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Vnimani firemni kultury ve vybrané spole¢nosti
Anotace

Cilem diplomové prace je zjistit, jakym zptisobem vnimaji organiza¢ni kulturu manaZeii
vybrané spole¢nosti, do jaké miry se manazefi ztotoziiuji s hodnotami nové firemni kultury
a jaka je jejich mira pracovni spokojnosti ve firmé¢. Diplomova prace charakterizuje firemni
kulturu jako jeden z dualezitych prvka fizeni lidskych zdroji. Price je zaméfena na vniméni{

firemni kultury v riiznych manazerskych pozicich v pojistovacim prostiedi.

Nejdrive je prace vénovéna zdkladim a prvkim firemni kultury. Nasleduje ivod do oblasti
fizeni lidskych zdroji v¢. obecnych specifikaci managementu a vedeni. Po kratkém
predstaveni vybrané spolec¢nosti a charakteristice manazerskych linii je definovana aktudlni
situace ve spolecnosti ve vztahu k nové firemni kultufe. Prostiednictvim kvantitativniho
vyzkumu je zjiStovano, jak moc a jakym zpiisobem je vnimdna nova firemni kultura

jednotlivymi manaZery.
Kli¢ova slova

Firemni hodnoty, firemni kultura, kvalitativni vyzkum, fizeni lidskych zdroji



Perception of corporate culture in a selected company

Annotation

The aim of the diploma thesis is to find out how the managers of the selected company
perceive the organizational culture, to what extent the managers identify with the values of
the new corporate culture and what is their level of job satisfaction in the company. Thesis
characterizes corporate culture as one of the important elements of human resource
management. It is focused on the perception of corporate culture in various managerial

positions in the insurance environment.

First, the work is devoted to the basics and elements of corporate culture. The following is
an introduction to human resources management, incl. general specifications of
management and leadership. After a brief introduction of the selected company and the
characteristics of management lines, the current situation in the company in relation to the
new corporate culture is defined. Quantitative research is used to find out how much and

how the new corporate culture is perceived by individual managers.
Key Words

Corporate values, corporate culture, qualitative research, human resources management
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Uvod

Stejné jako kazda spolecnost, kazd4 skupina lidi i kazda rodina ma svou vlastni kulturu,
podle které se chovd, ma svou kulturu i kazda firma. Firemni kulturu, kterou si sama vytvari
a méni. VétSina lidi si pod pojmem firemni kultura zfejmé pfedstavi to, co bézny zdkaznik
vidi ofima — logo, barvy, oblecCeni persondlu. To ale zdaleka neni vSechno. Primarné se
firemni kultura toc¢i kolem zaméstnanct, ktefi dodrzuji firemni normy, oblékaji firemni

barvy, plni firemnf cile a strategie nebo dodrZuji firemni hodnoty.

Témet kazdy stravi polovinu svého Zivota praci, a proto je firemni kultura velmi dilezZitym
prvkem nejen pro prezentaci firmy pied zdkazniky, ale pfedevSim pro zaméstnance, ktefi
v podniku pracuji. Nikdo nechce zamé&stnani, ve kterém se neciti dobfe nebo kde nesouhlasi
s postoji a pravidly firmy. Jesté pfed vypuknutim ekonomické krize spojené s pandemii
v roce 2020, byla v Ceské republice jedna z nejniZ§ich nezaméstnanosti v historii. A pravé
toto je okamzik, kdy si firma musi své zaméstnance doslova hyckat, protoze hledat nové
uchazece za nespokojené zaméstnance, kteii odejdou pracovat jinam, je pro firmu v takové
situaci na trhu prace, velmi obtizné. Strach o ztrdtu zamé&stnanct neni samoziejmé jediny
divod, pro¢ by se firma m¢la zabyvat organizacni kulturou. Spokojeny zaméstnanec, ktery
je ztotoZnény s hodnotami spolecnosti, pfijima firemni strategii a chce se podilet na
firemnich cilech, je pro podnik nejlepsi cestou k tispéchu a plnéni zadanych cilu. Vzhledem

k tomu, Ze pracovni cile na rok 2021 nejsou pro vybranou spolecnost viibec malé, je dobré

pracovni nasazeni a spokojenost zaméestnanct velmi dilezitym predpokladem.

Cilem diplomové prace je zhodnotit jakym zpiisobem vnimaji firemni kulturu manaZeii
vybrané spole¢nosti pusobici v segmentu poskytovani pojiStovacich sluzeb. Zéakladni
vyzkumnou otdzkou je, do jaké miry se manaZeii ztotoziuji s hodnotami nové firemni

kultury a jak jsou s pracovnim prostiedim ve firmé spokojeni.
V ramci hlavniho cile a zdkladni vyzkumné otdzky jsou feSeny 4 vyzkumné otazky:

Vyzkumna otdzka €. 1 je zaméfena na vnimani pracovniho prostiedi a spoluprace v radmci

spolecnosti.
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Vyzkumnd otdzka €. 2 se zaméfuje na loajalitu zaméstnanct vici spolecnosti pied a po

deklarované zméné firemni kultury spole¢nosti.

Vyzkumna otdzka €. 3 fesi problematiku vniméni vedeni spole¢nosti respondenty (manazery

zékladni a stfedni trovng).

Vyzkumna otdzka €. 4 se tykd problematiky vniméni firmy ve vztahu k vnéjSimu prostiedsi,

opét pohledem respondenttl, jimiZ jsou manazefi stiedni drovne.

Samotny prizkum mezi zaméstnanci probéhl ve spoluprici s vedenim spolecnosti, kde
autorka v soucasné dob¢ pracuje. Vysledky vyzkumu jsou vedenim spolecnosti vnimany
jako uzitecné a vyuzitelné pro dals$i rozvoj a sméfovani firemni kultury. Téma firemni
kultury je pro spole¢nost velmi aktudlni predevs§im z divodu neddvné reorganizace podniku
spojené s fuzi, kterd sebou pfinesla také deklarovanou zménu firemni kultury. Kvalitativni

prizkum byl proveden formou osobnich strukturovanych rozhovort.

Prvni kapitola je vénovana aspektim firemni kultury, predev§im pak jejimu vyzkumu,
prvkim a zméndm ve firemni kultufe. S problematikou firemni kultury v rdmci této
diplomové prace uzce souvisi fizeni lidskych zdroja, kterym je vénovdna samostatna
kapitola 2. Autorka povazuje za dilezité pro dalsi vyzkum a koncepci dotazniku zdtraznit
v kontextu firemni kultury pfedev§im prvky strategie fizeni lidskych zdrojt, forem vedeni a
manaZerskych roli. Ve tfeti kapitole autorka pfedstavuje spolecnost pusobici v segmentu
poskytovani pojisStovacich sluzeb, definuje specifika a charakteristiky jejtho manazerského
systému. Vénuje se zménam, kterymi spolecnost v neddvné minulosti prosla a na néz ve
svém vyzkumu reaguje. Ctvrtd kapitola je vénovana jiz samotné diagnostice firemni kultury,
pfedev§im pak metoddm a zpisobu kvalitativniho vyzkumu. Vysledkem této kapitoly je
navrh vlastniho vyzkumu predstaveny v paté kapitole, jehoZ prostirednictvim autorka
plni cil prace a odpovida na vyzkumné otazky. Sesté kapitola piehledn& shrnuje vystupy
provedeného vyzkumu, které jsou vzapéti vyhodnoceny. Zavér prace pak kromée samotnych
vysledki obsahuje také doporuceni, kterd vyplyvaji z vysledkl kvalitativniho Setfeni mezi

manaZzery zakladni a stfedni urovné.
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1. Firemni kultura

Firemni kultura je jedine¢nym systémem kazdého podniku. Obecné lze fici, Ze se jednd o
soubor riznych ndzord, postojii a predstav, ktery urCuje chovani a jednani pracovniki
organizace. Definic firemni kultury je Sirokd Skéla. Za vystiZnou je povazovana nasledujici:
Organizacni kultura je v podstaté soubor obecn¢ sdilenych hodnot, predpokladi a norem,
které ovliviiuji jednéni lidi v organizaci a odrazeji se v praxi — v tom ,,jak to u nas délame*

(jak se vykonav4 préce) a ,,jak jedndme* (jak zachdzime s lidmi) (Copikova a kol., 2015).

1.1 Vyznam firemni kultury

Obecné se od sebe riizné definice pojmu firemni kultura moc nelisi. Pod timto pojmem se
nejCasteji prezentuje vizudlni stranka spolecnosti jako je sidlo firmy, logo, design vyrobki
apod., déle je to chovani a vystupovani zaméstnanct at’ uz k obchodnim partnerdm nebo k
zakazniktim. V neposledni fad¢ je to také reputace spolecnosti (to, jak se o firm¢ bézné

mluvi). Nej€astéjSimi definicemi jsou napf-.:

* Zakladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou disledkem téchto sdilenych vyznamu a symboly, které vyjadiuji spojeni
mezi presvédcenimi, hodnotami a chovanim ¢lentim organizace (Lukasova, 2010).

* Sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, ptresvédcCeni, ndzory, oCekdvani, postoje a
normy, které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat

a fesit problémy: jako zpiisob, jak se véci u nds délaji (Lukasova, 2010).

1.2  Prvky firemni kultury

Prvky firemni kultury predstavuji zdkladni komponenty. Nejsou vSak uvadény jednotné,

proto jsou niZe uvedeny nejéast&ji se vyskytujici, které uvadi A. Copikovd a kol. (2015):

» Zakladni pfesvédceni
*  Organiza¢ni hodnoty
e  Normy chovani

* Historky a myty
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* Zvyky, ritudly, ceremonialy
* Hrdinové

* Firemni architektura a vybaveni

Na prvky organizacéni struktury je nutno nahliZet jako na:

» zdkladni strukturdlni a funk¢ni elementy organizacni kultury, jejichZ prostfednictvim
1ze popsat a vysvétlit dany jev;

* indikdtory obsahu organizacni kultury, vyuzitelné v porovnani, empirickém
vyzkumu a diagnostice obsahu organiza¢ni kultury;

* nastroj predavani a utvafeni organiza¢ni kultury (Lukasovd, 2010).

Hodnoty a normy, které jsou zdkladem firemni kultury jsou zpravidla formovany Ctyfmi
zpusoby. Prvnim z nich je prostfednictvim vidct, ktefi hodnoty a normy formulovali jiz
v minulosti. Druhym zptsobem je utvareni kultury kolem kritickych uddlosti. Dtlezitych
udalosti, z nichZ plyne pouceni. Tfetim zplsobem je vyvijeni firemni kultury z potieby
udrZovat efektivni pracovni vztahy mezi ¢leny organizace. Poslednim zptsobem je utvareni
uvnitt organizace, kdy vné&jsi prosttedi vyviji tlak na organizaci, kterd se mu musi pfizptisobit

(Amstrong, 2009).

1.2.1 Zakladni piesvédceni

Jedna se ndzory a postoje k fungovani reality v podniku, které jsou pro jedince naprosto
samoziejmé a nezpochybnitelné. Tato pfesvédceni jsou automaticka a hluboce zakofenénd
v pracovnim Zivoté¢ zaméstnancl. Jsou proto skvéle odolnd vici jakékoliv zméné a jsou
natolik samozfejma4, Ze diskuse o jejich zmén¢ je témét nemistnd. Edgar Schein, pfedni autor
zabyvajici se problematikou organizacni kultury, povazuje zdkladni presvédceni za jadro
kultury ovliviiujici kognitivni procesy piislusnikt dané kultury (Lukdsovd, 2010). Zdrojem
tohoto presvédceni je opakované fungujici feSeni urcitého problému nebo situace. Pokud
urcity zpisob mysleni a chovani vede k dspéSnému vysledku, lidé se sami postupné

presvedci a veri, ze véci takto funguji a z hypotézy se stdva dogma.

Edgar Schein rozdé€luje zdkladni piesvédcéeni do 3 hlavnich kategorii. Prvni z nich je

presvédCeni tykajici se preziti a adaptace na vné&jsi prostredi, které se vztahuji predevsim
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k misi a strategii organizace, metoddm, kterymi by mélo byt dosahovano stanovenych cila,
korektivnim opatfenim v piipad€ nenaplnéni cilli apod (LukaSovd, 2010). Druh4 kategorie
obsahuje piesvédceni, které se vztahuje k interni integraci. Toto je zaméfeno piredevSim na
vnitini prostfedi a lidi uvniti organizace jako je napiiklad mira blizkosti a divéry mezi
jednotlivymi pracovniky. Posledni kategorii je presvédceni tykajici se podstaty pravdy, Casu,

v

clovéka a lidskych vztaht reflektujici SirSi prostfedi, ve kterém skupina/organizace existuje

(LukaSova, 2010).

1.2.2 Organiza¢ni hodnoty

Hodnoty vyjadifuji obecné preference promitajici se do rozhodovani jednotlivce C¢i
organizace. Projevuji se ve stanoviscich a postojich, které 1idé v organizaci zaujimaji, v tom,
co povazuji za dobré ¢i Spatné, za ptijatelné ¢i nepfijatelné (LukaSovd, 2010). Hodnoty jsou
povazovany za samotné jadro spolecnosti, které slouzi jako kli€ovy ndstroj pro vytvafeni
firemni kultury. Firma, kterd m4 stanovené hodnoty je zpravidla ¢asto komunikuje uvnitf
organizace a uvadi je v etickém kodexu ¢i své filozofii. Za ucelem vytvafeni image jsou
hodnoty casto prezentovdny i navenek. V realité¢ se vSak muze stit, Ze zaméstnanci se
neztotoznuji s managementem deklarovanymi hodnotami nebo z jiného divodu existuje

nesoulad mezi hodnotami zastdvanymi a deklarovanymi.

1.2.3 Normy chovani

Zde se jednd o nepsané zdsady a pravidla chovani. Nejedna se o Zddné zdvazné normy nybrz
o neformdlni zdsady, které jsou cleny skupin vyZadovdny a jejichZ nedodrZovéni je
skupinami nepiipustné. Pokud chtéji byt clenové piijaty skupinou, je tfeba chovat se
v souladu s danymi zdsadami chovani. V tomto piipad¢ se nejednd pouze o chovani vuci
ostatnim c¢lentim, ale také o kvalitu odvedené prace, rychlost prace, vystupovani vici
zdkazniktim nebo styl a rychlost komunikace vici ostatnim koleglim. Pro organizaci maji
skupinové normy chovani zdsadni vyznam. Vymezuji chovani, které v organizaci je a neni
pfijatelné, ¢cimz reguluji kazdodenni chovani pracovnikll a zajist'uji stabilni a predvidatelné
prostiedi. Je-li jejich obsah takovy, Ze podporuje vykonnost organizace, sniZuje se nutnost

vytvéaiet formalni kontrolni systém (LukaSov4, 2010). Mezi typické normy chovani patii, jak
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manazeti zachdzeji se Cleny jejich tymu, prevlddajici pracovni mordlka nebo napiiklad

loajalita zaméstnanci (Amstrong, 2009).

1.2.4 Historky a myty

Ptibarvené piib&éhy odehravajici se v minulosti, které prameni ze skute¢nych udalosti. Tak,
jako kazdé historky, i ty firemni jsou poddvany rozdilnym zplsobem. Historky jsou pro
Cleny firmy jednoduSe zapamatovatelné a emociondlné zajimavé, slouzi proto jako
vyznamnym ndstrojem pro preddvani kultury v organizaci. Myty predstavuji jeden ze
zpisobil, jak si lidé ve firme vysvétluji zddouci ¢i nezaddouci chovani. Myty nejsou postaveny
na zadném raciondlnim zdklad¢, a proto tak ¢asto vznikaji myty napt. o fungujici manazerské
metodé, jejiz skutecné vysledky nikdy nikdo nezkoumal. Muze se také jednat o Cisté

smySlené piibchy, které si lidé vypravi mezi sebou.

1.2.5 Zvyky, ritualy, ceremonialy

Zvyky, ritudly, ceremonidly jsou ustdlené vzorce chovani, které jsou v organizaci udrZovéany
a predavany. Jako soucdst organiza¢ni kultury napomahaji hladkému fungovéni organizace,
sniZuji nejistotu pracovnikii, vytvaieji stabilni a predvidatelné prostiedi a umoziuji
pracovnikiim vytvéfeni vlastni identity (LukaSova, 2010). Mezi zvyky lze zaradit spolecné
vano¢ni vecirky, oslavy narozenin, opakujici se sportovni akce, predavani darkt pti odchodu
nebo povyseni apod. Ritudly jsou stejné jako zvyky zaZzité zplisoby chovani, které maji navic
symbolickou hodnotu. Symbolikou miiZe byt stile stejné misto, pokazdé stejny cas jako je
napfiiklad ritudl zdraveni. Ceremonidly jsou slavnostni a predem pfipravené udalosti, které
se konaji pouze pii specidlnich nebo vyjimecnych piileZitostech. Ceremonidlem miZe byt
napiiklad oslava velkého uspéchu. V lidech tyto pfileZitosti zanechdvaji velky emocionalni

zazitek.

1.2.6 Hrdinové

Hrdinové byly vramci firemni kultury zdlraziiovani piedev§im v 80. letech minulého

stoleti. I dnes je vSak témto firemnim osobnostem piikldddn vyznam. VétSinou je na tyto
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hrdiny vzpomindno jako na zakladatele organizaci a zdkladnich hodnot podniku. Pro

pracovniky v organizaci plni hrdinové dulezité funkce:

* dokléadaji dosazitelnost tspéchu pro kazdého zamé&stnance;
* poskytuji modelové chovani;

* nastoluji vysoké standardy vykonu;

* symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu;

e udrZuji a posiluji jedine¢nost organizace;

*  motivuji zamé&stnance (LukaSova, 2010).

1.2.7 Firemni architektura a vybaveni

V dnesni dob¢, kdy je na trhu obrovskda konkurence a zdkaznici jsou pifimo zaplaveni
obrovskym mnozstvim informaci, se ¢asto rozhoduji podle image firmy. Proto je firmami
kladen vysoky dliraz na vnéjsi vzhled. Vzhled vnitinich prostor a budov nema vSak vliv jen
na vn¢jSi prostiedi, ale také na vnitini identitu firmy, kterd je duleZzitd pro pracovniky.
Architektura a prostory, které pracovnici vyuZivaji pro sebe mohou mit vyznam

sjednocujiciho symbolu, ktery napiiklad odraZi tradice firmy.

1.3  Firemni kultura a jeji zména

Vytvofit strategii firemni kultury, kterd bude podporovat vykonnost je velmi naro€nym
manazerskym ukolem. Kulturni signdly, které jsou uvniti firmy vysilany jsou pro manaZery
velmi téZko zaznamenatelné. Na tyto signdly ma totiz vliv nespocetné mnoZzstvi vnitinich i
vnéjsich jevl. Velmi Casto je diskutovano, do jaké miry je vibec redlné firemni kulturu
fizeng€ vytvaret a menit. Konstatovani, Ze organizac¢ni kulturu cilené€ ovliviiovat a ménit lze,
oviem neznamend, Ze s kulturou lze jednoduse manipulovat. Zadouci kultury nelze
dosdhnout prostfednictvim zavedeni jednoho systému Ci realizaci nékolika opatieni.
Utvéreni obsahu organiza¢ni kultury je zdleZitosti obtiZnou a dlouhodobou. Ma-li mit
Zadouci efekt, vyZaduje, aby management organizace vénoval kulturnim aspektiim fizeni
permanentni pozornost a aby se rozvojem zadouci kultury organizace zabyval systematicky,

cilen¢ a s vyuzitim efektivnich postupt (Lukéasova, 2010).
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Zménu firemni kultury miiZeme rozd¢lit do Ctyt typu, které se navzdjem mohou protinat.

¢ Revoluéni a evoluéni zména

*  Primdarni a doprovodnd zména

Revolu¢ni zména mize byt oznacovana také jako transformacni ¢i strategickd. Jednd se o
zménu, kterd je provddéna z diivodu silného vnéjsiho nebo vnitiniho tlaku. VnéjSim tlakem
l1ze povazovat napiiklad zménu prostiedi, vnitinim tlakem napiiklad zdporné hospodarské
vysledky. Evolu¢ni zména se zpravidla provadi, pokud chce firma néco vylepsit, proto se
tyto zmény vétSinou tykaji pouze n€kterych problémovych ¢asti organizace jako je napiiklad
veétsi orientace na zdkaznika. Primédrni zmeéna firemni kultury je aplikovédna v pripad¢, kdy
kultura organizace poSkozuje jeji vykonnost a je tak hlavnim diivodem organiza¢nich
problémul. Doprovodnd zména byva provadeéna v ptipad¢ jinych typil organiza¢nich zmén.

Jinak feceno, kdyz uspéS$na realizace jiné zmény vyzZaduje zménu firemni kultury.

1.3.1 Model zmény firemni kultury

Stejné jako kazdy jiny proces zmény ma své metody a postupy, je tomu tak i u zmény firemni

kultury. Doporu¢ovén je nasledujici postup:

* Definovat Zadouci obsah organizac¢ni kultury.
* Provést diagnostiku soucasného obsahu organiza¢ni kultury.
* Porovnat soucasny a Zadouci obsah organiza¢ni kultury a:
o identifikovat rozdily;
o formulovat silné a slabé stranky soucasné kultury;
o stanovit cile zmény.
* Pfipravit plan zmény.
* Implementovat zménu — provést potiebné intervence, monitorovat pokrok.

* Provést diagnostiku vysledki zmén (Lukéasova, 2010).
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Definice Diagnostika ‘
Zzadouciho obsahu soucéasného obsahu

organizaéni kultury organizaéni kultury

[ Porovnani  j&——

Formulace silnych a slabych stranek
soudasného obsahu organizacni kultury
Stanoveni cili zmény

Pfiprava planu zmény

Implementace zmény
Monitorovani prab&hu zmény

Diagnostika vysledkd zmény

Obrdzek 1: Model zmény organizacni kultury
Zdroj: LukaSova, 2010
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2. Lidské zdroje

Nejcenn¢jsim zdrojem kazdé organizace jsou pravé lidské zdroje. Tento zdroj predstavuji
lidé v pracovnim procesu, kteti jsou schopni seberealizovat se v ¢innosti, kterou vykondvaji
na zdkladé vlastniho rozhodnuti. Lidské zdroje, které tvoii organizaci, uvadéji do pohybu
materidlni, finan¢ni i informacni zdroje, jsou determinanty jejich vyuZivani a pro organizace
predstavuji ten nejcennéjsi a nejndkladnéjsi zdroj. Jsou dulezitym prvkem tvorby hodnot

(Copikovi a kol., 2015).

Pokud se organizace chce stat uspéSnou, prosperujici spolecnosti s dynamickym vyvojem a
dobrou konkurenceschopnosti, pottebuje kvalitni lidské zdroje. Bez lidi by organizace nikdy
fungovat nemohla. Nevznikaly by cile a plany organizace, nebyly by rozdé€lené finan¢ni

zdroje, navrhnuté produkty, nikdo by neposkytoval sluzby a nekontroloval kvalitu vyroby.

Autofi jako napft. (Bldha a spol., 2005) uvadéji sedm zédkladnich ryst lidskych zdroja, které

jsou pro firemni kulturu a fungujici spole¢nost klicové:

* Uvédomovat si a vyvozovat disledky ze situaci, ve kterych se lidé nachézeji.

* Rozpoznat silné a slabé stranky organizacnich procesii. Nalézt jejich ptivod, diky
¢emuz jsou schopni ovlivnit potenciondlni disledky.

* Pomoci svych nabytych zkusSenosti a poznatkli vykondvat odborné a kreativni tikoly.

* Dosahovat firemnich cili, pfipadné pfindset i obéti, pfi snaze jejich dosazeni.

* Vézt k cinorodosti své kolegy a ovliviiovat jejich vyuZivani pii dosahovani
podnikovych cilu.

» Zakrocit pfi neobvyklé situaci a zabranit moznym ztratam.

* Spojit se v krizové situaci a pracovat jako celek pro jeji vyfeSeni.

2.1  Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji (Human Resource Managament) je definovéano jako strategicky a
logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individudlné i kolektivné ptispivaji k dosazeni organizacnich cila

(Amstrong, 2007). Obecné¢ je pojem fizeni lidskych zdrojii chdpan jako soubor
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manazerskych cinnosti slouZici k ziskdvdni a udrZzeni zameéstnancii a jejich motivaci

k vysledkiim vedoucich ke splnéni cill organizace.

Hlavni dkoly Fizeni lidskych zdroju (Koubek, 2009):

* Zatazovani spravného ¢loveéka na spravné misto a snazit se o to, aby byl tento ¢lovek
neustdle pfipraven pfizptisobovat se ménicim se pozadavkiim pracovniho mista.

*  Optimdlni vyuZzivani pracovnich sil v organizaci.

* Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni a zdravych mezilidskych vztaht
Vv organizaci.

* Persondlni a socidlni rozvoj pracovniki organizace.

* Dodrzovani vSech zdkonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a

vytvéateni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

Hlavnim cilem fizeni lidskych zdroji v kazdé spolec¢nosti je dobife fungujici, prosperujici
spolecnost s dlouhodobym vykonem. Tento cil je zavisly na nékolika faktorech. Pro zaruceni
vykonné spolec¢nosti je dulezité dokonalé propojovani a maximalni vyuzivani finan¢nich,

informacnich, lidskych a materidlnich zdroji.

RLZ slouzi k vykonnosti organizace

JAK?

Zvy3senim produktivity a zlepSenim vyuziti

v Yy v v
Lidskych Informacnich Materialnich Finan¢nich

zdroju zdroju zdroju zdrojt
A T y T

Rizeni lidskych zdroji

Obrdzek 2: Rizeni lidskych zdrojit
Zdroj: Koubek (2009)
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2.2 Strategie iizeni lidskych zdroji

Strategie fizeni lidskych zdroji neboli také persondlni strategie ukazuje smér, kterym chce
organizace jit ve vztahu ke svému okoli. Jedna se o proces ur¢ovani zamért a prerozdélovani
nebo spojovani zdroji. Zakladnim cilem strategického fizeni lidskych zdroju i persondlni
strategie je, aby organizace méla kompetentni, motivované a angaZzované zaméstnance, aby
cile nebyly v rozporu se zdkony, vefejnymi zdjmy a etickymi principy (Copikova a kol.,
2015). Dalsi cile 1ze rozdélit na dvé skupiny. Prvni skupinou je vertikdlni integrace, kam lze
zatadit ndvaznost a propojeni strategie organizace s persondlni strategii a firemni kulturou.
Druhou skupinou je horizontdlni integrace, kterd se zabyvd provazanosti a koordinaci

jednotlivych firemnich procesti v oblasti persondlnich ¢innosti.

23 Management

Management, ptivodem z anglického slovesa to manage = tidit nebo vést, obsahuje souhrn
vSech Cinnosti, které je nezbytné ud¢lat pro chod organizace. Typické rysy soudobého
managementu lze charakterizovat ndsledovné: Jde o specifické aktivity, zamétené a pisobici
na lidi tak, aby lidé (pracovnici, zaméstnanci) ud¢lali to, co je tieba. Ridit znamend

dosahovat vysledkl prostiednictvim lidi a s jejich pomoci (Veber, 2009).

Manazerské aktivity jsou s ohledem na charakter a Casové hledisko rozd€lovany na:

2 w2 z

» Strategické Fizeni — tyto manaZerské aktivity jsou realizovany vrcholovou drovni
managementu. V pifipadé menSich podniki se casto jednd piimo o vlastniky.
Obsahem jsou klicové faktory fungovéani a maji dlouhodoby charakter, zpravidla to
byva 3 az 5 let.

e Taktické Fizeni — jedna se o aktivity, které smétuji k realizaci strategickych cila
obvykle v Casovém horizontu jednoho roku. Mezi nejcastéjs$i néstroje taktického
fizeni se fadi rozpocCty, ro¢ni plany apod.

e Operativni Fizeni — jedna se o manaZerské aktivity sméfujici k naplnéni taktickych
zaméra. NejCastéjSimi ndstroji jsou operativni plany, které maji kratké Casové

obdobi, maximalné ¢tvrtleti.

27



Dostate¢nd kvalita manazera je pro podnik Zivotu diilezitd. Na kvalit¢ manaZert zavisi
uréovani podnikatelskych zamért, hospodaiska situace jimi fizené organizace, icelnost
jejiho organizac¢niho uspotfadéni, zplisob a uroven vedeni lidi atd. (Veber, 2009). Tak,
jak se postupné¢ organizace zvétSovaly, tak se zvySovaly pozadavky na cClenéni
managementu. Proto obdobn¢ jako samotny management jsou rozd¢élovéni i manaZefi a

jejich dlohy v podniku:

* Vrcholovi manazeti — jsou nejduleZzitéjsi skupinou pracovniki, nebot’ na jejich
praci zavisi konecné vysledky podniku. Zpravidla byvaji oddéleni od organizace
a prebiraji odpovédnost za vlastniky. Vrcholovi manazefi vytvafeji koncepce,
koordinuji a dohliZeji na vSechny Cinnosti.
pracovniki. Nejvétsim podilem jejich prace je ziskdvani a preddvani informaci.
VétSinou jde o vedouci pracovniky rtznych ttvart,, oddé€leni atd. K tdkoltim
sttedniho managementu nejCastéji patii: organizovani prace, vedeni podfizenych,
kontrola a hodnoceni vysledk.

* ManazZefi prvni linie — zdkladni a nejnizs$i droven manaZerské pozice, kterd
zahrnuje vedouci smén, mistry, vedouci tyml apod. Tato pozice je o jeden

stupinek nad pozicemi vykonnych pracovnik.

Urovneé tizeni

Top Strategicka

Stfedni Takticka

Prvni linie Operativni

Obrdzek 3: Hierarchie managementu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.3.1 Role manazera

N¢ekteré obecné zasady manazerské prace jsou jednotné pro vSechny manaZery bez ohledu

na typ organizace ¢i manazerskou linii. K t€émto zasaddm patfi:

e Prevence
¢ Orientace na zakaznika

* Stanovovani priorit

Vzdy plati, Ze ¢im diive je zjiStén potencidlni problém, tim mens$i budou ekonomické
diasledky. Opatieni branici vyskytu jevu, ktery je nezZadouct, je vZdy ekonomicky vyhodné;si
nez piipadné ztraty s nim spojené. Existuji obory, kde princip prevence nelze ignorovat.
Jedna se naptiklad o bezpecnost prace, enviromentalni prostfedi apod. Charakter prevence
by mé¢ly mit i aktivity zaméfené na pravidelné mapovani situace firmy z hlediska jeji
finan¢ni situace, vyvoje vykonu atd. Jakékoli vykyvy ¢i anomadlie by mél management
podrobit podrobnéjsi provérce a piipadné€ by mél piijmout riiznd ndpravnd opatieni (Veber,

2009).

Orientaci na zakaznika management potazmo firma fikd, Ze zdkaznik je vZdy na prvnim
mist¢ a je tou nejdilezitéjSi osobou v organizaci. Kazd4 organizace usiluje o splnéni
zdkaznikovych predstav a o jeho dlouhodobou vérnost. Na samotném manazerovi je, aby se
zabyval vSemi priznaky, které signalizuji redlnou i potencidlni nespokojenost zdkaznika.
Proto je v zdsadnich rozhodnutich nutné mit na prvnim misté na paméti, jaky vliv bude mit

rozhodnuti na zakaznika.

Ne kazda cinnost, kterou manazer vykondva, je stejn¢ dulezitd. Proto je tfeba dikladné
rozliSovat, co je méné Ci vice vyznamné pro fungovani organizace ¢i piimo fizenych tymu a

stanovovat tak priority jednotlivych ¢innosti.

2.3.2 Cinnosti manazera

Mezi zdkladni manazerské Cinnosti bezpochyby patii rozhodovani. Kazdy, kdo piijme
chybné rozhodnuti, si nasledky nese sdm. AvsSak piijme-li chybné rozhodnuti manaZer, muze

to mit fatdlni nasledky pro celou organizaci. K dal$i denné vyuZivané cCinnosti patii
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komunikovani. ManaZefi se také neobejdou bez planovani, prace s lidmi, kontroly nebo

organizovani.

M M M N

Obrdzek 4: ManaZerské cinnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

24 Vedenti vs. Fizeni

KaZdy manaZer zastdva v organizaci funkci, se kterou je spojeno plnéni urcitych dloh. Role
manaZera ma ve spole€nosti zvlastni formdlni titul a odpovidd za vykony i produktivitu
svych podfizenych pracovnikii. ManaZerské ftizeni se predevS§im tykd planovand,
organizovani, koordinovani, pfikazovéani a kontrolovani aktivit persondlu. Na druhé strané
vedouci usiluji o ovliviiovdni a vedeni ostatnich sledovdnim jednotlivych cilii nebo vizi
budoucnosti a stimuluji je, aby je chtéli ndsledovat (Brooks, 2003). Vedeni nemusi mit nutné
souvislost s hierarchif resp. s roli manaZzera. Nicméné¢ asi kazdy manaZer ma v sob¢ v riizné
mife rysy vudce. Lidé byli po staleti fascinovdni vidcovskymi osobnostmi a jejich

charakterem. Vyzkum vidcovstvi je rozdélovan do nésledujicich tif teorii.

Tabulka 1: Teorie vyzkumu viidcovstvi

Teorie povahovych rysi Behavioralni teorie Situaéni teorie
Klade diiraz na osobni Klade didraz na chovani vidci Klade diiraz na vidce
charakteristiky vadca. vcetné jejich stylu vedeni. v souvislosti nebo v situaci, ve
které vedou.

Zdroj: Brooks, 2003

Teorie povahovych rysti byla aplikovdna pfedev§sim v dobdch historicky vyznamnych
vudct. Povahové rysy jednotlivce zahrnovaly rysy fyzické jako je napiiklad vyska, rysy

socidlni jako je zdzem{ jednotlivce a rysy Cisté povahové.

Behaviordlni teorie nebo také teorie chovani je dnes neopomijenou teorii. Pocatky
behavioralismu jako psychologického sméru sahaji k pocatkim 20. stoleti. Dnes je pojem
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behavioralismus velmi zndmy také ve spojeni behaviordlni ekonomie. Piedstavuje chovani
zaloZené na pocitech, vlastnostech a emocich bez zndmek raciondlniho vzorce. Behaviordlni
teorie ve spojeni s vedenim zkoumd piistup chovani, které ovliviluje vykon a motivaci
podiizenych. Nejvice je kladen dlraz na styl vedeni. Dle studii, které prob&hly ve Ctyficatych
a padesatych letech minulého stoleti jsou dva zdkladni typy chovani vidct. Prvni z nich je
chovani iniciujici systém, které se soustfed’'uje na dosazeni cilii a zahrnuje Cisty dohled a
vyjasnéni dlohy, planovani prace a orientaci ve vysledcich. Druhym typem je chovani
uvazujici, které povzbuzuje spoluprici a soustied’uje se na podpiirnou sit’, kupi prosperitu a
udrzuje uspokojeni z prace (Brooks, 2003). Tyto dva typy chovéni by bylo moZzné rozdélit

také jako orientaci na ukol a orientaci na lidi.

Situaéni teorie piedstavuje kombinaci nékterych hledisek behaviordlni teorie a teorie
povahovych rysi s ivahou riznych situaci. Situace jsou od sebe odliSovany v oblasti vztahil

vedouciho a ¢lent skupiny, strukturou feSeného tkolu a konkrétnim postavenim vidce.

2.5  Formy vedeni

BliZSim zkoumanim oblasti vedeni bylo definovdno Sest forem vedeni, které ptredstavuji
stupné¢ manaZerského vyvoje a lze do nich manaZery rozdéglit. Tabulky €. 2 ukazuje
jednotlivé formy vcetné jejich charakteristik. Kazd4 forma ma jiny pohled na organizaci,

pracovni prostiedi, vztahy s podiizenymi i management spolec¢nosti.
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Tabulka 2: Formy vedeni a jejich charakteristiky

Stav vyvoje Forma

Charakteristiky stylu

1 Oportunista .

kritkodoby pohled na konkrétn{ véci
manipulujici, klamavy, neptatelsky, nedtvétujict,
nezdvisld moc

odmitd zpétnou vazbu a vinu svaluje na okoli
nespolehlivy v etickych normdach, chova se
stereotypné, trestd na zaklad¢ ,,oko za oko*

Diplomat .

vyhyba se konfliktiim, chran{ si tvar
konformista, pracuje podle norem
soundleZitost, prestiZ, je loajalni vici skupiné

3 Technik .

fesi problém, je logicky, pfi€ina a ucinek
sebekriticky, dogmaticky, meritokraticky
hled4 dc¢innost nebo dokonalost

dlouhodobé cile, citi se jako inicidtor

vitd zpétnou vazbu, hledd vzdjemnost

ocefluje sloZitost, ale je nev§imavy k subjektivité za
objektivitou

mad pocit viny, kdyZ selZe ve svych standardech

Stratég .

kreativni, v feSenf konfliktl rozhodny
princip, teorie, tsudek jej tspésné informuji
v rozhodovéni

orientovan v procesu a v cilech

védom si paradoxu a protikladu

relativista, individualita, existencidlni humor
védom si formy a pohledu na svét

Kouzelnik .

s s

hleda tdcast v historickych nebo duchovnich
transformacich, tviirce mytickych piibéhia

déva situacim nové formulace, nev§imavy k opakiim
zkoumad ¢innosti, souhra intuice, mysleni ¢innosti a
ucinku

Zdroj: Brooks, 2003
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3. Charakteristika vybrané spole¢nosti

Spole¢nost Kooperativa pojiStovna a.s. je univerzdlni pojiStovnou, kterd se zabyvd
pojiSténim v oblasti osob, majetku i podnikateld. PojiStovna vznikla vroce 1991. V
Ceskoslovensku se tehdy jednalo o prvni soukromou pojistovnu. Kooperativa ma rakouskou
matefskou spolecnost se sidlem ve Vidni. Skupina Vienna Insurance Group (VIG) vznikla
jiz vroce 1824 a dnes provozuje vice nez 50 pojisStoven ve 25 zemich nejen v Evropé.
Aktudlné mé pojistovna Kooperativa ptes 4 tisice zaméstnancil a stard se o 2,48 milioni
klientd. Zacatkem roku 2019 byla zavrSena posledni planovand flize v rdmci projektu
podpory bankopojisténi. Vienna Insurance Group sloucila svou ¢eskou bankopojistovaci
spole¢nost Pojistovna Ceské spofitelny, a.s., s dali dcefinou spole¢nosti koncernu VIG,
pojisStovnou Kooperativa pojiStovna, a.s. PojiStovna Kooperativa se tak k 1. 1. 2019 stala

jednickou Ceského pojistného trhu (Tiskova zprdva Kooperativa, 2019).

KOOPERATIVA
2019 V CISLECH

- C Ml PREDEPSANE POJISTNE

miliardy K¢

248  EGRENY

LIl POJISTNYCH SMLLY

milionu

7 VYRESENYCH POJISTNYCH

Sl LDALOSTI
EA:iall \/YPLACENE POJISTNE PLNENI
pLW L7 PODIL NA TRHU

Obrdzek 5: Vysledky spolecnosti za rok 2019
Zdroj: Vyro¢ni zprdva Kooperativa (2020)

3.1 Firemni kultura spole¢nosti

Koncem roku 2018 se ve spolecnosti zacala prezentovat nova firemni{ kultura, kterd vznikla

jako ptiprava pro sloufeni spolecnosti Kooperativa pojiStovna a PojiStovna Ceské
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sporitelny. Heslem nové podnikové kultury se stalo slovo ,MY*®, které symbolizuje
jednotnou skupinovou firemni kulturu pro spolecnosti Kooperativa pojistovna, Pojistovna
Ceské spotitelny a Ceskd podnikatelskd pojistovna, kterd je dcefinou spoleénosti pojistovny

Kooperativa. Firemni kultura je proto jednotn¢ prezentovana za celou skupinu VIG.

3.1.1 Poslani VIG

Poslani skupiny VIG prezentuji tfi body. Prvnim z nich je odpovédnost, protoze dohromady
se vySe zminéné tfi pojisStovny z pohledu pojisténi staraji o kvalitu Zivota vice nez 10
miliént lidi. Dal$im z bodl poslani je ochrana, kdy spole¢nosti dohromady chrani hodnoty
vice neZ ptl miliénu firem a instituci v Ceské republice. Poslednim z bodti poslani je bezpeéi
a klid. Skrze pojisténi se skupina snazi zajistit co nejvétsimu poctu lidi pocit bezpeci a klid

mysli, aby si mohli plné€ uZivat vSe, na ¢em jim v Zivoté nejvice zalezi.

3.1.2 Vize VIG

Vize ,,My jsme pojisténi.* jednoznacné cili na spojent sil tif dobte postavenych spole¢nosti

na pojistném trhu pod vedenim rakouské spolecnosti VIG.

3.1.3 Hodnoty VIG

Skupina VIG prezentuje tfi hodnoty a principy chovani, které jsou zasadni pro vSechny tii
spolecnosti. Prvni z nich je integrita. Integrita vyzaduje po pracovnicich, aby respektovali
schvdlend rozhodnuti, ackoliv s nimi nemusi souhlasit. Doporucuje, aby veskera rozhodnuti
byla stavéna v maximalni mife na faktech a datech. Pfedpoklada, ze zdkladem pro
pracovnika je, aby mu okoli divétrovalo, plnil své slova a byl konzistentni ve svych postojich

andzorech. V neposledni fad¢ Zad4 po pracovnicich, aby bez ohledu na pozici dokazali vzdy

poskytnout rychlou a objektivni zpétnou vazbu.

Druhou hodnotou je mistrovstvi, které znazornuje ¢lovéka jako profesiondla, ktery chce byt
nejlepsi v tom, co dé€la. Pracovnika, ktery se stdle vzdélava a umi se poucit z chyb, za které

nese odpovédnost. Clovéka, ktery inspiruje ostatni, $ifi kolem sebe pozitivni energii a ma

vysokou miru sebefizeni a discipliny.
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Posledni hodnotou je autonomie, kterd klade diiraz na to, aby se pracovnici fidili pravidly
spoleCnosti a pfijimali je dobrovolné. Aby méli piehled o svych pravomocech a

nepiekracovali jejich meze.

3.2 Struktura spolecnosti

Spole¢nost Kooperativa pojistovna, a.s. je na tizemi Ceské republiky rozdélena na 8 tzv.

agentur:

* Agentura Praha

» Agentura stiedni Cechy

« Agentura severni Cechy

+ Agentura zdpadni Cechy

+ Agentura jizni Cechy a vysocina
+  Agentura vychodni Cechy

e Agentura severni Morava

* Agentura jizni Morava

Kazda z agentur méd svého vlastniho fteditele, ktery svou funkci a kompetencemi témcf
supluje roli top managementu. Reditel agentury ma ve svém tymu obchodniho feditele, ktery
se se svymi lidmi nejvice podili na plnéni vykonovych plant. Obchodni feditel fidi dvé
externi a interni ¢ast obchodu. Do interni ¢4sti patii pfimi zaméstnanci, zprostiedkovatelé a
manazefi, ktery pracuji vyhradné pro pojistovnu Kooperativa. Do externi ¢4sti jsou zafazeni
partnefi, sit¢ finanCnich poradct, ktefi spolupracuji nejen s pojistovnou Kooperativa.
Dal$im ztymu vedeni agentury je ekonomicky feditel, ktery se svymi podfizenymi
zabezpecCuje provoz agentury po ekonomické a financni strance. Predposlednim Clenem
tymu vedeni je vedouci provozniho oddéleni. Lidé z provozniho oddéleni se staraji a
produktovou podporu a upisuji velké nebo nestandardni obchody. Kazda skupina produktii
md svého vedouciho referdtu. Poslednim clenem je vedouci IT, ktery se svymi lidmi
zabezpecuje sit’ a techniku nejen pro agenturu, ale i pro kanceléfe s manazery a obchodniky,

ktefi spadaji pod danou agenturu.
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Agentury pasobi dle svého ndzvu na riznych tzemich Ceské republiky. Ve svém
geografickém dzemi maji jednotlivé oblasti s kanceldfemi. Tato ¢ast kanceldii patii do
struktury pod obchodniho feditele. Obchodni feditel ma sv{ij nejuzsi tym asistenti, ktery
s nim sdili kanceladf na agentufe. Poté ma dvé ¢asti dalezitych pracovniki, ktefi zastieSuji
interni a externi ¢ast obchodu. Za externi Cast jsou to tzv. Key account manaZzefi, ktefi maji
na starost klicové partnery z obchodnich siti. Za interni ¢4st jsou to regiondlni feditelé, ktefi
maji na starost svou oblast s manazery skupin a jednotlivymi obchodniky, ktefi pracuji

vyhradné pro pojistovnu Kooperativa.

Reditel

agentury

¢ c e Vedouci
oo™ g™ provozntho | | Vedouof IT
oddéleni

' |

Vedouci

Key account

Regionalni
reditelé

Manazeri
obchodnich
skupin

referatt

manazeri

Obrdzek 6: ManaZerskd struktura agentury
Zdroj: Vlastni zpracovdni

Témer celd manazerskd struktura agentury se sklddd ze zaméstnanci vyjma manaZer
skupin. Manazefi skupin tvoii nejnizZ§i manaZerskou urovenl a mohou pro spolecnost
pracovat v zaméstnaneckém pomeéru jako manazer obchodni skupiny nebo prostfednictvim
smlouvy o obchodnim zastoupeni na Zivnostensky list jako manaZer externi obchodni

skupiny. Ackoliv na prvni pohled se zd4, Ze rozdil je pouze v ndzvu, lze najit rozdila vice.
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Tabulka 3: Seznam rozdilnych parametrii u manaZeri skupin

Rozdilné parametry MOS MEOS

Prostory kancelare Vyuziva firemni Plati prondjem i vybaveni kancelére
Piistup k internim informacim Plny Omezeny

VySe provizi Nizsi Vyssi

Zaru¢end mzda Ano Ne

Firemni benefity Ano Omezené

Pracovni doba Ano — flexibilni Ne — vlastn{

Dovolend Omezend Neomezend

Plnéni cild, plant VyZadovéno Vyzadovano

Nébor obchodniki Na HPP i ZL Pouze na ZL

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stejné tak jako manaZeti obchodnich skupin mohou i jimi fizeni pojistovaci poradci pracovat

na hlavni pracovni pomér jako zaméstnanci nebo prostiednictvim SmOZ na Zivnostensky

list.

3.3 Agentura stiedni Cechy

Agentura stiedni Cechy se pysni nejvétsim internim obchodem ve spole¢nosti. Interni

obchod je rozdélen na pét oblasti: Kladno, Mladé Boleslav, BeneSov, Beroun a Kolin. Kazda

oblast ma pod sebou nékolik pobocek zpravidla v ptilehlych méstech. ManaZerska struktura

tedy obsahuje 5 regiondlnich fediteld, ktefi maji na starost rizny pocet manaZerd, poradct i

pobocek.

37




Tabulka 4: Seznam pobocek a manaZerii ve stiednich Cechdch

Oblast Pobocky Celkovy pocet manazert skupin

Kladno Kladno 6x MOS
M¢lnik 2x
Neratovice
Rakovnik
Slany

Mlad4 Boleslav Benitky nad Jizerou 5x MOS
Brandys nad Labem 4x MEOS
Celakovice
Lysa nad Labem
Mlad4 Boleslav 2x
Mnichovo Hradisté
Praha Prosek
Stard Boleslav

Benesov Benesov 2x 3x MOS
Sazava 6x MEOS
Vlasim

Ritany 2x

Beroun Beroun 3x MOS

Dobfis 3x MEOS
Hoftovice
Hostivice

Praha Andé¢l
Piibram
Roztoky
Sedl¢any

Kolin Cislav 4x MOS
Kolin 1x MEOS
Kutna Hora
Milovice
Nymburk
Pod&brady

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4. Diagnostika firemni kultury

Aby byla ziskana presna a spolehliva informace o obsahu firemni kultury v podniku, nelze
se spoléhat pouze na subjektivni odhad, ale je nutné udélat diagnostiku organizac¢ni kultury.
Typickym ptikladem, kdy vedeni spolecnosti tyto informace potiebuje, jsou napiiklad vyvoj
firemni strategie, planovani fize ¢i hleddni nedostate¢né vykonnosti firmy. Pokud m4 byt
diagnostika firemni kultury Gispé$nd a ma managementu piinést potfebné informace, je tieba

respektovat vSechny zakonitosti aplikovaného védeckého vyzkumu.

Ptiprava vyzkumného projektu by méla zahrnovat nékolik dtlezitych rozhodnuti (LukdSova

a kol., 2004):

* volbu a specifikaci teoreticko-metodologickych vychodisek
* volbu vyzkumnych metod

* vymezeni jednotky analyzy a volbu zpracovéni dat

U analyzy podnikové kultury miiZzeme volit ze dvou pfistupti — objektivisticky a
interpretativni. Rozdil mezi témito piistupy spocivd v pohledu na firemni kulturu.
Objektivisticky ptistup fikd, Ze sama firma je kulturou, u interpretativniho ptistupu firma ma

svoji urcitou kulturu.

NejcastéjSim pfedmétem polemiky v oblasti zkoumani firemni kultury je, zda by méla byt
upfednostnéna metoda kvalitativniho nebo kvantitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkumné
procesy se vyznacuji tim, Ze dotazované osoby odpovidaji podle toho, co je dle nich
relevantni, ukazuji realitu ze svého pohledu. Diagnostik poté vyhledavd pravidelné se
opakujici zodpovézené jevy a data, na jejichz zdkladé¢ formuluje vysledek vyzkumu.
Nejcastéji pouzivanymi metodami v oblasti kvalitativnich vyzkumi jsou rozhovory nebo
pozorovani. Kvantitativni postupy jsou zalozeny na mapovani vyskytu vybranych jevi.
Znaky jevu jsou predem stanoveny a je tfeba predem dikladné promyslet jejich podstatu.
Respondenti pii tomto vyzkumu nepopisuji svlij vlastni pohled, ale jsou omezeni indikatory
vyzkumnika. Vyhodou je jednodussi sbér dat a jejich analyza. Pro kvantitativni vyzkumy

jsou nejcCastéji pouzivany dotaznikové metody.
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Dle ucelu analyzy je tfeba sprdvné zvolit jeji jednotky. Pokud chce podnik posoudit jiz
zavedené urCité strategie, je doporucovano, aby analyza organizacni struktury byla
provedena na drovni systému, tedy chovani organizace jako celku. Pokud je diagnostika
organizacni kultury provadéna z diivodu vykonnostnich problémt v organizaci, pak analyza
na drovni organizace jako celku nestati — je tfeba analyzovat také kulturu jednotlivych
utvard ¢i oddéleni a identifikovat silu a obsah jednotlivych subkultur (LukdSovd a kol.,
2004). Pokud je zkoumdn pouze utvar ¢i maly podnik, mél by byt zkoumany soubor co
nejobsdhlejsi, jinak feCeno, méli by byt dotdzdni vSichni c¢lenové. V piipadé, Ze je
analyzovana velkd organizace, je tfeba vybrat reprezentativni zkoumany soubor, ktery je

dostatecné velky.

Métenim neboli analyzou firemni kultury se dnes profesiondlné zabyvaji spolecnosti po
celém svéte. Poskytuji svym klientim — dal$im firmdm své sluzby kvalitativni i kvantitativni
diagnostiky. V ramci méfeni organizacni kultury poskytuji pomoci dotaznikového Setieni
prehled o aktudlnim stavu firemni kultury, jehoZ vysledky maji vést ke zlepSeni prostiedi
v organizaci. V pifipad€¢ kvalitativnich analyz vyuzivaji spoleCnosti Casto schopnosti
profesiondlnich kouct, ktefi vedou se zaméstnanci rozhovory na dané téma. Dle serveru

Podnikatel.cz jsou nejcastéji zkoumané oblasti firemni kultury nésledujici:

e uroven a styl fizeni firmy,

¢ vztah manaZera k zaméstnancum,
¢ hodnoceni manazeru,

* persondlni politika firmy,

* socialni politika firmy,

* informacni systém podniku,

¢ identifikace zamé&stnance s firmou,

* spoluprice mezi pracovniky a pracovnimi ttvary spolecnosti.
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4.1 Kvalitativni diagnostika

Kvalitativnost by se dala interpretovat jako individudlni posouzeni chidpéni a interpretace
jevu jednotlivcem, a to na zdklad¢ vlastni zkuSenosti. VSechny teoretické koncepty a navody,
které slouzi ke kvalitativni diagnostice slouzi pouze jako podklady. U mechanické aplikace
je vzdy doporucovén individudlni piistup. Také je doporu¢ovano, zamétrovat se na nepresné
informace, které nemaji kvantitativni vyjadfeni. Tyto informace byvaji pro rozhodovéni

velmi uziteCné.

Ptikladem ptinosné, nicméné kvantitativné t€zko vyjadiitelné informace muze byt: ,, Tento
Clovek je spiSe konfliktni, a pokud ma pracovat v tymu, ktery dosud spolupracuje na principu
vzajemné tolerance a dohody, je pravdépodobné, Ze dojde ke zhorSeni pracovni komunikace

v tymu a sniZeni pracovni spokojenosti.* (Gruber a kol., 2016)

Kvalitativni vyzkumnici vyuzivaji nejCastéji data z rozhovort, z pozorovani a z dokumentt.
Pracuji tedy se slovy a textem, nikoliv s ¢isly. Néktefi autofi tento znak povazuji za hlavni
rozliSujici rys kvalitativniho a kvantitativniho pfistupu. Takovéto pojeti je zjednoduSenim
Dismanovy definice, ve které se mimo jiné 1ze docist, Ze kvalitativni pfistup ,,je nenumerické

%

, kdy pracujeme se slovy (Svaticek, Sedovi a kol., 2007).
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4.2  Vstupni informace do kvalitativni diagnostiky

Vv s Voev s

V kvalitativnich metodach je nejdileZitéjsi a zdroven nejsloZitéjsi stanoveni zadani. Tuto
ulohu pfirovnava Jan Gruber a kol. (2016) k ndvstéve u lékafe. Kdybychom pfisli k 1€kati
s bolesti hlavy, asi by nds piekvapilo, kdyby se nds 1ékaf misto vySetfeni a stanoveni

diagnoézy zeptal, co si myslime, Ze s tim ud¢la.

Zadani zamétfené na feSeni néjaké potifeby nebo problému je zaloZeno na rozhovoru, ktery
zpod&atku nemusi byt ani piili§ strukturovany. Casto jde o volné povidani na téma, co zrovna
klient nebo firma jako celek fesi nebo fesit potiebuje, a hlavné jde o to, ¢eho tim chce
dosdhnout (Gruber a kol. 2016). Pokud je potieba kvalitativni diagnostiky, je nutné pfipravit
si strukturovany rozhovor, aby se tazatel dostal k informacim, které potiebuje ke specifikaci

cile.
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4.3  Naslouchani a parafraze

Pfi rozhovoru je dilezité vytvofit si s dotazovanym vztah zaloZeny na diivéte a porozumeéni.
Aby byl tazatel vniman jako divéryhodny expert, mize pomoci tzv. aktivni vysilani signalu.
Vysilanim signdlu ddva tazatel najevo sviij zdjem, nabizi feSeni a naslouchd. Aktivni
naslouchdni zahrnuje navazovéani zrakového kontaktu, zpeviiovdnim ,hm*, ptikyvnutim,
nebo jinym potvrzenim, Ze jsme v kontaktu, v pravidelnych intervalech. V etap€ naslouchani
nejde primdrné o kladeni otdzek a o to, abychom se zeptali, na co potiebujeme, ale o
piijimajici a soustfedéné vyslechnuti druhé strany v jeho tempu a jeho ramci Gruber a kol.,

2016).

4.4 Metody a techniky v kvalitativni diagnostice

Existuje nékolik zpiisobil, jak zkoumat jednotlivé lidi a jejich nazory, ale také existuji
parametry, které by mély byt shodné v kazdém piipad€. Jednim z nich je naptiklad
pifimétenost kontextu. Je velmi dulezité, aby bylo vZdy dotazovanému c¢lovéku vysvétleno
k ¢emu bude diagnostika slouzit. Technika zkoumadni ¢lovéka musi byt dostatecné ¢lenita,
aby bylo moZné sledovat osobnostni vlastnosti a vzorce chovani. Toto ukazuje Jan Gruber
(2016) na ptikladu salku s kdvou. Kazdy clovek je individudlni jedinec, ktery si mize
zamichat svij Salek kavy jinym zptisobem. Ale michdni kavy je piili§ omezené, ptilis malo
¢lenité na to, aby bylo mozné rozkli¢ovat jednotlivé ¢asti odpovidajici riznym vlastnostem

¢lovéka.

Kvalitativni metody umoZznuji generovat hypotézy o déni v podniku a ukazuji ndm, jak lidé
vnimaji udalosti ve firemnim prostfedi. Kvalitativnich metod a technik existuje celd Skéla a
v praxi lze vyuzit rizné jejich kombinace. Zddn4 z metod neni pouZitelnd pro kazdy piipad,
kazd4a ma urcité vyhody a nevyhody. Nékterd mize v dané véci piinést uziteCné informace,
jind mZze vysledky diagnostiky zkomplikovat zkreslenymi informacemi. Pfedejit zkresleni
informaci 1ze kategorizaci jednotlivych metod. Pokud jsou vyuZivdny metody pouze z jedné
kategorie, je Sance na zkresleni mnoho ndsobnéji vétsi, nez kdyZ budou kombinovéiny
metody zriznych kategorii. Kombinaci nékolika technik lze také docilit ptresnéjsiho

zameétfeni na dané kritérium.
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Kvalitativni techniky mtizeme klasifikovat podle usporadani, tzn. podle formy, ve které je
diagnostika uskute¢tiovana. Clovéka lze diagnostikovat napiiklad na ddlku pomoci jeho
pisemného vystupu ¢i zdznamu. Toto je pouzivéano v piipad¢, Ze neni potfeba znat podrobné
informace, ale zdkladni body. Nejzndmé&jSim piikladem je profesni Zivotopis. Diagnostika
muZe probihat i individudln¢ formou kladenych otdzek v rdmci rozhovoru. V tomto lze
vyuZzit n€kolik technik rozhovort, které 1ze efektivné stiidat. Tvaii v tvaf miZeme pracovat

i s celou skupinou lidi, kdy spolu mtzou vSichni navzdjem komunikovat.

Dalsi klasifikace technik diagnostiky mtize byt podle ¢asu. Tady jsou rozliSovéany techniky
zamétené na minulost, které predpokladaji, ze ¢lovek se chova dle svych zkuSenosti. Pokud
se dostane do n¢jaké situace, vyuZzije znalosti, nastroju a prostiedku, které jsou podobné t€m,
které jiz historicky pouzil. Stejné tak jako na minulost mohou byt techniky zamé&fené i na
budoucnost. Tady se jednd o rizné varianty otazek a piipadovych studii, pomyslné za¢inajici
slovy ,,Pfedstavte si, zZe...“ a nasledované dotazem: ,,Jak byste to fesil?*“ (Gruber a kol.,
2016). V neposledni fad¢ jsou techniky zaméfovany také na pfitomnost. Jedna se vSechny
techniky, které ukazuji chovéni. Jsou to tedy hrané role, tymové diskuse, piipadové studie

¢1 vykonnostni testy.

Diagnostické techniky zahrnuji také velkou Skdlu kategorii. Jednotlivé kategorie pfedstavuji
rizné moznosti, kterymi Ize dotazované osoby testovat. Kazda kategorie ma své vyhody, ale
i nevyhody. Mezi nejcastéji vyuzivané patii piima otdzka, ivodni a zadvérecna slova a otdzka

nepiima.

4.4.1 Prima otazka

Ackoliv se na prvni pohled zd4, Ze pifima otdzka je to nejjednodussi, co Ize pouZit, opak je
vSak pravdou. Pii kladeni pfimych otdzek je tfeba mit otdzky dikladné pfipravené a
propracované. U tohoto typu otdzek ziskdme urcCity vstup do mySleni dotazovaného a
uvidime, jak pracuje s nasim podnétem. Nespornou vyhodou je, Ze se tazatel miiZe zeptat
pfesné na to, co ho zajima. Nevyhodou muze byt, kdyz se dotazovany na piimou otdzku
snazi odpovédét to, co si mysli, Ze chce slySet tazatel. Muze se také stat, Ze tazatel ma na

svou otdzku svou ,,perfektni* odpoveéd’, kterou poté porovnava s odpovédi dotazovaného.
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V tomto piipad¢ hrozi riziko, kdy tazatel spravn€ nenaslouchd odpovédi a podstatné

okamziky mu uniknou.
Mezi zddouci piimé otdzky patii dle Jana Grubera a kol. (2016) otdzky typu:

,»Tak mi prosim o sob¢ néco feknéte.
,;Co vds na praci nejvic bavi, co v zaméstnani ocenujete?*
,,Co miZete nasi firmé nabidnout?*

,,Pro¢ zrovna k nam?*

4.4.2 Uvodni a zavérecna slova, hodnoceni

Na zacatku rozhovoru s dotazovanym clovékem je uzitecné dat mu prostor pro vlastni
projev. MiiZe se naptiklad jednat o zdkladni pfedstaveni své osoby a sdéleni svého oCekavani
od rozhovoru. Zaroven je uZiteCné dét prostor pro vyjadieni i na konci rozhovoru. Jedna se
o hodnoceni dotazovaného a sdé€leni vlastnich pocitti. Vyhodou tivodniho projevu je mozZnost
vytvoteni prvniho dojmu. Pii zdvérecném slovu je dotazovanému davan pocit zdjmu tazatele.
Nevyhoda tkvi pfevdZné v sesbiranych datech, kterd jsou vétSinou spiSe pomocného

charakteru, neZ aby se jednalo o data klicova.
Jan Gruber a kol. (2016) uvadi typické otazky pro tvodni slovo:

,,Reknéte ndm prosim tfeba tii véty o sob&.*
,,Co ocekavate od dnesniho dne?

,,Ud¢lejte kratkou prezentaci o tom, pro€ jste tady a k cemu vam to bude?*

4.4.3 Nepiima otazka

Pomoci nepifimych otdzek 1ze zjistit nazor, postoj nebo vztah dotazovaného ke konkrétnimu
cili. Pro dotazovaného je v nékterych oblastech mnohem snaz$i mluvit na obecné roviné a
fict vlastni ndzor nez vztahovat danou situaci k sobé. Pokud se natfizeny zeptd zaméstnance,
zda si vyftizuje soukromé hovory v pracovni dobé&, bude ziejm¢ komunikovat opatrnéji, nez
kdyz se ho nadfazeny zeptd, jaky ma ndzor na vyfizovani soukromych hovort v pracovni

dobé. Vyhodou této techniky je jednoznacné obchédzeni obav dotazovaného a moznost vice
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ho rozpovidat. Nevyhodou je Casovd ndrocnost vénovand piipravé otdzek, které je tieba
poklddat velmi opatrn€ a pfirozené. ObtiZznéjSi je i vyhodnoceni dat, kterd nemuseji
znamenat to, co se na prvni pohled zda patrné. Nékdy se muze stét, Ze dotazovany poukazuje

svym ndzorem na nutnost véci, kterou sdm nedé¢l4 a je za to na sebe rozzloben.
Mezi neptimé otazky tfadi Jan Gruber a kol. (2016) napiiklad:

. Rekl byste, ze ...7*
,,Co si myslite o ...7*
,,Jak to maji kolegové ve vasem okoli s ... 7

,,Je ve vasi praci dulezita ...7*

4.5 Metody sbéru dat v kvalitativni diagnostice

Sila kvalitativnich dat spocivd v tom, Ze jsou pfirozené usporddana a popisuji kazdodenni
zivot. Vyznacuji se lokdlni zakotvenosti a nejsou vytrhovdna z kontextu cteni. Maji

popisovat podrobnosti ptipadu, vesmés za delsi ¢asovy interval (Hendl, 2005).

Kvalitativni data jsou nejcastéji shromazd’ovdna pomoci dotazovani, pozorovani a sbéru

dokumentti. V tabulce €. 5 jsou uvedeny zakladni metody kvalitativniho vyzkumu.

Tabulka 5: Zdkladni metody kvalitativniho vyzkumu

Typ sbéru dat Volby
»  Strukturovany rozhovor s otevienymi
otdzkami
o *  Rozhovor pomoci ndvodu
Dotazovani

e  Neformadlni rozhovor

*  Fenomenologicky rozhovor
»  Skupinové diskuse

*  Zucastnéné pozorovani
Pozorovani *  Neziicastnéné pozorovani

»  Strukturované pozorovini

e  Vefejné dokumenty
Dokumenty *  Soukromé dokumenty

» E-diskuse

Zdroj: Hendl, 2005

Hlavni metodou sbéru dat v kvalitativni analyze je princip naslouchdni vypravéni a ziskavani

odpovédi na kladné otdzky. Nejcastéji je tedy pouzivdna metoda dotazovéni. V této oblasti

45



Ize aplikovat velkou Skdlu mozZnosti rozhovorl, dotazniki i testl. V ndsledujicich

podkapitolach jsou uvedeny vybrané moznosti z metod rozhovorl a pozorovani.

4.5.1 Strukturovany rozhovor s otevirenymi otazkami

Tento typ rozhovoru obsahuje peclivé pripravené formulované otdzky, na které dotazovani
odpovidaji. Respondent nema na vybér z nékolika ptipravenych odpovédi, ale odpovida dle
svého nazoru. Data z tohoto rozhovoru se 1épe analyzuji, protoZe jednotliva témata se lehce
v pfepisu rozhovoru lokalizuji. Struktura informaci je ddna sekvenci otdzek. Tento typ
rozhovoru je vhodny, pokud ho nemame moZnost opakovat a mame mdlo Casu se

respondentovi vénovat (Hendl, 2005).

4.5.2 Rozhovor pomoci navodu

Névod v tomto ptipad¢ pfedstavuje seznam témat nebo konkrétnich otazek, které je nutné
béhem rozhovoru probrat. Timto ndvodem si tazatel zajisti, Ze v pribéhu rozhovoru se
dostane na vSechna témata, ze kterych je nutné sesbirat data. Je na tazateli, v jakém potadi
se danym tématim bude s respondentem veénovat. Volnou ruku mé tazatel i ve formulaci
danych otazek. Timto Ize co nejefektivnéji vyuZit ¢as vymezeny pro rozhovor. Ndvod

poméha udrZet zaméteni rozhovoru.

4.5.3 Neformalni rozhovor

Neformélni rozhovor je postaven na spontdnnim pokladéani otazek. Nejedna se tedy o predem
pfipraveny rozhovor a respondent si ani nemusi uvédomit, Ze se jednd o vyzkum. Rozhovor
pusobi velmi pfirozené. Nasbirand data se od sebe velmi lisi, a proto je obtiZngjsi jejich
vyhodnocovani. Vyhodou je, Ze tento rozhovor zohlediiuje individudlni rozdily a zmény
situace. Otazky mohou byt individualizovany, aby se dosdhlo hloubkové komunikace a
vyuZzilo se prostfedi a situace a aby se posilila konkrétnost a bezprosttednost rozhovoru.
Slabinou neformdlniho rozhovoru je to, Ze ziskdni daného mnoZstvi poZzadovanych
informaci trv4 delS$i dobu. Kvalita informaci také velmi zavisi na schopnostech tazatele

(Hendl, 2005).
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4.5.4 Zucastnéné pozorovani

Zucastnéné ¢i nezucastnéné pozorovani vyjadiuje, do jaké miry se pozorovatel podili na
déni. Diky zdcastnénému pozorovani lze popsat, co se déje, kde, proc a jakym zpiisobem se
déje nebo kdo se déni ucastni. Pozorovatel neni v pasivni roli, ale pfimo se ucastni
sledovaného déni. To vede k tésnému kontaktu a hlubsSimu sbéru pozadovanych informaci.
V pritbéhu zicastnéného pozorovani lze vyuZzit jakékoliv dostupné prostiedky ke sbéru dat

jako jsou naptiklad dotazniky, audio nahravky apod.

4.5.5 Nezacastnéné pozorovani

Pfi nezacastnéném pozorovani je pozorovatel zapojen pasivng. Sleduje tedy z vpovzdali
vyvijejici se situaci ¢i chovani jedincii. Vyhodou pasivniho sledovani je, Ze pozorovatel neni
ovlivitovan vlastnimi emocemi vic¢i dané situaci tak, jako kdyzZ je pfimo ziucastnény. Pro

ostatni subjekty je takto také mén¢ nidpadny.

Hendl (2005) uvadi zdkladni charakteristiky kvalitativniho nezicastnéného pozorovani:

* Postupuje se tak, aby pozorovatel byl v minimélni interakci. Usiluje se o odstup a
neutrdlni pfistup.

* Umisténi a chovini pozorovatele by mélo byt tak malo rusivé, jak jen to terén
dovoluje.

* Tento pfistup nésleduje Casto po zucastnéném pozorovani, kdy se zjistilo, co se ma
pfesné pozorovat.

* Tato metoda je obvykle cilenéji zamétfend na urcité zpisoby chovani neZ ostatni

metody kvalitativniho vyzkumu.
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5. Navrh kvalitativniho vyzkumu

Cilem vyzkumu je zjistit jakym zptisobem vnimaji manazefi nizs$i a stfedni drovné ve
vybrané spolec¢nosti novou firemni kulturu. Vyzkumné zavéry budou ovéienim vyzkumnych
predpokladti. Dotaznikovy vyzkum byl jiZ proveden externi spolec¢nosti kratce po zméné
firemni kultury. U dotaznikového vyzkumu, ktery je zasildn prosttednictvim emailové poSty
neni navratnost 100 %. Zaroven si kazdy z respondenti muze vylozit otdzku jinak a jeho
odpovéd’ nemusi korespondovat s ptivodnim zaméfenim otazky. Néktefi respondenti mohou
dotaznik vyplnit rychle, bez rozmysleni s vidinou splnéni ukolu. Proto je navrZzen vyzkum
prostfednictvim osobnich rozhovori, kde miiZe byt kazda otdzka smétujici k respondentim
dikladn¢ vysvétlena. Zaroven si tazatel sam dohliZi na to, aby méli dotazovani dostatek
prostoru odpovédét na kazdou otazku. Tento zptisob by mél zajistit presnéjsi zavery, které

odpovi na vyzkumné otazky.

Mezi respondenty budou zafazeni manazefi tymil, ktefi jsou prakticky vzorem pro vSechny
ostatni ¢leny v tymu. Pravé jejich ndzory, postoje a vaimani kultury jsou dulezité z hlediska
pfeddvani svému okoli. Vzhledem k ¢asové ndrocnosti vyzkumu a pracovni vytiZenosti
manazerti bude ndhodnym vybérem osloveno celkem 20 manaZera, ktefi jsou v pracovni
pozici minimaln¢ Ctyii roky. Rizikem miiZe byt ostych a do jisté miry strach hovofit detailné
o svém vlastnim nizoru a vnimédni problematiky firemni kultury s autorkou, kterd ve
spolecnosti pracuje a md pracovné velmi blizko k vedeni agentury. Bude na schopnostech

autorky, do jaké miry dokédze vzbudit u respondentti ditvéru o anonymité odpoveédi.

Jelikoz bude vyzkum provadén v pracovni dobé jak autorky, tak i dotazovanych, je tieba
ziskat souhlas nadfizeného, v tomto piipadé obchodniho feditele agentury. V neposledni
fad¢ je nutné ziskat souhlas i samotnych manazert, jejich Gcast na tomto vyzkumu bude
samoziejm¢ Cist¢ dobrovolnd. Pro ochranu dotazovanych budou vSechna ziskani data
anonymizovana. Ziskana data si bude autorka zaznamenavat v elektronické podobé¢ a budou
slouzit vyhradné pro tcely tohoto vyzkumu. Vzhledem k epidemiologické situaci a zdkazu
opousténi okresti budou rozhovory provadény pies online prostiedi za vyuziti programu

Webex Teams.

Pro lepsi zplisob vyhodnocovani ziskanych dat budou téméi vSechny otdzky opatieny

s sV

petistupiiovou hodnotici Skdlou. Zaroven se vSak kazdy respondent bude moci ke kazdé
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otdzce vyjadiit vlastnimi slovy. Tento zplsob zajisti ziskdni podkladii, které mohou vést

k upfesnéni vystupt a ndslednému doporucent.

Zkraje dotazniku budou otdzky smeéfovat na charakteristiku respondentl. V rdmci této

oblasti budou respondenti rozdéleny dle pohlavi, vékové kategorie, délky manaZerské praxe

v Kooperativé, manaZerské pozice a druhu pracovniho poméru. K oblast vnimani nové

firemni kultury budou sméfovat nasledujici otazky:

a)

b)

c)

Vite, Ze v roce 2019 probé&hla zména firemni kultury? (Pokud ano — ot. ¢.2)
Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Jak a v ¢em jste pocitil/a zménu, resp. je zmena pozitivni nebo negativni?
Hodnoceni: 1 — pozitivni, 2 — spiSe pozitivni, 3 — nedokdZzu odpovédét, 4 — spise
negativni, 5 — negativni.

Ztotoznujete se s hodnotami firmy?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.

Vyzkumna otdzka tykajici se vniméni pracovniho prostfedi a spolupriace bude oveéfovdna

prostiednictvim nésledujicich otazek:

a)

b)

2)

h)

Jak snadny mate pfistup k informacim pro odvedeni dobré price?
Hodnoceni: skolni zndmkovéni 1 -2 -3 -4 -5.
Jak ziskdvate informace a znalosti?
Hodnocenti: vlastni odpoved.
Jak vniméte spoluprici mezi oddélenimi?
Hodnoceni: Skolni zndmkovéni 1 -2 -3 -4 -5.
Jak se Vam spolupracuje se svym nadiizenym?
Hodnoceni: Skolni zndmkovani 1 —2 -3 -4 -5.
Jakou mdte pracovni atmosféru v tymu?
Hodnoceni: skolni zndmkovéni 1 -2 -3 -4 -5.
Jak se mtiZete spoléhat na podporu svych kolegli v tymu?
Hodnoceni: Skolni zndmkovani 1 -2 -3 -4 -5.
Jak v tymu spolupracujete na dosazeni cilii?
Hodnoceni: skolni zndmkovéni 1 -2 -3 -4 -5.
Jak hodnotite kvalitu vzdélani, které se Vam dostava a potiebujete ho ke své praci?
Hodnoceni: Skolni zndmkovani 1 —2 -3 -4 -5.
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)

Jak vniméte pracovni prostfedi pro vyuku novych dovednosti?

Hodnoceni: Skolni znamkovani 1 —2 -3 -4 —5.

Vyzkumnd otdzka zaméfujici se na loajalitu zaméstnancti vici spolecnosti bude zahrnovat

nasledujici otazky:

a)

b)

Proc pracujete praveé v Kooperativé?

Hodnoceni: vlastni odpoved.

Citite se soucasti firmy?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Jak je pro Vas dulezity budouci tspéch firmy?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokazu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Jste hrdy, Ze mlzete pracovat v této spolenosti?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Jak hodnotite firmu jako zamé&stnavatele?

Hodnoceni: skolni zndmkovéni 1 -2 -3 -4 -5.

Jak hodnotite jedndni firmy se zaméstnanci?

Hodnoceni: Skolni znamkovani 1 —2 -3 -4 —5.

Vyzkumna otdzka zkoumajici pohled na vedeni spolecnosti bude obsahovat nésledujici

otazky:
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a)

b)

c)

d)

e)

Myslite si, Ze vedeni zapojuje lidi do dalezitych rozhodnuti a jejich naplnéni?
Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Chtél/a byste, aby se to zm¢énilo?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Citite podporu vedeni v tymové spolupraci?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokazu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Mate podle Vas dostatek samostatného rozhodovani a svobody ve vybéru cesty ke
splnéni ukola?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.
Myslite si, Ze Ti, kdo rozhoduji, maji blizko k lidem, ktef{ jsou v prvni linii ve styku
se zakaznikem?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokdzu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.

Na co je ve firm¢ kladen nejvétsi diiraz?



Hodnoceni: vybér z moZnosti — vykon, plnéni ndrocnych cilt, zdkaznici, spokojenost
zaméstnanc.

g) Na co je ve firm¢ kladen nejmensi dtraz?
Hodnoceni: vybér z moznosti — vykon, plnéni naro¢nych cilli, zdkaznici, spokojenost

zaméstnancu.

Vyzkumnad otdzka tykajici se firmy a jejiho vztahu k vnéjSimu prostfedi bude ovéfovana

nasledujicimi otdzkami:

a) Jak rychle reaguje firma na zménu trhu?
Hodnoceni: $kolni zndmkovini 1 -2 -3 -4 - 5.
b) Jak spravné reaguje firma na zménu trhu?
Hodnoceni: $kolni zndmkovani 1 -2 -3 -4 -5.
c) Jak je podle Vas firma oblibend u zakaznikt?
Hodnoceni: $kolni zndmkovani 1 -2 -3 -4 -5.
d) Vytvafi firma inovace pro zvySeni hodnoty pro zakaznika?

Hodnoceni: 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nedokazu odpovédét, 4 — spise ne, 5 — ne.

5.1 Vyzkumna metoda a strategie

V ramci vyzkumu byly s respondenty vedeny rozhovory, ve kterych jim byly kladeny
pfedem pfipravené otdzky z oblasti firemni kultury se zaméfenim na spolupréci, pracovni
vztahy a atmosféru, loajalitu vici spolecnosti a vaimani vedeni spolecnosti. Diky kvalitativni
diagnostice mohli respondenti vyjadiovat vétSinu svych odpovédi nejen na Skale, ale dostali
i vlastni prostor pro své nazory a myslenky. Timto byl kazdy rozhovor naprostym origindlem
a velkym piinosem pro vyzkum. Z kvalitativni diagnostiky byla pouZzita metoda

strukturovaného rozhovoru s otevienymi otdzkami.

5.2 Organizace vyzkumu a zpiisob zpracovani dat

Vyzkum byl proveden v bfeznu roku 2021, zpracovéani dat a vyhodnocovéni nédsledovalo
v dubnu téhoZ roku. Rozhovory byly provadény vZdy s anonymitou viic¢i ostatnim kolegtim,

nadfizenym a vedeni spolecnosti. Vzhledem k epidemiologické situaci nebylo mozné
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realizovat rozhovory fyzicky, ale bylo nutno vyuZit online prostiedi, i pfesto si myslim, ze

bylo zachovano pfijemné prostredi a nenucené atmosféra.

Na zacatku dotazovéni byly vzdy poloZeny a doplnény zdkladni otdzky o charakteristice
respondenta. Poté nasledovalo samotné dotazovani. Pro strukturovany rozhovor bylo
pfipraveno 29 otdzek, které respondenti neméli pfedem k dispozici (bliZe viz. kapitola 5).
Délka trvani jednoho rozhovoru byla velmi rtiznd v zavislosti na potfebach jedince. Kazdy
z respondentli dostal dostatecny prostor na své vyjadieni. Ve tfech z 29 otdzek odpovidali
respondenti pouze vlastnimi slovy. Zbytek otdzek obsahoval pétibodovou Skalu (hodnoceni

otdzek uvedeno v kapitole 5). VSechny odpovédi byly zaznamenédvany elektronicky.

5.3 Charakteristika zakladniho souboru

Pro dotazovéni nebyli vybrani pracovnici z riznych pozic, ale pouze z pozic manazerskych.
Vnimani firemni kultury manaZera a jeho samotny postoj k této problematice je velmi ¢asto
pfenaSen na cleny tymu daného manaZzera. Proto byli do dotazovéani zahrnuti pouze
pracovnici na manazerskych pozicich. Rozhovor byl proveden celkem s péti manazery na
pozici regiondlni feditel a dvaceti manaZery na pozici manazer obchodni skupiny. Celkem
bylo tedy osloveno dvacet pét manaZertl pracujicich na agentuie stiedni Cechy spoleénosti
Kooperativa pojistovna. Z tfady regiondlnich feditelt byli z diivodu malého poctu osloveni
vSichni spadajici pod agenturu stfedni Cechy. Z fady manaZerti skupin nebyli osloveni
manazefi, ktefi jsou ve spolecnosti velmi kratkou dobu a nem¢li tak dostate¢ny prostor
firemni kulturu poznat. Déle byli manaZefi skupin osloveni ndhodnym vybérem tak, aby byl
splnén pocet dvaceti oslovenych manazert skupin. Dle ndvrhu strukturovaného rozhovoru
v kapitole 5 byly prvotni zjiStované udaje o respondentech nésledujici: Vyzkumu se
zucastnilo celkem 14 muzi a 11 Zen s niZze uvedenym rozloZenim vékové kategorie, délky

manaZerské praxe v Kooperativé a manazerskou pozici.
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Obrdzek 7: Vékovd kategorie
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrdzek 8: Délka manaZerské praxe v letech
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrdzek 9: ManaZerské pozice
Zdroj: Vlastni zpracovani

5.4  Cile a vyzkumné otazky

Hlavnim cilem préce je zjistit, jak manaZefi vnimaji novou firemni kulturu. Vztah k nové

firemn{ kultufe je vyhodnocen v kapitole 6.1.

Vyzkumna otdzka €. 1 — Jak je vnimano pracovni prostfedi a spoluprice?
Vyzkumnd otdzka ¢. 2 — Jak loajalni jsou zaméstnanci vici spole¢nosti?
Vyzkumna otazka ¢. 3 — Jak manaZefi vidi vedeni spole¢nosti?

Vyzkumna otazka ¢. 4 — Jak je podle manazerGi vnimdna firma ve vztahu k vnéj$imu

prostiedi?
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6. Vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu

Z pohledu charakteristik a prvotnich zjiStovanych ddaji o respondentech nebyly zjiStény
Zadné vyznamné zdvery, které by vyrazné€ odliSovaly nékterou kategorii. Primérnd délka
praxe manazeru je 8,7 let. U muzi ¢ini pramér praxe 9,5 let, u Zen je pramér praxe niZ$i a to
7,6 let. Prizkumu se zdcastnilo 11 Zen a 14 muzi ve vékové kategorii od 31 do 60 let. Vice

neZ polovina manaZeri je ve vékové kategorii 41 — 50 let.

6.1 Nova firemni kultura

Z celkového poctu 25 oslovenych manaZert si je 19 plné védomo, Ze v roce 2019 probéhla
zmeéna firemni kultury. Tfi manaZeti o zméné viibec netusi a tfi si matné vzpominaji, Ze se
o néjaké zméné mluvilo. Pokud se podivime z pohledu manazerskych pozic, vSichni
regiondlni feditelé si jsou zmény plné védomy. Lze tedy fici, Ze aZ na droven regiondlnich

fediteld byla nové firemni kultura komunikovédna na 100 %.

12%

"]

=5

Obrdzek 10: Povedomi o zmené firemni kultury
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ti, ktefi vi o nové firemni kultufe nebo maji alespon trochu povédomi, byli dale osloveni
s otdzkou, zda sami pocitili pozitivni ¢i negativni zménu. Vice neZ polovina, pfesnéji 13

manaZerll nepocitilo vilbec Zddnou zménu, naopak 6 manaZeri zménu pocitilo urcité.
55



VSichni, ktefi odpovédeli, Ze zménu pocitili nebo se k této odpovédi spise priklonili, vnimaji
zménu jako negativni. Né&kteti negativné hodnoti zptisob zmény a jeji prezentaci, z jejich
pohledu timto firma ztratila na divéfe ze strany zaméstnancli. Negativné je vnimdano i
nacasovani prezentace, kterd probé&hla kratce po reorganizaci spole€nosti a atmosféra mezi
zaméstnanci byla velmi napjata. Témér vSichni, bez ohledu na to, zda zménu vnimaji nebo
ne, se shoduji, Ze firemni kultura prezentovand jako novd, byla na agentufe dodrZovana
mnohem dfive a je dodrZovéna stdle. S hodnotami autonomie, mistrovstvi a integrita se
ztotoZziiuje 92 % manaZzerd. Nejcastéji bylo vytykdno nedodrZovdni hodnot vedenim
spolecnosti a vedoucimi pracovniky generdlniho feditelstvi a prezentace firemni kultury

externi agenturou.
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Obrdzek 11: Viastni pocit zmeny
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nelze tedy fici, Ze je nova firemni kultura vnimédna pozitivné. Pokud né€kdo z manaZert
zménu pocitil, tak pouze negativni. Toto negativni vnimani je do ¢4ste¢né miry zplisobeno i
stylem prezentace a jejim nacasovanim. MoZnd pravé pro nevhodnou prezentaci nebyla nova

firemni kultura komunikovana na vSechny manazery prvni linie.
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Tabulka 6: Primérné hodnoceni otdzek k oblasti vnimdni nové firemni kultury podle pohlavi a
vekovych skupin

Otazka Celkem | Muzi | Zeny

31-40 | 41-50 | 51-60
let let let

Vite, Ze v roce 2019 probéhla zména firemni

kultury? 1,6 1,57 | 2,18 1 1,62 1,3

Jak a v ¢em jste pocitil/a zménu, resp. je 361 307 4.09 367 339 367
zména pozitivni nebo negativni? ’ ’ ’ ’ ’ ’

Ztotozinujete se s hodnotami firmy? 1,32 1,5 1,18 1 1,31 1,56
Zdroj: Vlastni zpracovani

6.2  Pracovni prostiedi a spoluprace

Prostfednictvim odpovédi na otdzky zamétujici se na vyzkumnou otdzku ¢. 1 — jak je
vnimano pracovni prostfedi a spoluprace, hodnoti manazefi velmi obstojné dostupnost
informaci pro dobré vykonavéni jejich kazdodenni prace. Pfistup k informacim byl zpravidla
hodnocen pozitivné. Tii ze Ctyf respondentil, ktefi hodnotili pfistup k informacim znamkou
3, byli manaZefi pracujici na zakladn¢€ smlouvy o obchodnim zastoupeni. Timto se potvrzuje,
7e manaZefi pracujici na ZL maji oproti zamé&stnanciim piistup k informacim opravdu
omezengjS$i. I presto je od nich vyZadovana stejné kvalitni manaZerskd prace jako po

manazerech pracujicich v zaméstnaneckém pomeéru.

Do poznamky nejCastéji manaZzeti uvadéli Spatnou kvalitu dat, jeZ tyto informace poskytuji.
Nejvice vyuzivanymi zplsoby pro ziskdvani informaci je samotné vyhleddvani v internich
systémech, ddle vyuZzivani e-maili a pfeddvani informaci na poradach. Nikdo nepreferuje
pouze jednu variantu, naopak je vitdna rozmanitost moZznosti a manaZefi nemaji potiebu

v tomto ohledu nic ménit.
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Obrdzek 12: Snadnost pristupu k informacim pro dobré odvedeni prdace
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysoké procento respondentl je spokojeno se vzdélavacim systémem manazert. Témér
vSichni se shoduji, Ze se jim dostdvd dostatecného vzdélani, které potiebuji ke své préci.
Minimum vyhrad je také obecné ke vzdélavacimu systému a rozvoji poradcii. Dle ndzoril a
zkuSenosti z ndbort uchazecl od konkurence je vzdélavaci systém na velmi vysoké drovni.
Jako dopliujici odpovédi Casto zaznély vyhrady ke kapacité pracovniktl, ktef{ maji na starost

produktovou podporu.
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Obrdzek 13: Dostatek vzdeldni
Zdroj: Vlastni zpracovani

58



V oblasti spolupréce je dle vysledki ziejma skvéld pracovni atmosféra a spoluprice v uzsich
tymech a na agentufe. Co se vSak ty¢e hodnoceni spolupridce riznych oddéleni firmy, tady
manazeii vidi jeSté rezervy. Spolupridci mezi oddélenimi vnimé zcela pozitivné pouze 5
respondentll. Nejvice manaZerii hodnoti spolupréci chvalitebné nebo dobfe. Celkové se
vSichni shoduji na tom, Ze ke spoluprici v rdmci agentury nemaji vyhrad. Velmi by vSak
ocenili lep$i spoluprdci napti¢ firmou. Kriticky nahliZi na rivalitu a konkurencni prostiedi

mezi agenturami.
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Obrdzek 14: Spoluprdce mezi oddélenimi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kladné odpovédi na pracovni atmosféru, kterou zndmkou 1 ¢i 2 hodnotilo celkem 96 %
manaZerQ jsou do urcité miry odrazem skvélé spoluprdce s nadiizenym. Kvalitu schopnosti
a manazerskych dovednosti obchodniho feditele mtiiZze podtrhnout 5 regiondlnich fediteld,
ktefi hodnoti spolupréci se svym nadfizenym velmi pozitivné. Stejné tak i vétSina manaZert

hodnotila kladné spolupréci s regiondlnim feditelem.
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Obrdzek 15: Spoluprdce s nadrizenym
Zdroj: Vlastni zpracovani

V tymech panuje podpora mezi jednotlivymi ¢leny, dobra spoluprice a spole¢nd kooperace
na dosaZeni zadanych cili. Nikdo z manaZer nevnim4 tuto oblast negativné, 64 % se mize
spolehnout na podporu kolegi v tymu. Zbylych 36 % se k této odpovédi piiklani. Dle
dopliujicich odpovédi manaZerti v prubehu rozhovora si jsou manazeti pln¢ védomi, Ze

dobfe fungujici tym je klicem k pracovni spokojenosti a dspéchu.
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Obrdzek 16: Tymovd spoluprdce na dosaZeni cilii
Zdroj: Vlastni zpracovani
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V oblasti spoluprace a pracovniho prostiedi nemaji manaZzefi velkych vyhrad. Zpravidla maji
tym lidi, na ktery se mohou spolehnout a spole€nymi silami se snazi plnit zadané cile. Ke
své praci vyuzivaji n€kolik zdroju k ziskdvani informaci a velkou oporou jim je jejich
nadfizeny. Mezery vidi v kvalit¢ dat, kterd jim jsou poskytovdna a spoluprdci napfic

spolecnosti.

Tabulka 7: Prumeérné hodnocenti otdzek k oblasti spoluprdce a pracovniho prostredi podle pohlavi
a vekovych skupin

Otazka Celkem | Muzi | Zeny

31-40 | 41-50 | 51-60

let let let
Jak snadr/ly maEe pflstup k informacim pro 172 1.93 1.46 ) 1.54 1.89
odvedeni dobré prace?
Jak vnimadte spoluprdci mezi odd€lenimi? 2,32 2,64 1,91 1,67 2,31 2,55
Jak se Vim spolupracuje se svjm 148 | 129 | 1,73 1 1,62 | 144
nadfizenym?
Jakou madte pracovni atmosféru v tymu? 1,4 1,5 1,27 1,33 1,31 1,56

Muzete se spolehnout na podporu svych
kolegti v tymu?

Do jaké miry v tymu spolupracujete na
dosazeni cila?

Jak hodnotite vzd¢lani, které se Vam dostava
a potiebujete ho ke své prici?

Jak vnimadte pracovni prostiedi pro vyuku
novych dovednosti?

Zdroj: Vlastni zpracovani

1,36 1,36 1,36 1,67 1,31 1,33

1,44 1,48 1,36 1,67 1,23 1,67

1,48 1,36 1,64 1,33 1,39 1,67

1,88 2,21 1,46 1,67 1,93 1,89

6.3  Loajalita vici spolecnosti

Pokud vyfadime moznost ndhodného vyhleddavani jakékoliv prace z divodu
nezameéstnanosti, nejcastéjsimi dtvody, pro¢ respondenti pii hledani prace zvolili zrovna

spole¢nost Kooperativa pojistovna, bylo:

* zdzemi silné a stabilni pojistovny,

leader trhu ve své oboru,
e piijemnd a rodinnd atmosféra,

e doporuceni, dobry nadiizeny/kolektiv.

Vétsina respondentl odpovidajicich na otazky sméfované k vyzkumné otdzce ¢. 2 — jak
loajalni jsou zaméstnanci vici spolecnosti, dodava, Ze fizi, reorganizaci a zménou firemn{
kultury se roky pfijemnd a rodinné atmosféra zcela vytratila. I pfesto, Ze rodinné atmosféra

byla jednim ze zdsadnich divodi pracovni spokojenosti respondentti, jsou i naddle vSichni
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velmi loajdlni vici spolecnosti. Celkem 88 % manazeru se citi soucasti firmy. Pro v§echny
je dulezity budouci tdspéch firmy a vsSichni jsou hrdi na to, Ze mohou pracovat pravé ve
spole€nosti Kooperativa pojisStovna. Ackoliv ne vSichni se shodnou, Ze firma jednd
s pracovniky s respektem a Uuctou, vSichni vnimaji spolecnost jako atraktivniho
zaméstnavatele. V o¢ich manaZeri je spolecnost nejen leaderem trhu ve svém oboru, ale také
nejlep$im zaméstnavatelem v oboru pojistovacich sluzeb. Z pohledu manaZerské pozice
jsou vice loajélni regiondlni feditelé, zdroven je to ale pfedev$im tato skupina, kterd ma

pochybnosti o tom, Ze by firma jednala se zamé&stnanci s respektem a dctou.
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Obrdzek 17: Hodnocent jedndni firmy viici zaméstnancim
Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 8: Priimérné hodnocent otdzek k oblasti loajalita viici spolecnosti podle pohlavi a
vekovych skupin

31-40 | 41-50 | 51-60

Otazka Celkem | Muzi | Zeny let let let
Citite se soucdsti firmy? 1,48 1,5 1,46 1 1,54 1,56
Jak je pro Vis dileZity budouci dspéch firmy? 1,2 1,21 1,18 1 1,07 1,44
Iste hfdy, Ze muZete pracovat v této 1.08 1 118 1 1,07 111
spolecnosti?

Jak vnimdte firmu jako zaméstnavatele? 1,16 1,21 1,09 1 1,23 1,11
Jak hodnotite jednédni vedeni se zam&stnanci? 2,16 2,5 1,73 1,67 2,38 2

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.4  Pohled na vedeni spole¢nosti

Z odpovédi na otazky, které se tykaji vyzkumné otdzky ¢. 3 — jak je vnimdno vedeni
spole€nosti, vyplyvd, Ze ve firmé je jednoznac¢né€ kladen diraz pfedevsim na vykon.
Nejmensi duraz je kladen na spokojenost zaméstnanct. Je vSak nutné podotknout, Ze
manazefi méli na vybér pouze ze Ctyf moznosti a dle jejich slov bylo rozhodovani opravdu

narocné.

4%

= Vykon
= Néro¢né cile
= Spokojenost zakaznikl

= Spokojenost zaméstnancil

Obrdzek 18: Nejvetsi diiraz ve firmé
Zdroj: Vlastni zpracovani

= Narocné cile

= Spokojenost zdkazniki 8%

= Spokojenost zaméstnancli

Obrdzek 19: Nejmensi diiraz ve firme
Zdroj: Vlastni zpracovan{
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Negativn¢ je vnimdna spoluprace vedeni s niz§im managementem pfi dulezitych
rozhodnutich a jejich naplnéni. Ackoliv néktefi tvrdi, Ze tento dlouholety problém se
zlepSuje a vedeni se snaZi zapojovat i ostatni zaméstnance, zatim se to nikde neprojevuje.
Manazeti nemaji pocit, Ze by jejich ptfipominky nebo ndzory byly nékdy akceptovany,
natoz aplikovéany. VSichni si jednohlasné€ pfeji, aby se tato situace zmeénila a vedeni vice

spolupracovalo s manazery nizsich linii.
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Obrdzek 20 Vedeni spolecnosti zapojuje ostatni zaméstnance do duleZitych rozhodnuti a jejich
naplneni

Zdroj: Vlastni zpracovani

O néco méné negativné je manaZery nahliZzeno na podporu vedeni k tymové spolupréici.
Pozitivnich hodnoceni v této oblasti bohuzel ale moc nenajdeme. VétSina manaZerii se
shoduje, Ze prevdznd podpora tymové spolupriace prameni od vedeni agentury, nikoliv od
vedeni spole¢nosti. Respondenti jsou proto piesvédceni, Ze pokud by byla otdzka zamé&fena
na podporu agentury, bylo by hodnoceni velmi pozitivni. Tento stav vSak nijak nenaruSuje
pracovni atmosféru v tymech manaZerii. Nicméné je vétSina v tomto ohledu vdécna za
podporu vedeni agentury, které se snazi organizovat, hledat prosttedky a pldnovat spole¢né

udalosti.
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Obrdzek 21: Podpora ze strany vedeni spolecnosti k tymové spoluprdci
Zdroj: Vlastni zpracovani

LN 2

Velkd ¢ést respondentl si vazi dostatecné svobody a samostatného rozhodovani pro vybér
cesty ke splnéni tkolu. Toto kladné hodnoceni je bez ohledu na to, zda je manaZer
zaméstnancem nebo pracuje na ZL prostiednictvim smlouvy o obchodnim zastoupeni.
Z toho vyplyv4, Ze v této oblasti maji manazefi stejné podminky. Nékteii vSak dodavaji, Ze
pocet cest ke splnéni rtiznych ukoll je vSeobecné¢ dost omezeny, coZ je samoziejme samo o

sob& velmi limitujici.
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Obrdzek 22: Dostatek samostatného rozhodovdni a svobody k vybéru cesty ke splnéni iikolu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejhiife manaZeti vnimaji blizkost vedeni spole¢nosti k pracovniktim, ktefi jsou v prvni linii
ve styku se zdkaznikem. Tady se témét jednohlasné shoduji, Ze ti, kdo rozhoduji nemaji
tuSeni o préici pojiStovacich poradcii a ptepazkovych pracovniki, kteti jsou kazdy den
v kontaktu s klienty. Respondenti to oznacuji za zdsadni problém spole€nosti, ktery zbytecné
zneptijemnuje a zté¢Zuje praci lidem v jejich tymech. Dle jejich dopliujicich odpovédi by
velmi ocenili, aby se zaméstnanci jednotlivych tsekll z centrdly pohybovali napiiklad

s s

formou stdZe na jednotlivych kancelétich, oddéleni likvidace apod.
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)
"5

40%

Obrdzek 23: Ti, kdo rozhoduji maji blizko k lidem, kteri jsou v prvni linii ve styku se zdkaznikem
Zdroj: Vlastni zpracovani

PfestoZe manaZefi vnimaji spolecnost jako firmu, kterd klade velky diraz na vykon a
spokojenost zaméstnancll je na poslednim misté, nemaji s tim Z4adny zdsadni problém.
Nicméné pohled manaZeri na vedeni spole€nosti neni zrovna pozitivni. ManaZeti velmi
postradaji kontakt vedeni spole¢nosti s pracovniky, ktefi jsou v prvni linii ve styku se
zdkazniky. Ocenili by, kdyby mohli dodédvat vlastni postiehy jako podklady pro nckterda

rozhodnuti.
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Tabulka 9: Prumérné hodnoceni otdzek k oblasti pohled na vedeni spolecnosti podle pohlavi a
vékovych skupin

) O 31-40 | 41-50 | 51-60
Otazka Celkem | Muzi | Zeny let let let
Myslite 51,/ze.vle?den1 zapojuje lidi do dilezitych 3.48 3.64 | 3.8 3 3.54 3.55
rozhodnuti a jejich naplnéni?

Chtél/a byste, aby se to zménilo? 1,16 1,14 1 1 1 1,22
Citite podporu vedeni v tymové spolupraci? 2,76 2,78 2,73 2,68 2,7 2,89
Mite podle Vs dostatek samostatného

rozhodovéni a svobody ve vybéru cesty ke 1,88 1,93 1,82 1,67 1,85 2
splnéni tkola?

Myslite si, Ze Ti, kdo rozhoduji, maji blizko

k lidem, ktef{ jsou v prvni lini{ ve styku se 4,28 4,36 | 4,19 4,67 4,16 4,33
zakaznikem?

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.5  Vztah firmy k vnéjSimu prostiedi

Z odpovédi na otazky tykajici se vyzkumné otdzky €. 4 - jak je podle manaZerii vniméana
firma ve vztahu k vnéjSimu prostiedi, je ziejmé, Ze téméf vSichni respondenti jsou
presvédceni, Ze firma je velmi oblibend u zdkaznik, i piesto Ze z jejich pohledu nejsou pro
zdkazniky vytvareny inovace, které by zvySovaly hodnotu pro zdkaznika. Proto si vétSina
manazert mysli, Ze spole¢nost by v o¢ich klientii mohla byt mnohem lepsi, neZ aktudlné je.
ZvySovanim hodnoty pro zdkaznika by spole¢nost dle manaZeri pomohla k lepSim
vykontim, a tedy i lepSi spokojenosti vSech zaméstnancu, jejichZz odménovani se odviji
predevsim od vlastniho vykonu. Manazefi si jsou védomi, Ze hodnotu pro zdkaznika netvoii
pouze cena, proto nemaji snahu prodavat v cenové nejdostupnéjsi kategorii. Postradaji vSak

provazanost produktli nebo bonusové programy pro klienty, které by hodnotu pro zédkaznika

zvysily.
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Obrdzek 24: Firma vytvdri inovace pro zvyseni hodnoty pro zdkaznika

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyhrady maji manazefi k rychlosti rekci na zménu trhu. Je pro né€ pochopitelné, ze se jedna
o velkou firmu a ud¢€lat rozhodnuti, zareagovat na zménu trhu, neni samoziejmé jednoduché.
Respondenti vnimaji prezentaci firmy jako toho, kdo urcuje trh, nikoliv toho, kdo se trhu
ptizptisobuje. Nicméné toto vnimaji pouze jako prezentaci navenek, v realit¢ to tak
nevnimaji. Naopak jsou Casto pfesvédceni, Ze v nckterych vécech je spolecnost stile o krok

pozadu.
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Obrdzek 25: Jak rychle reaguje firma na zmeénu trhu
Zdroj: Vlastni zpracovan{
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O mnoho 1épe je manaZery vnimdna spravnost rozhodnuti v souvislosti s reakci na zménu
trhu. Pokud ozna¢ime zndmky 1 a 2 jako pozitivni, pak je hodnoceni spravnosti rozhodnuti
v reakci na zménu trhu o 36 % vice pozitivni, nez je hodnoceni rychlosti reakce na zménu

trhu.
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Obrdzek 26: Jak sprdvné reaguje firma na zmenu trhu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vztah firmy k vnéjSimu prostiedi je manaZery hodnocen vcelku pozitivné. Dle jejich
odpovédi je firma dobfe vniména zdkazniky, a to je daleZité. Co se tyce reakci spolecnosti
na zménu trhu, jsou reakce pomalejsi, ale zpravidla jsou spravné. ZvySovanim hodnoty pro

zdkaznika by se firma mohla tésit jeSté vétsi oblibenosti u zdkaznikd.

Tabulka 10: Priimérné hodnoceni otdzek k oblasti vztah firmy k vnejsimu prostiedi podle pohlavi a
vekovych skupin

. O 31-40 | 41-50 | 51-60
Otazka Celkem | Muzi | Zeny let let let
Jak rychle reaguje firma na zménu trhu? 2,6 2,64 2,55 2,33 2,62 2,66
Jak spravné reaguje firma na zménu trhu? 2,16 2,07 2,28 1,67 2,08 2,44
Jak je podle V4s firma oblibend u zakazniki? 1,88 1,93 1,82 2 1,85 1,89
Vytvz}rl firma inovace pro zvySeni hodnoty 276 272 2.82 3 2.7 278
pro zékaznika?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7. Zavéry a doporuceni

Firemn{ kultura je nedilnou soucasti jednotlivych spolecnosti. Nejedna se pouze o prezentaci
navenek jako napiiklad vnimani o¢ima zdkaznikt, ale velmi dilezitou soucasti je prostiedi
vnitini, které tvofi sami lidé. Firemni kultura je tvofena nékolika zdkladnimi komponenty,
které spole¢né¢ utvari organizaci. Diky jednotlivym prvkim firemni kultury dodrZuji
zamestnanci spolecnosti zasady, nepsand pravidla chovéni a udrzuji zvyky a ritudly. Zména
firemni kultury neni rychlym a jednoduchym procesem. Tento proces vyZaduje dlouhodobou
pozornost managementu a fddnou pfipravu na proces zmény. Nedilnou soucasti firemni

kultury jsou lidské zdroje. Pravé 1idé jsou kliCovym prvkem pro tvorbu hodnot spole¢nosti.

Za strategii spolecnosti vetné firemni kultury jsou zodpovédni manaZefi. Management
spolecnosti by mél jit piikladem pro vSechny ostatni. Zaroven by m¢l dbat na dodrZovéni
nastavenych pravidel, norem i hodnot. Kazdy manazer zastavd funkci, kterd vyZzaduje
spoustu ¢innosti jako planovani, rozhodovani, organizovani, kontrolni ¢innosti apod. Jednou
z ¢innosti manazera je ale také vedeni. Mira viidcovstvi je u kazdé osobnosti manaZera jind,

nicméné pravé vidcovstvi md tlohu ovliviiovat, pfesvédcovat a jit prikladem.

Diagnostiku firemni kultury 1ze provadét jako kvantitativni 1 kvalitativni analyzu. Zalez{ na
diagnostikovi, jakd data potiebuje ziskat. Z kvantitativni analyzy je vystupem mapovani
vyskytu vybranych jevil, jejichz znaky jsou predem stanoveny. Vystupem kvalitativni
diagnostiky jsou redlné nazory dotazovanych respondentti. U kvalitativni analyzy jsou

nejcastéji vyuzivany metody pozorovéni a dotazovani prostfednictvim rozhovora.

Spole¢nost Kooperativa poji§tovna s paisobnosti po celé Ceské republice ma manaZerskou
strukturu v rdmci kazdé agentury. Do autorkou navrzeného vyzkumu byly zapojeni manaZzefi
stfedn{ a nejniz{ linie ptisobici na agentuie stiedni Cechy. Vyzkum byl proveden na zakladé
zmény firemni kultury spole¢nosti. Po fiizi spole¢nosti Kooperativa pojistovna a Poji§tovna
Ceské spotitelny byla externi agenturou provedena analyza stivajici firemni kultury.

Nésledné byla externi agenturou pfedstavena firemni kultura nova.

Dle vysledkti vyzkumu této diplomové prace byla prezentace nové firemni kultury plné
predstavena na drovni regiondlnich feditelll, ne vSude se jiz tak stalo i na irovni manaZert

obchodnich skupin. Po zméné firemni kultury manaZzefi nepocitili Zddnou pozitivni zménu.
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VétSina zastava nazor, Ze lidé se podle hodnot nové firemni kultury chovali jiz diive. Nektefi
zastavaji nazor, Ze naopak pravé vedeni spole€nosti se podle téchto hodnot chovat prestalo.

Negativn¢ byla vniména prezentace kultury externi agenturou.

V préci byly ovéfovany Ctyfi vyzkumné otazky. Vyzkumna otdzka €. 1 byla zaméfena na
vniméni pracovniho prostiedi a spoluprace. V ramci kvalitativniho vyzkumu bylo zjisténo,
Ze manazefi jsou dostate¢né vzdélani lidé, ktefi maji piistup k informacim, které potiebuji.
Tyto informace vSak neobsahuji kvalitni data a znesnadnuji jim tak jejich préci. Presto si
udrzuji skvélou pracovni atmosféru v tymech, mohou se spolehnout na své kolegy a snazi
spolupracovat na plnéni zadanych cili. Velkou podporou jim jsou jejich kvalifikovani
nadfizeni, se kterymi se jim zpravidla velmi dobie spolupracuje. Proto hodnoti pracovni

prostiedi i spolupraci v rdmci jednotlivych tymi velmi pozitivné.

Vyzkumnad otdzka €. 2 byla zamé&fena na loajalitu zaméstnancii viici spolenosti. Vyzkumem
bylo zjiSténo, Ze manaZefi postrddaji pfijemnou rodinnou atmosféru, kterou jim firma
nabizela, kdyz velka €ast z nich nastupovala do pracovniho poméru. Velmi negativné
vnimaji jednotlivd rozhodnuti vedeni spoleCnosti, kterd jsou vytvofena bez jakéhokoliv
kontaktu s pojiStovacimi poradci, ktefi jsou v prvni linii ve styku se zdkaznikem. Tato
rozhodnuti ¢asto znepiijemiuji a zt€Zuji praci poradct. I pfesto jsou vSichni dotdzani velmi
loajalni vici spolecnosti. Jsou hrdi na to, Ze mohou pracovat pravé pro pojiStovnu
Kooperativa. Spole¢nost hodnoti jako velmi atraktivniho zaméstnavatele s propracovanym

systémem vzdélavani a kvalitnimi pracovniky.

Vyzkumna otdzka €. 3 zkoumala, jak manaZefi vidi vedeni spolecnosti. Kvalitativnim
vyzkumem bylo vyhodnoceno, Ze vedeni spolecnosti je ve vztahu k zaméstnancim vniméno
negativn¢. Manazefi citi, Ze spolecnost je velmi orientovand na vykon a zaméstnanci jsou
Casto aZ na poslednim misté. Velmi postradaji blizky vztah vedeni k jednotlivym oddélenim
i pojistovacim poradcim. Nepochybuji o odbornosti top managementu, ale jsou
pfesvédceni, Ze vedeni spoleCnosti by mélo vice zapojovat manaZery niZsich drovni do

tvorby svych rozhodnuti.

Vyzkumna otdzka €. 4 zkoumala, jak je podle manazerti vhimana firma ve vztahu k vnéjSimu
prostiedi. Prostiednictvim vyzkumu bylo zji§téno, Ze z pohledu manaZera se spolecnost t&ési

oblibenosti u zdkazniki, nicméné¢ si mysli, Ze diky inovacim, které by zvySovaly hodnotu
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pro zdkaznika, by firma mohla byt u zdkaznikii mnohem oblibenéjsi. Nepopiraji vSak, Ze i
zdkazniky je firma vnimdna jako leader pojiStovaciho trhu. Pokud na trhu nastane zména,
spolecnost mé delsi prodlevy mezi zménou a reakci na ni, nicméné vétSina reakei na zménu

trhu je hodnocena vcelku pozitivng.

Reakce na novou firemni kulturu ziejmé nebyly takové, jaké by si spole¢nost predstavovala.
Na zdkladé vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu je nabizeno ndsledujici doporuceni. Pfi
prezentaci néceho nového, nejen firemni kultury, by spole¢nost méla vyuzit velkého
mnoZzstvi pln¢ loajdlnich zaméstnancl a prezentaci nechat pfimo na vedeni. Na lidech, ktefi
jsou pro zaméstnance zndmou tvaii a ktefi jsou soucasti celku, jehoZ soucésti se citi byt 1
manazefi. Pokud zménu pfijmou manaZefi tymd, je velkd pravdépodobnost, Ze tuto zmeénu
budou pozitivné pienédset na ¢leny svych tymi.

Kooperativa pojistovna je dnes obrovskou firmou, ve které je samoziejmé velmi obtizné
udrzet rodinnou atmosféru. Spolecnost by v§ak neméla zapominat, Ze ptijemna atmosféra a
vyborné pracovni vztahy byly pro mnohé klicovym ukazatelem pro navazani pracovniho
poméru. Vedeni a lidé z centrdly by méli Castéji navstévovat jednotlivé agentury a kancelaie
a snazit se zamé&stnancim ukdzat, Ze udrzovani kontaktl a dobrych vztahii se nevytratilo.
Navstévy jednotlivych kanceldii ¢i jinych pracovist’ v delSim intervalu jako je napiiklad
tydenni stdZ by navic velmi pomohly ke zlepSeni efektivnosti nékterych rozhodnuti ¢i
zlepSeni neékterych procest. To vSe by vedlo k vétsi spokojenosti i efektivnosti pracovnikli

a jejich lepsim vykontim.

Spolecnost se prezentuje jako leader trhu, ktery udava smér ve svém oboru. Manazefi tuto
prezentaci vnimaji, ale nemysli si, Ze tomu tak je. Chybi jim rychlost reakci na zménu trhu.
Firma by se méla vice soustfedit na nejnov€jsi trendy na trhu a zvySovat hodnotu pro
zdkaznika. PojiStovaci poradci proddvaji nehmotny pfedmét, jehoZz funkcnost nikdo ani
nepoznd, pokud se mu nestane nepiijemna nahodild udélost. Prodej néceho takového je
velmi obtiZny a je tfeba vyuzivat ndstroju jako jsou nejen produktové novinky, ale napiiklad

bonusové programy.
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