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Abstrakt

Tématem této diplomové prace je analyza organiza¢ni kultury doktrindlniho pracovisté
Armady Ceské republiky. Prace shrnuje teoretické poznatky o problematice organizaéni
kultury, analyzuje doktrinalni pracoviité Armady CR a na zakladé analyzy stanovuje
navrhy, které by napomohly k odstranéni odhalenych problémi. Cilem této prace je
tedy analyzovat doktrinalni pracovisté Armady CR a poskytnout navrhy, které mohou

vést ke zlepSeni momentalniho stavu.

Abstract

This thesis summarizes theoretical knowledge about organizational culture, and
analyzes the doctrinal department of the Czech Army. Based on analytical part doctrine
centre cultural deficiencies were identified. Last part of the dissertation is oriented to
proposals that should eliminate problems found. In order to improve current conditions

and status of doctrine centre dissertation offers possible ways and methods.
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Uvod

Problematika organizacni kultury je pojmem, kterému je V poslednim desetileti
vénovana stale vEtSi pozornost. DnesSni top management se touto problematikou
intenzivné zabyva a snazi se porozumét svym zaméstnanciim, pochopit jejich potfeby
a ocekavani a odhalit jejich silné a slabé stranky. Organizacni kultura je nositelem
vykonnosti firmy. Pokud tedy vSichni pracovnici sdileji stejné hodnoty, maji stejné
Organizace se snazi o vytvofeni takové kultury, kterd by byla ptatelska, motivujici

a podnécujici kreativni mysleni, aby napomahala tvorb¢ inovativnich feseni.

Management organizaci se touto problematikou zabyvat teprve zacCind. Nesnazi se
pouze na ni poukazovat, ale také ji pochopit. Soucasny trend vyzdvihuje dopad

organizacni kultury a dochazi k ristu jejiho vyznamu.

Pti vytvareni vhodné kultury je potfeba si uvédomit, ze kazda organizace je ojedinélou
nenapodobitelnou jednotkou. Tato jedinecnost je ddna slozenim individualit, které ve
vysledku utvareji firemni kulturu. Z uvedeného vyplyva, Ze nejvyznamnéjSim Cinitelem
je Clovek, jehoz jedinecnost je dana riznymi faktory. Organizacni kultura tedy vznika

na zaklad¢ ptsobeni téchto individualit. Nositelem kultury je vzdy ¢lovek.

Vyznam organiza¢ni kultury spociva ve spolecném chépani reality prostfednictvim
hodnot, norem chovani a dalSich prvki. Ve zdravé ¢i silné organizacni kultufe se
nachazi vysoka mira pospolitosti, sounalezitosti a ztotoznéni s organizaci. V takové
kultufe jsou zaméstnanci vice motivovani a maji osobni zajem na fungovani organizace.
Pro kazdou organizaci, instituci ¢i spolecnost hraje kli¢ovou roli vyuziti lidského
kapitalu. ManaZerské fizeni se stava $irsi oblasti, ktera se neomezuje jen na jednotlivce,
snazi se fidit organizaci, ktera je vysledkem vzajemného piisobené jednotlivell. Rizeni

podporujici kulturni rozvoj kolektivu se miize stat konkuren¢ni vyhodou.

Silna organizacni kultura neptinasi hodnoty jen pro jeji ¢leny, ale miize byt prospésnou
I pro zakazniky spolecnosti ¢i organizace. Zakaznik se dokaze lépe orientovat
V hodnotach a zasadach, které jsou zastavany. Ma pocit, ze vse je provadéno spravnym

zplsobem a organizace se pro n¢j stava divéryhodnéjsi.
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Pojem organiza¢ni kultura se dostdvd do slovniku manazert stile Castéji. Pohled na
pojeti této problematiky vSak stale neni uceleny a to predevSim v oblasti zmény

organiza¢ni kultury.
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1 Vymezeni problému a cile prace

Armada Ceské republiky je jedineénou organizaci svelmi specifickym tikolem
a nezastupitelnym postavenim. Plsobi na celém uzemi statu Ceské republiky a jeji
sluzby poptava nevédomky kazdy obcan. Pracovisté¢ Odboru doktrin plni interni tikoly
pro armadni potieby formou vydavani doktrindlnich pfiruek. Jednd se o malé
pracovisté s vysokym stupném odbornosti. Zaméstnanci musi zpracovavat dokumenty
z riznych armdadnich oblasti a to 1 pro potieby spoluprace v ramci Severoatlantické
aliance. Dokumenty jsou zpracovavany na jednotlivych odbornych stanovistich v rdmci
odbornych tymu. Jsou tedy kladeny pozadavky na utvafeni schopného pospolitého
kolektivu v ramci tymu a mezi tymy. Pfedpoklada se, Ze zdravy pratelsky kolektiv je

schopen pracovat efektivnéji a kvalitnéji.

Cilem prace je provést analyzu stavajiciho stavu organizacni kultury doktrinadlniho
pracoviité ACR a na zékladé zjisténych vysledkd navrhnout mozné zmény na jeji

zlepseni v souladu s celkovou koncepci ACR.
Pro vypracovani diplomové prace budou slouzit nasledujici metody:

e literarni reSerse;
e 0becné metody — indukce, dedukce, syntéza, interpretace a srovnavani;
e metody analyzy — pozorovani, osobni rozhovor, rozbor internich dokumentd,

dotaznikové Setieni, instrument Organizational ideologies.
Pro tuto diplomovou préci byly stanoveny nasledujici hypotézy:

Hypotéze €. 1 ,.Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje prostiedky pro tvorby

‘

soudrzného kolektivu.

Hypotéza ¢&. 2 ,Na pracovisti Odboru doktrin se vyskytuje nizka mira ztotoznéni

«

zaméstnancii s pracovistem.

Hypotéza €. 3 ,,Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje oblast rozvoje vsech

‘

zamestnanci.

Hypotéza ¢. 4 ,,Pracoviste Odboru doktrin nema vytvoren efektivni systém motivace

zaméstnancii.
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2 Teoreticka vychodiska prace

2.1 Pojem kultura

Pojmu kultura je mozno pfisuzovat rizné vyznamy. Jde o velmi Siroky pojem, jehoZz
vyznam zélezi na oboru, se kterym je konkrétné spojovan. Slovo kultura ma své koteny
Vv latiné. Pivodni vyznam slova je péstovat ¢i péstovano, a to zejména zemédélské
plodiny. Postupem casu se toto slovo zacalo vyskytovat i ve spojeni s jinymi

kategoriemi. Jako metafora se toto slovo vyskytlo v 16. stoleti jako péce o dusi.

Pro potteby a zaméteni prace je mozno kulturu vymezit jako nauceny zptisob chovéani.
Kultura pak vystupuje jako vysledek plisobeni spole¢nosti na osobnost, ktera si osvoji
ustdlené vzorce chovani, zplsob mySleni apod. Na jedné strané je kultura tedy
vysledkem, na strané druhé je kulturu mozno chapat jako néstroj, diky kterému jsou
schopny socidlni skupiny se adaptovat do spole¢nosti. Kultura je pak déle predavana

prostiednictvim spole¢enskych systému na dalsi generace (LukaSova, 2010).

Jde o dynamicky systém, ktery se v ¢ase méni a modifikuje. Je vytvofen jako reakce na
déni ve spoleCnosti a zahrnuje postoje, hodnoty, sdilené hodnoty, ndzory a normy
chovani. Tyto prvky tvofi obsah kultury a definuji rozlisné kultury z hlediska prostoru,

¢asu apod. (Lukasova, 2010).

Z vyse uvedeného textu je mozné vyvodit skuteénost, Zze kazdy jedinec kromé jeho
osobnich charakteristik mtze sledovat charakteristiky, které jsou typické pro skupinu
lidi, ve které vyrastal, ¢i ve které se nachéazi. Je tedy ovlivnén témito kulturami
a socializa¢nimi procesy uvniti spole¢nosti. Jedinec sdili stejné hodnoty jako lidé, ktefi
vyristali ve stejné skupiné a prosli stejnym procesem uceni. Vzijemnym plisobenim
vice kultur, jejich obsahil a jejich kombinacemi dochazi k vytvafeni individuélni kultury

jednotlivce.

Kultura zahrnuje vSe, s ¢im se ¢lovék nerodi, ale ziskd na zakladé pusobeni rodiny,
socidlnich celkl, geograficky celkii apod. Prvnim Cinitelem, se kterym se jedinec
dostava do styku, je rodina. Tento prvek ma také nejvétsi vyznam. Rodina vSak neni

jediny celek, ktery zapti¢ini osvojeni si ndzort, hodnot a zvyk.
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Hofstede (1991), jak uvadi Lukasova (2010, s. 13), vymezuje urovn¢ kultury, které se

podileji na naprogramovani ¢lovéka. Zakladni urovné jsou:

e uroven narodni kultury (pripadné kultur u lidi, kteri v priitbéhu Zivota migruji),

e uroven kultury spojena s urcitym etnikem, naboZenstvim nebo etnikem,

e uroven kultury spojena s nalezZitosti k pohlavi,

o uroven kultury spojend s prislusnosti k urcité generaci (generace se lisi svymi
symboly, hrdiny, ritudly a hodnotami),

e uroven kultury souvisejici s prislusnosti k urcité tride,

e uroven organizacni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan organizaci, ke

které nalezi).

Dle Lukasové (2010, s. 14) je kultura ,, konstruktem, jenz existuje v kazdém jednotlivci
V podobé nazorui, hodnot, postojii a vzorcii chovani, které si jedinec osvojil jako soucast
urcitych socialnich celkii a vice ¢i méné je sdili s jinymi cleny téchto celkii. Kazdy

jedinec je jak tviircem, tak i produktem kultury.*

Obsah kultury je pro rizné celky odlisny a je pfedavan diky procesu uceni.

2.2 Pojem organiza¢ni kultura

Na organiza¢ni kulturu je nahlizeno z vice pohlediu. Za zakladni zpusoby jsou

povazZovany piistupy interpretativni a objektivisticky (Lukasova, 2010).

Interpretativni ptistup chdpe organizacni kulturu jako néco, ¢im organizace je. Hlavni
vyznam je zde pfisuzovan interpretaci charakteristik organizace. Charakteristikami se

zde mysli soubor ryst organizace, které definuji kulturu organizace.

,»V ramci objektivistického pristupu je kultura chapana jako néco, co organizace ma. Je
povazovana za objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i subsystem organizace, za jednu
Z organizacnich proménnych, ktera ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a miize

byt cilevédomé utvarena a ménéna ** (Lukasova, 2010, s. 16).
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Kromé¢ téchto dvou nejbéznéji pouzivanych ptistupt se Ize setkat i s jinymi pohledy.
Prvnim znich je racionalisticky pohled, ktery je charakteristicky svym chapanim
kultury jako stroje. Kultura zde vystupuje jako nastroj pro dosahovani cilti organizace.
Funkcionalisticky pfistup nahlizi na organizaci jako systém, uvnitf kterého jsou funkce
plnény prostiednictvim kultury (LukaSova, 2010). Normativni pfistup urcuje, jaké
chovani se ocekavd od clenli organizace, jaké chovani bude postihovano a jaké

ocenovano (Styblo, 2010).
Organizacni kulturu definuji pfedni autori napr. jako:

o _sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, predpoklady, nazory, ocekdvani, postoje
anormy... které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak
rozhodovar a resit problémy...“ (Kilman, Saxton a Serpa, 1985, v Lukasova,
2010, s. 17).

o Vzorec sdilenych zakladnich predpokladu, které si skupina osvojila pri reSeni
probléemii externi adaptace a interni integrace, a které se natolik osvédcily, ze
jsou povazovany za platné a jsou predavany novym clenum organizace jako
zpiisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je vztahu k témto problémum spravny
(Schein, 1992, v Lukasova, 2010, s. 17).

o, Sdilenych a mnohdy neuvédomovanych ocekavani, ktera maji pochopitelné vliv
na pojimani rozvoje a vzdelavani organizace “ (Hornik, 2006, s. 16).

e | Zikladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsou diisledkem téchto sdilenych vyznamui , a symboly, které
vyjadruji spojeni mezi presvédcenimi, hodnotami a chovanim clenii organizace
(Denison, 1990, v Lukasova, 2010, s 17).

e, Programovany zpisob vnimadni odvozeny z ndzorii a hodnot* (Hall, 1995,
v Lukasova 2010, s. 17).

o Jak se véci u nas délaji...,to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky,
previdadajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného

chovani““ (Drennan, 1992, v Lukasova, 2010, s. 17).

U vétSiny definic si lze povSimnout, ze jsou souhrnem elementi kultury. Jednotlivé

elementy pak maji rizné funkce uvnitf kultury. Za hlavni prky jsou povazovany
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zakladni pfesvédceni, hodnoty, postoje a normy chovani. Ty se pak projevuji uvnitt
organizace ve stylu chovani, ¢i panujici atmosfére. Kromé téchto prvki autoti uvadéji
také organiza¢ni mluvu, historky a myty, které jsou zndmé uvniti organizace, zvyky

a ceremonidly.

2.2.1 PrvKky organizacni kultury

Na zaklad¢ uvedenych definic je mozné fici, Ze za nejéastéji pouzivané prvky jsou
povazovany: zakladni pfesvédCeni, hodnoty, normy, postoje, dale vnéjsi manifestace
kultury, které byvaji oznaCovany jako artefakty materidlni a nemateridlni povahy,

symboly, mocenské kultury, kontrolni systémy a organizac¢ni struktury.
Zikladni presvédceni

Za zakladni pfesvédceni se povazuji védomosti a ptedstavy o fungovani reality. Jsou to
piedstavy, které se povazuji za jasné, neménné a ovéfené skute¢nosti. Tyto skute¢nosti
funguji nezévisle na jedinci, ktery je neni ani schopen ménit. Jsou to napiiklad fyzikalni
zakonitosti, které jsou pfijaté a povazuji se za pravdivé a nezpochybnitelné. Vznikly na
zaklad¢é opakované skutecnosti a ¢lovék na zakladé zkuSenosti véfi, ze jde o axiomy,

které nemusi byt dale vysvétlovany (Lukasova, 2010).

wrwe

Postoje

Postoje maji kognitivni, emocionalni a konativni slozku. Uréuji a definuji vztah
K n¢jakému jevu, situaci ¢i ¢loveéku. Kognitivni slozka prestavuje nazor na objekt
a vychazi zinformaci, kterymi clovék disponuje, urCuje jeho posto] k dané véci.
Citovym vztahem k dané véci se rozumi emocionalni slozka postoje. Konativni slozka
znamena konkrétni chovani vi¢i objektu. Je tim mySleno konkrétni jedndni

Vv neprospéch ¢i prospéch (Cetjtahmr a Dédina, 2010).

Osobni postoje jsou pro organizaci klicové. Maji vliv na fungovani organizace a na jeji
vnitini chod. Snahou je zabranit nesouladu mezi deklarovanymi postoji celku a postoji,
které skutecné zastavaji jeji clenové. Osobni postoje se mohou projevit jak pozitivné tak

negativné, ¢asto se odvijeji od momentalnich emoci. Znalosti a nabyté zkuSenosti jsou
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pak potlaceny emocni strankou. Pokud se postoje v organizaci ustéli, je pro jedince
velmi obtizné prosazovat si své vlastni postoje a byt v 0pozici oproti vétsin€. Takovym

zpusobem pak dochazi k posileni organiza¢ni kultury.

Hodnoty

Hodnoty jsou skutecnosti, kterym ¢lovek prikladéa velky vyznam. Hodnotou se stava to,
co je pro cClovéka dulezité. Je zastavan nazor, ze hodnoty jsou v Clovéku vice
zakofenény nez postoje. Je tedy i slozitéjsi osobni hodnoty meénit, maji hlubsi
a dlouhodobé&jsi charakter. ,, Hodnoty vyjadiuji osobni preference (LukaSova, 2010,
S. 21). Dle Cejthamra a Dédiny (2010, s. 143) jsou hodnoty rozdéleny do Sesti skupin:

e fteoretické hodnoty (odhaleni pravdy, ziskdavani znalosti),
e ckonomické hodnoty (vyYoba a ziskavani zboZzi, penize),
o estetické hodnoty (harmonie, vzhled),

e socialni hodnoty (pratelstvi, kolegialita, pomoc),

e politické hodnoty (moc, viiv, uznani)

e ndbozenské hodnoty (moralni principy).

., Hodnoty vyjadruji obecné preference promitajici se do rozhodovani jednotlivce ci
organizace. Zatimco individuadlni hodnotovy systéem cloveka determinuje to, co je
vyznamné pro né osobne, organizacni hodnoty jsou vyznamem toho, cemu je prikladan

vyznam v organizaci jako celku “ (Lukasova, 2010, s. 21).
Normy chovani

Normy chovani uvnitt organizace piedstavuji pravidla chovani, kterd jsou povazovana
za spravna. V piipad¢€ skupinové normy chovani je fe¢ o zadsadach, které jsou organizaci
V navaznosti na urcitou situaci akceptovdna. Mohou mit formalni i neformalni
charakter. Na zaklad¢ respektovani téchto norem se jedinec Iépe zacleniuje do
organizace. Pii nerespektovani dochazi k sankcim od ostatnich ¢lenti organizace. Tyto

sankce jsou neformalni a maji citovy charakter (Lukasova, 2010).

Normy chovani se nemusi nutné¢ dotykat jen chovani jako reakce na situaci, ale tykaji se
mnoha aspektil, napt. oblékani nebo zpiisobu komunikace ve spole¢nosti. Jelikoz normy

chovani usmérnuji zptsob chovani pracovniki, maji zdsadni vyznam.
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Organiza¢ni mluva

Jednotny zptisob mluvy je obrazem sdilenych hodnot v organizaci. Zavisi na oboru
a mife soudruznosti, tedy na povaze vztahti. Charakteristicky zptisob mluvy muize byt
pouzit pro hodnoceni organizacni kultury. V ptfipadé jednotného pouzivani obsahové
stranky mluvy 1 zptisobu mluvy lze hovofit o silné¢ organiza¢ni kultufe. Nejednotné
chapani obsahu a neztotoznéni se s pouzivanym stupném formalnosti mize byt

problematické (Lukasova, 2010, s. 22)

Symboly

Kazd4 organizace ma vytvofeny uréité symboly, které jsou pro ni typické. Ulohou
symbolii neni jen identifikace organizace. Pro jeji fungovani maji vyznamny vliv.
V dnesni dobé mohou byt symboly chapany velice Siroce, zahrnuji prvky jako logo,

internetové stranky ¢i vnitropodnikové Casopisy apod.
Historky a myty

Historky se ve spolecnosti vypravéji od davnych cast. Jde o pribehy, které mayji
pravdivy zéklad, casto jsou vSak piibarvovany a vypravény tak, aby pulsobily
zajimavéji. Tyto pfib&hy odrdzeji hodnoty a normy, které se v organizaci povazuji za
dilezité. Prostiednictvim historek se tyto hodnoty dal ptedavaji a prohlubuji. Casto je
mozno setkat se s historkou o stejném zakladu, ktera je ovSem vypraveéna odliSné.
Kazdd organizace si ji modifikovala rliznym zpisobem na zékladé hodnot. PO

prostudovani historek 1ze definovat zadouci a nezadouci chovani v organizaci.

Zvyky a ceremonialy

,Zvyky a ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci udrzovany

a predavany.  (Lukasova, 2010, s. 23).

Jako pfikladem zvyki miize byt uveden kazdorocné potfadany ples, nebo slavnostni
veCirek na oslavu vyro¢i organizace. Cethamr a Dédina (2010) tvrdi, ze ceremonialy
piedstavuji zakladni prvek spolecenského systému. Lukéasova (2010, str. 24) se omezuje

na uzsi pojeti ceremonidli. Vnima je pouze jako akce, které jsou poradany pro posileni
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organizacni kultury. Jde tedy o védomé a zamysSlené slavnosti. Ceremonidly maji

stabiliza¢ni funkci. Ptispivaji k dosahovani stability v organizaci.
Firemni architektura a vybaveni

V soucasnosti firmy ¢i organizace vénuji stale vice pozornosti image firmy.
Prostfednictvim vnéjSiho vzhledu se organizace snazi ddvat najevo, jaké hodnoty
a postoje zastavd. Vyznam této architektury a vybaveni neni zaméfen jen na vnéjsi
okoli, ale snazi se pusobit i dovnitf organizace. Tohoto jevu je mozné si nejvice

povsimnout u asijskych firem, které zastavaji nazor, ze podnik je jako rodina.

Vycet prvkll se mize u riznych autort liSit, avSak vSichni véfi, Ze jsou tyto prvky
propojeny, navazuji na sebe a vzajemné¢ se ovliviiuji. Podnikova kultura se pak jevi jako
kulturni sit’" tvofenad urCitymi prvky. Pfikladem mutize byt kulturni sit dle Cejthamra
a Dédiny (2010).

Kulturni sit'

Obrazek 1 Kulturni sit’ (Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, str. 256)
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2.2.2 Struktura organiza¢ni kultury
Na zaklad¢ identifikace prvkd a objasnéni jejich zavislosti byly riznymi autory
naformulovany rizné modely organiza¢nich kultur. Je dilezité si uvédomit, ze prvky

nefunguji izolované, ale jsou vzajemné propojeny.
Scheintiv model organiza¢ni Kultury

Schein je uznavany ve svém oboru a inspiroval spoustu odborniki zkoumajicich
organiza¢ni kulturu. Vytvofil model, ve kterém rozliSuje tfi roviny organiza¢ni kultury.
Tyto roviny se 1isi moznosti pozorovat projevy kultury navenek a jsou-li ovlivnitelné

cilenymi zasahy zvenci, tedy ze strany managementu (Lukasova, 2010).

artefakty

hodnoty a normy

zakladni presvedceni

Obriazek 2 Scheintiv model organiza¢ni kultury (Zdroj: Lukéasova, 2010, str. 27)

Ti1 vrstvy, které tvofi Scheintiv model, jsou artefakty, hodnoty a normy a zdkladni
presvédceni. Tyto vrstvy se opét nepovazuji za izolované. Hodnoty, normy a zakladni
presvédCeni jiz byly vysvétleny. Artefakty jsou nejvice pozorovatelné pro ¢loveéka vné
organizace. ,,Jsou to vnéjsi projevy kultury, které clovék vnima* (LukéaSova, 2010,
s. 27).

Sipky v Scheinové modelu naznaéuji, jak jsou jednotlivé roviny vzajemné propojené
a jakou na sebe maji navaznost. Schein véfi, Ze hlubsi urovné determinuji ostatni vrstvy.
V tabulce 1 lze vidét konzistentni vzorce chovani a mysleni jako obsah jednotlivych

vrstev.
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Tabulka 1 Priklad obsahu kultury vyjadieného prostfednictvim projevii v ramci jednotlivych

urovni organiza¢ni kultury (Zdroj: Lukasova, 2010, str. 28)

Zakladni

IS Hodnoty Normy chovani Artefakty
presvédceni
* vychazet zakazniktim * pfijemné jednaci mistnosti
vstfic pro jednani se zakazniky
1 * vanocCni pfani,
) rycvh © reagoYat na narozeninova prani, drobné
Spokojenost poZadavky zdkaznikil darky pro zakazniky
zakaznika * spokojenost ) ) )
ovlivituje zikaznike | © aktivné a rychle fesit . prav1deln.é setkani s
Gspéch firmy problémy zdkaznikt klicovymi zakazniky
* angazovat se ve prospéch
uspokojovani potieb
zakaznikt
* pracovat tymove ve
prospech zikaznika
* kvalitni * hodnotit kvalitu z ) prayldeln’e mfovrfn ovant
produkt pohledu zékaznikt 0 Vysl§d01ch merent
spokojenosti zakaznikili
* pravidelné informovani
Spokojenost * kvalitni * pfijimat zodpovédnost za | 0 problémech spojenych s
zékaznika je sluzby spokojenost zdkaznikli dosahovanim spokojenosti
dosazitelna zakaznikl
prostrednictvim * neustale se zajimat
kvalitnich 0 potfeby zakazniki
produktii a » neustale sledovat
sluzeb

spokojenost zakazniki

* neustale zlepsovat
procesy

* dbat na detaily
a dokonalost

Organiza¢ni kultura dle G. Hofstede

Hofstede vymezuje dvé Grovné, pfi¢emz prvni z nich jsou hodnoty a druha praktiky.
Praktiky ovSem obsahuji dalsi prvky: ritudly, hrdinové a symboly. Zakladni Grovni jsou

hodnoty, které jsou jadrem, praktiky jsou pak nabaleny na toto jadro a predstavuji

viditelnéjsi ¢ast kultury, kterou Ize pozorovat (Lukasova, 2010).

Organizac¢ni kulturu Hofstede chape jako cibuli o n¢kolika vrstvach, které jsou tvoieny

jadrem a ostatnimi prvky. Cibulovy diagram je zndzornén na obrazku 3.
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Obrazek 3 Cibulovy diagram: manifestace kultury na riiznych urovnich hloubky (Zdroj: Lukasova,
2010, s. 29)

J. P. Kotter a J. L. Heskett (1992), jak uvadi Lukasova (2010), rozlisuji pouze dvé
urovng. Zakladnimi trovnémi v jejich pojeti jsou vzorce chovani (tedy styl chovani)

a sdilené hodnoty.
W. Hall (1995), jak uvadi Lukasova (2010), operuje se tfemi arovnémi, kterymi jsou:

1. turoven A — artefakty a etiketa,
2. turoven B — chovani a jednani,

3. uroven C — zékladni moralni normy, ndzory a hodnoty.

Postupem i C. Lundberg (1985), ktery byl inspirovan Scheinem, piidal dalsi Groven.
Jeho ¢tyfi trovné jsou dle Lukasové (2010):

1. artefakty,

2. pravidla a normy chovani,
3. hodnoty,
4

presvédceni.

2.2.3 Vznik a vyvoj organizac¢ni kultury

Organizace si postupem casu vyviji a osvojuje kulturu, kterd vznikla na zakladé
vzajemného pusobeni individudlnich kultur jednotliveti. Pozdéji se tato kultura stava

soucasti firemni identity. Tato identita je prostfednictvim komunikace manifestovana
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smérem K vnéjsimu prostifedi. Nositelem takové kultury a identity je pak clovek,

zamestnanec, tedy ¢len organizace.

Za zékladni mechanismus utvafeni organizacni kultury je povazovan proces uceni.
Uceni lze déle rozdélit na védomé (cilené) a nevédomé (prosté piisobeni bez aktivniho
zapti¢inéni). Z tohoto tvrzeni vyplyvd, Ze management ma moznost ovlivnit organiza¢ni
kulturu a sméfovat ji k pozadovanému obsahu. V takovém piipadé se jedna o cileni

organizac¢ni kultury, vytvoreni silné organizacni kultury.

Shein (1985) jak uvadi Lukasova (2010) rozliSuje dva zadkladni principy utvafeni

organiza¢ni kultury:

¢ Redukce uzkosti je principem, ktery se snazi eliminovat disledky problémi
organizace. Tyto projevy se klasifikuji jako prozitky tizkosti a stresu. Clovék na
negativni prozitky reaguje hledanim takovych prostredkii, které dopomiizou
K jejich zvladnuti, a to i pfes velkou obtiznost a nakladnost.

e Pozitivnim posilovanim se rozumi uplatnéni takovych principd, které
v minulosti byly efektivni a dopomohly ke zvladnuti a zdarnému vyieSeni
problému. Timto zplGsobem se vzorce chovani stdvaji soucasti organizacni

kultury.

Ve zkratce se muze tvrdit, ze kultura organizace ma prvky védomé ovlivnitelné
a neovlivnitelné. Nosicem je Clovek, jehoz chovani lze usmérnovat a to predevsim
eliminaci negativnim ¢initelll a posilenim téch pozitivnich. Vysledek se pak utvaii na

zaklad¢ vzajemného pusobeni vnéjsich a vnitinich podminek.

2.2.3.1 Determinanty organiza¢ni kultury

Obsah organiza¢ni kultury prameni z vice aspektd. DuleZité je si uvédomit, Ze vytvaii
potencial pro posileni organizace vzhledem k socidlnimu hledisku a poslani organizace.
Kazda organizace by si méla dat za cil pochopit kulturni a sociadlni faktory, které
ovlivnily kazdého jednotlivce, a snazit se na zdkladé pozndni usmériiovat vyvoj
organizacni kultury. Autofi klasifikuji jednotlivé vlivy rozdilnym zpiisobem a pftirazuji
jim rozdilnou véhu, kterou se podileji na findlni organiza¢ni kultufe. VétSina autort se

vsak shoduje na nékolika faktorech ovlivitujicich kulturu organizace.
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Zakladni faktory, které uvadi Lukasova (2010) jsou nasledujici:

vliv prostiedi,

vliv zakladatele ¢1 dominantniho vidce,

vliv velikosti a délky existence organizace,

vliv vyuzivanych technologii.

Jako dalsi vlivy mohou byt jesté zminény formy organizace, organizacni struktura, ktera

beze sporu ovliviiuje vztahy v organizaci, a styl vedeni fidicich pracovnik.
Vliv prostiedi

Na rozdil od vlivu zakladatele, charakteristiky vlivu prostiedi vychazi z externiho
prostfedi. Jedna se o velmi obsahlou oblast, ktera dle Lukasové (2010) zahrnuje tyto

podoblasti:

narodni kultury,

podnikatelské prostiedi,

konkurenéni prostiedi,

pozadavky a sila zakaznika.

Nérodnostni kultury se stavaji vyznamnéjsi v ptipad€, ze organizace pusobi vice nez
V jednom staté. Kazda zemé se 1i$i myslenim a mnohdy 1 vniménim potfeb a hodnot

(Mallya, 2007).

Pro narodni Kkultury rozlisuji Kluckhohn a Strodtbeck (1961), jak uvadi
Lukasova (2010), pét univerzalnich problémovych kategorii, které povazuji za
determinujici. Patfi do nich podstata ¢loveéka, vztah k pfirodé a Casu, podstata lidské
¢innosti, vztah jednotlivee k jinym lidem aj. Vliv podnikatelského a trZzniho prostiedi
také spadd do oblasti vlivu prostfedi. Jde o sladéni organiza¢ni kultury a trzniho

prosttedi tak, aby hodnoty a normy chovani uvnitt 1 vné organizace byly v symbiodze.
Vliv zakladatele ¢i dominantni osoby

Zakladatel je osobou, ktera v pocatcich existence zaCala organizaci a jejim
pracovnikiim vstépovat principy, hodnoty, praktiky a predstavy. Stejn¢ jako zakladatel

| dominantni osoba je natolik vlivna, ze dokaze ovlivnit kulturu organizace. Jde
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0 vidce, kterého vSichni nasleduji. Jeho schopnost néco ovlivnit vychdzi z obecného
uznani a piirozené¢ho charisma. Tyto dominantni postavy jsou ztvarnénim zastavanych

hodnot, postoju a dalSich prvkl organiza¢ni kultury.
Vliv velikosti a délky existence organizace

Na obsahu organiza¢ni kultury se vyznamné podili velikost a piedevsim délka
existence organizace. Srustem organizace se zacinaji vice projevovat vlivy
zaméstnancl a oslabovat postaveni vedeni coz ma za dasledek pokles kontroly. To se
nasledn¢ promitne na obsahu organiza¢ni kultury. Kazd4 organizace prochazi fazemi
zivotniho cyklu. Tyto faze se projevuji a odrazeji se na organiza¢ni kultute. Dle Sheina

(1985), jak uvadi Lukasova (2010) organizace prochazi ttemi fazemi vyvoje.

Pocatecni faze je specifickda snahou prosadit se na trhu. V této fazi nejsou zakotfenény
zadné spolecné a charakteristické kulturni projevy specifické pro nové vzniklou
organizaci, tzn. organizace je schopna se ptizpisobovat a rychle reagovat. Pravé v této
fazi ma silny vliv zakladatel firmy, ktery by mél udat organizaci koncept a zdsadni

predstavy.

V druhé fazi, kterd se nazyva stfedni v€k organizace, je prioritni udrzeni ¢i rust
stability. Organizace roste a z tohoto diivodu se zavad¢ji pevnéjsi organizacni struktury,
které¢ dale determinuji organizacni vztahy. S rastem ovSem piichazi i destabilizace
organiza¢ni kultury a nejednosti v diisledku vzniku subkultur jak uvadi i Sajgalikova

(2001).

V ptipadé€, Ze se organizace pieklene pies druhou fazi, nastava stabilizace kultury, tedy
tieti faze — faze organizacni zralosti. Nebezpecim se stava stagnace kultury. V rychle

meénicim se prostfedi musi firma reagovat na tyto zmény a ménit i Svou kulturu.
Vliv vyuZzivanych technologii

Celkovy chod organizace a procesy uvnitt organizace zavisi na pouzitych technickych
a technologickych prvcich. Ty pak ovliviiuji napiiklad zptisob komunikace. V dne$ni
dob¢ se stale vice napt. vyskytuji virtudlni tymy, které vyuzivaji elektronické zptisoby
komunikace. Tento zptsob komunikace vyzaduje zvyseni flexibility organiza¢ni kultury

(Mallya, 2007).
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Pfeifer (1993) jak uvadi Vysekalova a Mikes (2009) rozliSuje determinanty jinym
zpusobem. D¢li je na hmotné a nehmotné, ovlivnitelné a neovlivnitelné, minulé
a soucasné, determinanty brzdici shodu vzité a strategicky potfebné kultury

a determinanty podporujici tuto shodu. Viz tabulka 2 nize.

Tabulka 2 Determinanty firemni kultury (Zdroj: Vysekalova, Mikes, 2009, s. 72)

hmotné nehmotné
majetek firmy zajmy vlastnikt
uroven vybaveni zajmy managementu

zajmy zaméstnancl
minulé determinanty soucasné determinanty
historie firmy pouzivané struktury a procesy
d&jiny naroda legislativa
ovlivnitelné determinanty neovlivnitelné determinanty
uroven vzdélanosti zaméstnancl stari firmy
pravni forma firmy narodni mentalita

determinanty brzdici shodu vZité a

strategicky potfebné kultury determinanty podporujici tuto shodu

setrvacnost zivé kultury kvalitni fidici impulzy

2.2.4 Organizacni kultura a jedinec

Nyni bude vysvétlen vztah a ulohy jedince vzhledem k organizac¢ni kultufe. Tato
problematika se predevSim zameétfuje na adaptaci jedince. Geist (1992, s. 9) adaptaci
vymezuje jako ,.termin, pouzivany k oznaceni vyrovnani, prizpiisobeni riizného druhu,
formy a hloubky.“ Jako synonyma adaptace se v socialnich védach také pouziva
napf. terminy adjustmnet a akomodace. Socialni adaptace probiha mezi jedincem
a vn&jsim okolim, napf. u firmy mezi subjektem (zaméstnanec) a prostiedim konkrétni

zaméstnanecké firmy.

Kazdy jedinec oplyva schopnostmi se pfizplisobovat v mensi ¢i vétsi mife. Pro vyvoj
organiza¢ni kultury Vv pozitivnim sméru se stava vyznamnym jiz vhodny vybér ¢lent,
zaméstnancl organizace. Schopnost socializace jedince se vyraznym zplusobem podili
na budoucim vyvoji. Jedinec musi byt schopen podrobit se socializaénim procestim
a naucit se vnimat stejné ndzory, hodnoty a vzorce chovéni charakteristické pro danou

organizaci.
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Casto se v praxi objevi jedinci, ktefi se o organizaci snazi dozvédét znaéné mnoZstvi
informaci jesté pred vstupem. Tento jev Brown (1995), jak uvadi Lukasova (2004),
oznacuje pojmem piedvolba. V takovém ptipadé se jiz zaCne ztotoziovat s obsahovou
strankou organiza¢ni kultury nebo v opaéném ptipad¢, je dopiedu informovan
0 hodnotéach a nazorech, které jsou pro n¢j neakceptovatelné. Adaptace jedince nastane
diive, pokud vstupu pfedchazela predvolba. Management nemusi vynakladat ptedevs§im

Casové prostiedky za i¢elem seznamovani jedince s kulturou organizace.

2.2.4.1 Uloha a role manaZera

Manazer ma vyhradni postaveni, jde o fidiciho pracovnika a je vniman jako dominantni
osobnost. Jeho postaveni vyplyva z organizac¢ni struktury a pravomoci, které ma
k dispozici. ZjednoduSené¢ feCeno ma manazer na starosti fizeni/vedeni skupiny
pracovnikll neboli tymu. Kromé¢ atributt jako technické znalosti a odborné zkuSenosti
musi mit manazer schopnosti v oblasti mezilidskych vztahti. Pfi vedeni lidi a tymu, by
m¢él respektovat spolecenské, socialni a lidské faktory. Manazefi pracuji s informacemi
a lidmi. Mintzberg (1973), jak uvadi Odchazel (2007), uréil skupiny roli, které zastavaji
fidici pracovnici:
e personalni:
o role vid¢i osobnosti,
o role vedouciho,
o role propojovatele,
¢ informativni:
o role dohlizitele,
o role sifitele informaci,
o role mluvciho,
e rozhodovaci:
o role podnikatele,
o role napravovatele poruch,
o role rozdélovatele zdrojt,

o role jednatele.
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Manazer védomé ¢i nevédomé ovliviluje organizacni kulturu nékolika kliCovymi

oblastmi. Dle odborniki ma nejvétsi vyznam:

e postoj manazert k lidem (teorie X, Y, Maslowova hierarchie potieb),
e styl vedeni (rozdil mezi vedenim a fizenim, snaha zastupovat pozici mentora),
e komunikace (oblast mezilidskych vztahti, zplisoby komunikace),

e motivace.
Dle Lukasové (2010) manazefi firmy ovliviiuji kulturu organizace t€mito ¢innostmi:

e formulace mise a vize organizace — diky rozpracovani metod a postupt
ovliviiuje pracovniky a sméfuje jejich chovani;

e prostiednictvim debaty o misi, vizi a kli¢ovych hodnotach organizace — pokud
jsou nalezeny osoby, které se jejich realizace chtéji zhostit dobrovolné, jsou
motivovani a realizuji cile organizace;

e demonstrace cill, hodnot a priorit prostfednictvim konkrétnich rozhodnuti;

e uréeni a dodrzovani standardl chovani — jejich realizaci odménuje, popiipadé
ignoraci tresta sankcemi riizného charakteru;

e vedenim podiizenych.

2.2.4.2 Vztah jedince k organizaé¢ni kultui‘e

Na zakladé porozuméni organiza¢ni kultury identifikoval Golden (1992), jak uvadi
Lukasova a Novy (2004) ¢tyii rozdilné mozné vztahy organizace a jejiho ¢lena, tedy

¢lena vzhledem k organiza¢ni kultute.

1. Jednoznaéné dodrzovani

Jedna se o nejvice cenénou formu, pfi niz se jedinec ztotoznil s kulturou organizace
a bezmezné vé&ii v jeji tspéSnost. Pii této varianté vztahu jedince k organizaci nedochazi
k Zadnym problémutm. Jedinec a organizace jsou pevné spojeni, vnitiné i na venek jsou

V symbioze.

2. Nucené dodrZovani

Clenové a zaméstnanci se zdaji byt v harmonii. Jedinci se na venek ztotoznili

s nalezitostmi organiza¢ni kultury. Vnitin€ jsou vsSak vrozporu a maji k organizaci
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pfipominky. Normy dodrzuji nucené¢ i pies jejich odliSujici se presvédceni. Motivaci
k tokovému nasilnému dodrzovani, jak uvadi Lukasova (2010), mize byt napi. finan¢ni

motiv. Jde o niz§i formu respektovani kultury nez v piipadé jednoznaéného dodrzovani.

3. Utajené nedodrzovani

Jak jiz z nazvu vyplyva, projevy kultury jedinec neakceptuje a predev§im nedodrzuje.
Neni ochoten ani vyvinout snahu, ktera by vedla alespon k ¢aste¢né akceptaci nékterych
prvki organiza¢ni kultury. V situacich, kdy jedinci nehrozi velké nebezpeci, projevuje
svij nesouhlas, jinak vSak svijj postoj utajuje. Nedodrzovani jedinec taji, jelikoz chee do

organizace zapadnout a byt organizaci akceptovan, vyhyba se tak problémim.

4. Oteviené nedodrzovani

Jde o situaci, kdy zebticek hodnot a ptedstav jedince je v rozporu s hodnotovym
systémem organizace. Tento nesoulad ¢len netaji a dava jej velmi zietelné najevo.
Jedinec zastava natolik vyhradni postaveni, které mu zajistuje, ze jeho chovani nebude

nijak spolec¢ensky sankcionovano (Lukasova a Novy, 2004).

Na miru pochopeni, akceptaci hodnotového systému individudlniho a organiza¢niho se
podili prosocialni model osobnosti (Hewstone, Stroebe, 2006). Tento model zahrnuje tii
oblasti: prosocialni motivaci, prosocidlni rysy a predstavy spravedlivého svéta.
Prosocialnim chovdnim se znaci ochota a snaha socializace, adaptace, kterd zahrnuje

| ztotoznéni se s hodnotovym systémem urcité organizace.

Prosociaini motivace

Rysy Zodpavednost, Prosodiini
prosocialni | vnitini mista 3> Uspokojeni | chovéni
osobnost! kontroly, empatie
Zeela
adstranit
nespravedinost
Predstava spravedlivého svéta
Nespravedinost Devalvovéni
pokracuje obéti

Obrazek 4 Model prosocialni osobnosti (Zdroj: Hewstone, Stroebe, 2006, s. 341)
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2.3 Zavislosti organizac¢ni kultury a strategie

Strategie firmy vyznamné ovliviiuje uspéch €1 netspéch firmy. Organizacni kultura je
pak jednim z mnoha faktort, prostfednictvim kterych organizace tuto strategii realizuje.
Strategie se podili na dosahovani cild, dle Lukasové (2010) je jednou z determinant
efektivnosti organizace. Na jedné strané organiza¢ni kultura ovliviiuje strategii, na
stran¢ druhé se strategie projevi v oblasti fizeni organizaéni kultury. Dle Ketkovského
a Vykypéla (2006) existuji souvislosti mezi strategii, organiza¢ni kulturou a organizacni
strukturou, pficemz i oni tvrdi, Ze zavislost mezi organizacni strukturou a strategii je

obousmérna.

2.3.1 Vliv organizacni kultury na strategii
Strategické fizeni je posloupnost péti krokt (Mallya, 2007): identifikace vize a mise,

analyza okoli, formulace strategie, implementace strategie, evaluace a kontrola.

Vliv organiza¢ni kultury se projevi pfedevsim ve tfeti a ctvrté fazi strategického fizeni.
V prvni tadé pii potfebé pofizovani informaci ma velky vliv vniméani hodnot
strategického managementu. V piipadé silné organizacni kultury mize dochézet
k natolik silné duvéie v to, co a jak organizace d€la, ze fizeni bezmezné véii v sebe
sama a pfestane vnimat zmény vnéjSiho okoli. Vnéjsi prostiedi je v dnesni dobé velmi
dynamické a strategicky management by jej tak m¢l vnimat a reagovat na zmeény
| zmé&nami strategie. Vybér informaci je dalsi oblasti, kterou organiza¢ni kultura mtize
zkreslovat. Clovék vnima ve vét$ing piipadi piedev$im to, co je mu vlastni. Tento jev
se nazyva selektivni vnimani (Lukasova, 2010). Selektivni vnimani tvrdi, Ze jsou
sledovany jen hodnoty a postoje zastdvané organizaci. Jde o tzv. kulturni filtr (Fiedler,
1998) jak zminuje Lukasova (2010). Pii tvorbé strategie byly informace zkreslené, tudiz

1 vybér variant strategie neodpovida realité.

Pti vybéru nevhodné alternativy strategie nastavaji velké problémy s jeji implementaci.
Uz pfi samotném vybéru by meéla byt zohlednéna mira schopnosti realizace této
varianty. Pokud zvolend alternativa popird hodnoty a postoje, které byly doposud
dlouhodob¢ zastavany, nastane problém se ztotoznénim clenii organizace. Pokud
strategicky management i pfesto trva na zvolené strategii, je nezbytné opodstatnit

a zduvodnit toho rozhodnuti.
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2.4 Vyznam organizac¢ni kultury a jeji sila
Snahou organizace je spole¢né vnimani vSech prvku, které utvareji organiza¢ni kulturu.

Jednoduse teceno by méli vSichni ¢lenové ,tdhnout za jeden provaz“ a délat véci

obdobné. Takova kultura se pak oznacuje jako silna organizacni kultura.

,,Silnou organizacni kulturou se rozumi, nakolik jsou dana presvédceni, hodnoty, normy

a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny “ (LukaSova, 2010, s. 32).

Silna kultura v8ak neni vzdy uspéchem, je tieba zhodnotit nejen silu, ale i obsah. Jak
uvadi Johnova (2008), pozitivni strankou silné organizacni kultury je napf. vyssi
soudrznost kolektivu. Pfili§ silnd kultura ovSem brani realizaci nové strategie, jak jiz

bylo zminéno.

Nezli o silné organizacni kultufe by bylo vhodné mluvit o zdravé organizacni kultute.
Cejthamr a Dédina (2010) specifikuji toto zdravé prostiedi podniku nasledujicimi

vlastnostmi:

e soudrznost osobnich a organizacnich cilt,

e (lenska identifikace s organizaci a loajalita,

e vzajemné uznani a duvéra,

e moznost oteviené diskuse,

e chépani a tolerance individudlnich odliSnosti,

e 7zplsob manazerského vedeni a fidici styl,

e rovnost pfistupu K vykonu a nasledné odménovani,

e organizacni struktura.

Autofti definuji organizac¢ni kulturu odlisnymi zptisoby. Na zakladé prostudovani jejich

chapani lze podle Lukasové (2004) tvrdit, ze jeji vyznam spociva v:

e redukci konflikti uvnitF organizace — konzistentnost vnimani cilti je zdrojem
integrace i pres existenci subkultur;

e zabezpeCeni Kontinuity, zprostiedkovani a usnadnéni koordinace
konflikti — zajisténi zadouciho vzorce chovédni, vnimani obdobnych norem

chovani za spravné;
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e redukce nejistoty ¢lenti a ovlivnéni pracovni spokojenosti a emocionalni
pohody — ¢len vi, co muze ocekavat a jak se ma chovat, z toho prameni
eliminace nejistoty a nastoleni vétsi pohody;

e vyznamny zdroj motivace — pfi ztotoZnéni se s organizaci se uspéch organizace
stava 1 uspéchem jedince, tento jev motivuje jedince bez vnéjSich cilenych
stimuld;

e silna zdrava kultura organizace se staiva konkuren¢ni vyhodou;

e navySeni participace ¢lent — jednotlivci se stavaji vice angazovanymi.

2.5 Poznani organizacni kultury

Poznani organizacni kultury se stdvd vyznamnym faktorem ve vSech fazich vyvoje
organizace, které jiz byly zminény. I pfi pozadavcich na zménu kultury se stava
vychodiskem poznani, identifikace obsahové stanky organizac¢ni kultury ve vztahu

K riznym Ghldm pohledu (Lukasova, 2010).

Jako prvni stupenl poznani se jevi tedy obsahova stranka, za dalSi je nutné se zabyvat
typologii. Pristupt k typologii je mnoho. V této praci jsou piedstaveny nejvyznamné;jsi

Z nich.

2.5.1 Typologie organiza¢ni kultury

., Typologie organizacni kultury mapuji slozity obsah socidlni reality organizaci
a umoznuji pochopit podstatné charakteristiky, vytvarejici rozdily mezi organizacemi*
(Lukasova, Novy a kol., 2004, str. 97).

Mnoho odbornikli v této oblasti se shoduje a klasifikaci vyjadiuje ¢tyfmi strankami.
Harrison (1972), Handy (1981) a Shein (1985) jak uvadi Armstrong (2007) vnimaji tyto
stranky jako Kulturu moci, role, tkoltl a osob. Castené se s timto pojetim ztotoziuje
I Williams (1989).

Lukésova (2010) déli nejznamé;jsi typologie na Ctyfi skupiny podle toho, k ¢emu maji
vztah. V prvni fadé vnima typologie vzhledem k organizac¢ni struktute. Druhou skupinu
tvoti typologie ve vztahu k vlivu na prostfedi a reakci na prosttedi, dalsi skupiny ma
vztah k fazim vyvoje organizace. Jako posledni skupiny je zminéna oblast formulovani

typologie ve vztahu k tendencim v chovani organizace.
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Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Tato typologie spada do prvni skupiny, které zminuje Lukasova (2010), vztahuje se tedy
k organiza¢ni struktufe. Vztah kultury a struktury jiz byl zminén, oba tyto aspekty se

navzajem ovlivituji. Harrison a Handy rozlisuji kulturu moci, roli, tkoli a osob.

Kulturu moci vysvétluji jako kulturu organizaci, zalozenou na postaveni dominantniho
jedince uprostied firmy. Schematicky se tento typ da zobrazit jako pavuéinové
vyobrazeni, kde jednotlivé paprsky sméfuji od dominantni osoby smérem k dalSim
Clenum organizace. Tyto paprsky piedstavuji silu, vliv a funkéni vztahy. Tento typ je

z4visly na osob¢ uvnitf.

Kultura roli se zaméfuje predev§im na fidici procesy, pravidla a popis roli ¢i
pracovnich pozic. Jde o pfifazeni vétsi pozornosti pracovnim rolim nez osobam, které
tyto role a pozice zastavaji (Armstrong, 2007). Dle Lukasové je negativni strankou
strnulost v moznosti rozpoznavani zmén. Grafické znazornéni vypada jako stiecha,
kterd ptredstavuje strategicky management a jeho role, a pilifich nesouci tuto stfechu.

Tyto pilife znamenaji zdkladni funkce a role uvnitt organizace.

Dalsi typ kultury spociva ve vyuzivani odborné funkce. Tento typ se nazyva kultura
ukoli. Vse spociva v identifikaci tkold, kterym jsou pfifazovani vhodni lidé a zdroje.
Pravomoc zde spiSe vychazi z odbornosti nez z pozic. Tento typ se povazuje za
pfizplisobivy, pruzny, s velkym tlakem na vytvafeni tymul. Piikladem mohou byt

reklamni agentury (Lukasova, 2010).

Kultura osob, jak uz vyplyva z nazvu, je kultura, ktera se soustied’uje na jednotlivce, je
sttedem veSkerého déni. Jedinci, ktefi pracuji v obdobné profesi, se rozhodnou, Ze
budou spolupracovat a za¢nou se délit o naklady a vybaveni. Nejde o vytvareni tymid,
pouze se omezuji napt. na sdileni prostor jak je vidét u kadeinickych studii. Nazorné
vyobrazeni vypada jako mnozina bodu, které piedstavuji tyto jedince. Kazdy z nich je
stejné vyznamny a zadny z nich neméd dominantnéj$i postaveni nez jiny. Nejsou mezi
nimi funk¢ni vztahy, funguji jako samostatné jednotky sdilejici vnitini vybaveni,

prostory aj.
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—

kultura moci kultura dkold (vwkonu)

N

kultura roli kultura osob (podpory)

Obrazek 5 Znazornéni organiza¢nich struktur pro organiza¢ni kultury dle Handyho (Zdroj:
Lukasova, 2010, s. 100)

Typologie podle Deala a Kennedyho

Deal a Kennedy rozvinuli teorii typologie v roce 1982, jak uvadi Lukasova (2004).
Jejich pojeti je odlisné od teorie Harrisona a Handyho a to zejména diky tomu, ze se
snazi na typologii organiza¢ni kultury nahlizet na zaklad€ jinych faktort. Jejich
typologie vysvétluje, ze kultura organizace je nejsilnéji ovliviiovana vnéjsimi Ciniteli,
tedy okolnim prosttedi a spolecenskymi trendy. Je zalozena na predpokladu, ze vnitini
prostiedi je ovlivnéno vné&jSimi vlivy. Za vn&js$i determinanty jsou témito autory
povazovany mira ziskovosti podnikani a rychlost zpétné vazby trhu. Vzijemnym

pusobenim téchto dvou faktorti vznikaji ¢tyfi skupiny kultur, jak je vidét v tabulce 3.
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Tabulka 3 Typologie organizaé¢ni kultury podle Deala a Kennedyho (Zdroj: Hornik, 2006, s. 16)

mira rizikovosti pfedmétu podnikani
velka mala
., velka kultura ostrych hocht kultura pratelskych experimentii
rychlost zpétné
vazby trhu
y mala kultura jizdy na jistotu kultura maslicek

Kultura drsnych hochi, jindy oznaovana také jako Kkultura frajeri, piedstavuje svét
individualista s velkou mirou ochoty nést riziko, nicméné potiebou rychlé zpétné vazby.
Z davodi velké investice, musi byt pfipadné chyby ihned napraveny. Proto je zde

nutnost zpétnych informaci. V takové kultufe je velmi obtizné udrzet sounaleZitost.

Pro kulturu piatelskych experimentii, znamou také jako kultura tvrdé prace, je
typicka vét§i tymova spoluprace. Clenové drzi spolu a jsou ochotni se navzijem
podporovat i v osobnich zalezitostech. Na pracovisti panuje vesela a pohodova nalada.
Tato kultura se orientuje na zakaznika a je pfipravena reagovat na zmény jeho
preferenci. Clenové jsou motivovani hodnocenim jako obchodnik roku apod. Typické
projevy jsou firemni slogany, soutéze a hrdinové (nejlepsi prodejci). Vyznamna oblast
uplatiiovana pii této kultufe je organizacni rozvoj formou vzdélavani a implementace

strategie na vSech tirovnich managementu.

Kultura jizdy na jistotu operuje s velkou mirou rizika, z tohoto dtvodu je tento
kvadrant oznaCovan spiSe jako kultura sazky do budoucna. Rozhodnuti této kultury
jsou smefovana do budoucnosti, uspéch se tedy projevi az po delsi dobé, v delSim
casovém horizontu. Jsou charakteristické pro organizace s vysokou mirou zapojeni
specifickych odbornych technologii jako napt. vyvoj a vyzkum v letectvi. Lidé na
urovni vrcholového managementu rozhoduji nejen o UspéSnosti projektd, ale takeé
0 existenci celého podniku. Clenové této kultury si jsou védomi zavaZnostmi viech
¢innosti. Centralizace rozhodovani se stala nezbytnou a pracovnici vnimaji zavislost na

ostatnich.

Kultura maslicek, jindy také procesni kultura, operuje s nizkou mirou rizika a malou
zpétnou vazbou. Objevuje Se V prostfedi malé konkurence. Orientuje se na formalni

naleZitosti, které maji pfednost pfed obsahovou strankou. Pracovnici v této kultufe se
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soustfed’uji na procesy, které provad¢ji. Jako ptiklad mize byt zminén sektor pojistoven
¢i bank. Uznavané hodnoty maji charakter technické dokonalosti, spolehlivosti
a neomylnosti. Je kladen diiraz na detaily. ,, PFi rozvoji a vzdélavani je duraz kladen na

certifikované programy, které absolvuji jedinci podle svého postaveni* (Hornik, 2006,
s. 17).

Teorie ,,krychle 2S* R. Goffeeho a G. Jonese

Tato typologie R. Goffeeho a G. Jonese (1998) je zaloZena na zakladé¢ dvou pojmi:
sociabilita a solidarita, které pak dale urcuji na zakladé¢ kombinaci miry téchto pojmu
Ctyfi kulturni formy (Schwartz a Gimbel, 2000). Nazev této teorie vychazi z vyobrazeni
téchto ¢tyf kultur do krychle 0 rozmérech 2x2x2, ptfi¢emz pismeno S je pocatecnim
pismenem obou faktor urcujicich formu kultury. Sociabilitou se rozumi oznaceni pro
schopnost ¢lovéka byt spole¢ensky druznou bytosti (Geist, 1992), solidaritou je myslena

soudrznost ¢i pospolitost. Kazda z téchto kultur mlize mit pozitivni ¢i negativni podobu.

NN

\ pozitivai

sit'ovita pospolita

negativni

viysoka

sociabilita

fragmentalni | namezdni

nizka

nizka vysoka
solidarita

Obrazek 6 Model teorie Krychle 2S (Zdroj: Lukasova, 2010, s. 129)

Pro sitovou kulturu je piizna¢na nizkd mira solidarity a vysokd mira sociability.
Charakter vtahdl uvnitf takové kultury je definovan jako pfiznivy pratelskym vztahtm.
Pozitivni forma této kultury spoc¢iva ve sdileni nejen hodnot, postojii apod., ale Clenové
se aktivné staraji jeden o druhého. Jedinci tedy sdileji problémy a snazi se si navzajem
pomahat a radit. V pozitivné ladéné sitové kultufe jsou pratelské vtahy napfi¢ celou

organizaci. Clovék se pak citi dobfe a nevnima Zadna nebezpedi. Atmosféra je tedy

36



ptratelska a zalozena na vzajemnych vztazich a jejich vyhledavani, coz mize n&kdy
odvadét od vykonu prace. Vzhledem k vysoké mife sociability a silnym ptatelskym

vztahiim se zvySuje mira tolerance k vykonum sptatelenych osob, coz snizuje efektivitu.

Pokud tato kultura je ladéna negativné, tyto ptatelské vztahy jsou vytvareny v ramci

jednotlivych subkulturnich celk selektivné.

U pospolité kultury se zvySuje oproti sitové kultufe mira solidarity. Tento typ se
vyznacuje opét pratelstvim, ale objevuje se tu i vysoka loajalita k organizaci. Jde o typ
organizacni kultury, ktery zabezpecuje velkou silu prostfednictvim svych zaméstnanct
a jejich vztahu k organizaci. Pozitivné ladéna pospolita kultura ma pracovniky, kteti
jsou hrdi na svou organizaci. Zaméstnanci, ktefi vynikaji v néjaké cinnosti, jsou
podporovani svymi nadiizenymi i spolupracovniky. Mezi nimi neexistuje zavist, jsou
vici sobé piejicni a veéfi, Zze kdyz nékdo déla svou praci dobte a 1épe nez jiny, je to
prospésné pro organizaci, mezi sebou tedy nesoupeii. Tato kultura se nejcastéji
vyskytuje u mensich organizaci, jejichz ¢lenové se snazi dosahovat spole¢nych cilu,
maji spolecné zajmy. Vysoka mira diveéry vsebe sama (tedy organizaci) miZe
ohrozovat vnimani reality. Realita se stdva zkreslenou, a toto zkresleni je podporovéano

vSemi pracovniky, neni zde nikdo, kdo by vybocoval a upozornil na piipadné problémy.

Dalsim typem je fragmentalni kultura Snizkou mirou solidarity i sociability.
Individualismus této kultury se projevuje jako nezdjem o kolektiv. Kazdy jedinec
pracuje sam a nevnima potiebu cokoli sdilet, ¢i probirat s jinymi ¢leny organizace. Jako
vyhoda se jevi fakt, ze jsou jednotlivci soustfedéni na své ¢innosti a nejsou rozrusovani
ze strany potencidlnich sptratelenych osob. Jedinci také nejsou subjektivné ovlivnéni
ve smysleni o ostatnich ¢lenech. Jejich nazory jsou zaloZeny na realité a nemaji na né
vliv vzajemné vztahy typické pro kulturu s vysokou mirou sociability. Nevyhodou
takové kultury je omezeni se na individualni znalosti a zkuSenosti. Neuvazuji v roviné
spoluprace s ostatnimi cleny, kteti by mohli k vyfeSeni probléml pfispét jinym

pohledem, ¢i nazorem.

Pro namezdni kulturu plati opacné charakteristiky nez pro sitovou. Obsahuje nizkou
miru sociability a vysokou miru solidarity. V ptipadé pozitivné ladéné namezdni kultury

se muZe hovofit o sdileni cilli. Toto zajiSt'uje pfinos ve formé konstruktivnich navrhi ze
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strany jednotlivcl. Pokud mira solidarity pfesahne zdravou uroven, stava se
v kombinaci s nizkou sociabilitou nebezpe¢nou. Snaha dosahnout cile je pak stavéna
nad zajmy jednotlivct a zdravou organiza¢ni kulturu. Jsou zde zanedbavany vzajemné
vztahy mezi spolupracovniky. Tento vyvoj vztahli ma vliv na dosahovani strategickych
cili organizace. Takovy pfipad je charakteristicky pro ndmezdni kulturu negativné

ladénou.

Z vyse uvedeného textu tedy vyplyva, Ze teorie v zdsad¢ nerozliSuje Ctyfi typy
organiza¢nich kultur ur¢ené mirou solidarity a sociability, ale vnima osm kultur, které

vznikaji rozdélenim zékladnich ¢tyf typll na pozitivné a negativné ladénou kulturu.

2.6 Diagnostika organizac¢ni kultury

Diagnostika organizac¢ni kultury by méla byt soucasti fizeni lidskych vztahd v ramci
organizace. Je nedilnou soucasti ¢innosti probihajici v oblasti lidskych zdroji. Jeji
vyznam je tfeba vidét ve vys§i rovin€ nez je pouha analyza. Vystup diagnostiky dava
pouze piedpoklad k dalSimu rozvoji. Slouzi tedy jako vychodisko pro utvareni
organizacni kultury ¢i utvareni zmény a je provadéna jiz v ptipravné fazi. Pomaha nam
poznat prednosti a nedostatky organizace. Na zdklad¢ poznani se pak dale muze

rozhodovat o dal§im vyvoji organizaéni kultury.

2.6.1 Metody diagnostiky

V prvni fadé si organizace musi vyjadfit a vymezit jednotku, ktera podstoupi proces
diagnozy. Toto rozhodnuti tedy uréuje velikost zkoumané jednotky. Diagndza muze byt
provedena pro celou organizaci, nebo jen pro jeji ¢ast, oddéleni ¢i pracovisté. V druhé
fad¢ si organizace uvédomi, jakého charakteru by mél byt vystup. Podle toho se také

zvoli metodologie diagnostiky.

Metody diagnostiky je mozné rozd¢lit dle zjistovacich technik a néstroji na kvalitativni

a kvantitativni metody. Toto rozdéleni ndm déli metody na dvé zékladni skupiny.

Do kvalitativni skupiny lze zafadit tyto metody:

e Pozorovani — Pii pozorovani kvalitativniho jevu se musi cilené¢ pozorovat
doptedu stanoveny jev, ktery je cilem pozorovani. Tato metoda muze ¢i nemusi

aktivn€ zanést do procesu pozorovatele. Pozorovani zucastnéné znamena, ze je
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pozorovatel zaclenén do déni organizace, na jejimz chodu se podili v pribéhu
pozorovani organizace, opakem je pozorovani nezucastnéné. Zucastnéna forma
pozorovani muZe byt zkreslena zaclenénou osobou, kterd jevy vnima
subjektivné. Vyhodou pozorovani je, ze =zachycuje realitu na zaklade
spontanniho p¥irozeného chovéni. (Ri¢an, 2010)

e Dotazovani je provadéno formou dotazniku obsahujici uzaviené ¢i oteviené
otazky. Ashkanasy, Broadfoot a Fakuls (2000) rozd¢lily dotazniky na zakladni
dve¢ kategorie: typologické a profilové jak uvadi Lukasova (2010).

e Hloubkovy rozhovor — Hloubkovy rozhovor miize byt provadén pouze s jednou
osobou (osobni rozhovor) ¢i se skupinou lidi (skupinovy rozhovor). Skupinovy
rozhovor se provadi se skupinou Sesti az sedmi lidi (Kotler, Wong, Saunders,
Armstrong, 2007). V ramci rozhovoru je znama metoda focus group. V tomto
pripadé moderator diskuse vede a smétuje debatu k hlavnimu tématu.

e Analyza dokumenti — Tato metoda je dale ¢lenéna na obsahovou a tematickou
¢ast (Jandourek, 2008). Obsahova analyza muze byt pojata i jako metoda
kvantitativni a to v pfipad¢, ze se analyza zamé&fi na Cetnost pozorovani jevi
uvnitf dokumentt. Objekty takové analyzy jsou interni dokumenty, vyro¢ni
zpravy, zaznamy porad apod.

e Projektivni metody - Jak uvadi Snydrova (2008) tato metoda postrada
statisticky charakter a neni schopna porovnat jedince vzhledem ke skupiné.
Vysledky je mozno srovnavat jen s historickym vyvojem vztahu jedince

k organizaci.

Kvantitativni metody jsou zaloZzeny na sbéru dat a jejich analyze na zéklade
matematickych a statistickych metodach. Jejich Eiselnym vysledkiim se pak musi

ptifadit slovni interpretace.

2.6.1.1 Vybrané dotaznikové metody

V této kapitole budou zminény ptiklady dotazniki, které jsou vysledky dlouholetych

studii odbornika.
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Denisonidv model DOCS

Tento dotaznik byl vytvofen D. R. Denisonem, jeho oficidlni ndzev je ,,.Denison
Organizational Culture Survey (DOCS)“. Oznacuje Ctyfi rysy organizacni kultury, které
se staly pfedmétem studia. Dotaznik dle Lukasové (2010, s. 151-152) , méri miru
pritomnosti  kazdého z téchto ctyF rysii organizacni kultury prostrednictvim tri
ukazatelii . Kazdy ukazatel je zkouman prostfednictvim tvrzeni, kterym respondenti
pfifazuji miru pravdivosti.

externl zaméfeni

flexibliita stabilita

intern| zaméfen|

Obrazek 7 Denisoniv model (Zdroj: Lukasova, 2010, s. 152)

Mise znamena prvotni zamé&r existence. Obsahuje nasledujici polozky:

e strategicky zamér,
e cile a ukoly,

o Vize.
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Konzistence predstavuje oblast sdileni hodnot. Jeji ukazatele jsou oznacovany jako:

e klicové hodnoty,
e shoda,

e koordinace a integrace.

Dalsi oblasti je adaptabilita na vnéjsi zmény okolniho svéta. Méfi rychlost, kterou je

organizace schopna reagovat. Tato schopnost se analyzuje na zaklad¢:

e pfipravenosti na zménu,
e zameéfenosti na zakaznika,

e organizacniho uceni (Lukasova, 2010).

Angazovanosti ma autor na mysli rozvoj pracovnikil organizace. Mira angazovanosti

ma nasledujici oblasti, kterymi je zkoumano:

e zmocnéni,
e tymova orientace,

e rozvoj pracovniku.

Nastroj OCI (Organizational Culture Inventory)

Tento nastroj vyvinuli J. C. Lafferty a R. A. Coook. Konstrukt je zalozen na zkoumani
organiza¢ni kultury prostfednictvim norem chovani (Lukasova, 2010). Normy chovani
jsou roztiidény do dvanacti skupin, které jsou charakteristické pro tii typy kultur. Tito
autofi rozliSuji agresivné defenzivni kulturu, pasivné defenzivni kulturu a kulturu

konstruktivni. VSe lze nazorné vidét na obrazku 8.

Prava cast je oblasti norem chovani, které jsou charakteristické pro organizaci
zaméfenou na lidi. Leva ¢ast je urCena normam slouzicim pro podporu organizaci
zaméfenych na ukol. Horni ¢ast je uréena pro normy podporujici bezpeci. Princip této
metody spociva v ziskavani informaci pomoci 120 otazek strukturovanych do dvanacti
oblasti. Otazkam jsou respondenty pfifazovany ciselné hodnoty 1-5, pficemz 5 se

pouziva pro tvrzeni nejvice pravdivé. Hodnoceni jednotlivych otdzek je prevedeno na
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percentilové skory. Takto se Ciselné oboduji veskeré oblasti. Ta ¢ast, kterd ziskd na
zakladé c¢iselného hodnoceni respondentii nejvice bodd, se stava charakteristicka pro

organizaci (Lukasova, 2010).
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Obrazek 8 Model OCI (Zdroj: Lukasova, 2010, s. 155)

Harrisoniiv instrument Ol (Organizational Ideologies)

IO je instrument, ktery vyvinul Harrison (1975). Tento nastroj hodnoceni organiza¢ni
kultury ma podobu dotazniku obsahujiciho u kazdé otazky ¢Etyfi moznosti. Tyto
moznosti kazdé otazky respondenti musi sefadit dle miry pravdivosti a nasledné jim
prifadit ¢iselné hodnoceni podobné jako u OCI, tentokrat vSak na Skale 1-4. Tento
systém je definovan jako ,system myslenek, které jsou centrdalné determinovany

charakterem organizace* (Ashkanasy, Wilderon a Peterson, 2000, s. 137). Hodnoti
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ideologii organizace z hlediska orientace na vykon (procesy), role (struktury), ukoly

a jednotlivce (lidi). Puvodni dotaznik obsahoval 15 otazek.

Postup pro vyplnéni je nésledujici. Pro kazdou otazku 1-15 se ptidéli 4 k vyroku, ktery
nejlépe reprezentuje dominantni pohled na organizaci. Dale se ptidéli 3 k néasledujicimu
vyroku, ktery se jevi jako nejblize k pozici v organizaci, nasledné 2 a naposledy se
ohodnoti 1 vyrok, ktery nejméné ze Ctyf moznosti vyjadiuje kulturu organizace. Pro
kazdou moznost a-d se seCtou body. Moznost, kterd ziska nejvice bodi, se stava
vitézem. Tato metoda diagnostiky se nejprve zaméfuje na pozadovany stav, a v druhé
fad¢ pak na realitu, ktera nemusi odpovidat pozadavkiim. Dava tak moznost porovnani,

na zaklad¢ kterého se dale navrhuji zmény. Dotaznik se tedy vyplni dvakrat.

Vyroky u jednotlivych otazek jsou vzdy rozloZzeny tak, ze vyrok ,,a* je charakteristicky
kultufe orientované na silu a autoritu, vyrok ,,b* pro orientaci na tulohu, vyrok ,,c* pro
orientaci na ukol a kone¢né vyrok ,,d* je charakteristicky pro kulturu orientovanou na

jedince a jeho rozvoj.
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3 Analyza problému a soucasné situace

Nasledujici kapitola se bude zabyvat objektem studia této diplomové prace a tedy
doktrinalnim pracovistém Armady Ceské republiky (ACR), konkrétné Odbor doktrin
(ODo0). Toto pracovisté sidli ve Vyskoveé a ma na starosti specifické ukoly. Nejprve je
viak nutné vysvétlit vztah ODo k Armadé CR a vojenského ttvaru Velitelstvi

vycviku — Vojenska akademie.

3.1 Odbor doktrin (ODo)

Strategie Odboru doktrin a jeho veskeré hodnoty a normy chovéni jsou uzce spjaty

s Armadou CR. Proto bude nejprve objasnéna vazba ODo a tikoly v ramci ACR.

3.1.1 ODo vV ramci Armady Ceské republiky

Armada Ceské republiky predstavuje slozku ozbrojenych sil Ceské republiky a je jeji
nejvyznamnéjsi ¢asti. Cinnost ACR je fizena a spada pod resort Ministerstva obrany.
Zékladni tkolem ACR je zabezpetit obranu uzemi CR na zakladé pouziti svych

prostiedki a spoluprace s jinymi zemeémi.

Za zakladni povinnost statu se povazuje ,,Zajisteni svrchovanosti a uzemni celistvosti
Ceské republiky, ochrana jejich demokratickych zdkladii a ochrana Zivots, zdravi
a majetkovych hodnot* (Ustavni zakon 110/1998 sb.). V piipadg, Ze je ohrozen néktery
z prvki, které stat zajist'uje, vyhlasuje se nouzovy stav nebo stav ohroZeni a nasledné je
tento problém feden s Gidasti ozbrojenych sil CR. ,,0zbrojené sily se cleni na armadu,
vojenskou kancelar prezidenta republiky a Hradni straz* (Zakon 219/1999 Sh. ze dne
14. zaii 1999 o ozbrojenych silach Ceské republiky). Tento zikon tak fika, Ze se
ozbrojené sily dale dopliuji na zékladé¢ zabezpeceni ukold. Nasledné operace jsou

fizeny doktrinami vytvofenymi na pracovisti ODo.
Armada jak uvadi zakon 219/1999 Sb. plni nésledujici ukoly:

e stiezeni objektl dulezitych pro obranu statu;
e pomoc pii plnéni ukolti Policie CR, v piipadé, Ze nejsou schopni svymi
prostiedky zabezpecit poradek;

e pomoc pii zdchrannych operaci pfi pohromach;
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e odstranéni jiného hroziciho nebezpeci za pouziti vojenské techniky;

e a dalsi, které maji spojitost s dopravou, predevsim leteckou.

Obrana Ceské republiky je zajistovana na zakladé tfech pilifi. Zahrnuje odpovédny
pristup vlady a organi statni spravy, obranné schopnosti (akceschopné ozbrojené sily)

vlastni a v ramci NATO a zapojeni ob¢antl.

Pro zabezpeceni obrany stdtu armada vyuziva svych vlastnich moznosti, at’ personalni,
materialni ¢i nematerialni povahy. Za¢lenéni CR do kolektivni obrany tizemi spojencii
NATO poskytuje dalsi moznosti pomoci ze zahrani¢i. Ozbrojené sily vSak plni na
zakladé clanku 5 Severoatlantické smlouvy tkoly v ramci systému protivzdusné obrany

NATO s vyuzitim vlastniho nadzvukového letectva.

V sou¢asné dobé Armada CR zaméstnavd cca 21 000 vojakd a 8000 civilnich

zaméstnancu.

3.1.2 ODoV ramci Velitelstvi vycviku — Vojenské akademie

Odbor doktrin je vykonnym prvkem ACR. Sidli ve Vyskové a je soudasti Velitelstvi
vycviku — Vojenské akademie (VeV-VA). Ukolem VeV-VA je rozvijet doktrindlni
systém ACR. Soustiedi se na oblasti piipravy personalu, oblasti rozvoje systému
piipravy personalu a na oblasti koncepce a rozvoje doktrinalni soustavy. Tento vojensky

Gitvar se opira cca 0 800 pracovnikt zahrnujici ptislusniky ACR i civilni zamé&stnance.

Obrazek 9 Znak Velitelstvi vycviku - Vojenska akademie (Zdroj: Vavyskov.cz, 2009)
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Organizacni strukturu VeV — VA a zaclenéni Odboru doktrin v rdmci tohoto ttvaru je

mozné shlédnout na néasledujicim obrazku.
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Obrazek 10 Struktura VeV - VA (Zdroj: Vavyskov.cz, 2009)

3.2 Profil Odboru Doktrin (ODO0)

,,Odbor doktrin (ODo) je vykonnym prvkem Armady Ceské republiky (ACR), jehoz
ukolem je podilet se na rozvoji vojenské teorie, zpracovani, revizi a novelizaci
vojenskych predpisit a vojenskych publikaci v oblasti operacniho pouziti vojsk

a vyeviku Stabii a jednotek ACR *“ (Doctrine.vavyskov.cz, 2013).

Obriazek 11 Znak Odboru doktrin (Zdroj: Doctrine.vavyskov.cz, 2013)
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ODo je orginem Generalniho $tabu (GS) a své funkce plni napii¢ celou armadou.
Specializuje se na rozvoj soustavy doktrin, tedy internich norem, piedpist, publikaci
ajinych dokument, které jsou vytvafeny pro potieby ACR. Tyto doktriny jsou
zpracovavany na zaklad¢ pozadavki, které jsou jednou do roka rozdélovany a jejichz

vyvoj je delegovan konkrétnim pracovnikiim.

Ucel zalozeni a rozsah piisobnosti je obsazen v internim dokumentu ,,Pasobnost Odboru

doktrin®, ktery byl schvalen v ¢ervenci 2011.
Struktura ODo

V ramci ODo pracuje ptiblizné 30 lidi, tento pocet je pouze orientacni, jelikoz se velmi
dynamicky méni. V dobé&, kdy byla tato diplomova prace zpracovavana, byl konkrétni
pocet roven 28 zamé&stnanciim. Organiza¢ni strukturu, kterou charakterizuje ,,Pusobnost

Odboru Doktrin®, atvaru tvori:

e nacelnik odboru doktrin,

o zastupce nacelnika odboru doktrin,

o oddé¢leni spole¢nych doktrin,

o oddéleni taktickych publikaci,

o o0ddé¢leni vycvikovych publikaci,

o oddéleni publikaci vzdusnych sil,

o 0ddéleni koncepci a zevseobeciiovani zkusenosti,
= pracovisteé zevSeobeciiovani zkusenosti,

o oddéleni koordinace tvorby a redigovani publikaci,
= pracovisté koordinace tvorby publikaci,

= pracoviste redigovani publikaci.

V cele Odboru doktrin ma vysadni postaveni nacelnik odboru, ktery je nadfizeny vSem
piislusnikim ODo a zodpovida za chod celého odboru. Jak stanovuje ,,Pisobnost
Odboru doktrin®, je zodpovédny za komplexni vedeni, fizeni tvorby vnitinich predpist,
tvorbu a rozvoj doktrindlni soustavy, organizaci zpracovatelskych skupin, spravu
standardiza¢nich dohod a kone¢nou upravu dokumenti. Vékové rozdeleni zaméstnanct

na pracovisti ODo lze vidét v néasledujici tabulce.
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Tabulka 4 Vékové rozdéleni (Zdroj: vlastni zpracovani)

pocet

Vékové rozmezi " o
zameéstnancu

do 29

30-34

35-39

~N (NN

40-44

45-49 10

50-59

60 a vice 2

celkem 28

Vekové rozlozeni zaméstnanct 1ze hodnotit z hlediska zkuSenosti za velmi pozitivni.
Nejvice zastoupenou skupinu tvofi zaméstnanci ve v€ku od 45 do 49 let. Z téchto
28 zaméstnanci je 26 muzského pohlavi, 2 Zenského pohlavi, z ¢ehoz vyplyva, ze na
oddéleni je silna prevaha muzského pohlavi. Uroveii nejvyssiho dosazeného vzdélani je
dalsi silnou strankou ODo. Z 28 zaméstnanct je 26 nositeli vysokoskolského titulu

a zbytek ukoncil sttedoskolské vzdélani maturitou.

Uloha ODo

ODo je pracovisté, které rozviji vojenskou teorii a do budoucna zpracovava podklady,
podle kterych budou provadény vycviky vojakti a vedeny operace. V ramci NATO
slouzi jako spréva standardizacnich dohod a podili se na jednani organi, jak je uvedeno

v ,,Pusobnosti Odboru doktrin®.

Rozsah piisobnosti a uloha tohoto pracovisté je vymezena jako souhrn ¢innosti, za které
vramci ACR zodpovida. Dle internetovych stranek Odboru doktrin to jsou nasledujici

¢innosti:

e organizaci, rizeni tvorby, revize a novelizace vojenskych predpisit a vojenskych
publikaci, koordinaci cinnosti slozek ACR a dalsich instituci a cleni
zpracovatelskych skupin zapojenych do tohoto procesu;

o sledovani trendii vyvoje vojenského umeéni a operacnich pozadavkii NATO
a Evropské unie, které jsou vyjadreny v aliancnich doktrinach a dalsich
standardizacnich dokumentech, a za predkladani navrhi k jejich zapracovani do

dokumentii doktrindlni soustavy ACR;
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e udrzovani uzké soucinnosti s doktrinalnimi pracovisti ostatnich clenskych zemi
NATO;

o formulovani pozadavkii na informace, metodickou pomoc a konzultace pri
tvorbé doktrin u predstavitelit narodnich zastoupeni CR v orgdnech NATO;

e predklddani navrhii a organizacni opatreni k reSeni teoretickych i praktickych
problémii souvisejicich s obsahem pripravovanych doktrin;

e za organizaci prizkumu, experimentii a dalSich podpiirnych projektii, které jsou
provadeny s cilem ovérit spravnost obsahu pripravovanych nebo jiz platnych
doktrin;

e pripravu a organizacni zajisténi jedndni ,, Vyboru pro koordinaci tvorby
vojenskych predpisii a vojenskych publikaci* jako jeho sekretariat;

e organizaci prdace zpracovatelskych skupin, pripominkového rizeni a vyhodnoceni
dosazenych vysledkui, pripravu zavérecnych schvalovacich rizeni;

e zgjistéeni obsahové spravmosti, formalni a metodologické jednotnosti
a uzivatelské srozumitelnosti vydanych vojenskych predpisit a vojenskych
publikaci;

e zgjisteni redakcni upravy vydavanych vojenskych publikaci a pisemnych

| elektronickych informacnich dokumentu.

Tyto dokumenty hraji vyznamnou roli pro ACR pii dosahovani strategickych cili
armady. Diky dokumentim, které jsou zpracovavany v ODo, jsou vytvafeny podminky
pro zajisténi bezpecnosti ob&anit CR diky vytvafeni podminek, $koleni a uéeni
profesiondlnich vojakt. Déle pak vytvari dokumenty vyznamné pro spoluprici mezi
Clenskymi zemémi NATO. Armada je orgdnem, ktery se orientuje na zédkaznika, ODo

pak plni delegované tkoly, a na zaklad€ pozadavki vznika jeji ikolova orientace.
Doktrina jako predmét ¢innosti

Doktrina obecné je charakterizovana jako soustava zasad, obecnych vychodisek,
postupti a poucek. V armadnim prostfedi se pojem doktrina vnimad obdobné. Jde
0 soubor zasad, kterymi se vojensti pfislusnici fidi napf. pfi G€asti na mezinarodnich
misich NATO. Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze tyto zasady nejsou jen produktem, ktery

se uziva na uzemi CR, ale také na uzemi jinych stati. Tyto poucky a zdsady jsou také
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vytvafeny pro oblast uceni, uzivaji se pii Skoleni a vyuce novych vojenskych
prislusnikti. Publikace obsahujici tyto poucky,které jsou dle oficidlnich internetovych

stranek ODo, d€leny na:

a) vojenské doktriny;
a. doktrina ACR;
b. doktriny charakteru JOINT (jak narodni, tak alian¢ni, které 1ze prevzit
z hierarchie NATO);
c. doktriny slozek sil;
d. doktriny funkénich oblasti;
e. doktriny druht vojsk;
b) odborné publikace;
a. metodiky;
b. programy ptipravy;
c. prirucky;

d. ostatni odborné publikace véetné terminologickych slovniki.

Dale jsou doktriny déleny dle tirovné managementu na strategickou oblast zahrnujici
doktrinu ACR, operaéni oblast (operaéni doktriny, publikace a predpisy) a taktickou
oblast (taktické doktriny, odborné publikace, vojenské ptedpisy).

3.3 Pozorovani

Jelikoz jde o vojensky utvar, bylo obtizné se dostat do objektu, ve kterém toto
pracovisté sidli. Vstup do budovy je zajistén osobni kartou, bez které clovék muze
vstoupit pouze jako oficialni navstéva. Armada si vSeobecné své objekty velmi hlida,
a pokud to neni nezbytné, civilnimu ¢lovék neni vstup umoznén. I pies tyto komplikace
mi byla umoznéna prohlidka, na zdkladé které je zpracovana nasledujici kapitola.
Pozorovéani utvaru ODo prob¢hlo dne 18. 3. 2013. Analyze bylo podrobeno vnitini
vybaveni, zadzemi pro zaméstnance (kuchyrika, kantyna a jidelna), komunikace, mluva

a kooperace zamé&stnancu.
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Vizualni styl

Kazd4 organizace by méla mit vytvofen jednotny styl zaloZzeny na totoZném grafickém
zakladu pro vSechny formy prezentace na venek. Do forem prezentace se zahrnuje
Siroké spektrum véci, které organizace pouziva. Vizudlni styl prochazi skrze celou
organizaci a cilem je zallenit jej do organizace co nejvice. V piipadé€, Ze vizualizace
odrazi strategie a zasady organizace, mohou také nevédomky pusobit na své

zameéstnance.

Symboly specifické pro ACR se za posledni desetileti nezménily. Znak pro Ve — VA
byl schvalen dne 12. ledna 2003. Symbol ODo a symbol VeV — VA je velmi podobny,
obsahuje dva stejné prvky: §tit a meé. Jejich vyklad je nasledujici. Spandlsky zeleny Stit
predstavuje velitelstvi a palcat je symbolem velké pravomoci. Na znaku ODo je misto
palcatu vyobrazen brk, ktery symbolizuje tillohu tohoto pracovisté. Vizualni styl tohoto
pracovisté charakterizuje zelend barva, ktera je pro prostfedi armady typicka. Tuto
barvu je mozné vidét na vSech prvcich: symbol, webové stranky, reklamni predméty
(propisky, bloky, desky apod.). Po prostudovani webovych stranek, internich
dokumenti a pracovniho prostfedi mlize byt vizudlni styl charakterizovan jako jednotny

a uceleny, pouzivajici stejné prvky.
Webové stranky

Weboveé stranky piedstavuji aéinny nastroj propagace a Vv soucasné dobé se zvySuje
vyznam internetu celkové. Vyznamnou roli hraje grafické zpracovani a také obsahova
stranka. Lid¢ si zvykli si veSkeré informace najit na internetu z pohodli domova.
V ptipadé vojenského prostiedi jsou vSak pozadavky spiSe nez zakaznikem
specifikovany vnitinimi potfebami a to zejména v oblasti komunikace mezi vojenskymi
utvary. Slabou strankou webovych stranek je, Ze nejsou zvefejnény kontakty na
konkrétni zaméstnance zastavajici urcité pozice. Ve vysledku je ¢lovék nucen nechat se

pfepojit pres spojovatelku.

Pracovisté proto také pouziva svilij intranet, ktery mé za ukol sdileni informaci v rdmci
tohoto pracovisté. Dle mého nazoru tento vnitini intranet neodpovida soudobych
technologickym moZnostem. Pro organiza¢ni kulturu vSak sehrava ulohu jako dalsi

moznost komunikace.
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Budova a kancelarské prostory

Utvar ODo, jak jiz bylo zminéno, sidli ve mésté Vyskov, které jiz z historického
hlediska je povazovano za vojenské mésto, konkrétné na ulici Vita Nejedlého. Objekt,
0 kterém je fec, se sklada z vice samostatnych budov. Cely systém budov je oplocen pro
zamezeni vstupu nepovolanych osob a pfi vstupu do kasaren ¢lovék musi projit pres
vratnici nebo projet branou pro motorova vozidla. Obé moznosti hlidaji ptisluSnici
ACR. V piipadé obou moznosti lze fici, Ze davaji dostate¢né najevo, o jaké objekt se
jednd. Na dvetich a branach jsou vyobrazeny znaky charakteristické pro ACR. Dale je
uvedena adresa a vycet utvaru, sidlicich v kasarnach. Tento seznam obsahuje i jejich
symboliku a oznaceni budovy, ve které¢ jednotliva pracovisté pasobi. Pracovisti ODo

odpovida budova zvana ,,Blok kateder.

Nad vstupnimi dveimi visi cedule s ozna¢enim pracovisté slogem ODo. Na zdi ve
vstupni hale je umisténa tabule vyobrazujici ndzev jednotlivych pracovist a osob jich
zastupujicich, jejich telefonni ¢isla na pracovni mobil a ¢islo klapky pro interni
telefonni linku. Kazdd kancelafskd mistnost ma obdobné vybaveni. Zaméstnanci maji
k dispozici stejny pracovni stil se v§emi kancelaiskymi potifebami, poéitac, tiskarnu,
Satni skiin, maly konferencni stolek s kiesly a vitrinu. Na dvetich jednotlivych kancelari
je cedule opét vyobrazujici dilezité informace o osobé¢, kterd v této kancelafi sidli. Dle
mého nazoru jsou pro potfeby vykonu prace kancelafe dostatecné uzpiisobeny, avSak
postradaji zpracovani po vizudlni strance, stény jsou bilé a holé. V kancelafich se

nevyskytuji Zadné jiné véci, nez které jsou nutné pro praci zaméstnancil.

V budové jsou dale umistény mistnosti uréené pro vSechny zaméstnance. Jako prvni
muize byt zminéna zasedaci mistnost. Tato zasedaci mistnost je vybavena ve stejném
stylu jako kancelafre, avSak je tieba zdiraznit, ze neni tak strohého zpracovani. Obsahuje
stejné materidly a barvy, Stim rozdilem, Ze jsou zde dals§i prvky, které ji dodavaji
dilezitost. Mezi takové prvky patfi multimedidlni tabule, projektor, katedra a véci
ozdobného charakteru jako obrazy apod. Mistnost mé kapacitu 30 lidi, tedy 30 zidli
umisténych u dlouhého zasedaciho stolu. Tato zasedaci mistnost je vyuzivdna
minimalné kazdé druhé uterni rano, kdy probihaji porady ODo. Zasedaci mistnost, dle

mého nazoru na rozdil od jednotlivych kancelaii piisobi velmi reprezentativné.
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Dalsi spolecnou mistnosti je kuchyiika urend pro pfipravu jednoduchych pokrmi ¢i
teplych napoji. Tato kuchyilka je vybavena kuchyiiskou linkou se zakladnimi
kuchyniskymi spottebici, stolem a zidlemi. Stény jsou opét bilé a holé. Dle mého nézoru

je velmi neosobni a nepodili se na podpofte silné organizaéni kultury.

V prvnim nadzemnim podlazi se nachazi spolecna kancelaiska mistnost, tato mistnost
obsahuje velky pracovni stil pro pfipad rozlozeni tiskovin vétSiho formatu, plotr,

kopirku a tiskdrnu napojenou na sit’ LAN, déle vazacky, fezacky apod.

Budova samoziejmé obsahuje také socialni zatizeni, které je oddéleno pro muze a Zeny.
Je nutné sdelit, Zze v celé budové bylo v dob€ navstévy velmi Cisto, coz na mé ptsobilo
velmi pozitivné. Po chodbach vedeni Ve — VA umistilo obrazy, fotografie a plakaty
s vojenskou tematikou, déle pak je na kazdém patie ndsténka, kterd obsahuje podstatné

informace pro zaméstnance.

Zameéstnanci pracoviste ODo maji také k dispozici jidelnu a kantynu umisténou
Vv kasarnach. Zatizeni téchto prostor je zastaralé a nemoderni, u ob&dll jsou vyfizovany
na neoficialnich schuizkach pracovni zalezitosti, pro tyto potfeby by mélo byt vytvoieno

piijemné prostiedi.

Dle mého nazoru by bylo vhodné vénovat se modernizaci stylu vnitiniho vybaveni

a celkovému stylu budovy. Tomuto tématu se prace bude jesté zabyvat.

3.3.1 Komunikace a mezilidské vztahy

Komunikace tvoifi zdklad mezilidskych vztahii. Problémy komunikace se vyskytuji
V bézném zivoté. Organizace a formy se proto snazi vynaklddat maximalni mnozstvi
energie na vytvoreni piijemného a pratelského prostiedi. Zptsob komunikace je jednim

Z projevi organizacni kultury.

Armada je velmi specifickou organizaci. VSichni piislusnici armady jsou podrobeni
vycviku, ktery je pravé zaméfen na ztotoznéni jednotlived s armadou. I presto, ze byla
zruSena povinna zakladni sluzba, vojaci absolvuji vycvikové programy. V ramci
zkoumaného utvaru lze fici, Ze vSichni zaméstnanci pusobi velmi vyrovnané

anepovsSimnul jsem si jakychkoli mezilidskych konfrontaci. Na tomto pracovisti si
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vSichni tykaji a pfi vzdjemné komunikaci plsobi velmi pratelskym dojmem. V dobé

pauz se nebavi jen o pracovnich zélezitostech, ale sdileji i osobni starosti.

3.3.2 Normy oblékani

Normy oblékani, tzv. dress code, je prvkem v posledni dob¢ stale vice pouzivanym.
Dress code organizace predstavuje soubor pravidel oblékani. Cilem je vytvofit systém
oblékani, ktery odpovidd jednotlivym piilezitostem a oblasti plsobeni organizace.
Arméda mé vytvoren velmi striktni systém pravidel a norem oblékéani. Kazdy armadni
pracovnik dostane od ACR normované oblegeni. Na pracovisti ODo se tyto normy
samoziejmé dodrzuji. Z celkového poctu 28 zaméstnanct je 22 armadnich ptislusnik.
Tito nosi standardizované uniformy. Osm civilnich zaméstnancli ma benevolentné;jsi
normy, které oficialné nejsou pozadovany. VSichni pracovnici se oblékaji vii¢i své praci
vhodné¢ a nikdo se stylem nevymyka. V pfiloze ¢. 1 mulZete nalézt ukazku

vychazkového arméadniho stejnokroje pro muze.

3.4 Analyza internich a souvisejicich dokumenti ODo

Pii analyze vnitinich dokumentii je potfeba si uvédomit vztah ODo k ACR a tutvaru
VeV — VA. Proto analyza musi zapocnout na vys§i Urovni. Zejména se musi vyjit
z ,,Obranné strategie Ceské republiky®, ,,Vojenské strategie®, ,,Doktriny Armady Ceské
republiky vymezujici ulohu ACR a ,,Pisobnosti Odboru doktrin®.

,Obranna strategie Ceské republiky “ piedstavuje dokument zahrnujici zakladni
zamér vlady vzhledem k ochrané a obrané¢ tizemi naseho statu. Charakterizuje obranny

systém statu a definuje ¢innosti jednotlivych celkt.

,Vojenska strategie vychazi z obranné strategic a definuje ulohu ACR. Obsahuje
soubor principielnich zasad pro oblast zajiStovani obrany statu s vyuzitim ozbrojenych
sil. V tomto dokumentu se dale definuji spojenecké vztahy se zahrani¢nimi staty, na

jejichz zékladé pak i povinnosti ¢lenskych stath pro zajisténi kolektivni obrany

,Doktrina ACR vymezuje, definuje a objasituje strategické a operacni principy pro
pripravu, vedeni a zabezpeceni jednotlivych typii operaci, na kterych se ACR miiZe

v souladu s pravnimi predpisy, mezindarodnimi smlouvami a Fidicimi akty Ministerstva
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obrany CR podilet v ramci mnohondrodniho uskupeni nebo je miize vést samostatné*
(Doktrina ACR, 2010, s. 4). Zéakladni principy, dle kterych se tyto &innosti fidi,
vymezuje pravé Doktrina ACR. Tento dokument vychazi a navazuje na Vojenskou
strategii CR (2008). Doktrina slouzi jako zaklad pro jednotné vojenské mysleni

piislusnikit ACR a ma doporucujici a informativni charakter.

»Pasobnost Odboru doktrin“ vymezuje tlohu ODo. Tento dokument piedstavuje
vnitini fad pracovisté, zminuje organizacni strukturu. Na zakladé organiza¢niho
rozdéleni zaméstnancii jsou piifazeny konkrétni ulohy a pravomoc pracovist a jejich
vedouci. Stejné tak jsou zaznamenany odpovédnosti, povinnosti a opravnéni nacelnika
ODo a zastupce nacelnika. Z dokumentu vyplyva, ze pracovist¢ ODo je ukolove
orientovano, nebo by alespoit mélo byt. Kontrolni ¢innost provadi nacelnik a jeho
zastupce. ,,Plisobnost Odboru doktrin® vymezuje kontrolni ¢innost, kterd je provadéna
dle vyznamu v ravidelnych intervalech, které dle tohoto dokumentu jsou Ctrnéctidenni
amésicéni. Kontroly ¢trnactidenni jsou nejvyznamnéjsi a dle ,,Pasobnosti Odboru

doktrin® (2011, s. 5) do této kategorie spada:

o plneni planovanych ukolii vyplyvajicich z planovacich, ridicich dokumentii
a porad;
e dodrzovani denniho radu u odboru;

e dodrzovani zdsad noseni vojenského stejnokroje a vnejsiho vzhledu.

Veskeré zminéné dokumenty byly vytvofeny nadfizenymi organy vySsi pusobnosti
0 riznych urovnich. Nyni budou zminény dokumenty, které zpracovava piimo

pracovisté¢ ODo. Do téchto dokumentt byl zahrnut i interni ¢asopis ,,Doktriny*.

Zapisy z porad maji specifickou ulohu pro nacelnika v ramci jeho kontrolnich ¢innosti.
Porady probihaji dvakrat do mésice, avSak zdpisy nejsou provadény vzdy. Bylo mi
umoznéno nahlédnout do zapisu porady ze dne 12. 3. 2013. Zépis byl vyti§tén na
hlavickovaném papite, kde v zahlavi byly charakteristické znaky pro ODo. Zahrnoval
informace o datu, mistu, zi¢astnénych Clenech a piedevSim 0 feSenych problémovych
oblastech. Tyto problémy bych charakterizoval jako nejasné otazky, které fesi jednotlivi
zameéstnanci. Jedinec vzdy sdélil problém, se kterym se setkal a vedla se debata

usmérnujici jeho praci a zpiisob zpracovani. Tento fakt vnimam velmi pozitivné, jelikoz
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jde o pomoc pro zaméstnance. Skrze tyto porady se vytvaii jednak kontrolni
mechanismus, ale pfedevsim plni poradenskou funkci. V zapisech je dale zaznamenan
zpisob, jakym by se zaméstnanec mél fidit. Tyto zdznamy se archivuji pro dalsi

potieby.

Casopis ,,Doktriny® méa podobu elektronického periodika umisténého na webovych
strankach Odboru doktrin. Vydavatelem je Velitelstvi vycviku — Vojenska akademie,
avsak zodpovédnost za n¢j ma predseda redakéni rady ODo. Jednotlivé ¢lanky se vzdy
déli do péti tematickych oblasti. Casopis slouzi jako néstroj pro kolektivni mysleni

vSech zaméstnancu.

3.5 Rozhovor se zastupcem nacelnika ODo

Na pracovisti Odboru doktrin byl proveden rozhovor s Ing. Jifim Pohlodkem, ktery
v dobé vyzkumu zastaval pozici zastupce nacelnika. Rozhovor byl zaméfen na analyzu
organizani kultury prostfednictvim ptfedem vytvotfenych otazek. Po zodpovézeni
otazek se preslo na nestrukturovany rozhovor tykajici se zkoumané oblasti. Rozhovor
trval pfiblizn¢ 90 minut a dotazovany odpovédél celkem na 19 otazek. Hlavnim cilem
rozhovoru bylo seznameni s timto pracovistém a jeho ¢innosti. Odpovédi byly na

zaklad€ poznamek a spole¢né korekce zpracovany do nasledujici podoby.

1. Jaka je zakladni charakteristika a zaméreni ¢innosti vaseho pracovisté?

Hlavnim tkolem je pfedevsim tvorba (vnitinich) vojenskych publikaci, které jsou
pro chod arméady Ceské republiky potiebné a jsou téz samoziejmé zadané. Jsme
V rdmci resortu obrany jedinym pracovistém, které je vyhradné zaméfeno na tuto
¢innost. Toto pracovisté oslavilo 10. vyro¢i zalozeni a za dobu Cinnosti se mu

dostalo uznani.

2. Jaka je vaSe vnitini politika pro Fizeni pracovisté?

Stejné jako u ostatnich utvarli a zafizeni ACR, existuje ro¢ni plan ¢innosti, ktery
jasn¢ definuje ukoly, terminy a s tim souvisejici Cinnosti pro praci jednotlivea ¢i

pracovnich kolektivii. Tento plan a ¢innost je pak pribézné uptesiovan cCtvrtletné
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nebo ,operativn¢“ na jednotlivych poraddch pofadanych v 14 ti dennich
intervalech. Porady slouzi téz jako nastroj k vyhodnoceni a ocenéni prace. DalSim
zakladnim dokumentem, ktery kazdému jednotlivci, ale i celku stanovi rozsah
a zaméfeni prace je tzv. ,,Plisobnost Odboru doktrin® (dokument trvale platny
a schvalovany). Kazdy jednotlivec pak obdrzi tzv. popis pracovni ¢innosti spolu
S platovym vymérem. Takze je kazdému ptislusnikovi pracovisté jasné, jaka je jeho

pracovni naplii s finanénim ohodnocenim.

Jaky byl divod pro zfiizeni vaseho pracovisté?

Duvody byly dva. Piedev§im v pifedchozim obdobi byly vojenské a ostatni
publikace tvofeny jednotlivci nebo povétenymi pracovniky rozdiln€ zatfazenymi ve
struktufe ACR. Podle zkusenosti ostatnich ¢lenskych statii NATO, kde jsou tyto
procesy centralizovany, vzniklo nase pracovisté. Druhym diivodem byl fakt, Ze po
vstupu CR do NATO a také z diivodu zruseni zékladni vojenské sluzby vznikla

velka potieba novych dokumentl a provedeni tprav mnoha existujicich.

Mluvil jste o zpisobu Fizeni pracovisté. Maji prislusnici pracovisté moZnost
vyjadrit sviij nazor?

I kdyz jde o zafizeni ACR, na kterém je jednoznaén& uplatiiovan princip
centralizovaného fizeni nacelnika, jsou vytvoreny podminky a prostor pro moznost
vyjadieni pfipominek, podnétd a navrhd. Prvnim oficidlnim néstrojem jsou
pravidelné porady, do jejichz programu je jiz zakomponovan ¢asovy prostor pro
navrhy. Kazdy zaméstnanec ma moznost (v jistém rezimu) hovofit s nacelnikem.
Anavic jsou k témto Uc€elim s oblibou vyuzivany i neformdlni setkdni naSeho
pracovniho kolektivu. Pro vSechny zminéné moznosti vSak plati zésada

konstruktivniho mysleni.

V ¢em si myslite, Ze je vaSe pracovisté progresivni?

Od samého zacatku ¢innosti pracovisté jsou hledany formy, metody a zptsoby, jak
zakaznikiim co nejlépe vyhovét a pokud mozno v co nejkrat§im case. Sledujeme
trendy v NATO, spolupracujeme s jinymi podobnymi pracovisti ostatnich statl,
vyuzivame moderni formy sdileni informaci, vydavame sviij vlastni ¢asopis apod.

Velikou devizou tohoto pracoviste je fakt, Ze jsou na prislusniky pracovisté kladeny
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10.

trosku vyssi pozadavky a to jak na jejich praxi a vojenskou vyzralost, tak i napf. na

uroven znalosti cizich jazyki, predevsim anglictiny.

Pokud jde o centralizované Fizeni, existuje jakasi forma zastupitelnosti?

Nacelnik, pokud je pfitomen na pracovisti, jednozna¢né plni vSechny z jeho funkce
mu prislusejici tkoly. Pro pomoc smérem k vybranym ukolim pracovisté je pak
ztizena funkce zastupce. Ten pfipravuje ruzné podklady, ale rozhodné slovo ma
vzdy nacelnik. Pouze v piipad€é nepiitomnosti fidiciho funkcionafe nastupuje

princip zastupitelnosti, ktery je téZ v praxi uplatiiovan.

Co byste mohl ze svého pohledu fici o podnikové kultuie a vziajemnych
vztazich na pracovisti?

Podnikova kultura pracovist¢ ODo je na dobré Urovni. Predev§im proto, ze
pfislusnici pracovisté jsou zkuSeni vojaci nebo zaméstnanci, pfevazuje na pracovisti
atmosféra vzajemného pochopeni, pomoci a vstficnosti s minimalnim projevem
negativnich vlastnosti jako napft. byt lepsi nez kolega na tkor néceho nebo nékoho,

zavisti, nepravdomluvnosti apod.

Které vlastnosti nebo projevy zaméstnanci neminite tolerovat?

Jak jiz bylo zminéno, prace ODo0 je v mnoha piipadech tymova a pro jeji uspéch
musi byt navozena atmosféra vzajemné divéry. Proto nejsou tolerovany projevy
neupiimnosti, zkreslovani vysledkii, pomlouvani, Cisty individualismus, zavist

apod.

KdyZz jste se zminil o netoleranci nékterych neduhii zaméstnanci, které
pozitivni vlastnosti preferujete a podporujete?

Schopnost pracovat v tymu, obé&tavost, spolehlivost, vstiicnost.

Co pro vas znamena lidsky faktor a vyznam kolektivu?

Protoze vSe co u nds délame je intelektudlni tvofiva prace zalozend na clovéku,

zamé&stnanci pro nas predstavuji zéklad pro vytvoreni kolektivu. Bez dobfie
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11.

12.

13.

fungujicich mozkl nevyzdimate i z nejlepSiho pocitatového vybaveni nic. Takze
¢loveék a jeho potieby jsou to prvni, co se snazime fesit a podporovat. Publikace na
nasem pracovisti jsou vytvareny v ramci tymu, proto je snahou vedeni ODo vést
lidi smérem ke kvalitni spolupraci. Snazime se pro zaméstnance vytvaret akce,
které podporuji sounalezitost jednotlivcli k tymu. NaSe pracovisté¢ bych hodnotil

jako pospolité prostiedi.

Jak obtizné je pro nového prisluSnika se do celého procesu priace pracovisté
dostat?

Priznavam, ze toto pracovisté je opravdu specifické a novy ¢len potiebuje jisty Cas
a davku svého entusiasmu, aby se do procest dostal co nejdiive. Samoziejmé je na
zacatku jeho nadfizenym obecné seznamen se zakladnimi informacemi a zptisobem
prace a vazbami. V prib¢hu zaucovani je jeho nadfizeny jakymsi patronem, ktery
nad novackem bdi a pomahd mu. Z tohoto divodu jiz pfi vybéru novych
zaméstnanct, vybirame pokud mozno lidi, ktefi jiz maji dlouholeté zkuSenosti

nejlépe z vice oblasti armadniho prostiedi.

Maite vytvoreny napi. spoleCenské mistnosti ¢i jina zafizend, kde by méli
zaméstnanci moznost se sdruzZovat a reSit i jiné nez pracovni problémy?

Bohuzel takové prostory vytvoreny nejsou. Tuto funkci v soucasné dobé plni
stravovaci zafizeni. Ta vSak pro tyto ucely nejsou dostatecné uzptisobena. Tohoto
nedostatku jsme si védomi, ovSem vytvofeni takovych prostor je otazkou vétSich

finan¢nich investic.

Jednim z nastroju Fizeni je i hodnoceni zaméstnancii. MuZete jeSté néco na
toto téma dodat k tomu, co jste jiZ na za¢atku nezminil?

Hodnoceni zaméstnancii u nas probiha pravidelné podle jistych pravidel, je pisemné
a zakldda se. Hodnoceny se mé& moznost k vysledkim vyjadfit, pfipadné
i nesouhlasit. Smyslem hodnoceni je ohodnotit zaméstnance komplexné, podpofit je
Vv silnych strankach a v pfipadé slabych stranek je upozornit vhodnym zptisobem,
aby se sam zamyslel a poopravil své jednani. Zasadou hodnoceni je pak navrh pro
dalsi kariéru hodnocené¢ho. VSichni hodnoceni maji vzdy dostatek casu si

hodnoceni v klidu procist a zamyslet se nad nim.
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14.

15.

16.

17.

Také motivace je nedilnou soucasti rizeni. Jaké zptisoby motivace uplatiiujete?

V dnes$ni dobé€ je samoziejmé nejsiln€jSim nastrojem pro motivovani zaméstnanct
jejich finan¢ni ohodnoceni. Bohuzel, v situaci omezenych rozpodéti se postupné
vytratily finanéni odmény za odvedenou praci nad ramec povinnosti a také celd
fada zaméstnaneckych vyhod je jiZ minulosti. Protoze na$ pracovni kolektiv je
moralné vyzraly a vyspély, do jisté miry toto chape. Dal§imi nastroji jsou pak rizné
formy pochval, ¢i uznani. VySe zminéné¢ hodnoceni je téZ nastrojem motivace.
Systém motivace na naSem pracoviSti bych hodnotil jako nedostateCny a to

ptedevsim diky snizovani finan¢ni zatizenosti pracoviste.

Jakou cestou se zaméstnanci dozvédi o novém projektu ¢i ukolu?

Zaméstnanci jsou o novém projektu sezndmeni bud’ centraln¢ (v piipade plnéni
ukolu tymem) nebo individualné (v pfipadé méné rozsdhlého projektu). Jsou jim
predneseny pozadavky na vysledny produkt, Casova posloupnost a mozné vazby.

Drzime se zasady ,,Jaky povel, takovy vykon®.

Domnivate se, Ze je vénovana pozornost rozvoji jednotlivce na VaSem
pracovisti? Jaké formy jsou u Vas vyuzivany?

Nasim zameéstnanciim se snazime zajistit Skoleni, ktera by rozvijela jejich
schopnosti a znalosti. Pravdou vSak je, Ze naSe financni moZnosti jsou omezeng¢,
a proto mnohdy uptrednostiiujeme stale stejné zaméstnance, které si Skolime pro
dalsi potieby. Tento fakt mnohdy vadi zbytku naSich pracovnik, kteti se na Skoleni

nedostanou.

Myslite si, Ze vaSe pracovisté ma néjaké nedostatky nebo nedokonalosti?

Problém, se kterym se v posledni dobé setkdvame stale Castéji, je nestabilita
vyvoland postupnym sniZovanim zameéstnaneckého stavu Vv navaznosti na stile
omezovany rozpocet resortu. To samoziejmé vyvolava mezi ptislusniky nervozitu,
ktera neptispiva ke klidné pracovni atmosféte. Bohuzel tento aspekt neni mozné
fesit pouze s pravomocemi néacelnika pracovisté. V disledku toho je negativnim
jevem sniZeni motivace pracovnikii, snahou je motivovat i jinymi dal$imi formami,

avSak v této dobé kazdy upiednostni vétSinou penize pied uznanim a ocenénim.
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Snazime se vytvaret takové prostfedi, aby zmiriiovalo negativni stranku nejistoty

pracovni pozice. Finan¢ni problémy se pak odrazeji i na kvalitnim a modernim ¢i

nemodernim zatizenim budov a jednotlivych kancelafi.

18.Cim se miZe vaSe pracovi§té pochlubit a prokazat nezbytnost
a nezastupitelnost v ACR?

Vyspély a zkuSeny kolektiv, ktery se na tomto pracovisti vytvofil, je nyni jeho

cennou devizou.

Posledni 19. otazka se tykala novych napadli a namétli na zlepSeni organizacni kultury.

Po pfecCteni této otazky strukturované dotazovani pteslo do formy nestrukturovaného

rozhovoru.

Vysledky rozhovoru by se dali shrnout do klicovych bodi pro oblast organiza¢ni

vvvvv

nasledujicim zptisobem:

cile a poslani ODo jsou jednoznacné stanoveny v dokumentu ptsobnosti odboru
doktrin;

zaméteni ODo vychazi z potieb armady a NATO;

vnitini politika je zaloZzena na planovani jednotlivych tukold, které budou
zpracovavany v pribéhu roku (ikolova orientace na pracoviste);

porady plni kontrolni, informativni a poradenskou funkci, zaméstnanci maji
moznost se vyjadrit a prezentovat nové nazory a zpiisoby fesSeni;

styl fizeni Surcitym stupném centralizace na ziklad€ ,,Plsobnosti odboru
doktrin®;

snaha ho rozvoj pracovisté prostiednictvim rozvoje jednotlivych zaméstnanc,
snaha o vysokou miru pfipravenosti na zmeény;

vira v zaméstnaneckou spolupraci;

soucasny problém s jistotou pracovni pozice, tudiz se zacinaji vyskytovat

znamky sout&Zivosti;
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e zhorSeni pozitivni pracovni atmosféry dily nejistotam;
e Vnedavné dobé se zrusily zaméstnanecké vyhody (permanentky na sportovni

aktivity, listky do divadel apod.).

Otazky se castecné dotykali pfedem stanovenych ¢ty hypotéz. Na zaklad€ neni
prozatim mozné hypotézu ¢&. 1: ,Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje

‘

prostiedky pro tvorby soudriného kolektivu* ptijmout ¢i vyvratit. Vedeni se snazi

poradat spolecenské akce, avSak nema vytvotfeny spolecenské prostory.

Hypotéza ¢&. 3: | Vedeni pracovisté Odboru doktrin podcenuje oblast rozvoje vsech

¢

zameéstnancii“ je prozatim piijata. Nejsou vytvofeny podminky pro rozvoj vSech

pracovnikd.

Hypotéza ¢&. 4: ,,Pracovistée Odboru doktrin nema vytvoren efektivni systém motivace
zameéstnancii neni mozné prozatim piijmout ¢i zamitnout. Systém motivace je

vytvoten, je vSak zapotiebi se vénovat jeho funkénosti.

Na zaklad¢ rozhovoru byly stanoveny oblasti, kterym se prace bude jest¢ vénovat, je to
predevsim problematika motivace a jeji formy, odstranéni soupeteni a nejistota pracovni

pozice.

3.6 Harrisonuv instrument Organizational Ideologies

Harrisonova organiza¢ni ideologie (1975), jak jiz bylo zminéno, je nastroj, ktery
zkouma pozadovany charakter organizacni kultury prostfednictvim otazek a vyroku jim

ptifazenych.

Na zaklad¢ rozhovoru se zastupcem nacelnika byl prohlaSen oficidlni pozadavek na
organiza¢ni kulturu. Vys$§i uroven managementu pozaduje ukolové orientovanou
organizacni kulturu. Po prostudovéni internich dokumentt se tento pozadavek ovéfil.
Realita a pozadavky jsou vSak casto v praxi odlisné. Tento instrument slouzi

k identifikaci pozadované kultury nejen na zaklad¢ rozhodnuti, ale na zakladé¢ analyzy.

Analyza prostfednictvim této metody probéhla ve dvou fazich. V prvni fad¢ hodnotili

tvrzeni odpovidajici otdzkdm nacelnik a jeho zastupce. Ti hodnotili pozadovanou
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kulturu na pracovisti ODo. Timto zplisobem se mél ovéfit predpoklad, ze pozadovana

kultura ma byt orientovana na tkol.

Druhou etapou bylo hodnoceni reality. Tentokrat tvrzeni hodnotili fadovi zaméstnanci
na zéklad¢ jejich vniméni reality. Predpoklad, Ze je kladen diraz na ukolové
orientovanou organizaci se potvrdil a bodovy odskok je mozné zhodnotit jako
dostatecné velky od ostatnich. V pfipad¢ vnimani reality zaméstnanci se vSak zjistilo, ze
skupiny vyrokt charakteristickych pro orientaci na ukol a roli ziskali stejny pocet.
Z tohoto vyplyva, ze pozadavky jsou jasné, ale realizace se potyka s komplikacemi
a soucasnd orientace neni jednozna¢né smeéfovana. Ostatni dvé mozZnosti zaostavaly
s vysokym rozdilem. Konkrétni vysledky byly zaznamenany do tabulky. Celkové
hodnoceni bylo aritmetickym primérem hodnoceni jednotlivcti zaokrouhlenych na cela

Cisla.

Tabulka 5 Hodnoceni dle OI (Zdroj: vlastni zpracovani)

a) soucet b) soucet ¢) soucet d) soucet
(vykon) (role) (tikol) (jednotlivec)
Existujici 20 50 50 30
kultura
Preferovana 35 35 60 20
kultura

3.7 Dotaznikové Setireni

Dotaznikové Setfeni zaméfené na organizaéni kulturu Odboru doktrin probéhlo

v ¢asovém obdobi od 8. bfezna do 14. dubna 2013.

3.7.1 Cilova skupina

Pro ucely prizkumu zkoumany soubor zahrnoval vesSkeré zaméstnance tohoto
pracovisté. Tento soubor obsahoval 28 lidi. Respondenti byli osloveni formou emailu,
ktery obsahoval dotaznik spole¢né s instrukcemi pro jeho vyplnéni. Dotaznikového
Setfeni se ochotné zucastnilo 25 respondentl, kteii dotaznik Vv uvedeném terminu

vyplnili a odeslali zpét opét formou emailu.
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Cilem dotazniku bylo analyzovat organiza¢ni kultury a jejich pfistup prostiednictvim
kladenych otazek. Otazky byly strukturované do nékolika oblasti, které se tykaly
stejného tématu. Otazky byly formulovany na zakladé¢ rozhovoru a po vzijemné
domluvé se zastupcem nacelnika, ktery dal podnéty pro zahrnuti nékterych oblasti,
schvalil jejich finalni podobu. Findlni podoba dotazniku zahrnovala 45 otazek ¢i tvrzeni.

Vétsina otazek byla zamétfena na zjisténi miry souhlasu ¢i nesouhlasu s danym tvrzeni.
Dotaznik byl strukturovan do nésledujicich oblasti:

e demografické udaje;

e otazky tykajici se piimého nadiizeného, jeho pozitivnich a negativnich vlastnosti,
prirozené autority;

e mezilidské vztahy a spolupriace ve spolecnosti, sdileni pracovnich a osobnich
problémt;

e vertikalni informovanost zaméstnancu;

e formy motivace pracovnik;

e hodnoceni pracovniho vykonu;

e vnitini vybavenost pracoviste;

e symbolika organizace;

e vztah jednotlivce k organizaci, jeho ztotoznéni s organizaci;

e styl fizeni spole¢nosti,

e spolecenské udalosti, jejich troven;

e finan¢ni ohodnoceni a zaméstnanecké vyhody;

e rozvoj jednotlivce a spolecnosti,

e prostor pro ndméty zaméstnanc.

3.7.2 Vysledky méreni

Ukazka dotazniku a pifehled odpovédi na otazky rozdélenych dle oblasti je mozno

shlédnout v ptiloze. V této kapitole budou zjisténé vysledky okomentovany.

Otazky 1 a 2 se tykaly demograficky udaji. Bylo zjistovano pohlavi respondentt

a jejich vék. Z odeslanych tficeti dotaznikli se mi vratilo 25 vyplnénych. Dotaznikového
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Setfeni se zGcCastnily 3 Zeny a 22 muzl. Dotazniky tedy vyplnily vSechny Zeny, které na

pracovisti pracuji. Vékové rozlozeni respondenti znazornuje nasledujici tabulka.

Tabulka 6 Vékové rozdéleni respondenti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vek Pocet respondentti
Do 29-ti let 1
30 — 34 let 2
35— 39 let 2
40 — 44 let 6
45 — 49 let 8
50 — 59 let 4
60 a vice let 2

Otazky 3-4: OtazKky tykajici se pfimého nadrizeného
3. Je vas primy nadrizeny povazovan za osobu, kterda je respektovana?
4. Je Vas primy nadrizeny ochoten resit Vase pracovni problémy?
5. Napiste pozitivni vlastnosti Vaseho primého nadrizeného.
6. Napiste negativni vilastnosti Vaseho primého nadrizeného.

Na zakladé¢ odpovédi na tyto otdzky mulze byt feCeno, Ze piimy nadfizeny je
respektovanou osobou. Jeho vztah Kk podfizenym je velmi pozitivni a vétSina
respondentti tvrdi, Ze je ochoten feSit s nimi jejich pracovni problémy. VétSina
respondentli na otdzky 3 a 4 odpovidala odpovédi ,,spiSe ano* popiipade ,,ano“. Jen
mala ¢ast respondenti zatrhlo moZnost ,,spiSe ne“. Konkrétné u otazky 3 tak zatrhli
2 respondenti, u otazky 4 se jednalo pouze o jednoho respondenta. Nikdo se nedomniva,
ze ptimy nadfizeni neni respektovanou osobou a neni ochoten fesit pracovni problémy
respondenttl.

Otazka 5 a 6 se zabyvaly pozitivnimi a negativnimi vlastnostmi pfimého nadfizeného.
Byla ddna moznost volné psané otdzky, aby respondenti nebyli limitovani vyctem
moznosti. M¢li za tkol napsat jednu az tfi vlastnosti. U pozitivnich vlastnosti se nejvice
vyskytovala odpovéd, Zze je pratelsky (9krat), ochotny (6krat), pracovity (6krat)
a tolerantni (5krat). Mezi dalSi pozitivni vlastnosti nadfizeného patii vstiicnost,

dochvilnost a loajalnost. Mezi negativnimi vlastnostmi se nejvice vyskytovala odpovéd,
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ze je naladovy (6krat), rozpacity ¢i roztrzity (9krat) a nerozhodny (5krat). Celkové
respondenti na pozitivni vlastnosti odpoveédéli 71krat, u negativnich vlastnosti to bylo

méné, 41krat.

OtazKky 7-14: Otazky tykajici se mezilidskych vztahii a spoluprace na pracovisti

7. Vnimate atmosféru na Vasem pracovisti jako pospolitou a pratelskou?

8. Jsou z Vaseho pohledu mezilidskeé vztahy uvniti pracoviste problemové?

9. Je Vam dan prostor k vyjadreni nazoru at pozitivniho ¢i negativniho bez obavy,
Ze budete za sviij nazor jakkoli postihovan?

10. Sdilite Vy a Vasi kolegové individualni pracovni problémy jednotlivcii?

11. Povazujete spolupraci Vaseho pracovniho kolektivu za uspokojivou?

12. Vyskytuji se na VaSem pracovisti znamky soupereni mezi kolegy?

13. Vyskytuji se na Vasem pracovisti rozpory ¢i hadky?

14. Pokud ano, zaskrtnéte, o jaky typ jde.

Obecné se vétsina respondentli shoduje v otazkach 7, 8, 9, 10, 11, na jejichz zékladé
hodnotili atmosféru jako pratelskou a pospolitou. Shledavaji ji jako bezproblémovou.
Nemaji pocit, ze by pifi vyjadieni pozitivniho ¢i negativniho nazoru byli jakkoli
postihovani. Zaméstnanci sdili individualni pracovni problémy. Nejvice se shoduji
vV odpovédi na otazku €. 11. Sedmnact respondentii odpovédélo, Ze vnimaji Groven
spolupréace kolektivu za uspokojivou, osm ji pak zvolilo odpovéd’ ,,spiSe ano*. U otazky
10 se odchylil jeden respondent, ktery tvrdi, Ze individudlni problémy jednotlivch

sdileny spiSe nejsou.

Respondenti vSak shledavaji, Ze se na pracovisti vyskytuji znamky soupeteni (otazka
12). Na tuto otazku odpovédélo 10 respondentt ,,ano*, 10 ,,spiSe ano®, 1 ,,spiSe ne*
a4 ,ne“. Pro vedeni pracovisté je velmi dilezité si uvédomit, jakého charakteru toto
soupeteni nabyva. Zdali jde o motivaci smérem k lepSimu pracovnimu vykonu, nebo
pracovnici mezi sebou soupefi a délaji vSe pro to, aby byli lepsi neZli ostatni a to
takovym zpusobem, Ze se snazi degradovat vykon ostatnich a poukazovat na jejich
chyby. Tii respondenti se domnivaji, ze se na pracovisti spiSe vyskytuji rozpory ¢i

hadky. Zbytek respondentli na tuto otazku odpovéd€lo, ze se rozpory a hadky
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nevyskytuji (14krat) nebo spiSe nevyskytuji (8krat). Tti respondenti domnivajici se, ze
rozpory a hadky spiSe vyskytuji, je charakterizovali jako problémy organiza¢niho

charakteru.
Otazky 15-21: Otazky tykajici se informovanosti zaméstnanct

15. Myslite si, Ze vedeni VasSeho utvaru dostatecné informuje o vizich a cilech
pracoviste?

16. Jste osobné obeznamen s dlouhodobymi zaméry rozvoje pracoviste?

17. Domnivate se, ze predavani informaci mezi vedenim a zaméstnanci je na vysoké
urovni?

18. Jsou Vam dostatecné jasné charakteristiky vystupu Vaseho pracovniho vykonu,
dle kterych budete hodnocen?

19. Ma Vas utvar vytvoren interni dokument, ve kterém je uveden ucel zaloZeni
a rozsah pusobnosti?

20. Shledavate tvrzeni, ze kazdy zaméstnanec zna ucel zalozZeni a rozsah pusobnosti,
za odpovidajici skutecnosti?

21. Definujte ucel zaloZeni a rozsah piisobnosti Vaseho utvaru.

Odpovédi na otazky v oblasti informovanosti zaméstnancti byly mnohem rtiznorodéjsi

neZ U predchozi oblasti.

Respondenti se nejvice shodli pfi odpovidani na otazku 19, kde 24 respondentt
odpovédélo ,,ano®, jeden vSak odpovédél ,,ne“. U otazky 20 je mozné také Castecné
mluvit o shodé, 8 respondenti se domniva, ze kazdy zaméstnanec zna ucel zalozeni
a rozsah ptisobnosti pracovisté, 8 jich odpovédélo ,,spiSe ano*, jeden respondent na tuto
otazku odpoveédél ,spiSe ne“. U ostatnich otazek si lze povSimnout nizké
informovanosti pracovnikii. Devét pracovniki se domnivd, Ze vedeni dostatecné
informuje podiizené o vizich a cilech pracovisté (otdzka 15), 5 se jich k tomuto tvrzeni
spiSe piiklani, avSak 7 zaméstnancu je piesvédCenych o opaku a 4 jsou k tomuto
opa¢nému stanovisku spise ptriklonéni. Dokonce 13 respondent tvrdi, Ze nejsou osobné
obeznameni s dlouhodobymi zdméry rozvoje pracovist¢ (otdzka 16). Devét

zaméstnancl na otazku 17 odpovédélo ,,spiSe ne, 7 jich odpoveédélo ,ne*. Tvrzeni, Ze
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pfedavani informaci mezi vedenim a zaméstnanci je na vysoké Grovni, neni pravdivé. U
otazky 18 pievladala odpovéd ,,ano“ (13krat), tedy Ze jim jsou dostateéné jasné
charakteristiky vystupu, dle kterych budou hodnoceni. Zbytek respondentii odpovidal
nasledovné: ,,spiSe ano* (8krat), ,,spiSe ne“ (4krat). Vyznamova stranka odpovédi na
otazku 21 byla totozna. VSichni popsali G€el zaloZeni a rozsah plisobnosti jejich utvaru

obdobnym zplsobem.

Na zéklad¢ analyzy odpovédi na otazky tykajici se informovanosti zaméstnanct 1ze

tvrdit, ze jde o problémovou oblast, které je tfeba se dale vénovat.

Otazky 22-24: OtazKky tykajici se motivace zaméstnancu

22. Domnivate se, ze mira motivace je na Vasem pracovisti dostacujici?
23. Jakym zpiisobem jste na Vasem pracovisti v soucasné dobé motivovani?

24. Jaky zpiisob motivace byste subjektivné hodnotil jako nejefektivnejsi?

Na zéklad¢ odpovédi na otdzku 22 je mozné miru motivace na pracovisti oznacit za
nedostacujici. Takto odpovidalo 15 respondentt, 8 jich vyjadfilo spiSe nesouhlas, ze
mira motivace je dostaCujici. Zbytek respondentli se spiSe nepfiklani k tomuto

stanovisku.

V idealnim piipadé¢ by mély byt odpoveédi na otdzky 23 a 24 stejné, jelikoz jde
0 porovnani reality a pozadovaného stavu. Tyto otazky se zabyvaly faktory, které
Vv soucasné dobé€ jsou pouzity pro motivaci zamé&stnanct, ptipadné jaké formy motivace
by respondenti upiednostnili. U téchto otdzek meéli respondenti oznacit jednu az tii
odpovédi, u otazky méli na vybér ze sedmi moznosti, v otazce 24 jim dal prostor
K volnému vyjadieni svého ndazoru, zadny respondent vSak nenapsal jinou formu
motivace nez z nabidky z otazky 23. Pfi porovnani byla odhalena nesourodnost mezi
realitou a pozadovanym zptusobem motivace. Nejvice preferovanou formou motivace
respondenti zvolili ,,jistotu pracovni pozice* (16krat), jako dal§i zvolili motivaci
finan¢nimi prostiedky. Nejvice uzivany zplisob motivace na pracovisti v soucasné dobé
je dle respondentli motivace prostiednictvim financnich prostiedk (9krat). Jistota

pracovni pozice vSak neziskala jiz tolik odpovédi, pouze 6.
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Soubor otazek tykajici se motivace lze postavit do kontrastu s hypotézou &. 4:
Pracoviste Odboru doktrin nema vytvoren efektivni systém motivace zaméstnancii!. Jak
je vidét na odpovédich na otazku 22, zaméstnanci se domnivaji, ze mira motivace na
pracovisti je nedostacujici. Také byl nalezen nesoulad mezi skuteCnymi
a upfednostiiovanymi zplisoby motivace na pracovisti. Na zakladé odpovedi z oblasti

motivace Ize hypotézu ¢. 4 prijmout.

Problematika motivace na pracovisti, je oblasti, kterou se prace bude zabyvat jesté

v navrhové ¢asti této diplomové prace.

Otazky 25 a 26: Otazky tykajici se problematiky hodnoceni pracovniho vykonu

25. Je na Vasem pracovisti zaveden systém osobniho hodnoceni?

26. Pokud ano, shledavate tento system za dostatecné objektivni?

Cilem téchto otazek bylo zjistit, zda je vytvofen spravedlivy systém hodnoceni
pracovniho vykonu. Devatendct respondentl si je védomo toho, ze je na jejich
pracovisti systém hodnoceni vytvoren, Sest respondentli se domniva, ze systém
hodnoceni spise existuje. Na otazku 26, zdali je tento systém dostate¢né objektivni,
odpovidali respondenti nasledovné: 7krat ,,ano®, 16krat ,,spiSe ano*“. Dva respondenti

,,Spise nesouhlasi s timto vyrokem.

Otazky 27 a 28: Otazky tykajici se vybavenosti pracovisté

27. Hodnotite Vase pracovisté vzhledem kvykonu Vasi prace za dostatecne
vybavené?

28. Jsou Vam zabezpeceny podminky pro kvalitni stravovani?

JiZ pti pozorovani byly zjiStény nedostatky v oblasti vybavenosti. Konkrétné se jednalo
o zastaralost vybaveni a zastaralou jidelnu s kantynou. Tyto vysledky vSak byly
zalozeny na subjektivnim hodnoceni jednoho ¢lovéka. Na zéklad¢é pozorovani byly do
dotazniku zahrnuty dvé otazky. Jedna otdzka tykajici se vybavenosti kancelafi a druha

tykajici se podminek pro kvalitni stravovani.
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Sest respondentii se domniva, Ze jejich pracovisté je dostatedn& vybavené pro vykon
jejich pracovniho vykonu. Na stejnou otazku (otdzka 27) jich jedendct odpovédélo
,,SpiSe ano®, pét ,.spiSe ne“ a dokonce tii odpovédeli ,ne®. Jest€ hui respondenti
hodnotili podminky pro stravovani (otazka 28). Ttinact respondent mini, Ze jim nejsou
zabezpeCeny podminky pro kvalitni stravovani, k této odpovédi se dalSich osm spise

priklani.

Vnitini vybaventi, jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, se podili na tvorbé pospolitého
kolektivu. Ze souboru otdzek 7-14 lze vyvodit, Ze je na pracovisti vysokd mira
pospolitosti vyznacujici se pratelskym prostfedim. Nyni je vSak zapotiebi zjistit, zda je
tato pospolitost ovlivnéna i vnitinim vybavenim. Odpovédi na otazky 27 a 28 mohou
byt dany do kontrastu s hypotézou ¢. 1: ,,Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje
prostredky pro tvorby soudrzného kolektivu “. Na zadklad¢ odpovédi na soubor otazek
tykajici se vnitfniho vybaveni lze hypotézu €. 1 pFrijmout. Touto oblasti se vSak zabyva

1 soubor otazek tykajici se spolecenskych udalosti.

Problematice vybavenosti pracovisté a pfedevsim stravovacich podminek se prace bude

dale vénovat.

Otazky 29 a 30: Otazky tykajici se symboliky pracovisté

29. Ma Vas utvar vytvoreny své viastni symboly (logo, internetové stranky, casopis
aj.)?
30. Domnivate se, zZe tyto symboly maji dostatecnou vypovidajici schopnost o cilech

a aktivitach Vaseho utvaru?

Pfi odpovidani na otazku, zda ma utvar vytvoreny své vlastni symboly, se respondenti
shodovali, 22 jich odpovédélo ,,ano, dva ,,spise ano“, 1 pracovnik ,,spiSe ne®. Zédny
respondent se nedomnivd, Ze zadné symboly vytvofeny nejsou. Devét respondentli
vnima, Ze tyto symboly maji dostateCnou vypovidajici schopnost, zbytek (16

respondentll) odpovédélo na stejnou otazku (otazka 30) ,,spiSe ano*.
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Otazky 31-33: Otazky tykajici se vztahu jednotlivce k pracovisti

31. Jste pysny na cinnost a vysledky prace Vaseho pracoviste?
32. Povazujete Vami vytvorené publikace za kvalitni a Zadané?

33. Povazujete neuspéch Vaseho pracovisté i jako Vas osobni nevspéch?

Vztah jednotlivce je pro organizacni kulturu velmi dalezity, odrazi ztotoznéni
jednotlivce s organizaci. U armady se nepiedpoklada, ze by tato oblast byla

problémovou, coz se také na zakladé souboru otazek 31-33 potvrdilo.

Sedmnact pracovnikii je pySnych na praci svého pracovisté, sedm jich je ,spise
pySnych® a jeden zbyvajici respondent ,spiSe neni” pySny. VSichni respondenti
shledavaji publikace vyhotovené na jejich pracoviSti za kvalitni (9krat), nebo spiSe
kvalitni (16krat). Na otazku, zda neuspéch pracovisté povazuji za sviij osobni

neuspéch, odpovédélo ,,ano* 22 respondentu a tii ,,spiSe ano*.

Z odpovédi lze usuzovat, Ze se zamé&stnanci s pracovistém jako celkem ztotoziuji a maji
osobni z4jmy na hladkém chodu pracovisté. Tento jev dava pracovisti konkurencni

vyhodu. Pro fizeni pracovisté to znamend, ze mtizou daveiovat svym podiizenym.

Soubor téchto otazek 1ze postavit do kontrastu s hypotézou &. 2: Na pracovisti Odboru
doktrin se vyskytuje nizka mira ztotoznéni zaméstnancu S pracovistem. Hypotéza

¢. 2 byla zamitnuta.

Otazky 34-37: OtazKky tykajici se stylu Fizeni pracovisté

34. Z nize uvedené nabidky vyberte typ rizeni charakteristicky pro Vase pracoviste.

35. Z nize uvedené nabidky vyberte na koho/co je zaméren styl vizeni na Vasem
pracovisti.

36. Jak byste ohodnotil zpiisob Fizeni na Vasem pracovisti?

37. Definoval byste Vase pracoviste jako ukolové orientované?

Dvacet respondentti vnima styl fizeni na pracovisti jako demokraticky styl, 5 ho

definovali jako bliziciho se k tomuto stylu. Podle 11 respondentli je pracovisté

orientovano na ukol, zbytek se ptiklani k orientaci na struktury (5krat) a na lidi (4krat).
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Celkové zplsob fizeni na pracovisti hodnotili respondenti pozitivné, 21 respondentt,
nebo spide pozitivné 4 respondenti. Otazka 37 byla kontrolni otdzkou. Sestnact

respondentli odpovédélo, ze pracovisteé je tkolove orientované.

Otazky 38 a 39: Otazky tykajici se spoleCenskych udalosti poradanych pracovistém

38. Mate v oblibé kazdorocni zvyklosti (plesy, vecirky, oslavy narozenin apod.)
poradané pro Vas a Vase spolupracovniky?

39. Domnivate se, Ze tyto akce pozitivné ovliviiuji soudrznost kolektivu?

Spolecenské akce porddané pracovistém ma v oblibé pouhych 5 respondentii, 11 je spise
ma v oblib&. Devét respondentl tyto udalosti v§ak nemé nebo spiSe nema v oblibé.
Ukolem t&chto udalosti neni pouha spoletenska zabava, ale jsou planované s cilem
udrzovat a rozvijet soudrznost kolektivu. Na zaklad¢ otazky bylo zjisténo, Ze akce
potadané pracovistém ODo tento cil nespliiuji. Dvacet dva respondent odpovédélo, ze

tyto akce neovliviiuji nebo spiSe neovliviiuji soudrznost kolektivu.

Spolecenské udalosti stejné jako wvnitini vybaveni napoméha tvorbé pospolitého
kolektivu. Soubor téchto otazek milize byt opét postaven do kontrastu s hypotézou ¢. 1:
»Vedeni pracovisté Odboru doktrin podcenuje prostredky pro tvorby soudriného

kolektivu “. Na zakladé otazek 38 a 39 mize byt hypotéza €. 1 pFijata.

Tomuto tématu je tfeba se dale vénovat v navrhové casti. V soucasné dob¢ totiz neplni

funkci smérem k rozvoji soudrznosti kolektivu.

Otazky 40 a 41: Otazky tykajici se financniho ohodnoceni a zaméstnaneckych

vyhod

40. Jste spokojeni s Vasim financnim ohodnocenim?

41. Jste spokojen se zaméstnaneckymi vyhodami poskytovanymi Vasim utvarem?

Ttinact respondentl je spokojeno se svym finanénim ohodnocenim, 11 jich je spise
spokojeno. Jak jiz bylo zjisténo u otdzky 23, na pracovisti je vyuzivano finan¢ni

ohodnoceni jako forma motivace, cemuz odpovidaji i odpovedi pravé na otazku 40. Se
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zaméstnaneckymi vyhodami vSak neni spokojen zadny respondent. VSichni na otazku

41 odpoveédéli ,,ne* (13krat) nebo ,,spise ne* (12krat).

Finan¢ni ohodnoceni zaméstnanct je dle respondentt v pofadku a vétSina je spokojena
nebo spiSe spokojena, ale zaméstnanecké vyhody jsou hodnoceny velmi negativné.

Tomuto problému se prace bude dale jesté vénovat.

Otazky 42-44: OtazKky tykajici se rozvoje jednotlivce a pracovisté

42. Domnivdte se, Ze je VaSe pracovisté schopné reagovat na ménici se potieby
zakaznika?
43. Jsou na Vasem pracovisti vytvoreny podminky pro osobni rozvoj?

44. Jaké moznosti osobniho rozvoje byste uvital?

Respondenti se vétSinou domnivaji, ze jejich pracovisté je schopné nebo spise schopné
reagovat na ménici se potifeby zakaznika. Pouze 1 respondent odpoveédél na stejnou
otazku ,,spiSe ne“. Reakce na zmény pro organizaci znamena mit vysokou flexibilitu,
musi mit zkuSené zaméstnance, ktefi jsou na takové zmény schopni rychle reagovat.

Organizace tedy musi byt na zmény pfipravena.

Celkem 21 respondentl se domniva, Ze jsou na jejich pracovisti vytvofeny podminky
pro osobni rozvoj, 4 respondenti jsou vSak spiSe presvédceni o opaku. Posledni otazka
této oblasti zkoumala, jaké formy osobniho rozvoje by respondenti potencidlné
uptednostiovali, at’ jiz jsou ¢i nejsou na pracovisti V soucasné dobé uplatiovany.
Respondenti méli z nabidky vybrat jednu az tii moznosti. Nejvice jich zvolilo odborné
kurzy (9krat), kurzy pro praci ve strukturach NATO (8krat), jazykové kurzy (7krat)

a pocitacové kurzy (6krat).

Oblast otazek tykajicich se rozvoje jednotlivce muze byt postavena do kontrastu
s hypotézou €. 3: ,,Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje oblast rozvoje vsech

¢

zameéstnancii . Na pracovisti vytvofeny podminky pro osobni rozvoj jsou, ale
zaméstnanci v otazce 45 uvedli, ze jen v omezené mife. Zaméstnanci se shoduji, Ze

rozvoj prostfednictvim Skoleni a misi je umoZznén pouze malému poctu lidi. Na zakladé
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tohoto faktu miize byt hypotéza €. 3 prijata. Systém vytvofen je, ale je podceniovan

rozvoj veskerych zaméstnanci.

Oblasti rozvoje jednotlivych zaméstnancti pracovist¢ ODo bude jest¢ vénovana

pozornost vV navrhové casti.

3.8 Shrnuti vysledki analyzy

Tato kapitola shrnuje zjisténé problémy pracovisté Odboru doktrin. Témto problémim

se prace dale vénuje a navrhuje postupy na jejich eliminaci.
Souhrn konkrétnich problém1, zjisténych vyzkumnymi metodami je nésledovny:

e Spatn€ vyuzité komunikacni kandly — v rdmci intranetu,

e nedostatecné vnitini vybaveni v ramci rozvoje pospolitého kolektivu,
e soupefeni mezi zaméstnanci diky nejistoté pracovni pozice,

e Spatnd informovanost o vizich a budoucich zdmérech pracoviste,

e $patn¢ nastaveny systém motivace,

e spolecenskeé akce neplni funkci rozvoje pospolitosti,

e neexistence zaméstnaneckych vyhod,

e rozvoj jednotlivcli neni umoznén vSem zameéstnancim,

e Spatna identifikace tikolové orientace pracovisti jejimi zaméestnanci.

Na zakladé€ zjisténych poznatkl byly ptijaty:
e Hypotéza ¢. 1: ,Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje prostredky pro
tvorby soudriného kolektivu “,
e Hypotéza &. 3: Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje oblast rozvoje
zamestnancu “,

e Hypotéza &. 4: ,Pracoviste Odboru doktrin nema vytvoren efektivni systém

motivace zaméstnancii ““.

Zamitnuta byla hypotéza €. 2: ,,Na pracovisti Odboru doktrin se vyskytuje nizka mira

ztotozneni zamestnancii s pracovistem “.
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4 Vlastni navrhy reSeni, prinos navrhi reSeni

Tato kapitola obsahuje problémové oblasti a moznosti jejich odstranéni. Problémové
oblasti byly zvoleny na zaklad¢ pozorovani, rozhovoru se zastupcem nacelnika a také
dotazovani. Jedna se o problémy v oblasti komunikac¢nich kanalli, vnitiniho vybaveni,
informovanosti, motivace, spoleCenskych udalosti, zaméstnaneckych vyhod, rozvoje

jednotlivce a ikolové orientace oddé€leni.

4.1 Komunikacni kanaly

Komunikaéni kanaly jsou problémem vzhledem Kk potiebam komunikace ODoO S jinymi
pracovisti v ramci Velitelstvi vycviku - Vojenska akademie poptipadé s Univerzitou
obrany. Je potieba uzivat jiné moderni formy komunikace, které by umoznily
bezkontaktni zptsoby. Pfi¢innym faktorem problému jsou osoby, které neodhalily

potieby komunikace a zrychlujici se doba.

Disledkem tohoto problému jsou cCasové ztraty. V piipadé osobné nedoieSenych
problému se musi cesty zbytecné opakovat. V praxi to znamena, zZe zaméstnanec €asto

stravi pal dne cestovanim do Brna a zpét kviili schiizce, kterd trva ¢tvrt hodiny.
Jak jiz bylo feceno, pracovist¢ ODo ma vytvoren sviij vlastni intranet.

Reseni by mohlo byt nalezeno v tomto intranetu, jehoZ souéasti by byl vytvoren
komunikacni modul umoznujici nejen emailovou komunikace, ale také chat
a videohovory. Systém by byl pfistupny vSem potfebnym utvarim a pracovistim. Tento
systém by umoznoval také konferen¢ni hovory az pro osm ucastnikti. Nebylo by tedy
nutné ztracet ¢as s premistovanim se v ramci velkého aredlu kaséaren, ptipadné do Brna,

kde sidli Univerzita obrany.

Modul by méli na starosti specialisté z oblasti informacnich technologii, ktefi jsou
zaméstnanci Velitelstvi vycviku a maji na starosti spravu intranetu ODo a jeho rozvoj.
Finan¢ni naklady jsou pouze mzdového charakteru a jejich navyseni by bylo nulové,
nebot’ tito specialisté maji v popisu prace realizaci pozadavkl na intranet a jejich plat je

fixni a nezavisly na ukolech, které jsou pravé zpracovavany.
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Piinos by tedy nebyl pouze ve zdokonaleni komunikace, ale také ve snizeni naklada

v disledku eliminace ¢asovych ztrat a snizeni cestovnich nakladi.

4.2 Vnitini vybaveni

Dalsim problémem, ktery byl na zakladé pozorovani definovan, je vnitini vybaveni,
tedy dle nekterych autort dalsi prvek organizac¢ni kultury. Vnitini vybaveni pracovisté
ODo na jednu stranu vystihuje podstatu existence pracovisté, ovSem neni vidét snaha
0 zabezpeceni vzhledného a piijemného pracovniho prostiedi pro své zameéstnance.
PfedevSim by se mohla modernizovat mista, kterd jsou uréena pro vsSechny

zaméstnance, konkrétné stravovaci zafizeni a spolecenska mistnost.

Mrwe

Pric¢inou tohoto problému lze vidét v orientaci armady, ktera pfimo nepotiebuje pro
zabezpeceni miru na uzemi statu hezké pracovni prostiedi. Arméada tedy nemodernizuje

sve prostory.

Disledkem Vv extrémnich ptipadech muze byt frustrace pracovnikli. U pracovisté ODo
neni nutné hovofit o tak silnych vlivech. Ve vzhledném prostiedi vsak zaméstnanci

pracuji efektivnéji a s vétsim entusiasmem.

Zpusob jak eliminovat tento problém, je uzpusobit prostory a predevSim spolecné
prostory tak, aby vyhovovaly designérskym pozadavkim dne$ni doby. Je tfeba tedy
modernizovat prostfedi a to pfedevS§im stravovaci zafizeni nebo alesponi vytvofit
spolecenské prostory urCené pro vSechny zaméstnance pracovisté ODo. Prostory by
zahrnovaly maly sél a zazemi. Pouziti téchto prostor by bylo v dob¢ po pracovni dobé
0 pauzach a na oslavy narozenin, spolecenské udalosti apod. V soucasné dobé funkci
takového mista plni kuchyiika, kterd ovSem neni pro tyto Ucely vhodné zafizena. V
nejvyssim patie budovy ODo jsou nevyuzité prostory, které by byly vhodné pro takovy
ucel, jejich celkova vymeéra je 297 m?. Konkrétni navrh vyuziti a rekonstrukce téchto
prostor lze vidét v ptiloze ¢. 5. Tento navrh byl vytvofen odbornym pracovnikem
z oblasti architektury, ktery si nepfeje byt jmenovana. Financni vycisleni nakladd bylo

provedeno na zaklad¢ konzultace s timto architektem.
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Nasledujici zhodnoceni Vv tabulce Cislo 7 je jen orientacni a jde pouze o navrh, ktery by
musel byt pifipadné schvalen Velitelstvim vycviku, které by také muselo uvolnit

finan¢ni prostfedky pro pokryti nakladu.

Tabulka 7 Zhodnoceni finanéni naroénosti rekonstrukce (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Stavebni material 35000
Stavebni prace 25000
Vybaveni 70000
Instalace vybaveni 10000
Celkem bez DPH 140000

Piinos téchto opatfeni spociva ve vytvoreni piijemného pracovniho prostredi, které by
pozitivné ovliviilovalo vykon jednotlivych zaméstnancl. Zaméstnanci by se také citili
vV novém prosttedi 1épe, coz by mélo za nasledek mimo jiné vyssi miru ztotoznéni se

s pracovistém a kolektivem. V kone¢ném diisledku pak zvyseni vykonnosti pracoviste.

4.3 Soupereni mezi zaméstnanci a nejistota pracovni pozice

Problémem je soupefeni mezi zaméstnanci, kteti mezi sebou bojuji. Snazi se ziskat

lepsi postaveni a stat se nepostradatelnymi pro fungovani pracoviste.

Pfi¢inou vzniku tohoto problému je plosné propousténi zaméstnanci v ACR

a snizovani pracovniho stavu.

Pro eliminaci tohoto problému by fidici pracovnici méli do systému hodnoceni
zahrnout i jednani zaméstnancti vzhledem ke svym spolupracovnikiim, potencidlnim
soupetiim pifi boji o pracovni pozice. V soucasné dobé nelze odstranit pfi¢inu vzniku
problému. Snizovani armadnich piislusnikii je oblasti, kterou se zabyva velitelstvi ACR.
Snahou je tedy eliminovat disledky takového jevu. Zptisob eliminace disledka spociva

ve stylu fizeni a na hodnotach, které¢ jsou zastavany.

Nacelnik ODo a jeho zastupce musi své podfizené ftidit takovym zplsobem, aby
zduraznoval vyznam spoluprace a kooperace mezi zaméstnanci. Pro tyto potieby jsou
obvykle pofadany teambuildingové aktivity. Pfikladem takovych aktivit jsou sportovni

turnaje ¢i akce poradané specializovanymi poradnami a firmami. Zastupce nacelnika
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V rozhovoru zminil, ze takové aktivity v minulosti byly skuteéné potadany. V soucasné
dobé vSak vramci snizovani nadkladi byly omezeny na nejniz§i moznou mez.
Vedeni by mélo mit snahu zdlraznit vyznam takovych aktivit a zasadit se o uvoliovani

finan¢nich prostiedki na tyto akce, které by byly potaddany v pravidelnych intervalech.

Teambuildingové aktivity by mély byt pofadany minimalné jedenkrat za Ctvrtleti, tedy
ctytikrat rocné. V idealnim piipad€ takové akce trvaji jeden cely den a jsou potfadany
mimo pracovisté. Divodem je, ze se zaméstnanci l1épe vymani z pozic, které zastavaji
Vv praci. Spole¢nost New Day s.r.o. je specializovanou organizaci na potfadani takovych
akci na zakazku. Napli muze byt rizna, vzdy vSak zahrnuje zahfivaci aktivity,
komunikacni aktivity, strategickou zabavni hru, dobrovolny ve€erni program a tymovou

zaveérecnou reflexi, tedy zpétnou vazbou.

Cena za zprostiedkovani celodenniho programu zaméfeného na budovani tymu se
pohybuje v rozmezi 60 000 K¢ az 80 000 K¢ v zavislosti na pozadavcich. Tento tdaj

byl zjistén z emailové komunikace s firmou New Day s.r.o.

Piinosem eliminace tohoto problému je zlepSeni mezilidskych vztahti. VSichni
pracovnici ptijdou spole¢nou cestou smérem k vytyCenému cili s vyuzitim spoluprace.

Pujde tedy o zvySeni vykonnosti pracoviste.

4.4 Informovanost

Dalsi problémovou oblasti zjisténou diky dotaznikovému Setfeni je informovanost
zaméstnancli na pracovisti. Byly zjiStény nedostatky informovanosti o vizich
a budoucich zamérech pracovisté. Zameéstnanci neznaji dlouhodobé zaméry pracoviste,
se kterymi by je méli seznamit fidici pracovnici, tedy nacelnik a jeho zastupce, ptipadné

vedeni Velitelstvi vycviku.

Diisledkem je obvykle dezinformace, kterd vede k tapani a nejistotdm. Zameéstnanci
zacinaji byt nespokojeni a demotivovani, coz ve vysledku plisobi na sniZzeni vykonnosti

pracoviste.
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Eliminovat tento problém by mélo vedeni pracovisté. Musi udélat kroky smétujici ke
zkvalitnéni poskytovani informaci. Vize, mise a cile jsou obsazeny v ,,Plsobnosti
odboru doktrin®“. Na zakladé dotazniku, bylo zjisténo, ze vétSina respondentt vi, kde
tyto informace najit, ale pfesto odpovédéli, ze nejsou obezndmeni S dlouhodobymi

zamery rozvoje.
Mozné zplisoby eliminace tohoto jevu je mozné shrnout do nasledujicich bodii:

e seznameni novych zaméstnanct se zaméery dlouhodobého rozvoje pracoviste,

e zlepseni vertikélni komunikace,

e pravidelny report v ¢asopise ,,Doktriny*,

e stanoveni povinného studia zamérti rozvoje pracovisté dle pravidelného
vyjadieni nacelnika ODo,

e zavedeni kontrolni ¢innosti.

Vedeni by tedy mélo dbat na to, aby Si kazdy zaméstnanec tyto informace nastudoval.
Vsichni zaméstnanci by méli povinnost podepsat vyjadieni, ze se sezndmily se zaméry
pracovist¢ pro ndsledujici rok. Konkrétni zaméry by byly sdéleny zaméstnancim
minimalné jedenkrat ro¢n¢ jako plan pro nadchazejici obdobi. Toto vyjadieni by

vydaval nacelnik.

Daéle by se sami fidici pracovnici méli osobné podilet na informovanosti a podéavat tyto
informace i bez vyzadani. Informace o zamérech by alesponn jednou roéné byly
zalenény do interniho Casopisu ,,Doktriny*. Komunikace musi probihat nejen smérem

K niz§im pozicim, ale také opacnym smérem, aby se ziskala moznost zpétné vazby.

Strategicky management by mél na pravidelné potadanych poradach zdiiraznit vyznam
vzajemné komunikace a na téchto poradach dat vice prostoru k dotaziim. Témto
dotaziim pak vice naslouchat, vénovat se jim a v pfipad¢ nutnosti i individudlng tyto
otazky fesit. Pravidelné porady by neméli slouzit jen ke kontrole vykonu prace, ale také
ke zvySeni informovanosti pracovnikl a to i s takovymi informacemi, které fadovi

zaméstnanci nutné nepotiebuji k vykonu prace.

Finan¢ni ndklady na tato opatfeni jsou nulové, jelikoz jde o personalni zalezitost

nematerialni povahy. Naklady realizace jsou pouze Casové, které nelze na tyto kroky
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pfimo vycislit. Nejedna se o kroky, po jejichZ splnéni se ocekava vysledek. ZlepSovani

organizacni informovanosti je neustalym procesem, ktery nikdy nekonci.

Piinosem je zkvalitnéni poskytovani informaci smérem od vedeni k niz§im urovnim
managementu ale i naopak. Zaméstnanci jsou lépe informovani a eliminuje se jejich
demotivace vznikajici jako reakce na dezinformaci. To ma za nésledek 1 zvySeni

vykonnosti pracoviste.

4.5 Nastaveni systému motivace

Problémem V oblasti motivace je Spatné nastaveni forem motivace. Tento fakt byl

zjiStén na zakladé dotaznikového Setieni.

Piimym dusledkem je snizeni angazovanosti zaméstnancl. Jsou méné motivovani ke
kvalitnimu vykonu, coz snizuje vykonnost pracovniku nebo to zhorSuje pracovni
atmosféru v ODo. Motivace md mnoho forem a v kazdé organizaci je systém motivace
nastaven jinak a upraven dle pozadavka konkrétnich zaméstnancti. Jako duasledek je

také mozno povazovat plytvani zdroji na nefungujici formy motivace.
Eliminace $patného systému motivace by méla byt rozdélena do nékolika krokii:
1. krok — analyza sou¢asnych forem motivace

Tento krok slouzi nejen k identifikaci pouzivanych forem védomych i nevédomych, ale

predevsim jde o zjisténi uspesnosti ¢i netispéSnosti jednotlivych forem.
2.krok — identifikace pozadovanych forem motivace

Prostfednictvim prizkumu je tfeba identifikovat pozadované formy motivace, které by

uptednostiiovali samotni zaméstnanci.
3.krok — nastaveni nového systému motivace

Na zéklad¢ predchozich dvou krokidi je snaha nastavit novy systém, ktery by ten
soucasny zefektivnil. Novy systém tedy vyluCuje neucinné formy zjisténé v kroku

1. Zaroven se musi zahrnout nové nevyuzivané formy, které sami zaméstnanci pozaduji.
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4.krok — implementace a kontrola

Poslednim krokem je uvedeni nového systému motivace do praxe. Tento proces mlze
trvat delSi ¢asové obdobi. Samotnym zaméstnanciim muze trvat néjakou dobu, nez si
zmény vibec povsimnou. Po zavedeni nasleduje kontrola, opakuje se tedy prvni a druhy
krok. Zjisténé udaje mohou byt pirekvapujici, spousta zaméstnanci si uvédomi, Ze
vyfazené zpusoby motivace jim vyhovovaly vice nez nové do systému zahrnuté formy.

V takovém piipad¢ se provede néprava.

Penézni naklady na vytvofeni nového systému jsou nulové. A to piedevs§sim ztoho
divodu, ze se nepfedpokladd navySovani financnich prostfedkt uréenych piimo pro
motivaci. Cilem zptisobu eliminace je pouze optimalizace samotného systému motivace.
Ptimé casové naklady vycislit nelze, jelikoz jde o proces, ktery nemé konce a systém

motivace se neustale vyviji.

Pfinosem odstranéni problému je zvyseni angazovanosti zaméstnanci. Jejich motivace
se zvysi a jejich pracovni vykon bude kvalitnéjsi. Jde tedy o zkvalitnéni vykonu

pracoviste.

4.6 Spolecenské udalosti

Problémem je charakter spolecenskych udalosti. Na zakladé posledni otazky dotazniku,
kdy byla dana respondentim moznost vyjadfit se k jakémukoli bodu dotazniku, bylo

zjisténo, Ze spolecenské udalosti jsou velice seridzni a malo uvolnéné.

Piicinou je tedy Spatnd identifikace potfeb zaméstnanct. Pofddané akce maji charakter
akci na spoleCenské trovni. Jde naptiklad o plesy, kde hraji skladby spolecenskych

[ 24

mohla napomoci hudba piiblizujici se soudobym stylim a trendtim.

Zpusob eliminace tedy zavisi na identifikace potieb zaméstnancii. Cilem spolecenskych
akci je upevnéni kolektivu formou spole¢né zabavy. Kdyz se vSak akce stane velmi
seriozni, lidé si naopak drzi odstup. Pii pofadani spolecenskych akci se tedy musi vice

Casu vénovat programu, ktery by mohl napomoci K uvolnéni atmosféry. Pomoci muze
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také cilend tématika akci. Piikladem mize byt kostymovy ples stylizovany do
Sedesatych let. Zaméstnanci takové akce Casto vitaji a berou je s humorem, ktery

atmosféru uvolni a napomuize rozvoji soudrznosti kolektivu.

Niaklady na eliminaci tohoto problému nemaji finan¢ni charakter, jelikoz si tyto akce

pofada samo pracovisté ODo, jde pouze o uzplsobeni akci potfebam ucastnikii.

Pfinos eliminace problému spocivd ve vytvoreni akci, které napomadhaji utvareni
soudrzného kolektivu. Disledkem je pak spoluprace na vysoké urovni a zvySeni

vykonnosti pracoviste.

4.7 Zaméstnanecké vyhody

Problémem je neexistence zaméstnaneckych vyhod, které byly v minulosti zruSeny.

S timto faktem nejsou zaméstnanci spokojeni.

P¥icinou existence tohoto problému je snizovani ndkladii armady CR. Ploin& byly
omezeny nebo uplné zruseny vyhody jako: vstupenky do divadla zdarma, permanentky

do sportovnich center zdarma apod.

Eliminace muze byt stoprocentni pouze v piipad€, Ze by armada opét uvolnila finan¢ni
prostifedky na tyto vyhody. Bohuzel samo pracovisté nema moznost tyto vyhody zajistit

ze svych rozpocti.

Prvni varianta mé tedy charakter obnoveni zaméstnaneckych vyhod vyuZivanych

v minulosti. Ty dle zastupce nacelnika zahrnovali:

e vstupenky do kina,
e permanentka do Aquaparku Vyskov,
¢ permanentky na bowling,

¢ permanentky na squash.

Tyto v minulosti pouzivané¢ zaméstnanecké vyhody mély celkovou hodnotu ve vysi dle

zastupce nacelnika 32 800 K¢.
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Druha varianta se opird o vyuziti moznosti Velistelstvi vycviku. Alespon ¢astecné lze
snizit dusledky neexistence zaméstnaneckych vyhod prostiednictvim spoluprace
s VeV - VA, které¢ vlastni sportovni centrum. V tomto centru se nachazi vybavena
télocvicna, posilovna, sauna a whirpool. V soucasné dob¢ toto centrum neni oteviené
pro zaméstnance ODo. Zpftistupnéni tohoto centra by mélo vést k eliminaci problému
zaméstnaneckych vyhod s nulovymi naklady, jelikoz by vSe bylo zajiSténo nadfizenym
organem. Sportovni pracovisté¢ v soucasné dobé funguje, jen je oteviené pro urcitou
skupinu lidi. Finan¢ni naklady na provoz sportovisté nenarostou, a tudiz nevzniknou

zadné dodate¢né finan¢ni ndklady na eliminaci problému.

Pfinos spociva ve spokojenosti zaméstnancll. Zaméstnanec spokojeny se svou pracovni
pozici a organizaci odvadi lepsi vykony, nezli nespokojeny zaméstnanec. Dojde tedy ke

zvySeni produktivity pracoviste.

4.8 Rozvoj jednotlivce

Rozvoj jednotlivce je pro organizaci sté¢Zejnim bodem, na kterém zavisi i rozvoj
organizace jako celku. Problém nastava, kdyz nejsou vytvofeny podminky pro jejich
rozvoj. Respondenti dotazniku u posledni oteviené otazky zminili, Ze na pracovisti jsou
vytvofeny moznosti osobniho rozvoje prostfednictvim napi. Skoleni a misi. Tyto

moznosti jsou vSak omezeny po¢tem ucastnikl a rozhodnutim nacéelnika.

Pti¢inou problému rozvoje zaméstnancti je lidsky faktor. Vedeni nevénuje dostatecnou

pozornost této problematice a neumoziuje moznost rozvoje vsem pracovniktm.

Tento problém se ve vysledku projevuje jako zhorSeni pracovni atmosféry, kdy
zaméstnanci citi jistou nespravedlivost pfi vybéru ucastnikli, kterym je umoznén rozvoj

znalosti a schopnosti.

Tento problém zcela eliminovat nelze. Neni mozné uvolnit veskeré zaméstnance, aby
se ucastnili Skoleni a na pracovisti nezistal nikdo pfitomen. Zplsob eliminace vSak
vidim ve vytvotfeni spravedlivého systému, ktery by zajiStoval kazdému zaméstnanci
ucast na Skoleni. Nedochazelo by tedy k jevu, ze by jeden zaméstnanec byl na vice

Skolenich na tkor nékoho jiného. V nejlepSim ptipad€ by bylo vhodné, aby se kazdy
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zaméstnanec jednou ro¢né zucastnil jazykového kurzu a odborného kurzu. V soucasné
dobé je kurz pro praci ve strukturach NATO nabizen jen 2 zaméstnancim. Tyto

zamestnance urcuje VeV — VA na doporuceni nacelnika pracovisté¢ ODo.

Penézni naklady na spravedlivy systém rozhodovani o moznostech osobniho rozvoje
jsou nulové. Konkrétni nadklady na kurzy a Skoleni jsou rozdilné v zévislosti na typu
kurzu. Cena jazykového a odborného kurzu je orientacné podobné a pohybuje se kolem
¢astky 6 000 K¢ na osobu. Kurz pro praci ve strukturach NATO je jednozna¢né drazsi.
Néklady spojené s timto kurzem vSak hradi VeV — VA, pracovisté ODo tyto kurzy pro
své zaméstnance nehradi. Celkové naklady na skoleni vSech 28 zaméstnanci tedy

predstavuji ¢astku 336 000 K¢.

Vedeni pracovisté¢ nerozhoduje ani o poctu zaméstnancl, ktefi se zacastni Skoleni.

Nacelnik rozhoduje pouze o konkrétnich lidech.

Piinosem eliminace je opét zlepSeni pracovni atmosféry, rozvoj vSech zameéstnancti. Ve

vysledku se pracoviste stava kvalifikovanéjsi a vykonngjsi.

4.9 Orientace na ukol

Na zaklad¢ Harrisonova instrumentu by zjiStén problém se skuteCnou orientaci
pracovisté. Dle zastupce nacelnika je kladen striktni pozadavek na ukolovou orientaci.
Po provedeni analyzy instrumentem OI vSak bylo zjisténo, ze zaméstnanci vnimaji

pracoviste ukolove orientované ¢i orientované na role (struktury).

Pri¢inou problému je Spatna informovanost zaméstnancil ze strany managementu vyssi

arovne.

Diisledkem je nesoulad mezi pozadavkem a realitou. Vedeni se opird a piredpokladany

vztah, ten se vSak od reality li$i.

Eliminace by m¢l mit na starosti nacelnik a jeho podiizeny. Jejich postoj k dileZitosti
ukold by m¢l byt natolik silny a zietelny, aby zaméstnanci sami toto chovani ptejimali.
M¢l by se klast vétsi diiraz na zkvalitnéni poskytovani informaci pracovnikiim na vSech

urovnich a provadét kontroly a ndpravna opatieni. Vzdy po zjiSténi nesouladu by mélo
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vedeni o tomto problému informovat fadové zaméstnance a seznamit je s pozadavky

odlisSnymi od reality.

Penézni naklady na realizaci tohoto opatieni jsou nulové. Opatieni jsou provadéna
vedenim pracovisté, vlastnimi pracovniky v pracovni dobé€. Jedna se o proces, ktery trva

a bude trvat v prubéhu existence pracovisté ODo.

4.10 Harmonogram zavadéni navrhi na eliminaci problémiu

Realizace navrzenych opatfeni na eliminaci problémovych oblasti je vzhledem k ¢asu
narocnd. Nekteré aktivity nemaji charakter akce, kterd se provede v konkrétnim
casovém obdobi, ale jsou provadény v pribéhu fungovéani pracovisté. Navrh casové
harmonogramu zohlednuje ¢asovou naro¢nost jednotlivych navrhli a snazi se pfimétené

¢innosti rozlozit.

Zacatek projektu realizace navrzenych zplsobu feSeni je stanoven na 1. zafi 2013

a kon¢i na konci srpna 2014.

Predpokladana doba tvorby a zavedeni modulu pro komunikaci uvnitf intranetu jsou tii
mésice. Tato doba zahrnuje pfipravnou fazi, tvorbu modulu a uvedeni. Obdobi pro

realizaci bylo stanoveno na mésice zafi, fijen a listopad v roce 2013.

Vytvotfeni spolecenské mistnosti vyzaduje uvolnéni vétsiho objemu financénich
prosttedkti. Z tohoto divodu neni mozné zalit s projektem diive nez zac¢atkem roku
2014. Pro rok 2013 jsou jiz rozvrzeny finance na jiné projekty. Vystavba spolecenské

mistnosti bude probihat od dubna do ¢ervna roku 2014.

Jak jiz bylo zminéno, teambuildingové programy by mély byt pofadany v idealnim
piipad¢ ctyfikrat roéné. Navrhované meésice pro potadani téchto aktivit jsou fijen, leden,

duben a ¢ervenec.

Tvorba nového motivacniho systému je také spojena S oblasti financi, proto jeho
spusténi musi byt po novém roce. Tvorbu tohoto systému je vSak nutné provést diive

a to béhem fijna a listopadu.
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Do spolecenskych akci spadaji ptredevSim plesy. Ples pracoviste ODo je obvykle
poradan v prosinci. Ples Velitestvi vycviku, do kterého patii 1 ODo je poradan

pravideln€ v mésici inoru. Tyto terminy nebudou ménény.

Zaméstnanecké vyhody formou permanentek a volnych vstupenek (varianta 1) jiz

vV minulosti byly zaméstnanctim vydavany koncem ledna.

Skoleni zaméstnancii bude umoZznéno vSem ¢lenlim pracovisté a bude kladen pozadavek
zucastnit se dvou Skoleni rocné€. V ramci jednoho kalendainiho roku jsou bézné vypsany
terminy Skoleni. Zaméstnanec si miize vybrat mésic, ktery si zvoli. Mésice, ve kterych

jsou skoleni potfadany, jsou vyznacené v tabulce €. 8.

Eliminace problému s dezinformovanosti a ukolovou orientaci pracovi$té ma charakter
procesu, ktery je nikdy nekonéici a probihd neustale v pritbéhu existence pracovisté

ODo. Harmonogram zobrazuje tabulka ¢. 8.

Tabulka 8 Harmonogram realizace opatieni k eliminaci problémi (Zdroj: vlastni zpracovani)
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7avér

Tématem diplomové prace byla ,,Analyza organizacni kultury doktrindlniho pracovisté
Armady Ceské republiky”. Doktrindlnim pracoviitém je rozumén Odbor doktrina
vramci Armady Ceské republiky. Toto pracoviité plni velmi specifickou tulohu
a Vv soucasné dobé ma nezastupitelnou pozici. Vyznam vzristd i v ramci spoluprace

¢lenskych zemi NATO.

Cilem prace bylo provést analyzu stavajiciho stavu organizacni kultury doktrinalniho
pracovisté ACR a na zékladé zjisténych vysledkd navrhnout mozné zmény na zlep3eni

soucasného stavu.
Na zakladé predbéznych predpokladi byly stanoveny ¢tyti hypotézy:

Hypotéze €. 1 Vedeni pracoviste Odboru doktrin podcenuje prostiedky pro tvorby

soudrzného kolektivu.

Hypotéza ¢. 2 Na pracovisti Odboru doktrin se vyskytuje nizkda mira ztotoznéni

zameéstnancii s pracovisteém.

w

Hypotéza ¢. 3 Vedeni pracovisté Odboru doktrin podcenuje oblast rozvoje vsech

zamestnancii.

Hypotéza ¢. 4 Pracoviste Odboru doktrin nema vytvoren efektivni systém motivace

zaméstnancii.

Diplomova prace byla rozdé€lena na teoretickou a praktickou cast. Teoretickd Cast se
zabyva v souCasné dob¢ dostupnymi poznatky odbornikii v této oblasti. Zahrnuje
definici pojmu organizac¢ni kultury, jeji prvky, struktury a typologie. Tato ¢ast se také
zabyva vyznamem jednotlivce pro organizaci. Jak se autofi shoduji, lidé jsou klicovymi
prvky a to pfedevsim z toho divodu, Ze jsou nositeli individualnich kultur. Vzajemnym
pusobenim téchto individualit dochazi k vytvoteni existujici kulturu organizace. Silna ¢i
zdravd organizaéni kultura je faktorem, ktery vyznamné ovlivituje vykonnost
organizace. Takova zdrava kultura je zaloZzena na sdileni hodnot a norem chovani

sméftujici ke kolektivni spolupraci.
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Praktickd &ast se orientuje na pracovi§té Odboru doktrin ACR. Nejprve je toto
pracovi§té vymezeno a jsou zduraznény jeho funkce. Analyza stavajiciho stavu
organizacni kultury je provedena pomoci analytickych metod. Jsou zjistény nedostatky
a identifikovany problémy naruSujici pozitivni vyvoj kultury tohoto pracoviste.
Pracovisté se jevi jako pospolité, ovSem dle odpovedi respondentli je mozné tvrdit, Ze
existuji oblasti, se kterymi zaméstnanci spokojeni nejsou. Jednd se zejména problémy
spojené s pracovni motivaci, zaméstnaneckymi vyhodami a rozvojem jednotlivce.
V soucasné dob¢ na pracovisti panuje velmi napjata atmosféra, které vychazi z nejistoty
pracovni pozice. Armada CR se snazi snizovat své naklady a to se dotyké i pracovistd

ODo.

Na zakladé provedené analyzy byly pfijaty hypotézy ¢. 1, 3, 4. Hypotéza ¢. 2 byla

zamitnuta.

Zpisoby eliminace problémi jsou nékdy velice komplikované. Casto jde o opatient,
ktera maji charakter pouze zmény zplisobu projevu ¢i pristupu fidicich pracovnikl
k zamé&stnanciim niz8ich Grrovni. Finan¢ni naro¢nost takovych zptisobll pak nelze ptimo
vycislit. Vytvareni zdravé organizacni kultury je procesem, ktery nikdy nekon¢i. Je
potieba reagovat na zmény spoleCenského prostredi. Nékteré navrhy vSak vycislit Ize.
Jejich zajisténi je problematické a to predev§im skrz snizovani jednotlivych rozpodti
ttvarid ACR. Rozhodovaci pravomoc o uvolnéni finanénich prostfedkd na napravna

opatfeni ma velitel Velitelstvi vycviku — Vojenska akademie.

Po zavedeni napravnych opatieni a nasledné eliminaci problémi se ocekdva vznik

zdravé organiza¢ni kultury, kterd vede ke zvySeni vykonnosti pracoviste.
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Piilohy

Piiloha ¢. 1 SluZebni stejnokroj pro muZe (Zdroj: Acr.army.cz, 2012)

’ SLUZ'EBNT STEJNOKROJ 97
NEKTERE MOZNOSTI NOSENI SLUZEBNIHO STEJNOKROJE 97 PRO MUZE

Sluzebni stejnokroj 97 Sluzebni stejnokroj 97 Sluzebni stejnokroj 97 Sluzebni stejnokroj 97
s kosili 97 s dlouhymi rukavy s kosili 97 s kratkymi s vestou 97 s kabitem 97 a kozenymi
(baret) rukdvy - rozhalenka (Eepice 97 - lodicka) rukavicemi (sluzebni éepice

(cepice 97 - lodicka) 97)




Piiloha ¢. 2 Organisational Ideologies dle Harrisona

Dobry vedouci je:

a)

b)

d)

d)

d)

silny, rozhodny a pevny, ale férovy. Je ochranaisky, velkorysy a shovivavy
k loajalnim podiizenym.

nestranny, korektni, vyhybajici se pfedvadénim své autority pro ziskani své
vlastni vyhody. Pozaduje od podfizenych pouze to, co je formalnim systémem
vyzadovano.

rovnostaisky a je schopen byt ovlivnén vlivy (vécmi) spojenymi s tkoly.
Pouziva své autority k ziskani potieb a zdroji nutnych k dokonceni ukolu.
zamgéien a vnimajici na osobni potieby a hodnoty ostatnich. Vyuziva své pozice

k poskytovani uspokojivé a plodné stimulace pracovnich moznosti podfizenych.

Dobry podrizeny je:

ochotny, tvrd€ pracujici a loajalni k zdjmtim svého nadfizeného.

odpovédny a spolehlivy, respektujici povinnosti a oddanost ke své praci
asnazici se vyhnout se akcim, které mohou piekvapit ¢i zaskoCit svého
nadfizeného.

dam sebe motivujici k poskytnuti toho nejlepsiho pro plnéné tkolu a je otevieny
se svymi myslenkami a navrhy. Nicméné je ochoten vzdat se vedeni ostatnich
Vv ptipadé, ze prokazi lepsi kvalifikovanost a schopnosti.

zasadné se zajimajici o rozvoj svého vlastniho potencidlu a je ochoten se ucit ¢i

snaset i mu poskytnutou pomoc.
Dobry ¢len organizace dava prednost a prioritu:

osobnim pottebam vedouciho

povinnostem a potiebam svych vlastnich uloh a béZnému standardu osobniho
vystupovani.

pozadavkim na splnéni ukolu smérem k dovednostem, schopnostem, energii
a materialnim zdrojim.

personalnim potfebam jednotlivca.



d)

Lidé, ktefi pracuji dobfe v organizaci, jsou:

bystii a soutézivi se silnym ,,tahem na branu®.

uvédoméli a zodpovédni se silnym smyslem pro loajalitu k organizaci.

technicky efektivni a kompetentni se silnym zdvazkem splnéni tkolu (prace).
efektivni a kompetentni v osobnich vztazich se silnym zavazkem k rlstu

a rozvoji lidi.
Organizace zachazi s jednotlivci tak, aby:

jejich Cas a energie byli k dispozici osobam v hierarchii vySe postavenym.

jejich Cas a energie byli dostupna osobam na zakladé organizacni kultury a ji
odpovidajici hierarchii odpovédnosti.

spolupracovnik svétil své schopnosti a zru¢nost pro obecné ptipady.

Se stala cenénou osobou se svymi vlastnimi pravy.
Lidé jsou Fizeni a ovliviiovani s vyuZitim:

osobni uziti ekonomické a politické sily (odména a trest).

neosobni pouziti ekonomické a politické sily k posileni procesti a standard
prace.

komunikace a diskuse pozadavki tkolt vedoucich k vhodné aktivité
motivované osobnim zapojenim pro dosazeni cile.

vlastniho zajmu a nalezenim zébavy v jejich aktivitach.
Legalni pro osobu kontrolujici aktivity druhych je kdyz:

ma vyssi autoritu a postaveni v organizaci.

jeho ukol je ptedepsan k tomu, aby Fidil jiné.

M4 vice relevantnich znalosti k danému plnénému ukolu.

ostatni akceptuji, ze pomoc a instrukce v pfipadé¢ potieby mohou napomoci

K jejich u€eni a ristu.



d)

10.

Ziakladem ukolového povéreni je:

osobni potfeby a rozhodnuti téch, jez jsou k tomu povéieni.
formalni rozdé€leni funkci a odpovédnosti systému.
zdroje a expertni pozadavky prace, ktera ma byt vykonana.

Osobni ptani a potfeby pro uceni a rtist ¢lenti organizace.
P¥i praci je nutno:

se vyhnout vife v odménu, strachu nebo trestu nebo osobni loajalité k osobé se
silnym postavenim ve spole¢nosti.

se vyhnout neplnéni povinnosti, které mulze byt sankcionovano a narusena
loajalita ve vztahu k organizaci nebo systému.

dbat na u spokojeni z excelentné¢ odvedené prace a prinést osobni piispévek
k ukolu nebo cili.

udrzet potéseni z aktivit pro vlastni zajmy a potieby ostatnich osob.

Lidé pracuji dohromady kdyz:

24

jestlize je to vyzadovano vyS$$i autoritou nebo kdyz véfi, ze se mohou vyuzit
navzajem pro osobni vyhody.

koordinace a vyména jsou dany formalnim systémem.

jejich spojené tsili jsou potiebné k plnéni ukolu.

spoluprace je osobn¢ uspokojuje, stimuluje nebo jim dava vyzvy.

. Diivodem Kk soutéZeni je:

ziskat osobni silu ve spolecnosti a vyhody.
ziskat pozici s vysokym statusem v systému.
zvysit uroven podilu na plnéni tkolu.

orientovat pozornost ke svym osobnim potfebam.



12.

d)

15.

d)

Konflikt je:

fizeny intervenci vyssi autority a ¢asto podporovan tim, kdo si udrzuje vlastni
silu.

potlacovan s odkazem na pravidla, procedury a definice odpovédnosti.

feSen cestou oteviené diskuse k meritu zaleZzitosti prace.

feSen cestou oteviené a hluboké diskuse o personalnich potiebach a hodnotach.

. Rozhodnuti jsou uskute¢iiovana:

0sobou s vyssi silou a autoritou ve spole¢nosti.
osobou, jejiz popis pracovni ¢innosti nese odpoveédnost.
0sobou s nejvyssi znalosti a odbornosti k danému problému.

osobou, ktera je nejvice osobn¢ zapojena a ovlivnéna vysledkem.

. Ve vhodné Fizené organizaci:

fizeni je smérovano shora dold v jednoduché pyramidé tak, ze kdokoliv kdo je
vyse Vpyramidé, ma vyssi autoritu néz kdokoli nize postaveny. Informace
postupuji cestou systému podfizenosti.

nafizeni jsou smérovana shora dol a informace nahoru v rdmci funkéni
pyramidy. Vymeéna napfic¢ funkcemi je omezena.

informace o ukolovych pozadavcich a problémech postupuji z centra ukolové
aktivity. Koordina¢ni funkce mohou urcit priority, struktura se méni ve své
podstaté a mistu vzdy podle tkola.

informace postupuji od osoby k osob¢ na zakladé dobrovolnych vztaht.

Prostiredi organizace je chapano jako:

soutéziva dzungle kde jsou jednotlivci stavéni proti sobé.

direktivni a racionalni systém, ve kterém je soutézivost omezena internimi
dokumenty a k feseni konflikti je uplatnéno vyjednavani nebo kompromis.
komplex nedokonalych prvki a jejich vztahi, které jsou zlepSovany
prostiednictvim Uspéchu organizace.

prostiedi kde je prostor pro vlastni potéSeni z prace a je umoznén rozvoj ¢leni

organizace.



Priloha €. 3 Ukazka dotazniku

Vazena respondentko, respondente,

do rukou se Vam dostava dotaznik, ktery méa prozkoumat organiza¢ni kulturu Vaseho
doktrindlniho pracovisté. Tento dotaznik bude pouzit pro zpracovani diplomové prace.
Obsahuje otazky tykajici se oblasti soundlezitosti, pracovni atmosféry, stylu fizeni

a dalsi.

Vase odpovédi jsou anonymni a nikde nebude zminéno Vase jméno, které ani neni

potieba vypliovat.

Zpusob vyplnovani dotazniku:

V dotazniku naleznete 45 otazek, které jsou usporadany dle oblasti, které se tykaji. Vase
odpovéedi provadéjte formou kiizkl, pokud nebude feceno jinak, zaktizkujte jen jednu

moznost. V ptipad¢ otevienych otazek svou odpovéd uved’te do mista k tomuto tcelu

vytvofenému.

V ptipadé jakéhokoli dotazu se na mé obrat’e na telfonnim cisle: 602 248 531.

Piedem Vam dékuji za ¢as, ktery jste vénovali tomuto dotazniku.

Bc. Petr Pohlodek



1. Jste: [J Muz [] Zena
2. Jste ve véku
1 Do 29 (1 45-49
1 30-34 1 50-59
[ 35-39 (1 60 avice
(1 40-44
3. Je vas$ primy nadfizeny povaZovan za osobu, ktera je respektovana?
L] ano ] spiSe ano L[] spiSene [] ne
4. Je Vas primy nadrizeny ochoten FeSit VaSe pracovni problémy?
[l ano ] spiSe ano L[] spiSene [] ne
5. NapiSte pozitivni vlastnosti VaSeho primého nadrizeného. (1 aZ 3 moZnosti)
6. NapiSte negativni vlastnosti VaSeho pfimého nadfizeného. (1 aZ 3 moZnosti)
7. Vnimate atmosféru na Vasem pracovisti jako pospolitou a pratelskou?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [] ne
8. Jsou z VaSeho pohledu mezilidské vztahy uvnitf pracovisté problémové?
(] ano [] spiSeano [] spiSene []I ne
9. Je Vam dan prostor k vyjadreni nazoru at’ pozitivniho ¢i negativniho bez
obavy, Ze budete za sviij nazor jakkoli postihovan?
[J ano [J spiSeano [] spiSene [] ne
10. Sdilite Vy a Vasi kolegové individualni pracovni problémy jednotlivci?
[l ano ] spiSe ano L[] spiSene [] ne
11. PovaZujete spolupraci Vaseho pracovniho kolektivu za uspokojivou?
[J ano [J spiSeano [] spiSene [] ne
12. Vyskytuji se na Vasem pracovisti znamky soupereni mezi kolegy?
L] ano ] spiSe ano L[] spiSene [] ne
13. Vyskytuji se na Vasem pracovisti rozpory ¢i hadky?
[J ano [J spiSeano [] spiSene [] ne
14. Pokud ano, zaSkrtnéte, o jaky typ jde:

(] Organiza¢ni (] Pracovni
(1 Osobni (] Jiné




15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Myslite si, Ze vedeni VasSeho utvaru dostateéné informuje o vizich a cilech
pracovisté?
[J ano [J spiSeano [] spiSene [l ne

Jste osobné obeznamen s dlouhodobymi zaméry rozvoje pracovisté?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [] ne

Domnivite se, Ze predavani informaci mezi vedenim a zaméstnanci je na
vysoké urovni?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [] ne

Jsou Vam dostate¢né jasné charakteristiky vystupu Vaseho pracovniho
vykonu, dle kterych budete hodnocen?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [l ne

M4 Vas utvar vytvoren interni dokument, ve kterém je uveden ucel zaloZeni
a rozsah pusobnosti?
[l ano [l spiSeano [] spiSene [] ne

Shledavate tvrzeni, Ze kazdy zaméstnanec zna ucel zaloZeni a rozsah
pusobnosti, za odpovidajici skute¢nosti?
[l ano [l spiSeano [] spiSene [] ne

Definujte ucel zaloZeni a rozsah piisobnosti Vaseho utvaru.

22.

23.

24.

Domnivate se, Ze mira motivace je na Vasem pracovisti dostacujici?
[l ano [l spiSeano [] spiSene [] ne

Jakym zpiisobem jste na VaSem pracovisti v sou¢asné dobé motivovani?
(1-3 odpovédi)

(] Finan¢ni prostiedky (] Rozmanitost prace

[ Jistota pracovni pozice (] MozZnost osobniho vzdélavani
(] Uznani (] Moznost kariérniho rastu

(1 Moznost seberealizace

Jaky zpiisob motivace byste subjektivné hodnotil jako nejefektivnéjsi?




25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Je na VaSem pracovisti zaveden systém osobniho hodnoceni?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [] ne

Pokud ano, shledavate tento systém za dostatecné objektivni?
[l ano [l spiSeano [] spiSene [] ne

Hodnotite Vase pracovisté vzhledem k vykonu Vasi prace za dostate¢né
vybavené?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [l ne

Jsou Vam zabezpeceny podminky pro kvalitni stravovani?
(] ano [] spiSeano [] spiSene [I ne

AN

Ma Vas atvar vytvoreny své vlastni symboly (logo, internetové stranky,
casopis aj.)?
[J ano [J spiSeano [] spiSene [] ne

Domnivate se, Ze tyto symboly maji dostateénou vypovidajici schopnost
0 cilech a aktivitach VaSeho utvaru?
(] ano [] spiSeano [] spiSene [I ne

Jste pySny na ¢innost a vysledky prace Vaseho pracovisté?
(] ano [] spiSeano [] spiSene [I ne

PovaZujete Vami vytvorené publikace za kvalitni a Zadané?
[l ano [l spiSeano [] spiSene [] ne

PovaZujete netspéch Vaseho pracovisté i jako Vas osobni netdspéch?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [l ne

Z niZe uvedené nabidky vyberte typ Fizeni charakteristicky pro Vase
pracovisté.

(1 Autokraticky styl fizeni

[ Blizici se spiSe k autokratickému stylu

[l Blizici se spiSe k demokratickému stylu

(1 Demokraticky styl

Z niZe uvedené nabidky vyberte na koho/co je zaméren styl Fizeni na Vasem
pracovisti?

0 Ukol [ Struktury

[ Lidi 1 Procesy



36. Jak byste ohodnotil zpiisob Fizeni na VaSem pracovisti?
(1 Pozitivné (1 SpiSe pozitivné [ SpiSe negativné¢ [] Negativné

37. Definoval byste VasSe pracovisté jako tikolové orientované?
(] ano [] spiSeano [] spiSene [I ne

38. Mate v oblibé kazdoroéni zvyklosti (plesy, velirky, oslavy narozenin apod.)
poradané pro Vas a Vase spolupracovniky?
[J ano [J spiSeano [] spiSene [] ne

39. Domnivate se, Ze tyto akce pozitivné ovliviiuji soudrznost kolektivu?
[l ano [l spiSeano [] spiSene [] ne

40. Jste spokojeni s Vasim finanénim ohodnocenim?
[J ano [J spiSeano [] spiSene [] ne

41. Jste spokojen se zaméstnaneckymi vyhodami poskytovanymi VasSim
utvarem?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [] ne

42. Domnivate se, Ze je VaSe pracovisté schopné reagovat na ménici se potireby
zakaznika?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [l ne

43. Jsou na VaSem pracovisti vytvoreny podminky pro osobni rozvoj?
L] ano [J spiSeano [] spiSene [l ne

44. Jaké moznosti osobniho rozvoje byste uvital (zaskrtnéte 3)?

0 Skoleni [ Ucast na zahraniénich misich

(] Odborné kurzy [J Kurz pro praci ve strukturach
NATO

[ Jazykové kurzy (] Rozvoj kreativniho mysleni

(] Pocitacove kurzy (1 Rozvoj manaZerskych schopnosti

1 Rozvoj komunika¢nich schopnosti

45.V pripadé, Ze mate néjaké napady ohledné zlepSeni organizaéni kultury a
celkové atmosféry na pracovisti, zde mata prostor k vyjadieni:

Dékuji Vam za ochotu za Vas ¢as, ktery jste vénovali vyplnéni tohoto dotazniku.



Piiloha €. 4 Souhrn vysledkii dotaznikového Setieni

Piehled odpovédi na otazky tykajici se nad¥izeného pracovnika.

Otazka/odpovéd Ano Spise | Spise Ne
ano | ne
3 Je vas pFl'rrjv nadfizeny povazovan za osobu, ktera je 1| » 5 0
respektovana?
a Je Vé§’ pfimy nadfizeny ochoten fesit Vase pracovni 12 | 10 1 0
problémy?
5 | NapiSte pozitivni vlastnosti Vaseho pfimého nadfizeného (1-3 odpovédi)
Odpovéd odp:::t':di Odpovéd odp:::(:di
Pratelsky 9 Trpélivy 2
Ochotny 6 Klidny 2
Pracovity 6 Komunikativni 2
Tolerantni 5 Objektivni 2
Vstticny 4 Zkuseny 2
Dochvilny 4 Kreativni 1
Zasadovy 4 Rozhodny 1
Upfimny 4 Sebevédomy 1
Odpovédny 4 Slusny 1
PFmy 3 Cestny 1
Ctizadostivy 3 Sebekriticky 1
Loajalni 3
6 | Napiste negativni vlastnosti Vaseho pfimého nadfizeného (1-3 odpovédi)
Odpovéd’ o dp:::(: di Odpovéd’ pocet odpovédi
Naladovy 6 Puntickar 2
Rozpacity 6 Upovidany 1
Nerozhodny 5 Arogantni 1
Zapométlivy 4 Malo pribojny 1
Zmateny 4 Introvert 1
Roztrzity 3 NedOvérivy 1
Neporadny 2 Tvrdohlavy 1
Prchlivy 2 Nervozni 1




Pi'ehled odpovédi na otazky tykajici se mezilidskych vztahu a spoluprice na

pracovisti.
. - Spise | Spise
Otazka/odpovéd Ano P P Ne
ano | ne
Vnimate at fé Vas isti jak lit
7 Em’lma e atmosféru na Vasem pracovisti jako pospolitou a 10 15 0 0
pratelskou?
8 Jsou z’Vaset\o pohledu mezilidské vztahy uvnitf pracovisté 0 0 11 | 14
problémové?
Je Vam dan prostor k vyjadieni nazoru at pozitivniho &i
9 | negativniho bez obavy, Ze budete za svij nazor jakkoli 13 | 12 0 0
postihovan?
10 .Sdl|lte Yy ? Vasi kolegové individudlni pracovni problémy 12 | 10 1 0
jednotlivct?
11 Povazu1fte spolupraci Vaseho pracovniho kolektivu za 17 3 0 0
uspokojivou?
12 Vyskytuji se na Vasem pracovisti znamky soupeieni mezi 10| 10 1 4
kolegy?
13 | Vyskytuji se na Vasem pracovisti rozpory ¢i hadky? 0 3 8 14
Otazka/odpovéd Organizacni | Pracovni Osobni Jiné
Pokud , zaskrtnéte, o jaky t
14 -ou ano, zaskrtnéte, o jaky typ 3 0 0 0
jde.
Pi'ehled odpovédi na otazky tykajici se informovanosti zaméstnancii.
] o Soite | Soit
Otazka/odpovéd Ano | “P'°¢| P15 | Ne
ano | ne
Myslite si, Ze vedeni Vaseho utvaru dostatecné informuje o
15| ., , v v 9 5 4 7
vizich a cilech pracovisté?
16 Jste os?vblje obeznamen s dlouhodobymi zdméry rozvoje 6 1 5 13
pracovisté?
Domnivate se, Ze predavani informaci mezi vedenim a
17 . .. - . 3 6 9 7
zaméstnanci je na vysoké urovni?
18 Jsou Vam dostatecné jasné charakteristiky vystupu Vaseho 13 3 4 0
pracovniho vykonu, dle kterych budete hodnocen?
Ma Vas atvar vytvoren interni dokument, ve kterém je
19 Ly . o . 24 0 0 1
uveden ucel zaloZeni a rozsah ptlisobnosti?
Shledavate tvrzeni, Ze kazdy zaméstnanec zna ucel zaloZeni a
20 o . e Y . 5 16 4 0
rozsah plisobnosti, za odpovidajici skutecnosti?
Piehled odpovédi na otazky tykajici se motivace zaméstnancui.
. . Spise | Spise
Otazka/odpovéd Ano P P Ne
ano | ne
22 Domnvlv?’tcj_\ se, Ze mira motivace je na Vasem pracovisti 0 ) 8 15
dostacujici?




23 [ Jakym zplsobem jste na Vasem pracovisti v soucasné dobé motivovani? (1-3)
« v pocet . u pocet
Odpoved odpovédi Odpovéd odpovédi
Finanéni prostredky 9 Kariérni postup 6
Jistota pracovni pozice 6 Osobni vzdélavani 4
Uznani 7 Rozmanitost prace 5
MozZnost seberealizace 5
24 | Jaky zplisob motivace byste subjektivné hodnotil jako nejefektivnéjsi? (1-3)
.. pocet . pocet
od d od d
pove odpovédi pove odpovédi
Financni prostredky 14 Kariérni postup 2
Jistota pracovni pozice 16 Osobni vzdélavani 4
Uznani 11 Rozmanitost prace 2
MozZnost seberealizace 7
Prehled odpovédi na otazky tykajici se hodnoceni pracovniho vykonu.
Otazka/odpovéd Ano Spise | Spise Ne
ano | ne
25 Jena Vase’m pracovisti zaveden systém osobniho 19 6 0 0
hodnoceni?
26 Po!(ud.an(’), shledavate tento systém za dostatecné 7 16 ) 0
objektivni?
Pi‘ehled odpovédi na otazky tykajici se vybavenosti.
] o Soice | SoiE
Otazka/odpovéd Ano | “P'°€| 2PIS€] No
ano | ne
Hodnotite Vase pracovisté vzhledem k vykonu Vasi prace za
27 vy , 6 11 5 3
dostatecné vybavené?
28 |Jsou Vam zabezpeceny podminky pro kvalitni stravovani? 2 2 8 13
Prehled odpovédi na otazky tykajici se symboliky pracovisté.
‘ L. Spise | Spis
Otazka/odpovéd Ano | “P'%€|P1S€] o
ano | ne
29 !Vla Vvas utv,ar thvorevny svse vlf:\stnl symboly (logo, 2 ) 1 0
internetové stranky, casopis aj.)?
30 Domnivate se, Ze tyto symboly maji dostatecnou vypovidajici 9 16 0 0
schopnost o cilech a aktivitach Vaseho ttvaru?




Pi'ehled odpovédi na otazky tykajici se vztahu jednotlivce k pracovisti.
Soite | SoiE
Otazka/odpovéd Ano pise | opise Ne
ano | ne
31 | Jste pysSny na ¢innost a vysledky prace Vaseho pracovisté? 17 7 1 0
32 | Povazujete Vami vytvorené publikace za kvalitni a Zadané? 9 16 0
33 PO\’Iathjete neuspéch Vaseho pracovisté i jako Vas osobni 59 3 0 0
neuspéch?
Piehled odpovédi na otazky tykajici se stylu Fizeni pracovisté.
34 | Z nize uvedené nabidky vyberte typ fizeni charakteristicky pro Vase pracovisté.
. pocet .y pocet
Ood d od d
pove odpovédi pove odpovédi
Autokraticky styl 0 Blizici se demokratickému 5
stylu
BliZici se autokratickému stylu 0 Demokraticky styl 20
Z nize uvedené nabidky vyberte na koho/co je zaméren styl Fizeni na Vasem
35 | pracovisti?
. u pocet « pocet
od d od d
pove odpovédi pove odpovédi
Ukol 16 Struktury 5
Lidi 4 Procesy 0
36 | Jak byste ohodnotil zplsob Fizeni na Vasem pracovisti?
. pocet .y pocet
Odpovéd odpovédi Odpovéd odpovédi
Pozitivné 21 Spise negativné 0
Spise pozitivné 4 Negativné 0
Otazka/odpovéd Ano Spise | Spise Ne
ano | ne
37 | Definoval byste Vase pracovisté jako tkolové orientované? 16 0 9 0

Prehled odpovédi na otazky tykajici se spoleCenskych udalosti poradanych

pracovistém.
] - Soite | SoiE
Otazka/odpovéd Ano | PS¢ SPISE ] o
ano | ne
38 Mate v oblibé kaZdorocni zvyklosti (plesy, vecirky, oslavy 5 11 7 )
narozenin apod.) poradané pro Vas a Vase spolupracovniky?
39 Domnl'.véte se, Ze tyto akce pozitivné ovliviiuji soudrznost 0 3 15 7
kolektivu?




Pi'ehled odpovédi na otazky tykajici se finan¢niho ohodnoceni a zaméstnaneckych
vyhod.

Spise | Spise
ano | ne

Otazka/odpovéd Ano Ne

40 | Jste spokojeni s Vasim finanénim ohodnocenim? 13 | 11 1 0

Jste spokojen se zaméstnaneckymi vyhodami poskytovanymi

41 v .
Vasim utvarem?

0 0 12 | 13

Pi'ehled odpovédi na otazky tykajici rozvoje jednotlivce a pracovisté.
Spise | Spise
ano | ne

Otazka/odpovéd’ Ano Ne

Domnivate se, Ze je Vase pracovisté schopné reagovat na

42 Y .. M L , 18 6 1 0
meénici se potieby zakaznika?
a3 Jsou n_a Vasem pracovisti vytvoreny podminky pro osobni 14 7 4 0
rozvoj?
44 Jaké mozZnosti osobniho rozvoje byste uvital? (1-3)
< u pocet . pocet
Odpovéd odpovédi Odpovéd odpovédi
Jazykové kurzy 7 Rozvoj kreativniho mysleni 3
Odborné kurzy 9 Skoleni 2
U¢ast na zahraniénich
Rozvoj manazerskych schopnosti 2 misich 4
Kurzy pro praci ve
Rozvoj komunikacnich schopnosti 3 strukturach NATO 8
Pocitacové kurzy




Priloha €. 5 Grafické zpracovani navrhu spolecenskych prostor

LEGENDA VYBAVENI INTERIERU:
1 recepcni pult (napf.cca 1800x500x1150)
2 podsvicend sténa s firemnim logem

3 skiinka - nizka / zavésena

4 konferencni sezeni - pohovka, stolek

5

6

proskiennd vitrina
vestavana satni skiin
iy

keyt radié

7 {

8  stojan na propagaéni materidly
9

1

Satni skfinky
0 lavice




