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1. UvVOD

Kazda organizace mé specificky soubor hodnot, norem a vzorl jednani, které urcuji
zpusob chovani Clent society, jejich vztahy uvnitt podniku i vztahy navenek. Podnikova
kultura vytvaii tak celkovou atmosféru, klima, identitu a image organizace. VétSina
zaméstnanc si ani neuvédomuje, jaka je jejich podnikova kultura. Podle vétSiny
odborniki mé& kazd4d organizace svou vlastni kulturu, kterd vytvaii originalni

a nezaménitelnou tvai podniku.

V soucasné dob¢ se podnikova kultura stdva vyznamnym trendem fungovani v globalni
spole¢nosti. Je jednim z kli¢ovych faktortt konkurenceschopnosti a prosperity podniku,
kterou miize svym plsobenim zcela vyrazné¢ ovlivnit. Pfi spravném vytvoreni
podnikové kultury ma pozitivni vliv na zaméstnance, zdkazniky, a vede k dosazeni

podnikovych cild.

Dulezitym ukolem soucasného managementu a zaroven jeho nejvét§im problémem je
identifikace a schopnost vyuziti novych piileZitosti ve stdle ménicim se prostiedi a
vytvofeni odpovidajicich strategii. Kazda organizac¢ni jednotka je velmi intenzivné
ovliviiovana svym okolim. Vngjsi prostfedi predstavuje pro podnik rizika socidlni,
politickd, legislativni, ekonomicka a pfedevsim riziko konkurencni. Naproti tomu tzv.
mekké prvky prosperity, které se tykaji pfedevsim cloveéka, jeho postaveni, uznani,
komunikace, mezilidskych vztahd, identifikace zaméstnance s podnikem, utvaii vnitini

prostiedi podniku, které se mize stat pro podnik konkurencni vyhodou.

K realizaci stanovenych cili vyuzivaji podniky ptredevSim lidské zdroje. Kwvalita
lidskych zdroji se jevi v soucasnosti jako klicova pro fungovani podnikt. Lidé jsou
nejcennéjSim kapitdlem podniku. Je velmi dulezité, aby management o své zaméstnance
pecoval, zajistoval pro né vhodnou kvalifikaci, zvySoval jejich odbornost a profesni

rast.

Cilem této prace je charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci specifikace
rozhodujicich dimenzi ve vybranych organizacich, a poté¢ navrhnout zmény vedouci
k Zadoucimu stavu podnikové kultury. Pro tcely této prace byla navazana spoluprace

se dvéma organizacemi: podnikem 1 (Kenast s.r.0.) a podnikem 2 (Janus spol. s r.0.).



2.  LITERARNI RESERSE

2.1 Kultura

wPojem kultura je siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny a nauceny
zpusob mysleni, citéni a chovani, ktery vznika v dusledku adaptace socialnich skupin na
vnejsi podminky a jako ucinny nastroj zvladani téchto podminek je v ramci socialnich

skupin predavan “ (Lukasova, 2010).

Latinské slovo cultura v ptivodnim znéni znamenalo obdélavani a vzdélavani zemé,
v modernich spole¢enskych védach, zejména v sociologii, kulturni antropologii a socialni
psychologii, se kultura chape velmi Siroce jako vnaseni lidského ducha do véci a lidi a jako
vytvareni jejich vysSiho a také lepSiho stavu. Do zna¢né miry se toto pojeti pteneslo do
obecného povédomi. Mluvime proto o kulturnim Zivoté nachazejicim naplnéni a majicim

smysl, o kulturnich vztazich, které jsou podfizeny stanovenym a uznavanym pravidlim

(Novy, 1996).

Na jedné stran¢ je kultura vysledkem adaptace, na t¢ druhé je ovSem také

nastrojem adaptace socialnich skupin na podminky, ve kterych Ziji (LukaSova, 2010).

,Obrazné receno, kultura je nahromadéna zkusenost daného socialniho celku.*

(Krninska, 2002a).

Kultura je v kazdém jednotlivci v podobé jeho nazord, hodnot, postoji a vzorcu
chovani, které si jedinec osvojil jako soucast socidlnich celk a které sdili s jinymi ¢leny

(Lukésova, 2004).

., Kazdy jedinec je jak tviircem, tak produktem kultury“ (Lukasova, 2004).



2.2 Podnikova kultura

V cCeské odborné literatufe neni doposud pojem podnikova kultura jednotné

piijiman. Ve skutecnosti jsou pouzivany tii obsahovée stejné pojmy:

e podnikova kultura,
e firemni kultura,

e organizacni kultura.

Podle Armstronga (2012) podnikova kultura ,,predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédceni, postojit a domnének, ktera sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana,
ale urcuje zpusob chovani a jednani lidi a zpusoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji
toho, o cem se véri, Ze je diilezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana

pravidla chovani“.

Dle Scheina lze definovat firemni kulturu jako ,,vzorek zdkladnich a rozhodujicich
predstav, které urcita skupina nalezla ci vytvorila, odkryla a rozvinula, v jejich ramci se
naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvedcily, zZe
Jsou chapany jako vseobecné platné. Novi clenové organizace je maji pokus mozno zvladat,

ztotoznit se s nimi a jedna podle nich“ (Vykydal in Vysekalova, 2009).

Podnikova kultura je odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovani lidi v podniku.
Je produktem minulych ¢innosti a sou¢asné omezujicim faktorem cinnosti budoucich.
Je poznatelna, pisobi na lidské védomi a podvédomi a obojim se také projevuje. Také
je setrvac¢na, a proto se velice t€Zko a dlouhodobé méni, je kvalitativni veli¢inou, kterou

nelze exaktné vyjadrit nebo kvantifikovat (Trunecek, 2004a).

Cejthamr a Dédina (2010) ve své knize velice jednoduse charakterizuji podnikovou
kulturu, a to: ,,jak se véci kolem nas déji nebo jako dalsi definici tito autofi uvadi ,,co

Jje a co neni prijatelné, cili jaké chovani a jednani je vitané a jakému je branéno®.

wPodnikova kultura je velmi sloZitou, vmitiné strukturovanou a rozporuplnou

skutecnosti* (Krninska, 2002b).

Pfeifer a Umlaufova (1993) definuji podnikovou kulturu jako souhrn piedstav,

pfistupi a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.
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Podnikovou kulturu 1ze chépat jako typické uvazovani, jednani a vystupovani clenii
firmy. Tvofi jednotu spoleénych hodnotovych piedstav, norem, vzorci jednani
aprojevuje se navenek jako forma spolecenského styku mezi spolupracovniky a ve
spolecn¢ udrzovanych zvycich, obycejich, pravidlech a materidlnim vybaveni

(P.Broose, J. Hentze in Trunecek, 2004a).

Firemni kultura byva n¢kdy definovéna také pomoci metafor jako ,,duch firmy*

nebo také ,,socialni tmel organizace* (Tureckiova, 2004).

Miillerova a Simek (2011) ve své knize shrnuli obecnou charakteristiku podnikové

kultury do téchto n¢kolika bodu:

e Kultura jako celek nema objektivni formu své existence. Je to subjektivni rovina
vztaht uvnitt podniku konkrétnich pracovnikd.

e oznaCuje spoleCenské normy a hodnoty. Nejde o primér ¢ souhrn
individudlnich hodnotovych postoji, preferenci nebo norem jednani. Je to
skupinovy fenomén, ktery ma znac¢nou sociélni povahu.

e méni Se V Case, v zavislosti na zménach forem a intenzity interakci uvnitf 1 v né
organizace.

e je vysledkem procesu uceni na zdkladé¢ plsobeni vnéjSiho okoli a wvnitini
koordinace.

e je zprostiedkovand v adaptacnim procesu pro nové ptichozi Cleny, aby védeéli,
jak jednat v souladu s kulturnimi tradicemi firmy.

e umozinuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni a sjednocuje

a zprostiedkovava vyznam udalosti a situaci v podniku.

Analyza podnikové kultury miiZze napomoci orientaci managementu ve firemni
atmosféte, v prevladajicim zplsobu uvazovani mezi zaméstnanci a ve zpusobech
ptistupu k pracovni €innosti. Vysledky analyzy mohou byt podkladem pro personalni
praci tak, aby se kultura v podniku posunula zidoucim smérem. Prizkum firemni
kultury mtze vhodné dopliovat prizkum pracovni spokojenosti zaméstnancti

(Vysekalova, 2009).
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2.2.1 Pojem organizacni kultura

Podle Lukasové (2004) se objevuji v kontextu managementu zminky o kultufe
organizaci V literatufe ze 60.let minulého stoleti a star$i, ve vétsi mife je zde pojem
kultura uzivan od 70.let, pfiCemz popularnim pfedmétem zajmu se stal pfedevSim na
pocatku 80.let. Podnétl k tomuto zajmu bylo vice. Jednou z pfi¢in zaméfeni pirevazné
americkych manazerQ a teoretikli koncem na pielomu 70. a 80. let minulého stoleti byl
ekonomicky rast Japonska, v literatufe ¢asto oznacovany jako ,,japonsky ekonomicky
zazrak®. Ten generoval otazky tykajici se efektivnosti zdpadnich manazerskych technik
a podnitil z4jem o filozofii japonskych firem a jejich zptisobl fizeni. Dalsi pficinou,
kterd vedla k vyraznému nariistu zdjmu o podnikovou kulturu, byla publikace praci
zabyvajicich se hledanim cesty k dokonalosti a ucinnosti fizeni firem (napf. kniha
Peterse a Watermana In Search of Excellence (1982) nebo kniha Deala a Kennedyho

Corporate Cultures vydana ve stejném roce jako predesla zminovana kniha).

2.3  Pristupy podnikové kultury

Podle Lukasové a Nového (2004) existuji dva mozné ptistupy ve vnimani podnikové

kultury:

Interpretativni piistup - ,,néco, ¢im organizace je“. Za prvky kultury jsou povazovéany
veSkeré rysy organizace, pii¢emz organizace je chépana jako systém sdilenych
vyznamt, zprostfedkovany v symbolech. Klicovy vyznam zde nema objektivni realita,
ale jeji interpretovany vyznam. Organizace jako kultura je sdilenym systémem
vyznamt, tedy souhrnem ideji, vizi, nazord, hodnot, postoji a norem. Ty umoziuje

lidskou stranku fungovani organizace.

Objektivisticky pristup - ,néco, co organizace ma“. V tomto piistupu je kultura brana
jako objektivni entita, urcity aspekt ¢i subsystém organizace, jedna z organizacnich
proménnych, kterd ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a muze byt cilevédomé

utvarena a ménéna (LukaSova, Novy in Miillerova, Simek, 2011).
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2.4  Prvky podnikové kultury:
Dle Pfeifera a Umlaufové (1993) se prvky podnikové kultury déli na:

e predstavy
e piistupy
e hodnoty.

2.4.1 Predstavy

Predstavy se nachazi nejen ve védomi ¢loveka, ale taky v jeho podvédomi. I ¢lovek,
ktery se nikdy nezamyslel nad smyslem existence firmy, mize podvédomé nabyt
dojmu, ze je to proto, aby se firma o néj postarala nebo proto, Ze sluzby poskytované
podnikem ¢ini zadkazniky Stastnéj$imi. Vznikaji pfedstavy z podvédomi, které neni
jejich nositel schopen vyslovit, ale pfesto se podle nich chova. Proto je dulezité
s kazdym zaméstnancem mluvit oteviené o vSem, co mize byt pfedmétem jeho predstav

nebo cokoliv, co ma néco spole¢ného s jeho ptisobenim ve firmé (Rolinek, 2003).

2.4.2 Pristupy

Piistupem rozumime nachylnost jednat urcitym zpisobem. Konkrétni pfistup
pracovnika mé vzdy své pficiny, projevy a podnéty. Pti¢inami se zde rozumi povaha a
temperament Clovéka, jeho zajmy, zvyky, ofekavani vlastniho profitu, zpiisobilost
Kk praci, seberealizace. Sledovanim projevi pomuze spravné rozpoznat, jaké kofeny
ptistupu se ukazuji navenek. Na problematiku projevil existuji riizné pohledy. Jeden
Z nich zdiraziiuje kombinaci vztahu k z4jmim podniku na jedné stran€ a zplsobilosti na

stran€ druhé:

sovi projevy — ptistup, ktery je charakteristicky moudrosti, spolehlivosti, samostatnosti,

divéryhodnosti, ale také vysokymi naroky a velkou kriti¢nosti,

lis¢i_projevy — skryvaji piislib dobrého profesionalniho vykonu, spojeného s jistou

davkou vypocitavosti a nespolehlivosti, dominantnim kritériem je zde vlastni profit,

ovci projevy — jsou typické oddanosti autorit, spolehlivosti v napodobovani vzord,
divérou v objasnéné cile, ale i malou mirou vlastni iniciativy ¢i tvofivosti v krizovych

situacich,
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osli projevy — svéhlavy ptistup, nevypocitatelny, s malou spolehlivosti a ptfitom sotva

podepteny nélezitou schopnosti (Rolinek, 2003).

Pokud podnik dokéaze spravné¢ sledovat a ohodnotit projevy spolupracovnikti, ma
tak snazs$i roli ve volbé ucinné odpovédi na jejich ptistup, ktery jsme schopni predem
vytu$it. Poslednim aspektem je podnét ptistupu. Praktické je sledovat dvé linie. Pro
prvni z nich je typické, ze pfistup znamend predevSim akci, snahu po vlastni aktivité.
Pro druhou naopak plati, Ze pfistup spociva v reakci, tedy v odpovédi na vné&jsi aktivitu

(Rolinek, 2003).

2.4.3 Hodnoty

Muzeme rozliSovat na dvé kategorie hodnot — instrumentalni a moralni. Instrumentélni
hodnoty vedou K naplnéni potieby, satisfakce (plat, mzda, materialni podminky,
realizace napadu). Moralni hodnoty se projevuji v pocitu ponizeni nebo hrdosti (pomoc
lidem, zéachrana pfirody). Vazba mezi hodnotami, které ¢lovék vyznava, a zptisobem,
jakym jednd, neni za vSech okolnosti pfimocard. Pracovnici mohou skute¢né vyznavat
jako hodnotu spokojenost svého zakaznika, ptesto se mohou chovat v rozporu s tim.
Bud’ maji mylnou predstavu o spokojenosti zdkaznika, nebo o tom, jaké je vazba mezi

spokojenym zakaznikem a jejich ispéchem ve firmé (Pfeifer, Umlaoufova, 1993).

Vysekalova (2009) ve své knize zalozila podnikovou kulturu na téchto ¢tytech prvcich:

e symboly
e hrdinové
e ritudly

e hodnoty.

Symboly — napft. zpisob oblékani, rizné zkratky, slang, symboly postaveni, které znaji

pouze ¢lenové konkrétni organizace.

Hrdinové — mohou byt skutecni nebo imaginarni lidé, ktefi slouzi jako model idealniho
chovani a jako nositelé tradice, jako vzor idealniho zaméstnance. Casto témito hrdiny

byvaji praveé zakladatelé spolecnosti.

Ritualy — do této skupiny patii rizné spolecensky nezbytné Cinnosti a projevy. Jsou
to neformalni i neformalni aktivity (oslavy, schiize), psani zprav, informac¢ni a kontrolni

systémy, planovani.
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Hodnoty — ptedstavuji nejhlubsi troven kultury. Rozdéluje obecné védomi na to, co je
dobré¢ a Spatné, hodnotné ¢i nehodnotné. Tyto hodnoty se promitaji do pracovni
moralky, sounalezitosti zaméstnanct s firmou i1 do celkové orientace podniku. M¢ély by

byt sdileny v§emi pracovniky, nebo alespon vedoucimi pracovniky (Vysekalova, 2009).

2.5  Struktura organizaéni kultury

2.5.1 Scheinliv model organizaéni kultury:

V souéasnosti nejznaméjsi, nejcitovanjsi a nejvyznamnéj$i model organizaéni
kultury vyvinul Edgar Schein (1992). Svym pojetim organizacni kultury jako jevu,
strukturovaného do tfi rovin, ovlivnil tento autor celou generaci badatelti, zabyvajicich
se vyzkumem organizacni kultury. Schein rozliSuje tfi roviny organiza¢ni kultury, na
nichz je kultura manifestovana, a to podle miry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury
manifestovany navenek a nakolik jsou viditelné pro vnéjSiho porozovatele. Schein

(2010) definoval tfi urovné podnikové kultury:

1. artefakty (artifacts)
2. zastavané nazory, hodnoty (espoused beliefs and values)

3. zakladni pfedpoklady (basic underlying assumptions).
Artefakty

Zahrnuji podle Scheina vSechny vnéjsi projevy kultury, které lovék vnima (Ize
vidét, slySet), a to predevsim tehdy, kdyz se setkd s neznamou a nezvyklou kulturou.
Jsou snadno pozorovatelné a popsatelné, ovSem jejich vyznam neni jednoznacny a bez
znalosti obsahu dalSich rovin kultury je obtizn¢ deSifrovatelny a interpretovatelny

(LukaSova, Novy, 2004).
Hodnoty a normy chovani

Neboli skute¢nosti, které jsou ve skupiné povazovany za dilezité, maji
snormami a pravidly regulujici funkci. Urcuji, jak se maji ¢lenové skupiny chovat
v klicovych situacich. Jejich vznik prameni z uspéSnosti feSeni urcité situace urcitym
zpusobem. Jestlize feSeni, z pravidla navrzené manazerem v organizaci, funguje,
skupina vnima a sdili uspéch, vnimany vyznam se zafixuje a je transformovan

ve sdilenou hodnotu. Nékteré hodnoty (napiiklad moralni ¢i estetické) ovsem nemohou
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byt testovany vnéjSim zpisobem. Ty pak mohou byt pfijaty prostfednictvim tzv.
socialni validace. Touto socidlni validaci pfitom Schein rozumi sdilenou zkusSenost, kdy
funkcénost hodnoty je ¢i neni ddna mirou uzkosti/pohody, kterou prozivaji Clenové
skupiny, kdyz se témito notami fidi. Hodnoty fungujici na védomé trovni mohou
predikovat mnohé z toho, co je pozorovatelné na trovni artefaktl. Pokud ovSem nejsou
zalozeny na diivéj$im uceni a nejsou zvnitinény, mohou piedstavovat pouze hodnoty
,,deklarované“. Organizace mulize prezentovat, Ze si lidi vazi, ovSem chovani v radmci
této organizace muze byt s timto tvrzenim v protikladu. Je tfeba disledné dbat na to,
nakolik jsou deklarované hodnoty v souladu snejhlubsi rovinou — zakladnimi

predpoklady (Lukéasova, Novy, 2004).
Zakladni predpoklady

Jsou povazovany Scheinem za jadro kultury, predstavuji nejhlubsi
a neuvédomovanou rovinu kultury. Funguji automaticky a zcela samoziejmé a jsou
velmi stabilni a odolné¢ zmén€. Jsou natolik samoziejmé, zZe povazujeme za nevhodné
o nich diskutovat. Jsme-li k tou pfinuceni, mame tendence je branit, nebot’ jejich
ohrozovani nds emocné destabilizuje.  Zdrojem vzniku zakladnich ptedpokladt
je opakovana zkuSenost, respektive opakovana funkénost urcitého zplsobu feSeni
problému. To co bylo piivodné brano jako hypotéza, zacne postupem ¢asu byt vnimano
jako realita. Zacneme véfit, Ze véci takto funguji a budeme mit tendenci piedavat tento
zpusob feSeni novym cCleniim skupiny. Zménit néco v této oblasti znamena zmeénit
zafixované vyznamy a vytvofené kognitivni struktury, coz vede ke kognitivni
destabilizaci, kterd u €lovéka vyvolava tzkost. Ve snaze se Uzkosti vyhnout mé proto
¢lovék tendenci vnimat urcité udalosti kolem sebe v souladu se svymi piedpoklady, a to
1 tehdy, kdyZ to znamend popirani ¢i zkreslovani ¢i jinou formu obranné reakce.
,,Kultura, pfedstavujici piedevsim soubor zikladnich piedpokladii, které sdilime, tak
pro nas definuje, cemu budeme ve skupiné vénovat pozornost, jak budeme udalosti
interpretovat, jak budeme emocionalné reagovat a jak budeme mit tendenci se v urcité
situaci chovat®. U jednotlivce je korekce zakladnich pfedpokladi jednodussi nez zména
kultury skupiny. Pokud jednotlivec zjisti, Ze je sam, kdo vnima a citi véci odliSnym
zpuisobem, po Case se obvykle skupiné ptizplisobi. Sila skupinové kultury prameni

Z toho, Ze ptredpoklady jsou sdileny a vzajemné posilovany (LukaSova, Novy, 2004).
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Obrazek 1: T¥i urovné podnikové kultury

SYSTEMY SYMBOLU VEDOME, _
OVLIVNOVATELNE

Reé. formy spolecenského styku, Viditelné, ale nutné vysvétleni

obfady, ritualy. obleceni. logo. ... vyznamu symbeli, jejich
mnterpretace.

SOCIALNINORMY CASTECNE VEDOME A DO JISTE

A STANDARDY JEDNANI MIRY OVLIVNOVATELNE

Zasady, pravidla, standardy, Pro vnéjsiho pozorovatele jen

podnikova ideologie, linie jednani. tastetné zietelne.

ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANI

VYCHODISEA

Vztah k ostatnimu svétu, piedstavy Pro vng Eil'm pozorovatele

o povaze ¢lovéka, piicinach jeho neviditelne.

jednani a povaze mezilidskych

vztahil, co je zdrojem a kdo je

nositelem pravdy.

Zdroj: Schein in Krninskd, 2002

2.5.2 Dalsi pristupy k vymezovani struktury organizaéni kultury

J.P.Kotter a J. L. Heskett (1992) napt. rozlisuji pouze dv€ Grovné organizacni

kultury: vzorce (styl) chovani v organizaci a sdilené hodnoty (LukaSova, 2010).

Pouze dvé roviny kultury rozliSuje v podstaté také G. Hofstede (1991). Ve svém
,,cibulovém diagramu® pfirovnava sice symboly, hrdiny a ritudly podle miry viditelnosti
pro vnéjsiho pozorovatele ke slupkdm cibule, ovSem vSechny spole¢né je oznacuje jako
praktiky. Ty podle n¢j predstavuji viditeln€jsi c¢ast kultury, vice ¢i méné
pozorovatelnou. Jadrem, které neni pfimo pozorovatelné a lze je pouze z chovani lidi

odvodit, jsou podle n€j hodnoty (Lukasova, 2010).
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Obrazek 2: Cibulovy diagram

f"- symboly i

(772

hodnotyl prakhky I

=7,

Zdroj: Hofstede in Lukdsovad, Novy, 2004
W. Hall (1995) naproti tomu rozliSuje ti urovné organizaéni kultury:

e Uroven A — artefakty a etiketa (artifacts and etiquette),
e Uroveii B — chovéni a jednani (begaviros and actions),

e Urovenl C — zakladni moralni normy, ndzory a hodnoty (core morals, beliefs,

values) (Lukasova, Novy, 2004).

C. Lundberg (1985) vysel z praci E. Scheina a B. Dyera a rozlisil ¢tyfi Grovné

kultury, uspotadané podle stupné abstraktnosti:

o artefakty,

e pravidla a normy chovani,

e hodnoty,

e presvédceni (Lukasova, 2010).

Vsichni vySe citovani autofi chapou organizacni kulturu jako vicevrstevnaty jev
a diferencuji trovné, na kterych je kultura manifestovdna. VSichni se také shoduji, Ze
soucasti kultury jsou hodnoty, pficemz vétSina znich povazuje hodnoty za jadro
organiza¢ni kultury. Rozdily mezi jednotlivymi pojetimi jsou patrny ve vymezovani
dalsich strukturalnich sloZek kultury a v poctu rovin, které jednotlivi autofi rozliSuji

(LukéSova, 2010).
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2.6  Vztah narodni a podnikové kultury

Kultura jakéhokoli socidlniho systému vychazi z kultury vysSich systému, vyssi
kultura urcuje zptsob zafazeni systému do vyssiho celku a je tedy vyrazem hierarchie
socialni reality. Kazda kultura je historicky vznikly produkt, stavajici a udrzovana
podoba se prosazuje do nové se utvarejiciho celku nizs§iho. Specifické rysy kultury
Vv piipadé socialnich systému, které se integruji do vyssich systému a stavaji se s nimi
konformnimi, bude nutno chapat nikoli jako odlisné a rozdilné, ale spiSe podrobnéjsi,
modifikované, detailnéjsi, ptipadné vypliujici prostor, ktery obecné neni postizen a neni
rovnéz obsahem zadnych vzorci. Do znaéné miry je kultura nizSiho systému
podmnozinou kultury vyssiho systému, ale také SirSim okruhem prvka, které vychazeji
ze specifickych podminek fungovani tohoto nizSiho systému. Pfedev§im narodni, ale
také regiondlni jsou nositeli zdkladnich kulturnich vzorcl, které mohou vyrazné

ovliviiovat podobu podnikové kultury (Krninska, 2002b).

A) Podnikové kultury jsou vnimény jako reprezentanti narodni kultury. Formuji
se na zékladé kulturnich vzorcti danych narodni kulturou.

B) V ramci narodni kultury lze najit odlisné podnikové kultury. Kultura v ramci
organizace tedy neni jen reflexi narodni kultury, ale je samostatnd a nezavisla,
ma svoji vlastni formu, obsah a silu.

C) V prostedi narodni kultury mohou vznikat velmi riznorodé kultury podnikové,
ale také tento nazorovy proud nepovazuje podnikovou kulturu za zcela

samostatny systém oddé€leny od kultury narodni (Bedrnova, Novy, 2007).
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Obrazek 3: Vztah narodni a podnikové kultury
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Zdroj: Bedrnova, Novy, 2007

2.7  Analyza kultury

Analyzu stavajici kultury lze udélat pomoci dotaznikl, prizkumt a diskusi
v tematickych diskusnich skupinich nebo seminéafich. Casto je uZiteéné zapojit do
analyzovani vysledkl prizkumt pracovniky a dat jim moZnost, aby vytvofili diagnézu
problémi kultury, kterym musi organizace Celit. Také se mohou podilet na vytvareni
arealizaci plant a programii majicich tyto problémy vyiesit. I kdyz zapojeni
a spoluodpovédnost lidi jsou vysoce zadouci, nastanou ovSem situace, kdy bude
management muset provést analyzu a stanovit potiebné kroky bez pocateni casti
pracovnikl. Ale pracovnici b méli byt priitbézné¢ informovani a zapojovani do diskusi

0 nejnovéjsim vyvoji (Armstrong, 2012).

Bedrnovd a Novy (2007) ukazuji, Ze podle W. G. Ouchi vychazi analyza PK

vvvvv

e zpisob zaméstnavani spolupracovnikd,
e kritéria a zplisob rozhodovani,

e rozd¢leni pravomoci a odpovédnosti,
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e kritéria a cCasové cykly hodnoceni pracovnikii a dynamika jejich pracovni
kariéry,
e styl fizeni a prevazujici zptisob kontroly,

e interpersonalni vztahy.

Miillerovéa a Simek (2011) ve své publikaci uvadi, Ze podnikové kultura ma velice
tésny vztah k fidicim procesim, ke strategii podniku, ptfedev§im z toho divodu, ze
svym vlivem na rozhodovani a jednani spolupracovnikii usnadnuje pribéh a realizaci
fidicich procest. Lze pak vyuzit synergického efektu kultury, ktery se projevuje

ve vyznamnych procesech koordinace, integrace a motivace.

Koordinace je chapana jako harmonizace jednotlivych casti celku s ohledem na
dosazeni nadfazenych cilli. Lze se setkat s rliznymi formami koordinace, jako jsou
plany, programy, pokyny atd. Jde o tzv. strukturni nastroje koordinace, které musi byt

spolupracovniky pochopeny a spravné interpretovany (Miillerova, Simek, 2011).

Integrace je specifickou formou spojeni elementt v celek jednoho systému. Také
je integrace odpovédi na snahy o prosazovani partikularnich zajmia jednotlivych

oddéleni v ramci hierarchie (Miillerova, Simek, 2011).

Motivace je iniciace a posileni vykonu a ochoty pracovnika, podnikova kultura
motivaci potencuje. Tuto tezi lze prokazat teoriemi motivace, které by mély pomoci
vysvétlit nejen rtizné piistupy k otazkam motivace, ale 1 moznosti, ptredpoklady pro roli
manazera efektivné ovliviiovat motivaci lidského chovani, v€etné stimulace pracovniho

jednani (Miillerové, Simek, 2011).

2.8 Podpora a posilovani kultury

Programy podpory a posilovani kultury maji za cil uchovat a podpofit to, co je ze
soucasné kultury dobré a funk¢ni. Scheina (1985) uvedl, Ze nejvlivnéj§imi primarnimi

mechanismy zakofenovani a posilovani kultury jsou:

e Cemu veénuji vedouci pozornost a mira kontroly,
e reakce vedoucich na kritické ptipady a krize,

e dobie uvazena role vedoucich jako vzor hodnych nasledovani, ucitelii a kouct,
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e kritéria pro rozdélovani odmeén a postaveni,
e kritéria pro ziskdvani, vybér, povySovani a oddanost pracovniki (Armstrong,

2012).

Jako dalsi nastroje podpory kultury tento autor uvadi soustavné zduraznovani
existujicich hodnot, zvySovani akceschopnosti hodnot pomoci krokii orientovanych
napiiklad na zavadéni programli komplexni kvality a péce o zékazniky, na poskytovani
penéznich a nepenéznich odmén za o¢ekavané chovani, na zlepSovani produktivity, na
odménovani tymové prace, na vytvareni ucici se organizace. Nastrojem muze byt také
zabezpeCovani postupti pii orientaci novych pracovniki obsahovaly informace

0 zékladnich hodnotach a o tom, jak se ocekava, ze je budou lidé vyznavat.

2.9 Zména podnikové kultury

Obecné lze ftici, ze podstata zmény spociva v pieméné vychoziho stavu
(pfedstavy zaméstnancii nejsou shodné s predstavami firmy) na cilovy stav (pfedstavy
jsou v souladu). Po dosazeni cilového stavu nasleduje nikdy nekonéici péce o rozvoj,

péstovani kultury, ptipadné provadéni dalsich zmén (Rolinek, 2003).

Podle Smida (2007) je zména podnikové kultury jeden ztypii manaZerské
aktivity, ktera nepfinasi kratkodobé vysledky. Patii mezi mékké dovednosti, jez jsou jen
velmi obtizné€ osvojitelné a jejichZ aplikace vede k tézko méfitelnym vysledkiim. Zména
kultury v podniku je pro mnohé manazery nepiijemnou zaleZitosti, protoze velmi Casto

dochazi ke konfliktim pti jednani s lidmi.

Teoreticky zacinaji programy zmény kultury analyzou existujici kultury. Poté se
definuje zadouci kultura, coze vede k identifikaci ,,mezery v kultufe, kterou je tieba

zaplnit (Armstrong, 2012).

Alvesson a Sveningsson (2008) vysvétluji tii zakladni varianty nazord do jaké

miry lze utvaret a ménit kulturu:

e management podniku miZze kulturu organizace u¢inn¢ fidit a ménit
e management podniku miZze kulturu cilené ovliviiovat do urcité miry
e 7zamérnd, planovitd zména kultury organizace je extrémné obtizna, az

neproveditelna.
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29.1

Cinitelé zmény

Po zjisténi, co je tieba ud¢lat a jaké jsou priority, dalSim krokem je zvazit, jaké

Cinitele zmény existuji a jak je 1ze pouzit. Témito Ciniteli mohou byt v piipade:

29.2

vykonu — systémy odmeénovani podle vykonu nebo podle schopnosti, procesy
fizeni pracovniho vykonu, vycvik schopnosti vést lidi, rozvoj dovednosti,
oddanosti — programy komunikace, participace a zapojovani, vytvareni klimatu
prace a duvéry,

kvality — programy komplexni kvality a soustavného zlep$ovani,

sluzby zédkazniklim — programy péce o zakazniky,

tymové prace — tymové vzdeélavani zaméfené na formovani a fungovani tymu,
tymové odménovani,

uceni v organizaci — podnikani kroku ke zlepSeni intelektualniho kapitalu
a schopnosti firmy zalozenych na zdrojich pomoci formovani ucici se
organizace,

hodnot — dosahovani porozuméni, akceptace a oddanosti pomoci zapojeni do
definovani hodnot, procesii fizeni pracovniho vykonu a kroka v oblasti rozvoje

pracovnik (Armstrong, 2012).

Zakladni principy pfi implementaci zmén

Bedrnova a Novy (2007) ve své publikaci rozdélili pfi implementaci zmén dva

zakladni principy:

Zabezpeceni rychlée a maximalni informovanosti vsech pracovnikii -
prostiednictvim informacénich schtizek, kratkodobych s$koleni, podnikovych
novin nebo piipadné jinych komunikacnich zdroji. Na téchto setkanich by
nem¢l chybét management firmy.

Zpracovani zakladnich zasad podnikové kultury do listinné podoby a poskytnuti
v§em zameéstnanctim — hlavni podnikové cile, priority, normy a hodnoty musi byt
formulovany explicitné, protoze jsou akceptovany pouze v piipad€, Ze maji

formalni podobu.
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2.9.3 Etapy zmény

Cesta, ktera vede od vychoziho stavu k cilovému, by méla prochazet témito etapami:

rozmrazovani vzité podnikové kultury, zpochybnovani nékterych sdilenych
a nezadoucich ptredstav, hodnot a piistupti.

tiibeni z4jmu, postojii, uvédomovani si souvislosti, Sanci a nebezpeci, které se
stavi na stranu zmény a které proti ni.

ovliviiovani - cilené ptisobeni na vzitou firemni kulturu tak, aby se odbouralo
v8e, co je nezddouci, zachovalo a posililo vSe, co je zddouci, déale stmeleni sil
zménu podporujicich.

sladovani — hledani co nejvétsiho poctu jednoticich prvkil strategicky potfebné
kultury, jejich vzéjemné posilovani.

rozvijeni — sledovani, zda harmonicky stav trva, péce o néj, provadéni korekci

podle vyvoje okolnosti (Pfeifer, Umlaufova in Rolinek, 2003).

2.10 Silna podnikova kultura

Srpova a Rehot (2010) ve své knize uvadi, Ze na rozdil od slabé podnikové kultury,

jejiz vliv je velmi malo zfetelny, silnd kultura prokazuje mimofadnou schopnost

ovlivilovat charakter 1 pribéh vSech podstatnych jevii v podniku. Sila a slabost firemni

kultury tzce souviseji 1 sjeji diferenciaci na dil¢i subkultury. To jsou relativné

samostatné kultury, které vznikaji v nékterych oblastech firemni struktury a vyznacuji

se odlisSnymi socidlnimi normami nebo jinou hierarchii hodnotovych preferenci.

Diferenciace obvykle vznika:

e mezi ruznymi Urovnémi fidici hierarchie (jinou kulturu maji fidici
pracovnici, administrativni zaméstnanci nebo délnici),
e mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi (jinou kulturu maji pracovnici

marketingu, informatiky, vyzkumu a vyvoje, vyroby apod.).

v

Ve firm¢ vznikd tradi¢ni dilema. Cim diferencovanéjsi je organizaéni struktura, tim

snadngji a Castéji se vytvareji dil¢i subkultury, které zabraiuji existenci jednotné
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firemni kultury. Aby bylo mozné hovofit o silné podnikové kultute, je nezbytné, aby

splitovala tato kritéria:

e pregnantnost
e rozSifenost

e zakotvenost.

Pregnantnost — jednotlivé oblasti kultury musi jasn¢, prehledné a srozumitelné
davat vSem spolupracovnikiim najevo, jaké jednani je pozadovano, které aktivity jsou
nutné, zadouci, které jsou jeSt¢ akceptovatelné a které jsou zcela vyloucené

a nepfijatelné.

RozSiienost — cely komplex podnikové kultury musi byt v rdmei socialniho systému
maximalné rozsifen v extenzivnim slova smyslu. VSichni spolupracovnici musi byt
Sjejimi jednotlivymi prvky nejen dostateéné seznameni, ale aby se setkavali s jejich

existenci a vlivem v kazdé situaci, v kazdém okamziku a na kazdém misté.

Zakotvenost — vyjadiuje miru identifikace jednotlivych firemnich hodnot, vzora
anorem jednani. Teprve tehdy, kdyz se firemni kultura stane nedilnou soucasti
kazdodenniho jednéni alespon vétSiny spolupracovnikill, je mozné hovofit o tom, Ze je

opravdu silna (Srpové, Rehot, 2010).

2.11 Vyznam podnikové kultury

Kultura je podstatnou soucasti efektivniho a vykonného podniku. Také pomdha
objasnit, pro¢ rizné skupiny lidi chapou véci svym zpiisobem a jinak nez ostatni. S rostouci
mezinarodni konkurenci také roste vyznam narodnich kultur. Otazky kultury a potteba
porozumeéni se stavaji dilezitou soucasti chovani, samoziejme¢ i manazerského. Kulturni
praxe se v riiznych zemich znacné lisi, a proto i nase kulturni hodnoty mohou byt nékdy
nebo né€kde nesrozumitelné, obtizn€ pochopitelné. Kultura zajistuje souvislost Zivotnich
hodnot, postoji a umozinuje procesy rozhodovani, koordinace a fizeni (Cejthamr, Dédina,

2010).
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2.12 Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

Tyto kulturni dimenze ukazuji nejobecnéj$i Uroven rozdili mezi riznymi
kulturami a upozornuji na ty, které ve své podstaté vedou k odliSnému pojeti zakladnich
parametrii zivota lidi a ovliviiuji pfedev§im oblast prdce a managementu (Krninska,

2002a).
Hofstede (2005) na zaklad¢ svého vyzkumu stanovil pét indexd:

Power Distance Index (PDI)
Individualism Index (IDV)
Masculinity Index (MAS)
Uncertainty Avoidance Index (UAI)

o~ w DN

Long-term Orientation Index (LTO).

Vzdalenost mocenskych pozic (PDI)

Power distance index neboli vzdalenost mocenskych pozic spociva v mife
tolerance nerovného rozdéleni moci v hierarchii fizeni. Nejde ani tolik o skute¢nou

vzdalenost, ale o subjektivné vnimanou a tolerovanou vzdalenost (Krninska, 2002a).

Pokud je vzdalenost moci velka (hodnota indexu se blizi ke 100), nadfizeni
a podfizeni se navzdjem povazuji za existencialné nerovné. Od podtizenych se ofekava,
ze budou délat, co se jim fekne. Velké rozdily jsou ve mzdovém systému mezi
vrcholem a zékladnou organizace. Naopak pokud se hodnota indexu blizi k 0, podfizeni
a nadfizeni se povazuji za existencidlné rovné a rozpéti mezd jsou relativné malé

(Hofstede, 2005).

Mald mocenska distance je Zadouci kulturni dimenze sméfujici ke znalostni
ekonomice. Lze ji vyjadfit soudrznosti mezi podfizenymi a nadfizenymi a umoZiluje

vS§em zaméstnanctm piispivat svymi podnéty k rozvoji podniku (Krninska, 2014).
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Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Kolektivismus je typicky pro spolecnost, ve které jsou lidé siln¢ integrovani do
silnych a soudrznych socidlnich skupin. Skupina je vzdy primarni cil a ovliviiovani
jedince se odehrava prostfednictvim socidlniho tlaku a kontroly. Pro individualistické
kultury je typicky akcent na jednotlivce, nezavislost, odpovédnost a osobni svobodu.
Jeho ovliviiovani probihd pifimo a bezprostiedné. Organizované socialni utvary hraji az

sekundarni ulohu (Krninska, 2002a).

Kolektivismus je zaddouci dimenze sméfujici ke znalostni ekonomice. Otevira

cestu k souc¢innosti a tymovosti (Krninska, 2014).

Maskulinita vs. feminita (MAS)

V maskulinni spole¢nosti jsou socidlni role muza a zen odlisné. Od muzl se
ocekava asertivita, houzevnatost, piisnost, orientace na vykon, materidlni hodnotu
a uspéch. Od Zen se ofekava umirnénost, solidarita, zajem a péce o kvalitu. Nositeli
maskulinnich hodnot mohou byt i Zeny, stejné jako femininnich hodnot muzi (Krninska,

2002a).

Feminita je Zadouci dimenze pro znalostni ekonomiku, otevird péci o vzajemné
mezilidské vztahy, zarucujici otevienost a divéru jako piedpoklad pro sebepoznévaci

procesy (Krninska, 2014).

Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LOT)

V kratkodobé orientované spolecnosti je rozhodujici diiraz na soucasnost
a minulost a vSechny aktivity souvisejici s t€émito casovymi Useky. V socidlni oblasti jde
o respekt vici tradicim, plnéni vlastnich socialnich povinnosti, orientaci na ¢innosti,
které piindseji kratkodoby efekt. V dlouhodobé orientovanych spolecnostech je veétsi
pfipravenost angazovat se v Cinnostech, které efekt pfinesou v delSim casovém
horizontu. Zem¢ asijského pivodu jsou typickymi reprezentanty dlouhodobé
orientovanych kultur, evropské zem¢é naopak kratkodobé orientovanych kultur

(Krninska, 2002a).
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Dlouhodobé orientace podnikové kultury zadouci pro znalostni ekonomiku,
naplnujici princip trvalé¢ udrzitelnosti (ndhradu okamzitého soucasného zisku za zisk
optimalni). Souvisi s cili dlouhodobého a perspektivniho podnikani, které je zalozeno na

investicich pfedevsim do rozvoje lidského kapitalu a jeho potencialu (Krninska, 2014).

Obava z nejistoty (UAI)

Velka snaha vyhnout se riziku a nejistoté je zpravidla spojena s mimoradnym
usilim naplanovat a naprogramovat celkové postupy i jednotlivé kroky procesu fizeni,
zpracovavat podrobné harmonogramy a ¢asové studie, pfesné normy, pravidla, a to tak
podrobné a dikladné, aby bylo minimélni riziko selhani, nebo bylo vylouceno

(Krninska, 2002a).

Mala obava z nejistoty, pfijimani zmén a rizika je Zadoucim stavem kulturnich
dimenzi znalostni ekonomiky umoziuji snaz$i vyrovnavani s proménami globalni

spole¢nosti (Krninska, 2014).

Tabulka 1: Pirehled dimenzi sméFujici ke znalostni ekonomice

L. Hodnota dané dimenze
Nazev indexu — —
zadouci dimenze hodnota 50
Mocensky odstup (PDI) maly odstup nizsi
Individualismus x kolektivismus (IND) kolektivismus nizsi
Maskulinita x feminita (MAS) feminita nizsi
Kratk. x dlouhodoba orientace (LOT) pfijimani rizika nizsi
Obava z nejistoty (UAI) dlouhodob3 orientace vysSi

Zdroj: vlastni zpracovani dle Krninskd, Duspivovd, 2013
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2.12.1 Znalostni ekonomika a znalostni pracovnik

Tento pojem V sob¢ zahrnuje nutnost permanentniho celozivotniho vzdélavani.
Organizace by mély pro tyto Cinnosti vytvofit takové podminky, které by kazdému
zamestnanci tuto ¢innost nejen umoznovaly, ale pfimo ho k ni motivovaly. Management
znalosti rozeznava organizacni uceni (organizational learnig) a ucici se organizaci
(learnig organization). Pfi organiza¢nim uceni se snazime vytvofit takové prostiedi,
které je pro uceni ptiznivé a podporuje jej. Vedle formélniho a neformalniho vzdelavani
pfedstavuje organiza¢ni ufeni pouze jednu zvice dimenzi uéici se organizace.
Problematika ucici se organizace se zamcfuje na podstatu uceni: aplikaci principt
a vytvareni takovych systémi fizeni, které povazuji vyrobu a vzdélavani za jeden celek.
Ucici se organizace se snazi vytvaret takové systémy, které podporuji pracovniky jak
uvniti, tak 1 vné¢ svych hranic. Permanentni uceni je hlavnim néstrojem vytvafeni

intelektualniho kapitalu (Trunecek, 2004b).

Management znalosti prosazuje novy zpusob pohledu na vztah pracovniho
procesu, procesu vzdélavani jednotlivce a rozvoje celé organizace. Tradi¢ni zplsob
vzdélavani stavél na ziskani pozadovanych znalosti a dovednosti pied uskutecnénim
urcitého pracovniho ukolu. Moderni doba, v souladu s pozadavky znalostni spolec¢nosti,
pfinasi pozadavek permanentniho uceni. Proces uceni se stavd nedilnou soucasti
pracovnich ukoli a je prakticky neoddélitelny od existence c¢lovéka v organizaci

(Trunecek, 2004b).
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3. METODICKY POSTUP

3.1 Cil prace

Cilem této prace je charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci specifikace
rozhodujicich dimenzi v malych a stfednich podnicich, a poté navrhnout zmény vedouci

k Zadoucimu stavu podnikové kultury.

3.2 Metodika prace

Diplomova prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. Skladad se

Z casti teoretické a praktické.

Uvodni ¢ast prace zaujima literarni reserSe, kde bylo tieba prostudovat literarni
prameny vztahujici se k podnikové kultufe, jejim dimenzim a stavu vedoucimu

k znalostni ekonomice, zakladni pojmy a zakonitosti vysvétlit a popsat.

Druhou a mnohem podstatnéjsi ¢éast tvoii charakteristika konkrétnich malych
a stiednich podnikt, empirické Setfeni a analyza jejich podnikovych Kkultur. Bylo
pouzito kvantitativnich a kvalitativnich metod zkoumani, piedevsim dotaznik VSM 94
(odpovedi viz piiloha 3a a 3b). Do dotaznikového Setieni bylo ptfidano nékolik dalSich
otazek, nad ramec dotazniku ovéteného vyzkumem Geerta Hofstedeho, k zjisténi vice

informaci o danych podnicich.

Nasledovalo utfidéni a zpracovani ziskanych informaci. Dale zhodnoceni
a Vv neposledni fadé¢ navrzeni zmén zlepSujici soucasnou praxi, vedouci k zadoucimu

stavu firemni Kultury.

3.3 Sbeér dat

3.3.1 Dotaznikové Setieni

Vzhledem Kk tématu bylo vhodné pouzit kvantitativni metody, predevsim
dotaznikové Setfeni. V roce 2014 probehl kratky predvyzkum v podniku 1 této préce.
Byly vyplnény prifezové Ctyii dotazniky. Dotaznikové Setieni, které probéhlo v tinoru
roku 2015 formou online dotaznikli na internetovém serveru vyplnto.cz. Tato forma

byla vybrana pro zjednoduseni a urychleni postupu, které vedlo k usnadnéni nasledného
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vyhodnoceni. Z divodu moznosti statistického zpracovani a rozdéleni, byly vytvoieny
dva separované dotazniky pro kazdou spolecnost zvlast. Lisi se pouze v jedné otazce,
ato rozdéleni respondenti do odd€leni. Zkoumané spolecnosti maji odliSnou

organiza¢ni strukturu.

Dotaznik se sklada ze dvou ¢asti. Prvnich 20 otazek je zaméfenych na kulturni
dimenze od Geerta Hofstedeho zroku 1994. Dotazy jsou velice jednoduse
a srozumitelné polozeny a V piipadé potieby nalezité vysvétleny. Na kazdy z nich
v dotazniku VSM je mozno odpovédét na stupnici jedna az pét, pfiCemz stupnice je
hodnocena znamkami 1-5. Cislo jedna znaéi, Ze respondent plné souhlasi nebo je pro
n¢j tdzany faktor nanejvys dulezity. VSechny odpovédi jsou zachyceny v tabulkach (viz

ptiloha 3a a 3b).

Dalsich 15 otazek smétfovalo na komunikaci, atmosféru, spokojenost, motivaci
a silné stranky podniku. Nechybélo ani zékladni rozfazeni respondentt, jako je: pohlavi,
vek, vzdélani ¢i délka pracovniho poméru v daném subjektu. Pro tsporu casu byly
pokladany hlavné uzaviené ¢i polouzaviené otazky s danymi moznostmi, ale u vétSiny
z nich m¢l respondent moznost i oteviené odpovédi, kde se mohl rozepsat a vyjadrit tak

svlj nazor.
3.3.2 Rozhovory a pozorovani

Bylo vyuzito 1 kvalitativnich metod jako doplitkova technika pfi sbéru dat.

V prvnim podniku bylo uskute¢iiovano dlouholeté zucastnéné pozorovani a provedeno

nespocet nestandardizovanych rozhovori se v§emi zaméstnanci a vedenim podniku.

Ve druhém podniku probéhl piiblizné hodinovy polostandardizovany rozhovor
s obchodnim feditelem pro dealersky prodej. Pro tuto individualni konverzaci bylo
ptipraveno nckolik okruhii otdzek pro zjiSténi pokud mozZno co nejvice informaci
potfebnych pro pochopeni fungovani podniku, atmosféry na pracovisti, systému
symboli a aktudlniho stavu podnikové kultury. Debata probihala formou volného
vypravéni na zéklad€ otevienych otazek. Dotazovany odpovidal na otazky vyplyvajici
Z jednotlivych témat dialogu. Predmétem konverzace nebyla dulezita konkrétni Cisla,
jako jsou obraty, zisky a marze, ale na prvnim misté byly poloZeny otazky, smétujici
K zjisténi jinak vefejné nepfistupnych informaci. Dotazovany nejprve odpoveédél na

zakladni otdzky osobniho charakteru. Naptiklad jak dlouho ve spolecnosti pracuje,
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setrvava na aktualni pozici, jak je spokojen se zaméstnanim, pracovni naplni, vztahy
vV ramci oddéleni i celé firmy. Dale byl probiran systém symbolil a celkové kultury, coz

je konkrétnéji popsano v dalsich ¢astech této prace.

V ramci zOcastnéného pozorovani byl umoznén pohyb v prostorach jednotlivych

odd¢leni a sledovani prace na riiznych pracovistich.

3.4  Zpracovani dat a zpasob vypoctu

Ziskana data byla nasledné pouzita pro vypocet jednotlivych indext kulturnich
dimenzi Geerta Hofstedeho. Rozmezi téchto indexti se pohybuje v rozmezi 0-100,
ovsem v nékterych ptipadech mohou nabyvat i hodnot mimo dany interval. VVzorce pro

vypocet indext:

PDI = —35m(03) +35m(06) +25m(14) —20m(17) —20
IDV = -50m(01) +30m(02) +20m(04) —25m(08) +130
MAS = +60m(05) —20m(07) +20m(15) —70m(20) +100
UAI = +25m(13) +20m(16) —~50m(18) ~15m(19) +120
LTO =-20m(10) +20m(12) +40

Napt.: m(10) zobrazuje primérnou hodnotu konkrétni otazky, kterd se nasobi danym

koeficientem.

Po navratu dotaznikti prob&hlo statistické zpracovani v programu Microsoft
Excel a nasledné vysledky, v podobé grafti a tabulek, byly pifevedeny do programu

Microsoft Word, ve kterém je sepsana cela tato prace.
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3.5 Vymezeni zkoumanych podniki

Pro analyzu podnikové kultury byly vybrany dva tzce spolupracujici podniky.
Vybér nebyl nahodny. V prvnim z nich jsem absolvoval v priabéhu studia praxi a jsem
zde zaméstnan na dohodu o provedeni prace. Diky této moznosti je v podniku
provadéno dlouhodobé zucastnéné pozorovéani. Jako druhd byla pro analyzu firemni

kultury vybrana prazska spolecnost, kterd uzce spolupracuje S prvnim podnikem.

3.6 Podnik 1: Kenast s. r. 0.

Tabulka 2: Podnik 1

Nazev Kenast

Rok zaloZeni 1994

Zapis do OR 2.¢ervna 2005

Pravni forma spole¢nost s ru¢enim omezenym
Zkratka s.r.o.

Zakladni kapital 200 000 K¢

Pocet spolecnikt 2

Pocet ¢len( statutarniho organu 2

Pocet zaméstnancu 16

Sidlo Pecky, J.A.Komenského 258, PSC 289 11

Zdroj: vlastni zpracovani dle www.justice.cz

3.6.1 Historie podniku

Firma Kenast vznikla v roce 1994, kdy se zabyvala pouze prodejem a servisem
kopirovacich strojii. Nasledovalo postupné rozSifovani sortimentu o tiskéarny,
skartovacky, faxy a stroje na kone¢nou Gpravu dokumenttii. Rostl pocet zakaznikd, tudiz

musel podnik zaméstnavat stale vétsi mnoZstvi pracovnikd.

Digitalizaci kopirovacich stroju pfislo dals$i rozsifeni sortimentu o pocitace,
scannery, PC sité, digitalni fotoaparaty, kamery. Pozdé&ji se ptidala také prezentacni

technika a nechyb¢l ani prodej mobilnich a bezdratovych telefond.

Cilem zakladateli firmy bylo vybudovat spolecnost, kterd je schopna poskytovat
komplexni sluzby v oblasti prodeje a servisu kancelaiské techniky, nasledné také
vypocetni, telekomunika¢ni a prezentacni techniky. Tento zdmér byl splnén a v roce

2005 se firma ptretransformovala na spolecnost s ru¢enim omezenym a rozsifila sviij
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prodej o kancelaisky a Skolni nabytek véetné pomticek. Od tohoto roku je spole¢nost

zapsana v obchodnim rejstiiku se zakladnim kapitalem 200 000 K¢.

Podnik se nachédzi na ndmésti ve sttedoCeském meésteCku zvaném Pecky, které ma
pfiblizné pét tisic obyvatel. Lezi necelych 10 kilometrti od lazeniského mésta Podébrady.
Kenast s.r.o. sidli ve vlastni zrekonstruované patrové budové, kde se nachézi celkové
zdzemi této firmy, kam muzeme zaradit: prodejnu, obchodni a faktura¢ni oddéleni,
servisni dilnu, sklad papiru a zbozi. V soucasné dobé spolecnost spliiuje narocné
pozadavky vybérovych fizeni a plni vysoka kritéria zadana investorem. Zabyva se tzv.
zakazkami ,,na kli¢“, predevSim vlastnimi silami, pfipadné za pomoci provérenych

subdodavatelq.

3.6.2 Predmét podnikani:

V soucasné dobé se podnik zabyva prodejem velmi Sirokého portfolia zbozi
astim souvisejicich sluzeb. Sortiment zoblasti vypocetni techniky (pocitace,
notebooky, veskeré pfislusenstvi k PC), kancelafské techniky (laminatory, fezacky,
skartovacky), prezentaéni technologie (projekce, ozvuceni), telekomunikacni
technologie a nechybi ani kanceldisky a Skolni nabytek. Kenast zajiStuje servis na
veskeré prodavané produkty. Castou doplitkovou sluzbou k prodeji byva montaz
kancelaiského a Skolniho nabytku nebo revize elektronickych spotiebici. V kamenné
prodejné, V sidle spolecnosti, probihd kopirovani a vazba dokumentii, laminovani,
skenovani ¢i faxovani pro jakéhokoliv ptichoziho zakaznika. V poslednich letech je zde

i moznost potisku darkovych predméta.

Spolec¢nost Kenast s.r.o. je autorizovanym distributorem tiskaren, digitalnich
kopirovacich stroji a multifunkénich zatizeni znacky Kyocera. V prodeji této znacky
patii Kenast od roku 2004 mezi desitku nejlepsich firem, od roku 2006 se pravidelné
umistuje mezi 5 nejlepsimi prodejci v Ceské republice. Tato ocenéni firma povazuje za

velkou odménu své prace a slouzi jako motivator pro ¢innost v dalSich letech.

3.6.3 Organizaéni struktura — Kenast s.r.o.

V soucasné dob¢ spolecnost zaméstnava 16 lidi na hlavni pracovni tvazek a 2 na

dohodu o provedeni prace. Diilezité je také Fici, ze oba majitelé jsou zaroven jednateli
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I zam&stnanci spole¢nosti. Podnik je rozdélen do ¢ty oddé€leni, a to obchodni, servisni,

provozni a ekonomické.

Obriazek 4: Organizaéni struktura — Podnik 1

Jednatelé spolecnosti

MEEELE vedouci servisniho Mz
obchodniho oddélent vedouci provozu ekonomického uklizecka
oddéleni oddéleni (jednatelka

obchodni

. . servisni technik - IT fakturantka asistent ucetni
zastupkyné

asistentka pfimého

prodeje — ekonom

= Obchodni zastupce servisni technik - IT

servisni technik -

aadobchodni asistentkal ) . .
kopirovaci stroje

obchodni

X . servisni technik -
zastupkyné,

kopirovaci stroje

marketing, e-shop

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 1: Vyvoj obratii — Podnik 1
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v mil. korun

45
42,99
40 QM\
37,99
35

2 N / 33,17
30
\/ 28,47
26,87

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

25

Zdroj: vlastni zpracovani z internich materialit spolecnosti
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Z grafu ¢. 1 Ize vy¢ist roéni obraty od roku 2007 az po rok 2014 v milionech
korun bez DPH. V roce 2008 dosahovala firma nejvyssich trzeb, poté ve tfech po sobé
jdoucich letech, dochéazelo ke stagnaci, predevsim vlivem ekonomické krize, poklesem
poctu zaméstnancu, a také zvySovanim konkurence v odvétvi. Rok 2012, z hlediska
obratu, ma tendenci postupné¢ho ristu oproti roku 2011. V roce 2013 opét doslo
k poklesu, ovSem posledni kalendaini rok ukazuje, Ze se situace zlepSuje a obrat

v dal$im roce, podle pfedpokladt spolecnosti, poroste.

3.7 Podnik 2: Janus spol.sr. 0.

Tabulka 3: Podnik 2 - Janus spol. s r.o.

Nazev Janus

Rok zaloZeni 1992

Zapis do OR 20. Unora 1992

Pravni forma spole¢nost s ru¢enim omezenym
Zkratka spol. sr.o.

Zakladni kapital 6 000 000 K¢

Pocet spolecnikt 7

Pocet ¢len( statutarniho organu 3

Pocet zaméstnancu 48

Sidlo Praha 4, Na lysinach 43, PSC 147 00

Zdroj: viastni zpracovani dle justice.cz

Spolecnost JANUS je vyhradnim autorizovanym dovozcem a distributorem celé
vyrobni Fady laserovych tiskaren, digitalnich kopirovacich stroju, multifunkcnich

a velkoformatovych zarizeni znacky KYOCERA.

3.7.1 Historie podniku

Spole¢nost JANUS byla zalozena v roce 1992 a od svého pocatku se vénuje
vyhradné dovozu a distribuci, laserovych tiskdren, digitalnich kopirek, multifunkénich
a velkoformétovych zafizeni, v Ceské republice. Pozdg&ji rozsitila portfolio svych sluzeb
také o vyvoj tiskovych feSeni a aplikaci na miru. Od roku 2007 nabizi vlastni
univerzalni feSeni spravy tiskovych uloh a automatizace tiskovych procesti pod nazvem
MyQ. Spolecnost JANUS je také od roku 2003 drzitelem norem 1SO 9001:2008 a ISO
14001:2004.

V roce 1992 Janus uvedl znacku Kyocera na ¢esky trh laserovych tiskaren. PiestoZe
se cely tym skladal jen z né€kolika rodinnych ¢lent, dokazal uspokojit tiskové potieby

narocnych a velmi vyznamnych klienti, mezi néz patiila naptiklad Ceska narodni banka,
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Skoda, Stfedodeska energeticka aj. Hlavnim prodejnim argumentem nové zavadéné znacky
Kyocera, byla jeji unikatni technologie ECOSYS, zaloZzend na komponentich s extrémni
vsak vyuzival i originalni tiskovy jazyk Prescribe, s jehoz pomoci bylo mozné obohatit
tehdejsi textové vystupy o grafické prvky, loga, formulafe ¢i nativni tisk ¢arovych kodi,
a to bez nutnosti cokoliv ménit v zakazniky pouzivanych aplikacich. Plivodné ¢isté rodinna
firma se zaCala transformovat v dynamicky se rozvijejici spole¢nost, ktera se rychle

rozrustala.

Nyni se prevazna vétSina pracovnikl nachazi ve zcela nové vybudovanych
kancelatich v sedmém patfe obchodniho centra Harfa office park, Ceskomoravska 2420/15,
Praha 9. Technické oddéleni, spole¢né se skladem, ma zdzemi n€kolik set metri od téchto

kancelaii spolecnosti. Zaméstnanci divize MyQ sidli ve stejném patie obchodniho centra.

MyQ

Patnact let peclivého naslouchani potiebam zakaznika a partnerd vyustilo v uvedeni
nového tiskového feSeni MyQ. Systém byl plvodné zaméfeny na zabezpeCeni tisku
a snizeni tiskovych nakladi. Svou jednoduchosti a neodolatelnou cenou mifil do konkurenci
opomijeného segmentu malych a stfednich firem. Béhem nékolika let si ziskal velkou
oblibu i v zahraniéi, coz vedlo k zalozeni nékolika pobocek. Nyni se tspé$né prodava ve
jediny systém v CR existuje také ve verzi Free, coZ zaru¢uje okamzitou Gsporu nakladi bez
spekulativni vySe pocatecnich investic. V roce 2014 byla divize MyQ transformovéana na

spole¢nost s ru¢enim omezenym.

O spole¢nosti Kvocera

Japonsky koncern KYOCERA, zalozeny v roce 1959, nyni s ro¢nim obratem v
pfepoctu pies 294 miliard korun, zaméstnava vice nez 66 600 lidi po celém svéte.
Zabyva se mimo jiné vyvojem a vyrobou elektronickych zafizeni, informacniho
vybaveni, telekomunikacniho vybaveni, polovodi¢h a Spickovych keramickych

komponent a produkti (Janus, 2012).

3.7.2 Organizaéni struktura — Janus spol. s r.o.

Oficiélni organizacni strukturu Ize nalézt v ptiloze €. 2.
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Tento podnik ma v soucasné dobé piiblizné 45 lidi a dalSich 25 zaméstnava
divize MyQ. Dle vyro¢ni zpravy za rok 2013 mél pfepoctenych 48 zaméstnancu, ale
Vv dalsim roce probéhlo nékolik zmén a nabor novych zaméstnanci. Vzhledem Kk pocétu
zaméstnancu logicky vyplyva, Zze je zde vice oddéleni nez v prvnim sledovaném
podniku. Janus se skldda z oddéleni marketingu, obchodniho odd¢leni, které je dale
déleno na ptimy a dealersky prodej. Dalsi pocetné odd€leni je provozni, slozené z péce
o zakaznika, skladu a ekonomického oddé€leni. Nasleduji oddé€leni technické

a administrativni.
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4. VYSLEDKY VYZKUMU

4.1  Systém symboll — Podnik 1

Nejsnaze ovliviiovatelné a nejvice védomé jsou symboly, které jsou zastoupeny

naptiklad fe¢i pouzivanou v organizaci, obleCenim, logem, riznymi ritualy ¢i obfady.

Obrazek 5: Logo spole¢nosti - Podnik 1

enast

S.I.0.

Zdroj: www.kenast.cz

Re¢ pouzivana v organizaci je méné formalni. Vichni zaméstnanci si vzajemné
tykaji, ovS§em s majiteli podniku pouze nékteti z nich. Pfedevsim jedinci na vedoucich
pozicich nebo zaméstnanci, ktefi v podniku pracuji dlouhou dobu. Pfispiva to k lepsi

a uvolnéné atmosféte pii praci.

Cely kolektiv je vybaven jednotnym oblecenim s logem spole¢nosti. PredevS§im
trika, mikiny, vesty a servisni technici maji navic pracovni kalhoty a bundy. Obchodni

zastupci absolvuji veskera jednani ve spoleCenském odévu.

Mezi ritudly patfi kazdoroCni vanocni vecirek, kam jsou pozvani vSichni
zaméstnanci firmy. Dale podnik pofada obcasné spolecné akce nebo vecirky k riznym
ptilezitostem. Napftiklad v lofiském roce firma oslavila 20 let svého plisobeni na trhu

a nechybéli zde jak zaméstnanci, tak zakaznici a dodavatelé.

DalSim oblibenym ritudlem je spole¢ny vikendovy pobyt na horach, kde maji
zamestnanci hrazené ubytovani, polopenzi, ale také vstup do wellness centra. Podobny
vylet byl uspotfadan letos jiz potieti. Podobné aktivity slouzi k sezndmeni ¢i stmelovani

kolektivu.

V bieznu tohoto roku se uskute¢nil také 1. reprezentacni ples spolecnosti Kenast
pro veskeré zdkazniky, dodavatele, zaméstnance, ale také pro Sirokou vetejnost. Ples se

odehréaval nedaleko sidla podniku a bohaty program sledovalo ptes dvé sté navstévnik.
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Mezi oblibeny zvyk mlzeme zafadit jmeniny zaméstnanctu, kdy oslavenec
ptinese jakoukoliv pochutinu pro své kolegy a je velmi zabavné a zajimavé sledovat, jak

se oslavenci piredhanéji v originalité.

Vyznamnym symbolem spoleénosti jsou vozidla s potiskem ve firemni tématice
a slouzi jako vyborna pohybliva reklama. Dale lze zminit potiSténé linkové autobusy
s reklamou, které jezdi po né€kolika okresech a jsou tedy hodné na ocich Siroké
vetejnosti. Téchto pét zcela polepenych autobusti je financovano z50 % prave

zminovanou a uzce spolupracujici firmou Janus spol. s r.0.

4.2  Systém symboll — Podnik 2

Na zakladé polostandardizovaného rozhovoru s obchodnim feditelem
dealerského prodeje bylo zjisténo mnoho dilezitych informaci o fungovéani podniku,
které nelze zjistit jinym zplsobem, nez piimo od pracovnikli firmy. Otazky byly
zaméfeny na kulturni podnikové artefakty, ptredevsim vyuzivané symboly, ritudly,
porady, fe¢ v organizaci, fluktuaci zaméstnancl, podnikové zasady, zvyklosti, cile,

plany atd.

Obrazek 6: Logo spole¢nosti - Podnik 2

#Janus

Zdroj: www.kyocera.cz

Nazev vznikl z pfijmeni svych zakladateld, bratrd Janusu. OvSem ,,JJanus® je
znam z fimské mytologie jako buh dvefi, zac¢atki a koncd. Obvykle je zobrazovan
dvéma opa¢nymi tvafemi, coz nejspisSe také napomohlo ke vzniku loga soucasné

spole¢nosti Janus spol. s .0.

Dal8im symbolem mitize byt napiiklad obleceni pracovniki. Management stiedni
linie ¢i top management se vyznacuje formalnim zplsobem oblékani. Tyto vyssi
pracovniky lze jednoduse rozeznat od ostatnich fadovych zaméstnancti. Ti naopak maji
méné formalni obleceni, predevsim servisni technici nebo skladovi pracovnici prevazné

nosi trika, mikiny a dal$i obleceni potiSténym logem spolecnosti. Obchodni zéstupci,
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jak z pfimého, tak i dealerského prodeje, se oblékaji spoleCensky, hlavné v piipadech,
kdy dochazi ke styku se zakazniky ¢i dodavateli. Maji k dispozici i firemni kosile, které

ale nejsou povinni nosit na kazdou schiizku.

Firma se snazi zavézt novinky v oblasti podnikovych rituali. Naptiklad
Vv lonském roce zaméstnanci méli moznost vycestovat na placeny vikend do hotelu
nedaleko Prahy. Na tomto ,,teambuildingu® méli moznost se navzajem lépe poznat,

¢emuz ptispély rizné soutéze a sportovni aktivity.

V poslednich letech bylo zavedeno do firmy nékolik novych rituala. Na
poradach nékterych oddéleni se malym darkem nebo financni kompenzaci odménuji
zameéstnanci, ktefi slavi kulaté narozeniny, Zivotni jubilea, narozeni potomkl ci
vyznamné vyro¢i trvani spoluprdce s podnikem. Takové ocenéni je plné v rezii
vedouciho svého oddéleni. Dle slov jiz zmiflovaného obchodniho feditele pro dealersky
prodej je na tento zpusob vefejné odmény v ramci svého oddé¢leni vzdy pozitivné

reagovano.

Vozidel potisténych podnikovym logem je opravdu velké mnozstvi. Takika po
celé republice je mozno zahlédnout az 35 firemnich automobild rdznych velikosti
a znacek. K dispozici je maji vSichni obchodni zastupci a servisni technici 1 pro

soukromé ucely.

Uvnitf organizace se pouziva spiSe fe¢ neformalniho typu, a to jak mezi
zameéstnanci v ramci oddéleni, tak 1 napfic¢ celym podnikem. VétSina pracovniki si tyka
I s vykonnymi fediteli ¢i generalnim feditelem, pfevazné az po del$im trvani svého

pasobeni v podniku.
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4.3 Vyhodnoceni VSM94

V tnoru roku 2015 probéhl prizkum u dvou subjekti soucasné. V prvnim
podniku vyplnilo dotaznik 15 pracovnikii. Stejné otazky byly také polozeny ve druhém

podniku, kde na n¢ odpovéd¢lo 16 respondent.

Nejprve jsou diskutovany jednotlivé otazky a nésleduje vyhodnoceni vysledné

analyzy konkrétnich dimenzi.

4.3.1 Vysvétleni vypocta

Ke kazdé z 20 otdzek VSM 94 byla vyhotovena tabulka obsahujici odpovédi
respondentli zkoumanych subjekti. Pod tabulkami nasleduji vysledky obou podnikil

a diskuse.

V kazd¢ tabulce se objevuje ve druhém sloupci tzv. primér znamky. Ten znaci
soucet vSech Cetnosti nabizenych odpoveédi nasobeny znamkou a naslednym vydélenim

celkovym poctem respondentd.

X1*1 + Xo*2 + X3*3 + Xa*4 + X5*5
y

Za X1, X2, X3, X4, X5 je dosazovan pocet respondentti, kteti zvolili odpoveéd’ 1-5
y ve jmenovateli znaci pocet respondentii

Konkrétni vzorce pro vypocty dimenzi podle Geerta Hofstedeho zobrazuje kapitola 3.4.
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4.3.2 Vyhodnoceni jednotlivych otazek VSM 94

Predstavte si idealni zaméstnani - bez ohledu na to, jaké je Vase soucasné zaméstnani.

Pokud byste si vybiral(a) ideadlni praci, jak diilezité by pro Vas bylo...
Otazka 1: Mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot.

Tabulka 4: Dostatek volného ¢asu

1. 2. 3. 4, 5.
prameér Ly . - , velmi malo
1 znamky nanejvys velmi mirné malo dillesits & celkem
dualezité dualezité dalezité dalezité ol v s
ned(lezité
podnik 6 8 1 0 0 15
1,67 )
1 40,00 % 53,33% 6,67 % 0,00 % 0,00 % 10300
0
podnik 5 8 2 1 0 16
1,94 )
2 31,25% 50,00 % 12,50 % 6,25 % 0,00 % 10300
0

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Pro 40 % respondentti je nanejvys dulezity dostatek ¢asu na vlastni osobni ¢i
rodinny Zivot. Pro 53 % je to velmi dilezité, pro 7 % dotazanych je toto hledisko pouze

mirn€ vyznamné.

Podnik 2: Také ve druhém sledovaném podniku je evidentni vyznamnost tohoto faktoru.
Pro 31 % je tento faktor nanejvys dalezity, pro 50 % velmi dulezity, dalsich 12,5 %

zvolilo mirnou vyznamnost a poslednich 6 % dokonce malou.

Diskuse: Tato otazka slouzi k vypocétu indexu IDV (individualismus X kolektivismus).
Cim vice je potfebné mit dostatek asu, tim vice index sméfuje k individualismu. Obg
tyto spolecnosti jsou spisSe individualistické. Velky vyznam volného Casu na osobni
zivot upfednostnuji ve sledovanych podnicich pfedevsim Zeny. Ve spoleCnostech je
zaveden jednosménny provoz ukonceny ¢tvrtou hodinou odpoledni a pracuje se zde jen
ve vSedni dny. V ptipadé¢ vétSich zakazek je nutné pracovat i o vikendu. Zaméstnanci

tak soboty a nedé€le pln¢ vyuzivaji pro sviij volny ¢as a osobni Zivot.

Pro personal podniku 1 je dostatek volného €asu na osobni ¢i rodinny zivot dilezitéjsi

nez pro respondenty podniku 2.
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Otazka 2: Mit dobré pracovni prostredi.

Tabulka 5: Kvalita pracovniho prostiedi

1. 2. 3. 4. 5.
primér Ly . L ) velmi mélo
2 2ndmky nanejvys velmi mirné malo dillesits & celkem
ddlezité didlezité dulezité dilezité o1 ver s
nedulezité
odnik 5 8 2 0 0 15
P 1,80 100,00
1 33,33% 53,33 % 13,33 % 0,00 % 0,00 % %
(o]
odnik 1 11 3 1 0 16
P 2,25 100,00
2 6,25 % 68,75 % 18,75 % 6,25 % 0,00 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Pro 53 % zaméstnanci je kvalitni pracovni prostiedi velmi dulezité, pro 33 %
dokonce nanejvys dulezité a 13 % zvolilo mirnou vyznamnost. Primérna hodnota tak

vychazi 1,8.

Podnik 2: Pro 69 % tazanych pracovnikii je pracovni prostfedi velmi dilezité, pro
dalsich 6 % nanejvys dilezité, 19 % zvolilo mirnou dilezitost. Primérna hodnota vSech

odpovédi se rovna 2,25.

Diskuse: Tato otazka, stejné jako ptedchozi, slouzi k vypoctu indexu IDV. Pracovni
prostiedi je podstatné, jak z hlediska zdravotniho a bezpe¢nostniho, tak ergonomického

a estetického.

Pro 87 % zaméstnanci organizace 1 tento faktor ptipada jako dilezity, pouze pro
zbylych 13 % je kvalita pracovniho prostfedi malo dillezita. Ve druhé organizaci 75 %
vyjadiilo dulezitost dobrého prostfedi. Primérna hodnota tak ve druhém podniku
vychéazi o 0,45 vyssi, nez v podniku pfedchozim. Zaméstnancim podniku 1 tak vice

zalezi na dobrych pracovnich podminkach a kvalitnim prostfedi.
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Otazka 3: Dobfe si v pracovnich zileZitostech rozumét s primym nadfizenym.

Tabulka 6: Porozuméni s nadfizenym

1. 2. 3. 4. 5.
primér Ly . L ) velmi mélo
3 2ndmky nanejvys velmi mirné malo dillesité & celkem
didlezité ddlezité dulezité dilezité o1 ver s
nedulezité
odnik 5 9 0 1 0 15
P 1,80 100,00
1 33,33% 60,00 % 0,00 % 6,67 % 0,00 % %
(o]
odnik 9 6 0 0 1 16
P 1,63 100,00
2 56,25 % 37,50 % 0,00 % 0,00 % 6,25 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni
Podnik 1: Pro 33 % je nanejvy$ dulezity faktor ovliviujici spolupraci a spolecné

fungovani uvnitt podniku, pro vétSinu (60 %) je porozumeéni s nadfizenym velmi

vyznamne.

Podnik 2: Pro 56 % je porozuméni nanejvys dulezité, dalSich témét 38 % uvadi velkou

vyznamnost.

Diskuse: Shoda s pfimym nadfizenym ovliviiuje index mocenského odstupu PDI.
V podniku 1 primérna hodnota vychazi 1,8. | kdyz jeden zaméstnanec podniku 2 uvedl,
Zze rozumét si se svym nadiizenym neni vibec dulezité, tak diky 94 % ostatnim
respondentli vychazi tento index s velmi nizkym ¢islem. Primérma hodnota naznacuje
maly mocensky odstup ve vysi 1,63. Tii Ctvrtiny zaméstnancd (podniku 2) uvadi
pratelsky vztah se svym nadfizenym, zbyld ¢tvrtina hodnoti tento vztah jako pouze
pracovni, to zobrazuje graf ¢. 10 (kapitola 4.6). V podniku 1 stejny graf zobrazuje 93 %

pracovniku, ktefi maji pratelsky vztah s nadiizenym.

Dotazani pracovnici podnikli rozhodné preferuji porozuméni s vySe postavenym
kolegou. Dobré vztahy se spolupracovniky a pievladajici pozitivni atmosféra na
pracoviStich vyrazné¢ zmenSuji mocensky odstup. V podniku dva ptikladaji veétsi

vyznam porozumeéni si se svym piimym nadiizenym.
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Otazka 4: Mit jistotu zaméstnani.

Tabulka 7: Jistota zaméstnani

1. 2. 3. 4. 5.
primér Ly . L ) velmi mélo
4 2ndmky nanejvys velmi mirné malo dillesité & celkem
didlezité ddlezité dulezité dilezité o1 ver s
nedulezité
odnik 6 7 2 0 0 15
P 1,73 100,00
1 40,00 % 46,67 % 13,33 % 0,00 % 0,00 % %
(o]
odnik 10 5 0 1 0 16
P 1,50 100,00
2 62,50 % 31,25 % 0,00 % 6,25 % 0,00 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Pro 40 % je jistota zam¢&stnani nanejvys dulezita, pro 47 % velmi dualezita a

pro zbyvajicich 13 % mirné¢ dulezita.

Podnik 2: Nej¢astéjsi byla vyplnéna znamka nejvyssi vyznamnosti (63 %), dale znamka

velmi vyznamné (31 %) a znamka malé dulezitosti (6 %).

Diskuse: Vysledek zaméfeny na jistotu zaméstnani se zanasi do vypocétu indexu IDV.
Pokud ¢lovek citi jistotu zaméstnani, odvadi kvalitnéj$i praci a vyssi vykony. Naopak
obava ze ztraty profese mize snizovat koncentraci a zvySovat chybovost. Praimér 1,73
v podniku 1 jasné naznacuje potfebu lidi mit jistotu zaméstnani a tim i zaji$téni stalého
pfijmu. Pro 87 % zaméstnancti je tento faktor dilezity. Z dotaznikového Setieni bylo
zjisténo, Ze déle nez tii roky v podniku ptsobi 87 % pracovniki a vice jak polovina zde
vykonava praci déle nez 10 let. Naznacuje to tedy, ze zaméstnanci upiednostiiuji jistotu
zamé&stnani, prace jim vyhovuje a nechtéji tak podstupovat vétsi zmény. Pro drtivou
veétsinu podniku 2 (94 %) je jistota v profesi vyznamna a primérna hodnota tak vychazi
1,5. Tii Ctvrtiny respondentll v podniku plsobi déle jak tii roky. Vysledné odpovédi
poukazuji na fakt, Ze pracovnici obou podnikd si uvédomuji dulezitost jistoty

zaméstnani.
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Otazka 5: Pracovat s lidmi, ktefi spolu dobi'e spolupracuji.

Tabulka 8: Spoluprace s lidmi

1. 2. 3. 4. 5.
pramér . . o , velmi malo
5 znamky nanejvys velmi mirné malo dilesité & celkem
dilezité dilezité dilezité dilezité o e
nedllezité
odnik 6 9 0 0 0 15
P 1,60 100,00
1 40,00 % 60,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % o
(o]
odnik 7 8 0 1 0 16
P 1,69 100,00
2 43,75 % 50,00 % 0,00 % 6,25 % 0,00 % o
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Nanejvys dulezita je spoluprace pro 40 %, ostatnich 60 % to povaZzuje za
velmi dulezité.
Podnik 2: Polovina dotazanych odpovédéla znamkou cislo dva, kterd znaci velkou

vyznamnost tohoto faktoru. Takika cela druha polovina (44 %) ohodnotila dobrou

spolupraci s kolegy jako nanejvys dulezitou skutec¢nost.

Diskuse: Dobra spoluprace s kolegy ovliviluje vypocet indexu MAS. Primérné hodnoty
obou podniktl jsou velice podobné a vyjadiuji femininni zaméfeni. Jak vyplyva z niZe
uvedené¢ho vyzkumu, podniky upiednostituji dobré vztahy a pratelskou atmosféru na
pracovisti. Primér odpovédi 1,6 a 1,69 zietelné vyjadiuje potiebu lidi dobré spoluprace

s kolegy.
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Otazka 6: KdyZ se s Vami Vas pfimy nadfizeny radi o svych rozhodnutich.

Tabulka 9: Spoluti¢ast na rozhodovani

1. 2. 3. 4. 5.
primér Ly . L ) velmi mélo
6 2ndmky nanejvys velmi mirné malo dillesité & celkem
didlezité ddlezité dulezité dilezité o1 ver s
nedulezité
odnik 1 7 6 1 0 15
P 2,47 100,00
1 6,67 % 46,67 % 40,00 % 6,67 % 0,00 % %
(o]
odnik 1 8 6 1 0 16
P 2,44 100,00
2 6,25 % 50,00 % 37,50 % 6,25 % 0,00 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Vice jak 46 % lidi v podniku by velmi rado spole¢né se svymi nadfizenymi
rozhodovalo o konkrétnich zalezitostech. Dalsich 40 % pracovnikt vyjadiuje mirnou ¢i

malou dulezitost (7 %) spolutiasti. Proto vysledny pramér otazky 2,47.

Podnik 2: Polovina respondentli povazuje spoluticast na rozhodovani za velmi dulezité.

38 % pfirazuje mirnou vyznamnost. Primér tak vychazi 2,44.

Diskuse: Otazka je sméfovana na index mocenského odstupu PDI. Pokud se
management radi se svymi podfizenymi pifi rozhodovani, vyvolava to pocit dulezitosti
a pottebnosti. Tim se zvySuje vykonnost a pfedev§im zainteresovanost daného ¢lovéka.
Vysledky v hodnocenych podnicich jsou podobné. Zaméstnanci projevuji velky zdjem
o ucast na rozhodovéani. Z tohoto divodu by v nékterych oblastech méla vedeni
spolecnosti vice zapojit své zaméstnance v procesu rozhodovani. OvSem je tfeba zminit
zjisténi vyzkumu, ze vysledky otazky ¢. 14 odhalily Casty strach pracovnikl vyjadrit
svij nazor a velkou obavu z konfrontace s manazery, kteti maji nazor opacny ¢i odlisny.
Otazka ¢. 28 sméfujici na nejvice motivujici faktory také ukézala, Ze UcCast na
rozhodovani je vyraznym stimulem pro 40 % pracovnikd v podniku 1 a pro 25 %

v podniku 2.
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Otazka 7: Mit prilezitost pracovniho ristu.

Tabulka 10: Pracovni rust

1. 2. 3. 4. 5.
primér Ly . L ) velmi mélo
7 2ndmky nanejvys velmi mirné malo dillesits & celkem
ddlezité didlezité dulezité dilezité o1 ver s
nedulezité
odnik 1 11 3 0 0 15
P 2,13 100,00
1 6,67 % 73,33 % 20,00 % 0,00 % 0,00 % %
(o]
odnik 1 7 7 0 1 16
P 2,56 100,00
2 6,25 % 43,75 % 43,75 % 0,00 % 6,25 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: 73 % pracovnikli povazuje moznost pracovniho rustu za velmi dulezité,

dal$ich 20 % za mirn€ dulezité.

Podnik 2: Polovina dotazanych povazuje pracovni rist za dulezity, pro druhou polovinu

to je mirné dulezité. .

Diskuse: Pracovni rust ovliviiuje index MAS. Pro zenskou ¢ast dotazanych neni tak
dilezita kariéra jako pro muzskou. Zde se potvrzuji vSeobecné znamé fakty, ze zeny
maji vétsi zajem o solidaritu, otevienost, diveéru a dobré mezilidské vztahy. Touhu po
pracovnim ristu v podniku 1 vyjadiilo 80 % dotazanych. Vzhledem k velikosti podniku
(16 zaméstnancil) a minimdlni fluktuaci pracovnikil, se nenaskytuje podfizenym mnoho
ptilezitosti povySeni. Uvolnéni vedouci pozice se predpoklada v nejblizsich letech na

dvou postech, z divodu planované mateiské dovolené.

Z rozhovori v podniku 2 také vyplynula mala Sance na povyseni. Manazefi jsou
na svych pozicich jiz nékolik let a v pfipadé plnéni plant jako doposud se nemusi
0 svoji pozici ptili§ obavat.

Otazka ¢. 28 také naznacila, Ze moznost profesniho riistu neni pfili§ motivujicim

faktorem, v podniku 1 (20 %) a v podniku 2 (19 %). Zamé&stnanci chté&ji mit mozZnost

rustu, ale neni pro né pfili§ motivujici.

Primérnd hodnota zndmek vychéazi 2,13 (podnik 1) a 2,56 (podnik 2). Rozdil

tedy ¢ini 0,43 a vysledek poukazuje na skute¢nost, Ze podnik 2 je vice femininni.
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Otazka 8: Mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky urcitého
dobrodruzstvi.

Tabulka 11: Zajimavost prace

1. 2. 3. 4, 5.
prameér . . . , velmi malo
8 2ndmky nanejvys velmi mirné malo dillesité & celkem
duilezité dualezité dalezité dalezité ol ves s
nedulezité
odnik 2 7 5 1 0 15
P 2,33 100,00
1 13,33 % 46,67 % 33,33 % 6,67 % 0,00 % %
(o]
odnik 3 5 7 0 1 16
P 2,44 100,00
2 18,75 % 31,25% 43,75 % 0,00 % 6,25 % %
0

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Zde se odpovédi respondenti hodné 1isi. Nejvice znich povaZuje toto
hledisko za velmi dulezité (47 %), nanejvys dulezité (13 %), mirné dulezité (33 %) a
malo dulezité (7 %). U této spolecnosti je prace velice rozmanita na veskerych pozicich,

a to z ditvodu Sirokého portfolia produktii a ndsledn€ poskytovanych sluzeb.

Podnik 2: Nejcetnéjsi odpovédi byla mirna vyznamnost (44 %), nasleduje hledisko
velmi dulezité (31 %), nanejvys dilezité (19 %) a nedulezité (6 %).

Diskuse: Zajimavost prace je posledni ze ¢tyt otazek slouzicich k vypoctu indexu IDV.
Rozmanitd a dobrodruznd prace neni az tak dilezity faktor pro zaméstnance danych
spolecnosti. Rutinni pracovni napli mizZe byt ovSem unavujici a také demotivujici.
Zkoumané podniky se pohybuji v sektoru sluzeb. Lze proto tvrdit, Ze K uspokojeni
svych zékaznikil, diky neomezenym pozadavkiim, musi zaméstnanci nékdy splnit fadu
slozitych krokii a rozhodné se tedy nejedna o rutinni ¢innosti. Organizace 1 podnika ve

vice oblastech, proto mohou mit jeji pracovnici rozmanitéjsi praci, ovSem na druhou

stranu nemohou byt takovymi specialisty.
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Jak jsou pro Vis ve Vasem osobnim Zivoté diilezité ndasledujici veci?
Otazka 9: Osobni stalost a spolehlivost.

Tabulka 12: Spolehlivost a stalost

1. 2. 3. 4. 5.
pramér . . . , velmi mélo
9 znamky nanejvys velmi mirné malo dilesité & celkem
dualezité dualezité duilezité duilezité o vers
nedulezité
odnik 8 7 0 0 0 15
P 1,47 100,00
1 53,33 % 46,67 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % %
(]
odnik 13 2 0 0 1 16
P 1,38 100,00
2 81,25 % 12,50 % 0,00 % 0,00 % 6,25 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni
Podnik 1: VSichni zaméstnanci této otazce piidélili nejvyssi (53 %) ¢i druhou nejvyssi

znamku (47 %), coz znaci veliky vyznam osobni stalosti a spolehlivosti.

Podnik 2: Z velice nizkého praméru 1,38 vyplyva, Ze tento faktor je opravdu vyznamny.

Vétsina dotazanych uvedlo na $kale jedna az pét nejvyssi dulezitost (81 %).

Diskuse: Osobni stalost a spolehlivost tizce souvisi s otazkami ¢. 4 a ¢. 5. V téchto
predeslych otazkach vyplynula skutecnost, ze zaméstnanci danych podnikl potiebuji
jistotu zaméstnani, a také dobry pracovni kolektiv. Stalost a spolehlivost v 0Sobnim

zivot¢ se prenaSi 1 do prace a lze tak hledat souvislost s dlouhodobym trvanim

zaméstnancl v 0rganizaci.

Otazka 10: Setrnost

Tabulka 13: Setrnost

1. 2. 3. 4. 5.
rimér i ma
10 Snémky nanejvys velmi mirné malo \;IeC:T;Iiir':]éacl“;(i) celkem
dulezité dulezité dilezité dilezité o1 wer s
nedllezité
odnik 2 10 2 1 0 15
P 2,13 100,00
1 13,33 % 66,67 % 13,33 % 6,67 % 0,00 % %
(o)
odnik 0 10 5 1 0 16
P 2,44 100,00
2 0,00 % 62,50 % 31,25 % 6,25% 0,00 % %
(o]

Zdroj: dotaznikové Setieni
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Podnik 1: Osobni Setrnost za velmi dilezité povazuje 67 % pracovniki, 13 % pfifadilo

nejvyssi vyznamnost a pro 20 % dotazanych tento faktor neni ptili§ dilezity.

Podnik 2: Velmi dilezita Setrnost byla nejcastéjsi odpoveédi (62 %), nasleduje mirna

dilezitost (31 %) a dulezitost mala (6 %).

Diskuse: Otazka 3etrnosti poukazuje na index dlouhodobosti LOT. Cim je nizsi
pramérna hodnota znamek, tim je také dlouhodobéjsi zamétfeni organizace. Pokud se
podniky chtéji posunout v indexu LOT ke znalostni ekonomice, musi byt zaméstnanci
stale Setrngj$i. Primér podniku 1 (2,13) poukazuje na dlouhodobéjsi zaméfeni oproti

podniku 2 (2,44).

Otazka 11:Vytrvalost.

Tabulka 14: Vytrvalost

nanejvys velmi mirné malo velmi malo
11 | pramer | MENEIVYS vermt i Mmao | dulezité & | celkem
dulezité dulezité dulezité dulezité ot v s
nedulezité
. 6 6 3 0 0 15
podnik
1,80 100,00
1 40,00 % 40,00 % 20,00 % 0,00 % 0,00 % %
(]
. 2 11 2 0 1 16
podnik
2,19 100,00
2 12,50 % 68,75 % 12,50 % 0,00 % 6,25 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni
Podnik 1: Osobni vytrvalost je nanejvys dulezita pro 40 %, pro stejny pocet je velmi

dilezita. Zbylych 20 % pfifazuje vytrvalosti pouze mirnou dilezitost.

Podnik 2: Pro 12,5 % respondentli je vytrvalost nanejvys dulezitd, pro nejvice
respondentt velmi dilezita (69 %), pro dalsich 12,5 % mirné a dokonce nedilezita pro

6 %.

Diskuse: Zde muzeme propojit zjisténa data s nékterymi vyslednymi hodnotami
vyplyvajicich z analyzy kulturnich dimenzi. Oba podniky jsou na trhu pies dvacet let.
Podnik 1 zaméstnava 86 % svych pracovnikti déle nez tii roky a 53 % deset a vice let.
V podniku 2 je 75 % dotazanych déle nez tii roky. Pracovnici tedy dobie védi, ze

vytrvalost je cesta k aspéchu, jak v pracovnim, tak pfedevsim v osobnim zivoté.
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Otazka 12: Ucta k tradici.

Tabulka 15: Ucta k tradici

1. 2. 3. 4. 5.
pramér I . - , velmi malo
12 Znamky nanejvys velmi mirné malo dillesite &i celkem
dilezité dilezité dalezité dalezité ol ver s
nedUllezité
podnik 0 6 9 0 0 15
2,60 100,
1 0,00 % 40,00 % 60,00 % 0,00 % 0,00 % 03 00
(o)
odnik 3 8 2 3 0 16
P 2,31 100,00
2 18,75 % 50,00 % 12,50 % 18,75 % 0,00 % %
0

Zdroj: dotaznikové Setieni

Podnik 1: Tradice je velmi dulezita pro 40 % respondentl, ostatnich 60 % piifadilo

pouze mirnou vyznamnost.

Podnik 2: Pro 19 % dotazanych je tcta k tradici nanejvys dulezita, pro 50 % velmi

dualezita, pro 13 % mirné dalezita a pro 19 % malo dulezita.

Diskuse: Tato otazka slouzi k vypoétu indexu LOT. Ucta k tradici nazna¢uje kladeny
diiraz na minulost a soucasnost, také na aktivity, které s témito ¢asovymi useky souvisi.
Cim je niz§i priméma hodnota, tim se organizace zaméfuje na kratsi obdobi. Vysledek
naznacuje dlouhodobé&jsi zaméteni podniku 1, ktery se v celkové dimenzi LOT nachézi

Vv Sedé z6n€. Podnik 2 je zamétfeny spiSe kratkodobé.
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Na nasledujici dve otazky jsou nabizeny jiné odpovedi.:

nikdy
zridka
obcas
casto

a s wnNE

velmi casto

Otazka 13: Jak casto se citite nervozni nebo napjaty(a) pri praci?

Tabulka 16: Nervozita p¥i praci

13 pramér 1. 2. 3. 4, 5. celkem
znamky nikdy ztidka obcas Casto velmi ¢asto

odnik 0 2 7 6 0 15
P 3,27 100,00

1 0,00 % 13,33 % 46,67 % 40,00 % 0,00 % %

0

odnik 0 1 6 7 2 16
P 3,63 100,00

2 0,00 % 6,25 % 37,50 % 43,75 % 12,50 % %

0

Zdroj: dotaznikové Setreni
Podnik 1: Nejcetnéjsi byla odpoveéd’ obcas (47 %), nasledovana moznosti ¢asto (40 %)

a ziidka (13 %).
Podnik 2: Ve stresu pracuje velmi ¢asto 12,5 %, Casto 44 %, 38 % obcas a 6 % zfidka.

Diskuse: Nervozita pfi praci slouzi k vypoétu indexu UAIL Zaméstnanci jsou pomérné
Casto pod tlakem, napiiklad pfi zpracovavani nabidek vybérovych fizeni ¢i pfi
dokonCovani zakazek do urcitého terminu. Celkovy primér prvni organizace tak
vychézi ptiblizn€ uprostied Skaly (3,27). V otdzce €. 29 stresujici atmosféru uvedla
pouze pétina pracovniki (graf ¢. 9 v kapitole 4.6). Ve druhém podniku vychazi
primé&ma hodnota znamek jest¢ vyssi (3,63). Zodpovédi je patrnd napjatost
zaméstnancl pii praci. Pfesnd polovina dotdzanych také uvedla (viz graf ¢. 9), Ze
atmosféra v podniku je stresujici. Podstatné vySsi stresujici nalada mezi kolegy je ve

druhé sledované firm¢ (otazka ¢. 29).
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Otazka 14: Jak casto se, podle VaSich zkuSenosti, podiizeni boji vyjadrit sviij

nesouhlas se svymi nadfizenymi?

Tabulka 17: Strach z vyjadi‘eni nesouhlasu

14 pramér 1. 2. 3. 4, 5. celkem
znamky nikdy ztidka obcas casto velmi ¢asto

odnik 1 1 7 6 0 15
P 3,20 100,00

1 6,67 % 6,67 % 46,67 % 40,00 % 0,00 % %

(o)

odnik 0 0 9 6 1 16
P 3,50 100,00

2 0,00 % 0,00 % 56,25 % 37,50 % 6,25 % %

0

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Obcas se boji vyjadfit nesouhlas 47 % dotazanych, ¢asto ma strach 40 %,
dalsich 7 % ztidkakdy a stejny pocet se nikdy neboji vyjadfit svilj nesouhlas.

Podnik 2: Obcasny strach z vyjadfeného nesouhlasu ma 56 % dotazanych, dalSich

37,5 % zvolilo odpovéd ¢asto a 6 % velmi Casto.

Diskuse: Otazka sméfuje k vypoétu indexu mocenského odstupu PDI. VétSina
zamé&stnancl obou podnikti se ob¢as nebo ¢asto boji vyjadiit sviij nesouhlas se svymi

nadfizenymi, coz je piekvapujicim faktem.

Ptevazna cast z celkového poctu respondentii zminuje piatelskou atmosféru na
pracovisti a dobré vztahy s pfimym nadiizenym. Podnik 1 zaméstnava 86 % svych
pracovnikll déle neZ tfi roky a dokonce 53 % deset a vice let. V podniku 2 je 75 %
dotazanych déle nez tii roky. Z toho vyplyva fakt, ze se zaméstnanci znaji dlouhou dobu
s kolegy 1 vedenim spolecnosti. Pracovnici pochopitelné necht&ji svym vyjadienym
nesouhlasem riskovat moznou GUjmu, ¢i dokonce ztrdtu zaméstndni, a tak radé&ji

nevyhledavaji konfrontaci s vedenim.

Ze zOcastnéného pozorovani v podniku 1, za n€kolik poslednich let vyplynulo,
Ze zaméstnanci se nemuseji bat vyjadiit svlj nazor v komunikaci se svym vedenim.
Vétsinou ale musi byt nesouhlas odiivodnén patfi€énymi argumenty. Na celofiremnich
poradach jsou zaméstnanci Casto vyzyvani k vyjadieni svého ndzoru, ale malokdy

néktery z nich vyslovi nesouhlas. Graf ¢. 10 zobrazuje skutecnost, Ze 93 % pracovnikl
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ma pratelsky vztah se svym pifimym nadfizenym. Graf ¢. 9 zndzornuje atmosféru na

pracovisti, kdy ji 67 % dotazanych popisuje jako pratelskou.

Vztah se svym pfimym nadiizenym v podniku 2 (zobrazeny v grafu ¢. 10)
hodnoti 75 % respondentl jako ptatelsky. V pfedchozim podniku je toto ¢islo o celych
18 % vyssi. Také atmosféra na pracovisti je pouze pro 56 % pratelska, v predchozim
podniku 0 11 % vyssi. Tyto fakty vysvétluji, pro¢ vychazi v tomto podniku vyssi

mocensky odstup nez v podniku 1.

V bloku otdzek 15- 20 jsou nabizené jiné odpovédi nez v predeslych otdazkdch, které zni:

naprosto souhlasim
souhlasim

nejsem rozhodnut(a)
nesouhlasim

o~ E

naprosto nesouhlasim.
Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Otazka 15: Vétsiné lidi se da vérit.

Tabulka 18: Divéra v lidi

o 1. 2. 3. 4, 5.
15 prumer t i t celkem
znamky naprosto souhlasim NEISEM | hesouhlasim | M2PTOStO
souhlasim rozhodnut nesouhlasim
. 0 5 1 9 0 15
podnik

3,27 100,00

1 0,00 % 33,33 % 6,67 % 60,00 % 0,00 % %

0

. 0 1 4 11 0 16
podnik | = 5 o3 100,00

2 ! 0,00 % 6,25 % 25,00 % 68,75 % 0,00 % (y'

0

Zdroj: dotaznikové Setieni

Podnik 1: Nesouhlas s tvrzenim, ze muzeme vétSin¢ lidi duvérovat, vyjadiilo 60 %

pracovniki, 7 % neni rozhodnuto a 33 % souhlasi.

Podnik 2: Také zde velka ¢ast dotazanych nesouhlasi S tim, ze se 1ze lidem vétit (69 %),

¢tvrtina neni rozhodnuta a pouhych 6 % souhlasi.

Diskuse: Duvéra v ostatni lidi napomaha k vypoctu indexu MAS. VétSina je velice

neduvétiva K ostatnim lidem. Zaméstnanci prosazuji svij prospéch na tkor ostatnich,
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aproto také nemaji vzajemnou davéru. Z Setfeni vyplyva fakt, ze muzi Vv obou
organizacich, jsou mén¢ davetivi nez Zeny, a tato nediivéra mize pramenit z minulych
zkusenosti. Primérnd hodnota znamek v prvnim sledovaném subjektu se zastavila na
¢isle 3,27, ve druhém podniku pocet vysplhal az na hodnotu 3,63. Zna¢i to mnohem
vyssi nedivéru ve druhé organizaci. Vyslednd dimenze ale ukazuje, ze podnik 2 je

oproti prvnimu zcela femininni.

Otazka 16: Clovék miiZe byt dobrym manaZerem, i kdyZ nema presnou odpovéd’
na vétSinu otazek, které mohou jeho podfizeni vznaset v souvislosti se svou praci.

Tabulka 19: Kvalitni manaZer

oy 1. 2. 3. 4, 5.
pramér
16 . naprosto , nejsem , naprosto | celkem
znamky , souhlasim nesouhlasim .
souhlasim rozhodnut nesouhlasim
odnik 0 4 5 6 0 15
P 3,13 100,00
1 0,00 % 26,67 % 33,33% 40,00 % 0,00 % %
(]
odnik 2 3 4 6 1 16
P 3,06 100,00
2 12,50 % 18,75 % 25,00 % 37,50 % 6,25 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni
Podnik 1: Témét 27 % pracovnikii souhlasi s tvrzenim, ze ¢lovék mize byt dobrym

manazerem, 1 kdyZ nemé vzdy pfesnou odpovéd’ na otazky souvisejici s vykonem préce,

33 % neni zcela rozhodnuto a celych 40 % nesouhlasi.

Podnik 2: Souhlas vyslovilo 31 % dotazanych, ¢tvrtina neni rozhodnuta a téméf 44 %

s timto vyrokem nesouhlasi nebo naprosto nesouhlasi.

Diskuse: Otazka ¢. 16 pomaha uréit index UAI. V podnikach vychazi takika stejny
pramér pohybujici se tésné nad stfedovymi hodnotami. N&ktefi zastdvaji nazor, ze
manazer nemusi vzdy znat odpovéd’ na veskeré dotazy svych podiizenych. Casto totiz
mohou mit pracovnici na niz§ich urovnich vys§i odbornost a zkuSenost v daném
odvétvi. Manazer predevSim musi fidit, kontrolovat, vést ¢i dobie motivovat své
podfizené a neni tak dilezité, ze prokazuje mensi odbornost. Naopak necela polovina
vSech dotdzanych nesouhlasi stimto vyrokem a upfednostiiuji znalosti v pracovni

specializaci pfed manazerskymi dovednostmi.
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Otazka 17: Organizacni struktura, ve které maji nékteri podrizeni dva nadrizené

je néco, ¢emu je tieba za kaZdou cenu se vyhnout.

Tabulka 20: Dva nadiizeni

oy 1. 2. 3. 4, 5.
pramér
17 . naprosto , nejsem , naprosto | celkem
znamky , souhlasim nesouhlasim i
souhlasim rozhodnut nesouhlasim
odnik 3 4 5 3 0 15
P 2,53 100,00
1 20,00 % 26,67 % 33,33 % 20,00 % 0,00 % %
(o]
odnik 3 5 6 1 1 16
P 2,50 100,00
2 18,75 % 31,25% 37,50 % 6,25 % 6,25 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1. Dva nadfizené v organiza¢ni struktufe odmita téméf polovina, tfetina neni

rozhodnuta a pétin€ nevadi vice nadiizenych.

Podnik 2: Polovina souhlasi s vyhybanim se v organiza¢ni struktufe dvéma nadtizenym,

naopak 12,5 % v tom nevidi problém, 37,5 % nevyjadiilo rozhodnuti.

Diskuse: Otazka ¢. 17 napomaha k vypo¢tu mocenského odstupu PDI. Ve sledovanych
podnicich vychazeji primérné hodnoty znamek prakticky totozné (2,53 a 2,5). Bezmala
polovina vSech respondentl uvadi, ze dva nadfizeni jsou piili§ a takova organizacni
struktura by nebyla efektivni. Mohly by vznikat problémy napftiklad pti zadavani tikold
¢1 komunikaci. Vice jak tfetina neni rozhodnuta, zda by takova struktura byla pfinosem
pro podnik. Organizaéni struktury jsou jasné vymezeny a kazdy ¢len dobfte vi, kdo je
jeho pfimym nadfizenym. Z rozhovori vyplyvéa, Ze nejvétsi vyhodou jednoho
nadfizeného vidi pracovnici piedev§im v tom, Zze nedochéazi k rozdilnym piikazim od

vic manazeru.
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Otazka 18: Ze soupeieni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody, nez uzitku.

Tabulka 21: Soupeieni mezi zaméstnanci

oy 1. 2. 3. 4, 5.
prumeér
18 . naprosto , nejsem , naprosto celkem
znamky , souhlasim nesouhlasim i
souhlasim rozhodnut nesouhlasim
odnik 3 7 2 3 0 15
P 2,33 100,00
1 20,00 % 46,67 % 13,33 % 20,00 % 0,00 % %
(o]
. 3 5 6 2 0 16
podnik
2,44 100,00
2 18,75 % 31,25 % 37,50 % 12,50 % 0,00 % %
0

Zdroj: dotaznikové Setieni

Podnik 1: Souhlas nebo dokonce naprosty souhlas s dotazem na soupefeni V ramci
podniku vyjadiilo 67 % pracovnikli, pctina naopak nesouhlasi a 13 % neni zcela

rozhodnuto, na kterou stranu se piiklonit.

Podnik 2: Vice jak polovina dotazanych souhlasi, osmina s vyrokem nesouhlasi

a dalsich 37,5 % neni rozhodnuto ani pro jednu variantu.

Diskuse: Odpovédi tykajici se soupefeni mezi zaméstnanci poskytuji podklady pro
vypocet indexu obavy z nejistoty UAL. Z odpovédi vyplyva, Ze v podnicich ptevlada
pratelska atmosféra a dobré vztahy na pracovistich (viz grafy 9. - 11. v kapitole 4.6).
Lid¢ jsou spiSe naklonéni k tvrzeni, Ze pokud mezi sebou soupefi zaméstnanci, dochazi
kvili tomu k neshoddm ¢i konfliktim a nasledné ke zhorSeni pracovniho prostiedi
a odvedené prace. Na druhou stranu soupeteni by mohlo ptinést zvyseni vykonnosti,
zlepSeni postupll ¢i vyssi kvalitu. Pro podniky je tedy dileZitd spravnd motivace
k soupeteni, ale pouze v dobrém slova smyslu. Pro nékteré ¢leny miize byt pocit uznani,
naturalni ¢i finanéni odména, silnou motivaci. Pokud bude naptiklad vyhlasovan
zaméstnanec meésice, ktery splni nejlépe dané tkoly, mohlo by to vyvolat zvySeni

vykonnosti nejen jednotlivci, ale také celé organizace.
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Otazka 19: Organizacni predpisy podniku se nesméji poruSovat, a to ani tehdy,

kdyzZ si zaméstnanec mysli, Ze jedna v zijmu organizace.

Tabulka 22: PoruSovani predpist

oy 1. 2. 3. 4, 5.
prumeér
19 . naprosto , nejsem , naprosto celkem
znamky , souhlasim nesouhlasim i
souhlasim rozhodnut nesouhlasim
odnik 2 5 3 5 0 15
P 2,73 100,00
1 13,33 % 33,33 % 20,00 % 33,33 % 0,00 % %
(o]
. 2 6 5 3 0 16
podnik
2,56 100,00
2 12,50 % 37,50 % 31,25 % 18,75 % 0,00 % %
(]

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Naprosty souhlas se striktnim dodrzovanim stanovenych pravidel vyjadiilo
13 % respondentu, tfetina také souhlasi, pétina neni rozhodnuta a tietina tento fakt

popira.

Podnik 2: Nedodrzeni organiza¢nich pravidel v ptipadé zajmu podniku je podle 19 %
pracovnikl spravna volba, 31 % neni rozhodnuto. Naopak 37,5 % dotdzanych souhlasi
S tvrzenim, ze se maji pravidla, normy a piedpisy dodrzovat za kazdou cenu, naprosty

souhlas vyjadtilo 12,5 % zamé&stnanc.

Diskuse: Souhlas ¢i nesouhlas s porusovanim organizacnich predpisi napomaha
K vypoctu indexu UAIL Zaméstnanci se zcela neshoduji s nazory na striktni dodrzovani
pravidel. Primérné hodnoty vSak ukazuji, ze respondenti se piiklangji k neporusovani
predpisti. Nechtéji tak davat managementu podnéty k ukonceni pracovniho poméru,
vazi si své prace a jistota je velice podstatna pro vétSinu dotdzanych. Zaméstnanci

podniku dva jsou zvykli na striktnéj$i dodrZzovani nastavenych pravidel.
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Otazka 20: KdyzZ lidé v Zivoté selZou, je to ¢asto jejich vlastni vina.

Tabulka 23: Selhani

. 1. 2. 3. 4, 5.
primér
20 . naprosto , nejsem , naprosto | celkem
znamky , souhlasim nesouhlasim i
souhlasim rozhodnut nesouhlasim
. 0 10 4 1 0 15
podnik
2,40 100,00
1 0,00 % 66,67 % 26,67 % 6,67 % 0,00 %
%
(o)
. 0 6 6 2 2 16
podnik
3,00 100,00
2 0,00 % 37,50 % 37,50 % 12,50 % 12,50 %
%
0

Zdroj: dotaznikové Setreni
Podnik 1: Nejvétsi ¢ast (67 %) tvori skupina, ktera souhlasi s tvrzenim. DalSich 27 %

neni rozhodnuto a pouze jeden ¢lovek nesouhlasi.

Podnik 2: Selhani je podle 37 % respondentii zapfi¢inéné vlastni vinou, stejny pocet
neni rozhodnut. Na druhou stranu ¢tvrtina dotdzanych vyjadfila nesouhlas, podle nich

zivotni selhani vlastnim zavinénim neni upln¢ Casté.

Diskuse: V této otazce se sledované podniky nejvice lisi, dokonce o Sest desetin.
Zamgéstnanci podniku 1 pfevazné€ souhlasi s vyrokem vlastni viny pifi netspéchu, a tak
vychazi primérnd hodnota znamek 2,4. Zaméstnanci jsou zvykli spoléhat predevsim
sami na sebe a také citi zodpovédnost za vykonanou praci. Jsou odménovani na zakladé
svych vysledkt. Podniku 2 vychazi otazka 20 ptesné v hodnoté 3. To naznacuje, Ze
praveé na rozdil od predeslé organizace, zaméstnanci upiednostiiuji divéru a solidaritu.
Proto také nejvétsi rozdil mezi spolecnostmi je pravé index MAS. Podnik 2 je silné

femininni, podnik 1 se nachézi v Sedé zoné.
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4.4  Analyza dimenzi

Nasledujici tabulka interpretuje vypoctené vysledky dotaznikového Setieni
jednotlivych dimenzi. Ciselna hodnota v zeleném poli¢ku, se Sipkou sméfujici nahoru
(1), znac¢i smér posunu do znalostni ekonomiky. Naopak Sipka dold (J/) Vv Cerveném
poli naznacuje, ze podnik v dané dimenzi nesméfuje spravnym smérem a praveé zde je

moznost vylepSeni. Vodorovna Sipka («>) v Sedém fadku zobrazuje neutralni zonu.

Tabulka 24: Analyza dimenzi

VSM 94 podnik 1 podnik 2
maly x velky mocensky odstup (PDI) 32,67 1 45,94 1
individualismus x kolektivismus (IDV) 77,00 NE 69,69 NE
maskulinita x feminita (MAS) 50,67 x4 12,50 )
jistota x riziko (UAI) 106,67 NE 111,56 N
kratkodoba x dlouh. orientace (LOT) 49,33 & 37,50 NE

Zdroj: dotaznikové Setreni
e Index mocenského odstupu (PDI)
K vypocétu mocenského odstupu slouzi otazky 3,6, 14 a 17.
podnik 1 podnik 2
ly Iky ky odstup (PDI

maly x velky mocensky odstup (PDI) 32,67 2 45,94 N

Podnik ¢. 1: V pfedvyzkumu (viz pfiloha 3c) v loniském roce vysla hodnota indexu
28,75. Pii poslednim zkoumani 15 respondentli se index téméf nezménil, tentokrate se

hodnota vySplhala na 32,67. To zna¢i maly mocensky odstup.

Podnik €. 2: | v tomto podniku vySla mald mocenska distance, ovSem s trochu vys$Sim

Cislem, a to 45,94,

62



Diskuse: Hierarchicky nize postaveni Clenové society toleruji a akceptuji, ze moc je
rozdélena nerovnym zpusobem. Vypovidd to tedy o tom, Ze vobou
sledovanych podnicich je mala mocenska distance a sméfuji v této dimenzi ke znalostni

ekonomice.

Vysledky otazky €. 6 a 17 se ptiliS neliSi mezi sledovanymi podniky. Rozdil
vznikl v otazkach 3 a 14. Dobie si rozumét s piimym nadfizenym v pracovnich
otazka C. 14 naznacuje, ze se zaméstnanci 1 podniku vyrazné méné boji vyjadiit sviyj

nazor.

Z dotaznikového Setteni bylo zjiSténo, Ze déle nez tfi roky v podniku 1 plsobi
87 % pracovnikil a vice jak polovina zde vykonavéa praci déle nez 10 let. Také ve druhé
organizaci se zaméstnanci dobfe znaji navzajem a tii ¢tvrtiny dotdzanych zde pracuji
déle nez tfi roky. Pracovnici jsou si existencialné rovni a ve mzdovém systému neni az

tak veliké rozpéti.

Graf €. 10 (otazka 30) v podniku 1 ukazuje, ze 93 % pracovnikli ma ptatelsky
vztah se svym pifimym nadiizenym. Graf ¢. 9 (otdzka 29) znazoriiuje atmosféru na

pracovisti, kdy ji 67 % dotazanych popisuje jako pratelskou.

Vztah se svym pfimym nadiizenym v podniku 2 (zobrazeny v grafu ¢. 10)
hodnoti 75 % respondentti jako pratelsky. V pfedchozim podniku je toto ¢islo o celych
18 % vyssi. Také atmosféra na pracovisti je pouze pro 56 % pratelska, v predchozim
podniku 0 11 % vyssi. Tyto vSechny fakty poukazuji, pro¢ vychazi v podniku 1 nizsi

mocensky odstup.
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e Index individualismus vs. kolektivismus (IDV)

K vypoctu indexu IDV slouzi otazky 1,2, 4 a 8.

podnik 1 podnik 2

individualismus x kolektivismus (IDV) 77,00 J 69,69 J

Podnik €. 1: Predvyzkum (viz ptiloha 3c) ukazal index v hodnoté 60. Pii vyplnéni 15
respondentli se hodnota zvysila na ¢islo 77. Index je vétsi nez 50, ¢ili v podniku

prevazuje individualismus.

Podnik ¢. 2: Hodnota indexu vychéazi 69,69. Také v této organizaci je zcela evidentni

individualisticka kultura.

Diskuse: Oba sledované podniky se odliSuji ve vSech ¢tyfech otazkach smétujicich
k vypoctu indexu IDV. Zaméstnanci podniku 1 uptfednostiiuji dostatek ¢asu na osobni ¢i
rodinny zivot (otdzka 1), dobré pracovni prostfedi (otdzka 2) a rozmanitost prace
(otazka 8). Naopak pracovnici druhého podniku chtéji predevsim jistotu prace (otazka

4).

Oba podniky kladou diraz na akcent jednotlivce, ale na druhou stranu také na
odpovédnost za jeho vlastni chovani a povéfené ukoly. Jednotlivci jsou vétSinou
hodnoceni za své vlastni pfidélené tUkoly, ovSem v pfipadé vétSich zakazek se
zamé&stnanci spoji a tvofi tedy tym. Vzhledem k tomu, Ze pracovnici pisobi ve
spolecnosti vétSinou dlouho, tak uz se velice dobfe znaji a tvoii velice dobry kolektiv.
Ovsem kazdy se nejprve stard sam o sebe a socialni ttvar tvoii az sekundarni ulohu.

Tento jev vyrazné pievlada, a proto jsou vysledkem individualistické kultury.
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e Index maskulinita vs. feminita (MAS)

K vypoctu slouzi otazky 5,7, 15 a 20.

podnik 1 podnik 2

maskulinita x feminita (MAS
ulinita x feminita (MAS) 50,67 PEN 12,50 N

Podnik ¢. 1: Vysledek piedvyzkumu (viz pfiloha 3c) vroce 2014 byl 47,5.

V nasledujicim roce index vySel 50,67 a nachazi se tak v Sedé zong€.

Podnik €. 2: V tomto podniku jsou zcela evidentni femininni hodnoty. Vysledkem

dimenze je hodnota indexu 12,5.

Diskuse: V této dimenzi se objevil nejvétsi rozdil mezi sledovanymi podniky. Zatimco
podnik 2 je siln¢ femininni, prvni se nachéazi v Sedé zon¢ a nepievlada tak maskulinita

ani feminita.

Zameéstnanci podniku 1 pfevazné souhlasi s vyrokem vlastni viny pfi neuspéchu
(otdzka 20) na rozdil od druhé firmy. Stejné tak upiednostiiuji piileZitost pracovniho
rustu (otazka 7) a diky tomu se z femininnich hodnot posunul podnik 1 do Sedé zony.
Role muzi a Zen se piekryvaji a existuje mezi nimi vysoka tolerance a umirnénost, coz
vede ke snaze hledat a také nachazet shodu prostiednictvim kompromist. Pohlavi
pracovnikll zde nerozhoduje o pracovnim postaveni jednotlivcli, ob& pohlavi jsou si
rovna. Neni pfikladan vyznam tomu, zda je pracovnik muzem nebo Zenou. Obé pohlavi
maji stejna prava a prilezitosti. Duraz je davan pfedevsim na socidlni vztahy a kvalitu
Zivota, také na vykon, coz naznacuje ¢astecné maskulinni i femininni hodnoty. Je zde

zajem o péci a kvalitu Zivotniho prostiedi a Zivota viibec.

Hodnota 12,5 v podniku 2 vypovida to o tom, ze zde prevlada solidarita,
umirnénost, péce o kvalitu zivota. Také index poukazuje na skutecnost, Ze rozdily
V socidlnich roli muzi a zen jsou naprosto minimalni. D4 se fici, ze v rdmci oddéleni

jsou velice dobré mezilidské vztahy a pracovnici si navzajem davéiuji.

V této dimenzi se sledované podniky nejvice odlisSuji. U podniku 2 zcela prevliada

feminita, podnik 1 nabyva stfedovych hodnot tzn., Ze se nachazi v Sedé zon¢.
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e Index vyhybani se nejistoté (UAI)

Otazky 13,16,18 a 19 napomahaji k urceni indexu UAL

podnik 1 podnik 2

jistot iziko (UAI
jistota x riziko (UAI) 106,67 J 111,56 N2

Podnik ¢. 1: Lonsky pfedvyzkum (pfiloha 3c) jednozna¢né urcil, ze se podnik vyhyba
riziku a nejistoté, hodnota byla 96,25. Index dokonce ptesahl vymezenou hranici 0-100
bodu a vysel 106,667.

Podnik €. 2: I tento podnik se nevesel do vymezené hranice a piesahl hodnoty sta bodu,

dokonce 111,5625.

Diskuse: Zaméstnanci se Casto citi napjati ¢i nervozni pii praci (otazka 13). Ve druhém
podniku dokonce jest¢ mnohem intenzivnéji. To potvrzuje i otdzka 29, kde 50 %
zhodnotilo atmosféru v podniku jako stresujici. Ddle vétSina respondentli véti, ze
soupefeni mezi spolupracovniky piinasi vice Skody nez uzitku (otazka 18). Nedovoli si

prili§ porusovat organizac¢ni ptredpisy (otdzka 19).

Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze v podniku 2 pracuji tfi ¢tvrtiny dotazanych
a v podniku 1 dokonce pisobi 87 % déle nez tii roky. Z Setfeni plyne, Ze je zde
vytvofeno velké mnozstvi formalnich ¢i neformalnich zvyklosti urCujicich prava

a povinnosti vSech ¢lenll organizace.

Jediny ze zkoumanych dimenzi se pravé index UAI nevesSel ani u jednoho podniku
do rozmezi 0-100 bodt. Je zde tedy evidentni upfednostiiovani jistoty pted rizikem. Oba
subjekty pisobi na daném trhu ptes dvacet let. Za tu dobu si dokdzaly vytvofit vnitini
predpisy, systém pravidel a norem, diky kterym minimalizuji rizika selhani. V obou
podnicich jsou zaméstnanci motivovani i jistotou zameéstnani ¢i udrzenim si své
dosavadni pracovni pozice. Jednotlivci nechtéji pfijimat velké zméeny, stejné jako celd

organizace.

Oba zkoumané podniky se jednoznadné vyhybaiji riziku a nejistoté. Zadouci je pro

spolecnosti stav jistoty, kterého lze dosahnout ptfesnosti a preciznosti. Spolecnosti se
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distancuji od vyznamnéjsich zmén, které by mohly pro podnik znamenat urcité riziko.

Je zde uplatnovan systém norem a pravidel k odstranéni moznych selhani.

e Index dlouhodobé orientace (LOT)

K vypoctu indexu LOT slouzi pouze otazky 10 a 12.

podnik 1 podnik 2

kratkodoba x dlouh. orientace (LOT) 49,33 o 37,50 ¢

Podnik ¢. 1: Lonsky piedvyzkum (ptiloha 3c) nabyl hodnoty 60. Pfi Setfeni s vice
respondenty vychazi index kratkodobé vs. dlouhodobé orientace 49,33. Z toho vyplyva,

ze nelze jednoznacné urcit kladeny diraz na ¢asovou orientaci.

Podnik €. 2: Index vychazi v hodnoté¢ 37,5. Vysledna hodnota poukazuje na kratkodobé

zaméteni podniku.

Diskuse: Podnik 1 prosazuje Setrnost (otazka 10) a vEtsi tctu k tradici (otazka 12), coz

signalizuje dlouhodobé&jsi zaméteni nez v druhém hodnoceném podniku.

Oba tyto podniky jsou na trhu ptes 20 let, coz uz svym zptisobem poukazuje na
dlouhodobé zaméfeni a upfednostiiovani optimalniho zisku pfed okamzitym. Na
druhou stranu nezapominaji na minulost a soucasnost, také na aktivity, které s témito
Casovymi useky souvisi. Vyznamny je zde respekt vici tradicim, proto také hodnoty

osciluji kolem sttedovych hodnot.

Zameéstnanci dobte veédi, ze pokud si fadné plni své tkoly, maji jistotu prace,

takZe se mohou divat do budoucnosti a nemusi se bat ztraty své profese.
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4.5 Posun do znalostni ekonomiky

Znalostni ekonomika se vyznacuje nizkou vzdalenosti mocenskych pozic,
kolektivismem, feminismem, dlouhodobosti a nizkému vyhybani se nejistoté, které

souvisi s pfijimanim zmen a rizik.

Podnik 1: Tento konkrétni podnik tak nespliiuje podminky kolektivismu a vyhybani se
nejistoté. Index maskulinity a dlouhodobé orientace vychazi kolem stfedovych hodnot.

Jednoznaéné splituje pouze podminku malé mocenské distance.

Podnik 2: Zde vychazi velmi podobné vysledky. Tato organizace sméfuje k znalostni
ekonomice v oblastech feminity a vzdalenosti mocenskych pozic. Naopak nespliiuje

podminku dlouhodobosti, kolektivismu a pfijimani zmén.

Diskuse: Vysvétlenim podobnosti vysledkiit muize byt skutecnost, ze se podniky
pohybuji v podobné oblasti trhu. Objevuji se velice podobné hodnoty jednotlivych

dimenzi, aZ na index MAS, kde se vyrazné¢ sledované subjekty odliSuji.

Spole¢nosti davaji duraz zejména na chovani jednotlivce, coz by mohlo byt pro
dosahovéni organiza¢nich cili jakousi piekazkou. A€ je dobré myslet i na vysokou

kvalitu osobnich zivotl zaméstnanct, je tieba sledovat i zajmy organizace jako celku.

Averze Kkriziku je v soucasné dobé nepiili§ zadouci. V dusledku globalizace
existuje nepieberné mnoZstvi konkurentli a také neustdlych zmén, kterym je tieba se
rychle ptrizptisobovat. To vSak vyZaduje urcitou miru riskovani a potfebu inovace. Kdo
neriskuje, mize se spokojit s dosazenim cilii bez stresu, ale vétsi mira riskovani piinasi

také vétsi uzitek.
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4.6 Dotaznikové Setreni
Otazka 21: Co podle Vasich predstav méla vyjadiovat podnikova kultura?

Otazka 21 slouzi k ovéfeni piedchozich 20 otdzek a zatazeni podnikii do
vyslednych dimenzi. Respondenti mohli vybrat v kazdém fadku pouze jednu ze dvou

uvedenych moznosti.

Maly mocensky odstup se vyznacuje soudrznosti, haopak velkou distanci znaci
respekt. Tymovost jednozna¢né poukazuje na kolektivismus, individualismus je
specificky pro prosazovani povinnosti jednotlivce. Femininni je takova spole¢nost, ktera
upiednostiiuje porozuméni pred uspéchem. Ochota investovat zna¢i dlouhodobé
zaméfeni, ale na druhou stranu prosazovany okamzity zisk poukazuje na kratkodobé
zamétenou spolecnost. Pfijimdni zmén je zcela zddouci, naproti potiebé jistoty, ktera

neni znamkou znalostniho podniku.

Tabulka 25: Dimenze - Podnik 1

Podnik 1
soudrznost 11 | 4 |respekt
tymovost 14 | 1 |povinnosti jednotlivce
porozumeéni 11| 4 |dspéch
investice 11| 4 | okamizity zisk
pfijimani zmén 8 | 7 |potreba jistoty

Zdroj: dotaznikové Setreni

Tabulka 26: Dimenze - Podnik 2

Podnik 2
soudrZnost 11| 5 |respekt
tymovost 15| 1 | povinnosti jednotlivce
porozumeéni 9 | 7 |uspéch
investice 13 | 3 | okamzity zisk
pfijimani zmén 10 | 6 | potieba jistoty

Zdroj: dotaznikové Setreni

Diskuse: V piipadé takto zadanych otazek zaméstnanci vyhodnotili zcela spravné
vSechny dimenze sméfujici k znalostni ekonomice. Velice dobie tedy védi, které faktory

maji vyjadfovat spravnou podnikovou kulturu.

Dotaznik VSM ale ukazal, Ze v pfipad¢ SirSiho vyzkumu a poloZeni vice otdzek na

zjisténi dimenzi podnikové kultury, stejné vysledky rozhodné nevychazi.
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Otazka 22: Pohlavi.

Tabulka 27: Pohlavi

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
Zeny 7 46,67 7 43,75
muzi 8 53,33 9 56,25
celkem 15 100 16 100

Zdroj: dotaznikové Setrenit

Graf 2: Pohlavi

Pohlavi respondentu

HZeny M muzi

53%

Podnik 1 Podnik 2

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Dotaznikového Setfeni v tomto malém podniku se zic¢astnilo 15 respondentt,
coZ je 94 % z celkového poétu. Zeny Vv organizaci zastavaji prevazné administrativni
praci, a také obchodni ¢innost. Technicka ¢ast, neboli servisni odd¢€leni, je vyhradné
muzskou zélezitosti. Podil rozd€leni dle pohlavi dotazanych vychazi témét na polovinu,

53 % muzu a 47 % zen.

Podnik 2: Ve druhém sledovaném podniku dotaznik vyplnilo 16 respondenti. Muzi
tvoti 56 %, zbylych 44 % zaujimaji zeny. Pouze tietina zaméstnanct vyplnila dotaznik,

tudiz nelze konstatovat rozlozeni zaméstnancti dle pohlavi v celém podniku.
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Otazka 23: Jak dlouho piisobite v daném podniku?

Tabulka 28: Délka pracovniho poméru

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
10 a vice let 8 53,33 4 25,00
6-9let 3 20,00 4 25,00
3-5let 2 13,33 4 25,00
1-2roky 2 13,33 3 18,75
do 1 roku 0 0,00 1 6,25
celkem 15 100,00 16 100,00

Zdroj: dotaznikové Setieni

Graf 3: Délka pracovniho poméru

53%

Délka pracovniho poméru

20%
13% 13%

25% 25% 25%

m1l0avicelet m6-9let 3-5let m1-2roky mdo1lroku

19%

Podnik 1 Podnik 2

Podnik 1: Dobu svého zaméstnani, delsi nez 10 let v daném podniku, uvedlo 53 %.

Zdroj: dotaznikové setieni

Celkem 20 % v podniku pracuje 6-9 let, 13 % maji shodné 3-5 let a 1-2 roky.

Podnik 2: Ctvrtina respondentii se zafadila do kategorie nad 10 let, druha Gtvrtina 6-9

let, stejny pocet do kategorie 3-5 let. Celkem 19 % zde pracuje 1-2 roky a 6 % po kratsi

dobu nez 1 rok.

Diskuse: Graf ¢. 3 zobrazuje délku pracovniho poméru. Ve druhém podniku tii ¢tvrtiny
zaméstnancl pisobi déle nez tii roky, a dokonce 87 % v podniku 1 je zaméstnano

minimalné po dobu tii let. Z toho vyplyva vérnost, neochota piijimat velké riziko zmén

a potteba jistoty zaméstnani.
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Otazka 24: Kolik je Vam let?

Tabulka 29: Vékova struktura

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
do 25 let 4 26,67 2 12,50
26 -35 let 4 26,67 7 43,75
36 - 45 let 3 20,00 5 31,25
46 - 55 let 4 26,67 1 6,25
56 a vice 0 0,00 1 6,25
celkem 15 100,00 16 100,00

Graf 4: Vékova struktura

Zdroj: dotaznikové Setreni

mdo 25 let

27% 27%

W 26-35let

Vékova struktura

36-45let MW46-55let m56avice

44%

27%

Podnik 1

Podnik 2

Podnik 1: Do ve€ku 25 let je zde zaméstnano 27 % lidi, stejny pocéet maji vékové

Zdroj: dotaznikové setieni

kategorie 26-35 let a 46 — 55 let, zbylych 20 % se nachazi ve véku 36 — 45 let.

Podnik 2: Nejcetnéjsi skupinou jsou respondenti ve véku 26 — 35 (44 %), nasleduje vek
46 — 55 let (31 %), poté stafi do 25 let. Nejméné Cetnou kategorii tvofi zaméstnanci ve

veékovém rozmezi 46 — 55 let a se stejnym procentudlnim vyjadienim lidé nad 56 let.

Diskuse: Podnik 1 ma dobie rozlozenou vékovou strukturu svych zaméstnanct. Mladé,
perspektivni €leny dopliuji zkuSeni pracovnici. Do diichodového véku maji ¢lenové
society jesté stale daleko, takZe tento tym muze spolupracovat jest¢ dlouhou fadu let. Ve

druhém podniku nelze ptesné specifikovat v€kovou strukturu, protoze se dotaznikového

Setfeni ztCastnila pfiblizné tietina zaméstnanci.
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Otazka 25: Jaké je VaSe nejvyssi vzdélani?

Tabulka 30: Vzdélani

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %

vysoka skola 3 20,00 12,50
vyssi odbornad skola 1 6,67 1 6,25
stfedni s maturitou 11 73,33 11 68,75
SOU s vyuénim listem 0 0,00 2 12,50
celkem 15 100,00 16 100,00

Zdroj: dotaznikové Setreni

Graf 5: Vzdélani
Vzdélani
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Podnik 2

Podnik 1: Nejcetn&jsi kategorii vzdélani v tomto subjektu je stiedni Skola s maturitou

(73 %), 20 % pracovnikii ma vysokoskolské vzdélani a 7 % absolvovalo vyssi odbornou

skolu.

Podnik 2: Také zde byla nej¢etnéjsi odpovédi stiedni Skola s maturitou (69 %), poté

s13 % vysoka Skola, stejnym poctem ucilist€¢ a pouze 6 % S vys§im odbornym

vzdélanim.

Diskuse: Graf ¢. 5 zobrazuje zaméfeni se v tomto odvétvi na pracovniky s maturitou.

Zdroj: dotaznikové Setreni

Vysokoskolského vzdelani dosahuji pouze fidici pracovnici.
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Otazka 26: Do jakého oddéleni jste v podniku pFifFazen/a?

Graf 6: Oddéleni - Podnik 1

Oddéleni - podnik 1

B obchodni oddéleni (35)
H ekonomické oddéleni (33)
m servisni oddéleni (34)

B provozni oddéleni (33)

Zdroj: dotaznikové setreni

Podnik 1: V organizaci zeny zastavaji prevazné¢ administrativni praci, a také obchodni

¢innost. Technicka ¢ast, neboli servisni oddé€leni, je vyhradné muzskou zalezitosti.

Nejpocetnéjsi je obchodni tym, ktery ma za ukol zajistit praci pro cely podnik.

Graf 7: Oddéleni - Podnik 2

B obchodni oddéleni - pfimy
prodej (31)

M provozni - ekonomicé
oddéleni (53)

M provozni - sklad (33)

M provozni - péce o

Oddéleni - podnik 2

M obchodni oddéleni -
dealersky prodej (37)

zakaznika (31)
m logistika (31)

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 2: Dotaznikového Setieni se zGcastnili pievazné ¢lenové obchodniho

a provozniho tymu. Na organizac¢ni strukturu 1ze nahlédnout v ptiloze €. 2.
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Otazka 27: Jste spokojen/a se svym zaméstnanim?

Tabulka 31: Spokojenost se zaméstnanim

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
ano, zcela 4 26,7 4 25
spiSe ano 9 60,0 12 75
spiSe ne 2 13,3 0 0
ne 0 0,0 0 0
celkem 15 100,00 16 100,00

Zdroj: dotaznikové Setieni

Graf 8: Spokojenost se zaméstnanim

Spokojenost se zaméstnanim

M ano, zcela M spiSe ano spiSe ne Mne

75%

0%

0%

Podnik 1 Podnik 2

Zdroj: dotaznikové setieni

Podnik 1: Nadpolovi¢ni vétsina (60 %) je pfevazné spokojena, dal§ich 27 % prace zcela

naplnuje, poslednich 13 % soucasné zaméstnani piili§ nebavi.

Podnik 2: Tfi ctvrtiny personalu jsou spiSe spokojeni se svym zaméstnanim, zbyla

¢tvrtina je naprosto spokojena.

Diskuse: Dotaz sméfoval na zjisténi spokojenosti s aktudlnim zaméstnanim. Ve druhé
organizaci, prace zcela nebo alespon z velké Casti, napliuje a uspokojuje vSechny
respondenty. V prvnim podniku pievazna vétsina (87 %) je spokojena, pouze 13 % se
priklani k opacnému nazoru. Napovida tomu 1 fakt, Zze majoritni Cast respondentii ve
zkoumanych objektech je zaméstndna déle nez tfi roky (viz otazka ¢. 23). Také
dlouhodobost je spojena s jistotou prace, kterou dotazani klasifikuji jako velmi

dalezitou (otazka €. 4).

75



Otazka 28: Jaké faktory Vas nejvice motivuji?

Zde musel respondent zvolit minimaln€ jednu odpovéd’, maximalné pét. Otazka byla
polouzaviena, tudiz na vybér mél ucastnik Setfeni nékolik variant, piipadné mohl vypsat

svoji odpoved.

Tabulka 32: Nejvice motivujici faktory - Podnik 1

Faktor Cetnost %
dobré vztahy na pracovisti 9 60,0
mzda 9 60,0
prémie 8 53,3
dlvéra spolupracovnikl a vedeni 7 46,7
benefity 6 40,0
pochvala a uznani 6 40,0
Ucast na rozhodovani 6 40,0
moznost profesniho rastu 3 20,0
Uspéch 1 6,7
vys$si zodpovédnost 1 6,7
moznost rlstu celé spoleénosti 1 6,7

Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Pro 60 % zamé&stnanct nejvice motivujicim faktorem je mzda, ale také dobré
vztahy na pracovisti. Také dal§im stimulem pro zlepSeni vykonu mohou byt prémie
(53 %), divéra ostatnich (47 %), benefity (40 %) a pochvala ¢i uznani (40 %). MozZnost
pracovniho ristu uvedla jen pétina. Naopak vy$si zodpovédnost (7 %) nemotivuje

stejné tak, jako rust celé spolecnosti (7 %).

Tabulka 33: Nejvice motivujici faktory - Podnik 2

Faktor Cetnost %

dobré vztahy na pracovisti 11 68,75
dlvéra spolupracovnikl a vedeni 11 68,75
mzda 10 62,50
pochvala a uznani 10 62,50
prémie 7 43,75
benefity 6 37,50
ucast na rozhodovani 4 25,00
moznost profesniho rastu 3 18,75
splnitelné cile 1 6,25
vys$si zodpovédnost 1 6,25
nemam motivaci 1 6,25

Zdroj: dotaznikové Setreni
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Podnik 2: Stejné jako v predeslé organizaci, nejcastéjsi motivaci jsou pravé zminované
dobré vztahy na pracovisti (69 %). Stejné procentudlni zastoupeni ma divéra ostatnich
spolupracovnikil a vedeni. Vyznamnymi podnéty pro ¢leny tymu jsou mzda (63 %),
pochvala a uznani (63 %). Jako podstatny stimul zaméstnanci uvadi prémie (44 %),

benefity (38 %), ucast na rozhodovani (25 %) a moznost profesniho rastu (19 %).

Diskuse: Nejvice motivujicim faktorem v obou subjektech jsou dobré vztahy na
pracovisti. To poukazuje na femininni zaméfeni spolecnosti. Diivéra spolupracovniki je
velice vyznamna v podniku 2 (69 %), v podniku 1 pouze 47 %. Tento fakt potvrzuje
vys$§i miru feminity ve druhém subjektu. Podle ocekavani se na hornich ptickach
umistila mzda se 60 % respektive 63 %. Pochvala a uznani jsou vyznamnymi
motiva¢nimi faktory ve firm¢ dva (63 %), naopak ve firm¢ jedna motivuje pouze 40 %
lidi. V obou podnikach se ziikaji vy$si zodpovédnosti. Ugast na rozhodovani motivuje

40 % (podnik 1) a 25 % (podnik 2).
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Otazka 29: Jaka je atmosféra ve VaSem podniku?

U této otazky mél respondent na vybér ze ¢ty moznosti, zvolit mohl az tfi varianty.

Tabulka 34: Atmosféra v podniku

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
pratelska - vSichni tdhneme za jeden provaz 10 66,7 9 56,3
stresujici - neustdle se néco resi 3 20,0 8 50,0
neutrdlni - kazdy jednd sam za sebe 3 20,0 4 25,0
konkurenéni - snazim se byt lepsi nez ostatni 0 0,0 1 6,3

Zdroj: dotaznikové Setreni

Graf 9: Atmosféra v podniku

Atmosféra v podniku

M pratelska - vSichni tahneme za jeden provaz
B stresujici - neustale se néco resi
neutrdini - kazdy jedna sam za sebe
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0,
67% 56%

20% 20%

Podnik 1 Podnik 2

Zdroj: dotaznikové setieni

Podnik 1: Nejvyssi Cetnosti dosahovala pratelska atmosféra (67 %). Nasleduje stresujici

a neutralni atmosféra s pétinovym zastoupenim.

Podnik 2: Nejcastéjsi odpoveédi byla zvolena ptatelska atmosféra (56 %), dale stresujici

(50 %), neutralni (25 %) a konkurenéni (6 %).

Diskuse: Z Setieni vyplyva dulezitost dobré atmosféry v podniku. Tato otazka to opét
potvrzuje. Respondenti pirevazné hodnoti naladu v organizaci jako ptatelskou. OvSem

v podniku 2 se v poloviné ptipadi objevila stresujici atmosféra.
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Otazka 30: Jak hodnotite vztah s pfimym nadfizenym?

Tabulka 35: Vztah s nadfizenym

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
pratelsky 14 93,3 12 75,0
pouze pracovni 1 6,7 4 25,0
nepratelsky 0 0,0 0 0,0
celkem 15 100,0 16 100,0

Zdroj: dotaznikové Setieni

Graf 10: Vztah s nadfizenym

Vztah s nadfizenym

M pratelsky ® pouze pracovni nepratelsky

93%

Podnik 1 Podnik 2

Zdroj: dotaznikové Setreni
Podnik 1: Pro 93 % zaméstnanci je vztah s pfimym nadfizenym pratelsky a pro 7 % jen

pracovni.

Podnik 2: Tti ¢tvrtiny respondenttt oznacili vztah s nadfizenym jako pratelsky, zbyla

¢tvrtina jej hodnoti jako pouze pracovni.

Diskuse: V podniku 1 je zcela jasny pratelsky vztah mezi podiizenym a jeho pfimym
nadfizenym. Ve druhém podniku také vétSina (75 %) hodnoti ptistup vedouciho jako

kamaradsky. Potvrzuje to maly mocensky odstup.
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Otazka 31: Jak hodnotite vztahy se svymi spolupracovniky?

Tabulka 36: Vztahy na pracovisti

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
pratelské 14 93,3 15 93,8
pouze pracovni 1 6,7 1 6,3
nepratelské 0 0,0 0 0,0
celkem 15 100,0 16 100,0

Zdroj: dotaznikové Setieni

Graf 11: Vztahy na pracovisti

Vztahy na pracovisti

M pratelské M pouze pracovni nepratelské

94%
93%

Podnik 1 Podnik 2

Zdroj: dotaznikové Setieni

Podnik 1: Pro 93 % zaméstnanci je vztah s kolegy pratelsky a pro 7 % jen pracovni.

Podnik 2: Vztahy se spolupracovniky oznacilo 94 % jako ptatelské, zbylych 60 je

hodnoti jako pracovni.

Diskuse: I tato otdzka potvrzuje vyborné vztahy na pracovisti. Pokud se vratime
Kk otazce ¢. 28, vysledky ukazuji, ze pro 60 %, respektive 69 %, jsou vztahy se svymi

kolegy velkym motivacnim faktorem pro zvyseni vykonu a kvality prostiedi.
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Otizka 32: Co ve Vasi praci povaZujete za NEVYHOVUJICI?

Otazka ¢. 32 byla zaméfena na zjisténi, co zaméstnancim v podniku nevyhovuje. Zde
musel respondent vybrat minimalné¢ jednu moznost, maximaln¢ vsak tfi. Také mohl

vypsat svoji odpoved’.

Tabulka 37: Nevyhovujici skute¢nosti

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
Spatnd komunikace 7 46,7 12 75,0
nedostatecné financni ohodnoceni 6 40,0 2 12,5
narocnost prace 2 13,3 5 31,3
nedostate¢nd motivace 5 33,3 0 0,0

Zdroj: dotaznikové Setreni

Graf 12: Nevyhovujici skute¢nosti

Nevyhovujici skutecnosti
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Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Pro 47 % zaméstnanci je nevyhovujici Spatna komunikace, dale 40 % neni
spokojeno s finan¢nim ohodnocenim, 33 % neni dostate¢né motivovano a 13 % uvedlo,

Ze ma prili§ ndrocnou praci.

Podnik 2: Nejvétsim problémem je bezpochyby komunikace, s tim souhlasi 75 % lidi.
Néro¢nost prace oznalilo za nevyhovujici 31 % dotdzanych. Pouze 13 % neni

spokojeno se svoji mzdou.
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Diskuse: Nejvyznamnéj$i nevyhovujici skutecnosti je bezpochyby komunikace. Jak
naznacuje nasledujici uvedend otdzka €. 33, nejvétsi problém vznikd v dorozumivani

mezi odd€élenimi.

Otazka 33: Kde se nejvice vyskytuji problémy v komunikaci?

Respondent musel zvolit alespoil jednu z odpovédi nebo vypsat vlastni.

Tabulka 38: Problémy v komunikaci

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
mezi oddélenimi 13 86,7 13 81,3
mezi spolupracovniky 6 40,0 2 12,5
se zakazniky 6 40,0 1 6,3
nejsou problémy v komunikaci 1 6,7 3 18,8
s vedenim firmy 1 6,7 1 6,3
s pfimym nadfizenym 0 0,0 1 6,3

Zdroj: dotaznikové Setreni

Graf 13: Problémy v komunikaci

Problémy v komunikaci

B mezi oddélenimi B mezi spolupracovniky
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Zdroj: dotaznikové Setieni

Podnik 1: Problémy v komunikaci, podle 87 % pracovnikil, nejcastéji vznikaji mezi
oddélenimi, dalSich 40 % lidi shledava ptekazku v dorozumivani mezi spolupracovniky
a také 40 % zminuje ¢astou bariéru v komunikaci se zédkaznikem.
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Podnik 2: T zde je nejvyznamnéjsi pirekazkou dorozumivani v podniku pravé mezi
jednotlivymi oddé€lenimi. Témeét pétina neshledava potiz v komunikaci. DalSich 13 %

vidi bariéru v komunikaci mezi spolupracovniky.

Diskuse: Nejpodstatnéj$im problémem je bezpochyby komunikace mezi oddélenimi.
Tato skuteCnost je zcela evidentni a spoleCnosti se musi zaméfit predevSim na zlepSeni

komunikace v ramci celého podniku.

Otazka 34: Jaky prostiedek komunikace se v podniku nejvice vyuzZiva?

Tento dotaz slouzi ke zjiSténi, jakym zplsobem si kolegové predavaji informace.

Respondent musel zvolit alespoii jednu z odpovédi nebo vypsat vlastni.

Tabulka 39: Prostfedek komunikace

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
slovni komunikace 12 80,0 3 18,8
e-mail 9 60,0 16 100,0
mobilni telefon 8 53,3 9 56,3
vnitfni informacni systém 1 6,7 5 31,3
pisemny na papir 3 20,0 0 0,0

Zdroj: dotaznikové Setreni

Graf 14: Prostiedek komunikace

Prostredek komunikace

M slovni komunikace H e-mail
mobilni telefon M vnitini informacni systém

M pisemny na papir

Podnik 1 Podnik 2

Zdroj: dotaznikové Setieni
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Podnik 1: Nejcastéji se zaméstnanci dorozumivaji prostfednictvim mluveného slova
(80 %). Velice Casto si preposilaji informace emailem (60 %). Mobilni telefon pouziva
53 %, pisemnou papirovou formu vyuziva 20 % a pouhych 7 % aplikuje vnitini

informacni systém.

Podnik 2: VSichni respondenti odpovédéli, Ze nejcastéji pouzivaji k dorozumivani
S kolegy emailovou schranku. Mobilni telefon pouzivad 56 % lidi, informacni systém

(31 %) a slovni komunikaci (19 %).

Diskuse: Zaméstnanci podniku 1 komunikuji pfevazné ustni formou. VSichni maji
pracovisté v jedné budové, kazdy den se potkavaji a je tak mozné predat si informace
zoci do o¢i. Ve druhém podniku tento zpiisob neni realizovatelny, protoZze vSichni
nepracuji na jednom misté a tudiz nepfichazeji Casto do styku. Zrozhovord, se
zamé&stnanci podniku 2 vyplynulo, ze by v soucasné dobé meéla probihat nejcastéji
komunikace mezi spolupracovniky pomoci emailu. Tuto skutecnost v dotazniku uvedlo
100 % respondentid. OvSem zpétna vazba neni pftili§ rychld. Pravdépodobné mailova

komunikace povede ke zlepSeni, ov§em neodstrani vesker¢ bariéry.

Mobilni telefon je nejrychlej§i forma dorozumivani s okamzitou zpé&tnou

vazbou. Vice nez polovina vSech dotazanych tento zplsob nejcastéji vyuziva.

Ze zOCastnéného pozorovani bylo zjisténo, Ze v podniku 1 ma kazdy
zamestnanec na recepci svoji pithradku se jménem. Tam si navzajem cClenové vkladaji
pisemné vzkazy, ptikazy, pfipominky ¢€i zanechavaji drobné predméty. Tento dalSi

zpiisob by mohl zcela nahradit jiz zmifilovana emailova komunikace.
Otazka 35: V ¢em spocivaji silné stranky Vaseho podniku?

Posledni otdzka smétovala k zjisténi, jaké jsou silné stranky podniku podle svych

zamé&stnancl. Zde byla moZnost zvolit vice neZ jednu variantu.

Tabulka 40: Silné stranky spole¢nosti

Podnik 1 Podnik 2
pocet % pocet %
Siroké portfolio produktd a sluzeb 14 93,3 7 43,8
atmosféra na pracovisti 10 66,7 7 43,8
dosahovani stanovenych cill 4 26,7 10 62,5
dobra motivace zaméstnancl 0 0,0 6 37,5

Zdroj: dotaznikové Setreni
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Graf 15: Silné stranky spole¢nosti

Silné stranky spolecnosti
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Zdroj: dotaznikové Setreni

Podnik 1: Za nejsilngjsi stranku zaméstnanci povazuji Siroké portfolio produkti a sluzeb
(93 %). Dalsich 67 % tvrdi, ze atmosféra na pracovisti je divodem sukcesu. Pro 27 % je

silnou strankou dosahovani stanovenych cili.

Podnik 2: Zde je vytyCeni a nasledné splnéni cilti (63 %) velice silnou strankou.
Atmosféra na pracovisti a Siroky sortiment produktli jsou hodnoceny shodné ze 44 %
jako vyhodou pfed konkurenci. Také 38 % dotazanych shledava silu ve spravné

nastaveném motiva¢nim systému.

Diskuse: Podnik 1 se zabyva velice Sirokym sortimentem, a také servisem. Zaméstnanci
si dobfe uvédomuyji, ze prave toto je nejsilngjsi stranka. Naopak v podniku 2 to povazuje
pouhych 44 % za vyhodu. Vyplyva z toho, ze druha organizace je zaméfena pouze na
jednu znacku a nevénuje se dalSim oblastem podnikdni. Prodej hardwaru dopliuje
0 svij vlastni software, coz je jeho velkou vyhodou. Lze také konstatovat, Ze pracovnici
druhé organizace jsou naprostymi odborniky ve svém oboru. Z divodu velmi Sirokého

portfolia produktd v podniku 1 nemohou zamé&stnanci znat tak dokonale sortiment.

Silnou strankou je také dobrd atmosféra na pracovisti a vyborné mezilidské
vztahy. V podniku 2 jsou striktné nastaveny vize, cile a plany. Vedeni sméfuje k jejich

plnéni, na rozdil od podniku 1, ktery je nema oficiadln¢ definované.
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5. DISKUSE

Velka cast diskuse byla jiz provedena pii rozboru jednotlivych otdzek

dotaznikového Setieni.

Setfeni se z(castnilo 15 respondentd z podniku 1. Spoleénost zaméstnava 16
pracovnikli, tudiz navratnost dotaznikti ¢inila 94 %. V organizaci zeny zastavaji
pfevazné administrativni praci, a také obchodni ¢innost. Technicka ¢ast, neboli servisni
oddéleni, je vyhradné muzskou zélezitosti. Nejpocetnéjsi je obchodni tym, ktery ma za
ukol sehnat praci pro cely podnik. Podil rozdéleni, dle pohlavi dotazanych, vychazi

témet na polovinu, 53 % muzi a 47 % zen.

Ve druhém sledovaném podniku se do prizkumu zapojilo 16 respondentli. Muzi
tvoii 56 %, zbylych 44 % zeny. Pouze tietina zaméstnancli vyplnila dotaznik, tudiz
nelze konstatovat rozlozeni zaméstnanci dle pohlavi v celém podniku. Organiza¢ni
struktura se déli na oddé€leni obchodni, provozni, technické a vyvoj. Do obchodniho
tymu patii pfimy a dealersky prodej a také marketing. Technické ¢ast je zaméfena na
servis areklamace. Provozni oddil ma na starost finance, administrativu, pé¢i o

zakaznika a sklad.

Nejveétsi zastoupeni ve sledovanych podnicich ma persondl se vzdélanim
zakoncenym maturitni zkouSkou. Ne&kolik fidicich pracovnikli vystudovalo takeé

vysokou skolu.

Podnik 1 mé dobfe rozloZzenou vékovou strukturu svych zaméstnanci. Mladé
a perspektivni ¢leny dopliuji zkuSeni pracovnici. Do diichodového véku maji ¢lenové
society jeste stale daleko, takze tento tym mitize spolupracovat jesté dlouhou fadu let. Ve
druhém podniku nelze ptesné specifikovat vékovou strukturu, protoZe se dotaznikového
Setfeni zucastnila piiblizné tretina zaméstnanci. Nejpocetnéjsi kategorii dotdzanych

jsou lidé ve veéku 26-35 let.

Ve druhém subjektu tii Ctvrtiny zaméstnancl plisobi déle neZ tfi roky, v prvni
organizaci je 87 % zaméstnano minimalné t¥i roky, dokonce 53 % zde pracuje nad
10 let. Z toho vyplyva vérnost, neochota piijimat velké riziko zmén a potieba jistoty. Ve

druhé¢ organizaci, prace zcela nebo alespon z velké ¢asti, naplituje a uspokojuje vSechny
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respondenty. Pievazna vétsina (87 %) v prvnim podniku je spokojena, pouze 13 % spise

neni.

Z Setteni vyplyva dulezitost dobré atmosféry v podniku. Respondenti pievazné
hodnoti naladu v organizaci jako piatelskou. Vztahy s kolegy klasifikuje pres 93 %
vSech ucastnika Setfeni také jako kamaradské. V podniku 1 dokonce 67 % bere jako
velice silnou stranku prave dobry pracovni kolektiv, ve druhém toto tvrzeni shledava
44 %. Vysledky ukazuji, ze pro 60 %, respektive 69 %, jsou vztahy se svymi kolegy

velkym motivaénim faktorem pro zvySeni vykonu a kvality prostiedi.

KOMUNIKACE

Nejvyznamnéj$i nevyhovujici skutecnosti je bezpochyby komunikace. Zaméstnanci
podniku 1 komunikuji pfevazné tstni formou. VSichni maji pracovisté v jedné budové,
kazdy den se potkéavaji a je tak mozné predat si informace z o¢i do o¢i. Ve druhém
podniku tento zpiisob neni realizovatelny, protoze vsichni nepracuji na jednom misté
a tudiz nepfichazeji Casto do styku. Z rozhovori se zaméstnanci podniku 2 vyplynulo,
ze by vsoucasné dobé meéla probihat nejcastéji komunikace mezi spolupracovniky
pomoci emailu. Tento fakt v dotazniku uvedlo 100 % respondentli. OvSem zpé&tna vazba
neni pfili§ rychld. Pravdépodobné mailovd komunikace povede ke zlepSeni, ovSem

neodstrani veSkeré bariéry.

Mobilni telefon je nejrychlejsi forma dorozumivani s okamZitou zpétnou

vazbou. Vice nez polovina vSech dotazanych tento zpisob nejcastéji vyuziva.

Ze zOastnéného pozorovani bylo zjisténo, ze vpodniku 1 ma kazdy
zamé&stnanec na recepci svoji piihradku se jménem. Tam si navzajem c¢lenové vkladaji
pisemné vzkazy, ptikazy, pfipominky ¢i zanechavaji drobné pfedméty. Tento zplisob by

mohl zcela nahradit jiZ zmifilovand emailova komunikace.

Nejpodstatnéj$im problémem je bezpochyby komunikace mezi oddélenimi. Tato
skute€nost je zcela evidentni a spolecnosti se musi zamé&fit predevs§im na jeji zlepSeni.
Prvnim krokem by mohlo byt zavedeni jednotného zplsobu dorozumivani mezi ¢leny
tymu. Zde pfichdzi v Gvahu emailovd komunikace jako idedlni moznost. Dalsi
nezbytnou variantou jsou Skoleni vSech zaméstnancli a predevS§im vedoucich
pracovnikii. ZlepSenim by mohly pfinést kazdotydenni porady vedoucich pracovnik.

Slouzi to klepSimu delegovani a rozdéleni ukoli, také by porady zajistily véEtsi
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informovanost svych zaméstnanct. Ke komunikaci patii také zpétnd vazba. Z vyzkumu
vyplynulo, Ze se zaméstnanci Casto boji vyjadfit sviij ndzor ¢i nesouhlas s manazery.
Zavedenim hodnoticich pohovorii a formulaii by zaméstnanci méli moznost se
beztrestn¢ vyjadfit. Hodnoceni podiizenych muze provadét napiiklad externi pracovnik
¢i vedouci jiného odd€leni, aby byl tento problém odstranén. Vedeni podniku by tak

zpétné dostavalo dulezité informace od svych pracovnikd.

U

podnik 1 podnik 2

ly Iky ky odstup (PDI
maly x velky mocensky odstup (PDI) 32,67 " 45,94 N

Index PDI ovliviiuje ¢tyfi hlavni faktory: shoda s ptimym nadfizenym, do jaké
miry se boji vyjadfit zaméstnanci nazor, zda se radi vedeni pii rozhodovéni s ostatnimi

pracovniky a také zda vadi, jestli jsou dva piimi nadfizeni.

Dotazani pracovnici podnikd rozhodné preferuji porozuméni s nadiizenym.
Dobré vztahy s kolegy, nadfizenym a pievladajici pozitivni atmosféra na pracovistich
vyrazné zmens$uji mocensky odstup. V podniku 2 ptikladaji v&tsi vyznam porozumeéni si

se svym piimym nadfizenym.

Pokud se management radi se svymi podiizenymi pii rozhodovéni, vyvolava to
pocit diileZitosti a potfebnosti, tim se zvySuje vykonnost a piedev§im zainteresovanost
daného c¢loveéka. Vysledky Vv hodnocenych podnicich jsou podobné. Zaméstnanci
projevyji velky zdjem o ucast na rozhodovani. Z tohoto divodu by v nékterych
oblastech méla vedeni spolecnosti vice zapojit své zaméstnance v procesu rozhodovani
(viz navrhy feSeni v zavéru). OvSem je tfeba zminit zjiSténi vyzkumu, ze vysledky
odhalily casty strach pracovnikll vyjadfit svlj nazor a velkou obavu z konfrontace
S manazery, ktefi maji nazor opacny €1 odliSny. Otazka, sméfujici na nejvice motivujici
faktory, ukazala, Ze i¢ast na rozhodovani je vyraznym stimulem pro 40 % pracovnikt

v podniku 1 a pro 25 % v podniku 2.

VétSina zaméstnancti obou podnikll se obcas ¢i ¢asto boji vyjadfit svilj nesouhlas

se svymi nadfizenymi, coz mtize byt prekvapujici.
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Ze zGCastnéného pozorovani v podniku 1, za nékolik poslednich let vyplynulo, ze
zaméstnanci se nemuseji bat vyjadfit svij nazor v komunikaci se svym vedenim.
Vétsinou musi byt nesouhlas odivodnén patiicnymi argumenty. Na celofiremnich
poradach jsou zaméstnanci Casto vyzyvani k vyjadieni svého nazoru, ale malokdy

néktery z nich vyslovi nesouhlas.

Vztah se svym piimym nadfizenym v podniku 2 hodnoti 75 % respondentti jako
ptatelsky. V ptedchozim podniku je toto ¢islo o celych 18 % vyssi. Také atmosféra na
pracovisti je pouze pro 56 % pratelska, v predchozim podniku o 11 % vyssi. Tyto fakty

vysvétluji, pro¢ vychazi v tomto podniku vys$si mocensky odstup nez v podniku 1.

Bezmala polovina vSech respondentl uvadi, Ze dva nadtizeni jsou piili$ a takova
organizaéni struktura by nebyla efektivni. Mohly by vznikat problémy, napiiklad pii
zadavani ukolt ¢i komunikaci. Vice jak tietina neni rozhodnuta, zda by takova struktura
byla pfinosem pro podnik. Organizacni struktury jsou striktné vymezeny a kazdy ¢len
dobfte vi, kdo je jeho pfimym nadfizenym. Z rozhovorl vyplyva, Ze nejvétsi vyhodou
jednoho nadfizen¢ho vidi pracovnici piedevS§im v tom, Ze nedochdzi k rozdilnym

ptikaziim od vice manazerq.

Hierarchicky nize postaveni ¢lenové society toleruji a akceptuji, Ze moc je
rozdélena nerovnym zpusobem. Vypovidd to tedy o tom, Ze vobou
sledovanych podnicich je mala mocenska distance, a proto smétuji v této dimenzi ke

znalostni ekonomice.

IDV

podnik 1 podnik 2

individualismus x kolektivismus (IDV) 77,00 J 69,69 N

Vypocet indexu IDV ovlivituji ¢tyfi hlavni faktory: dostatek ¢asu na osobni ¢i

rodinny Zivot, dobré pracovni prostiedi, jistota zaméstnani a rozmanita prace.

Cim vice je potiebné mit dostatek ¢asu, tim vice index sméfuje k individualismu.
Obe tyto spolecnosti jsou spise individualistické. Velky vyznam volného ¢asu na osobni
zivot upfednostiiuji ve sledovanych podnicich predev§im zeny. Ve spolecnostech je

zaveden jednosménny provoz ukonéeny ¢tvrtou hodinou odpoledni a pracuje se zde jen

89



ve vSedni dny. V ptipad¢ vétSich zakédzek je nutné pracovat i o vikendu. Zaméstnanci
tak soboty i nedé€le plné vyuzivaji pro svij volny ¢as a osobni Zivot. Pro personal

podniku 1 je dostatek volného ¢asu na osobni ¢i rodinny Zivot duleZzitéj$i nez pro

respondenty podniku 2.

Pracovni prostiedi je podstatné, jak z hlediska zdravotniho a bezpe¢nostniho, tak
ergonomického a estetického. Pro 87 % zaméstnancii organizace 1, tento faktor ptipada
jako dulezity, pouze pro zbylych 13 % je kvalita pracovniho prostfedi malo dilezita. Ve
druhé organizaci 75 % vyjadiilo vyznamnost prostiedi. Primérna hodnota tak ve
druhém podniku vychazi o 0,45 vys$§i nez v podniku piedchozim. Zaméstnancim

podniku 1 vice zaleZi na dobrych pracovnich podminkach a kvalitnim prostiedi.

Pokud ¢lovék citi jistotu zaméstnani, odvadi kvalitngj$i praci a vyssi vykony.
Naopak obava ze ztraty zaméstnani muze snizovat koncentraci a zvySovat chybovost.
Primér znamky 1,73 v podniku 1 jasné naznacuje potiebu lidi mit jistotu zaméstnani
atim 1 zajiSténi stdlého piijmu. Naznacuje to tedy, Ze prace jim vyhovuje, a proto
nechtéji podstupovat vétsi zmény. Pro velkou c¢ast podniku 2 (94 %) je jistota

zamestnani vyznamnd a primérnd hodnota tak vychazi 1,5.

Rozmanit4 a dobrodruzna prace neni az tak dalezity faktor pro zaméstnance danych
spole€nosti. Rutinni pracovni ndplih miiZze byt ovSem unavujici a také demotivujici.
Zkoumané podniky se pohybuji v sektoru sluzeb, lze proto tvrdit, Ze k uspokojeni svych
zakaznik®, diky neomezenym pozadavkiim, musi zaméstnanci n€kdy splnit fadu
slozitych krokii a rozhodné se tedy nejedna o rutinni ¢innosti. Organizace 1 podnika ve
vice oblastech, proto mohou mit jeji pracovnici rozmanitéjsi praci, ale na druhou stranu

nemohou byt takovymi specialisty.

Oba podniky kladou duraz na jednotlivce, ale za velmi dulezité povazuji
odpovédnost za jeho vlastni chovani a povétené ukoly. Jednotlivei jsou vétSinou
hodnoceni za své vlastni pfidélené ukoly, ovSem v pfipadé vétSich zakazek, se
zamestnanci spoji a vytvori tedy tym. Vzhledem k tomu, Ze pracovnici plsobi ve
spolecnosti zpravidla velice dlouho, tak uz se dobie znaji a tvoii velice dobry kolektiv.
Ovsem kazdy se nejprve stard sam o sebe. Socidlni Utvar tvofi az sekundarni tlohu.

Tento faktor vyrazné prevlada, a proto jsou vysledkem individualistické kultury.
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Podniky by mély nabizet svym pracovnikiim spole¢né aktivity, které¢ by vedly ke
kolektivismu. Napiiklad zapojit vice zaméstnancti do spolecnych tkolli nebo cCastéji
pracovat Vtymu. Zalozit nové ritudly jako jsou napfiklad spolecné obédy,

teambuildingy, spoleCenské udalosti ¢i akce.

podnik 1 podnik 2

maskulinita x feminita (MAS
ulinita x feminita (MAS) 50,67 PEN 12,50 N

Index MAS ovliviiuji tyto Ctyfi hlavni faktory: dobra spoluprace, pfilezitost

pracovniho ristu, diivéra v ostatni a vina v piipad¢ selhani.

Jak vyplyva z vyzkumu, podniky uptednostiuji dobré vztahy a pratelskou
atmosféru na pracovisti. Primér odpoveédi 1,6 a 1,69 zietelné vyjadiuje potrebu lidi

dobré spoluprace s kolegy.

Pro zenskou ¢ast dotazanych neni tak dulezita kariéra jako pro muzskou. Zde se
potvrzuji vSeobecné znamé fakty, Zze Zeny maji vétsi zajem o solidaritu, otevienost,
divéru a dobré mezilidské vztahy. Touhu po pracovnim ristu v podniku 1 vyjadiilo
80 % dotazanych. Vzhledem k velikosti podniku (16 zaméstnancti) a minimalni
fluktuaci pracovniki se nenaskytuje podiizenym mnoho piilezitosti povyseni. Uvolnéni
vedouci pozice, se piedpokladd v nejblizSich letech na dvou postech, z divodu
planované mateiské dovolené. Z rozhovorii v podniku 2 také vyplynula mal4 Sance na
povysSeni. Manazeti jsou na svych pozicich jiZ n€kolik let a v pfipad€ plnéni plant jako
doposud, se nemusi o svoji pozici pfili§ obavat. Moznost profesniho ristu neni pfilis
motivujicim faktorem, v podniku 1 (20 %) a v podniku 2 (19 %). Zaméstnanci chtéji mit
moznost rastu, ale neni pro né pfili§ motivujici. Primérnd hodnota zndmek vychazi 2,13
(podnik 1) a 2,56 (podnik 2). Rozdil tedy ¢ini 0,43 a vysledek poukazuje na skutecnost,

ze podnik 2 je vice femininni.

Velka cast je velice nediveétriva k ostatnim lidem. Zaméstnanci prosazuji svij
prospéch na ukor ostatnich, a proto také nemaji vzajemnou divéru. Z Setfeni vyplyva

fakt, ze muzi v obou organizacich, jsou mén¢ divéfivi nez zeny, a tato nediivéra mize

91



pramenit z minulych zkusenosti. Priméma hodnota znamek, Vv prvnim sledovaném
subjektu, se zastavila na Cisle 3,27, ve druhém podniku dosahla hodnota 3,63. Znaci to
mnohem vyssi nedtivéru ve druhé organizaci. Vysledna dimenze ukazuje, Ze podnik 2 je

oproti prvnimu zcela femininni.

Zameéstnanci podniku 1 pfevazné souhlasi s vyrokem vlastni viny pii netspéchu,
a tak vychdzi priméra hodnota znamek 2,4. Zaméstnanci jsou zvykli spoléhat
predevs§im sami na sebe, a také citi zodpovédnost za vykonanou praci. Jsou odménovani
na zakladé¢ svych vysledkd. Podniku 2 vychazi pfesné hodnota 3. To naznacuje, Ze
prave na rozdil od predeslé organizace, zaméstnanci upiednostiiuji ditvéru a solidaritu.
Proto také nejvétsi rozdil mezi spoleCnostmi je prave index MAS. Podnik 2 je silné

femininni, podnik 1 se nachézi v Sedé zoné¢.

Hodnota 12,5 v podniku 2 vypovidda 0 tom, ze zde pievlada solidarita,
umirnénost a péce o kvalitu zivota. Index poukazuje na skuteCnost, ze rozdily v
socialnich rolich muzl a Zen jsou naprosto minimalni. D4 se fici, Ze v rdmci oddé€leni
jsou velice dobré mezilidské vztahy a pracovnici si navzdjem duavetuji. V této dimenzi
se sledované podniky nejvice odliSuji. U podniku 2 zcela pfevlada feminita, podnik 1

nabyva sttedovych hodnot, tzv. na rozhrani Sedé zony.

ZlepSeni by mohlo pfinést dosaZeni pocit uznani ostatnich zaméstnanct. Toho
lze docilit nejriznéjsimi ocenénimi. Pokud pracovnik slavi n&jaké Zivotni jubileum,
dobte vykonava svoji praci po dlouhou fadu let, dosahl vyznamnych uspéchtli, mél by za
to byt nalezité ocenén. Podékovani ve formée certifikati ¢i odmén urcité nikoho neurazi
a kazdy si takovych ocenéni vazi. Uznani je moZné ziskat 1 naptiklad vyhlaSovanim
zameéstnance meésice, Ctvrtleti nebo roku. Pochvalu pfed vSemi spolupracovniky nejspis
nikdo neodmitne. Takovy pracovnik by mohl byt nejen pochvalen, ale také odménén

jakoukoliv zvolenou formou.
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podnik 1 podnik 2

jistot iziko (UAI
jistota x riziko (UAI) 106,67 J 111,56 N2

Pro vypocet UAI slouzi 4 hlavni otdzky: nervozita pfi préaci, znalosti a odpovédi

manazera, soupeteni mezi zaméstnanci a porusovani predpisu.

Zaméstnanci jsou pomérné ¢asto pod tlakem, naptiklad pfi zpracovavani nabidek
vybérovych fizeni ¢i pfi dokoncovani zakazek do urcitého terminu. Celkovy primér
prvni organizace tak vychazi piiblizné uprostfed Skaly (3,27). Stresujici atmosféru
uvedla pouze pétina pracovnikd. Ve druhém podniku vychazi primérna hodnota
znamek jesté vyssi (3,63). Z odpovédi je patrnd napjatost zaméstnanci pii praci. Presna
polovina dotdzanych také uvedla, Ze atmosféra v podniku je stresujici. Podstatné vyssi

stresujici nalada mezi kolegy ve druhé sledované firm¢ tedy napovida o vysledku této

otazky.

Nekteti zastavaji nazor, Ze manazer nemusi vzdy znat odpovéd’ na veskeré
dotazy svych podtizenych. Casto totiz mohou mit pracovnici, na nizsich urovnich, vyssi
odbornost a zkuSenost vV daném odvétvi. Manazer predevSim musi fidit, kontrolovat,
vést ¢i dobfe motivovat své podiizené a neni tak dileZité, ze prokazuje mensi
odbornost. Naopak necela polovina vSech dotdzanych nesouhlasi s timto vyrokem

a uprednostiiuji znalosti v pracovni specializaci pred manaZerskymi dovednostmi.

Lid¢ jsou spiSe naklonéni k tvrzeni, Ze pokud mezi sebou soupeti zaméstnanci,
dochéazi kvili tomu k neshoddm ¢i konfliktim a nasledné ke zhorSeni pracovniho
prostiedi a odvedené prace. Na druhou stranu soupefeni by mohlo pfinést zvySeni
vykonnosti, zlepSeni postupti ¢i vyssi kvalitu. Pro podniky je tedy dilezitd spravna
motivace k soupeteni, ale pouze v dobrém slova smyslu. Pro nékteré ¢leny mize byt
pocit uzndni, naturdlni ¢i finanéni odména, silnou motivaci. Pokud bude naptiklad
vyhlasovan zaméstnanec mésice, ktery splni nejlépe dané ukoly, mohlo by to vyvolat

zvyseni vykonnosti nejen jednotlivell, ale také celé organizace.

Zaméstnanci se zcela neshoduji s ndzory na striktni dodrzovani pravidel. Primérné
hodnoty vSak ukazuji, ze respondenti se piiklané€ji k neporusovani piedpist. Necht&ji
davat managementu podnéty k ukonéeni pracovniho poméru, vazi si své prace a jistota

93



je velice podstatnd pro vétSinu dotdzanych. Zaméstnanci podniku dva jsou zvykli na

striktnéjs$i dodrZzovani nastavenych pravidel.

Oba zkoumané podniky se jednozna¢né vyhybaji riziku a nejistoté. Zadouci je pro
spolecnosti stav jistoty, kterého lze dosahnout ptfesnosti a preciznosti. Spolecnosti se
distancuji od vyznamnéjSich zmén, které by mohly pro podnik znamenat urcité riziko.

Je zde uplatiiovan systém norem a pravidel k odstranéni moznych selhani.

LOT

podnik 1 podnik 2

kratkodoba x dlouh. orientace (LOT)
49,33 © 37,50 N2

Vypoétu LOT napomahaji dvé hlavni kritéria: Setrnost a tcta k tradici.

Cim je niz§i priméma hodnota znamek 3etrnosti, tim je také dlouhodobgjsi
zaméfeni organizace. Pokud se podniky chtéji posunout v indexu LOT ke znalostni
ekonomice, musi byt zaméstnanci stale Setrnéjs$i. Primér podniku 1 (2,13) poukazuje na

dlouhodobéjsi zaméieni, oproti podniku 2 (2,44).

Ucta k tradici naznaduje kladeny diraz na minulost a soudasnost, také na
aktivity, které s témito ¢asovymi useky souvisi. Cim je niz§i priméma hodnota, tim se
organizace zamé&fuje na krat$i obdobi. Vysledek naznacuje dlouhodobé&jsi orientaci
podniku 1, ktery se v celkové dimenzi LOT nachézi v Sedé zoné€. Podnik 2 je zaméteny

spiSe kratkodobé.

Oba tyto podniky jsou na trhu ptes 20 let, coZ uz svym zptisobem poukazuje na
dlouhodobé zaméfeni a upfednostiiovani optimdlniho zisku pied okamzitym. Na
druhou stranu nezapominaji na minulost a soucasnost, také na aktivity, které s témito
Casovymi useky souvisi. Vyznamny je zde respekt vici tradicim, a proto hodnoty

osciluji kolem stiedovych hodnot.

Pracovnici jsou si dobfe védomi toho, Ze pokud si fadné plni své ukoly, maji

jistotu préce, takze se mohou divat do budoucnosti a nemusi se bat ztraty zaméstnani.
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Znalostni ekonomika se vyznacuje nizkou vzdalenosti mocenskych pozic,

kolektivismem, feminismem, dlouhodobosti a nizkému vyhybani se nejistote.

Podnik 1: Tento konkrétni podnik tak nespliiuje podminky kolektivismu a vyhybani se
nejistoté. Index maskulinity a dlouhodobé orientace vychazi kolem stfedovych hodnot.

Jednoznacné spliuje pouze podminku malé mocenské distance.

Podnik 2: Zde vychazi velmi podobné vysledky. Tato organizace smétuje k znalostni
ekonomice v oblastech feminity a vzdalenosti mocenskych pozic. Naopak nespliiuje

podminku dlouhodobosti, kolektivismu a vyhybani se riziku.

Diskuse: Vysvétlenim podobnosti vysledkdi, mize byt skuteCnost, ze se podniky
pohybuji v podobné oblasti trhu. Objevuji se velice podobné hodnoty jednotlivych

dimenzi, aZ na index MAS, kde se vyrazné¢ sledované subjekty odliSuji.

Spole¢nosti kladou diraz zejména na chovani jednotlivce, coz by mohlo byt pro
dosahovani organizacnich cilti jakousi ptekazkou. A¢ je dobré myslet i na vysokou

kvalitu osobnich Zivotii zamé&stnanct, je tieba sledovat i zajmy organizace jako celku.

Averze kriziku je v soucasné dobé nepfilis Zadouci. V dusledku globalizace
existuje nepreberné mnozstvi konkurent a také neustalych zmén, kterym je tfeba se
rychle pfizplisobovat. CoZ vyZzaduje urcitou miru riskovani a potiebu inovace. Kdo
neriskuje, mize se spokojit s dosazenim cilti bez stresu, ale vétsi mira riskovani piinasi

naopak vétsi uzitek.
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6. ZAVER

Kultura podniku vyraznym zpiisobem ovliviiuje samotné fizeni lidskych zdroja,

které je pak urCujici pro piistup ke vzdélavani a vyuzivani znalosti.

Hlavnim cilem této prace bylo charakterizovat podnikovou kulturu za pomoci
specifikace jejich rozhodujicich dimenzi v malych a stfednich podnicich a navrhnout
zmény vedouci k zadoucimu stavu podnikové kultury. Dil¢im cilem bylo ziskat
zakladni teoretické znalosti a zakonitosti v problematice podnikové kultury. Po
nastudovani odborné literatury danou problematiku seskupit do literarniho ptehledu,
ktery tvofi prvni ¢ast prace. Cilem praktické ¢asti bylo analyzovat a definovat soucasny
stav podnikové kultury ve vybranych podnicich. Pro analyzu podnikové kultury bylo
vyuzito kvalitativnich a kvantitativnich metod. Poslednim cilem bylo navrzeni

vhodnych feSeni pro zlepSeni stavajici situace. Na konci prace lze konstatovat, ze

vSechny stanovené cile byly splnény.

Dotazani pracovnici podnikli rozhodné preferuji porozuméni s nadiizenym.
Dobré vztahy s kolegy, nadfizenym a ptevladajici pozitivni atmosféra na pracovistich
vyrazn¢ zmensuji mocensky odstup. V podniku 2 piikladaji vétsi vyznam porozumeéni si

se svym piimym nadfizenym.

Hierarchicky niZze postaveni ¢lenové society toleruji a akceptuji, Ze moc je
rozdélena nerovnym zpusobem. Vypovida to tedy o tom, ze v obou
sledovanych podnicich je mald mocenska distance, a proto smétuji v této dimenzi ke

znalostni ekonomice.

Oba podniky kladou diiraz na jednotlivce, ale za velmi dilezité povazuji
odpovédnost za jeho vlastni chovani a povéfené ukoly. Jednotlivei jsou vétSinou
hodnoceni za své vlastni ptidélené ukoly, ovSem v pfipadé vétSich zakazek, se
zamé&stnanci spoji a vytvoii tedy tym. Vzhledem k tomu, ze pracovnici plsobi ve
spolecnosti zpravidla velice dlouho, tak uz se dobfe znaji a tvoii velice dobry kolektiv.
Ovsem kazdy se nejprve stard sam o sebe. Socialni utvar tvoii az sekundarni ulohu.

Tento faktor vyrazné prevlada, a proto jsou vysledkem individualistické kultury.

V podniku 2 pievlada solidarita, umirnénost a péce o kvalitu zivota. Index

poukazuje na skutecnost, Ze rozdily v socidlnich rolich muzi a Zen jsou naprosto
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minimalni. D4 se fici, Ze vramci oddéleni jsou velice dobré mezilidské vztahy a
pracovnici si navzajem diveéruji. V této dimenzi se sledované podniky nejvice odlisuji.
U podniku 2 zcela prevladd feminita, podnik 1 nabyva stfedovych hodnot, tzv. na

rozhrani Sedé¢ zony.

Oba zkoumané podniky se jednoznaéné vyhybaiji riziku a nejistots. Zadouci je pro
spoleCnosti stav jistoty, které¢ho lze dosdhnout ptesnosti a preciznosti. Spolecnosti se
distancuji od vyznamnéjSich zmén, které by mohly pro podnik znamenat urcité riziko.

Je zde uplatnovan systém norem a pravidel k odstranéni moznych selhani.

Sledované podniky jsou na trhu pies 20 let, coz uz svym zptisobem poukazuje na
dlouhodobé zaméteni a upfednostiiovdni optimélniho zisku pted okamzitym. Na
druhou stranu nezapominaji na minulost a soucasnost, také na aktivity, které s témito
Casovymi useky souvisi. Vyznamny je zde respekt vici tradicim, a proto hodnoty

osciluji kolem stfedovych hodnot.

Pracovnici jsou si dobie védomi toho, ze pokud si fadné plni své tkoly, maji

jistotu prace, takZe se mohou divat do budoucnosti a nemusi se bat ztraty zaméstnani.
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Navrhy:
Podnik 1

e Jasné stanoveni vize, strategie, dlouhodobych cilti a plant (neexistuje oficialné
sepsany dokument, zaméstnanci nemohou plnit plany, kdyz nejsou stanoveny).

e ZlepSeni komunikace, pfedevSim mezi jednotlivymi odd¢lenimi:

o zavedeni jednotného zptisobu dorozumivani (nikde neni uvedeno, ktery
prostfedek maji zaméstnanci vyuzivat).

o Odstranéni papirové komunikace a nahrazeni emailovou (vyhodou
ptehlednost, rychlost, dohledatelnost).

o odborné kurzy pro manaZzery — zamétené piedev§im na komunikaci
uvniti organizace, na spravnou motivaci svych podfizenych, delegovani
ukolu apod.

e Zavedeni kazdotydennich porad manazerG pro delegovani ukolt a zlepSeni
informovanosti — zvyseni efektivnosti.

e Spoluucast na rozhodovani (alespon pfi méné dulezitych skute¢nostech,
naptiklad hlasovani).

e Moznost zpétné vazby zaméstnancti (provadét mési¢ni ¢i Ctvrtletni hodnotici
pohovory nebo vypliovat hodnotici formulafe). Vzhledem k tomu, Ze se Casto
zaméstnanci boji vyjadfit svilj nazor, provadét externi pracovnik nebo vedouci
jiného oddéleni).

e Nabizet spolecné aktivity, které by vedly ke kolektivismu (vice spolecnych
ukolu, prace v tymech, teambuilding, spole¢né obédy atd.).

e VyhlaSovani zaméstnance mésice, roku (pocit uznani, zvyseni motivace).

e Ocenéni zaméstnanct (zivotni jubilea, dlouholeté trvani v podniku, rizné
certifikaty, podékovani).

e VylepSeni motivacniho systému (Zadny ze zaméstnancii nepovazuje motivaci
pracovniki za silnou stranku podniku).

e Vyuziti kreativity a potencialu pracovnikli (odmény za vlastni napady — nové
symboly)

e Navrhnout spole¢ny ,,dress code® pro vedeni spolecnosti ¢i obchodni zastupce.

e Nova interni dokumentace (sepsani etického kodexu).
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Podnik 2

Zlepseni komunikace, pfedev§im mezi jednotlivymi oddélenimi:

o zavedeni jednotného zplisobu dorozumivani (nikde neni uvedeno, ktery
prostfedek maji zaméstnanci vyuzivat).

o odborné kurzy pro manazery — zaméfené piedevSim na komunikaci
uvnitf organizace, na spravnou motivaci svych podfizenych, delegovani
ukoli apod.

Zavedeni kazdotydennich porad s vedoucimi pracovniky pro delegovani ukolt a
pro zlepseni informovanosti.

Spolutcast na rozhodovani (alesponn pfi méné dilezitych skute¢nostech,
naptiklad hlasovani o spolecenskych aktivitach).

MozZnost zpétné vazby zaméstnancl (provadeét mésicni ¢i Ctvrtletni hodnotici
pohovory nebo vypliiovat hodnotici formuléafe). Vzhledem k tomu, Ze se Casto
zaméstnanci boji vyjadfit svilj nazor, provadét externi pracovnik nebo vedouci
jiného oddéleni).

VyhlaSovani zaméstnance mésice, roku (pocit uznani, zvySeni motivace).
Ocenéni zaméstnanci (zivotni jubilea, dlouholeté trvani v podniku, rizné
certifikaty, podé€kovani — pocit uznani).

Nabizet spole¢né aktivity, které by vedly ke kolektivismu (vice spole¢nych
ukolu, prace v tymech atd.).

Zavedeni novych rituali (spoleéné vecirky, akce, teambuilding, tymové obédy,
vikendové pobyty, sportovni aktivity).

Nova interni dokumentace (sepsani etického kodexu).

Vizitky s fotografii zaméstnance — inspirace u prvniho podniku.

Webové stranky — doplnit kontaktni informace o zaméstnancich.
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SUMMARY

The main objective of this dissertation was compare of two firms from aspect
corporate culture. The questionnaire, interviews and observational metod were used for

the research and for the understanding of the companies culture.

After studying the literature 1 summarized the theoretical information, which
forms the first part of my thesis. Based on the study of literature, | analyzed corporate
culture in a selected companies. This analysis forms the second part of my thesis. In
order to discover the results, the questionnaire VSM 94 of Geert Hofstede was used.
From this questionnaire, 20 questions were used which were supplemented with 15 own
questions. Furthermore, the unstructured interviews were conducted with the employees
and | also took part the observations in both companies in order to help understand and

discover the symbols.

After that, | focused on finding the dimensions according to Geert Hofstede. The

calculations were made on the established formulas.

At the end of my thesis | proposed the recommendations for overall

improvement and streamlining the current situation.

Keywords: corporate culture, knowledge society, learning, symbols, analysis,

quastionnaire.
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Ptiloha 1: Dotaznik
Vazeny respondente,

toto dotaznikové Setreni probiha v ramci vyzkumu ekonomické fakulty Jihoceské univerzity. Vyzkum je
zaméren na podnikovou kulturu v malych a stFednich podnicich. Veskeré zde Vami uvedené informace
budou zpracovany anonymné.

Predem dékuji za vyplnéni dotazniku! Be. Ales Stanek

Piedstavte si idedlni zaméstndni — pokud jste zaméstndan(a), bez ohledu na to, jaké je Vase soucasné
zaméstndni. Pokud byste si vybiral(a) idedlni zaméstndni, jak diileZité by pro Vis bylo... (zakrouZkujte,
prosim, jednu odpovéd’ u kaidé z ndasledujicich otdzek)

nanejvys dilezité
velmi diilezité
mirné dulezité
madlo dilezité

g~ W N

velmi malo diilezité ¢i nediilezité
1. Mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot.
1 2 3 4 5

2. Mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.).

1 2 3 4 5
3. Dobfe si v pracovnich zalezitostech rozumét s pfimym nadfizenym.
1 2 3 4 5
4. Mit jistotu zaméstnani.
1 2 3 4 5
5. Pracovat s lidmi, ktefi spolu dobfe spolupracuji.
1 2 3 4 5
6. Kdyzses Vami Vas pfimy nadfizeny radi o svych rozhodnutich.
1 2 3 4 5
7. Mit ptilezitost pracovniho ristu.
1 2 3 4 5
8. Mit préaci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky urcitého dobrodruzstvi.
1 2 3 4 5

Jak jsou pro Vis ve VaSem osobnim Zivoté dileZité ndsledujici véci? (zakrouZkujte, prosim, u kazdé
poloZky jednu odpovéd’)

9. Osobni stalost a spolehlivost

1 2 3 4 5
10. Setrnost

1 2 3 4 5
11. Vytrvalost

1 2 3 4 5
12. Ucta k tradici

1 2 3 4 5
13. Jak casto se citite nervozni nebo napjaty(4) pii praci?

1. nikdy

2. ziidka

3. obcas

4. casto

5. velmi ¢asto



14.

Jak casto se, podle Vasich zkuSenosti, podfizeni boji vyjadfit sviij nesouhlas se svymi

nadfizenymi?
1. nikdy
2. ziidka
3. obdcas
4. (Casto
5. velmi ¢asto

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s ndsledujicimi vyroky? (zakrouzkujte, prosim, u kaZdého
vyroku jednu odpovéd’)

15.

16.

17.

18.

19.

20.

naprosto souhlasim
souhlasim

nejsem rozhodnut(a)
nesouhlasim

arwdPE

naprosto nesouhlasim

Veétsing lidi se da veftit.

1 2 3 4 5
Clovék mize byt dobrym manaZerem, i kdyZ nemé piesnou odpovéd na vétsinu otazek, které
mohou jeho podfizeni vznaset v souvislosti se svou praci.

1 2 3 4 5
Organizacni struktura, ve které maji n€kteti podiizeni dva nadfizené je néco, ¢emu je tieba za
kazdou cenu se vyhnout.

1 2 3 4 5
Ze soupefeni mezi zaméstnanci je obvykle vice skody, nez uzitku.
1 2 3 4 5

Organiza¢ni piedpisy podniku se nesméji poruSovat, a to ani tehdy, kdyz si zaméstnanec mysli,
ze jedna v zajmu organizace.

1 2 3 4 5
Kdyz 1idé v Zivoté selzou, je to Casto jejich vlastni vina.

1 2 3 4 5




21. Co by podle Vasich ptedstav méla vyjadiovat podnikova kultura? Zaskrinéte v kazdém radku
pouze jednu ze dvou uvedenych moznosti.

- soudrznost - respekt
- tymovost - povinnost jednotlivce
- porozumeéni - uspéch
- investice - okamzity zisk
- pfijimani zmén - potieba jistoty
22. Pohlavi.
a) muz
b) Zena

23. Jak dlouho ptsobite v daném podniku?

a) dolroku
b) 1-2roky
c) 3-5let
d) 6-9let

e) 10 avice let

24. Kolik je Vam let?
a) do25let
b) 26-35Ilet
c) 36-45Ilet
d) 46 -55let
e) nad 56 let

25. Nejvyssi dosazené vzdélani.
a) ZS

b) SOU bez maturity

¢) SOS nebo SOU s maturitou
d voS

e) VS

26. Do jakého odd€leni v podniku jste ptifazen/a?
a) servisni
b) obchodni
C) provozni
d) ekonomické

27. Jste spokojen/a se svym zaméstnanim?
a) ano, zcela
b) spise ano
C) spiSe ne
d) ne, nejsem spokojen

28. Jaké faktory Vas nejvice motivuji? (Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 5).

a) mzda
b) prémie
c) benefity

d) pochvala a uznani

e) moznost profesniho ristu
f) ucast na rozhodovani

g) vyssi zodpovédnost



29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

h)
i)
)
K)

dobré vztahy na pracovisti
dtvéra spolupracovnikil a vedeni
vy$si zodpovédnost

Jaka je atmosféra ve Vasem podniku? (zvolte alespon 1 moznost, max.3)

a)
b)
c)
d)
e)

pratelska — vSichni tahneme za jeden provaz
konkurenéni — snazim se byt lepsi nez ostatni
neutralni — kazdy jedna sam za sebe
stresujici — neustale se néco fesi

Jak hodnotite vztah s pfimym nadfizenym pracovnikem?

a)
b)
c)

pratelsky
pouze pracovni
nepratelsky

Jak hodnotite vztahy se svymi spolupracovniky?

a)
b)
<)

pouze pracovni
pratelské
nepratelské

Co povazuje v praci za nevyhovujici? (zvolte alespon 1 moznost, max. 3)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Kde se nejvice vyskytuji problémy v komunikaci? (zvolte alespoin 1 moznost, max. 3)

a)
b)
c)
d)
€)
f)

Jaké prostiedek komunikace se v podniku nejvice vyuziva? (zvolte alesporn 1 moznost, max. 3)

a)
b)
c)
d)

V ¢em spocivaji silné stranky Vasi spolecnosti? (zvolte alespon 1 moznost, max. 5)

a)
b)
c)
d)
e)

$patna komunikace

nejistota zaméstnani

naro¢na prace

nedostateéna motivace
nedostateéné finanéni ohodnoceni
jiné....

s vedenim firmy

S pfimym nadfizenym

mezi oddélenimi

mezi spolupracovniky

se zakazniky

nejsou problémy v komunikaci

e-mail

mobilni telefon

vnitini informaéni systém
slovni komunikace

oteviend a pratelska atmosféra na pracovisti

dosahovéani stanovenych cili

Siroké portfolio produkti a sluzeb

dobré motivace zaméstnanct (odménovani, benefity, osobni rozvoj)
jiné.....



Pfiloha 2: Organizacni struktura — Podnik 2
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Ptiloha 3c: Tabulka vypoctu VSM — piedvyzkum

VSM - Podnik 1 (Kenast s.r.0.) - predvyzkum

otdzka zam.1 zam.2 zam.3 zam.4 | celkem

1 2 2 3 3 10
2 3 2 3 4 12
3 2 1 2 2 7
4 1 2 2 3 8
5 1 1 2 2 6
6 3 3 4 4 14
7 2 2 3 4 11
8 4 2 3 3 12
9 2 2 2 2 8
10 2 2 2 1 7
11 2 2 3 3 10
12 3 2 3 3 11
13 2 1 3 2 8
14 3 2 2 3 10
15 1 2 2 2 7
16 2 1 2 3 8
17 3 2 4 3 12
18 2 2 1 2 7
19 2 1 2 2 7
20 2 1 2 2 7

| index mocenského odstupu -

| individualismus x kolektivismus -

| maskulinita x feminita -

|jistota x riziko -

| kratkodoba x dlouhodobd orientace -







