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Anotace

Téma: Analyza organizacni kultury a klimatu

Predmétem bakalarské prace je analyza organiza¢ni kultury a potazmo i jejiho
klimatu. Prvni ¢ast prace je zamérena predevSim na popis a vliv organizacni
kultury a dale také hodnoty, které sdili se zaméstnanci. Zminény jsou zde i rtizné
kultury, které maji rozdilné vlivy na organizac¢ni kulturu a klima v organizacich po
celém svété. Poznatky ziskané zteoretické Casti, jsou nasledné vyuzity v casti
praktické.

Prakticka Cast je cilena na vyzkum, ktery byl provadén prostiednictvim dotazniku
v tiSténé podobé. Cilem dotaznikového Setfeni bylo analyzovat spokojenost
zameéstnancli se svym zameéstnanim. A ndasledné byly testovany faktory, které
mohou mit vliv na spokojenost zaméstnancti. Vybranymi faktory jsou pohlavi,
velikost organizace, typ organizace, délka zaméstnani a pracovni pozice, ve které

se nachazeji.



Annotation

Title: Analysis of organizational culture and climate

The subject of this thesis is an analysis of organizational culture and its climate.
First part describe influence of organizational cultures and the values which share
with employees. In this thesis are mentioned various cultures that have different
effects on organizational culture and climate in organizations over the world. The
knowledge gained from the theoretical part is then used in the practical part.

The practical part is focused on research which was made through a survey in
printed form. The survey was focused to analyze satisfaction of employees with
their jobs and then were tested the factors that may affect this satisfaction.
Selected factors are gender, size of organization, type of organization, period of

employment and their job.
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1 Uvod

Kultura firmy se stala v poslednich letech velmi dulezitym faktorem, ktery
ovliviiuje konkurenceschopnost firem. Podniky musi Celit zvySujici se konkurenci,
ktera prichazi na trh s novymi vyrobky ¢i sluzbami. Jednim z faktor(i, podle
kterého si mlZe zdkaznik zvaZovat budouci ndkup je i kultura firmy, a pravé
kultura firmy by méla byt tvorena vS§emi pracovniky v organizaci.

Organizac¢ni kultura musi byt budovana od samého zaloZeni organizace, nebot jen
tak mohou zaméstnanci v ¢as pochopit kulturu firmy a hodnoty, které organizace
ma v umyslu sdilet.

Z pohledu zaméstnance je prvotnim procesem po nastupu do nového zaméstnani
proces adaptacni. Ten by nemél byt ze strany managementu podceniovan, jelikoZ
pravé od kvality adaptacniho procesu se odviji zaméstnancovy uspéchy a motivace
k lep$im vysledkiim na pracovisti.

Firemni kulturu lze definovat v podstaté jako souhrn norem, cili, predstav,
vzajemnych vztahl a zptlisobli chovani na pracovisti. A diky spravnym sdilenym

hodnotam miiZe vzniknout organizace, ve které jsou zaméstnanci spokojeni.

Jsem presvédCena, Ze organizacni kultura a klima ma vyrazny vliv na cleny
organizace a piredevsim na jejich vykonnost na pracovisti. Z tohoto divodu jsem se
rozhodla vénovat se ve své bakalarské praci pravé tématu organizacni kultury a jeji
analyzy.

Bakalarska prace je zamérena na organizacni kulturu a klima, které v organizacich
panuje. Mnoho organizaci tyto slozky podceniuje a neuvédomuije si silu jednotlivych
aspekti. Vpraci je uveden soubor téchto aspektii vcetné jejich vysvétleni,
hodnoceni jejich dilezitosti a vneposledni fadé i vlivu pro budouci uspéch
organizaci.

V praci jsou uvedeny hlavni zavéry plynouci z dotaznikového Setfeni, predevsim
zjisténi, zda jsou zameéstnanci ve svém zaméstnani spokojeni a jak se jim dari

zvladat pridélené tkoly v zavislosti na charakteru firmy a na dosaZeném vzdélani.



2 Cil a metodika prace

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je popsat a analyzovat spokojenost
zameéstnancli vzameéstnani. Analyza bude provdadéna na zdkladé vyhodnoceni
dotaznikového Setieni.

Na zakladé vysledkt tohoto Setreni bude mozné konstatovat, které faktory (napft-.
velikost organizace, typ organizace, délka trvani pracovniho poméru) piisobi na

spokojenost zaméstnanct v jejich zaméstnani.

2.2 Metodika prace

Tato bakalarska prace ma predevsim dva cile. Prvnim cilem je sezndmeni ¢tenart
s problematikou organizac¢ni kultury a klimatu, kde jsou specifikovany zakladni
pojmy, funkce a plisobeni na organizac¢ni kulturu a klima. Prace se zamértuje i na
druhy moci, které se vorganizacich uplatiiuji. Zminény jsou i urcité typové
konflikty, které mohou na pracovisti nastat vcetné zplsobu jejich reSeni.
Podstatnou slozkou je i tymova prace v organiza¢nim klimatu, kde se zaméstnanci
musi naucit vzajemnému respektu a spolupraci. Prace upozoriiuje také na rozdil
mezi organiza¢ni kulturou a klimatem, jelikoZ jsou tyto dvé slozky Ccasto
zaménovany.

Druhym cilem je charakterizovat, jak plisobi organiza¢ni kultura a klima na ¢leny
organizace. V praci dojde také ke zhodnoceni, zda maji rizné kultury ve svété vliv
na organizacni kulturu a klima v organizaci.

Bakalarska prace sklada ze dvou ¢asti, a to teoretické a praktické.

V teoretické Casti je podrobné popsana uvedena problematika, v praktické casti
pak analyzovana spokojenost zaméstnanci v jejich zaméstnani.

Analyzu budu provadét na zakladé papirovych dotazniki. Chtéli bychom zjistit, zda
ma na spokojenost zaméstnanct vliv pohlavi, velikost organizace, typ organizace,

délka zaméstnani a pracovni pozice, ve které se nachazeji.



3 TEORETICKA CAST

3.1 Pojem kultura

Pojem kultura pochazi plivodné z latinského slova ,colo“ nebo také ,colore” ¢i
»colni“, coZ znamena péstovat anebo obyvat. Jedna se o kulturou rozsahly soubor
jevi, které zahrnuje viru, umeéni, zvyky, moralku a v podstaté vsSe, ¢im si
napomahame utvaret nas spole¢ny svét. (Sokol, 2002)

Kulturu tvori spolecnost a jeji hodnoty, které lidé vyznavaji a normy, ke kterym se
hlasi (Giddesns, 2005). Hodnoty ma kazdy z nas jiné a predstavuji jakési idealy. Je
to dané predevsim tim, Ze mame na Zemi riizné kultury, které vyznavame.

Kultura a spolecnost jsou ve velmi Uzkém vztahu, jelikoZz utvareji systém
vzajemnych vztahl a pravé spole¢nost je zakladem kultury, tudiz bez spolecnosti
by neexistovala kultura (Giddesns,1999). Kultura se tedy nachazi mezi
jednotlivymi lidmi, ktef{ spoluvytvareji hmotnou ¢i dusevni hodnotu.

Kultura je ¢lenéna dle nékolika pristup.

1. Antropologicky pristup je jednim z pristupli studovani kultury. Tento
pristup se orientuje na vyvoj a vznik clovéka jako individua (Sokol, 2002). Je
obvykle rozclenén prostiednictvim zdkladnich charakteristik. V
antropologickém pojeti jsou jednotlivé slozky kultury v provazanych

vztazich, které utvareji usporadany systém.

Sdilenou kulturu tvori spolecensti nositelé, ktefi jsou soucasti stejného
kulturniho vzorce. Kulturni vzorec znamena sdileni gest, vyznami ¢i forem
jednani v ramci jedné kultury. Jednd se v podstaté o to, které hodnoty
povazujeme za spravné Ci Spatné, jelikoz pravé nas usudek muze ovliviiovat
nase kultura. Prislusnici jinych kultur urcuji, co je spravné ¢i Spatné jinak, a
to v zavislosti na své kulture. Kultura je negeneticka, to znamen3, Ze se

predava ucenim z generace na generaci.(Pfeiffer, Umlaufova, 1993).



2. V psychologickém pristupu je kultura jakysi jev, ktery neni snadno
pozorovatelny, jelikoZ ji Ize poznat pouze v riznych zpisobech chovani lidi.

Pristup se predevsim zamérujeme na chovani a prozivani ¢lent spole¢nosti.

(Lukagova, Novy, 2004)

Zakladni misto pro setkavani s kulturou je v prvni radé naSe rodina, ve které
vyristame - a kterd nas ovliviiuje a nastavuje urcité vzorce chovani ¢i vytvari nase
hodnoty a zvyky. Pravé timto dochazi k upevnovani jednotlivych kultur ve

skupinach.

3.2 Organizacni kultura

Pojem organizacni kultura se v literature zacala Castéji objevovat pocatkem 80. let
20. stoleti a byl spojovan predevsim s managementem.

Organiza¢ni kulturu tvoiri predevSim viditelné znaky spoleCnosti, mezi ty
nejCastéjsi patri napriklad styl oblékadni, pravidla chovani, ale také i vira.
Organizac¢ni kulturu ale také tvori znaky, které nejsou na prvni pohled tolik zjevné,
tudiZ je nemlZeme, tak snadno specifikovat. Jedna se o aspekty, které se daji
komplikované mérit, ale mizZeme je snadnéji pocitovat, jako napi. chovani vici
nadrizenym ¢i podiizenym. Na pracovisti mohou zminéné aspekty zasadné ovlivnit
organizaci, v€etné jeji vykonnosti.

Organiza¢ni kulturu tvoii predevsSim zvyKky spoleCnosti, velmi podstatné jsou
sdilené hodnoty a cile v organizaci a motivace k lepSimu pracovnimu vykonu.

V literarnim prostiedi se objevuji i pojmy jako podnikova kultura a firemn{ kultura,
ke kterym se pozdéji vratime, jedna se pouze o mladsi odnoZe od pojmu kultura.
(Books, 1., 2003)

,VSeobecné nejznaméjsim a nejpouZivanéjsim modelem struktury organizacni

kultury je tzv. Scheiniiv model autora Edgara Scheina“. (LukaSova, Novy, 2004)



v

Jeden z prednich organizacnich psychologli Edgar Schein vyvinul nejznamé;jsi
model organizacni kultury. Model je strukturovany do tfi rovin, se kterymi ovlivnil
celou fadu badateld.

Schein rozdéluje jednotlivé urovné podle toho, v jak velkém méritku jsou
prezentovany navenek, a nakolik jsou viditelné pro vnéjSiho pozorovatele.

(Lukagova, Novy, 2004)

1. Artefakty a chovani - Artefakty jsou nejpovrchnéjsi, ale vystihuji vse, co je
za nimi ukryto, lze je pozorovat, i kdyZ nejsou na prvni pohled az, tak
patrné. V materialni sfére se jedna napriklad o architekturu budov, sluzebni
odévy, kancelaife, nabytek. Za nemateridlni jsou povazZovany historky,
zvyKy, ceremonidly a jazyk.

2. Zastavané hodnoty a normy - Dalsi droven se tyka hodnoty organizace,
pro vnéjsiho pozorovatele jen cCastecné viditelnou. Jednd se o nepsana
pravidla chovani, o tom jak jednotlivi zaméstnanci spolu dokaZzi
komunikovat a tymové pracovat. Pozorovatel miize hodnoty pouze
zprostiedkované.

3. Zakladni predpoklady - Na treti a nejhlub$i uUrovni jsou zakladni
predpoklady a skutecné hodnoty, které jsou v organizaci zastoupeny. Pro
zameéstnance jsou zcela samoziejmé nastavené normy a postoje, které se v
organizaci uznavaji. JelikoZ zakladni obsah presvédceni je neuvédomély, je

pro pozorovatele velmi téZké vse identifikovat.

V nasledujicim schématu ukazuji jednotlivé Sipky, jak jsou zminéné vrstvy
propojené, a jak se vzajemné ovliviiuji.

Jednotlivé prvky jdou smérem od hlubsich vrstev k vrstvam povrchnéjsim. Sipky v
modelu znazornuji i opa¢ny smér vlivu.

Chce-li organizace cilené ovlivnit obsah organizacni kultury, tak zavede opatreni,
které smétuje k vytvoreni artefaktii, které mohou mit v pozdéjsi dobé vliv i na
vrstvy vnitfni. Timto opatfenim mohou vznikat tzv. nové normy chovani.

(Lukagova, Novy, 2004)



Artefakty a formy

vyjadiovani 1 , 1
jazyk, ritudly, obletent viditelné, ale vyzadujici
zpisoby chovani L

A

A

Hodnoty, normy, standardy |

pravidla, smérnice, zakazy zCasti viditelné, zc¢asti

A 4

Zakladni piredpoklady o
e vztahu k okoli

pravdé

gasu ||

lidech

lidském jednani

socialnich vztazich

neviditelné, vétSinou

Obrazek 1: Scheinovo schéma, zdroj: Lukaskova, 2004

3.2.1 Definice organizacni kultury

Vymezeni organizacni kultury je velmi sloZité, v zasadé se vSechny definice
shoduji, ale kazdy autor ma jedine¢ny dhel pohledu.

Na zakladé téchto publikaci se za moZny Ccinitel Uspéchu povazuje kultura a jeji
urcita kvalita. (Lukaskova, Novy a kol., 2004)

Autori definuji organizac¢ni kulturu velmi podobnym zptisobem.

e Jednd se o sdilené ideologické ¢i filozofické hodnoty, predpoklady,
oCekavani a normy, které ukazuji zretelny ¢i neprimy skupinovy souhlas
tim, jak se rozhodnout a vyresSit problémy. (Kilman, Saxton a Serpa, 1985)

e Mluvime o souboru neformalnich pravidel, ktera urcuji, jak by se lidé méli

chovat. (Deal a Kennedy, 1982)



e |, pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladii a hodnot,
které jsou zakladem pro typické vzorce chovani“ (Gordon, 1991, in LukaSova,
Novy, 2004)

e Jedna se o ,relativné stabilni ndzory, postoje a hodnoty, které existuji v
organizaci,“ pricemz ,kultura determinuje procesy rozhodovdni a reseni
problémii v organizaci, ovliviiuje cile, ndstroje a zptisoby jedndni, je zdrojem
motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti”. (Williams, Dobson,

Walter, 1998, in Lukasova, Novy a kol., 2004)

Jednotlivé definice se od sebe aZ tolik neli$i. Organiza¢ni kultura ma velké
mnozstvi sloZek a urovni, avSak jedno maji spole¢né a to, Ze vznika na zakladé

interakce v ramci organizac¢ni skupiny.

3.3 Vznik a vyvoj organiza€ni kultury

Kultura organizace ma nékolik zdroji, které uplatiiuje v rtiznych kombinacich pri
FeSeni problémi s externi adaptaci ¢i interni integraci. Externi adaptace vyjadruje
formulovani strategie a realizaci zmén, které jsou v organizaci potieba uplatnit.
Interni integrace resi prevazné vnitropodnikové tizeni.

Zakladem vytvareni organizacni kultury je uceni, ke kterému dochazi v ramci
feSeni problému v organizaci. Tento zaklad tvori predevSim dva hlavni principy,
jedna se o zmirnéni uzkosti a pozitivniho posilovani.

JelikoZ vétSinou kazda zména v organizaci utvari v pracovnikovi pocit nejistoty a
uzkosti, tak se s témito pocity snazi zaméstnanec néjak vyporadat, a proto hleda
prijatelna reSeni. V pripadé, Ze si vyhledaji reSeni, které bude i nadale funk¢ni a
navic jim odstrani zminénou nejistotu, tak zaméstnanci maji tendenci dany zptisob
opakovat, i kdyz nalezeny zptsob fesSeni je mnohdy nakladnéjsi. K tomuto chovani
lze rici, Ze se jedna o navykovy mechanismus a zaméstnanci se ho ve vétSiné
pripadi nechtéji vzdat. (Trunecek, 1999)

Dalsi ucici mechanismus se zabyva procesem, ktery utvari organizacni kulturu. V

podstaté se jedna o opakujici se chovani a reSeni problémi, které se osvédcili a



jsou funk¢ni. Tento mechanismus se snazi odpoustét od chovani, které nefunguje,
coZ je Zadouci.

Jestlize organizace zvoli urcitou strategii, ktera prinasi ,ovoce", stane se pristup
soucasti organizacni kultury a také se zméni hodnoty a normy.

KdyZ tento mechanismus srovnam s mechanismem na bazi zmirnéni uzkosti, tak
tento zplisob uceni nezmirni opakované ovétovani urcitého reSeni. V ptipadé, ze
nova strategie zacne selhdvat a zaméstnanci organizace ji zpozorni, tak tento
zpusob FeSeni zacnou pirehodnocovat. (Lukaskova, 2010)

Do organizacni kultury jsou samozrejmé zapojovani o nové prichozi zaméstnanci.
Organizace je vede ke spole¢nym cilim, hodnotam a ke spole¢nému uceni, které je
piedavano prostiednictvim adaptacniho procesu. OvSem miiZze nastat situace, kdy
je zaméstnanec spjat s organizaci pouze navenek, ale stejné hodnoty vnitiné
neakceptuje. Tento pristup vede, po néjaké dobé, ke zhorseni pracovniho vykonu.

(Lukaskova, 2010)

3.4 Funkce a pusobeni organizacni kultury

Kultura se $ifi prostfednictvim predavani ,uceni“ z generace na generaci. Stejné
tomu je u organizac¢ni kultury, ve které se starsi ¢leni organizace snazi o predavani
svych sdilenych hodnot a presvédceni svym nastupciim. Velmi dilezitd role v
organizacni kulture je schopnost se adaptovat na podminky okolniho svéta, tim se
nejen zvysuje vétsi pracovni vykon, ale spravna adaptace zajiStuje i miru pracovni
spokojenosti. (Sigut, 2004)

U kazdého zaméstnance se miize zminény adaptacni proces ménit, dle sily
podnikové kultury a hodnot, které zaméstnanec doposud vyznava.

Organizacni kulturu a jeji funkce velmi trefné vystihla ve své knize pani Lukaskova.

(Lukasova, Novy a kol., 2004)

e Redukuje konflikty uvnitf organizace - Velmi zaleZi, zda je kultura v
organizaci slaba ¢i silna. Ve vétSiné organizaci se najde kultura, ktera

podniku dominuje, ta ma zajistit stmelovani kolektivu, spravné vnimani



situaci a problémij, které se mohou v organizaci vyskytnout. Respektive jde
o to, aby organizace fungovala, jako tzv. tmelici prvek. (Lukaskova, 2010)

e Zabezpecuje kontinuitu, zprostfredkovava a usnadiiuje koordinaci a
kontrolu - V pripadé silné organiza¢ni kultury, kde se sdili spolecné
podnikové cile a hodnoty, je snadnéji dosazeno poZadované moralky na
pracovisti.

¢ Redukuje nejistotu ¢lent organizace a ovliviiuje jejich spokojenost a
emocionalni pohodu - Redukce nejistoty je zajiSténa uz v adaptacnim
procesu, ktery by novy pracovnik organizace mél podstoupit. V adapta¢nim
procesu jsou pracovnici pripravovani na riizné situace, kde si osvoji navyky,
které jsou v organizaci poZadované. Spravna priprava na tyto situace,
zajiSt'uje redukci nejistoty a emocionalni spokojenost, ktera je na pracovisti
nezbytna. (Saxton a Serpa, 1985)

e Zdroj motivace - Nejen finan¢ni ohodnoceni motivuje zaméstnance k
lepSim pracovnim vykoniim, ale velmi silnou a hlavné Uc¢innou motivaci,
miZe byt zaméstnanclv pocit, Ze jsou soucasti podniku a pracuji na

smysluplném ukolu, ktery dovede ke zdarnému konci. (Lukaskova, 2010)

K dosazeni pozadovanych cilll je zapotiebi, aby organizacni kultura byla v organizaci
dostate¢né ocenéna. Musi byt fizena ze strany vedeni a méla by bytv souladu

s vnitinimi pfedpisy a sdilet stejné hodnoty a cile, jako celd organizace.

3.5 Organizaéni kultura a vliv na vykonnost firmy

O kulturu firmy v zavislosti na jeji vykonnost, se zacali v prvé radé zajimat americti
manazeri, jelikoZ chtéli udrZet svou konkurenceschopnost v porovnani
s japonskym nanagementem.

Dédina a Odchazel (2007) danou problematiku jednoduse shrnuli, a to nasledovné:

e Obsah kultury predstavuje hodnoty, nazory, postoje.
e Pod samotnou silou kultury si miiZeme predstavit, nakolik je sdileny obsah

kultury.



Jak tvrdi Dédina a Odchazel (2007), jestliZze hovoirime o tom, Ze firma ma silnou
organizacni kulturu, je to dano tim, Ze ve velké mire firma sdili své hodnoty se
zaméstnanci. Firma by si méla v prvé radé uvédomit, zda sdili ty spravné hodnoty,
protoZe ty nespravné mohou firmu ovlivnit negativnim vlivem. Je-li organizace

slaba, znamena to, Ze zaméstnanci sdileji nazory, hodnoty v malé mire.

Vyhody silné kultury

e Silna kultura usnadiiuje zaméstnanctim komunikaci na pracovisti a zaroven
i snizuje konflikty, které se mohou na pracovisti vyskytnout. Timto v§im se
urychluje i schopnost rozhodovani.

e Sdilenymi hodnotami a normami se zajiStuje neformalni stranka kontroly
organizace, diky které se usmérnuji clenové organizace.

e Pravé silnd kultura vede k soudrZnosti organizace a vznikd tak zdroj

motivace.(Armstrong, 2002)
Nevyhody

e Silna organizac¢ni kultura vede k prehliZeni vnéjStho prostredi, protoze se
organizace tvari jako nedostupna. Casto tak dochazi management podniku k

dojmu, Ze nutna zména strategie je zbytecna.

Jak uz bylo zminéno vyse, je velmi dtlezité, které hodnoty jsou ve spolecnosti
sdileny, a zda jsou vlibec spravné. PredevSim manazefi jsou témi, kdo zasadné
ovliviiuje organizaéni kulturu. Uspéch spo¢iva v samotné motivaci manazerd. Ti by
méli zajistit, aby organizace byla celistva. Mnohdy se stava, Ze vrcholovy (i stfedni
management je od sebe odtrZzen, coz je velkad Skoda, jelikoZ pravé vrcholovy

management miva vysnénou vizi, kterou v pozdéjsi fazi nema kdo napliovat.

VSe spociva v efektivni komunikaci, ktera vede k lepsi informovanosti a k zlepSeni

vztahll na pracovisti. Pfinosné jsou pravidelné porady, na kterych se zaméstnanci
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dozvi, o vSech zménach, které se v podniku planuji udélat a piredevsim zapojit

zameéstnance do zmén, popiipadé jim vysvétlit, proc je dobré se do zmén zapojit.

Stejné jako komunikace, je velmi dtilezité mit jasné stanoveny strategicky plan,
ktery musi zaméstnanci spravné chapat, a ktery musi byt z jejich strany
podporovan napfric celou organizaci.

Pfi rozvoji organizacni kultury hraje vyznamnou roli tymova prace, otevienost
vici zménam a v neposledni radé i osobni plan rozvoje jednotlivého pracovnika.
Jedna se o velmi dilezitou slozkou, avsak casto zanedbavanou. Po vytvoreni
osobniho planu rozvoje si zaméstnanec citi byt dtileziti a potiebni pro svou firmu,
ktera se nezdraha investovat do jejich odbornosti. (Bedrnova, Novy, 2002)

Diky témto praktikdm firma podporuje setrvani ¢lenii v zaméstnani.

3.6 Struktura v organizaéni kulture

Postoje a chovani zaméstnancli v organizaci Casto ovliviiuje i organizacni
struktura, ktera je casto velmi podcenovana.

Obchodni organizace obvykle napliiuji ekonomické a socialni cile. Vedeni podniku
neustale resi, jak udrzet svou konkurenceschopnost. Podnik se snazi o sledovani
svych konkurentii a neustalé vyhodnocovani trhi, ve kterych se podnik nachazi.
Nejde pouze o sledovani a mapovani trhii. Zapottebi je také soustiedéné sledovat
vnitini okoli svého podniku a pozorné sledovat jeho strukturu, aby bylo dosaZeno
pozadovanych cild. (Brooks, 1., 2003)

Pravé zminéné vnitini neboli interni prostfedi je Casto spojovano s aspekty
organizacni struktury, tyto aspekty mohou mit zasadni vliv na schopnosti
pracovnik a jejich aspéchu.

Podstata je takova, Ze by organizacni struktura méla ,sednout” prostredi, ve
kterém se podnik nachazi nebo alesponn spliiovat podminky svého prostredi.

(Habib a Victor, 1991)
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3.6.1 Definice organizacni struktury

Zakladnim predpokladem pro obchodni a nékteré socialni organizace je hierarchie.
Hierarchie slouzi k zajiSténi toho, aby si zaméstnanci podniku uvédomovali, komu
jsou odpovédni za svou praci. Jak uz byva zvykem, tak v kazdé hierarchii je nékdo,
kdo odpovida za praci druhych. Na samotném vrcholu organizace ,sedi osoba s
uplnou odpovédnosti za celou organizaci, prezident nebo moznd vykonny reditel”.
(Brooks, L., 2003)

Organizacni kultura je zplisob, kterym se pracovnici sjednocuji do pracovnich
skupin, a vznika tak vztah, ve kterém si pracovnici piredavaji zpravy a pokyny, dle
jejich pravomoci.

Pracovni skupiny maji hlavni podil na efektivité, v zavislosti na tom, jak spolu
jednotlivci mezi sebou dokazi komunikovat. Primarnim ucelem struktury je
koordinovat a rozdélovat praci mezi ¢leny, tak aby mély nejlepsi pracovni vykon

pro dosazeni stanovenych cild. (Lukaskovd, 2010)

3.7 Typologie organiza€ni struktury

Organizac¢ni struktura ma nékolik moznych hledisek, dle kterych ji lze analyzovat.
Vznikaji tak rozdilné typologie, které se od sebe lisi podle autorli ¢i pozadavkad,
které se odvozuji od uplatiiovani rozhodovacich pravomoci.

V nasledujicim textu podrobnéji popiSu zakladni Klasifikacni charakteristiku
odrazejici vztahy, pravomoc a €lenitost v organizaci.

Nasledujici text budu volné zpracovavat typologii organizatni struktury od
Cejthamr a Dédiny (2010)

Za nejzakladnéjsi charakteristiku organiza¢ni sktruktury, lze povaZovat

nasledujici:

e zakladnim principem je sdruzovani ¢innosti, které se v ramci organizace
uskuteCniuji mezi pracovnimi jednotkami
e aby byl podnik tUspésny, je nutné si vymezit rozhodovaci pravomoci mezi

organizacnimi jednotkami
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Jednotlivé charakteristiky organizani struktury jsou dale jesté bliZze specifikovany

na:

1. Miru centralizace, coZ je rozsah, ve kterém jsou autority centralizovany
tak, aby byly spojeny s vrchnim managementem. V Kklasickych silné
centralizovanych organizacich je standardem, Ze si reditelstvi udrzuje
pevnou ruku nad vSemi dutlezitymi rozhodnutimi. Centralizace ma tu
vyhodu, Ze provedena rozhodnuti jsou soudrzna. AvSak nevyhoda spociva v
tom, Ze se prili§ centralizovand organizace, mlize stat jakousi byrokracii,
ktera zpomaluje rozhodovani. (Muller, 2013)

2. Pocet podrizenych organizacnich jednotek, které se nachazeji pod
vrcholovym managementem, nékdy pocet podiizenych oznacujeme také
jako rozsah tizeni. Rozsah rizeni se predevSim tyka pocCtu zaméstnanci,
kteri podavaji zpravy vrcholovému managementu. Pokud se rozsah rizeni
zvétSuje, zacinaji byt vétsi obtiZze s koordinaci pracovnich jednotek v
organizaci. Pocet podiizenych, ktefi pfimo podavaji zpravy rediteli, se
pohybuje kolem 10-12 lidi, v pfipadé navySeni tohoto poctu se vytvari dalsi
uroven rizeni. (Dédina, Maly, 1996)

3. Strmost a plochost organizacni struktury, se od sebe liSi poCtem stupnt
rizeni. Napiiklad o firmé, ktera se stava méné flexibilni, mtizeme rict, Ze se
jedna o strmou organizacni strukturu, a tudiz trva déle implementace zmén.

4, Casové trvani, jde v podstaté o to, Ze se organizace v priibéhu let méni a
vyviji, stejné tak, jako jeji portfolio produktl. Je velmi dulezité, aby se

zmény promitly i do zplisobu fizeni a koordinace prace.

Dle Graicunasovy teorie , je dokdzdno, Ze jeden vedouci miiZe vést maximdlné pét
podrizenych” (Dédina, Maly, 2005). Jakmile ma manaZer vice primych podrizenych,
zacinaji mu unikat nékteré vztahy. V zavislosti na rozvoji podniku a na pracovnich
jednotkach, by mél vrcholovy management, v pravy c¢as, vhodné zareagovat a

zménit organizacni strukturu.

Organizacni strukturu rozliSujeme podle charakteristiky uplatiiovani pravomoci v

podniku na:
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e Linearni
e Funkcionalni
e Linioveé-$tabni

e Maticovou

3.7.1 Liniova struktura

Jsou prikladem viibec nejstarSich organizacnich struktur. Liniova organizacni
struktura vznikala nejdiive v malych organizacich, kde byl pouze jeden ridici
prvek, kterému podléhala celd organizace. Existuje zde jednoducha vazba mezi
podiizenymi a nadrizenymi, ale pouze ve vertikdlnich vztazich. Pozdéji se
vytvarelo vice ridicich stupid, avSak s tim prisly i obtize, jelikoz vznikaly prilis
velké naroky na odbornost vedeni. Jednotlivé uUtvary zodpovidaji za splnéni
Cinnosti, kterd vede k vyty¢enym cilim v podniku. (Dédina, Maly, 1996)

Liniové tizeni se nejcCastéji vyskytuje naptiklad ve statni spravé a v malych

organizacich.

Vyhody liniového rizeni

e Jednoznacné usporadani vztahli mezi nadrizenymi a podrizenymi

e Piima rozhodovaci pravomoc
Nevyhody liniového rizeni

e ZhorSeni komunikacnich vztahi
e Pomala reakce podniku na zmény v okoli

e Vysoka narocnost na odbornost vedouciho
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Obrazek 2: Schéma liniové struktury, zdroj: www.scrigroup.com, 2016

3.7.2 Funkcionalni struktura

Zakladem této struktury je fakt, Ze podrizeny ma rizné nadrizené, ktefi jsou
specializovani na konkrétni funkce. PotiZ nastavd tehdy, kdyZ se ma urcit
odpovédnost, vétSinou se odpovédnost urcuje podle ziskanych zkuSenosti v oboru.

(Dédina, Maly, 2005).

Vyhody funkcionalni struktury
e Dle provadénych praci se specializuji jednotlivé utvary

Nevyhody funkcionalni struktury

15




e Lze obtiZné promitat vytycené cile organizace do jednotlivych atvart

i

Obrazek 3: Schéma funkcionalni struktury, zdroj: www.scrigroup.com, 2016

3.7.3 Liniové-$tabni struktura

Stabni Gtvary maji predevsim funkci poradni k zabezpeceni rozhodovani liniovych
vedoucich a jejich pridélenych jednotek. Jsou slozené ze specialistli, kteii maji
riznorodou odbornost.

Stabni organiza¢ni struktura nemtiZe existovat samostatné, vzdy jen v kombinaci s
néjakou dalsi organizac¢ni strukturou.

Liniové-s$tabni organizac¢ni struktura vznika, kdyZ vedouci pracovnik predava ¢ast
svych rozhodovacich pravomoci na specializované $tabni ttvary. Stabni utvary
pozdéji mohou uplatiiovat svou pravomoc a to pouze za podminky, Ze jsou

jednoznacné vymezené funkéni oblasti. (Dédina, 1996)

Vyhody liniové $tabni organizacni struktury

e (Qdlehc¢eni linii

e ZlepSeni kvality vii¢i rozhodovani

Nevyhody liniové $tabni organizacni struktury
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e Mezi Stabem a samotnou linif mohou nastat konflikty, tykajici se kone¢ného

REDITEL
| Sekretariat I I Marketing |
| Pravni odd. I I Rizeni jakosti |
I Logistika |
[ [ [ [ |
Techricky werobni Chchodhi Ekonomicky Personalni
nameéstek nameéstek nameéstek nameéstek nameéstek
Wowo] TP Cdbyt Planowvani COsobni
] ] ] ] odd.
Investice Fireni MTZ Finano= Persona-
] ] wiroby ] ] listika
Udrzba Provozy Doprava Kalkulao= Bezp.
— — ] a ceny — prace
Prace a
] mzdy

TP = technicka priprava wyroby
MTZ = materidlné technickeé zasobovani

priklad Stabnihio dbvana

UEtarny

Statistika

Obrazek 4: Schéma liniové-$tabni struktury, zdroj: www.scrigroup.com, 2016
rozhodnuti

3.7.4 Maticova struktura

Jako posledni, bych chtéla rozebrat maticovou organiza¢ni strukturu, jelikoZ

kombinuje liniové-$tabni organizaci a rozsifuje strukturu o dal$i prvek. Maticova

organizacni struktura se vyskytuje nejcastéji pii realizaci projektd, jelikoz se umi

pruzné prizplisobit zménam v okoli. (Dédina, 1996)

Vyhody maticové organizacni struktury

e ZvySeni inovacnich schopnosti

e SniZeni rizika chyb

Nevyhody maticové organizacni struktury

e SloZitost struktury
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e ZvySeni pracovniho vytiZeni

| REDITEL |
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I |
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ﬂ Projekt (tym B) i (
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{
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O

_i Projekt (tym C)

CJ personalnl zajifténi projektl &, B, C

Obrazek 5: Schéma maticové struktury, zdroj: www.scrigroup.com, 2016

Maticova struktura tvori jakousi miizku a ve vertikadlnim sméru jsou utvareny

utvary dle pozadované specializace a horizontalni osu tvofri zminéné projektové

tymy.

4 Organiza¢ni moc, konflikty a rozdily mezi kulturami

4.1 Rozdéleni a zdroje moci v organizaéni kulture

Rozdéleni moci v organizacni kulture se odviji, podle toho, o jak velky podnik se
jedna. V pripadé, Ze se jedna o maly podnik, tak zfidka kdy majitelé firem své
rozhodnuti zdlivodiiuji zaméstnancim.

V jiném podniku se opiraji pro zménu o smérnice a o rozhodnuti nadrizenych, i
kdyZ nasledné nemusi byt nékolika zaméstnanci akceptovana. VSe zaleZ{ na
nastavenych hodnotach, o které se lidé v takovych kulturach opiraji. (StfiZova a
kol., 2014)

V organizacich, kde je moc rozdélena ponékud rovnomérnéji, probiha pred
rozhodnutim nejprve nékolik diskuzi, kde ma kazdy kompetentni ¢len organizace

pravo na vyjadreni a vyslechnuti argumentii. Tento zptlisob je ve vétSiné organizaci
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oblibeny, jelikoZ se stava, Ze po onéch diskuzich pochopi smysl a ticel zmény, ktera
je pro né v pozdéjsi fazi lepe akceptovana. (Muller, 2013)

Moc je jednim z nejsilnéjsich nastroji pro dosahovani pozadovanych vysledkt. Aby
organizace spravné fungovala, je nezbytné, aby manaZer mél vliv na své
zaméstnance a dokazal je néjakym zptisobem ovlivnit. Asi si pokladate otazku, zda
je ovliviiovani lidi aplné v poradku.

Velmi zalezi, ktery smér ovliviiovani manaZer zvoli. Pokud je ovliviiovani
zameéstnancl v souladu s cili organizace, jedna se o etické vyuziti moci. Naopak
ovliviiovani lidi, které vede k osobnimu uspokojeni je neetické.

Moc manaZzera zaleZi na jeho autorité, kterou ma mezi zaméstnanci. Manazer sam
pozna, zda zaméstnance ovliviiuje tim spravnym smérem, jelikoZ se mu od nich
rychle vrati zpétna vazba. Zpétnd vazba se projevuje osobnim nasazenim a
motivaci splnit zadany tukol, ktery zaméstnance posune zase o kus dal k dalSim
vyzvam za vytouZenym cilem. DileZité je, aby zadand prace méla smysl a
zameéstnanci tak mohli ziskat moznosti k ispéchu a uznani. Pokud se bude jednat o
neeticky zpusob ovliviiovani, tak zaméstnanec nebude mit motivaci danou praci v
poradku odvést a dany ukol odvede z donuceni.(Lukaskova, 2010)

Na prvni pohled se miize zdat, Ze je vSe zcela jednoduché a idealni, ovSem neni
tomu tak. Existuji i manaZeri, ktefi nevéii v sami sebe a nechtéji na sebe brat
odpovédnost. ManaZer prakticky nema ,Zadny nastroj, jimz by tuto zodpovédnost
naplnili“. (Muller, 2013).

Jak sdm Tom Peters (1994) tvrdi, Ze , kdyZ si myslite, Ze jste bezmocni, pak bezmocn{

skutecné jste”.

Chtéla bych uvést jednotlivé zdroje moci a jeho zdroje v organizacni kulture.

Nasledujici text budu volné zpracovavat ze zdroje.(Muller, 2013).

4.1.1 Fyzicka moc

Zdroje fyzické moci jsou predevsim, v tom, Ze Clen organizace ma na prvni pohled
viditelné vétsi fyzickou silu, kterou vyuZziva k ovladani druhych. Jedna se o

nezakonné, avsak se stale v dnesni dobé miiZeme s témito zdroji moci setkat.
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Lidé ve svém podvédomi fyzickou prevahu stdle vnimaji a mize to mit vliv na jejich
rozhodnuti, i kdyz si to neuvédomuiji.
Fyzickd moc je v organizacni kulture neprijatelna, jelikoZ organizacni kultura

zastava zcela jiné hodnoty, kterymi jsou mimo jiné otevienost, diivéra a respekt.

~Jeden manaZer vyssi postavy ndm vypraveél, Ze pokud se potrebuje rozumné domluvit
s jednim z podrizenych, ktery je vyrazné mensi, je nejlepsi ho oslovit na schodech v
laboratori, kdyZ oba maji obliceje pribliZzné ve stejné vysce. V této situaci pry jejich
rozhovor probihd v klidnéjsim duchu a bez zbytecnych obrannych reakci

podrizeného.”. (Muller, 2013)

4.1.2 Pozic¢ni moc

Zdrojem pozi¢ni moci je urcita pozice ¢lena v organizaci, ktera mu dava pravo na
rozhodovani, které se tykaji zmén, povySenich a propusténi apod. V organizacnich
kulturach, kde byva uplatiiovano hierarchické usporadani, se velmi ¢asto vyuziva
pozi¢ni moci. V nékterych organizacich je pozi¢ni moc upravovana podnikovymi
smérnicemi a pravidly

Vlasta StriZova a kol. (2014) zminuji, Ze ve velkych organizacich je fadovy manaZer
,Svazan“ podnikovymi smérnicemi, které musi dodrZovat. Pfi snaze manaZera o
organizatni zménu, musi nejprve zpracovat navrh, ktery musi predloZit na
prislusnych formularich a zdtGvodnit podrobny navrh na zménu. Po odsouhlaseni
nadrizenym je teprve navrh predloZen organiza¢nimu oddéleni.

Pozi¢ni moc byla do organizac¢ni kultury ptivodné zanesena diky armadé, kde bylo
zapotiebi se rychle rozhodnout. V dneSni dobé muze byt jeji pouzivani i zdrojem
problému, jelikoZ se tato moc zaklada na tom, Ze nadrizeny ma k dispozici vice
informaci a zkuSenosti, nez jeho podiizeni. Pravé v dneSni dobé toto nemiize
fungovat, jelikoZ objem informaci roste neustale a organizace potrebuje také
informace zpracovavat, proto na rozhodnutich spolupracuje vzdy nékolik

kompetentnich lidi.(Bélohlavek, 1996)
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4.1.3 Informacni moc

V tomto druhu moci jde o to, aby se zaméstnanci stali sbérateli a nositeli klicovych

7

informaci. Pravé informace o technologiich, trendech a zakaznicich prinasi
organizaci vyhodu, ktera v pripadé kvalitnich informaci prinasi uspéch. Diky
informacim se stavaji vykonni zaméstnanci Zadani mezi ostatnimi, jelikoZ se jimi
nechavaji radi ovliviiovat, protoze by bez poskytnutych informaci nemohli kvalitné
pracovat. (Bedliva, Novy, 2002)

V dne$ni dobé se informa¢ni moc nazyva také knowledge management, ten

zajiStuje, aby informace nebyli pouze u vybranych jednotlivci. Tim se také

zabranuje tomu, Ze jednotlivci informacni moci zneuZiji.

4.1.4 Odborna moc

Pravé odbornd moc byva ostatnimi Cleny organizace nejlépe akceptovatelng,
jelikoZ se jedna o pozici, kterou si zaméstnanec musel vydobyt svou pili. Odborna
moc v mnoha organizacich nahrazuje moc pozic¢ni. Je to dano tim, Ze manaZefi maji
jiz spoustu specializovanych poradcti, ktefi jim napomahaji v rozhodovani.
(Strizova a kol., 2014)

Domnivam se, Ze moc jako takova je stabilnim prvkem. Pokud ¢lovék ma moc v
organizaci, tak ji piisobeni dané kultury jeSté umocnuje, jelikoz pod vlivem moci
zaméstnanci dosahli néceho, co povazuji za smysluplné a rozumné, samoziejmé to
plati i opacné. Nejlépe akceptovatelnd pro druhé je moc odbornd, ktera je

vydobyta vlastnim usilim.

4.2 Chovani vidcu vs manazeru

V kazdé organizaci lze najit viidce, nemusi to byt zrovna manaZer, protoZe
vlidcovské osobnosti mizeme nalézt i v rdmci neformalni pracovni skupiny.
Vedeni se vztahuje také k fizeni pracovnikl, které musime umét spravné
namotivovat. Hlavnim klicem k vedeni je umét presvédcit pracovniky, Ze danou véc
délaji radi a s nadSenim a zarovei je zapotrebi umét dany kolektiv stmelit a doveést

je k vytyCenému cili. MiZeme tedy Fici, Ze vedeni se zabyva mezilidskymi vztahy.
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Jak uZ bylo zminéno, tak vedeni pochazi z role vedouciho, ktery deleguje své
pracovniky. Vedeni je soucasti aktivity skupiny a efektivniho budovani tymu, takze
jednotlivé slozky nemohou byt od sebe oddéleni, jelikoZ pravé dobré vedeni
napomaha v rozvoji tymové prace a propojuje jednotlivé dil¢i cile.(Dédina,
Odchazel, 2007)

-

Manazeii
jsou
zaroven
o .
vudci

Obrazek 6: Chovani viidca vs manazert, zdroj: Dvorakova, 2007

e Manazefi, kteff nemaji schopnosti viidce
e Manazefti, ktefi maji schopnosti viidce

e Vidci tu jsou znazornéni jako jednotlivci, ktefi nemaji manazerskou pozici

Na obrazku je znazornény fakt, Ze manaZefi nejsou vZdy spravnymi vedoucimi.
Organizace se samoziejmé snazi o to, aby na manaZerské misto prijala ¢lovéka,
ktery bude zaroven i viidcem, ale obcas se projevi az Casem, Ze danou pozici nenfi
schopny vykonavat, jelikoZ neni prirozenym viidcem.

Role manazerska a viidcovska jsou dveé rozdilné véci, jelikoz manazer odpovida za
organizaci, splnéni vytycenych cili a ma komunikovat predevSim ze svymi
podiizenymi, popripadé jim udélovat tkoly a motivaci. Viidce je naopak pouze
osoba, ktera vlastni schopnosti, které vedou k tomu, aby ho clenové organizace

nasledovali a on je dovedl k organizac¢nim cilim. (Dvorakova, 2007)

Charakterizovat pozici viidce a vedeni miiZeme nasledovné:

Vv

e Vidci maji vysoky stupen motivace, ktery jim napomaha byt tspésnéjsi nez

ostatni
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e Vidci se od zbytku zaméstnancl liSi, jelikoZ oplyvaji sebedivérou a

dominantnosti

Vidce se vyrazné liSi od manaZerské pozice, protoZze manazZer ma vykonavat
aktivity, které se tykaji planovani, rozhodovani a organizovani. Jak tvrdi Dédena,
tak manazefi maji tendenci zaujmout osobni nebo pasivni postoj vici
zaméstnanclim, ale pravé vedouci zaujimd vice aktivni pristup jak k
zaméstnanciim, tak k organiza¢nim ciltim.

U manaZerské pozice nesmime zapominat na dtleZitost autority, kterd zajisStuje
urcitou vaznost situace a vlivnost. (StiiZzova a kol., 2014)

Autoritu délime dvojim zpiisobem na:

e Autoritu formalni - Jednd se o takovou autoritu, kterd je ddana
organizacnim postavenim v hierarchii a pravomoci

e Neformalni autoritu - Tato autorita predevSim vyplyva z jeho uznani.
Pravé tento druh autority je vice spojovana s vedenim lidi, ktefi ho uznavaji

nejen na profesni urovni. (Strizova a kol., 2014)

Nejlepsi kombinace autorit je v provedeni jednotlivych druht, tak aby byly co
mozna nejrovnomeérnéji vyvazeny, jelikoZ rovnovaha zapfticiiuje pro okoli pocit

jistoty.

4.2.1 Efektivni chovani vadcu

Vv v

Je znamo, Ze vidci osobnosti maji vyssi nez priimérnou inteligenci, dokazi pouzivat
své znalosti, maji velmi dobré vyjadiovani a jsou schopni spolupracovat s
ostatnimi ¢leny v organizaci.

Dimenze viid¢iho chovani urcili védci na zakladé dvou projekti, které se jmenovali

Michigan a Ohio.

Jedna se o kombinace nasledujicich dimenzi:

e Chovani, které se zaméruji na zaméstnance

e Chovani, které se vice zaméruje na vykonnost
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Zaméieni na vykonnost
Vysoke Nizke
visoka vikonnost nizkd vikonnost
e Vysokeé |milo stimosti pracovnikii malo stiznosti pracovnila
Zanilerem na mal{’ obrat maly obrat
potieby
zaméstnanci o o
vysoka vikonnost nizka vvkonnost
mnoho stiznosti pracovnikal mnoho stiznosti pracovnikal
Nizke ho stiznosti pracovnika ho stiznosti pracovniki
vysoky obrat vysoky obrat

Obrazek 7: Schéma efektivniho chovani viidct, zdroj: Dédina a Odchazel, 2007

Na zakladé vySe uvedenych dimenzi provedl vyzkumnik Rensis Likert rozclenéni

manazerskych stylli nasledovné:

1. Prisné autokraticky - Jedna se o styl rizeni, kde se pouZzivaji hrozby k
motivaci zaméstnancli, manaZer nema dlvéru ve své podrizené a pouze
zadava prikazy a velmi malo komunikuje se ¢leny organizace.

2. Benevolentné autokraticky - Objevuje se zde jiZ ¢astecna diivéra ve své
podrizené, motivace byva resena prostrednictvi odmén, mira spoluprace je
vyS$si neZ u predchoziho stylu.

3. Participacni - Dlvéra je stejna jako u predchoziho stylu, necha si poradit
od svych podrtizenych, ale kone¢na rozhodnuti vZdy provede sdm, motivuje
nejen odménami, ale i spoluticasti na rizeni.

4. Demokraticky - Zde se jiz projevuje plna diivéra viici podrizenym, déli se o
své myslenky a nazory, podiizeni mohou vykonavat néktera rozhodnuti.

(Dédina, Odchazel, 2007)

Likerd ve svém vyzkumu zjistil, Ze ,vyssi efektivity je dosaZeno pri pouZiti
participacniho a demokratického stylu rizeni”. Linkert nazyva tyto styly jako

Lalternativni Zivotni styly organizace”. (Likert, 1961).
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4.3 Konflikty v organizaci

Konflikt je nedilnou soucasti Zivota lidi nejen v organizaci. V organizaci narazime
na vy$si droven riznorodosti. V mnoha organizacich riiznorodost funguje jako tzv.
pozitivni sila a dokdZze mnohdy celou skupinu stmelit. JestliZe jsou ve skupiné
osobni rozdily prili§ vyrazné, mohou se vyskytnout spory osobnosti, coZ postupem
¢asu povede ke konfliktlim a neptiznivym vliviim na pracovni vykon.

Konflikty vznikaji tehdy, kdyz se 1is$i sdilené hodnoty jednotlivcl, pracovnich
skupiny nebo oddéleni. Dal$im zdrojem konfliktu mtize byt i nezdravé soupereni v
organizaci. VSe by se mélo odehravat v ramci pratelské rivality, kterd mize
organizacim prinést i ovoce. Ale mnoho organizaci déla chybu uz na zacatku, u
tvorby struktury tymi. Organizacni strukturu postavili tak, ze hlavnim zptisobem
motivaci je pravé soutéZivost. JestliZe tymy budou podavat neustale dobré vykony,
tak mohou byt odménény vysokymi odménami, ale vyhrat tak mtze stale pouze
jeden. Stdvame se pak svédkem toho, Ze mezi skupinovy konflikt, dojde tak daleko,
Ze bude poskozovat vykonnost celé organizace. (Books, 1., 2003)

Konflikty mohou mit nasledujici podoby:

1. Konflikt mezilidsky - Jedna se o konflikt mezi dvéma ¢i vice zaméstnanci z
diivodu toho, Ze nesdili stejné cile, hodnoty ¢i nazory.

2. Konflikt uvnitf skupiny - Jak uz sdm nazev vypovida, jde o konflikt uvnitt
tymu nebo oddéleni. V podstaté jde o konflikt tykajici se intelektualnich
rozpori ¢lentli organizace vici jejich povinnostem.

3. Konflikt mezi skupinami - Jde o spory vedené mezi jednotlivymi tymy a
oddélenimi, které mohou mit negativni dopady a mohou pretrvavat.

4. Konflikt mezi organizacemi - Vznikd tehdy, kdyZz manaZefi jedna
organizace, maji podezieni, Ze jind organizace se vlici nim nechova eticky a

ohroZuje v konec¢né fazi zajmy Clenti organizace. (Books, 1., 2003).
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Jak tvrdi (Jones, 1998) Kkonflikty na pracovisti nemohou byt nikdy zcela
odstranény, ale mohou byt efektivné rizeny svymi manazeti. Nedostatek konflikta

je téZ nepriznivy, jelikoZ pak nedochazi ke zméné a vzniku novych myslenek.

Nekompatibilni cile
a ¢asovy horizont

Rozpomny stav Prelerivani odpovédnosti

Zdroje organizaéniho
konfliktu

\ Navzdjem souvisejici tkoly

Nedostatecné zdroje

Nepijatelné hodnoceni
nebo systém odmén

Obrazek 8: Zdroje organiza¢niho konfliktu, zdroj: Jonese, 1998

¢ Nekompatibilni cile a ¢asovy horizont mezi tymy - jednotlivé tymy nebo
oddéleni si preje, aby dosahli nejlepsich vysledkli. Napriklad, kdyZ vyrobni
podnik prislibil zhotovit urcité mnozstvi hracek, avsak vyroba neni schopna
vSechny hracky do urcitého casového horizontu vyrobit, diky své vyrobni
kapaciteé.

e Prekryvani zodpovédnosti - odpovédnosti museji byt spravné vymezeny,
aby se zabranilo konfliktim.

e Neprijatelné hodnoceni nebo systém odmén - vznika tehdy, kdyz jsou
rozdily mezi zplisoby odménovani.

e Nedostatecné zdroje - se tykaji rozdilt pti rozdélovanych rozpoctech mezi
jednotlivé oddéleni a pravé nedostatecné zdroje mohou predstavovat zdroj
konfliktu.

¢ Rozporny stav - jedna se o specialni skupiny lidi, kteri jsou v podniku vice

vyzdvihovany a maji také specialni typ odmeénovani. (Strizova a kol,2014)
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4.3.1 Res$eni konfliktt

Pro organizaci je velice podstatné, aby dany konflikt uméla vytesit. Jak tvrdi Cakrta, tak

konflikt miizeme vyfesit kompromisem nebo spolupraci mezi dvéma stranami. (Cakrt,

2009)

1. Kompromis - Prichazi v uvahu jen tehdy, pokud se jednotlivé strany snazi
o dosaZeni svého cile, ale i cile druhé strany a jsou ochotny ustoupit, aby
byla nalezena spolecnad a rozumna cesta k vysledku. Hor$sim zplisobem je
soupereni, kde ve vétSiné pripadi ani jedna ze stran nechce neustoupit a
navzajem od sebe pozaduji presné to, co chce druha strana.

2. Soucinnost - Vyuziva se v pripadeé, kdyz chtéji obé strany dosahnout svych
cilt, ale nechtéji délat Zadné ustupky a spolu navrhnou zptlisob reSeni, které

situaci zlepsi na obou stranach. (Stfizova a kol, 2014)

Pokud jsou jednotlivé strany ochotny spolupracovat a vyjednavat mezi sebou, tak

organizace 1épe dosahuje svych vytycenych cili.

4.4 Porovnani jednotlivych organiza€nich kultur

Velmi mé zajimalo jaky vliv na kulturu organizace ma kultura jednotlivych stati ci
narodt. Rozdily mezi kulturami jsou dané prevazné lidskym chovanim a myslenim
zameéstnanci v organizaci. Kultury se od sebe lisi zejména cenovymi podminkami,
zpusobem odmeénovani zaméstnanci ¢i predpisy. Pro kulturu organizace je
dilezité to, jaka je financni situaci v celé zemi, ve které organizace ptlisobi. Pro
sjednoceni jednotlivych prostiedi, proto vznikaji po celém svété rlzna

spolecenstvi.

4.4.1 Organizacni kultura ve Spojenych statech americkych

Ve Spojenych statech Zije mnoho pristéhovalci, ktefi mohou uznavat jiné hodnoty
a postoje, nez byva zvykem. Proto je v tomto statu velmi benevolentni mira
individualizmu a viry. V americké organizaci neni podceniovany adaptacni proces,

ve kterém jedinec ziska sdilené hodnoty firmy. MliZeme fici, Ze organizaci zajima
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pouze to, co zameéstnance déla v pracovni dobé, osobni Zivot svych zaméstnancii
vlbec neresi.

Obecné je znamo, Ze prislusnici v této zemi nevydrzi prilis dlouho na jednom misté
a maji tendenci své pracovni prostredi ménit. Nemusi vZdy primo opustit firmu
nebo odejit ke konkurenci, jsou spokojeni i s tim, Ze zméni pracovisté ve svém
podniku.

Na jednu stranu se jedna o vyhodu, protoZe v pripadé€, Ze zaméstnanec zméni
pracovni pozici, tak se stane vice vSestrannym zaméstnancem, ktery miize
vypomoci v pripadé nemoci svych kolegt. Nejdtilezitéjsi je pti tomto stylu, aby byly

zajistény informacni toky. (Obchodni kultura v USA. Http://www.mzv.cz)

4.4.2 Organizacni kultura v Japonsku

7

Pro Japonce je velmi diilezita tradice, proto na rozdil od piedeslého typu neméni
své zameéstnani a jsou vérni své organizaci. Casto se stava, 7e ve svém zaméstnani
zUstavaji cely Zivot. Japonsti zaméstnanci nejsou nikterak specializovani na danou
praci.

Velmi zajimavym faktorem je zplsob rozhodovani, jelikoz se o vSem nejdiive
vyjednava v ramci svych pracovnich skupin a nasledné se o vSech moZnych
variantach hlasuje.

Na rozdil od americké kultury se japonské organizace zaméruji i na osobni Zivot
jednotlivych zaméstnancti. Velmi podstatnou slozkou je, aby zaméstnanci byli
spokojeni, proto nemaji problém setrvat cely Zivot v jedné spoleCnosti.

(Etické kodexy - Japonské pojeti firemni kultury [online].)

4.4.3 Organizacni kultura v Evropé

V organizacich na uzemi Evropy pripadaji v uvahu jednotlivé kombinace
predeslych kultur. Diiraz je kladen na individualni hodnoceni zaméstnanct, dle
typu své specializace. Co se tyce rozhodovani, tak téZ mohou hlasovat v rdmci své
pracovni skupiny, ale kone¢né rozhodnuti provede vedouci pracovnik.

Stejné jako u japonského stylu se ve vétSi mire snaZi organizace zajimat o

soukromi svych zaméstnancti a snazi se jim vychazet vstric.
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5 Organizaéni klima

e

Organizac¢ni klima nema v literature jednotné oznaceni. Velmi ¢asto se organizac¢ni
klima zaménuje s organizac¢ni kulturou, ale jde o daleko uZsi pojem. Organizacni
klima se pouZziva v riiznych obdobach jako podnikové klima, firemni klima.

MiZeme Fict, Ze se klima orientuje predevsim na vztahy na pracovisti, které panuji
v organizaci, kde pusobi vzajemné vlivy na Clena a skupiny. Jedna se i jakousi
divéru mezi zaméstnanci a managementem. Organiza¢ni klima vnimame z
hlediska stalosti, intenzity, kvality ¢i motivace. Tyto aspekty ovliviiuji to, zda bude

mit klima v organizaci pozitivni ¢i negativni vliv na vykon pracovnikd.

5.1 Pojem organizaéni klima

Nyni se zaméfime na organizacni klima. V organiza¢nim klimatu jde predevsim o
to, jak se jednotlivi ¢lenové v organizaci citi. Pravé zminéné klima mize zasadné
ovlivnit fungovani celé organizace. Amstrong (2007) upozormnuje na dva pojmy,
které se objevuji v organizatnim klimatu - klima a atmosféra. V organizaci maji v
zasadé stejny vyznam. V podstaté klima popisuje jako néco, co se vaze k aspektiim
v prostredi, které si zaméstnanci dobre uvédomuji a vnimaji. Organizac¢ni klima je

chapana autory, kteri se zabyvaji timto tématem z riznych uhli a to nasledovné

e Podle Rezate je organiza¢ni klima chapano jako ,k oznaceni emocniho
naladeénti ve skupiné, které je vsak relativné stdlé, stabilizované a stdva se tak
pFiznacnym rysem Zivota konkrétni skupiny.” (Rezac, 1998)

e DalSi vysvétleni tohoto pojmu, dle mého vystizné vysvétlila Dvorakova
LSocidlni klima, téZ socidlni atmosféra; vytvdreno pod vlivem urcité kvality
socidlnich vztahti v organizaci (v socidlnim systému organizace). Socidlni
klima podléhad vnitrnim vliviim (socidlni struktura zaméstnanci, pracovni
podminky, systém péce o zaméstnance) a vnéjsim vliviim (Zivotni podminky
pracovnik, celkovd hospoddrskd a politickd situace stdtu atd.).“ (Dvorakova,

2004)
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Podnikové klima Ize ucit podle dotazniki, které se predlozi zaméstnanciim dané
organizace, ze kterych mliZeme snadno zjistit jejich pocity svobodného jednani,
ochotu manazerti a divéry vic¢i organizaci. Takovy dotaznik vytvorili Litwin a
Stringer (Armstrong, 1999) a vymezili nékolik kategorii, jak zjistit organizacni

klima v organizaci.

e Identita - jde o pocit, ktery citi zaméstnanec vii¢i svému podniku a zda se
citi patfit do podniku ¢i do svého tymu

e Konflikty - jedna se o riznorodost nazort, neZ chtéji manazefi slyset, klade
se dlraz predevSsim na oteviené informovani o problému, neZ jeho
ignorovani

e Interni uspordddni - mysli se tim pocity, které se tykaji volnosti jednani v
pracovnim klimatu

e Odpovédnost - pro kazdého zaméstnance je dilezité citit divéru, kterou
mu organizace poskytuje pti plnéni svych kol

e Stupen rizika - ,jde o védomi rizikovosti a podnétnosti prace na pracovnim
misté i v organizaci“ (Armstrong, 1999)

e Podpora - dilezity pocit ochoty, ktefi je zaméstnanciim poskytovan ze
strany manaZerd, jde pfedevsim o vzajemnou podporu

e Vrelost - zda v organizaci existuji pratelské skupiny (Armstrong, 1999)

5.2 Organizaéni kultura vs organiza¢ni klima

Mnohem castéji se hovori o organizacni kultufe a jejich slozkach, nez o
organizacnim klimatu. Aby byl jasny rozdil mezi témito pojmy, nejprve je ve
zkratce shrnu a rozeberu.

Organiza¢ni kultura predstavuje sdilené hodnoty, postoje nebo normy, které
vyznavaji v organizaci. Vystihujici definici uvedl Shein (1984 podle Armstrong,
1999). Podle néj je organizacni kultura je soustava hodnot, které vymyslela
organizace za uUcCelem vyrovnani se svym problémim vnéjSi adaptace, které
fungovaly dobre, proto se tyto hodnoty zacaly aplikovat na nové prichozi ¢leny do

organizace. Hodnoty oznacuji to, co organizace vnima za dileZité a co je pro
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organizaci Zadouci. Hodnoty se projevuji v riaznych sektorech, které jsou
realizovany prostrednictvim nepsanych pravidel a lidskych vytvori, neboli
artefaktti, jak uz jsem zminovala vyse. (Lukasova, Novy, 2004)

Do organizacni kultury radime v podstaté vSe, co jsme zminila vySe. Pouze bych
doplnila, Ze velmi pravdépodobny fakt je, Ze kultura v organizaci neni pouze jedna,
ale jedna se o radu jemnych odchylek, které se objevuji v jednotlivych oddélenich.
Armstrong (1999).

Nemtzeme totiz tvrdit, Ze vSichni zaméstnanci na rdznych pozicich budou ke

stanovené kultuie pfistupovat stejnym zptsobem.

Organiza¢ni klima ma s organizac¢ni kulturou mnoho spole¢ného a to zejména
dlouhodoby charakter, ale stile se vyrazné li$i. Dle Siguta (2004) kultura je
oznaCenim pro vSechny stranky organizace od vyrobnich technologii aZ po
pracovniky, ,klima odrdzZi prevdZzné adaptacni procesy a uspokojené se socidlni
strdnkou podniku“ (Sigut, 2004)

Organizac¢ni klima v organizaci je zaloZeno na vnimani podniku jeho zaméstnanci.
(Lukasova, Novy a kol. (2004)

Klima vypovida o tom, jak se zaméstnanec citi v praci a co si o organizaci mysli a
kultura vypovida o vlastnostech firmy.

Tyto dva pojmy nelze od sebe zcela oddélit, jelikoZ spolu souvisi.

5.3 Faktory ovliviujici vliv organizaéniho klimatu

Na organizacni klima ptisobi nékolik faktord, predevsim hodnoty, normy, které se
vyznavaji v organizaci. Vliv na klima ma i vztah nadrizenosti ¢i podfizenosti.
Jednotlivé faktory jsou uvedeny v sociologickém slovniku (1996), které utvareji

organizacni klima:

e ,druhvykondvané prdce a forma kooperace mezi pracovniky
o velikost pracovisté a pracovni skupiny
e skladba pracovni skupiny

e zplisob vedeni a organizace prdce
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e zplisob odmériovdni a hodnoceni prdce”
Dimenze organizac¢niho klimatu mame dle Steerse (1977) nasledujici:

e formalizovand struktura tikolt
e vztah odmériovani a trestdni

e orientace na vykon

e poZadavek vzdéldvdni a tréninku
e otevrenost komunikace

e zpétnd vazba uzndni (hodnoceni) pracovnikil od nadrizenych cile organizace”

5.4 Klima na pracovisti

Klima na pracovisti plisobi na vykonnost celé organizace. Pravé pracovni vztahy a
jejich kvalita maji vliv na dosahovani vytyCenych cili organizace a i na cile
jednotlivych zaméstnanct. Diilezité je, aby pracovni skupiny nasly spole¢nou cestu
k vyreSeni problémovych oblasti a navzajem se podporovaly v teSeni. Dana
symbioza povede k produktivnimu klimatu, ktery ma velmi pozitivni vliv na jejich

vykon. (Bedrnov4, Novy a kol., 2007)

5.4.1 Pracovni motivace a spokojenost

Obecné mizeme fici, Ze pracovni spokojenost urcuje, jaky vztah bude mit
jednotlivec ke své praci, ve které bude plnit své ukoly. Jednotlivec miize mit
nékolik druhd motivace. Jednim z nich je nutnost sebe ¢i rodinu uzivit a druhym
zdrojem motivace je, Ze si plni své osobni cile. Je zndmo, Ze tam kde se
zameéstnanec citi byt soucasti organizace, tak tam se citi bezpecnéji, coZ zarucuje

jeho vétsi motivaci k pracovnimu vykonu.

»SpoleCenskd atmosféra na pracovisti md pro motivaci pracovnikii velmi vyznamnou

ulohu. Je-li nepriznivd, predstavuje silny tlak na psychickou stabilitu pracovnikii,

32



rozruSuje vztahy mezi lidmi na pracovisti, vyvoldvd vseobecny neklid.” (Stejskal,

1966)

5.4.2 Spoluprace v tymu

Jak jsem jiz psala, klima se projevuje také diivérou, a v pripadé spoluprace
jednotlivych zaméstnanct to plati dvojnasob.

V pripadé dobrého klimatu na pracovisti, si spolupracovnici spolu rozumi a jsou
radi, Ze spolu mohou spolupracovat a neboji se pozadat jeden druhého o pomoc.

Problém nastava tehdy, kdyZ se z néjakého diivodu diivéra v tymu narusi.

5.4.3 Soudrznost tymu

Soudrznost tymu je také velmi dilezitym faktorem, jelikoZ spravné klima dodava
pracovnim tymtim dobré rozpoloZeni.

Velmi trefné tuto problematiku vystihl Kohoutek:

~Spokojenost s materidlni odménou za prdci; spokojenost s vlastni pracovni ¢innosti;
“”

spokojenost se skupinou jakoZto organizaci i s jednotlivymi Ccleny skupiny

(Kohoutek, 1998)

5.4.4 Mezilidské vztahy na pracovisti

V organizaci se setkdvame s nékolika lidmi, se kterymi si vytvatime rizné vztahy.

Klasickym typem vztahu byva:

e Vztah mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem

e Vztah mezi odbory nebo jinymi sdruZenim

e V hierarchické urovni se miiZzeme setkat se vztahy mezi nadfizenym a
podrizenym

e Vztahy mezi spolupracovniky a pracovnim kolektivem
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Je Zadouci, aby vznikali dobré vztahy mezi jednotlivymi subjekty, jelikoZ pravé
klima tvorii tyto subjekty. Pokud bude organizac¢ni klima oteviené a bude fungovat
mezi jednotlivymi subjekty, tak bude dochazet k mensim konfliktim na pracovisti.
(Koubek, 2003).

5.5 Typy klimatu

5.5.1 Zdraveé klima

Jak uZ bylo zminéno, tak klima v organizaci charakterizuje vztahy mezi ¢leny
pracovisti. Ty jsou urceny pisobenim cilti a stylu chovani jednotlivct. Cejthamr a

Déténa uvadéji, Ze k vytvoreni a udrzeni atmosféry je zapotiebi nasledujiciho:

e Vzajemna diivéra a podpora v organizaci

e Zajistit, aby byly nastaveny rovné podminky pro vS§echny zaméstnance

e Je zapotiebi umét diskutovat o problémech

e Organizace by méla mit zajem o zlepSovani kvality pracovnich podminek
nebo pracovni naplné

e Rovny systém odmeénovani pracovniki

e Osobni rozvoj a kariérni postup (Cejthamr a Dédina, 2010)

Zdravé klima je takové, které zajisti v ramci pracovniho tymu spolupraci, davéru a
vstricnost. Jsou schopni spolu feSit pracovni problémy a dojit ke zdarnému

jednohlasnému zavéru.

5.5.2 Nezdravé klima

Tam, kde je organizac¢ni klima nezdravé nebo dosti narusené, dochazi k ¢astym
konfliktiim. Pracovni skupiny spolu nemohou spolupracovat, jelikoZ se nedokazi
rozumné dohodnout na vysledku.

Nezdravé klima také vznika prili§ prisné stanovenymi predpisy a podminkami v
organizaci. Zameéstnanec potom nema pocit, Ze mize néco zmeénit a to je pro néj
demotivujici. V tomto klimatu také byva Spatna uroven hodnoceni a Spatna péce o

zameéstnance. (Cejthamr a Dédina, 2010)

34



6 PRAKTICKA CAST
6.1 Pripravna éast na vyzkumny projekt

6.1.1 Vybér zkoumanych oblasti

Organizac¢ni kultura je vzajemné spjata s klimatem v organizaci. Tyto pojmy si jsou
velmi blizké a navzajem se mezi s sebou ovliviiuji. Organizacni klima je daleko uzsi
pojem neZ organizacni kultura, jelikoZ se zde hovofi o sloZce v organizaci, ktera je
zaloZena na vnimani podniku jeho zaméstnanci. V podstaté muizeme frici, Ze se
klima odrazi v podobé vnimani zaméstnancti a jejich prozitkd. Jedna se i jakousi
dlivéru, kterou davaji zaméstnanci svym manaZerlim. Pravé management ma
v organiza¢nim klimatu vliv na efektivni fungovani organizace, jelikoZ musi byt
schopny ovladat technické a odborné znalosti.

Organiza¢ni kulturu lze chapat jako soubor sdilenych hodnot, norem, vizi a

stanovenych strategii, které mohou mit zasadni vliv na motivaci zaméstnanct.

6.1.2 Cil vyzkumného projektu

Hlavnim cilem praktické ¢asti této bakalarské prace je zjistit, jaky je soucasny stav
organizacni kultury a klimatu ve zkoumanych oblastech.

Cilem je také rozkryt téma faktori ovliviiujici organiza¢ni kulturu a klima

v zavislosti na spokojenosti zaméstnancti.

6.1.3 Tvorba dotazniku

Podnikové klima lze urcit podle dotazniki, které se predlozi zaméstnanclim dané
organizace, ze kterych miiZeme snadno zjistit jejich pocity svobodného jednani,
ochotu manazert a davéry vaci organizaci.

Proto i vnasem vyzkumu budeme vyuZivat tuto nejcastéjsi formu pro sbér dat.
Dotaznik je zaloZeny na metodé pisemnych otazek, které jsou zadany. Z téchto

otazek ziskame informace, které jsou nezbytné pro vyzkumné Setieni.
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V tvodu dotazniku jsem strucné uvedla ucel dotaznikového Setreni a ujistila jsem
respondenty, Ze dotaznik je zcela anonymni. Dotaznik jsme rozdélili do Ctyt
hlavnich ¢asti.

Prvni soubor otazek se tyka organizacni kultury a klimatu mapujici kategorie
jako je komunikace, poskytované benefity, vztahy v organizaci mezi nadrizenymi, a
jako jsou sdilené cile vorganizaci. Jde o to, abychom zjistili, jak vnimaji
zaméstnanci svou organizacni kulturu a klima na pracovisti. Stanovili jsme $kalu
s Sesti stupni. Rozhodné nesouhlasim -1, nesouhlasim -2, spiSe nesouhlasim -3,
spiSe souhlasim -4, souhlasim -5, rozhodné souhlasim -6.

Druhy oddil otazek je zaméren na typ osobnosti z divodu zmapovani, zda maji
osobnostni typy vliv na spokojenost zaméstnancli v organizace. Stanovili jsme
skalu se sedmi stupni. Rozhodné nesouhlasim -1, spiSe nesouhlasim -2, trochu
nesouhlasim -3, ani souhlas, ani nesouhlas - 4, trochu souhlasim - 5, spiSe
souhlasim -6, rozhodné souhlasim -7.

Treti oddil otazek zahrnuje problematiku fteSeni Zivotnich a pracovnich
problémi. Hodnotici $kdla je rozdélena do Ctyt stupind. Viibec ne -1, trochu -2,
spiSe ano -3, urcité -4.

Ctvrta posledni ¢ast obsahuje otazky tykajicich se samotnych respondent,
dotazujeme se zde na pohlavi, vék, vzdélani, jak dlouho v organizaci pracuji, pozici,

typ a velikost organizace.

6.1.4 Vyzkumny vzorek

Takto sestaveny dotaznik jsme rozdali mezi studenty kombinovaného studia.
Jednalo se o zdmérny vybér respondenttli, abych ziskala vysledky z rozdilnych
vrstev spolecnosti. (Vytvoreny dotaznik je oskenovany v priloze)

Vyzkumna otazka znéla: Které faktory ovliviiuji spokojenost se zaméstnanim?
Ziskaneé odpovédi jsem rucné zanesla do tabulky v excelu, dle statistického pouceni
o zaneseni vysledkd.

Vysledné hodnoty jsem také zpracovala v procentudlni podobé pro vétsi prehled.
Vyzkumu se zdcastnilo 65 respondentdi, 27 muzi, 38 Zen, primérny vék byl 34,5

(smérodatna odchylka 9,9, rozpéti 20 az 57 let).
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1. DosaZené vzdélani respondenti

Vzdélani N
zakladni skola 0
vyucen 6
stredni Skola 29
vy$si odborna Skola 3
student vysoké skoly 14
vysoka skola 14

Tabulka 1: Pusobnost respondentii dotaznikového Seti‘eni z hlediska vzdélani

9%

21% \
44%
]

m z3kladni Skola ® vyucen = stfedni Skola m vyssi odborna skola = student vysoké skoly = vysoka Skola

Graf 1: Pusobnost respondentii dotaznikového Setreni z hlediska vzdélani (idaje v %), zdroj: Vlastni
tvorba

V dotaznikovém Setfeni jsme se zajimali o dosaZené vzdélani respondentd.
Nasledujici graf ndm 1ika, Ze vétSina oslovenych ma stfedni Skolu. Na stejnych
prickach se umistilo vzdélani zakladnich a vysokych Skol. 9 % dotazovanych je

Vv

vyuceno a pouhych 5 % ma vystudovanou vyssi odbornou skolu.
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2. Velikost organizace podle poctu zaméstnanciti

Velikost organizace N

do 50 zaméstnanctl 22
do 500 zaméstnanct 18
vice nez 500 zaméstnancl 24

Tabulka 2: Velikost organizace, ve které respondenti pracuji (data zpracovand v excelu), zdroj:
Vlastni tvorba

38% —34%

\_ 28%

m do 50 zaméstnancu m do 500 zaméstnancl = Vice neZz 500 zaméstnancu

Graf 2: Velikost organizace, ve které respondenti pracuji (tdaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

Vétsina respondentd, tedy 38 % uvadi, Ze pracuji v organizaci, kterd ma vice nez

500 zaméstnancli. Na druhém misté se 34 % se umistili zaméstnanci, jejichz

organizace ma do 50 zaméstnancl. 28 % respondentli uvedlo, Ze pracuji ve

spole¢nosti do 500 zaméstnancli. Pravé velikost organizace miliZze mit vliv na

spokojenost ze zaméstnanim.
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3. Typ vasi organizace

Typ organizace

Ceska (Cesky vlastnik) 18
zahranic¢ni (zahrani¢ni vlastnik) 23
nadndrodni spole¢nost 11

statni, prispévkovd nebo rozpoctova

organizace

Tabulka 3: Respondenti uvddeli, v jakém typu organizace pracuji (data zpracovand v excelu), zdroj:
Vlastni tvorba

20%

28%

17%]

\_ 35%
m Ceska (Cesky vlastnik) m zahranicni (zahranicni vlastnik)
= nadnarodni spolec¢nost m statni, prispévkova nebo rozpoctova organizace

Graf 3: Respondenti uvddeéli, v jakém typu organizace pracuji (tidaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

35 % dotazovanych respondentli odpovida, Ze piisobi v zahrani¢nich organizacich.
28 % respondentli pracuje v organizacich, které maji ceského vlastnika. Na tfetim
misté s20 % se umistily statni a prispévkové ¢i rozpoctové organizace. Na

poslednim misté se umistila 17 % nadnarodni spole¢nosti.
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4, Pozice vzaméstnani

Pozice v zaméstnani

radovy pracovnik 51

vedouci pracovnik 14

Tabulka 4: Pozice v zaméstndni, ve které respondenti piisobi (data zpracovand v excelu), zdroj:
Vlastni tvorba

\78%

= fadovy pracovnik = vedouci pracovnik

Graf 4: Pozice v zaméstndni, ve které respondenti piisobi (tidaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

Vétsina dotazovanych respondentli pracuje jako radovi pracovnici a to celych 78

%. Pouhych 22 % naSich respondenti pracuje na vedoucich pozicich.

6.2 Dotaznik a jeho vysledky

Tato c¢ast vyzkumného Setfeni se zabyva samotnou spokojenosti se zaméstnanim
vuci raznym faktortim. Diky této analyze jsme ziskali osm hlavnich faktort, které
rozebereme niZe. Jednotlivé faktory podrobime testem statistické signifikance,

neboli statistické vyznamnosti.
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1. Spokojenost se zaméstnanim a vék

Vypocet korelace, r=0,24, nesignifikantni. Z vypoctu nam vyplyva, Ze neexistuje

souvislost mezi vékem a spokojenosti se zaméstnanim a vékem.

2. Spokojenost se zaméstnanim a pohlavi

Pohlavi spokojenosti se zaméstnanim
Muz 3,65
Zena 3,60

Tabulka 5: Spokojenost se zaméstndnim v zdvislosti na pohlavi (data zpracovand v excelu), zdroj:
Vlastni tvorba

Spokojenosti se zaméstnanim a pohlavi

50% 50%

= Mu? = Zena

Graf 5: Spokojenost se zaméstndnim viici pohlavi (tidaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

Jak jsem jiz uvedla, tak naseho vyzkumu se ztucastnilo 27 muzi a 38 Zen.
VnaSem Setfeni nebyl zjiStén statisticky signifikantni rozdil v spokojenosti se

zameéstnanim mezi muzi a Zenami.
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Nékteré studie tvrdi, Ze jsou Zeny v zaméstnani méné spokojené nez muZi. Proto
jsme byli prekvapeni, Ze unaSich vybranych respondenti nevznikl Zadny

signifikantni rozdil.

pozice spokojenosti se zaméstnanim
fadovy pracovnik 3,62
vedouci 3,60

Tabulka 6: Spokojenost se zaméstndnim a pracovni pozice (data zpracovand v excelu), zdroj: Vlastni
tvorba

3. Spokojenost se zaméstnanim a pracovni pozice

Spokojenosti se zaméstnanim a pracovni pozice

50% / \_ 50%

= fadovy pracovnik = vedouci

Graf 6: Spokojenost se zaméstndnim a pracovni pozice (tdaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

V nasem Setreni nebyl zjiStén rozdil statisticky signifikantni ve spokojenosti se
zaméstnanim mezi fadovymi pracovniky a vedoucimi.

Dosli jsme k velmi prekvapujicim vysledkiim.

Domnivali jsme se, Ze spokojenost bude prevladat na strané vedoucich. Dle

vysledkli miiZeme usuzovat, Ze fadovi pracovnici jsou dostatecné spokojeni se
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svym zaméstnanim, i kdyZ nejsou na vedouci pozici. MlZe to byt zapiicinéno

spravnou organizac¢ni kulturou a klimatem, které je v organizaci sdileno.

4. Spokojenost se zaméstnanim a velikost organizace

velikost organizace spokojenosti se zaméstnanim
do 50 zaméstnanct 3.60

do 500 zaméstnancl 3.54

vice nez 500 zaméstnancl 3.70

Tabulka 7: Spokojenost se zaméstndnim a velikost firmy (data zpracovand v excelu),
zdroj: Vlastni tvorba

Spokojenost se zaméstnanim a velikost organizace

34% 33%

33%

= do 50 zaméstnancu = do 500 zaméstnancl vice nez 500 zaméstnancl

Graf 7: Spokojenost se zaméstndnim a velikost firmy (iidaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

Grafické znazornéni poukazuje na to, Ze ve velkych organizacich je spokojenost
oslovenych respondentii nejvetsi.
Analyza rozptylu pfi jednoduchém tridéni vSak ukazala, Ze tyto rozdily nejsou

statisticky signifikantni.

5. Spokojenost se zaméstnanim a typ organizace
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Typ organizace spokojenosti se zaméstnanim

Ceska (Cesky vlastnik) 3.66
zahranicni (zahrani¢ni vlastnik) 3.54
nadndrodni spole¢nost 3.72

statni, prispévkova nebo rozpoctova
3.60
organizace

Tabulka 8: Spokojenost se zaméstndnim a typ organizace (data zpracovand v excelu), zdroj: Vlastni

tvorba

Spokojenost se zaméstnanim a typ organizace

0,
2% /26A)

N 23%

27%

m Ceska (Cesky vlastnik) m zahranicni (zahranicni vlastnik)

= nadnarodni spole¢nost = statni, prispévkova nebo rozpoctova organizace

Graf 8: Spokojenost se zaméstndnim a typ organizace (Udaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

Respondenti z27 % odpovidaji, Ze jsou vice spokojeni v nadnarodnich
spolecnostech.

Tento vysledek jsme neocekavali. Usoudili jsme na zakladé poznatki z teoretické
casti, ve které jsme rozebirali problematiku rozdilnych kultur a jeji vliv na
organizacni kulturu a klima. Nejmens$i spokojenost je pravé v organizacich se
zahrani¢nim vlastnikem, dale pak ve statnich, prispévkovych nebo rozpoctovych

organizacich.
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Analyza rozptylu pri jednoduchém tridéni vsak ukazala, Ze tyto rozdily nejsou

statisticky signifikantni.

6. Spokojenost se zaméstnanim a délka zaméstnani

Vypocet korelace, r=0,09, nesignifikantni. NaS vypocet uvedl, Ze neexistuji

souvislosti mezi délkou zaméstnani a spokojenosti se zaméstnanim.

7. Spokojenost se zaméstnanim a osobnostni rysy

Osobnostni rys Skoére
Extraverze 0,14
Pratelskost -0,02
Svédomitost 0,22
Stabilita -0,05
Otevienost 0.24

Tabulka 9: Spokojenost se zaméstndnim a osobnostni rysy (data zpracovand v excelu), zdroj: Vlastni
tvorba

Spokojenost se zaméstnanim a osobnostni rysy

/_21%

36%

%

/_3

N \
33%

m Extraverze = Pratelskost = Svédomitost = Stabilita = Otevrenost
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Graf 9: Spokojenost se zaméstndnim a osobnostni rysy (idaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

7 7 v

Respondenti v tomto oddilu otazek odpovidali dle hodnotici Skaly, kterou jsme jim
predlozili. Na zakladé vysledkli jsme nasledné urcovali osobnostni rysy.
Z vysledku je patrné, Ze extraverze, svédomitost a otevienost pozitivné koreluji se

spokojenosti se zaméstnanim. Tyto korelace vSak nebyly statisticky signifikantni.

7 z

8. Spokojenost se zaméstnanim a vzdélani

Vzdélani spokojenosti se zaméstnanim
zakladni Skola

vyucen 3,77

stfedni Skola 3.61

vy$8i odborna $kola 3,47

student vysoké Skoly 3,68

vysoka Skola 3,50

Tabulka 10: Spokojenost se zaméstndnim a vzdéldni (data zpracovand v excelu), zdroj: Vlastni tvorba

19% 22%

Va

\ 20%
|

18%

mvyuéen = stiedniSkola  m vysSiodbornd skola = student vysoké Skoly = vysoka skola

Graf 10: Spokojenost se zaméstndnim a vzdéldni (idaje v %), zdroj: Vlastni tvorba

46




vV

spokojenost pak byla u osob s vyssi odbornou Skolou a s vysokoskolskym

vzdélanim. Analyza rozptylu pri jednoduchém tiidéni vSak ukazala, Ze tyto rozdily

nejsou statisticky signifikantni.
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7 Shrnuti vysledku

Jak jsem uvedla na zacatku praktické casti této bakalarské prace, hlavnim cilem je
zjistit z naseho dotaznikového Setieni spokojenost zaméstnancii v zaméstnani. A
zjistit, tak aktualni pohled na organiza¢ni kulturu a klima. Setfeni bylo provadéno
papirovou podobou na studentech dalkového studia. Zajimalo nas, které faktory
ovliviiuji spokojenost zameéstnancii. Otazky byly formulovany tak, aby se jednotlivi
respondenti pozastavili nad problematikou organizac¢ni kultury a klimatu.

Diky nasemu dotazniku si mohli respondenti snadno zamyslet nad svou

podnikovou kulturou a nad prileZitostmi, které jsou mu v podniku poskytované.

7.1 Shrnuti vysledku u jednotlivych otazek

Vysledky naseho Setieni si nyni podrobné rozebereme. Vyzkumu se zdcastnilo 65
respondentd, 27 muzi, 38 Zen, prumeérny vék byl 34,5. Vékové rozpéti se
pohybovalo kolem dvaceti az padesati sedmi let. Jak uz vyplyva z vysledkd, tak vék
na spokojenost pracovnikll vzaméstnani nema zadny vliv. Chtéli jsme si potvrdit
nékteré teorie, které tvrdi, Ze Zeny jsou v praci castéji vice nespokojené nez muzi.
Toto tvrzeni se ndm vSak nepotvrdilo. Vhledem k tomu, Ze jsme méli k dispozici
nékolik desitek respondentd, tak nemtlizeme tvrdit, Ze jsme prisli se zavratnym
zavérem.

Chtéli jsme se mimo jiné dozvédét, které faktory samotné motivace jsou pro
zda ma vliv na pracovni spokojenost pracovni pozice. Z naSeho dotaznikového
Setfeni jsme dospéli k prekvapujicim zavérim. Domnivali jsme se, Ze vétsi
spokojenost pocituji predevsim vedouci pracovnici. Velmi jsme se spletli, protoze
radovy pracovnik je stejné spokojeny jako vedouci pracovnik. Musime podotknout,
Ze dotazniky nebyly cileny pouze na jednu organizaci, nybrZz na Sirokou skalu
organizaci, které u nas pisobi. MozZnym vysvétlenim toho, Ze fadovy pracovnik je
organizace dostate¢né uvédomuje silu organizacni kultury a klimatu. Spravné

sdilené hodnoty a cile v organizaci jsou klicem k potencionalnimu dspéchu.
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Zjistili jsme, Ze jsou respondenti vice spokojeni v nejvétSich organizaci. Tento
vysledek jsme cekali, jelikoZ velké spoleCnosti uZz maji zavedené a fungujici
zpusoby v oblastech organiza¢ni kultury a klimatu. Pravdou je, Ze organizace
s nejvétsim poctem zaméstnanci, vyhrala pouze o jedno procento.

Dale jsme se vénovali otazce, jak velky vliv ma typ organizace na spokojenost
zameéstnanci. Z vysledku je patrné, Ze nejmensi spokojenost panuje v organizacich
se zahranicnim vlastnikem. Zde ma nejvétsi vliv nejspiSe pivod samotného
vlastnika spolecnosti. Jak jiZ bylo zminéno v teoretické Casti, tak na Zemi mame
rozdilné kultury, které vyznavaji odliSné hodnoty a normy v organizacich. Velmi
dllezitou otazkou je, do jak velké miry je schopen se zahrani¢ni vlastnik
piizplisobit nasi kulture. VnaSem dotaznikovém Setfeni jsme nezjistili Zadnou
souvislost mezi délkou zaméstnani a spokojenosti se zaméstnanim.

Zjistilo se, Ze osobnostni rysy jako jsou extroverze, svédomitost a otevirenost maji
pozitivni vlivy na spokojenost zaméstnancii se svym zaméstnanim.

Jako posledni jsme rozebirali otazku spojenou s vlivem spokojenosti v zavislosti na
dosazeném vzdélani. Z vysledki ndm vyplynulo, Ze jsou nejspokojené€jsi vyucené

osoby. Naopak nejméné spokojeni jsou osoby s vysokoSkolskym zaméstnanim.

JelikoZ jsme pracovali s uritym vybérem respondentt, tak jsme mohli v konecné
fazi provést statistickou vyznamnost, ve které jsme zjistili, Ze dané vysledky jsou
statisticky nesignifikantni, a to z dGvodu pouze drobnych rozdili, které nam
z dotaznikového Setfeni vzeSly. Nemame tedy jistotu, zda mlZeme zobecnovat

vysledky z naSeho vzorku respondenti na celou populaci.
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8 Zaver

Cilem této bakalarské prace bylo popsat a analyzovat spokojenost zaméstnanci
v zameéstnani. Ve své praci jsem chtéla zdiraznit dllezitost, kterou ma organizacni
kultura a klima v organizaci. Pravé tato problematika zasahuje do firemnich
procesti a velmi Uzce souvisi s fizenim a motivaci jednotlivych zaméstnanct.

V prvé fadé si danou silu organiza¢ni kultury a klimatu, musi uvédomovat samotné
vedeni ¢i management podniku. JelikoZ spravné motivujici zaméstnanci vykonavaji
svou praci s daleko vétsim nadseni, které se managementu vrati, v podobé lepsi
vykonnosti jednotlivych pracovnikd.

V teoretické Casti jsem se predevSim zabyvala o definovani organizac¢ni kultury
jako takové. Pozdéji jsou probirana dalSi témata, ktera se bezprostiredné tykaji
organiza¢ni kultury a klimatu. V praci se také zabyvame zdroji konfliktii, které
mohou vzniknout na pracovisti. Nasledné jsou navrhnuty zptsoby jejich reseni.

V Casti praktické jsme provedli analyzu spokojenosti zaméstnanci v jejich
zaméstnani. Analyzu jsme provadéli prostrednictvim papirovych dotazniki.
Vysledky jsme poté statisticky vyjadrili. Pro lepsi prehlednost jsme vypocitané
vysledky zpracovali v procentualni podobé.

Jednotlivé vyzkumné faktory jsme si postupné shrnuli a provedli zavérecnou

analyzu.
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PRUZKUM SPOKOJENOSTI

SE ZAMESTNANIM

Priloha ¢. 1

Cilem vyzkumu, provadéného na Fakult¢ informatiky a managementu Univerzity
Hradec Kralové, je sledovat faktory, které ovliviuji spokojenost se zaméstnanim.

Dotaznik je anonymni.

Dékujeme za spolupraci.

PROSIM, ZAKROUZKUIJTE U KAZDE OTAZKY VZDY JEDNO N

Z CISEL, KTERE NEJLEPE VYSTIHUJE VAS NAZOR. % E =

£ s 8 g

2 3 § E %

=] 2 2 7z =

£ 3223 %

2 & & 3 2
1 Jsem presvédéen(a) o tom, ze jsem spravedlivé finanéné ohodnocen(a) za B 4 5 6

praci, kterou délam.

9 V mém zaméstnani jsou moznosti povyseni skuteéné mizivé. 1 2 3 4 5 @
3 Muij nadrizeny vykona svoji funkci kompetentné. 1 2 3 4Q 6
4 Nejsem spokojen(a) s benefity, které dostavam. 1 2 34O 6
5 Pokud odvedu dobrou praci, dostane se mi zaslouzeného uznani. @2 3 45 6

6 Mame mnoho vnitinich pravidel a nafizeni, ktera zt&€zuji praci. 1 3 4 5 @
7 Mam rad(a) lidi, se kterymi pracuji. 1 23 403 6
38 Obc¢as mam pocit, ze moje prace nema moc velky smysl. 1 2 @ 4 5 6
9 Myslim si, ze komunikace v nasi firmé je dobra. 1 23 4 5 6

10 Narust platu je mizivy a malo Casty. 1 2 3 4 5 @7
1 Ti, ktefi dobfe pracuji, maji velkou $anci na povyseni. 1 Q3 4 5 6
12 Muj nadiizeny je ke mné nespravedlivy. 1 2 3 40 6
13 Benefity, které u nas mame, jsou srovnatelné s vyhodami u jinych firem. @7 2 3 4 5 6
14 Nemyslim si, ze prace, kterou délam, je dostateéné docenéna. 1 2 @@ 5 6
15 Moje usili délat dobrou préci je malokdy brzdéno zbyte¢nou byrokracii. 1 @3 4 5 6
16 Zjistil(a) jsem, ze kvili neschopnosti svych spolupracovnikii mam vic 1 2394 5 6

prace.

17 Véci, které délam v praci, mé bavi. 1 2 3@s 6

18 Nejsou mi jasné cile nasi organizace. 1 2 3@ s ¢




Priloha ¢. 1

£
2 £
PROSIM, ZAKROUZKUJTE U KAZDE OTAZKY VZDY JEDNO s & 2
; . . T 2 E z
Z CISEL, KTERE NEJLEPE VYSTIHUJE VAS NAZOR. 2 = Ef ] 3
2 3 2 % E 2
T £ 2 8 3 3
£ 3 2 ¢ 2 £
&2 5538 2
19 Kdyz se podivam na vysi svého platu, mam pocit, Ze moje prace je 1 23 4 5 6
organizaci nedocenéna.
20 Lidé zde mohou postupovat stejné rychle nahoru, jako u jinych firem. @ 2 3 4 5
o Muj nadfizeny se (émé&F nezajima o pocity svych podfizenych. 1 234 5 6
2 Benefity, které mame, jsou spravedlivé. 133 4 5 6
73 Lidé, ktefi zde pracuji, jsou malo odméiovani. I 2 3 (GG
2% Mam pfilis mnoho pracovnich tikold. 1 2 3 4O 6
55 Citim se piijemné se svymi spolupracovniky. 1 2 3 4 @ 6
2% Mam ¢asto pocit, Ze nevim, co se déje s nasi firmou. 1 2 3 4 5
27 Jsem hrdy(4) na svoji praci. 1 2 3 @ 5 6
28 Jsem spokojen(a) s moznostmi platového ristu. @ 2 3 4 5 6
29 Existuji benefity, které nemame, pestoze bychom je ur¢ité mit méli. 1 2 3 4 5@
30 Mém rad(a) svého nadfizeného. 1 2 3 @ 5 6
31 Mém piili§ mnoho papirovani. 1 2 3 4 5@
30 Nemam pocit, ze mé usili je odméiovano tak, jak by mélo byt. 1 2 @ 4 5 6
13 Jsem spokojen(a) s $ancemi na povyseni. 1@ 3 4 5 6
34 V praci je pfili§ mnoho hastefeni a rozepii. 1 2 3 4 @ 6
35 M4 prace mé tési. 1 2 3(%) 5 %
36 Pracovni tikoly nejsou dostate&n& vysvétleny. 1 Q)3 4 5 6




JAKY JE TYP ME OSOBNOSTI?

POUZITE, PROSIM, JEDNO Z NASLEDUJICICH CISEL 1 AZ 7,
ABYSTE VYJADRILI, JAK DALECE SOUHLASITE C1
NESOUHLASITE S NASLEDUJICIMI TVRZEN{MI.

Priloha ¢. 2

£
=
§.:3
$£35ssd
z2=S54£4583
=32=5=2
W H DV = o 3L
822838
2252232
JSEM: 2EEsE%E
1 extravertni, rad(a) se pro véci nadchnu 1234560
2 kriticky (), snadno popudlivy(4) @D 234567
3 spolehlivy(a), sebedisciplinovany(a) 1 2504 567
4 starostlivy(a), snadno se rozrusim 133 4 567
5 otevieny(a) k novym zkuSenostem 1234507
6 zdrzenlivy(4), tichy(4) 234567
7 chapavy(a), viely(4) 13 4 57
8 nesystematicky(a), nedbaly(4) 12340367
9 klidny(4), citové vyrovnany(4) 1& 3 4 5(©7
10 konvencni, netvarci 13 40367
JAK SE MI DARI RESIT RUZNE ZIVOTNI
A PRACOVNI PROBLEMY ?
PROSIM, ZAKROUZKUJTE U KAZDE OTAZKY VZDY JEDNO
Z CISEL, KTERE NEJLEPE VYSTIHUJE VAS NAZOR. 2 g
g8 2 g =
2 3 £ 3
- = @ =
1 Kdyz se o to opravdu usilovné snazim, pak mohu vzdy zvladat ] 2 @ 4
nesnadné problémy.
2 Kdyz se nékdo postavi proti mné&, mohu nalézt zplsob, jak | @ 3 4
dosahnout toho, ¢eho dosahnout chei.
3 Pro mne je pomérné snadné drzet se svych predsevzeti a dosahnout @ 2 8 4
svych cild, které si postavim.
4 Diky svym zku$enostem a moznostem vim, jak zvladat neoéekavané 1 @ 3 4
situace.
5 Divéruji si pIng, Ze mohu efektivné zvladat neocekavané situace. 1 @ £} 4
6 Vynalozim-li na to potfebné asili, pak mohu nalézt feSeni pro témér 1 2 @ 4
kazdy problém.
7 Kdyz se dostanu do obtizi, pak umim zistat klidny, protoze se mohu 1 @ 3 4
plné spolehnout na svou schopnost zvladat tézkosti.
8 Kdyz stojim pred uréitym problémem, pak mne napada hned nékolik 1 2 3 4
zpusobu, jak se s nim vypoiadat.
9 Kdyz se dostanu do tisnivé situace, podaii se mi obvykle vymyslet 1 2 Q@ 4
néco, co by se dalo délat. -
10 Bez ohledu na to, co se d&je, jsem obvykle schopen se s tim 1 2 G/ 4
vyporédat.
3



Nékolik udaja o Vas a Vasi organizaci:
1. Pohlavi (zaskrtnéte)
O muz - ¥. Zena

2. vasvek  .5C

3. Vase vzdélani (zaskrtnéte):
0 ZS o vyuden/a X SS o VOS o V8 o studujici VS
4. Velikost obce, kde je Vase pracovisté:

do S tis. obyvatel

do 10 tis obyvatel
do 50 tis. obyvatel
do 100 tis. obyvatel
nad 100 tis. obyvatel

oooXo

. Velikost Vasi organizace podle poftu zaméstnancu (zaskrtnéte):
do 50 zaméstnancti
do 500 zamé&stnanct
vice nez 500 zaméstnancu

MUUUI

Typ Vasi organizace (zaskrtnéte):

Ceska (Cesky vlastnik)

zahrani¢ni (zahrani¢ni vlastnik)

nadnarodni spole¢nost

statni, prispévkové nebo rozpoctova organizace

oOKooe

~

. Kolik let v organizaci pracujete: ...7.0%0...

8. Pozice v zaméstnani (zadkrinéte)

¥ fadovy pracovnik o vedouci pracovnik

9. Pokud jste vedouci pracovnik, kolik mate piiblizné podiizenych:

10. V jaké oblasti podnika/piisobi Vage organizace: eleldvoucic

_ —\PQ‘S\'\L‘\AQ\N\WV\QV\J_
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