky

(samostatnost, iniciativu, spolehlivost, aj.), odbornost ¢i vztah k podniku (Wagnerova,
2008).

Samotné hodnoceni 1ze rozd¢lit na formalni a neformalni. Formalni hodnoceni
probihd zpravidla pisemnou formou v pravidelném intervalu. Pofizené dokumenty
se zakladaji do osobni slozky zaméstnance a Vv nékterych podnicich se dokonce
vyuzivaji jako podklad pro odménovani. Naopak neformalni hodnoceni
je charakteristické svou nepravidelnosti. Ve vétSiné piipadi probiha béhem vykonu
prace, a to pouze Ustni formou, pficemz Zadné vysledky nejsou zaznamenadvéany ani
ukladany. Na zaméstnance ma ovSem zésadné&jsi vliv neZ hodnoceni formalni, a to jak

Vv ptipad¢ pochvaly, tak v ptipad¢ pokarani (Koubek, 2007a, Kocianova, 2010).
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Péce o pracovniky

PéCi o zaméstnance se rozumi urcitd starost zaméstnavatele o své zaméstnance,
0 pracovni podminky, o jejich Zivotni situaci, vytyCené cile ¢i spokojenost. Spolu
s odménovanim tvofi nepostradatelné néstroje nejen pro motivovani pracovniki,

ale také pro vytvateni pozitivné ladénych vztahtl v podniku (Sikyt, 2012).

Pé¢i o pracovniky lze rozdélit na povinnou a dobrovolnou. Povinna péce
vychazi ze zdkoni a dalSich pravnich nafizeni v oblasti pracovnépravnich vztaha.
Jeji neposkytovani ¢i odpirani je sankciovano. Naopak dobrovolnou péci zaméstnavatel
poskytuje nad ramec své zakonné povinnosti. Jedna se napt. o poskytovani vice dni
dovolené, vyssi priplatky za praci prescas, rizné benefity ve form¢ vyuzivani firemniho
zafizeni, poukazy na sportovni C¢ispolecenské akce, vySsi hodnota stravenek,

aj. (Koubek, 2007a).

2.2.3 Vlivy vybranych personalnich ¢innosti na podnikovou kulturu

V této kapitole budou stru¢né charakterizovany interakce, k nimz dochézi mezi

podnikovou kulturu a vybranymi personalnimi ¢innostmi.

Zakladni slozkou podnikové kultury jsou samoziejmé lidské zdroje, proto
je provazanost mezi témito oblastmi velmi markantni. Kultura pomaha objasnit, pro¢
rizné skupiny ¢i jednotlivei chapou stejné véci odliSnym zplisobem, coz je velmi
podstatné pro spravné fizeni lidskych zdroji a vykon manazerskych funkci (Cejthamr

& Dédina, 2010).
Ziskavani pracovniki

Podnikova kultura a ziskavani pracovnikl se vzajemn¢ ovliviiuji. V prvni fadé
sejednd o to, zjakych zdroji jsou pracovnici primarné ziskavani. Pfi vhodném
nastaveni kultury a dostatecné praci se znalostmi budou zaméstnanci piednostné
ziskavani z internich zdroji, budou tedy pfemistovani na jina, lepSi pracovni mista.
Zaroven vSak orientace na vnitini lidské zdroje podniku pozitivné plsobi
na zamestnance, resp. na jejich motivaci a moralku, nebot maji vétsi nadéji
na povyseni. Na zakladé pozorovani, kdo byl povySen, si pak pracovnici utvaii Zadouci

vzorce chovani, coz se samoziejmé promitd v podnikové kultuie (Koubek, 20073).
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Vybér pracovniki

Firemni kultura ma velky vliv na vybér pracovniki. Snahou manazert,
popt. vedoucich pracovniki, je vybrat takové zaméstnance, ktefi do firmy zapadnou.
Zaroven i zadatelé o zaméstnani se snazi uchézet o pracovni pozice v takovych firmach,
které odpovidaji jejich hodnotam, postojim a nazorim (Vysekalova & Mikes, 2009).
Svou roli také hraje narodnost zadatelli i potencidlnich zaméstnavateli. V dne$ni dobé
do Ceské republiky ¢im dal vice pronikaji zahrani¢ni firmy, které pro své pobocky
vyhledavaji vhodné kandidaty. Kazd4d ztéchto firem pozaduje odlisné vlastnosti

na shodné pozice, vse se odviji od narodni kultury dané zem¢ (Bélohlavek, 1996).
Rozmist’ovani a adaptace pracovniki

V priibéhu adaptace pracovnikll jsou hojné vyuzivany ritudly ve formé riiznych
Skoleni, seznamovacich ¢i teambuildingovych akeci, které maji za cil pomoci novackiim
socializovat se v kultufe a pfedev§im jim ptfedat hodnoty a symboly, jez jsou v dané
kultufe zddouci. Také jsou zde nenasilnou formou pfedstavovany vzorce chovani

a jednani, které jsou ve firm¢ upfednostiovany (Cejthamr & Dédina, 2010).

Neméné podstatné jsou pak krom¢ predstaveni firemni kultury také
administrativni zalezitosti jako seznameni pracovnika s podnikovymi smérnicemi
a predpisy, seznameni s kolegy a uvedeni na pracovni misto. Je vhodné pracovnika
povzbudit, vyjadfit mu divéru a poprat Gspéch, coz mu také pomuize piekonat pocatecni

stres a rychleji se zaclenit do kolektivu (Koubek, 2007a).
Odménovani pracovniki

Zakladem odménovani pracovnikl je vytvotfeni takového systému, ktery bude
oboustranné piijatelny, spravedlivy a také motivujici pro vSechny zaméstnance podniku.
Vedouci pracovnici by se méli vyvarovat stanovovani variabilnich slozek mzdy
na zaklad¢ subjektivniho posuzovani. Zaméstnanci by pak v disledku takového zptisobu
odménovani mohli nabyt pocitu, Ze jejich vykon neni spravedlivé ohodnocen, coz by
se pochopitelné negativné odrazilo na vztazich v podniku a tim 1 v podnikové kultute
(Koubek, 2007a).

Pracovnici pozoruji chovani manazert, vS§imaji si, kdo je za co odménovan,
koho manazefi chvali ¢i povySuji a na zéklad¢ toho si utvafi zZadouci vzory chovani

(Bélohlavek, 1996). Vznikéd tim tedy motivace k ur¢itému jednani, které je v dnesni
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dobé nejcastéji stimulovano prostiednictvim variabilnich slozek mzdy ¢i nefinanéniho
odménovani, kam mizeme zatadit rizné benefitni systémy. Aktudlné jsou také velmi
oblibené systémy odménovani provazané s hodnocenim pracovnikt, kdy se od vysledku

hodnoceni odviji vySe odmén pro jednotlivé pracovniky (Bartak, 2007).

Koubek (2007a) dale zduraziuje, Ze vedle vn&jSich odmén, kam fadime vyse
uvedené typy, existuji i vnitini odmény. Jedna se napt. o pocit uspesnosti a uzitenosti,
pocit seberealizace, pocit podileni se na tvorbé néceho podstatného ¢i neformalni uznani
okoli. Itento zplisob odménovani méa velky vliv na podnikovou kulturu, nebot’
spokojenost zaméstnancli zajiStuje harmonické vztahy nejen mezi jednotlivymi

zamestnanci, ale také mezi zaméstnanci a vedenim podniku.
Vzdélavani a rozvoj pracovnikii

Vzdé€lavani pracovnikti hraje velkou roli v pfipadé nutnosti zmény ¢i posileni
podnikové kultury. Ptikladem muze byt nutnost zvyseni orientace na zdkazniky. Podnik
si pfeje svym zaméstnancum vStipit, ze zakaznik je vzdy na prvnim misté, vyuzije proto
Skoleni €i jinou vzdélavaci metodu, aby svym zaméstnanciim tuto hodnotu vtisknul.
Do tohoto procesu lze také zapojit prvky podnikové kultury. Jestlize se zaméstnanci,
ktefi projevuji idealni zamétfeni na zakaznika, stanou hrdiny a bude jim na oficidlni
slavnosti pfeddno vyznamenani (napf. zaméstnanec mésice), ¢i financni odmeéna,

zapusobi to také na ostatni pracovniky (Brooks, 2003).

Bartak (2007) dodava, Ze nejlépe lze vzdelavat a rozvijet pracovniky, ktefi
se ztotoznuji s organizaci jako celkem. Zameéstnanec musi mit pocit, Ze se podili
na utvareni firemni vize, stanovovani firemnich cilii a musi se citit soucésti organizace.
Tento fakt se pak odrazi ve firemni kultufe, resp. zpusobu jednani, chovani
arozhodovani. Profiremné orientované pracovniky lze pak mnohem Ilépe vzdélavat,
motivovat, posilovat jejich proaktivni postoj, zvySovat jejich vykonnost nebo

je dokonce vést az k icasti na fizeni firmy.
Hodnoceni pracovniki

Stejné tak jako v piipadé vzdélavani i hodnoceni pracovnikd je velmi zasadni
pro posilovani podnikové kultury. Je dilezité zajistit, aby hodnoceni jednotlivych
zam¢stnanci €1 tymi nebylo pouze subjektivni, ale opiralo se o razné analyzy

kvantitativni (napt. pocet vyrobenych kust) 1 kvalitativni (napf. komparativni méefeni),
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¢imz bude zajiSténa jeho objektivita. Vhodné zvoleny systém hodnoceni pracovnikl
napomaha k posilovani podnikové kultury ve smyslu motivace pracovnikli k vyssim
vykonim, vétsi odpovédnosti a veétsi mife angazovanosti v pracovnim procesu

(Lukdsova, 2010).

Neodmyslitelnou soucasti hodnoceni pracovnikd je i zpétna vazba. Spravny
vedouci by mél od svych zaméstnancii pravidelné ptijimat jejich pfipominky, navrhy
¢1 napady. Neni nutnosti vSechny tyto navrhy schvalit, nicméné by je mél alespon zvazit
a s pracovniky probrat. Mira uplatiovani zpétné vazby se pak odrdzi v podnikové
kultufe. Nejsou-li namitky a ndvrhy zaméstnanci vyslySeny, ¢i jsou dokonce
pirechdzeny, muze dojit az k vytvofeni negativné¢ ladéné podnikové kultury
S nepratelskymi vztahy mezi zaméstnanci a vedenim. Naopak idedlnim stavem
je tzv. kultura otevienych dvefti, kde mizou zaméstnanci kdykoli, kdyz jsou oteviené

dvere, ptijit za vedoucim a sdélit mu své ptipominky (Bartak, 2007).
Péce o pracovniky

Pé¢i o pracovniky lze rozdé€lit na povinnou, kterd je uloZena zakony
a kolektivnimi smlouvami, a dobrovolnou nad ramec povinnosti zaméstnavatele. Prave
dobrovolna péce o pracovniky je dilezita v kontextu podnikové kultury, nebot’ se jedna
0 jeden znejefektivnéjSich nastroji pro spokojenost zaméstnancd, vytvafeni
harmonickych vztahti atim 1 ovlivilovani vykonnosti podniku. Lze sem zafadit
napf. zvySené piiplatky za pfes¢asové hodiny, ochranné pomucky nad rdmec povinnosti,
poskytovani zaloh na vyplatu mezd, vybaveni pracovniho prosttedi potfizované s cilem

zvySeni komfortu, moznost pruzné pracovni doby aj. (Koubek, 2007a).

Nezanedbatelny vliv na vSechny vySe uvedené persondlni ¢innosti, potazmo pak
na podnikovou kulturu ma také time management. Jedna se o soubor postupt, nastroji
a zasad pro planovani ¢asu vedoucich pracovnikl, za ucelem zvySeni efektivity jeho
vyuziti (Forsyth, 2013). Jednim z hlavnich principli time managementu je schopnost
delegovani pravomoci na jinou osobu, coZ je Castym problémem piedev§im v malych
a sttednich podnicich, kde chce mit majitel ¢i feditel vSe pod kontrolou a nékteré
¢innosti odmita delegovat. Prikladem miiZze byt negativni postoj k predani pravomoci
k vybéru ¢i hodnoceni pracovnikil, protoze ma majitel ¢i feditel v této oblasti bohaté
zkuSenosti a vybere pouze takové zaméstnance, o nichZ je presvédcen, ze budou

spolehlivi a vykonni (Jira & Humlerova, 2013).
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3 Cil a metodika prace

3.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci
specifikace jejich rozhodujicich kulturnich dimenzi v navaznosti na personalni ¢innosti

a navrzeni zmén vedoucich k zddoucimu stavu ve vybraném podniku.

Pro analyzu podnikové kultury v kontextu s personalnimi c¢innostmi byla
zvolena firma Ing. Jana Hutkaye, ktery podnika jako fyzicka osoba. Jeho firma sidli
ve Zluticich (Karlovarsky kraj) a zabyva se vyrobou dfevénych piihradovych konstrukci
(tzv. vaznikt), klasickych dfevénych konstrukci, montazi stie$nich krytin a prodejem
feziva. Jedna se o maly podnik aktualné¢ zaméstnavajici 26 pracovniki (Jan Hutkay,

NEVDEK -VAZNIKY, 2018).

3.2 Sbér dat

vvvvvv

malych a sttednich podnikd, proto bylo pro potieby této prace zvoleno néckolik
odlisnych metod vyzkumu. Pii jejich vybéru byl kladen daraz piedevSim na ziskani
CO nejptesnéjSich udaji, a to pii zachovani objektivity a reprezentativnosti vybranych

respondentu.

Analyza podnikové kultury byla provedena pomoci kvantitativni metody
vyzkumu ve formé dotaznikového Setfeni (dotaznik persondlnich ¢innosti a VSM 94
& 2013), které bylo nasledné¢ doplnéno o metody kvalitativni v podobé
nestandardizovanych rozhovorl se zaméstnanci, jejich pozorovani na pracovisti a Testu

barevné sémantického diferencialu.

Vyzkum byl ve vybrané organizaci proveden ve dvou terminech. Dotaznikova
Setfeni véetné Testu barevné sémantického diferencialu byla realizovana v prosinci roku
2017, zékladni rozhovory a pozorovani pak v dubnu roku 2018. V prub&hu psani této
prace probchlo dale nékolik kratkych, upfesnujicich rozhovorG s administrativni
pracovnici a ucetni firmy. Tyto rozhovory byly vyuzivany piedev§im pro doplnéni

chybéjicich informaci z oblasti personalniho fizeni a vysvétleni dalSich nejasnosti.

V ptipadé kvantitativnich metod vyzkumu bylo osloveno vSech 20 zaméstnanct,

kteti byli v dobé dotaznikového Setieni v podniku zaméstnani, ti také dotazniky
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vyplnili. Jejich navratnost tedy cinila 100 %. Pro kvalitativni vyzkum byl vybran

z kazdé pracovni pozice jeden zaméstnanec.

3.2.1 Kvantitativni metody

Ze skupiny kvantitativniho vyzkumu byly zvoleny dvé varianty dotaznikového
Setfeni. Prvnim z nich je test VSM 94 & 2013, ktery se zaméfuje spiSe na podnikovou
kulturu. Pro ucely vyzkumu V kontextu personalniho fizeni byl autorkou vypracovan

dotaznik personalnich ¢innosti (dale DPC).
VSM 94 & 2013

VSM 94 & 2013, celym nazvem The Values Survey Module 94 & 2013, byl
vytvoren holandskym védcem Geertem Hofstedem na zaklad¢ vyzkumu ve spolecnosti
IBM v letech 1968 - 1972. Prvni verze dotazniku byla vytvofena roku 1982, kdy
obsahovala pouze 4 kulturni dimenze - obavu z nejistoty (UAI), maskulinitu
vs. feminitu (MAS), individualismus vs. kolektivismus (IDV) a mocensky odstup (PDI).
Po ptepracovani roku 1994 byla pfidana 5. dimenze — dlouhodoba vs. kratkodoba
orientace (LTO). Dalsi vyznamna zména pfiiSla roku 2013, kdy byl dotaznik rozSifen
0 posledni, Sestou dimenzi — pozitky vs. umirnénost (IVR). Varianta dotazniku, ktera
byla pouzita pro vyzkum, porovnava vysledky z testu VSM 94 a VSM 2013, prvni
ze jmenovanych tedy hodnoti pouze 5 dimenzi, druhy pak 6 dimenzi (Values Survey
Module, 2018).

Dotaznik obsahuje celkem 36 otazek, které jsou roz€lenény do 4 ¢asti. V prvni
¢asti je zkoumana respondentova predstava idedlniho zaméstndni. Jednd se celkem
0 11 uzavienych otazek, kde dotazovany vybird odpovédi na Skale 1 — 5, pfi¢emz
1 ptedstavuje nanejvys dilezité, 5 naopak velmi malo dilezité ¢i nedilezité. Druha ¢ast
se zaobird prioritami v osobnim Zzivoté respondenta. Zde nalezneme 12 uzavienych
otazek se stejnym systémem odpovédi jako v pfedchozi ¢asti. Tteti oddil zahrnuje
7 vyroki, u nichz dotazovany vyjadfuje své sympatie s danym tvrzenim. Zde je vyuZita
rovnéz stupnice od 1 do 5, kde 1 pfedstavuje naprosty souhlas s vyrokem, naopak
S5 naprosty nesouhlas.  Posledni c¢ast obsahuje 6 otazek identifikacniho réazu

(napf. pohlavi, vék, aj.), z nichz jsou 4 otdzky uzaviené a 2 oteviené.

Vyhodou tohoto dotazniku je jednoduchost, jasn€ polozené otazky a predevSim

anonymita pfi vypliovani, kterd v respondentech vzbuzuje vétsi diavéru a otevienost
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v odpovédich. Pravé z diivodu snadného a rychlého sbéru dat byl dotaznik rozdan vSem

20 zaméstnanctim podniku, kteti ho také vyplnili, ndvratnost tedy ¢inila 100%.
Dotaznik personalnich ¢innosti

Dotaznik persondlnich ¢innosti byl zpracovan autorkou pro ucely této prace.
Obsahuje celkem 17 uzavienych otazek a 3 polooteviené otazky s moznosti odpovédi
»jiné“. Prvni 3 otazky se zamétuji na identifikaci respondenta (pohlavi, vek, vzdélani),
ostatnich 17 otazek pak hodnoti uroven personalni ¢innosti z pohledu jednotlivych

pracovnik.

Dotaznik je rovnéz anonymni, resp. neni pozadovano vyplnéni jména a ptijmeni
respondenta, nicméné v ramci vyzkumu byli Gcastnici tazani na zakladni identifikacni
otazky a také na pracovni pozici, kterou zastavaji. Z nékterych dotaznikii je tedy pfi
hlub$im prozkouméni dat mozné zjistit konkrétni jméno. Tato skute¢nost se ovSem
neodrazila na procentu navratnosti. Z divodu ziskani co nejvétsiho mnozstvi nazord
zamé&stnancl Z riznych pracovnich pozic i vékovych kategorii, byl dotaznik rozdan
vSem 20 pracovnikim podniku, kteti byli v prabéhu dotaznikového Setfeni v podniku

zaméstnani, ti ho také vyplnili. Navratnost tak ¢inila 100%.

Cilem pouziti této metody vyzkumu je zdokumentovani stavu personalnich
¢innosti z pohledu jednotlivych zaméstnancl, pfedev§im délnikd, jejichz ndzor na
danou problematiku se miiZe oproti administrativnim pracovnikiim liSit. Diky tomu je

pak mozné porovnat stav uvadény podnikem a stav vnimany zaméstnanci.

3.2.2 Kbvalitativni metody

Pro doplnéni kvantitativnich metod a hlubsi prozkoumani stavajici podnikové
kultury byl zvolen kvalitativni vyzkum pomoci zGcastnéného pozorovani a Testu
barevné sémantického diferencidlu. Pro podrobnéjsi analyzu a doplnéni potiebnych
informaci z oblasti persondlnich ¢innosti pak byla zvolena metoda nestrukturovaného

rozhovoru, pro kterou bylo vybrano né€kolik zaméstnancti z riznych pracovnich pozic.
Nestrukturovany rozhovor

Na rozdil od rozhovoru strukturovaného se nestrukturovany (také
nestandardizovany ¢i hlubinny) rozhovor fadi mezi kvalitativni metody vyzkumu. Jedna
se o rozhovor, ktery nemd pevné stanovené otazky ani jejich potadi. Je zcela na tazateli,

zda si ptipravi body nebo zakladni témata, na néz se chce respondenta tazat (Pavlica,
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2000). Tato forma rozhovoru byla zvolena predev§im proto, aby ziskané informace

vhodné doplnily poznatky z obou dotaznikovych Setfeni (VSM 94 & 2013 a DPC).

Pro zachovani reprezentativnosti vzorku a objektivity vytézenych dat bylo pro
rozhovor vybrano 6 zaméstnanci z riznych pracovnich pozic, a to administrativni
pracovnice a ucetni, které byly tdzany predev§im na oblast personalniho fizeni a vykonu
jednotlivych personalnich ¢innosti, dale pak technik, vedouci montazni skupiny,
montazni d€lnik a vedouci dfevovyroby. U téchto pracovnikli byly ziskdvany dalsi
informace a uwhly pohledu na podnikovou kulturu, klima v podniku a vykon

persondlnich ¢innosti.

Informace ziskané touto kvalitativni metodou vyzkumu byly vyuzity predev§im
pro sestaveni diskuze o vysledcich dotaznikového Setfeni pomoci testu VSM 94
& 2013, dotazniku personalnich Cinnosti a také Testu barevné sémantického

diferencialu.
Zxicastnéné pozorovani

Ziucastnéné pozorovani je zamécfeno na porozuméni vyznamu konkrétniho
lidského chovani, proto je vhodnou dopliujici metodou k nestrukturovanému
rozhovoru. Pozorovatel je osobné pfitomen na pracovisti, kde zkoumd chovani
jednotlivych zaméstnancli. Pro ucely této prace bylo zvoleno pozorovani zjevné,
tj. takové, pii némz pozorovatel svou ptitomnost na pracovisti netaji, naopak se zapojuje
do riznych ¢innosti, sleduje chovani jednotlivych pracovnikli a snazi se zjistit blizsi
informace o jejich praci, motivaci a dalSich aspektech podnikové kultury

(Pavlica, 2000).

Pozorovani bylo provedeno se souhlasem majitele 1 zaméstnanci podniku
ve vyrobni hale a administrativni budové. Zkoumanymi subjekty tedy byly pouze
délnici a technickohospodéisti pracovnici (ddle THP). Pozorovani montaznich skupin
nemohlo byt provedeno z divodu bezpecénosti, jelikoz jejich prace probiha ve vyskach,
kde musi byt sami pracovnici jiSt€ni postroji a musi striktné dodrZzovat pokyny
bezpecnosti prace. Vysledky byly vyuzity piedevSim pro sestaveni diskuze a navrha

na zlepSeni podnikové kultury.
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Test barevné sémantického diferencialu

Dle Pavlici (2000) stoji Test barevné sémantického diferencialu (dale TBSD)
na pomysiné hranici mezi metodami kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu, a to
z toho davodu, ze zachycuje nejen racionalni hodnoceni podnétovych slov, ale soustiedi
se také na vnitini pocity, které v respondentech dana slova evokuji. TBSD tedy spojuje
hodnoceni slov na urovni védomi i nevédomi. Jedna se o psychologicko-sociologickou
metodu, prostfednictvim niz je mozné zkoumat vztah ¢lovéka k sobé samému,
k ostatnim spolupracovnikim i k okolnimu svétu (Test of Semantic Colour Differential,
2018).

Zakladem Testu barevné sémantického diferencidlu je zaznamovy arch
obsahujici 74 podnétovych slov. Kazdy vybrany respondent obdrzi spolu s timto archem
také sadu 12 barevnych pastelek (Zlutd, oranzova, Cervena, vinova, fialova, svétle
zelena, tmavé zelena, svétle modra, tmaveé modra, svétle hnéda, tmaveé hnéda a cernd).
Ukolem respondenta je nejprve pritadit ke kazdému slovu 3 barvy, pfiéemz k jednomu
slovu nelze pouzit vicekrat stejnou barvy. O vybéru pastelek by respondent nemél piilis
pfemyslet, nebot’ se jednd o hodnoceni na nevédomé urovni. Po piifazeni barev ke vSem
74 slovim dotazovany ohodnoti jednotliva slova na Skale od 1 do 4, kde 1 ptfedstavuje
nejlepsi slovo a 4 naopak nejhor$i. Tento krok se zamétfuje hodnoceni na Urovni
védomi, respondent by tedy mél u hodnoceni slov racionalné¢ uvazovat. Na zaveér
dotazovany sefadi vSech 12 pastelek dle hierarchie, kterou pokladd za nejvhodnégjsi,

a barvy oéisluje od 1 do 12. Cislo 1 predstavuje barvu nejlepsi, 12 naopak nejhorsi.

TBSD se tadi mezi psychologicko-socialni metody, coz znaci, ze se mimojiné
dotyka i lidské psychiky. V kontextu TBSD lze tento vliv demonstrovat pomoci
podnétovych slov, ktera ovliviiuji rizné sféry lidské psychiky, konkrétné cast
kognitivni, emotivni a socidlni. Do oblasti kognitivni zasahuje napf. vnimani slov
vzdélani, budoucnost ¢i détstvi, k emotivni sféfe lze piifadit slova §tésti, radost, inava
a do socialni oblasti pak slova kamaradi, lidé ¢i déti. Existuji ovSem 1 slova, kterd nelze
jednoznaéné zaradit do jedné zuvedenych sfér, napt. slovo nuda ¢i pravidla

(Test of Semantic Colour Differential, 2018).

46



Pro zachovani kontinuity mezi jednotlivymi pouzitymi metodami vyzkumu lze
podnétova slova roz€lenit dle 6 kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho (viz ptiklad

nize).

e Mocensky odstup (PDI): ideal ja — nadfizeny, otevienost — formalnost,
vitézstvi — byt prvni, konzultace — pravidla.

e Individualismus vs. kolektivismus (IDV): kamaradi — ja (sam), spoluprace
— samota, spolecenstvi — prospéch jedince.

e Maskulinita vs. feminita (MAS): Zeny — muZi, manzel/manzelka —
milenec/milenka, intimni styk — sex, vztahy — vykon.

e Obava z nejistoty (UAI): akceschopnost — klid, feSeni problému — uzkost,
zmeéna — nuda, hluk — ticho.

e Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (LTO): Zivot — smrt, snéni — sny,
budoucnost — minulost, investice — okamzity zisk.

e Pozitky vs. umirnénost (IVR): skromnost — pozitky, stfidmost — naroky,

radost — zabava.

Jak z vyse uvedeného ptikladu vyplyva, slova lze nejen rozdé€lit do jednotlivych
dimenzi, ale 1ze je také rozclenit do dvojic, které odpovidaji protikladnym dimenzim.
Podle toho, jaka slova zjednotlivych dvojic respondenti upiednostiuji, se odviji
vysledna kulturni dimenze. Podrobné rozdéleni slov dle dimenzi Ize nalézt

Vv piiloze €. 4.

Pro absolvovani Testu barevné sémantického diferencidlu bylo vybrano
6 pracovnikii podniku. Aby byla zachovana reprezentativnost vzorku, byli zvoleni
zaméstnanci zastavajici odliSné pracovni pozice. Konkrétné se jednd o ucetni,
administrativni pracovnici, technika, mistra dfevovyroby, vedouciho montazni skupiny
a montazniho délnika. TBSD byl vyplnén vSemi vybranymi zaméstnanci a jeho

navratnost tak €inila celych 100 %.
3.3 Zpracovani dat

Data vytézena pomoci dotaznikového Setfeni byla nasledné zpracovana

za pomoci programu MS Excel, poté byla vyhodnocena a interpretovana.
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3.3.1 Dotaznik personalnich ¢innosti

Vyhodnoceni dat ziskanych z dotazniku persondlnich Ccinnosti probéhlo
zapomoci programu MS Excel, kam byly nejprve zaznamenany vSechny otazky
a moznosti odpovédi, nasledné byl doplnén pocet zaSkrtnuti jednotlivych odpovédi

respondenty, z ¢ehoz bylo mozné vypocist také procentualni hodnotu.

Informace ziskané z tabulky byly nasledné doplnény 0 kvalitativni data ziskana
prostiednictvim nestrukturovanych rozhovort s pracovniky a z jejich pozorovani na
pracovisti. Z téchto informaci bylo nadale cerpano pii komentovani vysledkl
jednotlivych otazek, pfi zhodnoceni celkového stavu personalniho fizeni v podniku,

zjisténi nedostatki a navrzeni vhodnych opatieni pro jejich odstranéni.
332 VSM 9% & 2013

Prvnim krokem pfi zpracovani dat z dotazniku VSM 94 & 2013 bylo vytvofeni
pfehledné tabulky, kde byly zaznamenany jednotlivé otdzky z dotazniku, pocet
konkrétnich odpovédi respondentli (absolutni i procentudlni) a zafazeni otazky
do ptislusné dimenze. Tato tabulka nasledné slouzila pro dal§i vypolty, pro jasné

interpretovani vysledku a sestaveni relevantni diskuze.

Daéle bylo vypocitano primérné skore jednotlivych otazek. Jelikoz byly otazky
hodnoceny na pétistupiiové Skale, je nutné pocet odpovédi piepocitat odpovidajicim
zpusobem. Zde byla vyuzita tabulka sestavena v kroku jedna. Pifi vypoctu

se postupovalo nésledujicim zpisobem:

e pocet respondentl, kteti oznacili odpoved' 1 x 1;
e pocet respondentl, kteti oznacili odpoved’ 2 x 2;
e pocet respondentl, kteti oznacili odpoved’ 3 x 3;
e pocet respondentt, kteti oznacili odpoved 4 x 4;

e pocet respondentt, kteti oznacili odpoveéd 5 x 5.

Napriklad: Oznacilo-li 10 respondentli u otdzky ¢. xx odpovéd’ €. 3, budeme

pocitat s hodnotou 10 x 3 = 30.
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Primérné skére kazdé otazky pak bylo ziskano souctem dil¢ich vysledka
jednotlivych odpovédi a naslednym vydélenim pocCtem respondentt. Tento vztah

vyjadiuje vzorec:

Xp ¥ 1+ X, *2+X3x3+X,%4+X5%5
y

m (i) =

kde  xis pfedstavuje pocet respondentt, kteti vybrali pfislusnou odpoved;
y znaci celkovy pocet respondentt.

Dalsim krokem Kk uréeni vysledkd byl vypocet indexu jednotlivych kulturnich

dimenzi dle nasledujicich vzorct:

e PDI=35(m07 —m02) + 25 (m20 — m23) + C (pd);
e IDV =35 (m04 —m01) + 35 (m09 — m06) + C (ic);
e MAS =35 (m05 — m03) + 35 (M08 — m10) + C (mf);
e UAI =40 (m18 — m15) + 25 (m21 — m24) + C (ua);
e LTO =40 (m13-m14) + 25 (m19 — m22) + C (Is);
e IVR=35(m12-mll) + 40 (m17 — mi16p + C (ir).

Vysledné hodnoty indexu kulturnich dimenzi nabyvaji obvykle hodnot 0 — 100.
Miize se ovSem stat, Ze se vysledek vychyli mimo interval, v tomto pfipadé se vyuziva
konstanta C, jejimZz Ucelem je navratit vyslednou hodnotu zpét do pozadovaného
intervalu (Values Survey Module, 2018). Vysledné hodnoty zrcadli jednu
z protichtidnych dimenzi (napf. kolektivismus nebo individualismus). Za rozmezi mezi
jednotlivymi dimenzemi Se oznacuje hodnota 50. Nabyva-li vysledek téchto hodnot,
resp. intervalu 46 — 55, oznacuje se pak za tzv. pfechodovou zonu, kde neni mozné

jednoznaéné urcit vyslednou kulturni dimenzi (Krninska, 2014).

K veskerym vypoctim byl vyuzit program MS Excel. Ziskané hodnoty
kulturnich dimenzi byly nasledné interpretovany dle tabulky 1, kterd obsahuje vypis
véech kulturnich dimenzi a jejich roziazeni dle vyslednych intervalti. Zadouci kulturni
dimenze jsou oznaCeny zelenou barvou. Jednd se o maly mocensky odstup,

kolektivismus, feminitu, pfijimani rizika, dlouhodobou orientaci a umirnénost.
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Tabulka 1 - Piehled rozdéleni kulturnich dimenzi dle hodnoty indexu

Kulturni dimenze

Hodnota indexu

Niz$i nez 50

Vyssi nez 50

Mocensky odstup (PDI) maly mocensky odstup velky mocensky
odstup
Individualismus vs. kolektivismus (IDV) kolektivismus individualismus
Maskulinita vs. feminita (MAS) feminita maskulinita
Obava z nejistoty (UAI) ptijimani rizika hledani jistoty

Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace

(LTO)

kratkodoba orientace

dlouhodoba orientace

Pozitky vs. umirnénost (IVR)

umirnénost

pozitky

Zdroj: Krninska, 2014

Pro Gplnost vysledkd byla v zavéru zpracovani dat z dotazniku VSM 94 & 2013

vypocitavana také smérodatna odchylka, kterda udava silu sdileni dané dimenze

v societé. Smérodatna odchylka byla pro jednotlivé dimenze vypocitana pomoci

nasledujiciho vzorce v programu MS Excel:

N
_ 12 22
o= |§ L&D
i=1

kde N predstavuje pocet respondentil, resp. pocet vyplnénych dotaznik;
Xi znac¢i hodnotu zkoumané dimenze dané¢ho dotazniku;
X znazoriiuje prumeér zkoumané dimenze ze vSech dotaznikd.

Intenzita sdileni spolu s odpovidajicimi intervaly vyslednych hodnot je uvedena

v tabulce 2:

Tabulka 2 - Sila sdileni kulturnich dimenzi dle hodnoty smérodatné odchylky

Sila sdileni Hodnoty
Velmi silné do 24,99
Spise silné 25-49,99
Spise slabé 50 —74,99
Velmi slabé 75 avice

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3.3 Test barevné sémantického diferencialu

Zpracovani dat ziskanych z Testu barevné sémantického diferencidlu bylo
rozdéleno na nékolik dil¢ich ¢asti. Prvnim krokem bylo porovnani védomého
anevédomého hodnoceni podnétovych slov respondenty, nasledné¢ bylo vypocteno
prumérné potadi slov, které hodnoti vnimani jednotlivych symbolti, dale byla zjisténa
smérodatnd odchylka, jez udéava silu sdileni podnétovych slov. Na zavér byl vypocten
index kulturnich dimenzi, prostfednictvim jehoz byly identifikovany kulturni dimenze

odpovidajici této societe.
Porovnani védomého a nevédomého hodnoceni podnétovych slov

Zakladem hodnoceni podnétovych slov na nevédomé urovni byla hierarchie
12 barev popsana v kapitole 3.3.2. Tyto barvy byly nasledné rozdéleny na pozitivni
(barvy 1 — 6) a negativni (barvy 7 — 12). Poté byly k jednotlivym podnétovym slovim

pfifazeny symboly:

o ,++*“ pro slova, kterd byla oznacena vyhradn€ pozitivnimi barvami
(tj. 1-6);

° +-

»t-» pro slova, kde pfevladalo oznaceni pozitivnimi barvami

(tzn. minimalné 2 pozitivni barvy 1 — 6);

o ,-+“ pro slova, kde ptrevladalo oznaceni negativnimi barvami
(tzn. minimaln¢ 2 negativni barvy 7 — 12);

e - pro slova, ktera byla oznafena vyhradné negativnimi barvami

(tj. 7 - 12).

Nasledné byla provedena analyza hodnoceni podnétovych slov na védomé
urovni. Respondenti v této ¢asti oznamkovali jednotliva slova ¢islicemi 1 — 4, pfi¢emz
slova hodnocena zndmkou 1 — 2 povazujeme za pozitivné¢ vnimana, naopak slova

oznacena 3 — 4 za negativné vnimana (S¢epichin, Scepichinova & Kolarova, 1992).

Takto vyhodnocena slova byla nasledné¢ porovnana. Ke shod¢ doslo, bylo-li
slovo hodnoceno v nevédomé ¢&asti ,,++ &i ,,+-,, a souCasné v ¢asti védomé &isly 1 — 2,
analogicky pak ,,--“ ¢i ,,-+“ a Cisly 7 — 12. Bylo-li slovo hodnoceno protichtidné, tedy
V nevédomé ¢asti ,,++ €1 ,,+-,, a zdroven v ¢asti védomé znamkami 3 — 4, popt. ,,-- Ci
»-T a Cisly ,,1 — 2, doSlo k neshodé mezi vnimanim na védomé a nevédomé urovni

(Séepichin, Séepichinova & Kolafova, 1992).
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Mira shody respondentii v hodnoceni jednotlivych podnétovych slov se pak
stanovuje v intervalu — 3 az 3, kdy 0 zna&i absolutni shodu. Cim je hodnota od tohoto
bodu vzdalengjsi, tim vétsi neshoda nastava. V piipadé zaporné hodnoty je védomé
hodnoceni hor$i nez nevédomé. Je-li hodnota kladnd, pak je védomé hodnoceni
pozitivn€jsi nez nevédomé. Je také nutné uvést, ze pii vyjadieni miry shody
se za dominantni povazuje hodnoceni na nevédomé urovni, od kterého se odecita

hodnoceni urovné védomé (S¢epichin, S¢epichinova & Kolarova, 1992).
Primérné poradi slov

V dalsi Casti bylo zjistovano pramérné potadi jednotlivych podnétovych slov
(symbolll), a to opét za pomoci hierarchie 12 barev. Lze tedy konstatovat, ze toto poradi
je zalozeno na nevédomém hodnoceni. V této fazi vychazime z hodnoceni jednotlivych
slov 3 barvami — nejnizsi soucet barev kazdého slova muze byt 6 (1 + 2 + 3), naopak
nejvyssi 33 (12 + 11 +10). Nejprve byly secteny hodnoty konkrétniho symbolu ze vSech
vyplnénych dotaznikii, napt. vysledky u slova samota z 1. az x-tého dotazniku. Timto
zptisobem byl stanoven soucet u vSech 74 slov. Dale byla kazdd hodnota vydélena
poctem dotaznikl, ¢imz byl ziskdn aritmeticky primér pro jednotlivé symboly. Tyto
po nejvyssi (tj. nejvice negativné vnimané slovo), celkové vyhodnoceni primérného

potadi Ize nalézt v ptiloze €. 5. Intervaly pro rozdéleni symboll udava tabulka 3.

Tabulka 3 — Vnimani symboli dle primérného potadi slov v TBSD

Vnimani symbolu Hodnota intervalu
Velmi pozitivné vnimané symboly 6-12,99
Spise pozitivné vnimané symboly 13-19,99
Spise negativné vnimané symboly 20 — 26,99
Velmi negativné vnimané symboly 27 - 33

Zdroj: Vlastni zpracovani
Smérodatna odchylka

Cilem stanoveni smérodatné odchylky kazdého podnétového slova bylo zjistit,
do jaké miry se respondenti ztotoziuji s primérnym pofadim slov, resp. s vnimanim
jednotlivych symboll. Pro vypocet byl vyuzit stejny vzorec jako v piipadé testu VSM
94 & 2013. Vysledné hodnoty byly na zavér rozdéleny do ¢étyt intervala dle sily sdileni
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symbolu (viz tabulka 4). Jak z této tabulky plyne, ¢im je hodnota smérodatné odchylky

niz8i, tim je symbol societou vice sdileny. Naopak ¢im vyssi je smérodatnd odchylka,

tim méné¢ respondenti symbol sdili.

Tabulka 4 — Intervaly sily sdileni symbolt dle smérodatné odchylky

Sila sdileni symbolu Smérodatna odchylka
Velmi siln€ sdileny symbol méné nez 2,5
Spise siln€ sdileny symbol 2,51-5,0

Spise slabé sdileny symbol 501-75
Velmi slabé sdileny symbol vice nez 7,5

Index kulturnich dimenzi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro vypocet indexu kulturnich dimenzi bylo nejprve nutné pfifadit vSechna

podnétova slova k ptislusnym dimenzim. Jejich vypis lze nalézt v ptiloze €. 4 této prace.

Poté byla tato slova transformovana do ¢iselné hodnoty, a to pomoci vzorct, které se

1isi pro slova zafazena do zadouci a do nezddouci kulturni dimenze.

e Zadouci dim. = 1 — ((SUMA (barva 1; barva 2; barva 3) — 6) / 27) * 400

~200).

e Nezadouci dim. = ((SUMA (barva 1; barva 2; barva 3) — 6) / 27) * 400 —

200.

kde:

barva 1

barva 2

barva 3

/27

znali ¢islo odpovidajici prvnimu vybavenému poli (dle

hierarchie barev konkrétniho dotazniku)

znaci Cislo odpovidajici druhému vybarvenému poli (dle

hierarchie barev konkrétniho dotazniku)

znali Cislo odpovidajici tfetimu vybarvenému poli (dle

hierarchie barev konkrétniho dotazniku)
predstavuje korekci intervalu z <6;33> na <0;27>

predstavuje zménu intervalu z <0;27> na <0;1>
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*400-200 znaci transformaci vSech vysledkli do intervalu <- 200;

200>
-1 pro zjisténi opacné hodnoty (pouze u zadouci dimenze)

Vypoctené hodnoty jednotlivych podnétovych slov byly nasledn¢ dosazeny

do prislusnych vzorcu:

e PDI = PRUMER (vysledek slov pro maly mocensky odstup; vysledek slov
pro velky mocensky odstup);

e IDV = PRUMER (vysledek slov pro individualismus; vysledek slov pro
kolektivismus);

e MAS = PRUMER (vysledek slov pro feminitu; vysledek slov pro
maskulinitu);

e UAI = PRUMER (vysledek slov pro pifijimani rizika; vysledek slov pro
hledanti jistoty);

e LTO = PRUMER (vysledek slov pro dlouhodobou orientaci; vysledek slov
pro kratkodobou orientaci);

e IVR =PRUMER (vysledek slov pro umirnénost; vysledek slov pro pozitky).

Timto zplsobem byly spocteny vysledky jednotlivych kulturnich dimenzi
na zakladé Testu barevné sémantického diferencialu. V zavéru zpracovani dat z tohoto
dotazniku byla pomoci vySe uvedeného vzorce zjiSténa také smérodatnd odchylka
za jednotlivé dimenze. Tento vysledek slouzil pfedevsim pro porovnani s vysledky testu

VSM 94 & 2013.
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4 Analyza soucasného stavu v podniku

4.1 Charakteristika podniku

Pro analyzu podnikové kultury v ndvaznosti na personalni ¢innosti byla vybrana
firma pana Ing. Jana Hutkaye, ktery podnika jako fyzickd osoba nezapsana
Vv obchodnim rejstiiku v souladu s ustanovenim zakona ¢.  455/1991  Sb.,
0 zivnostenském podnikani. Firma byla zalozena v roce 1999 a sidli v Karlovarském
kraji, konkrétné v men§im mésté Zlutice. Roku 2005 byla vyroba pfesunuta ze Zlutic do
Bochova, kde je mozné vyuzivat vyhod dobré dopravni dostupnosti. Firma nema zadné

dalsi pobocky ani zavody.

Jedna se o maly podnik, ktery aktudlné¢ zaméstnava 26 pracovniki (v dobé
dotaznikového Setfeni zaméstnancii bylo pouze 20). Zabyva se vyrobou dievénych
ptihradovych konstrukci (tzv. vaznikl), klasickych difevénych konstrukci, montaZzi
stteSnich krytin a prodejem feziva. Zpocatku firma vyuzivala outsourcing dopravy
a montaze (jetab), pozdéji byl zakoupen nakladni automobil s hydraulickou rukou, coz
firm¢ umoznuje vSechny zakazky nejen ptepravit, ale také namontovat z vlastnich

zdrojt (nevdek.cz).

Na zéaklad¢ rozhovoru s administrativni pracovnici byla zjiSténa zajimavost
tykajici se podniku. Firma pted zanikem Obchodniho zakoniku uzivala dovétek
za jménem fyzické osoby. Cely nazev tehdy zné&l Jan Hutkay, NEVDEK-VAZNIKY.
A¢ je nyni oficialné¢ a v souladu s Novym obcéanskych zakonikem (¢. 89/2012 Sb.)
uzivan pouze ndzev Ing. Jan Hutkay, dovétek je stale uzivan jako obchodni znacka

firmy, figuruje také v ndzvu webovych stranek a nachéazi se v uzaviranych smlouvéach.
Organizacni struktura

I pfesto, Ze je podniku zaméstnan nizky pocet pracovniki, je zde zavedeno
pomérné mnoho pracovnich pozic, konkrétné se jedna o posty:

e qucetni,

e administrativni pracovnice,

e technik,

e fidic,

e vedouci montazni skupiny,
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e montazni délnik,
e mistr dfevovyroby,

e d¢lnik dfevovyroby.

V podniku tak Casto nastava situace, kdy jeden pracovnik vykonava soucasné
nékolik pracovnich pozic, napt. vedouci montazni skupiny je soucasn¢ fidi¢em, ¢i mistr
dfevovyroby vykonava soucasné také praci delnika dfevovyroby. Dalsim ptiklad
je ucetni, které se nezabyva pouze ucetnictvim, ale spolu s administrativni pracovnici

funguji jako personalni atvar podniku (vice v kapitole 4.2).

Firma nema oficidln¢ vytvofenou organizacni strukturu, avsak plati, Zze nejvyse
je postaven majitel firmy. Na dal$im stupni v hierarchii se nachazi technici, ucetni,
administrativni pracovnice, vedouci montaznich skupin a mistr difevovyroby. Nejnize

jsou pak postaveni montazni délnici a d€lnici dfevovyroby.
Vyvoj poétu zaméstnanci

V tvodu je nutné fici, ze podnik plisobi v oblasti stavebnictvi, proto se zde
ve zna¢né mite projevuje sezoénnost. Plati, Ze v letnich mésicich je zaméstndno nejvice
pracovnikil, naopak v zim¢ pocet zaméstnanych klesa. Z ditvodu zohlednéni sezénnich
vykyvl v poctu pracovniki byl tento stav prepoc¢ten na primérnou hodnotu. Do vypoctu
jsou zahrnuti pouze pracovnici zamé&stnani na zakladé pracovni smlouvy, tedy na hlavni
pracovni pomér. Firma déale zaméstndva nékolik brigddnikd na zakladé dohody
0 provedeni prace. Jedna se pifedevsim o uklizecku a riiznou vypomoc v dobé nejvyssi

poptavky.

Primérny pocet pracovnikd za poslednich 10 let nabyval hodnot 17 az 27 (viz
graf 1). Graf nejprve vykazoval rostouci trend, ktery byl ov§em pteruSen v roce 2010,
kdy v podniku nastala zasledované obdobi nejniz§i zaméstnanost (tj. pramérné
15 pracovnikll). Tento propad lze prisoudit celosvétové ekonomické krizi, kterd
se vyrazn¢ dotkla nejen stavebnictvi. Od roku 2010 rostouci linie pokracovala, a to az
do roku 2015, kdy opét doslo k mirnému poklesu oproti pfedchozimu roku. Toto snizeni
je patrné disledkem snahy o eliminaci vlivu sezénnosti prostfednictvim zameéstnavani
vice pracovnikll na dohodu o provedeni prace, nikoli na hlavni pracovni pomér, ktery

je predmétem analyzy.
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Ve zbyvajicich letech pak primérnd zaméstnanost dale rostla, a to az na aktualni
vysi 27 pracovnikd. Tento stav je zapfi¢inén predevSim velkymi investicemi do
stavebnictvi, které v poslednich letech nastaly nejen u podnikatelskych subjekt,
ale také u soukromych osob. Podnik byl dokonce nucen ve vyrobé zavést dvousménny
provoz, coz prirozené¢ vyzaduje vetsi mnozstvi pracovnikii. Tento stav bohuzel neni
zachycen v dotaznikovém Setieni, nebot’ bylo provedeno v prosinci 2017, kdy bylo

V podniku zaméstnano pouze 20 osob.

30

Graf 1 — Vyvoj primérného poctu zaméstnanci v letech 2008 - 2018
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Aktualni sloZeni zaméstnancu dle pracovni pozice

V podniku je aktudlné¢ zaméstndno 26 pracovnikii — 9 montdznich délnikd,

9 d¢€lnikt dfevovyroby, 3 administrativni pracovnice, 4 technici a 1 fidic.

r~ o1

Dle grafu 2 lze konstatovat, Ze na pozici montazniho délnika jsou zaméstnani
spiSe mladsi pracovnici, coz také odpovida vyss§i naro¢nosti prace. Tito zaméstnanci
se vénuji montazim vazniki, coZ samoziejmé zahrnuje praci ve vyskach a v narocnych

podminkach.

Mezi délniky dievovyroby naopak pievladaji osoby mezi 36 az 50 roky. Naplni

jejich prace je vyroba vazniki ve vyrobni hale v Bochové.

Jediné 3 zeny, které jsou Vpodniku zaméstnané, pracuji na kanceldiskych

postech. Jedna se o ucCetni, administrativni pracovnici ajeji pomocnici. Oproti
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pfedchozim letiim byl ovS§em navySen pocet technikli. V minulosti podnik zaméstnaval
techniky pouze dva, nicméné kvili zvySenému poctu zakazek bylo nutné tento pocet

ZvySsit.

V neposledni fad¢ je v podniku zaméstnan také jeden fidic, ktery mé na starost
nakladni automobil s hydraulickou rukou, pomoci néhoz zajistuje ptepravu veskerych

zakazek a ptipadné také jejich montaz.

Jedna se o aktualni data ze srpna letoSniho roku, proto tato situace bohuzel
neodpovidd stavu z dotaznikového Setfeni, kdy bylo v podniku zaméstnéno

20 pracovnik.

Graf 2 — Aktualni slozeni zaméstnancu dle véku a pracovni pozice
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Zdroj: Vlastni zpracovani
4.2 Personalni Fizeni v podniku

Jednim ze specifik malych a stfednich podnikii je absence personalniho utvaru,
potazmo také pozice personalisty. Stejn€ je tomu ve zkoumaném podniku, kde je

persondlni prace rozdélena mezi majitele podniku, €etni a administrativni pracovnici.
Majitel podniku

Majitel podniku se stard predevSim 0 personalni planovani, resp. o to, aby byl
v podniku vzdy dostatek pracovnich sil. V piipadé potieby pfijmout nové pracovniky

dava pokyn ucetni, kterd zabezpecuje jejich ziskdvani. Majitel se dale zabyva vybérem
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ziskanych pracovnikl, a to ptedev§im zdivodu jeho odborné kvalifikace.
Prostfednictvim osobniho pohovoru snadno ziské relevantni informace a miize posoudit,
zda je konkrétni uchaze¢ vhodny pro danou pracovni pozici. V neposledni fadé se stara

také o hodnoceni pracovniki a vytvaieni pracovnich mist.
Ucetni

Jak jiz bylo vySe feCeno, ucetni se zabyva ziskavanim pracovnikll z externich
zdrojti - podava inzeraty na volna pracovni mista, piipadné komunikuje s Ufady prace.
Dale také zabezpeCuje administrativni proces pfijimani novych pracovnikt, piipadné
ukonceni jejich pracovniho poméru. Jako tGcéetni samoziejmé také zpracovava mzdy

(odménovani).
Administrativni pracovnice

Zbylymi personalnimi ¢innostmi se zabyva administrativni pracovnice. Jedna se
0 vzdélavani pracovniki, kdy zejména dohlizi, aby vSichni zaméstnanci spliovali
povinnd Skoleni a planuje dalsi pteSkolovani. Zabezpecuje také péci o pracovniky, ktera
spo¢iva piedevSim v kontrole, vydeji a objedndvani pracovnich pomucek, popf.

planovani lékaiskych prohlidek ¢i firemnich akci.

4.2.1 Personalni ¢innosti

Vytvareni pracovnich mist

Touto persondlni ¢innosti se zabyva majitel. V podminkach malé firmy se jedna
0 pomérné jednoduchou zaleZitost. Zakladni pracovni pozice byly zfizeny jiZ pfi
samotném vzniku firmy. Jednalo se predev§im o délnické posty, resp. post montaZzniho
d€lnika a délnika dfevovyroby. Tyto pozice byly odvozeny z vyrobnich a montaznich
postupti. Dal$i pozici byla administrativni pracovnice, kterd zabezpecovala veskerou

administrativu tykajici se zakdzek. Ucetnictvi bylo zajiStovano externistou.

Po rozsifeni firmy byla pfijata vlastni ucetni. Vznikla také nutnost zfidit pozici
technika, jehoz praci do té doby vykondval majitel firmy. Se zvySenim poctu
pracovnikl byl také pro kazdy tym délnikl stanoven jejich vedouci. Post fidice vznikl

aZz po zakoupeni nadkladniho automobilu.

59



V soucasnosti jiz v podniku proces vytvareni pracovnich mist neprobiha.
V ptipadé potieby jsou pouze pfijimani novi pracovnici na existujici pozice, ptipadné

upravovany nékteré ukoly a povinnosti tak, aby prace byla vykonavana efektivnéji.
Personalni planovani

Personalni planovani zabezpecuje rovnéz majitel firmy. Z divodu sezénnosti
tohoto odvétvi hovofime o dvou horizontech planovani. Prvnim znich je ro¢ni
planovani, kdy je nutné odhadnout, kolik pracovnikii bude potieba v konkrétnich
mésicich roku. Obecné plati, ze nejvytizenéjsi jsou letni az podzimni mésice, naopak
V zim¢ nastava utlum, ktery trva az do jara. Podnik tyto vykyvy fesi zaméstndvanim

brigadnikd, popt. doCasnym propousténim nékterych zaméstnanci.

Druhym typem je planovani tydenni, které se odviji ptfedev§im od poctu
realizovanych zakézek, sloZitosti jejich vyroby ¢i montaZe, pozadovaném terminu

montaze a také dle pocasi.
Ziskavani pracovniki

Procesem ziskavani lidskych zdroji se zabyva ucetni. Podnik pro ziskévani
pracovnikll vyuziva vyhradné vnéjsi zdroje, a to z toho divodu toho, ze vnitini zdroje
jsou pro maly pocet pracovnikii velmi omezené. Je vyuzivana piedev§im inzerce
na internetovych strankach podniku & ve Zlutickém zpravodaji. Volna pracovni mista

jsou také nahlasovana na Uradech prace okolnich mést.

Je-li potfeba zaméstnancli kratkodobd, pak se u délnickych pozic uplatituje
rotace prace — montazni délnici jsou schopni zastat praci ve vyrobé a naopak délnici

difevovyroby mohou vypomoci pii montazi.
Vybér pracovnikii

Vybér vhodnych pracovnikll provadi vyhradné majitel firmy, a to proto, Ze ma
odpovidajici odborné zkuSenosti a dokaze tak posoudit schopnosti daného uchazece.
Nejcastéji jsou vyhleddvani pracovnici na pozici montdzniho délnika a dé€lnika
difevovyroby. V tomto ptipad¢ uchazeci reaguji na inzerat ¢i jinou informaci o volném
pracovnim misté, nasledné jsou pozvani k osobnimu pohovoru, kde majitel zjistuje
vSechny relevantni zkuSenosti nutné k dané pracovni pozici. V poslednich letech jsou
kvtli nedostatku uchazecii pfijiméni i pracovnici bez odpovidajiciho vzdélani, coZ pro
podnik samoziejme& znamena vice prace pii jejich zasSkolovani.
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Prijimani pracovniki

Poté, co majitel vybere urcitého pracovnika, nasleduje formalni proces jeho
piijeti, ktery provadi ucetni firmy. Nejprve je s uchazecCem vyplnén dotaznik, kde uvede
své osobni udaje. Tento dotaznik pak slouzi jako podklad pii vytvaieni pracovni

smlouvy, popi. dohody o provedeni prace.

Nasledné je uchaze¢ sezndmen se mzdovym vymérem a objednan na vstupni
1ékatskou prohlidku. V den nastupu je podepsana pracovni smlouva a mzdovy vymer.
Zamgéstnanec je pak seznamen s BOZP, PO a uveden na pracovisté. Posledni povinnosti
ucetni je piihlaseni pracovnika K socidlnimu a zdravotnimu pojisténi na piislusnych

ufadech, popf. zjisténi, zda bude zameéstnanec uplatiiovat slevy ¢i dalsi danova

zvyhodnéni.

Po splnéni téchto krokl je vytvofena slozka zaméstnance, ktera je vedena
Vv elektronické i papirové podobé. Jsou zde zakladany veskeré relevantni dokumenty

od pracovni smlouvy az po list Skoleni ¢i list evidence ochrannych pomticek.
Hodnoceni pracovnikii

Dle rozhovoru s administrativni pracovnici a ucetni firmy bylo zjisténo,
7e hodnoceni zaméstnancti provadi majitel firmy. Hodnoceni jsou ovSem velmi
nepravidelnd, neformalni a neprobihaji vZdy u vSech pracovnikli zaroven. Naopak jsou
provadéna pouze v piipadé, kdy pfi realizaci zakazky nastane komplikace. Hodnoceni

jsou pak pracovnici, ktefi danou chybu zptsobili.

Vlastni hodnoceni probiha vyhradné formou rozhovoru mezi majitelem firmy
a hodnocenym pracovnikem. Pfredmétem je predevS§im sdéleni, kde nastala chyba, jak
ji odstranit a jak zajistit, aby se v budoucnu jiz neopakovala. Tato hodnoceni nejsou

nijak zaznamenava, slouzi ovSem jako podklad pro stanoveni vySe prémii.

ZvySe uvedeného vyplyva, ze firma, resp. majitel, vyuzivda hodnoceni
pracovnikl spiSe jako formu pokardni a feSeni negativni zaleZitosti. Zaméstnanci jsou
samoziejmé i chvéleni za dobfe odvedenou préci, nicméné tomu neni vénovano tolik

Casu, jako této forme ,,hodnoceni®.
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Odménovani pracovniki

Zaméstnanci podniku se dle odménovani déli na dvé skupiny. Prvni z nich jsou
technickohospodaisti pracovnici, tedy Gcéetni, administrativni pracovnice a technici,

ktefi jsou odménovani fixnim mési¢nim platem, k némuz jsou pficitany prémie.

Druhou skupinou jsou d¢lnici, jejichz mzda se skladd z nékolika slozek —
hodinové mzdy, hodinové prémie a mésicni odmény. VysSe kazdé z téchto slozek
je uréena pro 4 mzdové tarify. Zatazeni pracovnikii do jednotlivych tarifa pak zalezi
piredevsim na schopnosti samostatné prace, na odpovédnosti, kvalifikaci a délce praxe.
S timto vymérem jsou zaméstnanci seznameni jiz ve fazi pfijimani, popt. pfi zatfazovani

do nového tarifu.

V neposledni fad¢ firma poskytuje také mésicni odmeény, které jsou zavislé
na ekonomickém vysledku podniku, a odmény rocni, jez se vyplaci v pfipade, ze zisk
firmy presdhne 10% obratu, jejich vySe se pohybuje od 2 do 10% v zavislosti
na zarazeni do mzdového tarifu. M¢sicni i roéni prémie se tykaji obou skupin

zameéstnancu.

Odmeénovani pracovnikit ma v kompetenci tcetni. Kone¢na vyse mzdy je pak
konzultovana s majitelem firmy, ktery upravuje vySe odmén dle vykonu pracovniku

za konkrétni obdobi, popf. rozhoduje o udéleni mési¢nich odmén.
Vzdélavani pracovniki

Nejvice uplatiiovanou metodou vzdélavani v podniku je pfedevSim Skoleni.

Probiha zde ovSem také rotace prace, brainstrorming a pracovni porady.

Firma zajiStuje nejen povinnd Skoleni ze zdkona (tj. BOZP, PO, vazacské
Skoleni, jetdbnické Skoleni typu A, O, R, N, Skoleni obsluhovateli ntizkovych ploSin,
Skoleni lesenaiti, Skoleni fidich VZV, aj.), ale také dalSi Skoleni nad ramec své
povinnosti (tj. Skoleni prvni pomoci, Skoleni montdze vazniki ¢i Gcetni a mzdova
Skoleni). Plan vSech Skoleni v rocnim horizontu vytvaii administrativni pracovnice.
Tento plan obsahuje informace o tom, jaké Skoleni ktery pracovnik absolvoval, kdy
je nutné pieskoleni, popt. které Skoleni je nutné doplnit. K vlastnimu Skoleni jsou

najimani externisté.

Rotace prace se uplatiiuje nejcastéji u délnickych postl. Je nutné, aby dé€lnici
difevovyroby mohli v pfipad¢ potteby zastoupit montazni délniky a naopak. Timto
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zpusobem firma vyrovnava kratkodobou potfebu novych zaméstnancli. V malé miie
se rotace prace uplatiluje také mezi ucetni a administrativni pracovnici, kdy je nutné,
aby vpiipadé dovolenych kazda znich byla schopna zajistit obvykly chod
administrativy, napf. vystaveni zalohové faktury, zatGctovani hotovosti, sestaveni

smlouvy ¢i objednani jetabu.

Pracovni porady se tykaji pouze administrativnich pracovnikl (tj. ucetni,
administrativni pracovnice a technikd). Porady vede majitel firmy a jsou zde
projednavany predev§im organizacni a logistické zalezitosti tykajici se realizace
zakazek. Ucastni se ho také vedouci délnikd a vybrani délnici.

Péce o pracovniky

Podnik pro své zaméstnance pravidelné pofadd vanocni velirky spojené
s obédem, popt. veceti. Dale bylo také uskute¢néno nékolik firemnich dovolenych,

napf.:

e tydenni dovolena v Chorvatsku (2002);

e prodlouzeny vikend v Krusnych horach (2012);
e prodlouzeny vikend v Krusnych horach (2013);
e prodlouzeny vikend na Lipné (2015).

Firma také poskytuje zaméstnanciim obleceni a ochranné pomitcky nad ramec
své povinnosti. Jednd se napt. o zimni kombinézu, vestu, nepromokavou bundu, spodni

funkéni pradlo ¢i trika a mikiny.

Pracovnici mohou Cerpat také urCité zaméstnanecké vyhody. Jednou z nich
je vyuzivani sluzebniho telefonu, ktery maji ovSem k dispozici pouze vybrani
pracovnici. Jejich rozvrzeni je stanoveno tak, aby byl vzdy v kazdé skupiné pracovnikl,
popf. na kazdé sméné alesponi jeden, ktery telefon ma, a mohl tak pfedavat potiebné
informace. Dale je také mozZzné vyuZivat sluzebni automobil, ktery si mize zaptjcit
kterykoli pracovnik po domluvé s majitelem firmy. V pfipadé potieby je mozné také

dohodnout zaptijceni dodavky ¢i naradi pro soukromé ucely.
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Personalni ¢innosti a podnikova kultura

V kazdé ztéto persondlnich Cinnosti lze spatiovat také specifika kulturnich
dimenzi dle Geerta Hofstedeho (viz kapitola 2.2.3). Piikladem muze byt ziskavani
a vybér pracovnikil, kdy je vyhleddvan takovy uchaze¢, ktery zapadd do podnikové
kultury, je zde tedy Zzadouci kolektivismus, tymovost a soudinnost. Vzdélavani
pracovnikii Ize dale provazat naptiklad s dimenzi dlouhodobé orientace, jelikoz
se zamé&stnanci vzdélavaji v novych trendech, coz umoctiuje jejich piipravenost
nazmeény a schopnost piijimani rizika. Tato vzdjemna kontinuita bude blize
specifikovdana pii vyhodnocovani dotazniku persondlnich ¢innosti (viz nasledujici

kapitola 4.3).
4.3 Analyza dotazniku personilnich ¢innosti

V této kapitole bude postupné zhodnoceno vsech 20 otazek z dotazniku
personalnich ¢innosti, vhodné okomentovany a provazany s kulturnimi dimenzemi dle
Geerta Hofstedeho (pozn.: prvni tfi otdzky slouzi jako identifikacni, proto nemohou byt

S kulturnimi dimenzemi propojeny).
1. Jaké je VaSe pohlavi?

Tabulka 5 — Jaké je Vase pohlavi?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Zena 3 15%
Muz 17 85%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Dotaznikového Setieni se zucastnilo celkem 20 zaméstnanct, z toho

3 zeny (tj. 15%) a 17 muzu (tj. 85%).

Diskuze: Jak jiz bylo vySe feceno, podnik pusobi v oblasti stavebnictvi, coz
vzhledem k vyssi naro¢nosti prace samoziejmé znamena vétsi zastoupeni muzii nez zen.
Muzi pracuji pfedeviim na délnickych pozicich a jako technici. Zeny v podniku
zastavaji administrativni pozice, konkrétn€ ucetni, administrativni pracovnice

a pomocna administrativni pracovnice.
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2. Kolik je Vam let?

Tabulka 6 — Kolik je Vam let?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Méné nez 20 let 0 0%
21 -35let 9 45%
36 — 50 let 10 50%
51 a vice let 1 5%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: V podniku neni zaméstnan zadny pracovnik mladsi 20 let. Nejvice
zaméstnanct je ve veéku 36 — 50 let, a to celkem 10, coz ¢ini 50% vSech dotazovanych.
O jednoho méng, tedy 9 zaméstnancu (tj. 45%) je ve veéku 21 — 35 let a pouze

1 zaméstnanec (tj. 5%) je starSinez 51 let.

Diskuze: I vysledky této otazky souvisi s faktem, ze prace ve stavebnictvi
je velmi fyzicky naro¢na, proto neni vhodna pro starS$i pracovniky, napi. dichodce.
Jak plyne z aktualniho slozeni pracovniki (viz graf 2), mladsi pracovnici jsou spiSe
zaméstnani na pozici montdzniho délnika, a to ztoho divodu, Ze se jedna o praci
ve vyskach za témér kazdého pocasi, proto je zde nutnd také jistd fyzickd kondice
a odolnost. Star$i pracovnici (36 — 50 let) jsou pak pfevazné zaméstnani jako délnici
dievovyroby. V ptipadé administrativnich pozic vék nehraje roli, Zadouci jsou naopak

zkuSenosti.
3. Jaké je VaSe nejvyssi ukoncené vzdélani?

Tabulka 7 — Jaké je Vase nejvyssi ukoncené vzdélani?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Zakladni 0 0%
Vyucden/a 14 70%
StiedoSkolské s maturitou 5 25%
Vysokoskolské 1 5%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Zadny ze zaméstnancti podniku nemd pouze zékladni vzdélani.

VétSina z pracovniki absolvovala stfedni odbornou Skolu a ziskala tak vyuéni list,

celkem se jedna o 14 pracovnikt (tj. 70% dotazovanych). P&t zaméstnancu (tj. 25 %)
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absolvovalo stfedni Skolu zakonfenou maturitni zkouskou a pouze 1 pracovnik

vystudoval vysokou $kolu v navazujicim magisterském programu.

Diskuze: Nejvice zaméstnancii podniku je zaméstnano na pozici montazniho
délnika ¢i dé€lnika difevovyroby. Pro tyto posty jsou nevhodnéjsi pracovnici vzdélani
V oboru tesar ¢i truhlaf, jedna se tedy o ucnovské obory, proto se v podniku nachazi
nejvice vyucenych pracovniki. Pro administrativni posty je vyzadovano minimalné
sttedoskolské vzd€lani zakoncené maturitni zkouskou, coz také odpovida stavu
v podniku. Stfedoskolské vzdélani maji 2 technici, Ui¢etni, administrativni pracovnice
apomocna administrativni  pracovnice. Jedinym = vysokoskolsky vzdélanym
zaméstnancem je jeden z technikil, coz také zvySuje jeho kvalifikaci pro vykon této

prace.
4. Na jaké pozici pracujete?

Tabulka 8 — Na jaké pozici pracujete?

Odpovéd Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Technik 3 15%
Ucéetni/adm. pracovnice 3 15%
Délnik di‘evovyroby 8 40%
Montazni délnik 5 25%
Ridi¢ 1 5%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Celkem 8 pracovnikd (tj. 40 % dotazovanych) je zaméstnano
napozici délnika dfevovyroby. Nasleduje 5 montdznich dé€lnikd, coz Cini
25% respondentd. V podniku jsou déile zaméstnani 3 technici (t. 15 %),

3 administrativni pracovnice, popf. tcetni (tj. rovnéz 15%) a 1 fidi€ (tj. 5 %).

Diskuze: Nejvice pracovniki je zaméstnano na pozici délnika dievovyroby,
coz také odpovidd rostoucimu poctu realizovanych zakéazek, kvili nimZ byl majitel
nucen zavést dvousmeénny provoz — ranni a odpoledni sménu. Vyroba vazniki je Casove
podstatné naro¢néjsi nez jejich montdz, proto je montaznich délnikli potieba méné nez
délnikG dfevovyroby. Dopravu vyrobenych vaznikti pak zajistuje jediny fidic,

a to pomoci nakladniho automobilu s hydraulickou rukou.
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Chod firmy po administrativni strance zajistuje celkem 6 zaméstnanci —
3 technici, 2 administrativni pracovnice a jedna Ucetni. I pocet téchto pracovnikl
je v poslednich letech navySovan, nebot’ realizace vétSiho mnozstvi zakazek znamena

také vyssi administrativni ndro¢nost.

V kontextu kulturnich dimenzi dle Geerta Hofstedeho lze k otazce pracovni
pozice piifadit kulturni dimenzi maskulinita vs. feminita (MAS), a to pifedevsim kvuli
jasn¢ odlisené roli muzl a zen, coz vypovida spiSe pro maskulinitu, naopak zdjem
0 mezilidské vztahy a budovani kolektivu znaci spiSe feminitu. Dale zde lze spatfovat
také kulturni dimenzi individualismus vs. kolektivismus (IDV), a to pifedevsim
u délnickych profesi, kde je zadouci, aby tymy pracovnikli byly sehrané a praci tak
vykonavaly co nejefektivnéji. Naopak u kancelarskych pracovnikli pak muize do jisté

miry pusobit individualismus.
5. Jak dlouho ve firmé pracujete?

Tabulka 9 — Jak dlouho ve firm¢ pracujete?

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Relativni vyjadieni
Méné nez 1 rok 4 20%
1 -4 roky 4 20%
5-9let 5 25%
10 a vice let 7 35%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Celkem 7 pracovnikd (tj. 35 % respondentd) je v podniku
zaméstnano jiz vice nez 10 let, 5 zaméstnanci pak v rozmezi 5 — 9 let (j. 25%),
4 zaméstnanci (tj. 20%) zde pracuji mezi 1 — 4 roky a dalsi 4 pracovnici pak méné nez

jeden rok.

Diskuze: Z vyse uvedenych vysledki lze konstatovat, Ze si podnik udrzuje
pomérné¢ pevné zaméstnanecké jadro, nebot’ nadpolovicni vétSina pracovnikl
je ve firm¢ zaméstnana déle nez 5 let. V tomto piipadé je nutné také zohlednit vliv
sezonnosti, diky niZ podnik musi v obdobi vysoké poptavky piijimat kratkodobou
pracovni silu. Zaroven se stavaji pfipady, kdy se objem zakazek v zimnich mésicich
sniZzi pod ocekavanou uroven a majitel je tak nucen propustit i zamé&stnance, se kterymi
je spokojen. Tito zaméstnanci jsou ovSem pii zvySeni poptavky opétovné prijati

do pracovniho poméru. Z tohoto diivodu by mohlo dojit k jistému zkresleni vysledk,
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proto byli zaméstnanci pozadani, aby tato doCasna propusténi ignorovali a zohlediovali

pouze den podpisu prvni pracovni smlouvy.

Pii rozhovoru s ucetni bylo zjisténo, ze nejveétSi motivatorem pro setrvani
zameéstnancll v pracovnim pomeéru je jistota zaméstnani a rodinné prostiedi podniku,
kde si kazdy vzajemné vychazi vstiic. Majitel se o své zaméstnance zajima, v piipadé
potfeby jim poskytuje tydenni zalohy na plat, popi. také bezuro¢né ptjcky, zaméestnanci
si mohou kdykoli po domluvé zapuj¢it automobil nebo jakékoli nafadi. Pro nékteré
zamé&stnance je motivaci jist¢ také financni ohodnoceni prace, které je vzhledem

k nedostatku pracovnich mist ve Zluticich a okoli velmi dobré.

Délka pracovniho poméru znacéné souvisi s kulturni dimenzi krdtkodobé
VS. dlouhodobé orientace (LTO), ktera se zajima ptredevsim o to, zda je podnik zaméten
spiSe  do soucasnosti, popi. minulosti (kratkodobost), nebo do budoucnosti
(dlouhodobost). Vzhledem k pievaze dlouhodobé zaméstnanych pracovnikl Ize v tomto
indexu spatfovat pravé prvky dlouhodobé orientace. Stejn€ hovoii také vysledky otazky
¢. 16, kde byli respondenti tazani na vzdélavani v podniku. Bylo zjisténo, Ze se podnik
vénuje rozvoji lidskych zdrojii i mimo svou zakonnou povinnost, coz opét hovoii prave
pro dlouhodobou orientaci. OvSem jak jiz bylo feceno vySe, zaméstnanci preferuji stalé
zabéhlé zplsoby vykonu prace a jistotu zaméstnani, coZ se mize ve vysledcich odrazit

ku prospéchu orientace kratkodobé.

Stejné tak z pozice majitele lze hovoftit spiSe o kratkodobé orientaci, nebot’
nevyhledava zadné piilezitosti ke zménam, at’ uz hovofime o vyrobé, montazi nebo
0 administrativnich ¢innostech, které se tykaji realizovanych zakazek. Uptednostituje

spiSe navykly a osvédceny zplisob vykonu téchto ¢innosti.
6. Jak jste se o tomto pracovnim misté dozvédél/a?

Tabulka 10 — Jak jste se o tomto pracovnim misté dozveédel/a?

Odpoveéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Inzerat na internetu 0 0%

Inzerat v novinach 0 0%

Uiad prace 0 0%
Webové stranky podniku 0 0%
Informace od znimych 20 100%

Zdroj: Vlastni Setfeni

68




Vysledky: Vsech 20 dotazovanych (resp. 100 %) se o pracovnim misté

dozvédélo prostrednictvim znamych ¢i pratel.

Diskuze: Firma nevyuziva ptili§ mnoho komunika¢nich kanala a forem inzerce
volnych pracovnich mist, ¢emuZ odpovidaji i vysledky této otazky. Zlutice jsou
pomérné malé mésto, kde se nachazi pouze nékolik firem, tim padem se informace
ovolnych pracovnich pozicich po mésté velmi rychle &iii. Zlutice maji
s nezameéstnanosti velky problém. VEtsina obyvatel musi za praci dojizdét od krajského
meésta Karlovy Vary (tj. 30 km) nebo do Plzné (tj. 55 km), proto je informace o kazdém
volném pracovnim mist¢ vitana. V poslednich letech je ovSem problém najit
kvalifikované pracovniky, tj. vzdélané v oboru tesaf ¢i truhlaf, proto jsou ¢im dal Castéji

najimani i pracovnici bez odpovidajiciho vzdélani.

Majitel firmy vSak pfijiméa i doporuceni od stavajicich pracovnikli, nebot’ ¢im
dal castéji upfednostiiuje spiSe uchazece, ktefi jsou spolehlivi a pracoviti, a to ptred

uchazeci vzdélanymi v oboru, ale bez jakékoli chuti k praci.

Otazka ziskavani pracovnikd tzce souvisi s kulturni dimenzi individualismus
vs. kolektivismus (IDV) a maskulinita vs. feminita (MAS), kdy je nutné oslovovat takové
uchazecée, kteti zapadnou do podnikové kultury. V piipadé¢ indexu IDV hovoiime
pfedev§im o spravné orientaci smérem ke Kolektivismu, tedy tymovosti
a uptednostiiovani zajma firmy. U dimenze MAS se pak jednd o zaméfeni spiSe
na dobré pracovni vztahy a solidaritu (tedy feminitu), nez na vykon ¢i kariérni postup

(tj. maskulinita)

Firmou, resp. Gcetni, jsou tedy vyhledavani takovi pracovnici, ktefi jsou schopni
kolektivni préce, chtéji odvadeét praci kvalitni bez ptilisSného zaméfeni kariérni postup,

jsou ochotni s ostatnimi dobfe vychazet a byt k nim solidarni.
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7. Jakym zpiisobem jste byl/a na danou pracovni pozici piijat/a?

Tabulka 11 — Jakym zptisobem jste byl/a na danou pracovni pozici piijat?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Osobni pohovor 16 80%
Dotaznik 0 0%
Pterazeni z jiné pozice 1 5%
Doporuceni 1 5%
Jiné 2 10%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Pievazna cast pracovnikd (tj. 16, resp. 80 % dotazovanych) byla
pfijata prostiednictvim osobniho pohovoru. Dva zaméstnanci byli pfijati jinym
zpusobem (tj. 10%), jeden pracovnik byl pfefazen z jiné pozice (tj. 5%) a jeden uchazec

(. rovnéz 5%) byl ptijat pouze na zdkladé doporuceni.

Diskuze: Nejcastéji jsou vybirani zaméstnanci na délnické pozice, pro néz
majitel firmy voli formu osobniho pohovoru, na zakladé néj je schopen poznat kvality
zaméstnance a jeho zajem o praci. Uchazec¢im jsou pokladany zakladni otazky o jejich
vzdélani, praxi a pfistupu k zaméstnani. Cilem je ptedevSim eliminovat takové
pracovniky, ktefi jsou nespolehlivi a o praci nejevi zdjem. Jak jiz bylo vyse feceno, pro
pijjeti na délnickou pozici neni aktualné potiebné ani vzdélani v oboru. Firma své

zameéstnance kvalitné zauci.

Odlisnym zptsobem jsou vybirdni pracovnici na pozici technika. Uchazeci
nejprve zasilaji strukturovany Zivotopis, ktery je nasledné vyhodnocen majitelem firmy.
Poté jsou vybrani kandidati pozvani k osobnimu pohovoru a zkousce jejich schopnosti.
Jedna se o dva zaméstnance, ktefi zvolili moZnost ,,Jiné“. Tteti technik byl piefazen
Z pozice montazniho délnika, a to diky svému vzdélani v oboru a praktickym znalostem

Z montazi.

Personalni ¢innost vybirani pracovnikl Ize opét spojit do souvislosti s nékolika
kulturnimi dimenzemi. Z pozice pracovnika hraje roli samozieymé mocenskd vzddlenost
(PDI). Kazdy c¢loveék preferuje jiné rozdéleni moci, proto je vhodné, aby byl
zamé&stnanec piedem informovan arozhodl se, zda prace v tomto podniku vyhovuje
jeho predstavam. Z pohledu firmy hovofime piedev§sim o kulturnich dimenzich

maskulinita vs. feminita (MAS) a individualismus vs. kolektivismus (IDV), stejné jako
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u predchozi otazky. Jistou spojitost lze spatiit také u dimenze pozitky vs. sebekadzen
(IVR), nebot’ do society uptfednostiiujici umirnénost jisté nezapadne jedinec orientujici

se na pozitky a volnou zabavu.
8. Miyslite si, Ze pracovni pozice odpovida VaSemu dosaZzenému vzdélani?

Tabulka 12 — Myslite si, ze pracovni pozice odpovida Vasemu dosazenému vzd¢lani?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Ne 3 15%
SpiSe ne 3 15%
Spise ano 6 30%
Ano 8 40%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Nejvice pracovnikli (tj. 8, coZ odpovida 40% dotazovanych)
zhodnotilo pracovni pozici jako odpovidajici svému vzdélani. Sest zaméstnanct
(f]. 30%) si mysli, ze jejich vzdélani spiSe pracovni pozici odpovida. Naopak
6 pracovniki (tj. 3a 3, resp. 15% a 15%) si mysli, Ze jejich vzdélani pracovni pozici

neodpovida nebo spise neodpovida.

Diskuze: Z vysledkt vyplyva, Zze 70% pracovniki poklada své vzdélani
za adekvatni vykonavané pracovni pozici. Zbylych 30%, tj. 6 pracovnikd, ma jisté
pochybnosti. Jedna se 02 délniky dfevovyroby a 3 montazni délniky, vSichni jsou
odborn¢ vyuceni. Vzhledem Kk anonymité dotazniki nelze vypatrat konkrétni
zaméstnance a zjistit tak divod danych odpovédi. Vysvétlenim mulze byt to,
Ze zaméstnanci sice absolvovali odborné ucilist€, nicméné v jiném oboru neZ truhlaf
¢i tesaf. Poslednim pracovnikem, ktery si mysli, Ze jeho vzdé¢lani neodpovida pracovni
pozici, jetechnik s vysokoSkolskym vzdélanim. Tento fakt odpovida skuteCnosti,
ze napozici technika je pozadovano pouze stfedoskolské vzd€lani. ZlepSit pozici

vysokoskolsky vzdélaného technika je moZné napi. prostfednictvim delegovani

wvewr

V kontextu kulturnich dimenzi lze tuto otdzku propojit s kulturni dimenzi
kratkodobé vs. dlouhodobé orientace (LTO). U mnoha zaméstnancii nastava situace,
kdy nejsou vzdélani v pozadovaném oboru. Nejedna se o zdlezitost pouze téch
zamestnanct, ktefi si nemysli, ze jejich pracovni pozice odpovida jejich vzd€lani, ale

I t&ch, ktefi s timto tvrzenim souhlasi. Tento fakt mize v podniku zptsobovat zna¢nou
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kratkodobou orientaci. Je proto nutné, aby vsichni pracovnici, ktefi nedisponuji
pozadovanym vzdé¢lanim, byli fadné zauceni a podstoupili i Skoleni nad ramec svych

povinnosti.
9. Jak vnimate svou praci?

Tabulka 13 — Jak vnimate svou praci?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Monoténni 2 10%
Riiznoroda 6 30%
Smysluplna 3 15%
Tvardi 1 5%
Fyzicky narocna 8 40%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Dva pracovnici (tj. 10% dotazovanych) povaZuji svou praci
za monotonni, 6 zaméstnanci (tj. 30%) naopak za rtznorodou. Tii zaméstnanci
(t]. 15%) pokladaji praci za smysluplnou, 1 pracovnik (tj. 5%) pak dokonce za tvirci.

Nejvice zamé&stnanct, tj. 8 (resp. 40%), svou praci vnimaji jako fyzicky naro¢nou.

Diskuze: Cilem této otazky bylo zjistit spokojenost zaméstnanct S naplni své
pracovni pozice, proto bude dale analyzovana pouze odpovéd ,,monotonni®, kterd
je v kontextu dotazniku povazovana za negativni. Ostatni moznosti jsou spiSe pozitivni
alze znich vyvodit, Ze naplii prace je pro zaméstnance dostatené zajimava
a motivujici. Jako monotonni praci oznacili dva technici. Pfi konzultaci vysledkl
s administrativni pracovnici bylo zjisténo, ze dva z technikli maji na starosti spise
tvorbu vykrest, kdezto teti technik vice vyjizdi do terénu a zamétuje stavby. Z tohoto
divodu miiZze prace pro né€kterého ztechniki plsobit monotdonné. Majitel by mél
V tomto piipad¢ zvazit, zda by nebylo vhodné, aby se technici ve vyjezdech do terénu

prostiidali.

Mezi odpovéd'mi tykajici se spokojenosti s praci a spokojenosti s financnim
ohodnocenim prace nebyl vysledovan zadny trend. Lze konstatovat, ze zaméstnanci,
kteti hodnotili svou praci jako monotonni, jsou s finanénim ohodnocenim spokojeni

nebo spise spokojeni.
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Pro napravu tohoto stavu lze zaplsobit na kulturni dimenzi feminita (MAS)
a kolektivismus (IDV), a to prostiednictvim utuzeni a rozvoje vztahti na pracovisti, které

mohou napomoci kK odstranéni monoténnosti prace a posunu zadoucim smérem.
10. Je Vam znamo, jak ¢asto se v podniku provadi hodnoceni zaméstnancii?

Tabulka 14 — Je Vam znamo, jak ¢asto se v podniku provadi hodnoceni zamé&stnanci?

Odpovéd Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Nikdy 2 10%
Nepravidelné 7 35%
Kazdy rok 4 20%
Kazdy mésic 7 35%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Celkem 11 zaméstnancti si mysli, ze se hodnoceni provadi
pravidelné, 7 pracovnikl (35%) odpovédélo, ze se provadi kazdy meésic, 4 pracovnici
(20%) pak kazdy rok. DalSich 7 zaméstnanct (35%) tvrdi, ze se hodnoceni provadi

nepravidelné a 2 pracovnici (10%) si mysli, Ze se neprovadi nikdy.

Diskuze: Vzhledem k rozporuplnym vysledkiim je nutné uvést fakta na pravou
miru. Hodnoceni pracovnikli se V podniku provadi, nicméné velmi nepravidelné,
neformalnim zpisobem a ne vzdy u vSech zaméstnancl. Podnétem pro hodnoceni
zpravidla byva komplikace ve vyrobé, proto je mozné, Ze nektefi zaméstnanci jsou

hodnoceni maximalné jedenkrat rocné, jini jedenkrat mesi¢né a ostatni nikdy.

Tento stav je ovSem pro podnik znacné nedostacujici. Hodnoceni by méla
probihat v pravidelném intervalu vZdy u vSech pracovnikli a predev§im by méla byt
pisemné zaznamenavana, aby slouZila nejen podniku, ale také zaméstnancim jako

motivace ke zlepSeni jejich vykonu.

S touto situaci koresponduje kulturni dimenze obava z nejistoty (UAI), ktera
prezentuje dvé protichidné dimenze — hledani jistoty, jez je charakteristické velkym
mnozstvim formalnich pfedpist, opatieni a zvyklosti, a opa¢nou dimenzi piijimani
rizika, ktera se snazi pfemife formalnich pravidel vyhybat. V tomto pifipadé situace
inklinuje K jasnému pfijimani rizika, nicméné i v ramci této dimenze je zadouci zavést
alespon zakladni pravidla. V podminkach této firmy se jedna alespon o stanoveni

pravidelného intervalu hodnoceni (min. ¢tvrtleti) a pisemné zaznamenani vystupu.
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S hodnocenim pracovnikii izce souvisi také kulturni dimenze maskulinita
vs. feminita (MAS). Pti pfilisném dbani na hodnoceni vykonu a vykon jako takovy by

se mohlo stat, Ze firemni societa za¢ne inklinovat k nezadouci dimenzi maskulinité.
11. Pokud se hodnoceni provadi, jakym zpiisobem?

Tabulka 15 — Pokud se hodnoceni provadi, jakym zptisobem?

Odpovéd Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Pisemné 4 22%
Ustné 14 78%

Zdroj: Vlastni Setieni

Vysledky: Tuto otizku zodpovédélo pouze 18 respondentli, 2 z dotazovanych
zaméstnancl otdzku nevyplnili ato proto, Zze u ptedchozi otdzky zvolili moznost
,hodnoceni se nikdy neprovadi®. Celkem 14 pracovniku (78%) pak odpovédélo, Ze se

hodnoceni provadi Gstné a zbyli 4 zaméstnanci (22%) si mysli, Ze se provadi pisemné.

Diskuze: Opét byly zjistény protichidné informace. Dle rozhovoru
s administrativni pracovnici nebylo hodnoceni pracovniki v podniku nikdy pisemné
zaznamenavano. VSe probihd pouze ustni formou mezi hodnocenym pracovnikem
a majitelem firmy. Cilem této otazky bylo pfedevSim zjistit, do jaké miry vnimaji

zaméstnanci personalni praci v podniku.

Kontext s kulturnimi dimenzemi je stejny jako u ptredchozi otazky, lze tedy

spatfovat dimenzi obavy z nejistoty (UAI) a maskulinity vs. feminity (MAS).
12. Jaké jsou dodatkové formy Vasi mzdy?

Tabulka 16 — Jaké jsou dodatkové formy Vasi mzdy?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Stravenky 0 0%
Prémie 18 81%
Osobni ohodnoceni 4 19%
Néhradni volno 0 0%
Jiné 0 0%

Zdroj: Vlastni Setfeni
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Vysledky: U této otdzky byla ponechdna moznost zaskrtnout vice odpovédi.
18 respondentti (81%) uvedlo jako dodatkovou formu mzdy prémie, 4 pracovnici (19%)

pak osobni ohodnoceni.

Diskuze: Jedinou dodatkovou formou mzdy, ktera je podnikem poskytovana,
jsou prémie — hodinové, mesicni a rocni. V ptipad¢ osobniho ohodnoceni mohlo dojit
k zaméné nazvu, nebot’ o vysi mési¢nich prémii rozhoduje majitel firmy, a to na zakladé
realnych vykonli zaméstnancti v uplynulém obdobi. Pracovnici pak tuto slozky mzdy

mohou vnimat jako osobni ohodnoceni.

Odm¢énovani jako personalni ¢innost izce souvisi s kulturni dimenzi mocenské
vzdalenosti (PDI). Pro podnik i zaméstnance je zadouci, aby neexistovaly pfili§ velké
rozdily ve mzdach, at' uz mezi podfizenymi a nadfizeny nebo mezi zaméstnanci
nastejné urovni. Jedinou variabilni slozkou mzdy délnikd 1 zaméstnanci
na administrativnich postech jsou prémie, které maji navic stanovenou minimalni
a maximalni hranici, proto nikdy nemulze dojit k pfiliSnému rozptylu mezd. Navic
Vv ptipadé délnikti 1ze vysi mzdy pomérmné snadno ovlivnit zkvalitnénim svého vykonu
a dosdhnout tak na vysSs$i prémie. Tato situace sméfuje k zddouci malé mocenské

vzdalenosti.
13. Jaky druh odmény je pro Vas motivujici?

Tabulka 17 — Jaky druh odmény je pro Vas motivujici?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Prémie 19 70%
Pochvala 5 19%
Moznost Gcastnit se rozhodovani 2 7%
Zaméstnanecké vyhody 1 4%
Prispévky na pojisténi 0 0%
Prispévky na kulturni akce 0 0%
Darkové poukazy 0 0%
Jiné 0 0%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Tato otdzka umozniovala opét oznalit vice odpovédi. Celkem
19 pracovnik (70%) zvolilo za motivujici prémie, dalSich 5 zaméstnanct (19%)

pochvalu (pisemnou i Tustni), 2 respondenti (7%) by uvitali moZnost ucastnit
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se rozhodovani a pouze 1 pracovnik (4%) shledavd za motivujici poskytovani vice

zaméstnaneckych vyhod.

Diskuze: Bylo zjisténo, Ze nejvétsim motivatorem jsou pro zameéstnance prémie.
Tématu spokojenosti s finanénim ohodnocenim se vénuji dvé nasledujici otdzky, proto

zde nebude vice analyzovéano.

Dale je pro zaméstnance motivujici pochvala, at’ uz v pisemné ¢i ustni formé.
Aktudlné neni pochvalam v podniku vénovano pftili§ prostoru. Jsou sdélovany spise
ustné a v soukromi, coz jejich vahu nepatrné snizuje. Majitel by se mél vice soustiedit
na pozitivni zalezitosti, své zaméstnance naleZité ocenit a namotivovat je tak K jesté
lep$im vykonim. Nékolik zaméstnancti by si také ptalo Gcastnit se rozhodovani, coz
je mozné uskutecnit prostfednictvim pracovnich porad, které se v podniku konaji kazdy

tyden.

I otazka odmén se tyka predevsim kulturni dimenze mocenské vzddlenosti (PDI),
ale zasahuje také do dimenze pozitkii vs. umirnénosti (IVR), kdy poskytovani velkého
mnozstvi odmén a dalsi benefiti mtze zpusobit odklon society smérem k nezadouci
pozitkaiské spolecnosti. Podnik vSak poskytuje pouze prémie, obcasné pochvaly

a nekolik zaméstnaneckych vyhod, proto neni nutné se této situace obavat.
14. Odpovida finan¢ni ohodnoceni naro¢nosti prace?

Tabulka 18 — Odpovida finanéni ohodnoceni naro¢nosti prace?

Odpovéd’ Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Ano 4 20%
SpiSe ano 11 55%
SpiSe ne 1 5%
Ne 4 20%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Pouze 4 zaméstnanci (20%) si mysli, ze jejich finan¢ni ohodnoceni

zcela odpovida naro¢nosti prace, 11 pracovnikd (55%) pak finan¢ni ohodnoceni

povazuje za spiSe odpovidajici. Césteéné nespokojen je 1 zaméstnanec (5%) a zcela

nespokojeni jsou dokonce 4 pracovnici (20%).

Diskuze: Pozitivnim faktem je, ze tfi ¢tvrtiny zaméstnanct pokladaji finan¢ni

ohodnoceni za odpovidajici naro¢nosti prace. Pét zaméstnanci je ovSem jiného nazoru,
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jedna se 0 3 montdzni délniky, 1 délnika dievovyroby a 1 technika. VSichni tito
zameéstnanci zaroven v testu VSM 94 & 2013 u otazky dilezitosti ohodnoceni dobrého
vykonu zvolili moznost nanejvys dulezité nebo velmi dulezité, coz odpovida spiSe
maskulinité. Obdobné odpoveédi byly zaznamenany také u otazky na dobré pracovni
prostiedi a pfilezitosti kariérniho ristu. Z téchto odpovédi Ize vyvodit, Ze pracovnici,

kteti nepokladaji financni ohodnoceni za adekvatni smétuji spise k maskulinité.

Zaroven lze nalézt souvislost také v kulturni dimenzi mocenské vzddlenosti
(PDI), kdy nespokojeni pracovnici mohou inklinovat spise k velké mocenské
vzdalenosti. Tento fakt je nutné odstranit a nasmérovat celou societu K zadouci malé

mocenské vzdalenosti.

V podniku by bylo vhodné zavést hodnoceni spokojenosti zaméstnancd,
napt. formou dotazniku, aby byla nespokojenost zaméstnancii zjiSténa vc€as a mohla byt
zaddoucim zplsobem odstranéna. Finan¢ni hodnoceni vykonu lze zaroven provazat

s hodnocenim vykonu pracovnikii.
15. Jste spokojen/a s finanénim ohodnocenim Vasi prace?

Tabulka 19 — Jste spokojen/a s finan¢nim ohodnocenim Vasi prace?

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Relativni vyjadieni
Ano 5 25%
SpiSe ano 8 40%
SpiSe ne ) 25%
Ne 2 10%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Nadpoloviéni vét§ina pracovnikli je s finanénim ohodnocenim
spokojena. Konkrétné se jedna o 5 zameéstnanct (25%), ktefi jsou zcela spokojeni
a 8 pracovnikii (40%), jez jsou spiSe spokojeni. Nespokojenost vyjadiilo 7 zaméstnanctl,

z nichz 5 (25%) je spiSe nespokojenych a 2 (10%) zcela nespokojeni.

Diskuze: Oproti pfedchozi otazce, kde byli respondenti tazani, zda finanéni
ohodnoceni odpovidd naroc¢nosti prace, vzrostl pocet nespokojenych pracovniki z 5 na
7. Sice se snizil pocet zcela nespokojenych pracovnikd, ale pocet spiSe nespokojenych
se pomérn¢ zvysil. Konkrétné se jedna o 2 techniky, 2 dé¢lniky dievovyroby

a 3 montazni délniky.
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Odmeénovani délnik by bylo vhodné provazat s hodnocenim jejich vykonu tak,
aby sami byli schopni svou mzdu ovlivnit prostfednictvim vyse obdrzenych prémii.
K tomu je ovSem nutné zménit systém hodnoceni pracovniki. S techniky by mél majitel
nastalou situaci konzultovat a dosahnout feSeni, které bude akceptovatelné pro obé

strany.

Spokojenost zaméstnancii s financnim ohodnocenim je z hlediska podnikové
kultury velmi vyznamnym faktorem. Souvisi predev§im s kulturni dimenzi mocenské
distance (PDI) a sdimenzi krdatkodobé vs. dlouhodobé orientace (LTO). V tomto
kontextu nebudou nespokojeni zaméstnanci dostatecné zainteresovani na zajmech
firmy, coz lze také povazovat za znak individualismu, ale také je tento fakt muze
odrazovat od jakékoli chuti ke zméndm. Naopak spokojeni zaméstnanci budou vice
ztotoznéni se z4jmy firmy a orientovani do budoucna. Je proto nutné, aby podnik dosahl

spokojenosti vS§ech zaméstnanci a smétoval tak ke znalostni ekonomice.
16. Jaké formy vzdélavani podnik vyuziva?

Tabulka 20 — Jaké formy vzdélavani podnik vyuziva?

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Relativni vyjadieni
Skoleni 18 75%
Brainstorming 2 8%
Pracovni porady 3 13%
E-learning 0 0%
Rotace prace 1 4%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Tato otazka umoziovala zvolit vice odpovédi. Celkem
18 zaméstnanct (75%) zvolilo za odpovéd’ Skoleni, 2 pracovnici (8%) brainstorming,

3 (13%) pracovni porady a pouze 1 (4%) rotaci prace.

Diskuze: Cilem této otazky bylo zjistit, zda se zaméstnanci zajimaji o vSechny
formy vzdélavani, které jim podnik nabizi. NejCastéji vyuzivanym zplisobem vzdélavani
je Skoleni, jez ovSem nezvolili vSichni pracovnici. Nizky pocet odpovédi v piipadé
brainstormingu a pracovnich porad je pochopitelny, nebot’ tyto metody vzdelavani jsou

prozatim vyuzivany jen techniky a administrativnimi pracovnicemi.
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Rotace prace je vyuzivana vSemi délniky dfevovyroby a montdznimi dé€lniky.
Kazdy z nich je po nastupu do zaméstnani zaskolovan jak pro praci ve vyrob¢, tak pro
praci na montazi. Timto zptisobem je pak vyrovnavana kratkodoba potieba pracovnikd.
Nizky pocet odpovédi 1ze odiivodnit neznalosti odborného terminu, a¢ byl v dotazniku

radné¢ vysvétlen.

Vzdélavani pracovnikli Gizce souvisi s orientaci podniku, resp. s kulturni dimenzi
kratkodobé vs. dlouhodobé orientace (LTO). Kvalitni lidské zdroje v dneSni dobé¢
globalizace a neustalych zmén znamenaji velkou konkurenéni vyhodu. Cim vice bude
investovano do vzdelavani a rozvoje lidskych zdrojt, tim vice bude podnik pfipraveny
na zmény a bude moci konkurovat ostatnim podnikiim. Index se proto bude pohybovat

smérem k zaddouci dlouhodobé orientaci.
17. Jak hodnotite atmosféru a vztahy na pracovisti?

Tabulka 21 — Jak hodnotite atmosféru a vztahy na pracovisti?

Odpovéd Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Piatelské 4 20%
Neutralni 6 30%
Napjaté 7 35%
Nepratelské 3 15%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Pouze 4 zaméstnanci (20%) hodnoti vztahy na pracovisti jako
piatelské. Sest zaméstnancti (30%) je povazuje za neutralni, 7 (35%) za napjaté

a 3 pracovnici (15%) dokonce za nepiatelské.

Diskuze: Vztahy na pracovisti byly hodnoceny velmi negativné. Po dikladném
prostudovani jednotlivych dotaznikii bylo zjiSténo, Ze jako napjaté, ba dokonce
nepratelské, hodnoti vztahy pfevazné zaméstnanci, kteti jsou v podniku zaméstnani vice
nez 5 let. Jelikoz se jedna o maly podnik, kde je stalé zaméstnanecké jadro, dochazi
mezi jednotlivymi pracovniky k ¢astym interakcim, ¢imz lze vysvétlit také negativni
emoce. Majitel by se mél tento stav snazit napravit a vytvofit z pracovnikd dobry

kolektiv, napft. prostiednictvim riznych teambuildingovych akci.

Vztahy na pracovis$ti nepopiratelné¢ souvisi predevSim s kulturni dimenzi

maskulinita vs. feminita (MAS). Jsou-li vztahy na pracovisti dobré, zaméstnanci jsou
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obecné vice spokojeni a orientovani na zlepSovani pracovniho prostfedi i kvality Zivota
obecné. Uptednostiuji spiSe umirnénost pied kariérnim postupem. Bohuzel v tomto
podniku jsou vztahy hodnoceny spiSe negativné, proto miize dochazet k prosazovani
nezadouci maskulinity, kdy jsou zamé&stnanci spise ctizadostivi a Soutézivi, proto otazka
kvalitnich mezilidskych vztahi a dobrého pracovniho prostiedi ustupuje do pozadi.
Zaroven se V atmosféie neptiznivych mezilidskych vztahti mohou projevovat sklony
k nezadoucimu individualismu (IDV), coz muze zpusobit, Ze zaméstnanci nebudou
dostatené zainteresovani na zajmech firmy a budou upfednostnovat spise své vlastni

zajmy pted z4jmy firmy.
18. Jak hodnotite poskytovani informaci ze strany nadrizenych?

Tabulka 22 — Jak hodnotite poskytovani informaci ze strany nadiizenych?

Odpovéd’ Absolutni vyjadreni Relativni vyjadieni
Stoprocentni 0 0%
Dostacujici 15 5%
SpiSe nedostacujici 4 20%
Zcela nedostacujici 1 5%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Nejvice zaméstnanct, tedy 15 (75%) hodnoti poskytovani informaci
ze strany nadfizenych jako dostacujici, ovSem Zadny z pracovnikli si nemysli, Ze je
stoprocentni. Ctyfi pracovnici (20%) pak informovanost oznaéili za spise nedostacujici

a 1 zaméstnanec (5%) dokonce za zcela nedostacujici.

Diskuze: Bylo zjisténo, ze zaméstnanci, kteti hodnotili poskytovani informaci
jako spiSe nebo zcela nedostacujici, hodnotili negativné také vztahy na pracovisti
(neptatelské ¢i napjaté). Z predchozich odpovédi lze vyvodit celkovou nespokojenost
téchto zaméstnanct v podniku. Otazkou je, do jaké miry jsou odpovédi zkresleny

negativnim uvazovanim onéch pracovnik.

Na zaklad¢ konzultace s i€etni, administrativni pracovnici a technikem bylo
zjisténo, ze veskeré potfebné informace jsou sdélovany nadfizenym pracovnikd, tj. mistr
dfevovyroby a vedouci montdzni skupiny, proto mize dochézet ke stavu, kdy jsou

fadovi délnici nedostate¢né informovani.
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Tento problém je nutné napravit a zajistit, aby v podniku byli vzdy vSichni
zamé&stnanci kvalitné informovéani, c¢ehoz lze dosdhnout napiiklad zavedenim
pravidelnych porad, kterych se nebudou ucCastnit pouze technickohospodarsti

pracovnici, ale také vSichni délnici (vice v kapitole 5).

Otazka poskytovani informaci ze strany nadfizenych souvisi s kulturni dimenzi
kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO). Vzhledem k vysledktim v tabulce 22 lze
konstatovat, Ze nedostate¢na informovanost pracovnikii miuze zptisobovat sméfovani
podniku k nezadouci kratkodobé vzdalenosti, proto je nutné tento stav napravit

a dosdhnout tak posunu k zadouci dlouhodobé orientaci.
19. Mite moznost své pripominky, navrhy ¢i problémy diskutovat s nadfizenym?

Tabulka 23 — Mate moznost své pripominky, navrhy ¢i problémy diskutovat
S nadiizenym?

Odpovéd Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Ano, vZdy 4 20%
Ano, nékdy 15 5%
Ne 1 5%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Ctyii zaméstnanci (20%) pocituji, Ze maji moznost vzdy konzultovat
s nadfizenymi své ptipominky a navrhy. Celkem 15 pracovniki (75%) tika, ze tuto
moznost maji pouze nékdy a 1 zaméstnanec (5%) si dokonce mysli, Ze moznost

konzultace v podniku neni.

Diskuze: Vzhledem Kk vysledkim dotaznikové Setfeni lze konstatovat,
ze moznost vyjadieni pfipominek ¢i konzultovani navrhd a problémi v podniku jisté
existuje, nicméné neni piili§ organizovand. Zaméstnanci mohou kdykoli za majitelem
podniku pfijit a své ndzory vyjadfit, vZdy ovSem neni Cas tyto podnéty déale konzultovat
a jejich feseni je odkladdno na pozdé¢jsi dobu. I z tohoto divodu muize mit vétSina
zaméstnancl pocit, ze své pripominky mohou fesit pouze n¢kdy. Pro napravu tohoto
stavu by bylo vhodné zpiisob podavani navrhli ¢i pfipominek, popf. feSeni jinych
problémt néjakym zplsobem zorganizovat, at’ uz formou pisemnou nebo vyhrazenim

urcitého Casu, kdy budou mit zaméstnanci moznost vyjadrit se.

Moznost konzultace se obecné dotyka predev§im kulturni dimenze mocenské

vzdalenosti (PDI), kdy je tento index mensi, ¢im je vys$S$i moznost konzultaci. Tento
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stav také plati ve zkoumaném podniku, kde se celych 95 % zaméstnanct vyjadtilo,
ze moznost konzultace existuje, nicméné prevazna cast této skupiny si mysli, ze existuje
pouze nékdy. Pro podporu malé mocenské vzdalenosti by bylo vhodné, jak jiz bylo vyse

feCeno, Cas pro konzultace zorganizovat.

Kontinuitu mezi otazkou 19 a kulturnimi dimenzemi dle Geerta Hofstedeho Ize
nalézt také v dimenzi maskulinita vs. feminita (MAS), ato prostfednictvim zajmu
o kvalitu zivota, kterd je vyjadfena pravé moznost feSit a konzultovat problémy
podfizenych pracovnikli. Lze konstatovat, ze v tomto ptipadé se podnik blizi spise

k zadouci feminite.
20. Co byste ve firmé zménil/a?

Tabulka 24 — Co byste ve firmé zménil/a?

Odpovéd Absolutni vyjadieni Relativni vyjadieni
Zlepsit komunikaci 10 27%
Zvysit finan¢ni ohodnoceni 9 24%
Poskytovat vice benefiti 3 8%
Zlepsit motivaci 7 19%
Zlepsit pracovni prostiedi 5 14%
Nic 2 5%
Jiné 1 3%

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: V pfipad¢ této otazky bylo mozné oznacit vice odpovedi.
Deset zaméstnanct (27%) navrhuje zlepSeni komunikace, 9 pracovnikt (24%) zvyseni
finanéniho ohodnoceni, 7 pracovnikii (19%) pak zlepSeni motivace, 5 respondentii
(14%) se vyjadiilo pro zlepSeni pracovniho prostiedi, 3 dotazovani (8%) pro
poskytovani vice benefiti a 1 pracovnik (3%) zvolil moznost jiné, kde uvedl zruseni

sménného provozu. 2 zaméstnanci (5%) si mysli, ze by se v podniku nic ménit nemélo.

Diskuze: Vzhledem Kk vysledkim této otazky lze konstatovat, ze vétSina
zamé&stnanci je v podniku sné¢im nespokojena. Nejvice zaméstnanci se priklani
ke zlepseni komunikace, zvySeni finanéniho ohodnoceni a zlepSeni motivace.
Je zajimavé, Ze pro zlepSeni téchto faktord hlasovalo vice respondentl, nez vyjadiilo

nespokojenost v predchozich otazkach mifenych timto smérem. Vysledky této otazky
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budou vyuzity pfedevsim pro tvorbu navrhi na zlepSeni soucasného stavu v kontextu

kulturnich dimenzi dle Geerta Hofstedeho.

Celkové tato otazka souvisi s kulturni dimenzi maskulinita vs. feminita (MAS),
ato kvtli z4jmu o societu, prostiedi a kvalitu zivota svych pracovnikii. Stejn¢ tak jako
U ptedchozi otazky — ¢im vice navrhii a pfipominek bude v podniku vyslySeno
arealizovano, tim vice se podnik pfiblizi k zddouci feminité. V jednotlivych
odpovédich lze pak spatfovat dalsi kulturni dimenze, napt. zlepsi komunikace se fadi do
dimenze mocenské vzdalenosti (PDI), zvySeni finanéniho ohodnoceni a zlepSeni
pracovniho prostiedi patii k dimenzi maskulinita vs. feminita (MAS), poskytovani vice
benefiti do dimenze pozitkil vs. umirnénosti (IVR) a zlepseni motivace do kratkodobé

vs. dlouhodobé orientace (LTO) ¢i maskulinity vs. feminity (MAS).
4.4 Analyza podnikové kultury dle dotazniku VSM 94 & 2013

V této kapitole budou analyzovany vysledky dotazniku VSM 94 & 2013 dle
jednotlivych kulturnich dimenzi, ndsledné budou okomentovany a provazany s vysledky
dotazniku personalnich c¢innosti. Hrani¢ni hodnotou pro vyhodnoceni jednotlivych
indexii je 50 bodi, pficemZ Zadouci je hodnota niz$i. Jedinou vyjimkou je index
kratkodobé vs. dlouhodobé orientace, kde je Zadouci hodnota vyss§i nez 50 bodi

(viz metodika v kapitole 3 prace).
Mocenska vzdalenost (PDI)

Tabulka 25 — Vyhodnoceni indexu PDI

Bodové hodnoceni Slovni hodnoceni Smérodatna odchylka
spise mald mocenska
VSM 1994 30,3 29,2
vzdalenost
mald mocenska
VSM 2013 17,3 31
vzdalenost

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Dle vysledkti dotaznikového Setfeni obdrzel index mocenské
vzdalenosti hodnotu 30,3 bodu ve verzi dotazniku VSM 1994, coz znaci spiSe malou
mocenskou vzdalenost. Ve verzi dotazniku VSM 2013 index ziskal 17,3 bodi, coz

odpovida malé mocenské vzdalenosti.

83




Diskuze: Zadoucim stavem v podniku je pravé mald mocenskad vzdalenost, ktera
vypovida o tom, ze se podtizeni a nadfizeni vnimaji za sob¢ rovné. Nejsou zde vnimany
velké rozdily mezi fidicimi pracovniky a fadovymi zameéstnanci, ani zde neexistuje
prili§ velky rozptyl mezd. Zaméstnanci jsou dobie informovani o déni v podniku.

Rozhodnuti, ktera se podfizenych ptimo dotykaji, jsou s nimi obvykle konzultovéna.

Mocenska vzdalenost v podniku byla testovana prostiednictvim zadanych otazek
avyroku, které napiiklad zkoumaly, jak je pro zaméstnance duleZzita moZnost
konzultovat strategicka rozhodnuti S nadfizenymi, zda je pro n¢ dulezité¢ respektovat
nadfizenost vedouciho pracovnika ¢i byl zkouman nazor na organiza¢ni strukturu

s dvoji nadiizenosti (viz dotaznik VSM 94 & 2013 v ptiloze ¢. 2).

Malé mocenské vzdalenosti odpovidaji také vysledky z dotazniku personalnich
¢innosti a situace v podniku, kde neexistuje mnoho organiza¢nich Grovni, proto zde
nedochazi k velké distanci ani pfilisSnému rozptylu mezd. Nadfizeni (vyjma majitele
podniku) vykonavaji stejné Cinnosti jako jejich podfizeni, proto lze konstatovat, Ze je
ostatni pracovnici povazuji téméf za sobé rovné. VéEtSina zaméstnancti je informovana
0 aktudlnich zakdzkéach, nicméné na zdkladé dotazniku persondlnich cinnosti bylo
zjisténo, Zze informovanost neni zcela dostatecnd. Veskeré zdlezitosti, které
se zaméstnanct dotykaji, jsou feSeny piimo s majitelem firmy. Moznost konzultace

pfipominek a navrhl a nadfizenymi maji zaméstnanci pouze nepravidelné.

Dle vysledné smérodatné odchylky zobou verzi dotazniku je mozné
konstatovat, Zze malad mocenska vzdalenost je v podniku sdilena pouze spiSe siln¢,
nicméné vysledky se pfibliZzuji spodni hranici intervalu, ktery znac¢i velmi silné sdilent,

coz také odpovida rozkolu v ptipadé€ informovanosti pracovnikli a moznosti konzultace.

Vysledky dotaznikového Setfeni hovoii pro zadouci kulturni dimenzi, tedy
malou mocenskou vzdalenost. Je tedy nutné, aby mala mocenskd vzdalenost byla
v podniku podpofena, a to napiiklad prostfednictvim zvySeni informovanosti
zaméstnanct a zefektivnéni moznosti konzultace (viz kapitola 5). K podpoife zadouci

dimenze by mélo ptispét také jeji vysoké sdileni mezi zaméstnanci.
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Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Tabulka 26 — Vyhodnoceni indexu IDV

Bodové hodnoceni Slovni hodnoceni Smérodatna odchylka
jednoznacné
VSM 1994 -43 o 34,2
kolektivismus
jednoznacné
VSM 2013 3,5 46,9

kolektivismus

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Index IDV obdrzel - 43 bodi ve verzi dotazniku VSM 1994, coz
znali jednoznacny kolektivismus. Ve verzi dotazniku VSM 2013 index ziskal hodnotu

3,5 bodii, coz rovnéz odpovida jednoznacnému kolektivismu.

Diskuze: Zadouci kulturni dimenzi je v tomto piipadé pravé kolektivismus, kde
zaméstnavatel neptijima pouze jednotlivce, ale rozhoduje vzdy v zajmu celé skupiny,
coz se ne vzdy musi shodovat se zajmy jednotlivcl. Zaroven i jednotlivei jsou ochotni
upiednostnit zajmy society pfed svymi vlastnimi. Dtlezitymi hodnotami jsou vzajemna

soucinnost a tymovost.

V dotazniku VSM 94 & 2013 je tato dimenze zkoumana prostiednictvim
zjistovani preferenci jist¢tho zaméstnani oproti dostatku casu na osobni zivot.
Analyzovan je také nazor na vykonavani prace, ktera je sice nezajimava, ale slouzi

Ku prospéchu tymu (viz pfiloha €. 2).

Vysledky ztestu VSM 94 & 2013 rovnéZz koresponduji se skute¢nostmi
zjiSténymi z dotazniku persondlnich ¢innosti. Jako pfiklad lze uvést otazku ¢. 9, ktera
zkouma, jak zaméstnanci vnimaji svou praci. Bylo zjiSt€no, Ze celych 90 %

zaméstnancll nepovazuje svou praci za nezajimavou, coz znaci jasny kolektivismus.

V podniku je na schopnost kolektivni prace kladen velky dliraz, a to pfedevs§im
upozice délnikd, ktefi jsou rozdéleni na délniky dfevovyroby a montazni délniky.
V ramci téchto skupin pak zaméstnanci musi umét spolupracovat, rozdélit si své

¢innosti a odvést kvalitni préci.

Dle vysledkii smérodatné odchylky lze konstatovat, ze dimenze jednozna¢ného
kolektivismu je societou sdilena spise silné, nicméné vysledky osciluji kolem hrani¢ni

hodnoty (tj. 50 bodit) a blizi se tak k hodnotam, které souvisi s nizsi intenzitou sdileni.
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Maskulinita vs. feminita (MAS)

Tabulka 27 — Vyhodnoceni indexu MAS

Bodové hodnoceni Slovni hodnoceni Smérodatna odchylka
VSM 1994 -76 jednoznacéné feminita 80,1
VSM 2013 -17,5 jednoznacné feminita 43,6

Zdroj: Vlastni Setieni

Vysledky: Dle vysledkti obdrzel tento index hodnotu - 76 bodi ve verzi VSM
1994, coz znaci jednoznacnou feminitu. Ve verzi dotazniku VSM 2013 pak index ziskal

- 17,5 bodt, coz odpovida opét jednoznacné feminite.

Diskuze: Zadoucim stavem v podniku je pravé feminita, v niz se role muzi
azen prekryvaji. Od obou pohlavi je ocekdvana umirnénost, tolerance, orientace
na socialni vztahy a zajem o kvalitu zivota. V podnicich, v nichz dominuje feminita,
pusobi atmosféra otevienosti a daveéry, coz zajistuje sdileni znalosti a tim 1 vyssi

vykonnost organizace.

Tato dimenze byla zkoumana prostiednictvim hodnoceni dulezitosti riznych
tvrzeni, napt. ptilezitost kariérniho rustu, prace v pfijemném kolektivu ¢i v dobrém
pracovnim prostiedi (viz piiloha ¢. 2). Vramci dotazniku persondlnich c¢innosti
se indexu MAS dotykaji napf. otazky ohledné¢ hodnoceni vykonu ¢&i spokojenosti

pracovniku s finan¢nim ohodnocenim prace (viz ptiloha ¢. 1).

Nepftili§ velky diraz na hodnoceni vykonu pracovnikli vypovida spiSe pro
feminitu, nicméné nespokojenost zaméstnanci s finanénim ohodnocenim prace pak
hovoti vyrazné pro maskulinitu. Tyto rozporuplné vysledky z dotazniku personalnich
¢innosti koresponduji s pomérné vysokou smérodatnou odchylkou ve verzi VSM 1994,

ktera znaé¢i velmi slabé sdileni.

Z hlediska kulturnich dimenzi je vysledek, tedy jednoznacna feminita,
uspokojivy. Nicméné podnik by se mél zaméfit také na sniZzeni smérodatné odchylky,
resp. na zvySeni intenzity sdileni dané dimenze jednotlivymi pracovniky. Nejsnaz$im
zpusobem je zvySenim spokojenosti pracovnikl, napf. prostfednictvim zvySeni
finan¢niho ohodnoceni pracovnikli nebo zlepSeni vztahti na pracovisti. Tento vysledek

bude dale analyzovan Vv kapitole 5.
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Obava z nejistoty (UAI)

Tabulka 28 — Vyhodnoceni indexu UAI

Bodové hodnoceni Slovni hodnoceni Smérodatna odchylka
jednoznaéné piijimani
VSM 1994 -18 o 66,8
rizika
jednoznacné pifijimani
VSM 2013 11,8 . 58,7
rizika

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Index obavy z nejistoty obdrzel hodnotu - 18 bodt ve verzi dotazniku
VSM 1994, coz odpovidd jednoznacnému piijiméni rizika. Ve verzi VSM 2013 pak

index ziskal 11,8 bodi, coz rovnéz znaci jednoznacné ptijimani rizika.

Diskuze: Tento index hodnoti miru obavy z nejistoty z riznych neznamych
&i neptehlednych situaci. Zadoucim stavem je dimenze piijimani rizika a zmén, coz
zna¢i malou obavu z nejistoty. Charakteristicka je absence formalnich pravidel, zasad
anorem. Tato dimenze smétfuje ke znalostni ekonomice, nebot umoziuje snazsi

vyrovnavani se s neustalymi proménami spolecnosti i trhu.

V kontextu dotazniku personalnich ¢innosti l1ze o indexu UAI hovorit Vv ptipadé
otazek zaméfenych na hodnoceni vykonu pracovnikli, kde byla zjisténa absence
jakychkoli formalnich pravidel, coz hovofi jednozna¢né pro piijimani rizika. Nicméné

Vv tomto piipad¢€ by bylo Zadouci minimdln¢€ oSetfit formu a pravidelnost hodnoceni.

Jelikoz se podnik orientuje na oblast stavebnictvi, kterd je znacné proménliva,
musi umét pfijimat riziko. Hovotime zde jak o dlouhodobém horizontu, tedy o riziku
nedostatku zakazek ¢i pracovnikd, tak 1 o kratkodobém horizontu, tedy o proménlivosti

pocasi, diky cemuZ neni vzdy moZzné pracovat podle planu.

Na zdklad€ vysledki smérodatné odchylky Ize konstatovat, Ze sdileni hodnot
spojenych s kulturni dimenzi pfijimani rizika je v podniku spiSe slabé (58 — 66 bodu),

proto je nezbytné usilovat o zvySeni intenzity sdileni.
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Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

Tabulka 29 — Vyhodnoceni indexu LTO

Bodové hodnoceni Slovni hodnoceni Smérodatna odchylka
VSM 1994 7 kratkodoba orientace 15,9
VSM 2013 215 kratkodoba orientace 39,5

Zdroj: Vlastni Setieni

Vysledky: Dle vysledki dotaznikového Setfeni obdrzel index LTO hodnotu
7 bodii ve verzi dotazniku VSM 1994 a 21,5 bodl ve verzi VSM 2013. Oba tyto

vysledky znac¢i nezddouci kratkodobou orientaci.

Diskuze: Kratkodoba orientace klade daraz na soucasnost a minulost.
Vyznacuje se respektem Kk tradicim, k plnéni vlastnich povinnosti a orientaci

na ¢innosti, které pfina$i momentalni efekt. Charakteristicka je také averze ke zménam.

Zadouci dimenzi je naopak dlouhodoba orientace, ktera podporuje
podnikatelskou ¢innost, nebot’ sméfuje ke znalostni ekonomice. Tato dimenze spliuje
princip trvalé udrzitelnosti a souvisi s cili dlouhodobého a perspektivniho podnikani,

které vSak vyzaduje investice a to piedevsim do rozvoje lidského kapitalu.

Z dotazniku personalnich c¢innosti se indexu LTO dotykd otdzka délky
pracovniho pomeéru, kde bylo zjisténo, ze podnik mé pomérné stilé zaméstnanecke
jadro, coz znaci spiSe dlouhodobou orientaci. Dale lze k tomuto indexu pfifadit
persondlni c¢innost vzdélavani pracovnikli, které je zhlediska podnikové kultury

dostacujici.

AC otazky z dotazniku persondlnich cinnosti hovoii spiSe pro dlouhodobou
orientaci, je nutné zduraznit, ze podnik pisobi ve stavebnictvi, proto uz jen z povahy
pfedmétu podnikani je zacileni na dlouhodobou orientaci pomérné naro¢né. Casto
nastava situace, kdy neni mozné s dostateCnym piedstthem ptredvidat pocet zakazek
adiky zavislosti na pocasi lze jejich realizaci planovat pouze v faddech dnda,
v extrémnich piipadech pak viadech hodin. Dal$im faktorem, ktery pfispiva
ke kratkodobé orientaci podniku, je neochota majitele ke zménam. V podniku
se uplatnuji staré¢ osvédcené postupy, které sice funguji, ale brani podniku se dale

rozvijet a budovat svou konkurenceschopnost.
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Dle smérodatné odchylky ve verzi VSM 1994 je kratkodoba orientace v podniku
velmi siln¢ zakofenéna, nicméné vysledky dle verze VSM 2013 jiz hovoii pouze o spise

silném sdileni. MozZnosti napravy tohoto stavu lze nalézt v kapitole 5 této prace.
Pozitky vs. umirnénost (IVR)

Tabulka 30 — Vyhodnoceni indexu IVR

Bodové hodnoceni Slovni hodnoceni Smérodatna odchylka
VSM 1994 X X X
VSM 2013 75,5 jednoznaéné pozitky 58,6

Zdroj: Vlastni Setieni

Vysledky: Tento index byl testovan pouze ve verzi dotazniku VSM 2013, nebot’
verze VSM 1994 dimenzi IVR neobsahovala. Index obdrzel hodnotu 75,5 bodt, coz
znaci jednozna¢né pozitky. Jednd se o nezddouci dimenzi, kterd nenasméruje podnik

ke znalostni ekonomice.

Diskuze: Pozitky znaci spole¢nost, kde si jedinci uzivaji zivota a zabavy, neni
zde kladen piilisny diraz na normy a pravidla chovani. Zadouci dimenzi je naopak
umirnénost, ktera potlacuje uspokojovani potieb a reguluje pozitky prostfednictvim

riznych norem a pravidel. Vitana je skromnost a stfidmost.

V kontextu dotazniku personalnich Cinnosti Ize index IVR spatfovat naptiklad
V otazce, jak zaméstnanci vnimaji svou praci. VétSina zaméstnanclti vSak hodnotila
pozitivn€, coz hovoii spiSe pro umirnénost. Stejn¢ jako v predchozim ptipad€é nelze

vysledky usuzovat dle jedné otazky, ale spise dle aktualniho stavu v podniku.

V podniku neexistuji zadna psana pravidla ¢i normy a chovani zaméstnanci
neni témét regulovano. Neni sepsan ani eticky kodex, ktery by upravoval chovani
jednotlivych zaméstnancti a mezilidské vztahy. Z tohoto hlediska se podnik vyznacuje

jednoznacén¢ dimenzi pozitkd a ptizptsobuje se tak konzumni spolecnosti.

Smérodatna odchylka v tomto pifipadé hodnoti miru sdileni pozitkl jako spise
slabou, coz je pro podnik pozitivni, nebot’ se v ném nachdzi zaméstnanci, ktefi
upfednostiuji spiSe umirnénost. Prozatim ovSem pifevazuji takovi pracovnici, ktefi
preferuji spiSe pozitkarskou societu. Moznosti odstranéni tohoto stavu jsou popsany

Vv kapitole 5 této prace.
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4.5 Analyza podnikové kultury dle TBSD

Pro vyhodnoceni stavu podnikové kultury z kvalitativniho hlediska byl vyuzit
Test barevné sémantického diferencialu. Nejprve byly vyhodnoceny jednotlivé dimenze
s ohledem na primérné potradi a smérodatnou odchylku jednotlivych symboli, nasledné

bylo vyhodnoceno vnimani symbola a sila jejich sdileni.

Prvni tabulka v hodnoceni dle jednotlivych dimenzi znaéi vzdy zadouci kulturni
dimenzi, tabulka druha pak dimenzi nezadouci. Na zaklad¢ vyhodnoceni podnétovych
slov byla nasledn¢ stanovena vyslednd kulturni dimenze dle primérného vysledku

a smérodatné odchylky.
Mocenska vzdalenost (PDI)

V nasledujicich tabulkach 31 a 32 lIze nalézt rozpis jednotlivych symbola dle
dimenze malé a velké mocenské vzdalenosti, pti¢emz za zadouci kulturni dimenzi, ktera

smétuje ke znalostni ekonomice, je povazovana mald mocenska vzdalenost.

Tabulka 31 — Vyhodnoceni symboli pro malou mocenskou vzdalenost

Mala mocenska vzdalenost

Pramérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

otevienost 12,8 velmi pozitivni 3,72 spise silné
konzultace 19,2 spiSe pozitivni 747 spise slabé
vitézstvi 12,8 velmi pozitivni 4,56 spise silné
ideal ja 9,3 velmi pozitivni 3,54 spise silné
idealni Zena 12,5 velmi pozitivni 4,96 spise silné

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky 31 je patrné, Ze symboly spadajici do Zadouci dimenze malé mocenské
vzdalenosti jsou hodnoceny velmi ¢i spiSe pozitivné. Stejné tak sila sdileni téchto
symbol odpovida spise silnému sdileni, vyjma slova ,konzultace*. U tohoto symbolu
bylo zaznamenano pomérné vysoké pramérné potadi i vysledna smérodatna odchylka
oproti ostatnim symboliim V této dimenzi, coz odpovida také vysledkim z dotazniku
persondlnich ¢innosti, kde se pouze 4 zaméstnanci vyjadfili, ze maji vzdy moznost
konzultace pifipominek a ndvrhii s nadfizenymi pracovniky. Ostatni zaméstnanci

si mysli, Zze konzultace je mozna pouze nékdy nebo dokonce viibec.
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SpiSe slabé sdileni symbolu ,konzultace* lze samoziejmé také propojit
s nedostatecnou komunikaci ze strany nadiizenych, kdy se v dotazniku persondlnich
¢innosti vétSina zaméstnancu vyjadiila, ze je komunikaci v podniku nutné zlepsit.
Moznost zefektivnéni komunikace byla zdrovenn zmeénou, kterou zameéstnanci

Vv dotazniku nejvice navrhovali, dokonce ¢astéji nez zvySeni finanéniho ohodnoceni.

Tabulka 32 — Vyhodnoceni symbolt pro velkou mocenskou vzdalenost

Velka mocenska vzdalenost

Primérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

formalnost 18,7 spiSe pozitivni 5,53 spiSe slabé
unava 27,2 velmi negativni 4,18 spise silné
byt prvni 21,3 spiSe negativni 5,47 spise slabé
nadfizeny 21,3 spiSe negativni 5,22 spise slabé
pravidla 16,2 spise pozitivni 5,15 spise slabé

Zdroj: Vlastni zpracovani

Naopak symboly pattici do nezadouci dimenze velké mocenské vzdalenosti byly
hodnoceny spiSe negativné a spise slab¢ sdileny. Vyjimkou jsou pak slova ,,formalnost*
a ,,pravidla®, ktera byla hodnocena spiSe pozitivn€, z ¢ehoz lze usuzovat, ze piipadné
zavedeni jistych norem chovani ¢i etického kodexu by v podniku mohlo mit pomérné
kladnou odezvu. Smérodatna odchylka, resp. sila sdileni téchto slov ovSem znaci spiSe
slabé sdileni, nicmén¢ hodnoty se nachazi na spodni hranici intervalu, proto by po

fadném vysvétleni piinosit mohlo byt zavedeni pravidel zaméstnanci kladné pfijato.

Tabulka 33 — Vysledné hodnoceni indexu PDI

Primérny vysledek Smérodatna odchylka
Vysledna hodnota -10,5 52
jednoznaéné mala mocenska
Slovni hodnoceni spise slab¢ sdileni
vzdalenost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky: Z tabulky 33 je patrné, Ze s vysledkem - 10,5 bodt byla vyhodnocena
jednozna¢né mala mocenska vzdalenost, nicméné byla zaznamenana vySsi smérodatna

odchylka, ktera znaci spise slabé sdilené¢ dané dimenze.
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Diskuze: Pti porovnani podnétovych slov z obou kulturnich dimenzi bylo
zjisténo, ze slova spadajici do malé mocenské vzdalenosti byla obecné¢ hodnocena
kladnéji, nez slova patfici do dimenze velké mocenské vzdalenosti. Rovnéz lze
konstatovat, Ze i sila sdileni je v pfipadé Zadouci dimenze markantné vyssi. Kvalitativni
vyzkum tedy potvrzuje inklinaci podniku k zddouci kulturni dimenzi, tedy malé

mocenské vzdalenosti a tim padem také ke znalostni ekonomice.

Tento stav odpovida vysledkim z dotazniku VSM 94 & 2013, kde byla rovnéz
vyhodnocena vysledna dimenze malda mocenskd vzdalenost. Jelikoz v podniku
neexistuje mnoho fidicich pozic, 1ze malou mocenskou distanci pfedpokladat, nicméné

dle smérodatné odchylky Ize konstatovat, ze je tato dimenze v podniku sdilena spise

wrwe

zam¢stnancu.
Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Nasledujici tabulky uvadi seznam symbolt, které spadaji do protichiidnych
dimenzi. Tabulka 34 oznacéuje zadouci kulturni dimenzi, tedy kolektivismus, tabulka 35

pak zobrazuje nezadouci dimenzi individualismu.

Tabulka 34 — Vyhodnoceni symbolt pro kolektivismus

Kolektivismus

Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

spoluprace 13,7 spiSe pozitivni 3,04 spiSe silné
spoleCenstvi 15,0 spiSe pozitivni 2,38 velmi silné
lide 13,7 spiSe pozitivni 2,05 velmi silné
pracoviste 19,5 spiSe pozitivni 3,64 spise silné
kamarad/ka 12,7 velmi pozitivni 3,73 spiSe silné

Zdroj: Vlastni Setfeni

Z tabulky 34 plyne, Ze symboly korespondujici s kolektivismem byly hodnoceny
spiSe nebo velmi pozitivné. Rovnéz smérodatna odchylka znaci spiSe nebo dokonce
velmi silné sdileni. Nejpodstatnéjsimi symboly pro dal§i analyzu jsou slova
»spoluprace a ,spoleCenstvi®, kterd byla hodnocena spiSe pozitivné. Lze tedy

konstatovat, Ze tyto symboly jsou pro zkoumanou societu velmi dilezité a vzijemné

92




sdilené, proto je pomoci nich mozné tuto dimenzi podporovat, ¢i symboly dokonce

vyuzit pro zlep$eni tymovosti v podniku.

Tabulka 35 — Vyhodnoceni symboli pro individualismus

Individualismus

Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

samota 25,8 spiSe negativni 5,84 spise slabé
prospéch jedince 15,3 spiSe pozitivni 6,82 spise slabé
povinnosti 23,7 spiSe negativni 5,25 spise slabé
nemoc 26,8 spiSe negativni 3,02 spise silné
ja (sam) 12,0 velmi pozitivni 6,51 spiSe slabé

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vétsina symbolu patiici do dimenze individualismu zaznamenala spiSe negativni
hodnoceni. Vyjimkou jsou slova ,,ja (sam)“ a ,,prospéch jedince®, kterd byla hodnocena
spiSe pozitivné, nicméné s nizkou mirou sdileni, tzn. Ze v hodnoceni respondenti
nedoslo k vzajemné shod€¢. Symbol ,prospéch jedince je hodnocen pozitivnéji
pravdépodobné¢  z divodu nespokojenosti  n¢kolika  pracovnikli s finan¢nim
ohodnocenim prace. Ztohoto davodu zaméstnanci mohou inklinovat spiSe
Kk uspokojovani vlastnich potieb pfed potfebami podniku jako celku. S timto stavem

také neodmysliteln€ souvisi symbol ,,ja (sam)*.

Pfi porovnani symboli 1ze pozorovat, Ze podnétova slova spadajici do Zadouci
dimenze Kkolektivismu jsou obecné 1épe hodnocena nez slova korespondujici
s individualismem. Rovnéz na zékladé smérodatné odchylky jednotlivych symbolt bylo

zjisténo, ze vice sdilena jsou slova z oblasti kolektivismu.

Tabulka 36 — Vysledné hodnoceni indexu IDV

Prumérné poradi Smérodatna odchylka
Vysledna hodnota -30,5 52
Slovni hodnoceni jednoznaéné kolektivismus spise slabé sdileni

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Ztabulky 36 plyne, ze svyslednym skoére - 30,5 bodi byl
vyhodnocen jednoznaény kolektivismus. OvSem smérodatna odchylka s hodnotou

52 bod tika, ze sdileni tohoto vysledku je spise slabé.
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Diskuze: Tyto vysledky opét koresponduji s vysledky testu VSM 94 & 2013,
kde byl vyhodnocen rovnéz jednoznacny kolektivismus. Nicméné smérodatnd odchylka
se oproti testu VSM 94 & 2013 nepatrné zvysila, coz lze ptisoudit hodnoceni nékterych
podnétovych slov, kde se zaméstnanci ptiliS neshodli, napt. slova ,,prospéch jedince*

nebo ,,ja (sdm)“.

Stejn¢ tak jako v pfipadé indexu mocenské vzdalenosti lze konstatovat,
ze zvyseni obecné spokojenosti zaméstnancli v podniku by mélo napomoci také

ke zvyseni sdileni kolektivismu mezi v§emi pracovniky (viz kapitola 5).
Maskulinita vs. feminita (MAS)

Nasledujici tabulky uvadi podnétova slova reprezentujici index MAS.
V tabulce 37 jsou uvedeny symboly, které oznacuji zadouci kulturni dimenzi, tedy
feminitu, v druhé tabulce 38 jsou pak symboly korespondujici s nezadouci

maskulinitou.

Tabulka 37 — Vyhodnoceni symbolt pro feminitu

Feminita
Symbol Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni
poradi symbolu odchylka symbolu
matka 11,5 velmi pozitivni 4,65 spise silné
daveéra 10,7 velmi pozitivni 2,75 spise silné
laska 10,3 velmi pozitivni 4,11 spise silné
vztahy 14,7 spise pozitivni 5,25 spise slabé
manzel/ka 15,0 spise pozitivni 8,68 velmi slabé

Zdroj: Vlastni Setfeni

Z tabulky 37 je patrné, Ze veskera podnétova slova symbolizujici feminitu jsou
hodnocena velmi nebo spiSe pozitivné. Nicméné intenzita sdileni je spiSe silna pouze
u tii z péti symboli. V piipad¢ slova ,,manzel/ka* bylo zaznamenéno sdileni velmi slabé
a u slova ,,vztahy* bylo vyhodnoceno spise slabé sdileni, coz nepopiratelné souvisi
s nepfili§ dobrymi mezilidskymi vztahy, které na pracovisti panuji. Pouze 4 zaméstnanci
Vv dotazniku persondlnich ¢innosti oznacili vztahy jako pratelské. Ostatnich

16 pracovnik vztahy hodnotilo jako neutralni, napjaté nebo dokonce neptatelské.
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Nicméné u slov ,laska* a divéra™ byla zaznamenano vysoké primérné poradi
I sila sdileni, proto lze konstatovat, ze prostfednictvim téchto symbolii je mozné

mezilidské vztahy v podniku napravit.

Tabulka 38 — Vyhodnoceni symbolti pro maskulinitu

Maskulinita
Symbol Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni
poradi symbolu odchylka symbolu
otec 145 spiSe pozitivni 5,02 spise slabé
kontrola 24,5 spiSe negativni 4,46 spise silné
vykon 15,7 spiSe pozitivni 6,50 spiSe slabé
utocit 24,3 spiSe negativni 4,23 spise silné
muzi 16,0 spiSe pozitivni 5,74 spiSe slabé

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vétsina slov spadajici do dimenze maskulinity byla hodnocena spiSe pozitivng,
nicmén¢ se zde nachézi také symboly hodnocené spiSe negativné. Nejhorsi hodnoceni
zaznamenala slova ,kontrola® a ,utocit. Negativni hodnoceni symbolu ,kontrola“
spolu s vysokou mirou sdileni znaci, ze v pfipadé zavedeni mnoha pravidel a pfilisné
kontroly ze strany vedoucich by mohlo dojit ke zhorSeni podnikového klimatu. Sdileni
symbolii maskulinity je spiSe slabé. Nejslabsi je konkrétné u podnétového slova
,vykon®, coz je pro vyrobni podnik v jistém sméru nepiiznivé. Samoziejmé je zZadouci,
aby byly podporovany spiSe symboly feminity, nicméné vykon je v tomto podniku
velmi dilezity. Nemél by byt prioritni, ale zaméstnanci by se na vykon rozhodné

soustfedit méli. Souvislost 1ze nalézt v nedostatecném finanénim ohodnoceni prace,

které vyplynulo z dotazniku persondlnich ¢innosti.

Tabulka 39 — Vysledné hodnoceni indexu MAS

Prumérné poradi Smérodatna odchylka
Vysledna hodnota -55 51
Slovni hodnoceni jednoznacné feminita spise slabé sdileni

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Ztabulky 39 vyplyva, Ze se skore - 55 bodi byla zjisténa
jednoznacna feminita. Mira sdileni této dimenze byla vyhodnocena jako spise slaba,

nicméné vysledna hodnota se nachazi pouze o 1 bod nad hranici pro spiSe silné sdileni.
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Diskuze: Vyse uvedené vysledky koresponduji s vysledky testu VSM
94 & 2013, kde byla rovnéz vyhodnocena jednoznacnd feminita. Také smérodatnd

odchylka, resp. mira sdileni dané dimenze je v ptipadé obou testli srovnatelna.

Za nizkou mirou sdileni stoji predevsim negativni hodnoceni slov ,,vztahy*,
,manzel/ka®“ a ,vykon“. Naopak nejpozitivnéji byla vyhodnocena slova ,laska“
a,duvéra“, proto lze konstatovat, ze pomoci téchto symbolu Ize zapusobit
na podnikovou kulturu smérem ke zlepSeni mezilidskych vztahti, coz pozitivné ovlivni
rovnéz celkovou spokojenost zaméstnancti v podniku a tim padem také miru sdileni

zadouci dimenze v societé.
Obava z nejistoty (UAI)

Tabulka 40 zobrazuje symboly odpovidajici Zddouci dimenzi pfijiméni rizika.

Naésledujici tabulka 41 pak zahrnuje slova z nezddouci dimenze hledéni jistoty.

Tabulka 40 — Vyhodnoceni symbolt pro pfijimani rizika

Prijimani rizika

Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

zména 20,2 spiSe negativni 3,72 spiSe silné
riziko 21,3 spise negativni 4,53 spise silné
feSeni problému 19,7 spiSe pozitivni 6,52 spise slabé
akceschopnost 14,7 spise pozitivni 4,57 spise silné
hluk 26,0 spiSe negativni 5,13 spise slabé

Zdroj: Vlastni Setfeni

Oproti pfedchozim dimenzim jsou podnétova slova hodnocena vice negativné.
SpiSe pozitivné jsou prozivana pouze slova ,,feSeni problémi‘ a ,,akceschopnost®. Pro
podnik se jedna o velmi dilezité symboly, nebot’ znaci ze jsou zaméstnanci pohotovi
ajsou ochotni feSit nastalé problémy. SpiSe negativné jsou hodnocena také slova
»Zmeéna“ a ,riziko*, nicméné jejich primérné potadi se blizi spiSe ke spodni hranici
intervalu, tedy blize k pozitivnimu vnimani, coz by za pomoci spise silné¢ho sdileni
téchto symboli mohlo napomoci, aby se dimenze pfijimani rizika v podniku vice

prosadila.
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Tabulka 41 — Vyhodnoceni symbolti pro hledani jistoty

Hledani jistoty
Symbol Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni
poradi symbolu odchylka symbolu
nuda 25,2 spiSe negativni 3,76 spise silné
jistota 11,8 velmi pozitivni 4,30 spise silné
uzkost 26,2 spiSe negativni 3,98 spiSe silné
klid 11,0 velmi pozitivni 4,73 spise silné
ticho 16,0 spise pozitivni 5,97 spise slabé

Zdroj: Vlastni Setfeni

Pfi porovnani hodnoceni podnétovych slov ,jistota® z dimenze hledani jistoty
a ,,zména“ zdimenze pfijimani rizika bylo zjist€no, Ze zaméstnanci v podniku
upiednostiuji spiSe stereotyp a jisté zaméstnani a naopak se obavaji zmeén, které jsou
Vv tomto kontextu vnimany jako negativni zalezitost. Symbol ,,jistota” je rovnéz societou
sdilen spiSe silng€, stejné tak jako témét vSechna podnétové slova z dimenze hledani
jistoty. Jistota je bezesporu dulezitou soucasti nejen pracovnich zivotl zaméstnancd,
ve zkoumaném podniku. Bylo by vhodné, aby se podnik prostiednictvim cilené

komunikace se zaméstnanci snazil tento stav zménit.

Tabulka 42 — Vysledné hodnoceni indexu UAI

Primérné poradi Smérodatna odchylka
Vysledna hodnota 24,2 38
Slovni hodnoceni pfijimani rizika spiSe silné sdileni

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Ztabulky 42 plyne, Ze se skore 24,2 bodi byla vyhodnocena
dimenze pfijimani rizika. Smérodatnd odchylka, resp. sila sdileni s vysledkem 38 bodt
znaci spiSe silné sdileni.

Diskuze: Hodnoceni této dimenze na zakladé testu VSM 94 & 2013
zaznamenalo nizsi skore, coz znali jednoznacné pfijimani rizika. Naopak v piipadé

TBSD byla zaznamenéna nizsi smérodatnd odchylka, tedy vys$si mira sdileni.

Diivodem, pro¢ doslo k takovémuto posunu muze byt predevSim majitelova

nechut’ ke zménam, ktera se nepochybné pfenasi také na zaméstnance. V podniku jiz po
9
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nékolik let funguje zavedeny systém, ktery majitel odmitd zménit, a to ani na zaklad¢
stiznosti a pfipominek ze strany podfizenych. K tomuto stavu také pfispiva fakt,
ze podnik piisobi v oblasti stavebnictvi, kde je poptdvka znacné promeénliva a Casto
neptfedvidatelna. Projevuje se zde tedy ve vysoké mite riziko, Ze podnik nebude mit
dostatek zakazek, a¢ je predikoval, nebo naopak ze bude mit dostatek zakdzek, ale

nebude mit dostatek zaméstnancti, ktefi potfebnou praci odvedou.

Nicméné i1 piesto Ize konstatovat, ze zaméstnanci maji v nevédomi zakotfenéné
spiSe pfijimani rizika, cemuz také odpovida vySsi mira sdileni dimenze v ptipadé¢ testu

barevn¢ sémantického diferencialu.
Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

Tabulka 43 uvadi symboly spadajici do zadouci dimenze dlouhodobé orientace,
tabulka 44 pak symboly odpovidajici nezadouci kratkodobé orientaci. V ptipad¢ indexu

LTO ma zadouci dimenze vysledek vyssi nez 50 bodu.

Tabulka 43 — Vyhodnoceni symbolt pro dlouhodobou orientaci

Dlouhodoba orientace

Primérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

budoucnost 14,2 spise pozitivni 5,76 spise slabé
investice 20,3 spise negativni 2,81 spise silné
zivot 12,7 velmi pozitivni 6,90 spise slabé
vzdélani 13,8 spiSe pozitivni 5,24 spise slabé
pfiroda 10,3 velmi pozitivni 2,69 spiSe silné

Zdroj: Vlastni Setfeni

Symboly spadajici do dimenze dlouhodobé orientace zaznamenaly velmi ¢i spiSe
pozitivni hodnoceni. Jedind vyjimka nastala u slova ,investice, které je societou
vnimano spiSe negativné a zaroven spise silné€ sdileno, tim padem lze konstatovat, Ze na

negativnim vnimani symbolu se shodla vétSina zaméstnancti.

Naopak podnétova slova ,,budoucnost®, ,,zivot* a ,,vzdélani* jsou sice vnimana
pozitivn€, nicmén¢ sila jejich sdileni je spiSe slaba. I zde lze diivod nalézt v celkové
nespokojenosti zaméstnanct v podniku. Symbol ,,vzdélani* se zfejmé ve sdileni propadl

proto, ze vétSina zaméstnanci zastava délnické pozice, kde dostacuje pouze vyuceni
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V oboru. Zaméstnanci proto nemusi mit ke vzdélani takovy vztah, jako naptiklad

manazefi na vysokych postech, pro néz je nepostradatelné.

Tabulka 44 — Vyhodnoceni symboli pro kratkodobou orientaci

Kratkodoba orientace

Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

minulost 21,8 spiSe negativni 3,67 spise silné
okamzity zisk 15,7 spiSe pozitivni 7,85 velmi slabé
smrt 26,7 velmi negativni 3,50 spise silné
nalada 13,3 spiSe pozitivni 7,99 velmi slabé
spotieba 16,5 spiSe pozitivni 3,20 spise silné

Zdroj: Vlastni Setfeni

Na zéklad¢ tabulky 44 lze konstatovat, Ze hodnoceni symbolii kratkodobé
vzdalenosti je velmi rozporuplné. Kromé& symbolil ,,minulost™ a ,,smrt* byly vSechny
ostatni hodnoceny pozitivng. V ptipad¢ téchto symbolil je negativni hodnoceni zcela
pochopitelné a dokonce mezi zaméstnanci silné sdilené. Naopak velmi slabé byly mezi
pracovniky sdileny symboly ,,okamzity zisk* a ,,nalada‘“. Oba tyto symboly Ize vysvétlit
situaci v podniku, ktera neni idealni. Nejsou-li zaméstnanci spokojeni, mohou
uptednostiiovat spiSe své osobni zajmy a okamzity zisk pied dlouhodobymi investicemi
a zajmy firmy. Stejné tak ndlada a podnikové klima tuzce souvisi se vztahy

na pracovisti, které v ptipadé zkoumané firmy nejsou rozhodn¢ idealni.

Na zakladé hodnoceni celkového vnimani a sdileni symboll 1ze konstatovat,
zZe societa tenduje spiSe ke kratkodobé orientaci, nicméné 1 v dlouhodobé orientaci jsou

symboly, prostfednictvim nichz Ize tento stav zménit.

Tabulka 45 — Vysledné hodnoceni indexu LTO

Prumérné poradi Smérodatna odchylka
Vysledna hodnota 5,6 41
Slovni hodnoceni kratkodoba orientace spise silné sdileni

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Z tabulky 45 vyplyva, Ze s vysledkem 5,6 bodl byla vyhodnocena
dimenze kratkodobé orientace. Smérodatnd odchylka odpovida spiSe silnému sdileni

dané dimenze.
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Diskuze: Rovnéz vysledky dimenze kratkodobé vs. dlouhodobé orientace (LTO)
odpovidaji i testu VSM 94 & 2013. Stejn¢ tak smérodatna odchylka je srovnatelna.

V podniku zpiisobuje kratkodobost predevSim samotny piredmét podnikani,
a to stavebnictvi, kde nelze s dostate¢nym piedstihem predikovat poptavku a pldnovat
tak do budoucna. Nicméné¢ i v takovémto podniku je mozné orientaci zménit napiiklad
prostiednictvim dlouhodobych investic, pofizovanim novych strojii ¢i modernizaci

vyroby.

Na kratkodobost ziejmé také piisobi fakt, ze podnik rocné piijiméd nékolik
zamestnancl pro vyrovnani vykyvil poptavky, pficemz tito pracovnici jsou povazovani

pouze za kratkodobou vypomoc.

Dalsim faktorem, ktery kratkodobost zpusobuje, je bezesporu nedostatecna
informovanost, jez zaméstnanci v podniku pocit'uji. Tento stav bude pfedmétem analyzy
Vv kapitole 5, nicméné nejjednodusSim zpisobem, jak tento nedostatek odstranit,
je zavedeni pravidelnych porad, kterych se budou tGcastnit pfedevsim dé¢lnici a kde jim

budou sdéleny informace o aktualnich i pldnovanych zakéazkach.
Pozitky vs. umirnénost (IVR)

Nasledujici tabulky shrnuji symboly odpovidajici indexu IVR. V tabulce 46 je
mozné nalézt podnétova slova korespondujici s Zadouci dimenzi umirnénosti. V tabulce

47 se pak nachézi symboly pattici do dimenze pozitkd.

Tabulka 46 — Vyhodnoceni symbolti pro umirnénost

Umirnénost

Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni

Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu

skromnost 13,8 spiSe pozitivni 3,72 spise silné
sttidmost 14,3 spiSe pozitivni 3,86 spise silné
radost 8,8 velmi pozitivni 1,77 velmi silné
Stésti 10,0 velmi pozitivni 4,16 spise silné

Zdroj: Vlastni Setfeni

Stejné¢ tak jako v pfedchozich dimenzich Ize konstatovat, ze v piipadé

umirnénosti jsou symboly vnimany spiSe nebo velmi pozitivné. Nejlépe jsou vniména

podnétova slova ,radost” a ,,Sté€sti, coz vypovida o tom, Ze jsou tyto faktory pro
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zaméstnance velmi dulezité a jelikoz se takto v podniku neciti mohou vznikat veskeré
vySe uvedené problémy. Z hlediska sily sdileni vystupuje do popiedi opét symbol

,radost®, coz ptedchozi tvrzeni potvrzuje.

Tabulka 47 — Vyhodnoceni symboll pro pozitky

Pozitky
Prumérné Vnimani Smérodatna Sila sdileni
Symbol
poradi symbolu odchylka symbolu
pozitky 14,7 spiSe pozitivni 4,85 spise silné
naroky 22,0 spiSe negativni 4,55 spise silné
zabava 14,7 spise pozitivni 5,56 spise slabé

Zdroj: Vlastni Setfeni

Pii porovnani podnétovych slov z dimenze umirnénost a dimenze pozitku lze
zjistit, ze slova ,.stfidmost™ a ,,skromnost™ jsou oproti slovu ,,pozitky” vnimana Iépe,
nicméné ne nijak vyrazné. Nejvétsi rozdil 1ze pozorovat u symbolu ,néaroky*, které
je vnimano dokonce spiSe negativné. Na zaklad¢ smérodatné odchylky lze konstatovat,

ze vSechny symboly kromé slova ,,zdbava‘“ jsou sdileny spise siln¢.

Tabulka 48 — Vysledné hodnoceni indexu IVR

Primérné poradi Smérodatna odchylka
Vysledna hodnota -31,5 23
Slovni hodnoceni jednoznaéné umirnénost velmi silné sdileni

Zdroj: Vlastni Setfeni

Vysledky: Z tabulky 48 je patrné, Ze s hodnotou - 31,5 bodi byla vyhodnocena
jednoznacna umirnénost. Ze smérodatné odchylky plyne, Ze tato dimenze je velmi silné

sdilena.

Diskuze: V piipad¢ dimenze pozitki vs. umirnénosti (IVR) nedoslo ke shodé¢
vysledki TBSD a test VSM 94 & 2013. V testu VSM byla vyhodnocena nezadouci
dimenze pozitkli s pomérmne vysokou smérodatnou odchylkou (spiSe slabé sdileni).
Naopak pomoci TBSD bylo zjisténo, ze Vnevé€domi zaméstnancil je jednoznacné

zakofenéna umirnénost, ktera je navic velmi silné sdilena vétSinou pracovniku.

Tento vysledek je pro podnik ptiznivy, nebot’ v testu védomi (tj. VSM) byla

zjisténa nezadouci dimenze, nicméné s nizkou mirou sdileni, kdezto v testu nevédomi
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(tj. TBSD) byla vyhodnocena dimenze zadouci. Prostiednictvim zakofenéni umirnénosti
Vv myslich zaméstnanct lze pak zaptsobit na odpovidajici symboly a zménit orientaci

kulturni dimenze 1 ve védomi smérem k zadouci dimenzi.
Vniméani symboli dle priimérného poradi

Vnimani symboll, potazmo také jejich sdileni, zpiesiiuje popis podnikové
kultury z kvalitativniho hlediska, nebot’ Ize identifikovat symboly a konkrétni hodnoty,
prostfednictvim nichz je mozné na podnikovou kulturu piisobit, zddoucim zplisobem

ji usmérnovat, poptipadé dokonce meénit.

V této Casti je zhodnoceno vSech 74 symbold z Testu barevné sémantického
diferencialu, a to z hlediska jejich primérného potadi. Timto zptisobem je mozné zjistit,
které symboly jsou v societé nejvice a naopak nejméné vnimany. Pozitivné vnimané
symboly je vhodné podporovat, naopak negativné vnimané symboly je nutné
eliminovat. Seznam vsech podnétovych slov s vyhodnocenym primérnym potadim

a smérodatnou odchylkou Ize nalézt v ptiloze €. 5.

V nasledujicim rozboru je analyzovano 10 nejlépe vnimanych a 10 nejhuie
vnimanych podnétovych slov. U kazdého symbolu je v zavorce uvedena pfislusna
dimenze, se kterou slovo souvisi, a pomoci kurzivy jsou oznaceny nezadouci vysledky,
tzn. ve sloupci nejlépe vnimanych slov jsou oznaceny dimenze neZadouci, naopak

ve sloupci nejhtlife vnimanych slov jsou zvyraznény dimenze Zadouci.

Tabulka 49 — Vyhodnoceni nejlépe a nejhtife vnimanych slov dle TBSD

Nejlépe vnimana slova: Nejhiife vnimana slova:
1. radost (umirnénost), 65. nuda (hledani jistoty),
2. déti (feminita), 66. hadka (velky mocensky odstup),
3. intimni styk (feminita), 67. samota (individualismus),
4. ideal ja (maly mocensky odstup), 68. alkohol (pozitky),
5. sny (krdatkodoba orientace), 69. hluk (prijimani rizika),
6. Stésti (umirnénost), 70. tzkost (hledani jistoty),
7. laska (feminita), 71. smrt (kratkodoba orientace),
8. pftiroda (dlouhodoba orientace), 72. nemoc (individualismus),
9. davéra (feminita), 73. rvacka (maskulinita),
10. Kklid (hleddni jistoty). 74. tnava (velky mocensky odstup).

Zdroj: Vlastni Setfeni
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Vyse uvedené symboly byly doplnény o dimenze, do které podnétova slova
spadaji. Jak lze v tabulce 49 pozorovat, nejpozitivnéji vnimana slova patii z vétSiny
do Zadoucich kulturnich dimenzi. Vyjimkou jsou slova ,,sny*“ a ,klid“, ktera se fadi

do dimenzi nezadoucich, konkrétné do kratkodobé orientace a hledani jistoty.

Stejn¢ tak jako spadaji pozitivné vnimana slova do zadoucich dimenzi, tak
i negativné vnimana slova odpovidaji dimenzim nezadoucim, a to pouze s jedinou

vyjimkou, kterou je symbol ,,hluk* spadajici do zddouci dimenze pfijimani rizika.

Diky vySe uvedenym zavérum z TBSD a testu VSM 94 & 2013 Ize konstatovat,
7ze naptiklad prostifednictvim symbolu ,,ideal ja“ lze podpofit malou mocenskou

vzdalenost v podniku, a to za pomoci kurzti osobnostniho rozvoje ¢i dalsiho vzdélavani.

Dalsim ptikladem mutZe byt vyuziti symbolu ,pfiroda® pro zménu orientace
podniku smérem k dlouhodobosti. Vzhledem k neptiznivym vztahim v podniku lze pro
jejich napravu navrhnout teambuilding, ktery lze realizovat pravé v prirod¢ tak, aby byl

podpoien tento symbol a zaroven dlouhodoba orientace podniku.

Pro eliminaci pozitkl, které dominuji ve védomém hodnoceni respondentil
(tj. v testu VSM) je mozné utlumit nezadouci symbol alkohol, a to napiiklad tim
zpusobem, ze nebude na podnikovych akcich podporovan. Dalsi névrhy jsou

pfedmétem kapitoly 5.
Sila sdileni symboli dle smérodatné odchylky

V této ¢asti budou vyhodnoceny veskeré symboly z Testu barevné sémantického
diferencialu s ohledem na jejich vypoctenou smérodatnou odchylku (viz pftiloha ¢. 5).
Ta udava intenzitu sdileni daného symbolu v societé. Cim je smérodatna odchylka

mensi, tim vice pracovnikil se na potadi dané¢ho slova shoduje.

Pfi dalsim rozboru je uvazovano pouze s 10 nejvice sdilenymi symboly

cv v

smérodatnd odchylka). U kazdého slova je v zavorce uvedena piislusnd dimenze,
se kterou symbol souvisi. Pomoci kurzivy jsou pak oznaceny nezadouci vysledky,
tzn. ve sloupci nejvice sdilenych slov jsou oznaCeny dimenze nezadouci, naopak

ve sloupci nejméné sdilenych symboli jsou zvyraznény dimenze Zadouci.
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Tabulka 50 — Vyhodnoceni nejvice a nejmén¢ sdilenych symbolt dle TBSD

Nejvice sdilené symboly: Nejméné sdilené symboly:
1. sny (krdatkodoba orientace), 65. prospéch jedince (individualismus),
2. radost (umirnénost), 66. bolest (kratkodoba orientace),
3. lidé (kolektivismus), 67. zivot (dlouhodoba orientace),
4. spolecenstvi (kolektivismus), 68. prace (kolektivismus),
5. pfiroda (dlouhodoba orientace), 69. milenec/ka (maskulinita),
6. duavéra (feminita), 70. konzultace (mala mocenska vzddl.),
7. investice (dlouhodoba orientace), 71. snéni (dlouhodoba orientace),
8. rvacka (maskulinita), 72. okamzity zisk (kratkodoba orientace),
9. nemoc (individualismus), 73. nalada (kratkodoba orientace),
10. spoluprace (kolektivismus). 74. manzel/ka (feminita).

Zdroj: Vlastni Setfeni

V pfipadé smérodatné odchylky, resp. intenzity sdileni jednotlivych symbola
nelze jednozna¢né konstatovat, Ze nejvice sdileny jsou symboly z zadoucich dimenzi
a naopak nejméné slova z nezaddoucich dimenzi. Naptiklad nejvice sdilenym symbolem
je podnétové slovo ,,sny“, které ovsem spadd do kratkodobé dimenze. OvSem i tento
stav odpovidd redlnému stav, kdy byla za pomoci kvantitativniho i1 kvalitativniho
vyzkumu vyhodnocena kratkodoba orientace podniku. Naopak nejméné ze vSech
symbolil se zaméstnanci shodovali na primérmém potadi slova ,,manzel/ka“ spadajici

do Zadouci feminity. Divodem muze byt odlisny nazor zaméstnancti na manzelstvi.

Pro podnik jsou nejpodstatnéjsi nejlépe vnimana podnétova slova, kterd jsou
zarovenl intenzivné sdilena. Takovéto symboly pak mohou napomoci ke zméné
podnikové kultury smérem ke znalostni ekonomice. Mezi intenzivné vnimana a zaroven

sdilena slova (viz tabulka 49 a 50) patii ,,sny*, ,,radost”, ,,pfiroda“ a ,,dtvéra‘.

Jak jiz bylo vyse feCeno, symbol ,,sny*“ patii do neZzadouci kratkodobé orientace.
Ostatni symboly se fadi do dimenzi zddoucich. Lze tedy konstatovat, Ze prostiednictvim
slova ,radost“ je mozné V podniku podpofit kulturni dimenzi umirnénosti tak,
aby vystoupila z nevédomi pracovnikli a zakofenila se i na védomé tirovni. Symbol
»duvéra®“ lze vyuzit pro néapravu mezilidskych vztahi a atmosféry na pracovisti.
Podnétové slovo ,,pfiroda“ lze pak aplikovat pii zméné orientace podniku smérem

k dlouhodobosti.
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5 Diskuze, souhrnné vyhodnoceni a navrhy zmén

5.1 Souhrnné vyhodnoceni

Cilem této kapitoly je provedeni diskuze, a to po vyhodnoceni jednotlivych
kulturnich dimenzi v kontextu personalnich ¢innosti spolu s dopliiujicimi informacemi,
které¢ byly ziskadny prostfednictvim kvantitativnich i kvalitativnich metod vyzkumu.
Prostfednictvim diskuze jsou identifikovany ptipadné nedostatky a nasledn¢ navrzeny
zmény, pomoci nichz lze tyto nedostatky odstranit a posunout podnik smérem

k Zadoucim dimenzim znalostni ekonomiky.

V nasledujicich tabulkach jsou zobrazeny vysledky kulturnich dimenzi, které
byly ziskdny pomoci dotazniku VSM 94 & 2013 a Testu barevné sémantického
diferencialu. Tabulka 51 obsahuje tidaje o vyslednych hodnotach jednotlivych indexti
Z obou dotazniki a jejich slovni interpretaci. V ptipad¢ indexu LTO je zddouci hodnota
vy$si nez 50 bodl, naopak u ostatnich indext je zddouci hodnota 50 bodi a méné.

Cervené jsou V tabulce zvyraznény kulturni dimenze, které jsou pro podnik nezadouci.

Tabulka 51 — Souhrnné hodnoceni kulturnich dimenzi dle hodnoty indexu

VSM 94 & 2013 TBSD
Index | Hodnota | Hodnota
Slovni hodnoceni Hodnota Slovni hodnoceni
(94) (2013)
(spise) mala jednoznaéné mala
PDI 30,3 17,3 -10,5
mocenska vzdalenost mocenska vzdalenost
jednoznacéné jednoznacéné
IDV -43 3,5 o -30,5 o
kolektivismus kolektivismus
MAS - 76 -17,5 jednoznacné feminita -55 jednoznacéné feminita
jednoznacéné
UAI -18 11,8 . o 24,2 ptijimani rizika
prijimani rizika
kratkodoba
LTO 7 21,5 ] 5,6 kratkodoba orientace
orientace
jednoznacné jednoznaéné
IVR X 75,5 -315
pozitky umirnénost

Zdroj: Vlastni Setfeni

105



Tabulka 52 uvadi vysi smérodatné odchylky vSech dimenzi z obou dotaznik
ajeji interpretaci. Cilem souhrnné intepretace je propojeni vysledkil vSech dotaznikl
a identifikovani nedostatkti. Diskuze k vysledkiim jednotlivych testi (VSM 94 & 2013,
TBSD a DPC) byly jiz provedeny ve 4. kapitole této prace.

Tabulka 52 — Souhrnné hodnoceni kulturnich dimenzi dle smérodatné odchylky

Kulturni VSM 94 & 2013 TBSD

dimenze Hodnota Slovni hodnoceni Hodnota Slovni hodnoceni
PDI 31 spise silné sdileni 52 spiSe slabé sdileni
IDV 46,9 spiSe silné sdileni 52 spiSe slabé sdileni
MAS 43,6 spiSe silné sdileni 51 spiSe slabé sdileni
UAI 58,7 spiSe slabé sdileni 38 spiSe silné sdileni
LTO 39,5 spise silng sdileni 41 spise silné sdileni
IVR 58,6 spiSe slabé sdileni 23 velmi silné sdileni

Zdroj: Vlastni Setfeni
5.2 Diskuze a navrhy zmén

5.2.1 Mocenska vzdalenost (PDI)

Vysledky: V dotaznikovém Setfeni VSM 94 byla vyhodnocena spiSe mala
mocenska vzdalenost s 30,3 body. Ve verzi dotazniku VSM 2013 pak jiz byla
vyslednou kulturni dimenzi malda mocenska vzdalenost se skére 17,3 bodi. Tomuto
stavu odpovidaji také vysledky z kvalitativniho vyzkumu, kde byla zjisténa mala

mocenska vzdalenost, a to dokonce s hodnotou - 10,5 bodu (viz tabulka 51).

Z hlediska smérodatné odchylky jsou vysledky rozdilné. Z kvantitativniho
vyzkumu plyne, ze védomé zaméstnanci malou mocenskou vzdalenost sdili spise silng,
nicméné Test barevné sémantického diferencialu prokazal, Ze z kvalitativniho hlediska
je tato kulturni dimenze sdilena pouze spiSe slabé. Hrani¢ni hodnota vSak byla

piekrocena pouze o 2 body, tudiz Ize hovofit o témét shodném sdileni (viz tabulka 52).

Diskuze: Mala mocenska vzdalenost piedstavuje zadouci kulturni dimenzi, ktera
muze podnik nasmérovat blize ke znalostni ekonomice. JelikoZ se jednd o maly podnik,
kde neexistuje mnoho fidicich pozic atudiz ani velky rozptyl mezd, lze malou
mocenskou distanci piedpokladat. Nicméné smérodatna odchylka vypovida o tom,

ze sdileni této kulturni dimenze mezi zameéstnanci neni zcela jednoznacné. Bylo
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zjisténo, ze pracovnici védomé malou mocenskou vzdalenost sdili spise siln¢ (31 bodi),

naopak v nevédomi dochazi spise ke slabému sdileni (52 bodit).

Duvody rozdilnych vysledkt Vv intenzité sdileni Ize hledat v nedostate¢né
informovanosti zaméstnancii, kterd byla zjiSténa pomoci dotazniku persondlnich
¢innosti. VEtSina pracovnikl sice uvedla, ze poskytovani informaci je dostatecné, ovsem
zadny z pracovnikd nehodnotil informovanost jako stoprocentni. V soucasné dob¢ jsou
kazdy pracovni den informovéni o aktudlnich zakazkach pouze nadfizeni pracovnici
(. mistr dfevovyroby a vedouci montazni skupin), jejichz ukolem je pfedat potiebné
informace svym podiizenym. Ziejm¢ v tomto bod¢ nastavd komunikacni Sum

a informace se k d¢lnikiim nedostavaji.

Pracovnici v dotazniku personalnich ¢innosti rovnéz oznacili jako
nedostate¢nou 1 moznost konzultace pfipominek a navrha s nadiizenymi. Toto tvrzeni
podporuji vysledky kvalitativniho vyzkumu, kde byla zaznamenana velmi nizka
intenzita sdileni symbolu ,.konzultace®. V podniku nejsou moznosti konzultace zadnym

zpuisobem organizovany, neni pro n¢ vyhrazen konkrétni ¢as ani stanovena jejich forma.

S informovanosti a moznosti konzultace uzce souvisi také celkova komunikace
v podniku, ktera dle dotazniku persondlnich Cinnosti vyzaduje rovnéz posileni. Pravé
zlepSeni komunikace zvolilo nejvice respondentt (celkem 10). Dokonce i moznost
zvySeni finan¢niho ohodnoceni skoncila na druhém misté, coz znaci, Ze problém
s komunikaci v podniku je zfejmé rozsahly. I z divodu pomérné nizké spokojenosti
zaméstnancl v podniku by mél majitel tomuto stavu vénovat pozornost a snazit

se 0 jeho napravu.

V Testu barevné sémantického diferencialu byla velmi pozitivné hodnocena také
podnétova slova ,,formalnost™ a ,,pravidla®“, coz pro podnik znamena, ze by ptipadné

zavedeni jistych norem ¢i pravidel chovani mélo byt zaméstnanci kladné ptijato.

Navrhy: Obecnymi navrhy pro posileni malé mocenské vzdalenosti je zvySeni
informovanosti  pracovnikl, zefektivnéni mozZnosti konzultace s nadfizenymi

pracovniky a zlepSeni celkové komunikace v podniku.
Zvyseni informovanosti

Z vyse popsanych skuteCnosti je patrné, Ze nedostatecna informovanost se tyka

pfedevS§im délnickych pozic. Kazdy pracovni den majitel informuje o aktudlnich
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zakazkach, rozdéleni ukoli a dalSich pozadavcich pouze mistra dievovyroby
a vedouciho montézni skupiny, jejichz ukolem je piedat potfebné informace svym
podiizenym. Ziejmé v tomto bod¢é nastava komunikacni Sum a k délnikiim se nedostava

tolik informaci, kolik je dle zamé&stnanct nutné.

Pro stabilizaci malé mocenské vzdalenosti a posileni sdileni této dimenze mezi
vSemi pracovniky by se podnik mél zaméfit na zvySeni informovanosti délnikd.
Nejvhodnéjsim néstrojem by mohlo byt zavedeni pravidelnych pracovnich porad,
kterych by se €astnili vSichni d€lnici véetné mistra dfevovyroby a vedouciho montazni
skupiny. Zde by byly zaméstnancim sdélovany potfebné informace o aktualnich
zakazkach, potadi jejich vyroby/montdze, popt. také dulezitd rozhodnuti tykajici se

budoucnosti podniku ¢i rizné zmény, které by se zaméstnancit mohly dotknout.

Timto zpusobem by byla Zzadouci formou zvySena informovanost vsech
pracovnikli, zaroven by se také zvySila mira angazovanosti a zainteresovanosti
zaméstnancl v podniku pomoci G¢asti na strategickém rozhodovéni. Tato skutecnost by
stabilizovala kulturni dimenzi malé mocenské vzdalenosti v podniku a napomohla by ke
snizeni smérodatné odchylky, resp. ke zvyseni sdileni této dimenze mezi pracovniky.
ZvySeni informovanosti by mélo mit zdroven pozitivni vliv na kulturni dimenzi
kratkodobé vs. dlouhodobé orientace, kterd by se mohla posunout smérem k Zadouci

dlouhodobosti.
Zefektivnéni moznosti konzultace

Nedostatecné moznosti konzultace pfipominek, navrhi a stiznosti byly
Vv podniku zjiStény prostfednictvim dotazniku persondlnich cCinnosti. V¢tSina
zamé&stnancl zde uvedla, Ze moZnost konzultace v podniku maji pouze nékdy nebo
dokonce vibec. Z hlediska spokojenosti zaméstnanci a malé mocenské vzdalenosti

je zadouci, aby vSichni zaméstnanci méli tuto moznost vzdy za jakékoli situace.

Prvni moZznosti napravy tohoto stavu je zavedeni vhodné umisténé schranky,
kam budou moci zaméstnanci vkladat své pisemné piipominky a stiznosti. Jednou
z vyhod této varianty je anonymita, ktera muze zajistit vétsi upfimnost a otevienost pii
psani navrhli. Naopak mezi nevyhody patii Casova naro¢nost, protoze musi byt
ustanoven pracovnik, ktery se o vybirani schranky a feSeni navrhl ¢i stiznosti bude
starat. Zaroven lze tento nastroj pomérné snadno vyuzit naptiklad k feSeni osobnich

nesympatii, coZ by stav podnikové kultury mohlo naopak zhorsit.
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Druhou variantou je zavedenim ,,konzulta¢nich hodin“, tedy pfesného casu,
ktery by si majitel firmy (popf. jiny pracovnik) v pravidelném intervalu vyhradil
a vyslechl si pfipominky, navrhy a stiznosti svych podfizenych. Tato forma ovSem
predpokladd osobni kontakt, coz nemusi byt kazdému zaméstnanci vzdy piijemné.
Vyhodou je naopak pomérné rychlé¢ vyieSeni problému. V idedlnim piipadé by mél

podnik zavést obé€ z navrzenych variant tak, aby se vhodné dopliovaly.
ZlepSeni komunikace

S kulturni dimenzi malé mocenské vzdalenosti souvisi také komunikace, ktera je
dle dotazniku personalnich ¢innosti rovnéz nedostate¢na. Zaméstnanci moznost zlepSeni

komunikace oznacovali dokonce ¢astéji, nez moznost zvySeni finanéniho ohodnoceni.

V prvni fadé ke zlepSeni komunikace pfispéji vySe zminované navrhy, tedy
zvySeni informovanosti pracovnikli a zefektivnéni moznosti konzultace. Dale by se
podnik mél soustiedit na to, aby byl kazdy zaméstnanec proskolen a znal komunikaéni
toky v podniku, tzn. aby véd¢l, s kym komunikovat napt. v piipadé problému ve vyrob¢,

s kym pfii nesrovnalostech ve vyplacené mzdég, popf. pfi nastalém pracovnim trazu.

Vzhledem k pomérné negativnim vztahiim na pracovisti by mél podnik uvazovat
také o vyuziti kurzu Asertivni komunikace, ktery by mohl pomoci predevsim
pracovnikim, ktefi jsou v podniku zaméstnani n€kolik let a citi mezi sebou vzdjemné
antipatie. Kurz asertivity pracovniky nauci, jak asertivné piijimat kritiku, jak reagovat
na slovné agresivni utoky ¢&i jak prosazovat opravnéné pozadavky (Skola komunikace,
2018). Timto zptisobem by tak mohlo dojit nejen k zefektivnéni komunikace, ale také
ke zlepSeni vztahli mezi pracovniky, coZ pozitivné ovlivni kulturni dimenzi maskulinita

vs. feminita (MAS), a to ve prospéch Zadouci feminity.

MEél-li by podnik o kurz asertivity zajem, lze vybirat ze Siroké nabidky rtiznych
poskytovatel. Lze zvolit moznost $koleni v prostorach $kolici firmy (vétSinou v Praze)
nebo si priplatit za vyjezd $kolitele ptimo do Zlutic. Pokud by podnik zvolil $koleni
V Praze, je nutné pocitat s naklady na dopravu acenou 2000 — 3000,- Kc/osoba
za jednodenni Skoleni, popt. 5000 — 6000,- K¢/osoba za $koleni dvoudenni, které je pak

navic spojeno s naklady na ubytovani.

Napiiklad spole¢nost Skola komunikaci nabizi jednodenni $koleni v Praze

za 2290,- K¢ za osobu (rozsah 6,5 hodiny), firma ICT Pro, s.r.0. pak poskytuje
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dvoudenni kurz v rozsahu 15 hodin za 5900,- K¢& za osobu (Skola komunikace, 2018;
ICT Pro, s.r.0., 2018). Souhrnnou kalkulaci navrhii 1ze nalézt v kapitole 5.3.1.

5.2.2 Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Vysledky: V dotaznikovém Setteni VSM 94 byl vyhodnocen jednoznaény
kolektivismus s - 43 body. Ve verzi dotazniku VSM 2013 index IDV obdrzel hodnotu
3,5 bodl, coz rovné€Zz znaéi jednoznacny Kkolektivismus. Tomuto stavu odpovidaji
i vysledky z kvalitativniho vyzkumu, kde byl zjistén také jednoznacny kolektivismus,

a to s hodnotou - 30,5 bodu (viz tabulka 51).

Z hlediska intenzity sdileni vysledné dimenze lIze do jist¢é miry hovofit
0 protichiidnych vysledcich. Z kvantitativniho vyzkumu plyne, ze védom¢ zaméstnanci
kolektivismus sdili spiSe silné, nicméné¢ Test barevné sémantického diferencialu
prokazal, ze z kvalitativniho hlediska je tato kulturni dimenze sdilena spiSe slabé.
Hodnota smérodatné odchylky v pfipadé TBSD (tj. 52 bodi) ovSem osciluje kolem
hrani¢ni hodnoty (tj. 50 bodu), proto lze tento stav povazovat za téméf uspokojivy

(viz tabulka 52).

Diskuze: Zadouci kulturni dimenzi je pravé kolektivismus. Tato dimenze
podnikové kultury sméfuje ke znalostni ekonomice a miize podniku pomoci ke zvySeni
jeho konkurenceschopnosti. Pracovnici v kolektivistickém podniku jsou ochotni
upiednostnit pfed vlastnimi zajmy spiSe zajmy organizace jako celku. Podporovanymi

hodnotami jsou sou¢innost a tymovost.

Na zéklad¢ kvantitativniho 1 kvalitativniho vyzkumu byl vyhodnocen
jednozna¢ny kolektivismus, tedy Zadouci kulturni dimenze. V podniku je na schopnost
tymové prace kladen velky diraz, a to predev§im u délnickych pozic. Dé&lnici jsou
rozd€leni na skupiny, v ramci nichZ musi umét spolupracovat, efektivné si rozdélit
ukoly a odvést kvalitni praci. Tuto skuteCnost potvrzuje pozitivni a silné sdilené

hodnoceni symbolt ,,spoluprace®, ,,spoleCenstvi‘ a ,,pracoviste*.

Lze konstatovat, ze kolektivismus se v podniku projevuje velmi silné, nicméné
vysledné hodnoty smérodatné odchylky znaci, Ze je zadouci tento stav podporovat. Pro
utuzeni kolektivismu je vhodné zaplsobit na zlepSeni mezilidskych vztahi, které
Vv soucasné dobé¢ nejsou, dle dotazniku persondlnich ¢innosti, idedlni. Tento névrh je

predmétem kapitoly 5.2.3, proto zde nebude dale analyzovan.
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Spise slabé sdileni kolektivismu v nevédomi pracovnikii mize pramenit také
z faktu, ze podnik v obdobi vysSi poptavky nabird sezénni pracovniky, ktefi jsou
V podniku zaméstnani krat$i dobu, proto si nestaci vytvoiit hlubsi vztahy se svymi
kolegy a zacClenit se do podnikové kultury. Toto tvrzeni podporuje také pozitivni a mén¢
sdilené hodnoceni symbolu ,ja sdm®“. Tito pracovnici védomé sice kolektivismus
a tymovost podporuji, nicméné kvili separaci od ostatnich zaméstnanci si nejsou
prozatim schopni vytvofit pevnéj$i vztahy tak, aby se kolektivismus prosadil

i Vv nevédomi.

Navrhy: Obecnymi néavrhy pro podporu stavajiciho stavu kolektivismu
v podniku je zvyseni spokojenosti zaméstnancti, zavedeni mentoringu a zefektivnéni

zaclenovani novych zaméstnanct do kolektivu.
Zvyseni spokojenosti zaméstnancii

Pii analyzovani vysledkd kvantitativniho vyzkumu bylo zjisténo nékolik
nedostatku, které mohou zna¢né ovlivnit spokojenost zaméstnanci. Pro podnik je velmi
dalezité spokojenost svych pracovnikid podporovat, nebot’ spokojeni a motivovani
pracovnici mohou dosahovat kvalitn¢jSich vysledkli nez zaméstnanci nespokojeni.
Tito pracovnici jsou vice zainteresovani V podniku, zajimaji se 0 jeho chod, poticby
a vytycené strategické cile. Jsou také schopni upfednostnit zajmy organizace pied svymi
vlastnimi. Z tohoto dliivodu je nutné, aby byla v podniku zajiSténa spokojenost vSech

zameéstnancu.

Nésledujici ¢ast se zaméfi spiSe na zvySeni spokojenosti stavajicich
zaméstnancl, nebot’ u nové prijatych pracovniki je vnimani spokojenosti znaéné
zkresleno vstupem do nového a neznamého prostiedi. Na tyto pracovniky se zacili

nasledujici navrh, tedy zefektivnéni zacleiovani novych zaméstnanct do kolektivu.

Prostfednictvim dotazniku persondlnich cinnosti bylo zjiSténo, ze né&ktefi
zamé&stnanci hodnoti svou praci jako monotoénni, coZ miiZze v kone¢ném dusledku
zpusobit ztratu zajmu o praci, pokles vykonu a inklinaci smérem k individualismu. Tato
skutecnost se tyka 2 techniki, ktefi jsou v podniku zaméstnani jiz vice nez 5 let.
Po konzultaci tohoto vysledku s administrativni pracovnici bylo zjisténo, ze pravé dva
z technikil pracuji prevazné Vv kancelafi na tvorbé vykresové dokumentace, kdezto tieti
technik vyjizdi Castéji do terénu a zaméfuje stavby. Majitel by mél v tomto piipadé

zvazit jiné rozdéleni pracovnich tikolli mezi vSechny 3 techniky tak, aby zadny z nich
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monotonnost nepocitoval, napt. pridélovat kazdému z technikli své zakazky, které

si sam zaméti a nasledné k nim v kancelafi vytvoii vykresovou dokumentaci.

ZDPC bylo dale zjisténo, ze celkem 6 zaméstnancii hodnoti vykonavanou
pracovni pozici jako neodpovidajici svému vzd€lani. Jednd se o 5 délnikl
(resp. 2 délniky dfevovyroby a 3 montazni d€lniky) a 1 technika. Po analyze
konkrétnich dotazniki Ize konstatovat, ze v pfipadé technika tento fakt odpovida
skutecnosti, nebot’ ma vysokoskolské vzdélani v navazujicim studijnim programu
(tj. titul Ing.), pficemz na jeho pracovni pozici je pozadovano pouze stiedoskolské
vzdelani. Majitel by se mél snazit tento potencial vyuzit a zmiflovanému pracovnikovi

24

odpovédnost tak, ze mu poskytne vétsi volnost ve vykonu prace.

U délnickych pozic doslo ziejmé ke stavu, kdy byli dotéeni pracovnici pfijati na
pozici tesafe bez odpovidajiciho odborného vzdélani v daném oboru. Jak jiz bylo vySe
feteno, na Zluticku je znaény nedostatek kvalifikované pracovni sily, proto podnik
pfijimd i1 zaméstnance, ktefi jsou sice vyuceni, nicméné Vv jiném nez pozadovaném
oboru. Ztohoto divodu mohou délnici povazovat svou pozici za neodpovidajici

vzdé€lani. Pro eliminace pocitovaného nedostatku 1ze v podniku zavést mentoring.
Mentoring

Mentoring je zalozen na vztahu mezi mentorem, zkuSengj§im zaméstnancem,
a mentorovanym, nové piichozim pracovnikem bez zkugenosti. Ukolem mentora
je pomahat svému svéfenci zorientovat se na pracovisti, osvojit si potiebné dovednosti,
znalosti, postupy a =zasv€tit ho do celkového fungovani podniku. Mentor
se mentorovanému vénuje, ukazuje mu potiebné ukoly, pfeddvd mu své poznatky
a poskytuje mu zpétnou vazbu. Mentorovany se rovnéz muze ucit pomoci pozorovani

mentora pii vykonu prace (Podana, 2012).

Mentoring by mél byt v podniku zaveden pfedevs§im z dlivodu pfijiméani novych
pracovniki, ktefi nejsou vzdélani v pozadovaném oboru a jejich zauceni tak vyzaduje
velké Usili. Pro tyto ucely by mél byt zkazdé skupiny délnikli vybran jeden
zamé&stnanec (s jeho souhlasem), ktery by se zhostil pozice mentora. Samoziejmeé
se musi jednat o zaméstnance, ktery v podniku pracuje del$i dobu, ktery je spolehlivy,
trpelivy a ma pozadované zkuSenosti. Tuto funkci by mél vykonavat spole¢né se svou

stavajici pracovni pozici, avSak v pfipadé, kdy by mentoring piiliS zasahoval
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do mnozstvi ¢i kvality odvedené prace, by mél podnik zvazit delegovani pracovnich
ukolt na jiné zaméstnance. Jedna se predev§im o jarni a letni mésice, kdy je pfijiméno
nejvice novych pracovnich sil. Vybrany pracovnik by mél obdrzet priplatek
za mentorovani, ktery by se mél odvijet od straveného ¢asu s mentorovanymi. V piipadé
pfijeti nového technika lze mentoring vyuzit stejnym zplsobem, nicméné se bude jednat

spiSe o jednorazovy a kratkodoby tkol.

V podniku je také zaméstnano n¢kolik pracovniku, ktefi nejsou zcela spokojeni
se svou praci, at’ uz hovotime o jeji naplni ¢i finan¢nim ohodnoceni. Z tohoto hlediska
by bylo vhodné na pozici mentora dosadit pravé nckterého z méné spokojenych
pracovnikil, ¢imz se napli jeho pravé rozsiti, odstrani se stereotyp a v neposledni fadé

se také zvysi pracovnikova mzda.
Zefektivnéni zaclennovani novych zaméstnancii do kolektivu

Jak jiz bylo vyse feceno, niz$i intenzita sdileni kolektivismu v nevédomi
pracovnikl mize byt zplisobena ¢astym piijimanim novych zaméstnanci, zejména pak
Vv obdobi vys§i poptavky. Pro tyto pracovniky pak neni snadné siihned vytvofit
kontakty mezi ostatnimi pracovniky a zaclenit se do kolektivu, proto mohou po uréitou

dobu pocitovat separaci a muze tak dojit k inklinaci smérem k individualismu.

Podnik by se mél snaZit novym pracovnikim ptichod do zaméstnani ulehéit,
fadné je provést po pracovisti, seznamit je se vSemi kolegy, vysvétlit jim, ktery
zam&stnanec ma kterou ¢innost na starosti a na koho se v ptipadé potieby mohou
obratit. Pro zaclenéni nové pfichozich do kolektivu by se podnik mohl zaméfit
na pofadani vice firemnich akci, které by probihaly cilené¢ za ucelem pfijeti novacki
do kolektivu, napf. grilovani ¢i jina forma vecirku. Pfi interakci mimo pracovisté
dochazi k uvolnénéjsi atmosfére a pro zaméstnance je tak jednodussi navazat vzajemné

vztahy. Atmosféra mtze byt podpotena jednoduchymi kvizy a kolektivnimi hrami.

Tyto firemni akce by se mély konat n€kolikrat do roka, a to vzdy, kdyz pfijme
vetsi mnozstvi novych pracovnikll (v€etné brigadnikl). Dojde tak k zadouci podpote
kolektivismu a zaroven také feminity, resp. mezilidskych vztah. Otazkou je, do jaké
miry bude podnik ochoten tyto akce financovat, coz je pln¢ v kompetenci majitele.

Souhrnnou kalkulaci navrhi 1ze nalézt v kapitole 5.3.1.
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5.2.3 Maskulinita vs. feminita (MAS)

Vysledky: V dotaznikovém Setfeni VSM 94 byla vyhodnocena jednoznacna
feminita s - 76 body. Ve verzi VSM 2013 index MAS obdrzel hodnotu - 17,5 bodi, coz
rovnéz znaCi jednoznacnou feminitu. Tomuto stavu odpovidaji 1 vysledky
z kvalitativniho vyzkumu, kde byla zjisténa také jednoznacna feminita s - 55 body

(viz tabulka 51).

Z hlediska intenzity sdileni vysledné dimenze lze do jist¢ miry hovofit
0 rozdilnych vysledcich. Z kvantitativniho vyzkumu plyne, ze v€domé zaméstnanci
feminitu sdili spiSe siln¢, nicméné Test barevné sémantického diferencidlu prokézal,
ze Z kvalitativniho hlediska je tato kulturni dimenze sidlena spiSe slabé. Hodnota
smérodatné odchylky v pfipadé TBSD (tj. 51 bodl) ovSem osciluje kolem hranic¢ni
hodnoty (tj. 50 bodd), proto lze tento stav povazovat za téméf uspokojivy

(viz tabulka 52).

Diskuze: Zadouci kulturni dimenzi je pravé feminita, v niz se role muzi a zen
prekryvaji. Od obou pohlavi je ofekavana umirnénost, tolerance, orientace na socialni
vztahy a zajem o kvalitu Zivota. V podnicich, v nichz feminita dominuje, pusobi
atmosféra otevienosti a divéry, coz vytvari predpoklad pro silné sdileni znalosti a tim

i vysokou konkurenceschopnost organizace.

Z hlediska vysledné dimenze lze stav v podniku povazovat za uspokojivy,
nicméné hodnota smérodatné odchylky vykazuje vy$si hodnoty, proto je Zadouci sdileni
feminity podpofit. Tento stav odpovidad 1 vysledkiim kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu. Prostfednictvim dotazniku persondlnich ¢innosti bylo zjiSténo, Ze pouze
4 pracovnici hodnoti vztahy na pracovisti jako pratelské, ostatni zaméstnanci vztahy
oznacili jako neutralni, napjaté nebo dokonce neptatelské. To potvrzuje také kvalitativni
vyzkum, ktery prokazal, Ze podnétové slovo ,,vztahy“ je zaméstnanci sdileno spise
slabé. Naopak spiSe siln¢ sdileny a pozitivné hodnoceny jsou symboly ,laska®
a ,,dtveéra“, proto lze konstatovat, ze atmosféra diivéry v podniku skutecné panuje a lze

ji vyuzit pro zlepSeni podnikovych vztaht.

Z dotazniku persondlnich c¢innosti bylo rovnéz zjiSténo, ze v podniku neni
kladen prili§ velky diraz na hodnoceni zaméstnanci, coz podporuje spiSe feminitu,
nicméné pro zaméstnance neni tento stav idedlni. Hodnoceni jsou provadéna nahodile

a pouze u n¢kterych pracovnikii. Podnétem vétSinou byva chyba ¢i jiny nedostatek pfi
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vyrobé ¢i montazi zakazky. Toto tvrzeni lze kvalitativné dolozit prostfednictvim spiSe
slabého sdileni symbolu ,,vykon®. Pro vyrobni podnik ovSem neni takto slabé sdileni
pfiznivé. Samoziejmé je zadouci, aby byly podporovany spise symboly feminity,
nicmén¢ bez spravného zaméfeni zaméstnancii na vykon nemulze podnik spravné
fungovat. | z tohoto divodu je vhodné zavést pravidelné a pisemné hodnoceni vykonu,
které bude vzdy provadéno u vSech pracovnikl. Je vSak nutné zdiraznit, Ze podnétové
slovo ,,kontrola*“ je kvalitativné hodnoceno spiSe negativné a sdileno spise silné, proto

je nezbytné pii navrhovani nového systému hodnoceni brat na tato fakta ohled.

V zavérené otazce dotazniku persondlnich cCinnosti byli zaméstnanci tazani
na zmeény, které jsou v podniku, dle jejich uvazeni, nutné. Pét pracovnikl zde oznacilo
moznost zlepSeni pracovniho prostfedi, coz izce souvisi s negativnimi vztahy, které

Vv podniku prevladaji.

Navrhy: Obecnymi ndvrhy pro podporu zddouci feminity v podniku je zlepSeni
mezilidskych vztahti za pomoci teambuildingu, zlepSeni pracovniho prostfedi a navrzeni

nového systému hodnoceni vykonu.
ZlepSeni mezilidskych vztahii

Pomoci dotazniku personalnich ¢innosti bylo zjisténo, Ze jednim z divodi
niz§iho sdileni kulturni dimenze feminity jsou negativné vnimané vztahy a atmosféra
na pracovisti. Pouze 4 zaméstnanci ohodnotili vztahy jako pratelské, ostatnich

16 pracovnik pak vztahy vnima spiSe jako neutralni, napjaté nebo dokonce neptatelské.

Po konzultaci s administrativni pracovnici a ucetni firmy bylo zjisténo,
ze negativni vztahy pocituji pfedevsim délnici, ktefi jsou v podniku zaméstnani delsi
dobu. Tito zaméstnanci ptichazi do interakce stale se stejnym okruhem lidi, ¢imz
vzajemné antipatie graduji. Situaci nepfispiva ani postoj majitele, ktery se o socidlni
vazby v podniku odmitd zajimat a dle nazoru nékterych délnikd dokonce negativni
vztahy upfednostiiuje. Lze konstatovat, Ze majitel je zfejmé toho nazoru, Ze dobré
vztahy a ptatelstvi mezi pracovniky mize odvadeét jejich pozornost od prace a snizit tak

vykonnost organizace.

V prvni fadé€ je potiebné zmenit postoj majitele tak, aby byl ochotny pochopit
zakladni tezi, Ze spokojeni zaméstnanci jsou schopni odvést praci mnohem kvalitngji

a s veétsi chuti nez zamé&stnanci, ktefi se na pracovisti neciti dobfe. Ke zméné by mohlo
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nejprve prispét prostudovani této prace a ndasledné absolvovani kurzu Vedeni
pracovniho tymu od spole¢nosti Gradua-CEGOS s.r.o. Tento semindf je uren pro
manazery a vedouci, ktefi chtéji najit novou cestu, jak efektivné vést tym a zvysit tak
soucasnou vykonnost podniku. Cilem je uvédomit si svou roli ve vedeni tymu, budovat
autoritu, zvolit vhodny styl vedeni lidi a efektivné rozvijet a motivovat svijj tym. Jedna
se o tfidenni Skoleni probihajici v Praze nebo v Plzni za cenu 13.915,- K¢ za osobu
(Gradua-GECOS s.r.o., 2018).

Pro tucely nasledujiciho navrhu je uvazovano s variantou, ze dojde ke zméné
majitelova postoje Zadoucim smérem a bude ochoten na vztazich v podniku pracovat.
Podnik jiz n€kolikrat v minulosti potadal rizné firemni akce, napi. vanocni vecirky,
prodlouZené vikendy spojené s lyZovanim ¢i tydenni dovolenou v zahrani¢ni. Pro rozvoj
socialnich vazeb je vhodné na tyto akce navazat a spojit je steambuildingovymi

aktivitami.
Teambuilding

Vztahy v podniku jsou aktualné velmi naruSené, proto by teambuildingové akce
m¢ély zpocatku probihat intenzivnéji. Pro organizaci miize majitel vyuzit sluzeb riznych
agentur, které¢ se zabyvaji poradanim teambuildingli na miru, nebo ¢innost delegovat
na nékterého ze zaméstnanci. Tyto akce cili pfedev§im na rozvoj tymové spoluprace,
dale také na osobnostni rozvoj zaméstnanct, zlepSeni komunikace a posileni firemni

identity.

Prvni teambuilding je vhodné zorganizovat v co nejbliz§im moZném terminu.
M¢élo by se jednat o vikendovou akci, které by zc€astnili nejen zaméstnanci, ale také
jejich rodiny, coZz podpoii atmosféru diveéry. Néaplni této udalosti by mély byt
spoleCenské hry, do kterych se mohou zapojit také déti. Prikladem mize byt hra
,» 110jboj*“, ktera obsahuje tii zakladni oblasti — sportovni, logické a kreativni tkoly.
Jednotlivei pak za tkoly v ramci téchto oblasti sbiraji body. Vzhledem k pfitomnosti
déti by pro né€ bylo vhodné pfipravit i zjednodusenou verzi. Po splnéni vSech disciplin

jsou na zaklad¢ souctu bodti vyhlaSeni vitézoveé.

Pro zaméstnance by pak mél byt vyhrazen c¢as na specidlni tymové
a komunikaéni hry, které podpoii nové nabyté dojmy a zazitky. Uzitecna je naptiklad
hra ,,Osm nohou a tfi ruce“, kdy se zaméstnanci nejprve rozdéli do skupin o 5 az

4

10 hracich. Vedouci hry pak vzdy oznami pocet koncetin a kazda skupina se snazi
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zaujmout takovou polohu, aby se zemé dotykal jen udany pocet rukou a nohou.
Po zaujeti pozice musi druzstvo po urcity, pfedem dohodnuty, ¢as udrzet stabilitu. Bod
ziskava ta skupina, kterd zaujala spravny pocet koncetin a v této poloze vydrzela
do konce odpocitavani. Po libovolném poctu kol se body seCtou a vyhlasi vitézové.

Pro stmeleni kolektivu existuje Siroké Skala her a je jen na organizatorech, které zvoli.

Naprava socialnich vztaht v podniku je dlouhodobou zaleZitosti, proto
by Vv nasledujicich mésicich m¢ly probihat dalsi firemni akce, ovSem méné Casové
a financné néarocné. Lze vyuzit napiiklad zajezd na motokary do Plzné, vylet

na sttelnici, navstévu aquaparku ¢i vetrejného brusleni v Karlovych Varech.

Dalsi teambuildingové akce je nutné planovat dle aktudlniho stavu v podniku.
Budou-li vztahy po né€kolika mésicich znatelné pozitivnéjsi, mél by si podnik vytvorit
plan akci na cely rok. V idealnim ptipadé by vikendové teambuildingy mély probihat
alespon 2x ro¢né¢ a mély by byt doplnény alespon ¢tyfmi krat§imi akcemi (grilovani,
aquapark, unikové hry, aj.). Finan¢ni analyza tohoto opatfeni je pfedmétem kapitoly

5.3.2.
ZlepSeni pracovniho prostiredi

Jednou ze zmén, kterou navrhli sami zaméstnanci, je zlepSeni pracovniho
prostiedi. V dotazniku persondlnich cinnosti pro tuto moZnost hlasovalo celkem

5 zaméstnancu.

Nespokojenost s pracovnim prostfedim prameni ze samotné povahy prace.
Piedev§im se jednd o fyzicky narocné zaméstnani, jeZ je vykonavano za kazdého
pocasi. U délnikd dfevovyroby, ktefi pracuji ve vyrobni hale, hovofime zejména
0 noSeni tézkych bfemen, praci v praSném a hluéném prostiedi a v neposledni fad¢ také
o velkych teplotnich vykyvech. Mistem vykonu prace je star$i plechova hala, kde se
v zim¢ teplota pohybuje tésné nad bodem mrazu (cca. 4 °C), v letnich mésicich je
teplota naopak vysokd. V pfipadé montazni dé€lnikli lze hovofit o obdobnych
podminkach, navic se ovSem jedna o praci ve vySkach, v 1ét€ na ptimém slunci, v zimé

na ptimém mrazu.

V tomto sméru je jedinym moZnym opatfenim investovani do modernizace
a zaizolovani vyrobni haly, nebot’ ostatni podminky priace zmeénit nelze. VSem

zamestnanciim je poskytovan dostatek pracovnich odévii, dokonce i1 nad rdmec zdkonné
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povinnosti, napt. termo pradlo, které mohou v zimnich mésicich vyuzivat nejen

montdzni d€lnici, ale také d€lnici dfevovyroby.
Novy systém hodnoceni vykonu

Hodnoceni pracovnikt v podniku probihd neformaln€, nepravidelné a pouze
U téch zaméstnancli, u nichZz je zaznamenano né&jaké pochybeni. Absence durazu
na vykon sice hovoii ve prospéch feminity, nicméné je nutné zdiraznit, ze se jedna

0 vyrobni podnik, kde je i pfes zddouci dimenzi feminitu vykon podstatny.

Hodnoceni pracovniki by v podniku mélo probihat pravideln€, alespon
jedenkrat za ctvrtleti a vzdy u vSech zaméstnanci. Jeho provadéni ziistane
Vv kompetenci majitele firmy, avSak pied vlastnim hodnocenim si majitel zjisti
relevantni informace od mistra dfevovyroby a vedouciho montdzni skupiny. Na zakladé¢
téchto informaci povede se zaméstnancem rozhovor, pomoci néhoz ohodnoti
pracovniktiv vykon, identifikuje silné a slabé stranky a moznosti zlep$eni vykonu. Ve

pisemné zaznamena a ulozi do pracovnikovy slozky.

Pravidelné hodnoceni vykonl pracovnikii pomiize odstranit slabé sdileni
symbolu ,,vykon®, které bylo zjisténo pomoci kvalitativniho vyzkumu. Zaroven také
dojde k vétsimu soustiedéni na odvedenou praci, coz bude mit pozitivni vliv také na
vztahy V podniku, nebot' spousta konfliktd zde vznikd pravé proto, Ze nékteti
zaméstnanci neplni vSechny své pracovni tkoly. Souhrnnou kalkulaci navrht 1ze nalézt

v kapitole 5.3.

5.2.4 Obava z nejistoty (UAI)

Vysledky: V dotaznikovém Setfeni VSM 94 bylo vyhodnoceno jednoznaéné
ptijimani rizika s hodnotou - 18 bodd. Ve verzi dotazniku VSM 2013 index UAI
obdrzel skore 11,8 bodi, coz rovnéz znaci jednoznaéné piijimani rizika. Tomuto stavu
odpovidaji 1 vysledky kvalitativniho vyzkumu, kde bylo zjisténo také jednoznacné

pfijimani rizika, a to s 24,2 body (viz tabulka 51).

Z hlediska intenzity sdileni vysledné dimenze lze do jist¢é miry hovorit
o0 rozdilnych vysledcich. Z kvantitativniho vyzkumu a smérodatné odchylky plyne,
ze védomé zaméstnanci piijimani zmén a rizika sdili spise slab¢, nicméné Test barevné
sémantického diferencidlu prokazal, Ze z kvalitativniho hlediska je tato kulturni

dimenze sidlena spise siln€ (viz tabulka 52).
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Diskuze: Index UAI hodnoti miru obavy znejistoty V neznamych
anepfehlednych situacich. Zadoucim stavem je kulturni dimenze piijimani rizika
azmeén, coz zna¢i malou obavu z nejistoty. Charakteristicka je absence formalnich

pravidel, zdsad a norem.

Vysledné dimenze sméfuji ke znalostni ekonomice, nicméné z hlediska
smérodatné odchylky nejsou vysledky velmi wuspokojivé. Lze konstatovat,
ze zaméstnanci maji vV nevédomi piijimani rizika sice zakotfenéno, ale védomé ho jiz
v takové mife nesdili. Divodem muze byt zfejmé majitelova averze ke zméndm
a riziku, ktera se nepochybné prenasi také na zaméstnance. V podniku jiz po nékolik let
funguje zavedeny systém, ktery majitel odmitd zménit, a to ani na zakladé stiznosti
a ptipominek ze strany podfizenych. K tomuto stavu také ptispivd fakt, zZe podnik
pusobi v oblasti stavebnictvi, kde je poptavka znaéné kolisava a neptedvidatelna.
Projevuje se zde ve vysoké mife riziko, ze podnik nebude mit dostatek zakazek i presto,
ze je predikoval, ¢i naopak bude mit zakazek dostatek, ale nebude schopen ziskat tolik

pracovniki, kolik je potteba k realizaci pfijatych zakazek.

Zaveéry potvrzuje také kvalitativni vyzkum, kde bylo prokazéano, ze zaméstnanci
podnétové slovo ,jistota” vnimaji vyrazné lépe nez symboly ,,zména*“ ¢&i ,.riziko®.

Sdileni téchto symbolil je v ptipadé vSech tii slov spiSe silné.

Navrhy: Obecnym navrhem pro podporu dimenze pfijimani rizika je zménit

postoj majitele a zaméstnanct ke zmén¢ a riziku.
Zména postoje ke zméné a riziku

V prvni fadé musi dojit ke zmén€ postoje majitele, ktery veSkeré zmény
povazuje za negativni a tim ovliviluje nejen pracovniky, ale i celkovou funkcnost
podniku. Majitel by mél absolvovat kurz ,,Jak tspésné fidit zmény*, ktery mu pomiize
si uvédomit, jaké zékonitosti a principy zmén musi brat vazné a nauci se pfipravit
arealizovat zmény tak, aby byly vidét skute¢né vysledky. Naplni tohoto seminafe je
pfiprava a trénink kli¢ovych krokii pro zmény piimo v zdkaznikové podnikovém

prostfedi. Jedna se o dvoudenni kurz probihajici v Praze za cenu 12.100,- K¢ za osobu
(Top Vision, 2018).

V pfipadé z4ymu mlZe majitel absolvovat i1 navazujici kurz ,Jak uspésné

komunikovat zmény*“, jehoz napli je zaméfena predevSim na zaméstnance, jejich
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chdpani zmény a jak docilit zmirnéni obav ¢i dokonce averze ke zménam. I tento kurz je

dvoudenni, probiha v Praze a poplatek ¢ini 12.100,- K¢ (Top Vision, 2018).

Zméni-li se postoj majitele ke zménam, bude snadnéjSi zménit i nazor
zaméstnancl, zejména pokud se majitel rozhodne absolvovat i druhy z vySe zminénych
kurzt. Nejvhodngj$im zpisobem, jak zménit postoj zameéstnancd, je u€¢inna komunikace
ze strany majitele. Je nezbytné zaméstnancim vysvétlit, Ze zmény nejsou vzdy
negativni, naopak ze sebou nesou 1 pozitivni efekt. Dale je zadouci zaméstnance
namotivovat, aby sami byli ochotni zmény navrhovat, coz je mozné prostifednictvim
konzultaci navrhovanych v kapitole 5.2.1 této prace. Zaméstnanci by mohli
prostiednictvim schranky nebo konzulta¢nich hodin vznaset vhodné navrhy na zmény.
V ptipadé, kdy se néjakd zména zavede a zlepsi se tak stav v podniku, zaméstnanec
obdrzi jednorazovou motivaéni prémii 2.000,- K¢. Souhrnnou kalkulaci navrha lze

nalézt v kapitole 5.3.1.

5.2.5 Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

Vysledky: V dotaznikovém Setfeni VSM 94 byla vyhodnocena kratkodoba
orientace s hodnotou 7 bodd. Ve verzi dotazniku VSM 2013 index LTO obdrzel skore
21,5 bodi, coz rovnéz znaci kratkodobou orientaci. Tomuto stavu odpovidaji i vysledky
kvalitativniho vyzkumu, kde byla zjisténa také kratkodoba orientace, a to s 5,6 body
(viz tabulka 51).

Z hlediska intenzity sdileni vysledné dimenze dle smérodatné odchylky lze
hovofit o shodé vysledkt. Z kvantitativniho vyzkumu plyne, ze védomé zaméstnanci
kratkodobost sdili spiSe nebo velmi siln€, coz potvrzuje také Test barevné sémantického
diferencialu, pomoci n¢hoz bylo zjisténo, ze z kvalitativniho hlediska je tato dimenze

sidlena rovnéz spise silné (viz tabulka 52).

Diskuze: Kulturni dimenze kratkodobé orientace klade dtraz na soucasnost
a minulost. Vyznacuje se respektem k tradicim, k plnéni vlastnich povinnosti a orientaci

na ¢innosti, které pfindsi momentalni efekt.

Z4douci kulturni dimenzi je naopak dlouhodob4 orientace, kterd podporuje
podnikatelskou ¢innost a sméfuje tak ke znalostni ekonomice. Tato dimenze spliiuje
princip trvalé udrzitelnosti a souvisi s cili dlouhodobého a perspektivniho podnikani,

které vSak vyzaduje investice a to predevsim do rozvoje lidského kapitélu.
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Z dotazniku personalnich ¢innosti vyplynulo nékolik zavéra, které v podniku
zna¢i dlouhodobost, napt. vzdélavani a rozvoj schopnosti pracovnikii nad rédmec
zédkonné povinnosti €1 existence stabilniho zaméstnaneckého jadra, tedy pracovnikd,
ktefi jsou v podniku zaméstnéni jiz déle nez 5 let. Nicmén¢ znaky kratkodobé orientace
stale prevladaji, coz potvrzuji i vysledky kvalitativniho vyzkumu, kde bylo
zaznamenano spise pozitivni hodnoceni symboll kratkodobosti, tj. ,,okamzity zisk*,
»spotieba® Ci ,,nadlada®“. Symboly dlouhodobosti byly hodnoceny spiSe pozitivné,
nicmén¢ byly societou spiSe slabé sdileny, proto doslo k prosazeni kratkodobé

orientace.

Ve firm¢ zplsobuje kratkodobost predevSim samotny piedmét podnikani.
Ve stavebnictvi nelze vzdy predikovat poptavku a efektivné planovat, nicméné
I v takovémto podniku je mozné se zaméfit vice do budoucna, napf. pomoci investic
do modernizace vyrobni haly (vize Kkapitola 5.2.3) ¢ zvySenim spokojenosti

zameéstnancu.

Z dotazniku personalnich ¢innosti bylo také zjisténo, ze 35% zaméstnanci
(resp. 7 dotazovanych) neni spokojeno s finan¢nim ohodnocenim jejich prace. Tato
skute¢nost miize zplisobovat zaméfeni pracovnikil spiSe na soucasnost a okamzity
prospéch, coz jsou znaky kratkodobosti. Z hlediska zefektivnéni hodnoceni vykonu
a moznosti ovlivnéni vySe mzdy samotnymi pracovniky by bylo vhodné hodnoceni

vykonu provazat s odménovanim.

Zameéstnanci se dale v dotazniku persondlnich ¢innosti vyjadiili, Ze by uvitali
poskytovani 1 jinych neZ finan¢nich odmeén. Nejcastéji volenou moznosti byly pochvaly
(pisemné 1 ustni) a moZnost UCastnit se rozhodovani o chodu podniku. Druhy
ze zminénych navrha Ize zajistit pomoci zavedeni pracovnich porad, kterych se budou
ucastnit také vSichni délnici (viz kapitola 5.2.1). Majitel by mél rovnéz zvazit moznost
intenzivngjsiho vyuZzivani pochval, nebot je zaméstnanci dle DPC povazuji

za motivujici faktor, coZ je pro podnik vyhodné zejména z finan¢niho hlediska.

Na kratkodobou orientaci podniku ma bezesporu vliv také nedostatecna
informovanost, kterou zaméstnanci dle dotazniku personalnich c¢innosti pocituji.

Opatfeni pro zvyseni informovanost je uvedeno v Kapitole 5.2.1 této prace.

Navrhy: Obecnymi navrhy pro zménu kratkodobé orientace v dlouhodobou

je zvySeni mzdovych tarifii, propojeni odménovani shodnocenim pracovniki
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a poskytovani vice motivujicich odmén. ZvySeni informovanosti, které ma na

kratkodobost také vliv, je jiz predmét kapitoly 5.2.1.
Zvyseni mzdovych tarifi

Majitel by mél vzhledem k nespokojenosti zaméstnancti zvazit moznost zvySeni
mzdovych tarifti. Prostfednictvim dotazniku personalnich Cinnosti bylo zjisténo, ze
si 25 % zaméstnancu (tj. 5 dotazovanych) mysli, Ze finan¢ni ohodnoceni neodpovida
narocnosti prace a dokonce 35 % zaméstnancii (tj. 7 dotazovanych) neni s finanénim

ohodnoceni spokojeno.

Tato skute¢nost mize v podniku v nemalé mife zpisobovat zaméfeni spiSe
na okamzity zisk a osobni prospéch, coz v koneéném disledku vede ke kratkodobé
orientaci. Majitel by mél zvazit, zda by 1 malé zvySeni mzdovych tarifl ¢i Castéjsi
poskytovani prémii nemélo na spokojenost zaméstnancii pozitivni vliv. Castka, o kterou

by mély byt mzdové tarify zvyseny je Cisté¢ v kompetenci majitele firmy.
Propojeni odménovani s hodnocenim pracovniki

Toto opatifeni navazuje na vySe uvedeny stav nespokojenosti zaméstnanct
s finan¢nim ohodnocenim prace. Jednou z moznosti napravy je zvySeni mzdovych
tarifi, druhou variantou je pak provazani hodnoceni vykonu pracovnikl

s odménovanim, resp. se stanovovanim vyse odmén.

Jak jiz bylo navrhovano v kapitole 5.2.3, hodnoceni pracovnikii by mélo
probihat formalné, pravidelné a vzdy u vSech zaméstnanci vcetné brigadniki.
Hodnoceni by méla byt pisemné zaznamenavana a méla by slouzit jako podklad pro
stanoveni vySe prémii. V ptipad¢ dobfe odvedené prace a zajmu o dalsi zlepSovani by
mély byt odmény vyssi, naopak bude-li zaznamenan nezajem o praci a nestaly vykon,
odmény by se mély kratit. Timto zpisobem by pak zaméstnanci méli moznost do jisté
miry ovlivnit vysi své mzdy. Podnik by zaroven zajistil vy$$i zaméfeni na vykon

a rozvoj schopnosti pracovnik, coz jsou znaky smétujici k dlouhodobé orientaci.
Poskytovani vice motivujicich odmén

Z kvantitativniho vyzkumu vyplynulo, Ze pro zaméstnance nejsou dulezité
odmeény pouze ve finan¢ni podobé (tj. prémie ¢i osobni ohodnoceni), ale upfednostiuji
také pochvaly, moZnost ucastnit se rozhodovani v otdzkdch chodu firmy ¢i dalsi

zamestnanecké vyhody.
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Pochvaly jsou pro majitele nejvyhodnéjsi formou odmén, nebot’ jsou finanéné
i Casové téméf nendrodné a zarovei maji pro zaméstnance velkou vahu. Ustni pochvaly
by mél majitel udélovat za mensi uspéchy, a to vzdy pred ostatnimi pracovniky, aby se
vaha pochvaly zvysila. Pisemné pochvaly by mély byt udélovany v ptipadé vétSich

uspéchtl, napt. zefektivnéni prace ¢i ziskani nové klienta.

MozZnost UcCastnit se rozhodovani v otazkdch chodu firmy je jiz zajiSténa
prostiednictvim navrhu pracovnich porad, kterych se budou tucastnit vSichni délnici

a kde budou diskutovany aktualnich zakazky a situace podniku (viz kapitola 5.2.1).

Zaméstnaneckych benefitd poskytuje firma mnoho, napf. vyuzivani mobilniho
telefonu, moznost zapijcit si sluzebni automobil ¢i nafadi k soukromym uceliim,
poskytovéni tydennich zaloh na mzdu ¢i beziro¢né ptjcky. Tyto vyhody by bylo mozné
dale doplnit o benefity kulturniho charakteru, napf. vstupenky do aquaparku,
do zabavnich parkd, do divadla ¢i na jiné kulturni udalosti, které mohou vyuzit nejen
zaméstnanci, ale také jejich rodiny. Benefity by mély byt udé€lovany za zasluhy,

napf. pfi zlepSeni vykonu. Souhrnnou kalkulaci navrhi 1ze nalézt v kapitole 5.3.1.

5.2.6 Pozitky vs. umirnénost (IVR)

Vysledky: V dotaznikovém Setfeni VSM 2013 byly vyhodnoceny jednoznacné
pozitky se skore 75,5 bodi. Tyto vysledky vSak neodpovidaji zavérim z kvalitativniho
vyzkumu, kde byla zjisténa jednozna¢na umirnénost shodnotou - 31,5 bodd

(viz tabulka 51).

Z hlediska intenzity sdileni vysledné dimenze lze do jist¢é miry hovotit
0 protichidnych vysledcich. Z kvantitativniho vyzkumu a smérodatné odchylky plyne,
ze védomé zaméstnanci pozitky sdili spiSe slabé, nicméné Test barevné sémantického
diferencidlu prokazal, Ze z kvalitativniho hlediska je umirnénost sidlena spiSe silné

(viz tabulka 52).

Diskuze: Kulturni dimenze pozitkd znac¢i societu, kde si jedinci uzivaji Zivota
azabavy a kde neni kladen diraz na normy a pravidla chovani. Zadouci dimenzi
je naopak umirnénost, kterd potlacuje uspokojovani potieb a reguluje pozitky

prostfednictvim riznych norem a pravidel. Upfednostiiovana je skromnost a stfidmost.

Na zaklad¢ vysledkl vyzkumu lze konstatovat, ze zaméstnanci maji v nevédomi

zakofenénou zadouci dimenzi umirnénosti, védome vSak preferuji spiSe pozitkaiskou
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societu, coz souvisi s piizplisobovanim se konzumni spole¢nosti. Tyto zavéry podporuji
I hodnoty smérodatné odchylky, pomoci niz bylo zji§téno, ze nezadouci dimenze
pozitkl je societou sdilena spise slabé a naopak zadouci dimenze umirnénosti je sdilena

spise siln¢.

Zakotfenéni umirnénosti lze demonstrovat pomoci velmi silného vnimani
i sdileni podnétovych slov ,radost a ,,Stésti“. SpiSe pozitivné pak byly hodnoceny
symboly ,,skromnost“ a ,stfidmost“. Podnétové slovo ,,pozitky”“ bylo hodnoceno
asdileno rovnéz pozitivné, coz miiZze zpusobovat prosazovani dimenze pozitkl

ve védomi pracovnikd.

Na zéklad¢ upfednostiiovanych podnétovych slov Ize konstatovat, ze se
zaméstnanci chtéji na pracovisti citit dobfe, coz naruSuji zejména negativni socialni
vztahy. Opatfeni pro jejich nipravu pomoci teambuildingovych akci jsou uvedeny
Vv kapitole 5.2.3 této prace. Z hlediska dimenze umirnénosti se podnik mize na vztahy
zam¢iit pomoci zavedeni norem a pravidel, coz zaroven také podpofi prosazeni

umirnénosti ve védomi pracovnikd.

V soucasnosti v podniku neexistuji zadna psana pravidla ¢i normy (mimo
zakonnych norem). Neni zde vytvofen ani eticky kodex, ktery by upravoval chovani
zaméstnancl, mezilidské vztahy a feSeni konfliktd. Z tohoto hlediska podnik smétuje

spiSe k dimenzi pozitkl a pfizpisobuje se tak konzumni spole¢nosti.

Pro eliminaci dimenze pozitkl je vhodné v podniku zavést nekolik norem, které
zaméstnance nasmeéruji spiSe k umirnénosti. Nejprve je vhodné navazat na opatieni
tykajici se hodnoceni pracovnikii (viz kapitola 5.2.3). Prozatim bylo navrhovéno, aby
se hodnoceni provadélo pravidelné, pisemné a vzdy u vsech zaméstnanci, avSak
Z hlediska umirnénosti je zadouci tento stav zachytit pomoci podnikové smérnice, diky
¢emuz bude zajisténo jeji dodrzovani a snazsi zakotveni v myslich v§ech zaméstnanci.

V kontextu mezilidskych vztaht je pro podnik Zddouci vytvofit eticky kodex.

Pomoci zavedeni téchto dvou smérnic by mélo v podniku dojit k podpote
nevédomé preference umirnénosti, ktera by se nasledné meéla projevit také ve védomém

uvazovani pracovniki.
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Navrhy: Obecnymi navrhy pro prosazeni zadouci dimenze umirnénosti
ve védomi pracovnikil je zavedeni etického kodexu a vytvofeni podnikové smérnice

pro hodnoceni pracovnikd.
Zavedeni etického kodexu

Zavedeni etick¢ho kodexu je zadouci zejména z diivodu podpory feminity,
resp. socialnich vztaht v podniku, a také pro posileni védomé umirnénosti. Nejprve je
vSak nutné zdlraznit, ze podnétové slovo ,kontrola®“ z dimenze maskulinity bylo
hodnoceno spiSe negativné a toto vnimani bylo zaméstnanci silné sdileno, proto je
nezbytné pii tvorbé kodexu postupovat obezietné, aby nedoSlo Kk nezadoucimu

vedlej$imu efektu.

Eticky kodex by nemél byt natizen shora, ale m¢l by byt vytvofen samotnymi
zameéstnanci, napf. na pracovnich poradach navrhovanych v kapitole 5.2.1. Vhodnym
nastrojem pro navrzeni vSech zadoucich pravidel je brainstorming, kdy kazdy
ze zaméstnanci (predevsim délnikd) navrhne néjaké opatieni, ktera se nasledné seskupi,
prodiskutuji a vytvoti se formdlni eticky kodex. Vyuzije-li se pro tvorbu tento zplsob,
bude kodex reflektovat stav, ktery je z pohledu zaméstnancii na pracovisti ideélni

a bude tak snazsi zajistit jeho dodrzovani.
Vytvoreni podnikové smérnice tykajici se hodnoceni pracovniki

Hodnoceni vykonu pracovnikii bylo jiz navrhovano v kapitole 5.2.3 této prace.
Z hlediska dimenze umirnénosti je vhodné na toto opatfeni navazat a vytvofit z ngj
podnikovou normu, kterd oSetii zpusob a frekvenci provadéni hodnoceni. Zarovei lze

V této smérnici dale rozpracovat propojeni se stanovenim vyse odmén.

Zavedeni normy hodnoceni pracovnikii zajisti nejen véEtSi  soustfedéni
pracovnikll na kvalitu odvedené prace, ale také podpoii umirnénost a dlouhodobou

orientaci podniku. Souhrnnou kalkulaci navrhi 1ze nalézt v kapitole 5.3.1.
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5.3 Nakladova struktura navrhovanych opatieni

Tato kapitola je vénovana zhodnoceni ndkladové struktury jednotlivych navrha,
které by mély podnik nasmérovat ke znalostni ekonomice. Nejprve je uvedeno souhrnné
hodnoceni veskerych ndvrhli, nésledné¢ jsou dva zndvrhli rozpracovany. Jedna
se 0 opatfeni pro podporu feminity — teambuilding (viz kapitola 5.3.2) a navrh pro
stabilizaci kulturni dimenze pfijimani rizika — zména postoje ke zméné a riziku

(viz kapitola 5.3.3).

5.3.1 Souhrnna nikladova struktura navrhovanych opatfreni

Tabulka 53 obsahuje souhrn vSech navrzenych opatieni, které¢ jsou rozclenény
dle jednotlivych kulturnich dimenzi a oznaceny zkratkou indexu (viz seznam zkratek).
Kazdé opatieni je nasledné vycisleno a opatfeno zdrojem, ze kterého bylo pti kalkulaci
¢erpano. Jelikoz néktera z opatieni vyZzaduji dopravu do jiného mésta, je Vv tabulce také
vycislena ptredpoklddand cena dopravy kazdym z firemnich automobilii. Rovnéz je zde
uvedena cena ubytovani v Praze a v Plzni, nebot’ néktera navrhovana skoleni jsou dvou

az tiidenni a dojizdéni zpét do Zlutic by se firmé& z finanéniho hlediska nevyplatilo.

Tabulka 53 — Souhrnna nakladova struktura navrhovanych opatieni

Index | Nazev opatieni Naklady
PDI Zvyseni informovanosti pracovniki

- zavedeni pravidelnych pracovnich porad 0,- K¢
PDI Zefektivnéni moZnosti konzultace

- umisténi schranky pro pfipominky a navrhy | 300,- K¢
(Internet Mall, a.s., 2018)

- zavedeni konzulta¢nich hodin 0,- K¢

PDI | ZlepSeni celkové komunikace v podniku
- kurz asertivni komunikace 2.290,- K¢/osoba

(Skola komunikace, 2018)

IDV | ZvySeni spokojenosti zaméstnanci
- zména rozd¢€leni pracovnich ukolt technik | 0,- K¢

- delegovani naro¢néjSich tukold na jednoho

Z technika 0,- K¢

IDV | Zavedeni mentoringu

- ptiplatek pro mentory 75 K¢&/hod/pracovnik
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IDV

Zefektivnéni zaclefiovani novych zaméstnancii do
kolektivu

- grilovani ¢i jina forma seSlosti

3.000,- K¢

(maso, zelenina, napoje)

MAS | ZlepSeni mezilidskych vztahu
- kurz Vedeni pracovniho tymu 13.915,- K¢&/osoba
(Gradua-CEGOS, s.r.o., 2018)
- teambuilding 33.490,- K¢ (viz kap. 5.3.2)
MAS | ZlepS$eni pracovniho prostredi dle aktudlniho stavu vyrobni
- investice do modernizace vyrobni haly haly a uvazeni majitele podniku
MAS | NavrZeni nového systému hodnoceni pracovniki | 0,- K¢
UAI | Zménit postoj ke zméné a riziku
- kurz Jak Gspesné tidit zmény 12.100,- K¢
(Top Vision, 2018)
- kurz Jak uspésné komunikovat zmény 12.100,- K¢
(Top Vision, 2018)
- motivacni prémie pro zaméstnance 2.000,- K¢/mavrh/pracovnik
LTO | ZvySeni mzdovych tarifi dle uvazeni majitele podniku
LTO | Propojeni odméiovani s hodnocenim pracovniki | 0,- K¢
LTO | Poskytovani vice motivujicich odmén, napf.
- vstupenky do bazénu v K. Varech 320,- K¢&/2 dospéli + 2 déti
(KV Arena, 2018)
- vstupenky do divadla v Plzni 200 — 450,- K¢ v zavislosti na
typu predstaveni
(DJKT, Divadlo J. K. Tyla,
Plzen, 2018)
IVR | Zavedeni etického kodexu 0,- K¢
IVR | Vytvoreni podnikové smérnice pro hodnoceni
pracovniki 0,- K¢

Doprava Skoda Superb (3koleni)

217,- K¢/100 km

Doprava lveco (teambuilding)

403,- K¢&/100 km

Doprava Toyota (teambuilding)

217,- K¢/100 km

Ubytovani v Praze
(Skoleni)

900,- Ké&/noc/osoba
(Hostel Florenc, 2018)

Ubytovani v Plzni
(Skoleni)

750,- K¢/moc
(Pension Wallis, 2018)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z tabulky 53 je patrné, Ze téméf polovina navrzenych opatfeni neznamend pro
podnik zaddné finan¢ni néklady. V ptipadé navrhu investic do modernizace vyrobni haly
bylo ponechano v kompetenci majitele, jaké zmény budou provedeny, proto tento navrh
nemohl byt konkrétné vycislen. Stejnym zpusobem bylo postupovano pii navrZzeni
zvySeni mzdového ohodnoceni. Predmétem této prace neni hloubkovd analyza
hospodareni firmy, proto neni mozné stanovit, jak velkou ¢ast finan¢nich prostredku je

mMozné na zvysSeni mezd zaméstnancil, potazmo na modernizaci vyrobni haly, vy¢lenit.

Cena uvedenych kurzii je stanovena dle webovych stranek jednotlivych
Skolicich firem, nicméné pii jejich osloveni by pro firmu mohla byt vystavena
individualni cenové nabidka pro vétsi pocet ucastnikli a cena by se tak mohla snizit.
Vyse piiplatku pro mentory byla stanovena tak, aby odpovidala aktudlnim mzdovym

tarifim, proto by v pfipad¢ jejich zvySeni mél byt piiplatek rovnéz navysen.

Do kalkulace navrhu pro zefektivnéni zaélenovani novych pracovniki
do kolektivu pomoci grilovani ¢i jiné seSlosti byla zahrnuta cena masa, zeleniny
anapojii. Vyse uvedend cena byla stanovena jako maximalni. Pro vycisleni navrhu
poskytovat vice zaméstnaneckych benefiti byly vybrany dvé konkrétni kulturni akce
Vv blizkych méstech. Navrh pro podporu feminity (teambuilding) bylo nutné detailnéji

kalkulovat, coz je pfedmétem nasledujici kapitoly.
5.3.2 Detailni nakladova struktura — teambuilding (MAS)

Tato kapitola je vénovana finan¢ni analyze navrhu pro posileni zadouci kulturni
dimenze feminity (viz kapitola 5.2.3). Navrh se zabyva napravou socialnich vztaht

V podniku, a to prostfednictvim potadani teambuildingovych akci.

Pti kalkulaci nakladl je uvazovano s 20 pracovniky, tedy se stejnym poctem,
ktery se zucastnil kvantitativniho vyzkumu. Rovnéz se pfedpoklada, ze si podnik celou

akci zorganizuje sam a nebude vyuZivat sluzeb teambuildingovych agentur.

Do finan¢ni verze bude pfeveden vikendovy teambuildingovy pobyt u Lipenské
vodni nadrze v terminu 7. — 9. zafi 2018 se stravou formou polopenze. K dopravé budou
vyuzity 2 firemni automobily znacky Iveco a jeden znacky Toyota. Pii organizaci
aktivit bude vyuzivdna spoleCenskd mistnost V penzionu, popt. venkovni prostory.

Zaroven se predpokladd, Ze organizace této akce bude delegovdna na administrativni
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pracovnici, za coz ji mél ndlezet mimotadny pfiplatek, ktery vykompenzuje Cas, jez

S pfipravou a planovanim akce stravi.
Ubytovani a strava

Pro ubytovani byl vybran Penzion u Neslehti v Hirce nedaleko Horni Plané.
Penzion lezi v tésné blizkosti Lipna, 20 metrti od kotvisté lodi, 300 metrti od plaze.
Pro své hosty nabizi dvoultizkové az ctytlizkové pokoje, popt. apartmény, z nichz jsou
vSechny vybaveny vlastni koupelnou a toaletou. Penzion zarovenn nabizi moznost
bezplatného vyuzivani spolecenské mistnosti, venkovniho bazénu, volejbalového hiiste,

parkovisté a internetu (HOTEL.CZ, 2018).

Pro pobyt 20 zaméstnancii byly zvoleny 2 tfilizkové pokoje (1350,- K¢&/noc),
2 Ctyfluzkové pokoje (1790,- Ké/moc) a 3 dvoulizkové pokoje (1040,- Ké/moc).
Za poplatek 160,- K¢ za osobu/noc pak bude zaméstnanctm k dispozici strava formou
polopenze, tedy snidan¢ a vecefe (HOTEL.CZ, 2018).

Doprava

K dopravé do Horni Plané budou vyuzity 3 firemni automobily, pfi¢emz dva
znich jsou Sestimistné, tfeti pak devitimistny. V piipadé¢ automobili Iveco bude
kalkulovano s primérnou spotiebou 13 litrd na 100 kilometrd, u dodavky Toyota pak
prumérna spotieba ¢ini 7 litrd na 100 kilometrti. Cena nafty se aktualn¢ v Plzenském
I Jiho¢eské kraji pohybuje v rozmezi 30 — 32,- K¢, proto bude uvazovano s primérnou
cenou 31,- K¢ za litr nafty (MaVySoft — Martin Vyhiiak, 2018). Vzdalenost ze Zlutic do

Horni Plané a zpét ¢ini 434 kilometra.
Teambuildingové aktivity

Vzhledem Kk vys$sim nakladiim za stravu a ubytovani je vhodné teambuildingové
aktivity organizovat v ekonomictéjsi formeé. Pfimo v penzionu lze bezplatné vyuzivat
spolecenskou mistnost, venkovni bazén a volejbalové hiisté, kde je mozné uskutecnit
mnoho aktivit. Dal$i ¢innosti mohou byt provadény venku na vefejném prostranstvi.

Zajem o dalsi Cinnosti ¢i vylety by mél byt feSen operativné piimo na miste.
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Odména za organizaci

Vzhledem Kk dobrym organizaénim schopnostem administrativni pracovnice
se predpoklada, ze organizace teambuildingu na ni bude pln¢ delegovana. Vyse odmény
by méla byt stanovena dle skute¢né straveného Casu s pfipravou, nicmén¢ pro ucely této

kalkulace bude uvazovano s ¢astkou 3.000,- K¢.

Celkova kalkulace teambuildingu

2x ttilizkovy pokoj na 2 noci 5.400,-
2x ctyflizkovy pokoj na 2 noci 7.160,-
3x dvoultizkovy pokoj na 2 noci 6.240,-
20X ubytovaci a rekreaéni poplatek na 2 noci 840,-
20x polopenze na 2 noci 6.400,-
2x doprava Iveco 3.500,-
Doprava Toyota 950,-
Odména za organizaci 3.000,-
CELKEM 33.490,-

Celkova kalkulace vikendového teambuildingu u Lipenské vodni nadrze vcetné
stravy a dopravy cini pro 20 zaméstnanci 33.490,- K¢. Pro maly podnik se jedna
0 pomérné vysokou ¢astku, nicméné podnikové vztahy jsou velmi narusené a vyzaduji
bezprostiedni zasah a posileni. Ztohoto hlediska se majiteli vyplati do rozvoje
socidlnich vazeb investovat, protoze tim podpofi téméf vSechny kulturni dimenze
sméfujici ke znalostni ekonomice. ZlepSeni vztahli se v tomto sméru dotyka zejména
feminity a kolektivismu, nicméné diky spole¢né stravenému cCasu se zaméstnanci
se posili také mald mocenska distance, dojde k vyS$i identifikaci s firemni identitou

a tim i k nasmérovani k dlouhodobé orientaci podniku.

Po zvédzeni vySe nakladii a moznych piinost lze konstatovat, Ze se podniku
do tohoto opatieni vyplati investovat. Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 5.2.3, tyto akce
by mély byt poradany minimalné dvakrat rocn€, aby doslo k vSeobecné napraveé

narusenych socialnich vazeb v podniku.
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5.3.3 Detailni nakladova struktura — zména postoje ke zméné a riziku (UAI)

Pro dalsi detailni kalkulaci nédkladové struktury byl vybran navrh pro stabilizaci
kulturni dimenze pfijimani rizika, a to pomoci zmény postoje majitele ke zméné
ariziku. Na zakladé¢ kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu bylo zjisténo, ze
zaméstnanci inklinuji k dimenzi pfijiméni rizika, nicméné intenzita sdileni byla na

védomé urovni zaznamenana jako spise slaba.

Tato skuteCnost je s velkou pravdépodobnosti zplisobena postojem majitele
Kk riziku a zméné. Pro jeho odstranéni bylo navrzeno absolvovani kurzu ,Jak Gspésné
fidit zmény*, ktery je vhodny pro uvédoméni si, jaké zékonitosti a principy zmén jsou
pro podnik podstatné, jak se na tyto zmény pfipravit a realizovat je tak, aby doslo
K jejich efektivnimu zavedeni v podniku. Dale je mozné také navazat kurzem ,Jak
uspesné komunikovat zmény*, jehoz pozornost je zaméiena piredevsim na zaméstnance

a zpusob, jak docilit zmirnéni jejich obav z rizika a zmén. Oba kurzy jsou dvoudenni,

jsou poradany v Praze a jejich cena ¢ini 12.100,- K¢/kurz (Top Vision, 2018).

Pii kalkulaci dopravy je uvazovano s firemnim automobilem Skoda Superb
S primérnou spotfebou 7 litrd na 100 kilometrii a primérnou cenou nafty 31,- K¢
(viz kapitola 5.3.2). Vzdalenost ze Zlutic do Prahy a zpét &ini 210 kilometrii. Ubytovéni
je zajisténo v Hostelu Florenc, ktery se nachdzi ptiblizn¢ 1 kilometr od mista Skoleni,
tedy v dochazkové vzdalenosti. Strava neni soucasti firemnich nakladt (Hostel Florenc

Praha, 2018).

[ A

Jednotliva Skoleni na sebe bohuzZel nenavazuji. Kurz ,,Jak Gspés$né tidit zmény*
je naplanovan na 19. — 20. 11. 2018, kurz ,,Jak uspé$né¢ komunikovat zmény* se pak
kona 10. — 11. 12. 2018. Z tohoto diivodu je nutné zapo&ist ujetou vzdalenost ze Zlutic

do Prahy dvakrat, rovnéZ ubytovani bude zajisténo dvakrat na jednu noc.

Celkova kalkulace zmény postoje k riziku a zméné

Cena kurzu ,,Jak uspésné tidit zmeény* 12.100,- K¢
Cena kurzu ,,Jak Gspé$sné¢ komunikovat zmeény* 12.100,- K¢
2x doprava 920,- K¢
2x jednolizkovy pokoj na 1 noc 1.800,- K¢
CELKEM 26.920,- K¢
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V prfipad¢ zajmu majitele zménit svij postoj K riziku a ke zméné za pomoci
absolvovani navrzenych kurzi, by se celkové naklady rovnaly 26.920,- K¢&. Vzhledem
k velikosti podniku se jednd o pomérné vysokou ¢astku srovnatelnou s jednim mési¢nim
platem d¢€lnika, nicméné vzhledem ke zjisténym nedostatkim v podniku a zostfujici

se konkurenci je nutné, aby doslo ke zmirnéni averze k riziku a zméné.

Zména postoje muze podniku pomoci ziskat vétsi konkurenceschopnost, coz
sebou prinasi také vétsi mnozstvi zakazek a vice finan¢nich prostiedkti. Po porovnani
S moznymi piinosy, které sebou nese vyuziti tohoto opatieni, 1ze konstatovat, ze i takto

vysoka castka se majiteli investovat vyplati.
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6 Zavér
Cilem této diplomové prace bylo charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci

specifikace jejich rozhodujicich kulturnich dimenzi v ndvaznosti na persondlni ¢innosti

a navrzeni zmén vedoucich k zddoucimu stavu ve vybraném podniku.

Pro analyzu podnikové kultury v navaznosti na personalni ¢innosti byla zvolena
firma Ing. Jana Hutkaye, ktery podnika jako fyzicka osoba. Jeho firma sidli ve Zluticich
(Karlovarsky kraj) a zabyvd se vyrobou dfevénych piihradovych konstrukci
(tzv. vaznikt), klasickych dievénych konstrukci, montazi stie$nich krytin a prodejem

feziva. Jedna se o maly podnik, kde je aktudln€ zaméstnano 26 pracovnikii.

Vyzkum byl proveden nejprve za pomoci kvantitativnich metod vyzkumu
ve form¢ dotaznikového Setfeni, konkrétné pomoci dotazniku personalnich Cinnosti
atestu VSM 94 & 2013. Tyto metody byly néasledné doplnény kvalitativnim vyzkumem
Vv podobé nestandardizovanych rozhovorii se zaméstnanci, jejich pozorovanim

na pracovisti a pomoci Testu barevné sémantického diferencialu.

Vyzkum byl realizovan ve dvou terminech. Dotaznikové Setfeni vcetné Testu
barevné sémantického diferencialu byla provedena v prosinci roku 2017, zakladni
rozhovory a pozorovani pak v dubnu 2018. V piipadné kvantitativnich metod vyzkumu
bylo osloveno vsech 20 zaméstnanci, kteti byli v dob¢ sbéru dat v podniku zaméstnani,
dotazniky vyplnili vSichni osloveni, navratnost tak c¢inila 100%. Pro kvalitativni
vyzkum bylo vybrano 6 zaméstnancli zastavajici odliSné pozice, néavratnost Cinila

rovnéz 100%.

Ziskand data byla nasledné¢ zpracovana (viz kapitola 3) a analyzovana.
Prostfednictvim této analyzy bylo zjisténo, Ze podnik v kontextu kulturnich dimenzi dle
Geerta Hofstedeho smétfuje k Zadouci malé mocenské vzdalenosti, kolektivismu,
feminit¢ a pfijimani rizika. NeZadouci hodnoty byly zjistény v pfipadé¢ dimenze
kratkodobé orientace a pozitkll. Posledni ze zminénych dimenzi byla jedinou, u niz
se vysledky kvantitativniho vyzkumu neshodovaly se zavéry Testu barevné

sémantického diferencialu.

Mala mocenska vzdalenost je zZddouci kulturni dimenzi. Je charakteristicka
neformdlnimi vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi, ktefi mezi sebou nevnimaji

mocensky odstup ani velky rozptyl platli. Stejné je tomu ve zkoumaném podniku, kde
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neexistuje mnoho fidicich Grovni a mald mocenska distance lze tak ptredpokladat.
Zaroven je zde velké mnozstvi pracovnikll zaméstnano delsi dobu, coz neformalni
vztahy podporuje. Oproti Zddoucimu stavu byla pomoci vyzkumu zjisténa nedostate¢na
informovanost zaméstnanct, nedostatek moznosti konzultace pfipominek a navrhi
a neefektivni komunikace, proto je nutné timto smérem zame¢fit navrhovand opatieni

(viz kapitola 5.2.1 této prace).

Ke znalostni ekonomice spéje také vysledna kulturni dimenze kolektivismus,
kde je kladen dtraz predevSsim na schopnost tymové prace, soucinnosti
a uptednostiiovani zdjmad podniku pfed svymi vlastnimi. Rovnéz ve zkoumaném
podniku je kolektivni prace velmi dilezita, pfedevsim u délnickych pozic. Délnici
pracuji ve skupindch, v ramci nichz musi umét efektivné spolupracovat a rozdélit
si tkoly. Tato dimenze zaznamenala slabsi sdileni, proto je vhodné ji podpofit
prostiednictvim zvysSeni spokojenosti zaméstnanct ¢i zefektivnéni zaclenovani novych

pracovnikil do kolektivu (viz kapitola 5.2.2 této prace)

V piipadé vysledné zadouci dimenze feminity bylo zjisténo, ze v podniku je sice
uptednostiiovana atmosféra divery, nicméné vétSina zaméstnancii nehodnoti vztahy
a atmosféru na pracovisti pfili§ pozitivn€. Z tohoto divodu bylo navrzeno zaméteni
se na zlepSeni pracovniho prostfedi a zlepSeni mezilidskych vztahli prostfednictvim
teambuildingu s konkrétni nakladovou strukturou (viz kapitola 5.3.2). Vzhledem ke
slabému zaméfeni na vykon, které bylo vyhodnoceno pomoci kvalitativniho vyzkumu,

byl navrzen také novy systém hodnoceni vykonu zaméstnancu (viz kapitola 5.2.3).

V ramci dimenze pFijimani rizika bylo zjisténo, ze v podniku sice nejsou
zavedeny téméef Zadné normy a pravidla, coZz vypovida spiSe o malych obavach
Z nejistoty, nicméné byl také odhalen negativni postoj majitele a zaméstnanct k riziku
a zmén¢, proto bylo navrzeno absolvovani seminéit ,,Jak Uspé$né fidit zmény* a ,,Jak
uspesné komunikovat zmény*, pomoci nichz by mélo dojit ke zméné nazoru majitele
a diky cilené komunikaci nasledné i ke zmirnéni obav zaméstnancu (viz kapitola 5.2.4).

Tento navrh byl z hlediska nakladové struktury detailné analyzovan v kapitole 5.3.3.

Kratkodoba orientace je nezadouci kulturni dimenzi, kterd se projevuje
zamé&fenim spiSe na soucasnost, popt. minulost, okamzity zisk a osobni prospéch. Tato
situace lze spojit s nespokojenosti zaméstnanci s finanénim ohodnocenim jejich prace

a jejich nedostate¢nou informovanosti. Na zakladé téchto zjisténi byly navrzeny zmény
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(viz kapitola 5.2.5), které by podnik mély nasmérovat k dlouhodobé orientaci. Tato
dimenze spliuje princip trvalé udrzitelnosti, soustfedi do budoucna, a to na dlouhodobé
investice a na rozvoj lidského kapitalu jako jeden z nejdulezitéjSich prvki
konkurenceschopnosti podniku. Dimenze dlouhodobé orientace sméfuje ke znalostni

ekonomice.

Pouze v piipad¢ kulturni dimenze pozitky vs. umirnénost se vysledky
kvantitativniho a kvantitativniho vyzkumu neshoduji. Pomoci testu VSM 94 & 2013
bylo zjisténo, ze zaméstnanci védomé preferuji spiSe pozitky, nicméné na nevédomé
urovné¢ Test barevné sémantického diferencidlu odhalil zakofenéni dimenze
umirnénosti. Pro posileni Zadouci dimenze umirnénosti a jeji projeveni i ve védomém
uvazovani pracovnikll bylo navrzeno zavedeni etického kodexu a vytvotfeni podnikové

smérnice pro hodnoceni pracovnikti (viz kapitola 5.2.6).

Na zaklad¢ vyse uvedenych zjisténi Ize konstatovat, ze ve zkoumaném podniku
pfevlada zadouci podnikovéd kultura. Jednotlivé dimenze je ale nutné stabilizovat

a posilit jejich sdileni. Z tohoto diivodu byly navrzeny konkrétni zmény (viz kapitola 5):

e zvyseni informovanosti (PDI),

e zefektivnéni moznosti konzultace (PDI),

e zlepsSeni komunikace (PDI),

e zvySeni spokojenosti zaméstnanct (IDV),

e mentoring (IDV),

e zefektivnéni zaclenovani novych zaméstnanct do kolektivu (IDV),
e zlepSeni mezilidskych vztahi (MAS),

e teambuilding (MAS),

e zlepSeni pracovniho prostiedi (MAS),

e novy systém hodnoceni vykonu (MAS),

e zmeéna postoje ke zmeéné a riziku (UAI),

e zvySeni mzdovych tarifa (LTO),

e propojeni odménovani s hodnocenim pracovniki (LTO),
e poskytovani vice motivujicich odmén (LTO),

e zavedeni etického kodexu (IVR),

e vytvofeni podnikové smérnice tykajici se hodnoceni pracovnikt (IVR).
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Souhrnnou néakladovou strukturu jednotlivych navrhi Ize nalézt v kapitole 5.3.1
této prace. Dva z navrhii byly nasledné analyzovany detailnéji. Konkrétné¢ se jedna
0 navrh na zavedeni teambuildingu pro podporu feminity (viz kapitola 5.3.2) a o zménu
postoje ke zméné a riziku pro stabilizaci kulturni dimenze piijimani rizika a zmén

(viz kapitola 5.3.3).

Zavérem lze konstatovat, Ze byl cil této diplomové prace naplnén. Nejprve byly
identifikovany jednotlivé kulturni dimenze a v navaznosti na personalni ¢innost byly
navrzeny vhodné zmeény, které pomohou zédouci kulturni dimenze (tj. mald mocenska
vzdalenost, feminita, kolektivismus a pfijimani rizika) stabilizovat a nezadouci kulturni
dimenze (tj. kratkodoba orientace a pozitky) zménit. Diky zavedeni navrhovanych zmén
je pak mozné podnik nasmérovat blize ke znalostni ekonomice, ktera je v poslednim

desetileti velmi diskutovanym tématem piedevsim v kontextu postupujici globalizace.

Znalostni ekonomika podklada za zakladni stavebni kamen kazdého podniku
lidské zdroje. Zduraziiovan je ptedev$im vyznam jejich znalosti, dovednosti a know-
how, které lze vyuzit ke zvySeni vykonnosti a efektivnéjSimu piizptisobeni se rychle
se ménicimu prostiedi tak, aby byla zvysena konkurenceschopnost podniku (Castoral,

2010).
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I Summary

The topic of this diploma thesis is Corporate Culture and Personnel Activities in
a Selected Business. The aim of the thesis is to characterize the corporate culture with
the help of specification of its crucial cultural dimensions in connection with the
personal activities and proposing changes leading to the desired state in the selected

business. The research was carried out at the company of an engineer Jan Hutkay.

The thesis is divided into four main parts - literary research, aim and
methodology of work, characteristics of the current state in the business and discussion,

summarized evaluation and proposals for changes.

Literary research is focused on explanation of important terms related to
corporate culture and personnel activities. It is followed by the summarization of the
aim of the work and the research methods. Quantitative research methods used in the
work included the questionnaire survey in the form of the Personnel Activity
Questionnaire and the VSM 94 & 2013 tests. Among the qualitative methods used for
the purposes of the thesis belong observations, unstructured interviews and Color

Semantic Differential Tests were used from qualitative methods.

The current situation in the company was characterized by the analysis of the
individual questionnaires, which was supplemented with the information obtained
through interviews and observations. After a thorough analysis and interconnection of
the results of all research methods, it has been found out that corporate culture tends to
deserve the dimensions of low power distance, femininity, collectivism, and acceptance
of risks and changes. The undesirable resultant dimensions include the short-term

business orientation and the dimension of indulgence.

The final part of the thesis focuses on designing measures that stabilize the
desired cultural dimensions and, above all, change the undesirable cultural dimensions.
The results of the personnel activities’ questionnaire which identified the main
shortcomings and problems were used to suggest specific changes. The introduction of
the proposed changes directs the enterprise closer to the knowledge economy, which

improves its performance and competitiveness.

Keywords: corporate culture, cultural dimension, knowledge economy,

knowledge society, personnel activities, small enterprise
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V  Piilohy
Ptiloha 1: Dotaznik personalnich ¢innosti

Dotaznik pro zamé&stnance firmy NEVDEK-VAZNiKY

Dotaznik pro zaméstnance firmy NEVDEK-VAZNIKY

Dobry den,

rada bych Vas pozadala o vyplnéni kratkého anonymniho dotazniku, ktery bude slouZit jako podklad
pro mou diplomovou praci. V pfipadé zajmu o vysledky Setieni mne kontaktujte na e-mailu
krausm04@ef.jcu.cz.

Dékuji za spolupraci, Michaela Krausova.

1. Jakeé je Vase pohlavi?
Oznacte jen jednu elipsu.

() zena
(\_} muz

2. Kolik je Vam let?
Oznacte jen jednu elipsu.
() méné&nez 20 let
{ ) 21-35let

() 36-501et

() 51avice let

3. Jakeé je Vase nejvyssi ukonéené vzdélani?
Oznacte jen jednu elipsu.

(:) zakladni

{ ) stfedni odbomé ugilisté (vyuéen/a)
() stedni $kola zakongena maturitni zkouskou
{ ) vysokoskolské

4. Na jaké pozici pracujete?
Oznacte jen jednu elipsu.

(:) technik

ucetni/administrativni pracovnice

() déInik dievovyroby
{ ) montazni délnik
O fidis

S—

7~

5. Jak dlouho ve firmé pracujete?
Oznacte jen jednu elipsu.

() ménénez 1rok
() 1-4roky
() 5-9let

| S—

() 10avice let
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Dotaznik pro zaméstnance firmy NEVDEK-VAZNIKY
6. Jak jste se o tomto pracovnim misté dozvédél/a?
Oznacte jen jednu elipsu.

() inzerat na internetu
() inzeratv novinach
O Urad prace

() webové stranky podniku
() informace od znamych

7. Jakym zptsobem jste byl/a na danou pracovni pozici pfijat/a?
Oznacte jen jednu elipsu.

C) osobni pohovor
() dotaznik

() prefazenizjiné pozice
C) doporuceni

() ine

8. Mysilite si, Ze pracovni pozice odpovida Vasemu dosazenému vzdélani?
Oznacte jen jednu elipsu.

O ne
() spigene
() spiseano
() ano

9. Jak vnimate svou praci?
Oznacte jen jednu elipsu.

D monotoénni
() rbznoroda
D smysluplna
() i

C) fyzicky naroéna

10. Je Vam znamo, jak ¢asto se v podniku provadi hodnoceni zaméstnancu?

(bere se v potaz jakékoli ohodnoceni vykonu pracovnika)
Oznacte jen jednu elipsu.

() nikdy

O nepravidelné
() kazdyrok
() kazdymésic

11. Pokud se hodnoceni provadi, jakym zptusobem?

(nevyplriujte, pokud se hodnoceni neprovadi)
Oznacte jen jednu elipsu.

O pisemné
D ustné
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Dotaznik pro zaméstnance firmy NEVDEK-VAZNIKY
12. Jakeé jsou dodatkové formy Vasi mzdy?
Zaskrtnete vsechny platné moznosti.

EI stravenky

[] premie

D osobni ohodnoceni
[ ] nahradni volno
[] jiné - uvedte:

13. Jaky druh odmeény je pro Vas motivujici?
(vyberte max. 2 moznosti)
Zaskrtnete vSechny platné moznosti.

[] premie

[ ] pochvala (pisemna i dstni)

D moZnost Udastnit se rozhodovani

|:| zaméstnanecké vyhody (mobilni telefon, automobil..)
[] pfispévky na pojisteni

|:] pFispévky na kulturni akce (nap¥. listky do divadia)
[] dérkové poukazy

[] jiné - uvedte:

14. Odpovida finanéni ohodnoceni narocnosti prace?
Oznacte jen jednu elipsu.

() ano
() spiseano
() spigene
(O e

15. Jste spokojen/a s finanénim ohodnocenim Vasi prace?
Oznacte jen jednu elipsu.

() ano
D spise ano
() spigene
() ne

16. Jaké formy vzdélavani podnik vyuziva?
Zaskrtnete vsechny platné moznosti.

[ sKoleni

D brainstorming (rychlé podavani navrhli na feseni problému)
[ ] pracowni porady

|:| e-learning (vzdélavani na pocitacich)

[ ] rotace prace (stidani prace v Bochové a na stavbé)



Dotaznik pro zaméstnance firmy NEVDEK-VAZNIKY

17. Jak hodnotite atmosféru a vztahy na pracovisti?
Oznacte jen jednu elipsu.

() pratelské
() neutraini
O napjaté
() nepratelské

18. Jak hodnotite poskytovani informaci ze strany nadfizenych?
Oznacte jen jednu elipsu.

D stoprocentni
() dostagujici

() spise nedostaduijici
() zcela nedostaduijici

19. Mate moznost své pfipominky, navrhy ¢i problémy diskutovat s nadfizenym?
Oznacte jen jednu elipsu.

O ano, vzdy
C) ano, nékdy
e

20. Co byste ve firmé zmeénil/a?
Zaskrtnéte vsechny platné moznosti.

[] zlepsit komunikaci

E] 2zvysit finanéni ohodnoceni prace

|:| poskytovat vice benefitli (napf. listky do divadla & na sportovni utkani)
[] 2tepsit motivaci

Ei zlepsit pracovni prostiedi

[ nic

[] iiné - uvedte:
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Pfiloha 2: Dotaznik VSM 94 & 2013
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Ptiloha 3: Dotaznik TBSD

Jméno:

Vzdélani

Radost
Prace
Matka
Samota
Minulost
Ja (séam)
Déti
Utodit
Zivot
Otec
Zabava
Smrt
Sex
Klid

Bolest

Kamaradi /
Kamaradky

Uzkost

Ticho

Hadka
Idedlni Zena
Vitézstvi
Strach

Nuda

Lidé

Nemoc

TBSD

Idealni muz
Vzdélani
Rvacka
Léky

Détstvi

Manzel /
Manzelka

Hluk
Muzi
Stésti

Nalada

Idedl ja
Milenec /
Milenka

Domov

Zeny
Povinnosti
Budoucnost
Pracovisté
Sny

Byt prvni
Laska
Nadfizeny
Unava

Intimni styk

- verze 2016 74 slov

Vék:

Povolani:

Alkohol

Formalnost
Otevfenost
Konzultace

Spolecenstvi

Prospéch
jedince

Spoluprace
Kontrola
Davéra

Vykon

Vztahy
Okamzity zisk
Investice
Spotfeba
Pfiroda
Jistota
Reseni
problémi
Pravidla
Riziko
Akceschopnost
Naroky
Skromnost
Pozitky

Stridmost




Ptiloha 4: Rozpis podnétovych slov z TBSD dle jednotlivych dimenzi

Mocensky odstup

Maly mocensky odstup

Velky mocensky odstup

idedl ja
idedlni Zena
otevienost
vitézstvi
idedlni muz
konzultace

byt prvni
pravidla
nadtizeny
formalnost
Unava

Individualismus vs. kolektivismus

Kolektivismus

Individualismus

kamaradi ja (sam)
spoluprace prospéch jedince
spolecenstvi povinnosti
lidé nemoc
pracovisté samota
prace

Maskulinita vs. feminita

Feminita Maskulinita
domov sex

matka vykon

déti muzi
détstvi otec

dlvéra milenec
intimni styk kontrola
laska utocit
manzel/manzelka

vztahy

Zeny

Obava z nejistoty

PFijimani rizika

Hledani jistoty

akceschopnost
feSeni probléma
riziko

zména

hluk

jistota
klid
ticho
nuda
uzkost

Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace

Dlouhodoba orientace

Kratkodoba orientace

Zivot sny
pfiroda nalada
snéni okamzity zisk
budoucnost minulost
vzdélani spotreba
investice smrt
Pozitky vs. umirnénost

Umirnénost Pozitky
radost zadbava
Stésti pozitky
skromnost naroky

stfidmost




Ptiloha 5: Vysledky primérného potadi a smérodatné odchylky podnétovych slov

Symbol Primérné poradi Smérodatna odchylka
Sny 9,3 1,7
Radost 8,8 1,77
Lidé 13,7 2,05
Spolecenstvi 15 2,38
Pfiroda 10,3 2,69
Duvéra 10,7 2,75
Investice 20,3 2,81
Rvacka 26,8 2,91
Nemoc 26,8 3,02
Spoluprace 13,7 3,04
Déti 9 3,16
Konzum (spotieba) 16,5 32
Idealni muz 15,2 3,48
Smrt 26,7 3,5
Ideal ja 9,3 3,54
Intimni styk 9,2 3,58
Domov 13,3 3,59
Pracovisté 19,5 3,64
Minulost 21,8 3,67
Otevienost 12,8 3,72
Skromnost 13,8 3,72
Zména 20,2 3,72
Kamarad/ka 12,7 3,73
Nuda 25,2 3,76
Stridmost 14,3 3,86
Uzkost 26,2 3,98
Laska 10,3 4,11
Stésti 10 4,16
Unava 27,2 4,18
Utotit 24,3 4,23
Strach 24 4,24
Jistota 11,8 4,3
Kontrola 24,5 4,46
Riziko 21,3 4,53
Naroky 22 4,55
Vitézstvi 12,8 4,56
Akceschopnost 14,7 4,57
Matka 11,5 4,65
Klid 11 4,73
Sex 13 4,83
Pozitky 14,7 4,85
Idealni Zena 12,5 4,96
Otec 14,5 5,02
Détstvi 11,8 5,08
Hluk 26 5,13
Pravidla 16,2 5,15
Nadfizeny 21,3 5,22
Vzdélani 13,8 5,24




Vztahy 14,7 5,25
Povinnosti 23,7 5,25
Alkohol 25,8 5,34
Byt prvni 21,3 5,47
Formalnost 18,7 5,53
Zabava 14,7 5,56
Muizi 16 5,74
Budoucnost 14,2 5,76
Léky 21 5,8

Samota 25,8 5,84
Ticho 16 5,97
Zeny 13 6,03
Vykon 15,7 6,5

Ja (sdm) 12 6,51
Reseni problémi 19,7 6,52
Hadka 25,3 6,8

Prospéch jedince 15,3 6,82
Bolest 22,5 6,87
Zivot 12,7 6,9

Prace 18,2 7,24
Milenec/ka 20,2 7,45
Konzultace 19,2 7,47
Snéni 16,3 7,52
Okamdity zisk 15,7 7,85
Nalada 13,3 7,99
Manzel/ka 15 8,68




