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Organiza¢ni kultura

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva organiza¢ni kulturou ve zvolené organizaci. Hlavnim cilem
diplomové prace je na zakladé vystupti z provedenych empirickych Setieni charakterizovat
a zhodnotit aktualni Groven organizacni kultury, jeji vyznam a silu a v pfipadé zjisténych

nedostatkli navrhnout moznd opatteni, ktera by ptispéla k jejimu posileni.

Diplomova prace je ¢lenéna do dvou casti. Teoretickd ¢ast je zpracovana formou literarni
reSerSe. Teoreticka Cast se zabyva prafezem jednotlivych definic Ceskych i zahrani¢nich
autorti, charakteristikou jednotlivych prvki, vyznamem  organizaéni  kultury
pro organizace, typologiemi organiza¢ni kultury a zptsoby jeji diagnostiky. V praktické
casti je na zaklad¢ vysledkli provedenych rozhovori s kompetentnimi zaméstnanci
charakterizovana organiza¢ni kultura v dané organizaci prosttednictvim jednotlivych prvka
vcetné seznameni s aktivitami, které organizace vyviji v ramci spole¢enské odpovédnosti.
Pomoci dotaznikového Setfeni byly ziskany informace, tykajici se vnimani organizaéni
kultury pfedevs§im ze strany vykonnych zaméstnanci. Vysledky druhého dotaznikového
Setfeni, dotazniku OCAI, byly stéZejni pro zatazeni kultury do jednoho z typt dle Modelu
soupeficich hodnot Camerona a Quinna. V pfipad¢ zjisténych nedostatki byla navrzena

vhodna doporuceni vedouci k posileni organiza¢ni kultury v organizaci.

Klic¢ova slova: narodni kultura, organizac¢ni kultura, prvky organiza¢ni kultury, typologie,
hodnoty, normy, sila organiza¢ni Kkultury, diagnostika organiza¢ni kultury, Model

soupeticich hodnot, OCALI koncernové hodnoty, spolecenskéd odpoveédnost.



Corporate culture

Abstract

Diploma thesis deals with organisational culture in the selected organization. The main
objective of the diploma thesis is to characterise and evaluate the current level of the
organisational culture, its significance and strength on the basis of the outcomes of the
empirical investigations carried out and, in the event of deficiencies identified, to propose
possible measures to contribute to its strengthening. The Diploma thesis is divided into two
parts. The Theoretical part is processed in the form of a literary search. The Theoretical
part deals with the cross-section of individual definitions of Czech and foreign authors,
characteristics of individual elements, the importance of organisational culture for
organizations, typology of organizational culture and methods of its diagnosis. In the
practical part, based on the results of the interviews conducted with the competent staff, the
organisational culture in the organisation is characterised by individual elements, including
familiarisation with the activities that the organisation develops within the social
responsibility. The questionnaire inquiry has gathered information on the perception of the
organisational culture, mainly by the executive staff. The results of the second
questionnaire inquiry, the OCAI questionnaire, were pivotal for the inclusion of culture in
one of the types according to the Competing Values Framework by Cameron and Quinn.
In the event of deficiencies identified, appropriate recommendations have been proposed to

strengthen organisational culture in the organisation.

Keywords: national culture, organizational culture, elements of the organizational culture,
typology, values, standards, the power of organisational culture, diagnostics of
organisational culture, Competing Values Framework, OCAI, group values, social

responsibility.
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1 Uvod

V soucasnosti lidstvo Zije v dynamickém svété, ktery se neustdle vyviji a méni. Tyto
zmény zasahuji do vSech oblasti lidského Zivota véetn¢ pracovniho prostiedi. Pro Gispésné
organizace je Vv silném konkuren¢nim boji velmi dualezité udrzet si na trhu své postaveni.
Ustupuje se od tradi¢niho taylorovského managementu a za hlavni zdroj konkurenéni
vyhody jsou povazovany lidské zdroje a jejich neocenitelna hodnota. A praveé v souvislosti
se zaméstnanci nabyva na vyznamu pojem organizacni kultura. Pro vedeni organizace je
ovSem velmi t€zké porozumét kulturnim signdlim, ze kterych organiza¢ni kultura vychazi

a které jsou determinovany mnozstvim internich a externich faktort.

Studiem kultury a jeji funkce se zabyvaji mnohé spoleCenské védy, je soucasti
psychologie, ¢i sociologie, ale predev$im antropologie. Zaklad vnimani kultury, jako
charakteristiky lidské spolecnosti, polozil jiz Cicero, fimsky filozof. Stala
se neodd¢litelnou soucasti lidského spolecenstvi a od svého vzniku se v ramci daného
spoleCenstvi neustale vyviji. Organizacni kultura ve své podstaté vychazi z kultury narodni
a vramci své existence formuje urcitd pravidla a normy. V fizeni organizaci se téma
zazitého a ve sdilenych normach nastaveného chovani uplatiiuje az od 80. let minulého
stoleti. Organizacni kultura pfedstavuje neodd¢litelnou cast kazdé organizace a jeji
pfitomnost muze byt védomé ¢i piirozené adaptovana. Zahrnuje rozmanity soubor norem,
hodnot, postojt, které se formuji v procesu vzajemné interakce ¢lent dané organizace.
Vyznamnym zptsobem ovlivituje veskeré procesy nejen uvnitié organizace, ale i procesy
avztahy swvnéj$im okolim. Silnd organizacni kultura také pfitahuje talentované
zaméstnance, zabezpecuje stabilni prostfedi a snizuje fluktuaci. Jak Vv negativnim, tak
pozitivnim slova smyslu hraje nezastupitelnou roli v souvislosti s pracovni spokojenosti.
Pfinosem organizacni kultury je motivace zaméstnanct k vyssi vykonnosti, coz ji fadi mezi

nejdulezitéjsi indikatory dlouhodobé GispéSnosti organizace.

Jednim z projevl globalizace je mezinarodni spoluprace riznych forem, proto cht&ji-li
organizace V blizké budoucnosti ztstat konkurenceschopné, potfebuji silnou a konzistentni
sadu sdilenych hodnot utvafenych v souladu se zvolenou strategii a cili. Sadu hodnot, ktera
se bude projevovat v kazdodennim jednani ¢lenti organizace napfi¢ celou organizacni
strukturou. Implementace kultury do bézného pracovniho jednani a ztotoznéni

zamé&stnancu s hodnotami, je vyznamnym ukolem nejen HR oddéleni.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zéklad¢ vystupi z provedenych empirickych Setieni
charakterizovat a zhodnotit aktualni troven organiza¢ni kultury ve zvolené nadnarodni
organizaci, Skoda auto, a.s., jeji vyznam a silu a v ptipadé zjisténych nedostatki navrhnout

moznd opatieni, ktera by ptispéla k jejimu posileni a zefektivnéni.

Dil¢i cile prace:

cl: analyza pouzitych literarnich zdroji zabyvajicich se problematikou organizacni
kultury,

c2: charakteristika zvolené organizace,

c3: na zéklad¢ analyzy internich dokumentl a informaci ziskanych z osobnich rozhovort

identifikace organizac¢ni kultury, v€etné aktivit S ni souvisejicich,
c3: sestaveni 2 dotaznik( a realizace dotaznikového Setfeni,

c4: vyhodnoceni ziskanych poznatktl, zatazeni kultury organizace do jednoho z typti dle
Modelu soupefticich hodnot a navrZzeni moznych doporuceni pro posileni organiza¢ni

kultury v organizaci.

2.2 Metodika

Diplomova prace je rozdélena na cast teoretickou a praktickou. Teoreticka cast je
zpracovana formou literarni reSerSe zakladnich pojmu z oblasti organizac¢ni Kkultury.
Souhrnny ptehled literarnich pramenli je uveden v kapitole 7. Vyuzity byly nasledujici

sekundarni zdroje:

o data z analyzy odbornych publikaci ceskych i zahrani¢nich autor®, v ¢asovém obdobi

1/2018-9/2018,

o informace z védeckych ¢lanka zabyvajicich se danou problematikou v ¢asovém obdobi
1/2018-9/2018.

Praktickd c¢ast vychdzi ze zjisténych informaci na zdklad€ literarni reSerSe. Pro jeji

zpracovani bylo nutné shromazdit dostatek zdroji o organizaci a aktudlnim stavu

organizaéni kultury. Setieni probihalo v obdobi od 9/2018-2/2019. Pouzity byly rizné
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techniky sbéru dat. Zejména strukturovany rozhovor a standardizovany dotaznik,

z hlediska jejich ¢asové a finan¢ni nenaro¢nosti a jednoduchosti sbéru dat:

@)

studium internetovych stranek organizace- zdrojem dat pro Setfeni Se staly udaje
zvefejnéné na internetovych strankach organizace, piedevsim informace o historii,
zakladatelich, predmétu cinnosti a aktivitich organizace vyvijejicich v ramci

spolecenské odpovednosti,

prostudovani vnitropodnikovych materiali a informace z intranetu organizace-
stéZejnimi zdroji k ziskani dalSich charakteristik organizace a jeji kultury se staly
vyroéni zpravy organizace z let 2014-2017, prezentace o organizacni kultufe, eticky

kodex zpracovany v roce 2018, zaméstnanecké noviny ¢i benefity,

vlastni poznatky autorky prace- v ramci zpracovani praktické casti doslo také k vyuziti
osobnich poznatkl autorky prace ziskané z osobni navstévy zavodu v Mladé Boleslavi,

Muzea Skoda auto a n&kolika prodejnich mist,

strukturované rozhovory- pomoci analyzy vystupt zjisténych na zakladé 5 rozhovora
natéma organizacni kultura skompetentnimi zaméstnanci z technicko-hospodaiské
oblasti, byla charakterizovana aktualni uroven organiza¢ni kultury, pfepis rozhovoru

obsahujiciho 20 otazek je soucasti ptilohy I,

dotaznikové Setfeni- na zdklad¢é vystupti ze standardizované¢ho dotazniku (ptiloha II)
byla zhodnocena sila organiza¢ni kultury a jeji povédomi mezi fadovymi zaméstnanci,
tj. mezi d€lniky, jejichZ pocetni zastoupeni je v organizaci nejvyssi a jsou tak kli¢ovymi
nositeli organiza¢ni kultury, pro existenci organizace jsou velmi dileZiti, jelikoZ ani
dokonale fungujici management a technologicky pokrokova vyroba se bez téchto

zam¢stnancl neobejde.,

o vystup z druhého dotaznikového Setfeni, dotazniku OCAI v modifikované podobé,

se stal podkladem pro zafazeni organiza¢ni kultury do jednoho ztypti Modelu

soupeticich hodnot (ptiloha I1I).

Struktura dotazniku 1:

Dotaznikové Setfeni probihalo v obdobi 1/2019-2/2019. Dotaznik urcen pro fadové

zameéstnance je strukturovan do VII oblasti a obsahuje 39 otdzek. Z toho 24 otazek je

dichotomickych, kdy respondenti vybirali pouze z moznosti ano/ne. U zbylych 15 otazek

volili respondenti z vice variant odpovédi. Sklada se z ¢asti tvodni, kde je respondentim
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predstaven autor, vysvétlen ucel Setfeni a stanoven limit pro vyplnéni. Respondenti byli
zaroven ubezpeceni o anonymité Setfeni. V zavéru tvodni ¢asti doslo k podékovani
za ochotu podilet se na vyzkumu. Otazky v dotazniku byly koncipovany tak, aby byly
respondentlim co nejvice srozumitelné a vyplnéni jim nezabralo pfili§ ¢asu. Prvni oblast
Setfeni identifikovala respondenty dle pohlavi, nejvyssiho dosazeného vzdélani a délky
pusobeni v organizaci. Oblasti 1I-VI se jiz zaméfily na konkrétni prvky organizaéni
kultury, jako jsou symboly, hodnoty, normy tykajici se chovani, komunikace na pracovisti,
vztahy na pracovisti, péCe o zameéstnance a aktivity organizace vyvijejici v ramci

spolec¢enské odpovédnosti. Oblast VI ukon¢uje dotaznik odlehc¢enymi otazkami.

Z 200 dotaznikd bylo navriceno a nasledn& vyhodnoceno 118. Zadny z dotaznikii nebyl
vyfazen, jelikoZz vSechny obsahovaly kompletni odpovédi. Pokyny pro vyplnéni dotazniku
v elektronické aplikaci byly zaméstnanciim distribuovany pomoci jedné osoby. Tudiz nelze
S jistotou zarucit konecné cislo skutecné oslovenych zaméstnanct. Z diivodu malého
zastoupeni respondentii z celkového pocétu zaméstnancii vV organizaci je nutné pocitat

S moznym zkreslenim vysledk.

Struktura dotazniku 2- OCAI:

V ramci druhého dotaznikového Setfeni probihajiciho v obdobi 1/2019 byla pouzita
modifikovand podoba dotazniku OCAI. Vystupem bylo zjisténi dominantniho typu
organizacni kultury a nasledné zatazeni do jednoho z typii dle Modelu soupeficich hodnot.
Osloven byl 1 respondent, ktery hodnotil 6 klicovych dimenzi. Kazda z dimenzi obsahuje
4 tvrzeni charakteristické pro dany typ kultury (klanovd, adhokratickd, trzni
a hierarchicka). Ulohou respondenta bylo ve dvou krocich pierozdélit celkem 100 bodt
mezi tato tvrzeni. Nejprve podle soucasné situace a nasledné podle situace preferované.
Vysledky odpovédi A pro soucasnou a preferovanou situaci byly secteny a zaznamenany

do hodnoticiho archu. Stejny postup byl proveden pro odpovédi B, C, D.

o zhodnoceni vysledki- v zavéru praktické ¢asti diplomové prace dochazi ke zhodnoceni
vysledki  z dotaznikovych Setfeni a navrzeni vhodnych doporuceni K posileni

organiza¢ni kultury ve zvolené organizaci.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vymezeni pojmu organizacni kultura

V odbornych publikacich je mozné setkat se V soucasnosti Sruznymi nazvy, které
znamenaji V podstaté totéz - organiza¢ni Kultura (Lukasova, 2010, Hofstede, 2007,
Bélohlavek, 1996, Armstrong, 2007), firemni kultura (Sigut, 2004, Pfeifer a Umlaufova,
1993) ¢i podnikova kultura (Schein, 2004, Novy, 1993). V dilech zahrani¢nich autord je
pouzivan piedev§im termin organizational culture nebo corporate culture (LukaSova,

Novy, 2004). Pro potieby diplomové prace bude pouzit termin organizacni kultura.

Pro vymezeni pojmu organiza¢ni kultura se Dle Smircicha uplatiuji dva zakladni piistupy
poznani. Zékladnimi proudy pojimani organiza¢ni kultury jsou objektivisticky
a interpretativni ptistup. Objektivisticky ptistup vychazi z predpokladu, ze kultura je néco,
,,CO Organizace ma“. Je tedy povazovana za jeden z faktort, ktery je cilevédomé utvaren
aménén dle potieb organizace a ovliviyje jeji celkovou funkénost (Lukasova, Novy,
2004). Na kulturu organizace je dle tohoto pojeti nahlizeno jako na nastroj, se kterym je
mozné manipulovat a piizpisobovat jej zmé€nam za tcelem dosazeni vy$$iho vykonu.
V ramci tohoto piistupu je mozné kulturu meéfit a srovndvat napfi¢ organizacemi
(Havrdova, Smidova, 2012). Naopak Vv ramci piistupu interpretativniho je organizaéni
kultura sdilenym systémem hodnot, nazorti, norem, postoju, ideji, vizi umoznujicich
pochopit organizacni realitu. Interpretativni pojeti dle Lukasové (2010) neguje klasicky
ptistup k organizaci jako ke stroji, kde ma kazdy ¢len ptesné stanovena prava a povinnosti
a definovanou roli. Vychazi z ptedpokladu, ze organiza¢ni kultura ma pro organizace
hlubsi vyznam, neni pouze jednou z jeho mnoha ¢asti. JednodusSe feceno je chapana jako
,»héco, ¢im organizace je“. Vyzkumy tohoto pfistupu se soustied’'uji na popis kultury
z pohledu aktérdi, na odhalovani vyznamil bez apriornich kategorii (Havrdova, Smidova,
2012). V soucasnosti je uplatiovana kombinace vySe uvedenych piistupi s pievahou

objektivistického.

Pod samotnym pojmem organizac¢ni Kultura si vétsina z nas jednoduse predstavi prostiedi,
které zaméstnance v urcité organizaci obklopuje. Pravda je ale ponékud jina. Lidé jsou
kulturou ovlivnéni ve svém jednani, chovani a mysleni, aniz by si uvédomovali jeji
existenci (Dé&dina, Cejthamr, 2005). Jako po dlouhou dobu uchovavajici se vzajemny

soubor hodnot a norem chovani definuji vyznam kultury Kotter a Heskett (1992).
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Dopliiuji, Ze tento soubor je produktem plsobeni riznych neviditelnych sil. S timto
tvrzenim Se ztotoznuji také Deal a Kennedy (podle Armstrong, 2007). Dle jejich nazoru je
organizacni kultura soustava n€kolika prvkl, mezi néz patii: hodnoty, normy, piresvédceni,
postoje a domnénky, které ,,nemusi byt definovany, nemusi se o nich mluvit, a dokonce
nemusi byt ani vyslovné uvadeny, mohou byt nenapadné . 1 kdyz tedy uvedena soustava
prvkt neni nikde slovné definovana, formuje zptisob jednani a chovani ¢lenti organizace

a piedevsim ovliviiuje zptisob chovani a vykonavani prace.

Struénou definici organiza¢ni kultury uvadi také Pfeifer a Umlaufova (1993), kteti
pristupuji ke kultufe organizace jako k ,souhrnu vseobecne sdilenych a relativné
dlouhodobé udrzovanych hodnot, predstav a pristupii uplatiiovanych v organizaci*.
Lukasova (2010), znama autorka publikaci v dané oblasti, shrnuje nazory né¢kolika autori -
Saxtona, Kilmana, Serpaa, 1985; Walterse, Williamse, Dobsona, 1989; Denisona, 1990;
Gordona, 1991; Scheina, 1992; Drennana, 1992; Browna, 1995 a jini). Hodnoti organiza¢ni
kulturu jako ,,soubor zdkladnich presvédceni, postojii, norem chovani a hodnot, které jsou
sdileny napric organizaci, a které se projevuji v citeni, mysleni, chovani ¢lenu organizace

aV artefaktech, neboli vytvorech, materialni ¢i nematerialni povahy *.

Scheinovu definici organiza¢ni kultury z knihy ,,Organisational Culture and Leadership*
uvadi mnoho autort. Schein definuje organizac¢ni kulturu jako ,yvzorec zdkladnich
a rozhodujicich predstav, které urcitd skupina vytvorila ¢i nalezla, odkryla a rozvinula,
V ramci nichz se naucila zvladat problémy vnitrni integrace a vnéjsi adaptace, a které
se tak osvedcily, ze jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi clenové organizace se maji

S nimi pokud mozno ztotoznit, zvlddat jez a jednat podle “ (Bedrnova, Novy, 2007).

Organizac¢ni kulturu 1ze vnimat i z druhého pohledu. Jako piedstavy o tom, co je spravné,
jaké chovani ¢lent organizace je zadouci, definuje organizacni kulturu Tureckiova (2004).
Tento nazor dopliiuje Sigut (2004), podle kterého organiza¢ni kultura vyjadiuje uréity
charakter, vnitini pravidla hry, ducha organizace, ovliviiujici nejen jednani a mysleni
zam&stnancl, ale i celkovou atmosféru v organizaci. Organiza¢ni kultura se také
V neposledni fadé¢ promitd do vztahli mezi zaméstnanci ¢i zdkazniky (Novy, 1993).
Dle Koubka (2003) zaroven tradice, zvyky, zargon, systém symbolii, mytd ¢i ceremonii
formuluji pfijatelnost ¢i nepfijatelnost chovani c¢lenti organizace. S timto tvrzenim

se ztotoznuje také Ouchi (Kachanakova, 2010).
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Vystizné a strucné shrnuje organizacni kulturu i Hofstede (2007), jako ,.kolektivni
naprogramovani mysli, které odlisuje prislusniky jedné organizace od ostatnich . Vznikaji

tak razné kultury mezi jednotlivymi skupinami s vlastnimi specifiky fungovani.

Dle Lukasové (2010) navzdory cEetnym rozdilim pii definovani pojmu ,,organiza¢ni

kultura® se Ize setkat s n¢kolika spoleénymi znaky:

o soubor zékladnich ptesvédceni, norem chovani, hodnot, postoji,
o jsou sdilené napti¢ organizaci,
o projevuji se v mysleni, chovani a citéni vSech ¢lenti dané organizace a v artefaktech

povahy materidlni ¢i nematerialni.

Pro potieby diplomové prace bude vychazeno z definice Scheina, ktery poukazuje
na dillezitost snahy jedince zaclenit se do prostfedi, osvojit si zdkladni ptedpoklady
chovani, mysleni, citéni skupiny vcéetn¢ vyznamu vn¢jSiho prostiedi na utvaieni

organiza¢ni Kultury. Toto tvrzeni ma Sirokou platnost a je uznavano mnoha autory.

V neposledni fadé je dulezité od organizac¢ni kultury odliSit pojmy organizac¢ni identita,
etika, klima ¢i image. Organizaéni identita je cilevédomé utvafeny strategicky koncept
vnitiniho uspofadani, fungovani a prezentace dané organizace v ramci vngj$iho prostiedi.
(Bedrnova, Novy, 2007). Stejni autofi definuji etiku organizace, ktera je ¢asto zaménovana
s kulturou. Pojem byva spojovan s uplatiovanim etickych kodext, které obsahuji urcité
zasady, kterymi se dand organizace fidi. Pozadovany obraz o organizaci ze strany
vefejnosti je tzv. organizacni image. Image je vysledkem pusobeni jednotlivych prvku
identity organizace - designu, kultury, produktu a komunikace (Vysekalova, Mikes, 2009).
Dle Bedrnové a Nového (2007) patii image mezi citlivé oblasti s potfebou ziskavani zpétné
vazby ¢i provadéni vyzkumu vefejného minéni. Organiza¢ni klima zahrnuje docasné citéni,
vnimani a postoje jedinch uvnitf organizace. Pfedstavuje téZko definovatelny pojem
tykajici se moralky, atmosféry, pocitu sounalezitosti, vnimani hodnot organizace
¢i vzajemné duvéry a respektu (Dédina, Cejthamr, 2005). Naopak organiza¢ni kultura
se zabyvéa dlouhodobymi a hlubsimi dimenzemi nachézejici se na vyssi abstrakéni Grovni

nez klima (Cameron, Quinn, 2011).

3.2 Vznik a vyvoj organizacni kultury

Pojem organizacni kultura je pomérné novy, pouzivany vV managementu a organizacni

praxi od konce 70. a zacatkem 80. let 20. stoleti (Tureckiova, 2004). Divodem, pro¢
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se teoretici zacali zajimat o Kulturni aspekty organizaci, byl prudky ekonomicky rast
japonské ekonomiky. V literatufe nazyvan také jako ,,japonsky zazrak* (Lukasova, Novy,
2004). Doslo ke zvySenému zajmu o analyzu otazek souvisejicich s filozofii japonskych
firem, efektivnosti jejich manazerskych technik a zplisobem fizeni. Dle Lukasové (2010)
sehraly v tomto obdobi vyznamnou roli studie a publikace, z nichz nejznaméjsi je
Scheinova (1985) ,,Organizational Culture and Leadership“ a prace Deala a Kennedyho
(1982) ,,Corporate Cultures ¢i Peteresena a Watermana (1982) ,,In search of excellence®,
které poukazaly na vyznam mékkych faktoru, jez zasadné ovliviuji uspésSnost a efektivnost
organizace a dulezitost behavioralni stranky managementu. Do té doby byla duleZitost
kulturnich elementii ve zna¢né mife manazery piehlizena. Uznavané hodnoty byly brany

jako samoziejmost a néco neuchopitelné, jez si kazdy nosi ve svych hlavach (Cameron,

Quinn, 2011).

Od roku 1980 po odborné strance na téma organizacni kultura bylo publikovano pies 4000
¢lankt (Hartnell, Yi Ou, Kinicky, 2011). V soucasnosti existuje fada literarnich dél,
pfedevS§im zahrani¢nich, které se dané problematice vénuji. Organiza¢ni kultura se zacala
rozvijet v poslednich nékolika malo desetiletich a patii mezi nejdilezitéjsi mekké faktory
organizace (Lukasova, Novy, 2004). Vznika jiz samotnym zaloZenim organizace, kdy je
do ni vnasena nejen zakladateli a manazery pomoci strategii a vizi, ale pfednimi nositeli
jsou zaméstnanci, ktefi formovani kultury v organizaci ve velké mife ovliviiuji. PfinaSeji
s sebou vlastni idealy, mySlenky a zkuSenosti z pfedchozich zamé&stnani. Ideélni situace je
takova, kdy se ¢len organizace s danou kulturou ztotozni a §ifi ji dal. Zejména v poslednich
letech, v dob¢ globalizace svéta, kdy musi kazda organizace obstat v silném konkuren¢nim
prostiedi, vystupuje nazor, Ze nejdulezitéjsi vyzvou managementu 21. stoleti je utvaiet
organizacni Kulturu, ktera bude zaviset na otevienosti ke zménam a vysokém stupni divery

(Dédina, Odchazel, 2007).

Kazda kultura je svym zpusobem jedine¢na a néCim specificka. Organizacni Kultura je
., System sdilenych hodnot, které zaméstnanci uznavaji, a ktery danou organizaci odlisuje
od jinych* (Robbins, Judge, 2013). Jen velmi ziidka je mozné setkat se s totoznou
organizacni kulturou ve dvou nebo vice organizacich. Naopak ve velkych ¢i mezinarodnich
organizacich existuje vicero kultur v ramci hlavni kultury, tzv. subkultur. Dle Bedrnové
a Nového (2007) mohou tyto subkultury ovlivnit pozitivni ptsobeni organizacni Kultury,

ale na druhé stran¢ zpusobovat také fadu konflikti. Subkultury maji své specifické kultury,
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které jsou charakteristické riznymi hodnotovymi preferencemi, odlisnymi zakladnimi
predpoklady a socialnimi normami mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi (specifickou
kulturu maji pracovnici marketingu, informatiky, vyzkumu a vyvoje atd.), ale i mezi
riznymi urovnémi hierarchického uspofadani organizace (své kultury maji délnici,
administrativni pracovnici, manazefi atd.). Sigut (2004) dodava, e i jiné skute¢nosti
zpiisobuji vznik téchto unitarnich kultur - nespravné jednani vedoucich zaméstnanct
¢i spoluzaméstnancti, velmi cCasté zavadéni novych technologii a ideji, nedostatek
vyznamnych spolecenskych zvyku a ritudli, zména ekonomickych ¢i fyzickych pracovnich
podminek nebo charakteru prace, ale také naptiklad piechod k jinému zivotnimu stylu vétsi

skupiny zaméstnancti nebo ztrata ptivodnich socialnich vazeb.

3.3 Sila a vyznam organizac¢ni kultury

Dle Lukésové (2010) ,,0bsah organizacni kultury predstavuji zakladni presvédceni,
hodnoty a normy chovani sdilené v organizaci, navenek manifestované prostrednictvim
chovani a artefaktu”. Do jaké miry se jednotlivé prvky projevuji v ¢innostech
odehravajicich se uvnitf 1 vné organizace a do jaké miry jsou sdilené, odrazi sila
organizaéni kultury (Lukasova, 2010). Koncepce organizaéni kultury ovliviiuje ve velkém
rozsahu jednani a chovani ¢lenli dané organizace, organiza¢ni usporadani a metody fizeni.
Nekdy je naopak jeji vliv malo zietelny. V této souvislosti doslo k definovani pojmu silna

a slaba organizac¢ni kultura (Novy, 1993).

Dle Lukasové a Nového (2004) jsou ve slabé organizacni kultufe ndzory ¢lenii na vyznam
a obsah kultury nejednotné. Zakladni presvédceni, hodnoty, normy chovani ¢i jiné prvky
jsou v organizaci sdilené pouze navenek nebo ve velmi malé mife. Chod organizace je
z vétsi Casti ovlivnén osobnimi ndzory a hodnotami jednotlivych zaméstnanct. Naopak
pozitivum slabé kultury shledavd Bedrnova a Novy (2007) v bezproblémovém zaclenéni
novych zaméstnancti a rychlejsi flexibilité vii¢i zméndm ve stidle se ménicim prostiedi.
Armstrong (2007) a Urban (2014) tvrdi, Ze v piipadé slabé organizacni kultury je potieba
jednou za Cas ovéfit plisobeni kultury, identifikovat ur¢ité mezery v ¢innostech organizace
a provést zmény. Jak jiz bylo zminéno vySe, v pifipadé slabé organizacni kultury
se vV organizaci Casto vytvaii tzv. subkultury. Ty vSak mohou existovat i v organizacich

vyznacujicich se silnou kulturou, s tim rozdilem, Ze vize a priority organizace, spole¢né

se zpusoby jejich dosahovani jsou zachovany (Bedrnova, Novy, 2007).
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V piipad¢ silné organizacni kultury jsou klicové hodnoty a normy hluboko zakotfenény
a vSeobecné sdileny. Stavaji se soucasti denniho rezimu c¢leni organizace a jSou
povazovany za samoziejmé. Silna organizacni kultura mimo jiné usnadiiuje charakter
procesu fizeni uvnitf organizace a znacné ovlivituje bezproblémovy chod organizace
(Lukasova, 2010). Vétsina autorti se pfiklani k vyctu znakt charakterizujicich silnou

organiza¢ni kulturu (Tureckiova 2004, §igut 2004, Bedrnové a Novy 2007, a dalsi):

o zakotvenost vyjadfuje miru identifikace s jednotlivymi hodnotami, vzory a normami

chovani a jejich projevy v kazdodennich aktivitach ¢lent organizace,

o rozsirenost si klade za cil dostate¢né seznamit ¢leny se vSemi prvky a zajistit neustale

setkavani se S témito prvky na kazdém misté, v kazdém okamziku a v kazd¢ situaci,

o jasnost a zietelnost dil¢ich oblasti kultury, srozumitelnych pro vSechny ¢leny
organizace, musi z nich vyplyvat, jaké chovani je o¢ekavané a zddouci, nevhodné
¢i zakazané.

Silna organizaé¢ni kultura s sebou piinasi mnoho pozitiv, ale existuji také nazory hovoftici

V neprospéch silné kultury organizace. Bedrnova, Novy (2007) stejné jako LukaSova

(2010) tadi mezi pozitiva nasledujici charakteristiky:

o podava jasny, pochopitelny a piehledny pohled na organizaci,

o napomahd snadnéjs$i komunikaci, usmériiuje chovani lidi a redukuje konflikty,

o urychluje procesy rozhodovani, snizuje potfebu formalni kontroly,

o vysoka mira identifikace s organizaci a loajalita, sdileni spole¢nych hodnot a cild,
o zdroj motivace a tymového ducha, podporuje jistotu a ditvéru ¢lenti organizace,

o zvysuje spokojenost a vykonnost ¢lent a snizuje fluktuaci.

Dalsim aspektem silné organiza¢ni kultury je sjednoceni podhledu zaméstnanct
na organizaci, jejich vnimani a mySleni a déni vni je tak jasngjS$i a srozumitelngjsi.
Usnadiiuje vzajemnou komunikaci, coz vede k redukci konfliktli a dosazeni vzdjemného
konsenzu. Clenové takové organizace maji sklon vykladat si uréité situace podobnym
zpusobem (LukaSova, Novy, 2004). Dochézi tedy ke zrychleni vnitropodnikovych procest,
rozhodovéni a implementaci danych rozhodnuti (Lukéasova, 2010). Siln4 kultura usmériuje
chovani zaméstnanci, kteti se identifikuji s praci a organizaci celkove. Snizuji se tak

naroky formalni kontroly a vznikaji nové zptisoby kontroly neformalni (Bedrnova, Novy,
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2007). Neformalni styl vedeni je typicky pro organizace orientovanych na vykon, kdy je
ocekavana relativni autonomie, oproti autoritativnimu stylu prosazujici striktni dodrzovani
pravidel (Nakone¢ny, 2003). Z toho plyne, Ze ve zna¢né mife ovliviiuje styl vedeni lidi
a determinuje funk¢nost manazerskych praktik uzivanych v organizaci (Cameron, Quinn,
1999). S timto tvrzenim se ztotoznuje také VIacil (1997), podle néhoz byva silna kultura

vyuzivéana jako néstroj neptimého fizeni zaméstnancu.

Sdileni spolecnych cilii a hodnot vede k vytvofeni sounalezitosti a loajalité. Jelikoz je
organizace vykazujici silnou kulturu znaéné stabilni, sniZuje pocit nejistoty a naopak
zvysuje pocit diveéry, ma silny vliv na jedince (Novy, 1993). Pokud je kultura silna, stoupa
spokojenost zaméstnanci a zvySuje se jejich motivac¢ni naboj a podavaji pracovni vykony
vysoké kvality. Urban (2014) dodava, ze takova kultura posiluje tymového ducha a jeji
¢lenové jsou mnohem vice ochotni rozvijet se a vzdélavat v oblasti svého ptisobeni. Pokud
lidé maji pocit, ze nékam patii, je pravdépodobné, Ze se na daném misté¢ dlouhodob¢ udrzi
(Alton, 2017). V dasledku toho se snizuje mira fluktuace (Robbins, Judge, 2013). Dopady
organiza¢ni kultury na spokojenost zaméstnanct, efektivitu a vykonnost organizace se jiz

léta zabyva stale vice autort jako Denison (1990), Sheridan (1992), Carmeli (2005) a jini.

Jak jiz bylo zminéno vysSe, silna organizacni kultura s sebou piindsi urcitd a nékdy velmi
zasadni negativa. Hofstede (2007) zduraziuje, ze piili§ silnd kultura dospéje az k fatalni
strnulosti. Tyto nedostatky dle Nového (1993) &i Siguta (2004) komplikuji cestu
k efektivnosti a brzdi rozvoj organizace. Patii sem tendence k uzavienosti ignorujici
informace z okoli, které mnohdy vyzaduji zasadni zménu strategie. Vedeni zastava nazor,
ze to, co fungovalo dosud, bude fungovat i nadéle. Siln& organizacni kultura se vyznacuje
fixaci na tradi€ni vzory vedouci k blokaci nové orientace a nedostatku flexibility
a neschopnosti reagovat na dynamiku vné&jSiho prostfedi (Lukasova, 2010). Dochazi
ke kolektivni snaze za kazdou cenu vyhnout se konfliktim, kritice a vynucovani
konformity. Tureckiova (2004) doplnuje, ze nékteré silné organizace ovSem vykazuji
I pozitivni vztah K inovacim a ke zméné, toleruji dil¢i neuspéchy a akceptuji konflikty,
a nejsou tudiz negativni jevy aktudlni.

Lze tici, ze pfili§ silna nebo pfili§ slaba organiza¢ni kultura s sebou pfinasi vice negativ
nez pozitiv. Na toto reaguji Kotter a Heskett (1992), ktefi tvrdi, Ze negativni ¢i pozitivni
pusobeni silné organizacni kultury zavisi pfedev§im na jejim obsahu. Neni tedy diilezita

silnd kultura, ale kazda organizace by méla usilovat o vytvoteni kultury zdravé, ktera jasné
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rozliSuje podstatné hodnoty od nepodstatnych a pomaha aktivné reagovat na zmény.
Takova kultura je hlavnim faktorem efektivnosti a dlouhodobé uspésnosti organizace, ale
pouze V piipadé, kdy je jeji obsah v souladu s vn€j$Simi a vnitinimi podminkami, které

organizaci ovliviluji (Tureckiova 2004).

Organizacni kultura prostupuje vSemi aktivitami uvnitf organizace. Oboustranné
determinujici vztah existuje predevSim mezi strategii a organizacni kulturou, jejiz obsah
ma na formovani strategie zna¢ny vliv a naopak. Opét zalezi na sile organizacni Kultury
a souladu obsahu kultury s obsahem strategie (Lukasova, Novy, 2004). Organiza¢ni kultura
se promitd i do dalSich persondlnich Cinnosti. Jiz pfi samotném ziskdvani a vybéru
zamg&stnancl prostfednictvim formulace pozadavkd na zaméstnance, jaka kritéria vedeni
stanovi pii vybéru uchazect, jak probihd komunikace s uchaze€em, zptisoby rozhodovani
0 Gspésnosti kandidati, moznost participace na vybéru nejvhodnéjsiho kandidata apod.
Novy zaméstnanec se poprvé setkdva s riznymi kulturnimi prvky s viditelnymi na prvni
pohled jest¢ pifed nastupem do organizace, coz ovliviluje jeho rozhodnuti pfijeti
¢i odmitnuti nabizené pozice (Novy, 1993). Zajem pracovat pro urcitou organizaci muze
mit za nasledek zlepSeni postaveni zaméstnavatelti na trhu a pozitivni pohled na danou
organizaci zvngjsku. Alton (2017) uvadi, ze pravé organizacni kultura se Vv poslednich
20 letech stala vyznamnym faktorem pii vybéru zaméstnani. Zna¢ny vliv ma jak
na socialni, tak na pracovni adaptaci zaméstnanct Vv organizaci, coz ovliviiuje jejich dalsi
pusobeni Vv organizaci (Kachanakova, 2010). Prvky kultury se dale projevuji v systému
hodnoceni, odmé&iovani, vzdélavani, stylu fizeni zaméstnanct apod. (Sigut, 2004). Z vyse
uvedeného vyplyva, ze strategie, kultura a ostatni persondlni ¢innosti spolu velmi tzce

souvisi. Vzajemné se ovliviiuji a dopliuyi.

Tureckiova (2004) upozornuje, ze kazda organizace sice ma svou kulturu, ale zdaleka
ne vsechny ji dokadzou vyuzit ve svlij prospéch a posilovat tak konkuren¢ni postaveni
natrhu. Mnohymi organizacemi ¢i jednotlivci je stale vnimana jako neurCity pojem.
V dnesni konkuren¢ni dobé by si méla organizace uvédomit vyznam organizacni kultury
jako nastroje fizeni, diky némuz se muze stat ekonomicky silnym protivnikem a dosdhnout
vytyCenych cili. Dosazeni stanovenych cili je ovlivnéno také mirou ztotoznéni Clenil
organizace s danou organiza¢ni kulturou. Zalezi, zda se zaméstnanci zaméfi pouze
na plnéni svych pracovnich povinnosti nebo je dodrzovani norem a sdileni hodnot dovede

k vys$sim vykontim, K vyssi produktivité a konkurenceschopnosti celé organizace.
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Vztah jedince k organiza¢ni kultuie popisuji Lukasova a Novy (2004). Idealni stav je stav
uplného ztotoznéni se zaméstnance S Kulturou. V tomto ptipadé se jedna o jednoznacné
dodrzovéni, kdy chovani pln¢ koresponduje s ocekavanym. Pii napjatém dodrzovani
zamé&stnanec sice jedna ve shodé s organiza¢ni kulturou, ale sur€itymi vyhradami.
Individualni integrita osobnosti ziistava zachovana. Muze nastat situace, kdy se ¢len
organizace S obsahem kultury neztotozni a zjevné ¢&i skryté ji nedodrzuje. Zjevné

nedodrzovani vétSinou ukoncuje pusobeni jedince v dané organizaci (Lukasova, 2010).

Vzéijemna souvislost mezi UspéSnosti organizace a jeji organizacni kulturou je padnym
divodem zabyvat se kulturou organizace podrobnéji a hledat odpovédi na otazky,
co vlastn¢ organizacni kultura je, jak ji prakticky porozumét, jak ji lze v konkrétnich

podminkach rozvijet, ménit, diagnostikovat a porovnavat.

3.4 Funkce organiza¢ni kultury

Ptedchozi kapitola pfiblizuje silu a vyznam organizacni kultury pro organizaci. Nektefi
autofi se blize vénuji také popisu funkci organizaéni kultury. Schein (2004) funkce
organiza¢ni kultury déli do dvou skupin. Prvni funkci oznacuje jako fizeni vnéj$i adaptace
a funkci druhou jako fizeni vnitini integrace. JednoduSe feCeno dileZité pro pieZiti

organizace je schopnost adaptace na vné&jsi prostiedi a ti¢elna integrace vnitinich procest.

Pfeifer a Umlaufova (1993) nabizi velmi podobné €lenéni funkci na vnitini, kterd fidi
zplisoby integrace uvnitf organizace a implementaci, propojenost ¢i prubojnost strategie.
Vngjs$i funkce adaptuje organizaci na podminky okolniho prostfedi, neboli schopnost

flexibilni a pruzné reakce na zmény vcetné zplisobu prezentace navenek.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole pojednavajici o vyznamu a sile kultury v organizaci,

souhrnné Ize dle vétSiny autord k funkcim organizacni kultury pfifadit:

o usnadiuje koordinaci postupii, rozhodovani, kontinuitu, komunikaci a kontrolu,
o redukuje konflikty uvnitf organizace a nejistotu zaméstnanct,

o ovliviiuje spokojenost, emocionalni pohodu a motivaci (Lukasova, Novy, 2004).

Robbins a Judge (2013) vycet funkci uzaviraji do tvrzeni, ze kultura ,,Stanovuje vnitini

pravidla hry.*
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3.5 Utvareni Zadouci organiza¢ni kultury

Pti formovani organizacni kultury je kladen diiraz na celou fadu faktori, o kterych bude

pojednéno dale. Organizacni kultura mize dle Nového (1993) vznikat nékolika zptisoby:

o vysledek pfirozeného jednani ¢lenti dané organizace s odliSnymi osobnostnimi

charakteristikami ovlivnénymi pravidly a vnéjsimi podminkami organizace,

o vysledek cilevédomé orientovanych ¢innosti viidct, jakozto hlavnich tvircd, nositeld
a prenaSect.

Armstrong (2007) ¢i Schein (2004) zpusoby vzniku organizacni kultury rozsifuji o dalsi
moznost. Dle nich mohou kulturu formovat vyznamné udalosti, tzv. kritické piipady, kdy
si jednotlivci osvojuji zasady spravného chovani a mohou se zna¢né z téchto situaci poucit
do budoucna. Bélohlavek (1996) uvadi ponékud jiné praktiky utvafeni organiza¢ni kultury.
Jeho kritéria vychdzi predev§im z vnitiniho, nikoliv z vnéjsiho okoli organizace: personélni
vybér novych ¢lent (zdali uchaze¢ zapadd do skupiny), ¢innost managementu (vnimani
chovani svych nadfizenych a dle toho utvafeni si vlastnich hodnot) a socializace
(osvojovani si ,,pravidel hry*). Dédina a Odchazel (2007) shrnuji nésledujici predpoklady
pro vytvareni Zadouci organizacni kultury ndsledovné: jasné stanovend vize a strategie,
efektivni a tymova komunikace a spoluprace, otevienost vii¢i zménam, piizniva atmosféra
v organizaci, spravedInost v hodnoceni a odménovani zaméstnanci a celkovy pozitivni

postoj manazert ke svym podfizenym.

Podle Siguta (2004) vyznamnou roli pfi akceptaci zasad Zzadouciho chovani hraji pravé
fidici zaméstnanci a to v pozitivnim i negativnim slova smyslu. Mnozi z nich totiz stale
podcenuji dopady organizacni kultury. Tito zaméstnanci by méli reprezentovat normy
a hodnoty, byt vzorem pro ostatni a znacn¢ tak pfispét k zadoucimu formovani organizacni

kultury. Cim vice manazert se tedy do procesu integrace zapoji, tim 1épe (Warrick, 2017).

Belias (2014) dodava, zZe kultura deklarovana organizaci byva ve vétSin€ piipadt odlisna
od kultury, kterou preferuji jeji ¢lenové. Tyto nerovnosti vedou k nespokojenosti, poklesu
pracovniho vykonu az k samotnému odchodu z organizace. Jak uvadi ve svém clanku
Fibich (2018), Sance nalezeni zaméstnanci S dostateCnou odbornosti a kompetencemi
vcetné souladu osobnich hodnot s hodnotami organizace je v soucasnosti velmi mala.
Alton (2017) dodava, Zze budoucnost aktivni kultury spoc¢iva piedevsim v podpote a vyuZiti

talentovanych lidi.
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Dle Fibicha (2018) je vhodné pro vytvofeni zadouci organizac¢ni kultury vzit v uvahu
nasledujici tvrzeni:

o hodnoty je tfeba dobie vysvétlit a Casto opakovat,

o hodnoty organizace jsou nejvice upeviiovany na spoleénych setkanich,

o nastrojem upeviiovani a prosazovani hodnot je zpétna vazba,

o kposilovani organiza¢ni kultury je tfeba vyuzivat vizualni efekty ptisobici

na zamestnance - loga, napisy, vyzdoba kancelafi a jiné.

Dulezitost role fidicich zaméstnanct uvadi ve svém ¢lanku i Steers a Shim (2018). Tvrdi,

ze vyvoj organizacni kultury tzce souvisi S tim, jaky vliv na organizaci ma lidsky faktor.

Usp&sna organiza¢ni kultura je typicka i svou transparentnosti, tedy mimo prvky materialni
povahy by mély byt lidem jasn¢ a jednoduSe sdélovany také prvky povahy nematerialni
(Warrick, 2017). Spravné pochopeni ze strany ¢lenti organizace mize byt snaze ovéieno
pomoci rtuznych analyz. Vzdy je dualezité¢, aby vhodna organiza¢ni kultura ptisobila
soudrzn¢ a stala se dobrovolnou soucasti kazdodenniho zivota v organizaci (Simoneaux,
2014). S timto tvrzenim se ztotoznuje také Alton (2017). Dulezité je kulturu nejen spravné

definovat a porozumét ji, ale dokazat vyuzit ve svuj prospéch.
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Schein ve svém dile uvadi, Ze kultura se vytvati na zakladé uceni. Toto tvrzeni vysvétluje
na dvou principech: princip redukce tizkosti a pozitivni posilovani. Princip redukce uzkosti
je zalozen na navyku pouziti osvédéenych zplsobu feseni problémovych situaci s cilem
zabranit neptfedvidatelnosti a nejistoté, kterd vyvolava pocity strachu a tzkosti. Na druhé
stran¢ je tento ndvyk vyuZzivat osvédCené metody tak silny, Ze brani pfijmout zménu
a stava se neefektivni. Pozitivni posilovani spo¢iva v opakovani u¢inného chovani a fesSeni

problémt a distancovani se od chovani neti¢inného (Lukéasova, Novy, 2004).

Dulezité je mit na paméti, ze v budovani hodnot ma lidstvo dlouholeté zkuSenosti, kdy
Vv prvé fad¢ jako Cinitel stoji rodina. Osvojeni funkénich zdsad a postupli ovliviiuje také
mnoho naboZenskych proudii. Broz (2018) zdtraziiuje, Ze pii formovani spravné kultury je
vhodné vychazet také ze zvlastnosti produkovanych statkii ¢i sluzeb a v neposledni fade
ze specifik trhu, na némZ organizace plsobi. O konkrétnich faktorech ovliviiyjicich

organiza¢ni kulturu pojednava dalsi kapitola.
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3.6 Faktory organizacni kultury

Organizacni kultura patii mezi dynamické prvky organizace. Cely proces budovani

organizaéni kultury probiha dlouhodob¢, méni se v pribéhu ¢asu vlivem ptisobeni mnoha

faktorti (Cameron a Quinn, 2011). K hlavnim zdrojim ovliviwjicim formovani organizac¢ni

kultury patii dle Lukasové a Nového (2004) predevsim:

O

viiv prostredi - jedna se o vliv narodni kultury a jiné sociokulturni faktory, dale také

konkuren¢ni prostiedi,

vliv profese - pracovnici urcité profese maji shodné znaky v zajmech, vzdélani,

zpusobu mysleni, maji své zvyky, ritudly a specificky jazyk,

viiv zakladatele, viastnika, manazera - zakladatel ma jasnou a konkrétni predstavu
0 zakladnich hodnotach a pfedpokladech, kterou piedava dal$im zaméstnancam, pozice

dominantnich vadct pti tvorbé organizacni kultury je také velmi dulezita,

viiv délky existence a velikosti organizace - dulezité jsou zpusoby zvladani urcitych
situaci v ramci etap fungovani organizace, kterymi organizace béhem svého vyvoje
prochazi (zvladani krizi apod.), ve velkych organizacich se mohou vytvaret specifické
subkultury (napf. kultury operativnich zaméstnancti, informatiki, marketingovych
zamgstnanct, ucetnich, zaméstnancti v managementu atd.) vlivem znaku odlisnych

profesi,

viiv vyuzivané technologie - uroven a vybavenost technologie ovliviiyji interni vztahy

a vzajemnou komunikaci vcetné kontaktli s vnéj$im prostredim,

dale organizacni struktura, styl vedeni zaméstnanct ¢i metody fizeni mohou mit dopad

na tvorbu a nasledny vyvoj organizacni kultury.

Dalsi kategorizaci faktorti, tzv. determinanti uvadéji Pfeifer a Umlaufova (1993).

Determinanty definuji jako ,,vSe, co md na kulturu zasadni viiv a co ji predurcuje.”

Nasledné je déli na vnit/ni (historie, velikost organizace, majetek, pfedmét Cinnosti,

strategie) a vnéjsi (legislativa, politika, geografie, ekologické podminky a dalsi). Do dalsi

kategorizace patii determinanty, které mohou byt v zdsad¢ ovlivnitelné (mira vzdélanosti,

pravni forma) a neovlivnitelné (mentalita naroda, délka existence organizace), dale hmotné

(majetek, vybaveni, technologie) ¢i nehmotné (zajmy Clent organizace).
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Obdobné déleni na faktory managementu a zakladni faktory, jako slozky ovlivnitelné
a faktory okolniho prostiedi jako neovlivnitelné, uziva Sigut (2004). Faktory managementu
zahrnuji napfiklad organizacni strukturu, strategii. Naopak mezi faktory zakladni spada
predevSim osobnost fidicich zaméstnanct, ritualy, symboly, uroven a zpusoby
komunikace. Mezi neovlivnitelné fadi veskeré faktory wvnéjsitho okoli, predevsim
spoleCenské a kulturni podminky. Tureckiova (2004) rozliSuje faktory, které
na organiza¢ni kulturu piasobi také na vnitini a vnéjsi, ale soucasné je dale ¢leni na bio-

psycho-socidlni vlivy a na vlivy technicko-ekonomické a politické.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze pro kazdého z autorti je vymezeni podstatnych faktort
odlisné, ale Ize mezi uvedenymi tvrzenimi najit i spolecné znaky a to predevsim
Vv klasifikaci faktori na vnitini a vn&j§i. Vyznamnym faktorem organiza¢ni kultury,
na kterém se autofi shodnou je v prvé fad¢ vliv narodni kultury a prostifedi. Dillezitd je

ovsem také osobnost zakladatele.

3.7 Vyznam narodni kultury

Organizace, ktera vstupuje na mezinarodni scénu, by méla brat v potaz mozny stiet
odlisnych narodnich kultur, které velmi Casto vyusti v nemal¢ a mnohdy zbytecné
konflikty. V nékterych pftipadech nastava tzv. kulturni Sok, coz znamena urcitou
dezorientaci pii stfetu stavajiciho kulturniho prostiedi s odlisnym (Sron&k, 2001). Tyto
situace  mohou nastat v piipad¢ vybudovani dcefiné spole¢nosti v zahranii,
pfi mezinarodni fuzi ¢i pii prevzeti organizace V zahraniCi, ale také zaméstnava-li
organizace lidé riznych narodnosti, jako je tomu u nadnarodnich organizaci S vykonem

¢innosti na naSem Uzemi.

Dle Hofstedeho (2007) plsobi na rizné narody vyznamné sily, které podporuji nebo
naopak brzdi integraci spolec¢nosti. Patii sem pfedevSim narodni jazyk, systém vzdélavani,
politicky systém, produkty ¢i sluzby apod. Kazda narodni kultura ma sva specifika, ktera
jsou ovliviiovana spolecensky uznavanymi hodnotami. Faktory majici vliv na tyto hodnoty
uvadi i Brooks (2003) a de€li je nésledovné: politicky systém, ndabozenstvi, vzdelanost,

pravni systéem, jazyk a hodnoty.
Organizacni versus narodni kultura

Je-li v centru pozornosti organizace, ktera je soucasti nadnarodniho koncernu, vstupuje

do popiedi problém vzajemného vztahu organizatni a narodni kultury. Mezinarodni
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spoleCnosti puasobici v riznych regionech, musi brat v uvahu odliSnosti kulturnich
a socidlnich specifik pfi formovani kultury organizace. Jak jiz bylo zminéno vyse,
Hofstede (2007) definuje kulturu jako kolektivni jev zahrnujici pfedev§im nepsana
pravidla, ktera jsou alesponl z ¢asti sdilena lidmi Zijicimi ve stejném prostiedi a odlisuji
takovou skupinu lidi od jinych. Novy (1993), Mead (2009) ¢i Giddens (1999) definuji
kulturu néaroda jako tradované normy, hodnoty a pravidla chovani ovlivitujici a upravujici
vzajemné souziti lidi v daném spolec¢enstvi. Na organizace je po té nahlizeno jako na urcity
druh mensiho spole€enstvi, které si vytvaii vlastni, na vné&jSim prostiedi jen v urCité mife
zavislé hodnotové systémy, vzory a normy, které¢ ovlivituji jednani, minéni a citéni ¢lenti
organizace (Bedrnova, Novy, 2007). Autofi uvadéji tfi modelové pristupy mezinarodnich
spoleCnosti k formovani kultury organizace. Nasledujici schémata vyjadiuji vztah

mezi narodni a organiza¢ni kulturou v¢etné postaveni jedince v ramei téchto vazeb.

Obrazek 1: Vztah narodni a organiza¢ni kultury

A- geocentricka

organizaéni kultura
v

» myilenia
> 3 -+
jedndni
jedinci
A

narodni | kultura

B-globalni C- polycentricka
narodni organizaéni narodni .| organizaéni
kultura kultura kultura kultura
mysleni myvileni
» 2jedndni » ajednini
jedinei jedinci

Zdroj: upraveno podle Bedrnova, Novy (2007)

Organizacni kultura mize byt reprezentantem kultury nérodni, ovlivnéna narodni kulturou
jen castecné nebo viubec (Novy, 1993). Ze schémat je zfejmé, ze v piipadé varianty A je
organizacni kultura reflexi kultury narodni, odrazi SirSi prosttedi a spole¢né osciluji kolem
stabilniho jadra hodnot jedinch. Utvaii se jako specificky kulturni mix postaveny
na hodnotach sdilenymi vSemi ¢leny organizace (Tureckiova, 2004). Ve variante B lze

shledat samostatné postaveni organizacni kultury zcela nezéavislé na té narodni.

28



Nevyhodou je necitlivost vi¢i mistnim podminkam a vysoké ndklady na mobilitu
managementu. Na druhé stran¢ tento pfistup urychluje vnitropodnikové procesy
a komunikaci, zabezpecCuje cile organizace na mezinarodni Grovni. Prvky kultury matei'ské
spole¢nosti jsou implementovany do dcefinych spole¢nosti ve vSech regionech bez ohledu
na narodni specifika. Posledni varianta, varianta C, udava situaci, kdy narodni kultura
ovlivituje kulturu organizac¢ni a spolecné¢ zaroven pusobi na hodnoty jedinci. Dochazi
k vytvafeni subkultur odrazejici narodni specifika vychazejici z mistnich tradic a hodnot.
Proto jsou do manazerskych pozic dosazovany mistni zdroje, na které jsou ovsem kladeny

nemalé naroky. Vyhodou tohoto pfistupu je flexibilita a pohotova reakce na potieby trhu.

Do jaké miry jsou jedinci ovliviiovani organizacni kulturou a kulturou narodni, zlstava
otazkou. I kdyz se da Fici, Ze teoretici se ve vétsi mife ptiklani na stranu narodni kultury,
jako silngjsiho determinantu ovliviiujici uspé$né fungovani organizace (Bedrnova, Novy,

2007).

3.8 Prvky organiza¢ni kultury

LukéaSovéa a Novy (2004) definuji kulturni prvek jako ,,nejjednodussi strukturalni a funkcni
jednotku, kterd je zdkladem kulturniho systému organizace. Jednotlivé prvky pomahaji
analyzovat vztahy mezi zaméstnanci a vaci vnéjSimu okoli. Diky prvkam lze kulturu
V organizaci popsat, vysvétlit a porovnat s ostatnimi. Déle napomahaji zjistit, jaké normy,
zvyky, postoje, hodnoty, pravidla jednani ¢i komunikace jsou v organizaci vyzadovany.
Tak jako pro vysvétleni pojmu organiza¢ni kultura bylo pouzito vice definic, tak ani
V jednoznacném vymezeni prvku tvoficich obsah kultury se jednotlivi autofi neshodnou.
Odlisné nazory ptinaSeji opét rizna vymezeni prvka kultury. Armstrong (2007)
ze Scheinova modelu organiza¢ni kultury a piidava Kk vySe uvedenym prvkim postoje
a zakladni presvédceni. Kotter a Heskett (1992) rozliSuji pouze dvé roviny, konkrétné

vzorce chovani a sdilené hodnoty.

ARTEFAKTY

,, Artefakty neboli vytvory lidi jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami organizace, které
lidé vidi, slysi nebo citi* (Armstrong, 2007). Zahrnuji pracovni prostiedi, zpusob
komunikace a Vv neposledni fadé zplsob chovani a jednani s okolim. Za artefakty

materialni povahy povazuje Lukasova (2010) vybaveni organizaci, architekturu budov,

29



produkované statky, propagacni predméty apod. Do této kategorie spadaji dle Armstronga
(2007) také naptiklad zplsoby oblékani, barvy, zatizeni kanceléii, ale tfeba i vyro¢ni
zpravy. Soucasné k nim lze zatradit symboly, které jsou lehce rozpoznatelné a vetejnost
sije tak muze sorganizaci jednozna¢né spojit. Tento vyznam ma piedev§im logo,
ze kterého se da mnohé vycist. LukaSova (2010) artefakty dale déli na artefakty
nematerialni povahy aftadi k nim mluvu, historky a myty, zvyky, ritudly, ceremonialy
¢i hrdiny, ktefi jsou nositeli zékladnich hodnot. VSechny vyse uvedené prvky tvoii image

organizace, na ktery je kladen stale vétsi diiraz (LukaSova, Novy, 2004).

ZAKLADNI PRESVEDCENI

Predstavy o fungovani reality, které cClenové organizace povazuji za samoziejmé
a nezpochybnitelné spadaji pod zakladni pfesvédCeni. Dle Bedrnové a Nového (2004)
pusobi automaticky, bez vétsiho rozmysleni. Diky stabilité jsou velmi odolné vii¢i zméné
(Lukasova, 2010). Dle Scheina (2004) ptesvédéeni ¢i piedpoklady ovliviuji veskeré
procesy uvniti organizace a jsou povazovany za nejvyznamnéjs$i prvek. Na zdkladé
zkuSenosti a funk¢nosti jednoho zpusobu feSeni uréité situace ovliviiuji zplsoby
rozhodovani. Jejich negativni dopad spociva v tom, Ze pokud jsou zakofenény hluboko,
jiné, ac efektivnéj$i zplsoby jednani, jsou povazovany za nepfipustné. Za jeden
Z nejdulezitéjSich prvkd organizaéni kultury povazuje zékladni piesvédCeni také
Tureckiova (2004), kterd je vnima jako lidmi utvafené obrazy nesouci ve svych hlavach,
které predavaji dale. Stejné tak tvrdi, Ze pusobi ve vétsi mife podvédomé a jejich
identifikace je tedy obtizna. Jedna se tedy o zafixované pocity ¢i predstavy o fungovani
reality, které jsou spontanni, neovladatelné a pro vnéjSiho pozorovatele zcela neviditelné

(Lukégové, 2010).

NORMY

Normy lze chépat jako zasady ¢i pravidla regulujici Zddouci chovani jednotlivel 1 celé
skupiny v ur€itych situacich, které jsou Vv organizaci vzajemné sdileny. Nejde tedy
0 formalni podobu norem chovéni, kdy se jednd jiz o smérnice ¢i pfedpisy. Dotykaji
se vice oblasti pracovniho Zivota v organizaci, od stylu vedeni, zpisobli komunikace,
po zpusoby oblékani (tzv. dress code) (Armstrong, 2007). Lukasova (2010) dale podotyka,
ze pii dodrzovani dochazi k odménam nebo v opatném piipad¢ trestim, majici citovy

charakter. Jelikoz ptispivaji k vytvoreni stabilniho prostfedi, neni potieba zavadét formalni
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kontrolni systémy. Stejnym zplsobem popisuje normy Tureckiova (2004) jako obvyklé
zpusoby chovéani, které mohou byt podpofeny ostatnimi prvky kultury. Dtlezitou roli podle
této autorky také hraje systém odmeén a sankci stejné jako u Lukasové. Normy chovani

ve znacné mife ovliviiuji hodnoty.1

HODNOTY

Hodnoty piisobi na nejhlubsi, ale jiz védomé trovni. Maji moralni charakter a lze je tedy
definovat jako védomi o tom, co je spravné a co nikoliv, co je dulezité a naopak Cemu
by mé&l byt ptikladan mensi vyznam (Lukasova, 2010). Pro organizaci jsou dulezité, jelikoz
tvori relativné stabilni jadro kultury, na ¢emz se shodne vétSina autor (Lukasova, 2010,
Hofstede, 2007, Kotter a Heskett, 1992, Armstrong, 2007 a dalsi). Hodnoty by mély byt
zietelné vyjadifeny a sdileny nejen zaméstnanci na vedoucich pozicich, ale vSemi cleny
organizace. Hloubka jejich zakofenéni ovliviiuje chovani jednotlivet (Armstrong, 2007).
Hodnoty jednotlivct se ovsem mohou zna¢né lisit, a proto je velice obtizné sladit hodnoty
jednotlivce s hodnotami organizace (Brooks, 2003). | kdyz jsou hodnoty také méné zjevné,
zahrnuji vSe od sounélezitosti zaméstnancli po celkovou orientaci organizace (Tureckiova,

2004). Ve vétsing organizaci mivaji formu etického kodexu.

POSTOJE

Postoje mohou byt kladné nebo zaporné, charakterizuji tedy hodnotici vztahy K ur¢itému
objektu - véc, osoba, problém a udalost. Projevuji se jako tendence jednat konkrétnim
zpusobem v dané situaci. Dle Nakonecného (2003) jsou ovlivnéni slozkou kognitivni -
ziskané znalosti a nazory vztahujici se k objektu, konativni - sklony k jednani ve vztahu
k objektu a emotivni - pocity a nalady jedince ve vztahu k objektu. V pracovnim zivoté
jsou dle Robbinse a Judge (2013) pro organizaci dilezité predevsim postoje K praci a s tim

souvisejici loajalita, angazovanost a oddanost zaméstnancii vV organizaci.

! Dress code definuje Ladislav Capek ve své knize ,Mala kniha etikety pro firmu a ufad jako nabidku
variant obleceni pro rizné situace, rtuzna prostfedi a rizné pozice. ObleCenim Ize dat najevo, jak
reprezentujeme organizacni kulturu, dress code je nezbytny pro organizace, které jsou pfedmétem vetejného

zajmu.
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Jak bylo zminéno vyse, mezi dalsi slozky fadi n€kolik autori véetné Lukasové a Nového
(2004), Brookse (2003) ¢i Cejthamra a Dédiny (2005) také organizaéni mluvu, ktera
charakterizuje zptisob komunikace uvniti 1 vné¢ organizace a je urCitym odrazem hodnot.
Zvyky (piivitani nového ¢lena, oslavy narozenin, vecirky), ceremonialy (vyhlaseni
nejlepSich zaméstnanci, formalni pochvaly) ¢i ritualy (ranni popijeni kévy, komunikace
na poradach) definuji jako zab&hnuté vzorce chovani podporujici organizacni identitu,
ze kterych si zaméstnanci odnaseji silné zazitky posilujici identifikaci s organizaci.
Dle Peterse a Watermana, 1982, Deala a Kennedyho, 1982 (in Lukasova, Novy, 2004) je
nezastupitelna také role hrdind, ktefi jsou nositeli tradic. Jejich uloha spoc¢iva Vv nastoleni
modelového chovani a jednani. Za hrdiny jsou povazovani vétSinou zakladatelé
organizace, nebo zcela vymyslena postava s zadoucimi charakterovymi vlastnostmi. Cilem
historek, jakozto skute¢nych lehce pozménénych minulych udélosti, je akceptace hodnot
a norem napfi¢ organizaci. Stejnou funkci maji myty s tim rozdilem, Ze to, co je spravné

a co nikoliv, objasnuji na smyslenych piibézich, kterym lidé véri (Lukasova, 2010).

Prvky organiza¢ni kultury ovliviiuji angaZovanost a participaCi zaméstnanct. Jejich vliv
na pracovni motivovanost a vykonnost je nepopiratelny. Sdilené hodnoty zrcadli vérnost
zamg&stnancl K zamé&stnavateli, normy chovani se odrazi v kazdodennim pracovnim Zzivoté
aurcuji klima organizace. VSe za podpory fidicich zaméstnancti a dalSich prvka

organizacni kultury.

3.9 Struktura organiza¢ni kultury

Vzajemné uspotadani jednotlivych prvkl kultury a vztahd mezi nimi se z pohledu autorti
1i$i. Shoduji se ve viditelnosti a naopak skrytosti jednotlivych vrstev. Zpiisoby, jakymi jsou
prvky organiza¢ni kultury vzajemné uspotfaddany podle riznych kritérii, popisuji modely
organizacni kultury. Mezi nejznaméjsi patii Hofstediv ,,cibulovy diagram®, Scheintv
model usporadani dle viditelnosti pro pozorovatele a dalsi. Dle Lukasové (2010) je
V soucasnosti nejvice vyuzivan pravé Scheintiv zjednoduseny model organizacni kultury.
Schein (2004) rozlisuje podle viditelnosti pro vnéjsiho pozorovatele a ovlivnitelnosti

ze strany organizace tii trovné kultury. Zaroven popisuje vzajemny vztah téchto Grovni.
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Obrizek 2: Urovné organizaéni kultury podle E. Scheina

ARTEFAKTY
I Widitelné, vyzadujici nterpretac ]
T
HODNOTY a NOEMY

@ l LZéastividitelne, zéastinevédome ]
i F 3

ZAKIADNI PREDPOKLADY

l. MNeviditelne, vétsmounevedome J

Zdroj: upraveno podle Schein, 2004

Jak vyplyva z obrazku, zakladni urovenn Sheinova modelu organiza¢ni kultury tvoii
nevédomé spontanni prvky, pro pozorovatele zcela neviditelné. A pravé tyto zakladni
predstavy o zivoté formuji stiedni uroven, kde lezi kulturni normy a hodnoty, které je
mozné ¢astecné pozorovat prosttednictvim védomého chovéni a jednani Clenti organizace.
Tato Groven byva zamérné formovana v souladu se strategii a cili organizace. Jeji zménu
lze provést, ale obtizné. Tieti vrstvu tvofi soustava prvkili materidlni ¢i nematerialni
povahy, které jsou pro pozorovatele nejlépe viditelné (Schein, 2004). Mezi témito rovinami
je vyznaen oboustranny smér vlivu. Zékladni pfedpoklady formuji uzndvané hodnoty
anormy, ale k utvareni novych norem chovani mize zaroven dochazet zménou artefaktu
(LukaSova, 2010). Podobné jako Schein vrstvi urovné Johnson (2000), ktery se vSak
mnohem hloubg&ji vénuje Grovni artefaktli. Radi knim mimo jiné také organizaéni

strukturu, kontrolni systémy ¢i rozdéleni moci v organizaci.

Pro identifikaci prvka seskupenych do jednotlivych urovni lze vyuzit Hofstedeho tzv.
,cibulovy diagram®, na kterém rozeznava pouze dvé roviny kultury - viditelnou
kultury jsou pro clovéka neviditelné hodnoty, tvofici ,jadro cibule®. Toto pojeti
Hofstedeho od Scheina odlisuje, kdy Scheinova zakladni uroven odpovida zakladnim
predstavam. Viditeln&jsi ¢asti kultury nazyva ,,slupkami cibule®, které souhrnné oznacuje
jako praktiky a fadi mezi né symboly, hrdiny a ritualy. Opét 1ze zpozorovat odli$nosti, kdy
Hofstedeho praktiky odpovidaji Scheinovym artefaktam.
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Obrazek 3: Cibulovy diagram podle Hofstedeho

praktky

Zdroj: Hofstede (2007)

Podobné popisuje koncept kultury jako vrstvy soustiedénych kruhi ve svém dile
Trompenaars (2012), ktery se s Hofstedem shoduje na trovni symbolt. Déle se ale jeho
model podoba ve vétsi mife struktuie organizacni kultury podle Scheina. Rozdil mezi
jednotlivymi autory zabyvajici se danou problematikou (Kotter, Heskett, 1992, Hall, 1995,
Lundberg, 1985, podle Lukasova, Novy, 2004), je v poctu urovni tvoficich organizaéni
kulturu a v obsahu téchto urovni. V podstaté vSichni se ale shoduji na tom, Ze Cast
struktury organizaéni kultury je viditelna, pozorovatelna a snadno identifikovatelna. Cést,
kterd je tvofena predevS§im hodnotami a ptedpoklady, ziistdvd pozorovatelim skryta.
V riizné mife vyplouvaji vrstvy na povrch a v rizné mife je lze pozorovat, coZ je mozné
znazornit pomoci kulturniho ledovce (Lukasova, 2010).

Usporadani prvkl organizacni kultury ovliviiuje vybér metod jejich zkoumani. Zatimco
artefakty Ize snadno pozorovat, hodnoty a normy je mozné identifikovat na zaklade

vystupt zjisténych z rozhovori, analyzy dokumentli nebo dotaznikovym Setfenim. Naopak

je tomu u zakladnich pfesvédceni, ktera jsou velmi obtizné zachytitelnymi prvky.
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Obrazek 4: Kulturni ledovec

artefakty

chovani

normy chovani

postoje

hodnoty

zakladni pfesvédéeni

Zdroj: Lukasova (2010)

3.10 Eticky kodex jako soucast organiza¢ni kultury

Etika prostupuje veSskerymi procesy v organizaci a je dulezitym vychozim piedpokladem
dlouhodobé¢ tspésnosti jejiho fungovani. A pravé organizaéni kultura ma vliv na uznavané
hodnoty, které by méli vSichni znat a sdilet, a na etickou tirovenn organizace. Typickou
odpovédi na otdzku etiky je formulace etickych kodexti a jejich prezentace cleniim
organizace vcetné Siroké vetejnosti, tzv. stakeholders. Rolny (1998) definuje eticky kodex
jako systematicky zpracovany soubor pravidel a norem, ktery upravuje vztahy a hranice
chovani pro ¢leny ur¢itého celku - komunity, firmy, spolecnosti, organizace atd. Eticky
kodex by m¢l popisovat etické zdsady béznych situaci, do kterych se ¢lenové organizace
dostavaji, soucasné by mél definovat zakladni problémy a dilemata a poskytovat navody

K jejich feseni a ptispét tak k prosperité organizace (Urban, 2011).

Cesta k vytvofeni tohoto G¢inného dokumentu, jako soucasti organizacni kultury, je ovsem
slozita. Pii tvorbé etického kodexu je dilezité tidit se urcitymi zdsadami (Rolny, 1998,

Urban, 2011):
o m¢él by byt vnitin€ pevny, zavazny, vynutitelny dokument,

o strucny a pfiméfeny potfebam a ve vétSich organizacich rozd€leny pro odlisné

pracovni pozice,
o do jeho ptipravy by se méli zapojit vSichni, koho se kodex tyka,

o meéla by byt urcitd souvislost S poslanim, strategii a s cili organizace,
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o nemél by byt zaménovan s ostatnimi dokumenty, napt. s pracovnim fadem

¢i S poslanim organizace,

o uplatnéni etickych principi by mélo byt symetrické: organizace vici zaméstnancam,

zameéstnanci vici organizaci,
o pravidelnost aktualizace a doplinovani podle potieb,

o promitnout zasady kodexu do ostatnich smérnic organizace a sankcionovat jejich
porusovani,
o vyznam Ulohy manazer pii prosazovani kodexu.

Cejthamr a Dédina (2005) uvadéji nasledujici oblasti, které by mél eticky kodex upravovat:
vztahy k dodavatelim, vztahy k zaméstnancim a k vlastnikim, vztahy se zakazniky,
vztahy Kk mistnim organum a vlad¢, vztahy k zivotnimu prostiedi, vztahy s konkurenci,
oblasti tykajici se mezinarodniho obchodu, platby dani a poplatkii a v neposledni fadé¢ také
vztahy K Zivotnimu prostiedi. Bedrnova a Novy (2007) také zduraznuji, Zze hodnoty
a pravidla organizace by v sobé mély zahrnovat etické principy. A piestoze se hodnoty lisi
VvV zavislosti na oboru c¢innosti organizace, zakladni otazky se mohou kromé vyse
uveden¢ho dale tykat: bezpecnosti a kvality produktdi, uzavirani pracovnich smluv,
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, respektovani zakont, marketingovych a politickych
aktivit, nakladani s informacemi, konflikti zajma a jejich feSeni apod. (Urban, 2011).

Urban (2011) ve svém ¢lanku uvadi, ze dodrzovani principt etiky ¢ini praci piijemné;si
a vykonngjsi. Vyznam etického kodexu dle n&j neni tedy pouze marketingovy, spociva také
Vv udrZeni kvalitnich zamé&stnanct, pro né€z je dodrZovani etickych zasad citlivym tématem.
V oblasti fizeni lidskych zdroji je ulohou etického kodexu pifedev§im urceni pravidel
tykajici se pfijiméani, hodnoceni, odméiovani, povysovani &i vzdélavani zaméstnancil. Resi
dale otazky diskriminace ¢i sexudlniho obtéZovani, dodrzovani divérnosti informaci
nebo rozdily v zavaznosti pravidel mezi fadovymi a vedoucimi zaméstnanci S definovanim
moznych vyjimek. Stavd se tak vyznamnym nastrojem persondlniho fizeni a soucasti

kultury organizace.

3.11 Spolecenska odpovédnost organizaci

V poslednich letech je organiza¢ni kultura jednim zkliCcovych faktori prosperity

a konkurenceschopnosti kazdé organizace. Usp&nost fungovani organizace je krom jiného
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ovlivnéna silou kultury, ze které do zna¢né¢ miry vychazi i spolecenskd odpovédnost
organizace. Koncepce spolecenské odpoveédnosti se objevuje v 70. letech 20. st. predev§im
V souvislosti se vznikem nadnarodnich organizaci. Dnes se ovSem do podobnych aktivit

pousti stale vice malych a stfednich organizaci (Trnkova, 2004).

Pod pojmem spolecenskd odpovédnost, neboli ve zkratce CSR (Corporate Social
Rensponsibility), se rozumi souhrn ekonomickych, socialnich a environmentalnich zasad
promitnutych do kazdodennich aktivit uvnitf organizace a interakci se stakeholders
organizace (Putnova a kol., 2006). Podobné definice uvadi ve své publikaci Trnkova
(2004), ktera uvadi definici Zelené knihy EU ¢i z World Business Council for Sustainable
Development z rokul997 a CSR definuje jako zavazek organizace chovat se eticky,
pfispivat k ekonomickému rlistu a zasazovat se o zlepSovani kvality zivota Cclenil
organizace a jejich rodin a spolecnosti jako celku. Jemelka (2018) ve svém c¢lanku
pristupuje ke spolecenské odpovédnosti jako k principu dobrovolného propojeni socialnich
a ekologickych hledisek s ¢innostmi smétujicimi k tvorbé zisku. Organizace si je védoma
toho, Ze nefunguje izolovan¢ od okolniho svéta, ale je jeho soucasti. Koncepce nemé zadné
vymezené hranice a je zaloZena na dobrovolnosti aktivit vykondvanych nad radmec zakona,
které ve zna¢né mife prispivaji ke zvyseni diivéryhodnosti a zlepSeni reputace. Mezi dalsi
piinosy spolecenské odpovédnosti podle Putnové a kol. (2006) lze zafadit mozny piiliv
kapitalu, stabilizaci trzni pozice, posileni vztahti se vSemi zainteresovanymi subjekty -
stakeholdery, moznost ziskani kvalitnich zaméstnancii S motivaci k vysSim vykoniim
a k vérnosti organizace ¢i zesileni image a kultury organizace. Jde tedy ptedevsim
0 investici do nehmotnych aktiv organizace. V neposledni fadé CSR vede také k rozvoji

Ve

regionu, ve kterém organizace provozuje ruzné spoleCensky prospéSné Cinnosti

ve spolupraci s ostatnimi podnikatelskymi a neziskovymi subjekty ¢i statem.
Jak jiz bylo zminéno V jedné z definic, klasifikace CSR je vybudovéna na tfech zadkladnich

pilifich (Trnkova, 2004):

o ekonomicky - organizace usiluje o kvalitu a bezpecnost vyrobkl ¢i sluzeb, o kvalitni
vztahy s dodavateli, zakazniky, investory pomoci transparentnich opatieni, odmitani
korupce, dale Ize sledovat dopady na mistni, narodni ¢i globalni Groven ekonomiky,

napiiklad zvySovanim zaméstnanosti apod.

o socialni - V této oblasti se kromé¢ filantropie jedna pfedevsim o odpovédné chovani vici

¢lenim organizace, kdy organizace ovliviiuje jejich Zivotni Uroven, pecuje o zdravi,
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bezpecnost a vzdelavani ¢i rozvoj svych zaméstnanct, snazi se o vyvazenost pracovniho
a osobniho zivota (work-life-balance), rovné pfilezitosti pro vSechny (genderova politika)

a ochranu lidskych prav,

o environmentalni - organizace si uvédomuje dopady na Zzivotni prostfedi a vykonava
¢innosti s co nejmensim zatizenim na zivou i nezivou pfirodu a chrani ptirodni zdroje

(recyklace, uspory energie apod.).

Trnkova (2004) uvadi, ze na zakladé vyzkumui se do spolecensky odpovédnych aktivit
zapojuje stale vice subjektli, coz vypovida o tom, Ze Ceskému podnikani neni dana
problematika cizi, a tudiz jim nejde pouze o dosahovani zisku, ale také o blaho spole¢nosti.
Stejné tak je tomu u Skoda auto, jejiz vyet spoledensky prosp&snych aktivit je vice nez
bohaty. Piesto se lze setkat i s mnohymi odpirci této koncepce, podle nichZz jde pouze
0 plytvani finan¢nich prostfedkii s dlouhodobou ndvratnosti a nedostatecnou podporou

ze strany statu.

3.12 Zména organizacni kultury

Jak bylo uvedeno jiz mnohokrat, kazda organizace ma svou kulturu, ktera v pfipad¢, ze je
uspésna, podporuje rozvoj organizace, spokojenost zameéstnancli a pomahd utvaiet
pozitivni vnimdni organizace vefejnosti. Méla by navazovat na vizi, strategii a cile
organizace a byt konkrétnim vyjadienim filozofie a politiky organizace. V opa¢ném
ptipadé vyvoj organizace zpomaluje a snizuje konkurenéni postavenim trhu (Brooks,
2003). Zaroven vnitini a vnéj$i determinanty, ovliviiujici organizacni kulturu, ptedstavuji
pro organizaci nové vyzvy ¢i ohrozeni. Proto je dle Urbana (2014) v nékterych ptipadech

zména kultury nevyhnutelna.

LukaSova (2010) tvrdi, Ze zména organizacni kultury je dlouhodoby proces, ktery by mél
vychézet z peclivé analyzy stavajiciho kulturniho prostfedi, a ktery mize byt v nékterych
organizacich obtizn€ proveditelny ¢i dokonce nerealny, jelikoz dochazi piedev§im
ke zménam jiz zabehnutych zpisobl chovani, norem a hodnot. Stejn¢ tak Denning (2011)
zahrnuje vzajemné propojeny soubor postoji, piedpokladi, cila, roli, procest,

komunikacénich postupli apod.
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Umlaufova, Pfeifer (1993) uvadi né€kolik divodi potfeby zmény organizacni kultury:
o zména oboru ¢innosti ¢i inovacni zmény Vv organizaci,

o prevzeti nebo fuze organizace,

o zména postaveni organizace na trhu,

o generacni ¢i manazerska vyména ve vedeni organizace,

o nesoulad mezi organizacni kulturou vzitou a Strategicky potiebnou,

o prechod v ramci vyvojovych etap organizace.

Pfi zméné€ organizacni kultury je nezbytné postupovat cilené a systematicky pomoci

vhodnych krokt. Podle Lukéasové (2010) je vSeobecné doporucovan nasledujici sled kroku:
o stanoveni zadouciho obsahu organizac¢ni kultury,

o zmapovani soucasného stavu organizaéni kultury,

o komparace téchto stavil a stanoveni cile zmény,

o pfiprava planu zmény,

o 1implementace zmény a monitoring,

o zhodnoceni vysledki zmény.

Tento postup je zaloZen na tzv. evoluénim principu. Naopak revolu¢ni zména kultury
organizace je vyvolana vétsinou tlakem z vnéjsiho okoli. Schein rozpracoval Lewiniv
tiietapovy model zmény organiza¢ni kultury nasledovné (Sigut, 2004):
o 1. etapa - rozmrazeni (zavedeni zasad, pravidel a postojli),
o 2.etapa- implementace zmény (zavedeni novych hodnot a osvojeni v praxi),
o 3. etapa - zamrazeni (zakotveni a ustaleni zmén pomoci podpiirnych ptimych

¢i neptimych nastroja).
Procesem zmény se zabyva také Urban (2014). Spole¢né s Lukasovou (2010), Brooksem
(2003), Armstrongem (2007) ¢i Cameronem a Quinnem (2006) se shoduji na dulezitosti
role managementu pfi aplikovani zmény. Manazefi jsou iniciatory a instruktory zmény,
komunikuji kli¢ové normy a hodnoty, sami svym kaZzdodennim chovanim tyto prvky

kultury demonstruji a vedou zaméstnance K jejich dodrzovani. Aby byla ovSem zména

zaméstnanci akceptovana, je potieba jejich aktivniho zapojeni do procesu.
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Nositeli zmény jsou tedy vSichni lidé v organizaci. Jelikoz jsou kli¢ové hodnoty ze strany
¢lend organizace mnohdy tézko identifikovatelné, lze proces zmény urychlit vyuzitim

poradenskych firem (Johnson, 1992).

Novy (1993) jako zasady tspéchu provedeni zmény povazuje informovanost a vnitini
presvédCeni zaméstnanci o nutnosti a spravnosti zmény vcetné¢ touhy a motivace
vyzkouset néco nového, co mulze vést k prosperité¢ organizace. Nositelé zmény musi
kultufe organizace dobfe rozumét. Vhodné je tedy novou variantu zpracovat do pisemné
podoby a poskytnout viem zaméstnanctim. Na toto tvrzeni navazuje Sigut (2004) a tvrdi,
ze aby byla zména Uspésnd, musi byt zaveden také vzdélavaci a konzultaéni proces
s ptiklady uspéchu a netspéchu, ktery nastoli novou kulturu, jez bude nejen proklamovana,

ale pfedevsim demonstrovana ¢iny. A to vSe ve vhodné vytvofeném prostiedi.

V literatufe se lze setkat s odliSnymi nézory na to, jak hluboce je mozné zménu provadét.
Novy (1993) uvadi rGzné pfistupy. Kulturni inZenyri zastavaji ndzor, ze kulturu
Vv organizaci, jako kazdy jiny nastroj fizeni, lze pomérné snadno a zamérn¢ formovat.
Na strané druhé stoji kulturalisté, dle nichZz je zména stavajici zakofenéné Kkultury
dlouhodobou zaleZitosti. Uprostfed lezi kompromisni Uroven korekce stavajiciho kursu,
jejiz predstavitelé tvrdi, ze zménu provést do urité miry Ize, ale ne v ramci nékolika dni

(Bedrnova, Novy, 2007).

Cameron a Quinn (2006) poukazuji na problémy, které se mohou b&hem zmény
organizani kultury vyskytnout, kdy vrcholovy management zménu nedostatecné
rozpracuje nebo se neshoduje s minénim ostatnich ¢lenti organizace o soucasném
a budoucim stavu kultury. V opa¢ném piipadé muze nastat situace, kdy je zména sice
dobi'e rozpracovana, ale vedeni nedokaze aplikovat nastroje pro tuto zménu nebo je naopak

aplikuje bez jasné vize, cile, kterého chce zménou dosahnout (Denning, 2011).
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Sigut (2004) definuje dal§i mozné nesrovnalosti podle p¥istupu zmény organizaéni kultury:

Tabulka 1: Pristupy ke zméné organiza¢ni kultury

PRISTUP BOTTOM-UP PRISTUP TOP-DOWN

zaméstnanci jsou postaveni pocit manipulace ze strany

do novych roli a musi celit zameéstnanci, potlaceni iniciativy
novym situacim ¢i odpor proti zménam

iniciativa zmény ptichéazi z

. . ., | zneuziti organiza¢ni kultury ze stran
okraje organizace a teprve po té & y Y

vy ., managementu
smétuje k jadru g
nova kultura nemusi byt tedy sméfovani kultury proti hodnotam,
v souladu se strategickymi cili které by mély byt prosazované

Tvvr

¢lanky organizace

Zdroj: upraveno podle Sigut, 2004

Kazdd zména je naro¢nd a to predevS§im s ohledem na dynamiku prostiedi (rozvoj
technologii, globalizace trhii a konkurence, vétsi rizika, vétsi pfilezitosti apod.). Zména
organizani kultury znamend v podstat¢ zménu norem, hodnot, postojii, zvyklosti
a chovani ¢lenii organizace. Ackoli hlavnimi nositeli jsou zaméstnanci, ukolem vedeni
je stanovit zadouci organizac¢ni kulturu a zavést opatteni, ktera povedou k jejimu dosazeni.
Zménu nelze brat na lehkou véhu, jelikoz jak bylo zminéno na zacatku kapitoly, spravné

zvolend organizacni kultura je znakem konkurenceschopnosti.

3.13 Typologie organiza¢ni kultury

Dle Bélohlavka (1996) je kazda organizacni kultura osobitd, originalni a neopakovatelna,
proto je jeji konkrétni kategorizace problematickéd zalezitost. Piesto 1ze vymezit nékolik
typologii dle rtiznych kritérii, kterymi jsou naptiklad zpisob rozhodovani, prevazujici styl
fizeni, interpersonalni vztahy, rozdéleni pravomoci apod. (Bedrnova, Novy, 2007).
Na zakladé téchto typologii, jimZ se v minulosti vénovalo mnoho autorii z riznych uhla
pohledt, Ize Kkultury v organizacich zkoumat a porozumét rozdilim (Armstrong, 2007,
Schein, 2004). Zaroven kazda typologie predstavuje urcity ideal, ke kterému je mozné
se piiblizit nebo naopak radé¢ji vyhnout (Bedrnova, Novy, 2007). Lukéasova (2010) uvadi
zakladni typologie, kterymi jsou:

o typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni struktute (R. Harrison a Ch. Handy,

F. Trompenaars),
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o typologie formulované vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostiedi
(R. E. Quinn, T.E. Deal a A.A. Kennedy, Denison, R.E. Miles a C.C. Snow),

o typologie formulované ve vztahu k tendencim chovani organizace (kompasovy model

W. Hall, “teorie krychle 25 R. Goffeho a G. Jonese),
o typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace (L. M. Miller).

Dle Lukasové a Nového (2004) je vyznam typologii, jakozto nastroje ke zpiehlednéni
slozitého obsahu socialni reality teoreticky, kdy je mozné kulturu popsat a stejné tak
prakticky, kdy 1ze kultury mezi sebou porovnavat. VéEtSina autord, stejné jako LukaSova,
Novy ¢i Armstrong, ve svych dilech uvadi jednu z nejstarSich a nejzakladnéjSich typologii
formulovanou ve vztahu Kk organizaé¢ni kultufe z roku 1972, Harrisonovu, jehoz myslenky

pozd¢ji rozpracoval Handy.
Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Tato typologie charakterizuje organizacni kulturu dle strukturalnich ryst a zptisobt vedeni
v dané organizaci a zndzornuje Ctyfi zékladni typy kultury prostfednictvim piktogrami -

kultura moci, roli, tikolt, osob (Brooks, 2003).

Obrazek 5: Typologie R.Harrisona a Ch. Handyho

Kultura moci ,,Power culture” Kultura roli ,Role culture®
@ NrarafsFind

[ 1
Kultura wkonu ,task culture® Kuhtura podpory/osobni ,,Person culture”

& APXL -

Zdroj: Tureckiova, 2004

V kulture moci je kladen diiraz na vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Je zndzornéna
pomoci pavuciny, jejiz vlakna vybihaji ze stfedu, ktery piedstavuje centrum vedeni
zastoupené jedincem, a propojuji se na zaklad¢ funkénich vazeb a specializaci. Jde o silnou
a pruznou kulturu, ktera je schopna pohotové reakce. Problém nastava v piipadé odchodu

klicového ¢loveka ¢i zméné velikosti, coz muze vést k pietrhani pavuciny (LukaSova,
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Novy, 2004). Tureckiova (2004) doplnuje, ze pro kulturu tohoto typu je charakteristicka
nizka mira pravidel a byrokracie s vétSim dirazem na divéru a neformalni komunikaci.
Kultura roli je dle Lukasové a Nového (2004) typicka pro stabilni organizace, kde pravidla
a formalni zavedené postupy jsou zcela zasadni. Role urcuji ocekévané vzorce chovani
jednotlivych €lenti v organizaci na daném pracovnim zafazeni. Negativum lze shledat
V pomalé reakci na zmény. Kultura roli je znazornéna ve vétSin€ publikaci jako fecky
chram, kde trojuhelnikovy S§tit znaci management. Pilife, nesouci Stit, pak znaci zékladni
funk¢ni vazby. Brooks (2003) ¢i Tureckiova (2004) uvadi, ze tento typ kultury poskytuje
zaméstnancim pocit bezpe€i, ale se znacné neosobnimi vztahy na pracovisti
S autoritativnim stylem fizeni. Pomoci sit¢ nebo matice, kde jsou jednotliva rizné silna
vlakna propojena skrz uzly, se znazoriiuje kultura ukolii, kde hlavnim cilem je plnéni ukolt
na zaklad¢ pfifazeni urcitych pravomoci managementem. Duraz je kladen ptedevSim
na odbornost a kvalitu schopnosti, véetné fungujicich vztahti na pracovisti atymové
spoluprace. Je typicka pro organizace pusobici v konkuren¢nim prostredi, kde je zapotiebi
pruzn¢ reagovat na zmény (LukéSova, Novy, 2004). Zaroven je toto prostiedi kreativni
a uspokojive, ale vycCerpavajici (Tureckiova, 2004). I ptesto je dle Lukasové (2010) tato
typologie mezi organizacemi nejpreferovanéjsi. Pro kulturu osob jsou dle Brookse (2003)
charakteristické spiSe partnerské¢ vztahy se spoleCnym zajmem bez vétSich znadmek
hierarchie. Clenové této kultury nemaji dominantni postaveni, jsou samostatni a své
takova kultura typicka pro organizace sdruzujici vysoce kvalifikované odborniky. Schein

(2004) dodava, ze se jedna spiSe o neziskové i ndbozenské organizace.

I kdyz dle Lukasové (2010) v soucasnosti existuje mnozstvi riiznych typologii, vyse
zminéni autofi se shoduji na faktu, ze Handyho typologie poskytla vychodiska pro rozvoj
dalsich teorii. Pro potieby diplomové prace bude dale uvedena Quinnova typologie

soupeficich hodnot (Competeting values framework) z roku 1999.
Typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovnikii

Tato typologie navazuje na “Model soupeticich hodnot* (tzv. Competing values
framework), vyvinuty v 80. letech Quinnem a Rohrbaughem, ktefi za rozhodujici faktor
uspésnosti a efektivnosti organizace povazuji pravé kulturu organizace. Ztad studii
stanovili dvé dimenze se zdkladnimi soupeficimi vlastnostmi. Ty urcuji kvadranty, které

definuji Ctyfi rlizné organizacni kultury prosazujici odliSné hodnoty, specifické cile
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a nastroje jejich dosazeni (Lukasova, Novy, 2004). Structure dimension - flexibilita versus
kontrola - dimenze zahrnujici v sob¢ indikatory stability, pofadku a kontroly, na druhé
stran¢ ukazatele flexibility a dynamiky. Focus dimension - interni versus externi - zahrnuje
faktory integrity a celistvosti organizace, v¢etné soustiedéni se na externi vlivy (Cameron,
Quinn, 2011). Cilem modelu neni analyza vSech dimenzi organizacni kultury, ale pouze
klicovych hodnot, proto je vyuziti dvou dimenzi postacujici pro ziskani potiebnych
informaci (Yu, 2009). Pievazné popisny charakter ma dimenze nastrojove - cilova (means-
ends dimension), kterd vznikla az pozd¢ji a podle Hartnella, YI, Kinického (2011) neni

pro model zasadni.

Cameron a Quinn na tuto typologii navazali a v souc¢asné dob¢ je jednou z nejcitovanéjsich
a nejpreferovangjsich typologii organiza¢ni kultury (Lukasova, 2010). Model se stal
pozdgji identifikatorem organiza¢ni kultury a jeji zmény a dle Denisona (1991) poskytuje

zaklad pro dotazniky (napt. OCAI) zkoumajici organiza¢ni kulturu.

Obrazek 6: Typologie Quinna a spolupracovniki

Flexibilita a svoboda

Klan
(spolupracovat)
Interni zaméreni
a integrace
Hierarchie
(kontrolovat)

Zdroj: upraveno podle Cameron a

Stabilita a Kontrola

Quinn, 2011

Adhockracie
(tvorit)
Externi zaméieni
a diferenciace
Trh
(soutézit)

Typy organiza¢ni kultury, které vychazi z modelu soupeficich hodnot, ptfedstavuji jakysi
idedlni stav na zakladé kli€ovych hodnot a charakteristik pro konkrétni organizaci
(Denison, 1991). Jednotlivé typy kultury oznacili Cameron a Quinn jako klanovou,

adhokratickou, hierarchickou a trzni (Lukasova, Novy, 2004).

Klanova kultura

Nazev tohoto typu kultury je odvozen od slova klan, jako sit’ vztaht, které se vytvaii nejen

na zaklad¢ rodinné pfislusnosti. Vztahlim na pracovisti byla zvySend pozornost vénovana
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pfedev§im v 60. a 70. letech minulého stoleti pfichodem japonskych spolecnosti, které
veétily, ze vyznamnym faktorem uspéchu jsou predevsim zaméstnanci (Ouchi, 1980).
Cilem organizace je ziskat zaméstnance, ktery bude uznavat deklarované hodnoty jako
vlastni. Pravé proto se tato kultura vyznacuje niz§i mirou kontroly. DalSimi
charakteristikami jsou pocit sounalezitosti, sdilené cile a spoluprace zalozena na duvére
(Cameron, Quinn, 2011). Dle Lukasové a Nového (2004) jde o organizace rodinného typu,
malé aZ stfedni organizace, s dirazem na soudrZnost, tradice a moralku. Uspéch této
organizace spoCiva Ve vytvafeni ptiznivé atmosféry na pracovisti a v pééi o rozvoj svych

zaméstnanct, u kterych je mozné zaznamenat vysokou miru loajality vici organizaci.

Adhokraticka kultura

Tento typ kultury se vyvinul jako posledni a nejlépe vystihuje potfeby dneSniho moderniho
svéta. Nazev vznikl ze slova ad-hoc a znamend néco docasné, ale zarovent dynamické
(Lukasova, Novy, 2004). Zakladem vzniku tohoto typu kultury se stal pfechod industrialni
spolecnosti k informac¢ni na zacatku 21. stoleti, kdy doslo k masivnimu rozvoji technologii
a nartstu konkurence. Uspéch dle Camerona a Quinna (2011) proto zavisi na odvaznosti
a pruznosti vi¢i zménam, na podpofe hleddni novych feSeni, zdroji a pfileZitosti.
Od zaméstnancii se ocekava vysokd mira flexibility se schopnosti rychlé zmény
zab¢hnutych procesti. Tento typ kultury je moZné identifikovat V organizacich
s dynamickym a tviréim prostiedim s ochotou riskovat, napt. v leteckych spole¢nostech,

softwarovych spolecnostech ¢i v zdbavnim primyslu (Lukasova, Novy, 2004).

Hierarchicka kultura

Cameron a Quinn (2011) kulturu tohoto typu povazuji za nejstarsi typ organizacni kultury
nachazejici se v kvadrantu, ktery je charakteristicky stabilitou a zaméfenim na vnitini
prostfedi. Organizace s timto typem kultury kladou diraz na odbornost a efektivnost
procest (Ouchi, 1980). Zaméstnanci vykonavaji tkoly na zdkladé¢ pevné stanovenych
pravidel a postupi ve stdlém a formalizovaném prostiedi. Mezi kritéria uspéchu patii
standardizace procesli, zavedeni kontrolnich nastroji ¢i pevné urené rozhodovaci
pravomoci a odpovédnost. Jak uvadi Lukasova a Novy (2004), hlavni diiraz je kladen
na zabezpeceni plynulého chodu celé organizace a plnéni stanovenych cild. Proto je tento
typ kultury typicky naptiklad pro automobilky a jiné nadnarodni spole¢nosti s vysokym

poc¢tem zamé&stnanct (Cameron, Quinn, 2011).
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Trzni kultura

Od hierarchické kultury se lisi zaméfenim na vn&js$i okoli se schopnosti odlisit
se od konkurence. Objevila se v 60. letech minulého stoleti jako odpovéd’ na nové vyzvy
(Cameron, Quinn, 2011). Mezi hlavni ukazatele Gspéchu Lukasova a Novy (2004) fadi
pfedevsim ziskani trzniho podilu a dlouhodobé konkuren¢ni vyhody. S timto nazorem
se ztotoziiuje YU (2009). Prostiednictvim konkurenc¢ni vyhody je dosaZeno prvenstvi
natrhu a loajality zakaznikii. Charakteristickym znakem je dle autor tvrda soutézivost
se snahou zvitézit. Vedouci zaméstnanci tudiz vyzaduji po pracovnicich vysoké vykony

s ochotou riskovat, pomoci nichz je dosahovano cili orientovanych na vnéjsi prostiedi.

Kazda typologie mé urcitd omezeni. Sdm Quinn tvrdi, Zze typologie, které se svymi
spolupracovniky vyvinul, nepokryva fenomén organiza¢ni kultury po vSech strankach.
Dle Lukasové (2010) je kazda typologie pouze zjednodusenim a nefika, jestli je urcity typ
kultury spravny ¢i ne. Vhodnost obsahu a sily kultury zalezi na prostiedi, ve kterém
organizace pusobi. Nasledujici tabulka shrnuje zéakladni charakteristiky Quinnovy

typologie.

Tabulka 2: Shrnuti zakladnich charakteristik kultur dle Quinna a spolupracovniku

Kultura: Hlavni znaky:

klanova Pratelské prostiedi, sdilené hodnoty a cile, vysoka oddanost, spoluprace

adhokraticka | Tvirci a dynamické prostiedi, svoboda, inovace, experimentovani

hierarchicka | Formalizované a strukturované prostfedi, pravidla, stabilita a efektivnost

trzni Soutézivé prostiedi, orientace na vitézstvi a vysledky

Zdroj: upraveno podle Cameron, Quinn, 2011

3.14 Metody diagnostiky organizac¢ni kultury

Poznani organiza¢ni kultury, jak jiz bylo nékolikrat zminéno, neni pfili§ jednoduchy
proces. Na druhou stranu jeji identifikace neni nemozna a pro organizaci je velmi pfinosna.
Diilezité je analyzovat vSechny projevy kultury véetné téch skrytych, jak uvadi Schein
(2004). Usp&sné zkoumani organizatni kultury je ovlivnéno uéelem vyzkumu

a vV neposledni fad€ spravnou volbou techniky sbéru dat.
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Mezi typické situace, kdy dochazi nebo by mélo dojit k analyze kultury organizace, fadi
Lukasova (2010) ptedevsim vyvoj strategie a jeji soulad s kulturou, organizac¢ni zmény,
hledani pfi¢in nizké vykonnosti organizace, planovani akvizice, fuze ¢i jiné spoluprace.
Hofstede (2007) ¢i Schein (2004) dodavaji, ze analyza je piinosna také pro identifikaci

subkultur v organizaci ¢i vnimani kultury ze strany zaméstnancu.

Diagnostika organiza¢ni kultury by méla respektovat zékonitosti védeckého vyzkumu

a zahrnovat nasledujici kroky (Lukasova, Novy, 2004):

o volba a specifikace teoreticko-metodologickych vychodisek,
o vymezeni vyzkumnych metod a zpiisobu zpracovani dat,

o volba jednotky analyzy a zkoumaného souboru.

K identifikaci organiza¢ni kultury je k dispozici nékolik nastroji a modeli snazicich
se 0 co nejlepsi zachyceni zkoumaného jevu. V minulosti byli néktefi autofi zastanci
kvantitativnich metod analyzy organizacni kultury, ale nasli Se i vyzkumnici prosazujici
metody kvalitativniho charakteru. V soucasnosti se shoduji na tom, ze oba typy technik
se vyznacuji ur€itymi pfednostmi i nedostatky a Ze idedlni je jejich kombinace, ktera

umoziuje ziskat komplexnéjsi obraz o zkoumané kultufe (LukasSova, Novy, 2004).

3.14.1 Kvalitativni metody

Cilem kvalitativnich metod je dle Bedrnové a Nového (2007) vytvofit logickou konstrukci
celku ¢i adekvatni popis socialniho jevu. Na zaklad¢ ziskanych dat se hledaji souvislosti
a formuji zaveéry. Pro tyto postupy je typickd indukce, kdy je o zkoumaném jevu
k dispozici mén¢ poznatkl, Cili v pfipadé analyzy vnitinich neuvédomovanych vrstev

kultury, kterymi jsou ptesvédceni ¢i postoje (Lukasova, Novy, 2004).
Lukasova (2010) uvadi nasledujici metody:

o pozorovani - zuCastnéné (kazdodenni participace v organizaci) ¢i nezacastnéné

(navstéva porad), velmi zfidka lze provést v organizaci skryté pozorovani,
o hloubkovy rozhovor ¢i skupinovy rozhovor - nestandardizovany s volnym scénarem,
o analyza dokumentu - analyza psanych zdznamu (zapisy z porad, vyrocni zpravy),

o projektivni metody - vlastni interpretace respondenta na urcity podnét (kresby a kolaze,

test nedokoncenych vét ¢i metoda kritickych udalosti).
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Vyzkumnik by mél byt objektivni, S dostateénymi znalostmi a komunika¢nimi
dovednostmi. Schein (2004) klade diraz na vytvofeni vztahu mezi vyzkumnikem
a respondenty. LukaSova (2010) dopliuje, Ze dilezita je nezavislost a objektivni posouzeni

ziskanych dat.

3.14.2 Kvantitativni metody

V ptipadé, kdy dochazi k analyze kulturnich jevii pomérné¢ jednoduchych a viditelnych,
vyuzivaji se kvantitativni postupy na zdkladé¢ dedukce. Pfedmét vyzkumu je doptedu
stanoven a nasledné¢ mapovan (Bedrnova, Novy, 2007). Respondent je ovSem b&hem
vyzkumu omezen otdzkami ¢i variantami odpovédi a nepopisuje detailné sviij pohled

na zkoumany jev.

Jak uvadi Lukasova (2010), hlavni pfednosti téchto postupii oproti kvalitativnim, je Casova
a finanni nendro€nost a pristupnost spocivajici predevSim v jednoduchosti sbéru dat.

Mezi tyto standardizované metody Lukasova a Novy (2004) fadi:
o pozorovani - S pouzitim predpiipravenych zaznamovych archa,

o rozhovor - strukturovany s pfipravenymi otazkami, ¢i polostrukturovany, S moznosti

doplnéni dotazu pro ziskani konkrétnéjsi odpovédi,
o dotazniky - nejvyuzivanéjs$i metoda sbéru dat.

V soucasnosti k nejznaméjsim typum dotaznikd patii podle Beliase a Kousteliose (2014)
¢1 Lukasové a Nového (2004) tzv. Organizational Ideology Questionnaire (OI), vytvotreny
Harrisonem nebo Organizational Culture Inventory (OCI), jehoz autory jsou Lafferty
a Cook, hledajici pfi¢iny nizké vykonnosti organizace. Velmi znamy je také Denisontiv
Organizational Culture Survey (DOCS), model spole¢nosti Denison Consulting. Spo¢iva
v identifikaci ¢ty ukazatell: adaptability, konzistence, angazovanosti a mise, ovliviiujicich
efektivnost organizace, z nichz kazdy je dale rozpracovan do dalSich tii ¢asti. Soubor
se sklada z Sedesati vyroku, kdy respondent na stupnici vyjadii souhlas ¢i nesouhlas

s danym vyrokem. Hofstede (2007) ptidava dalsi dotaznik The Values Survey Module.

Na modelu soupeficich hodnot je zaloZen typologicky dotaznik Organizational Culture
Assesment Instrument (OCAI), autori Camerona a Quinna, ktery vytvaii odpovidajici
profil organizac¢ni kultury na zaklad¢ 4 spolecnych soutézicich hodnot. Respondentovi jsou

piedlozena 4 tvrzeni rozdélend do 6 klicovych kategorii, mezi kterd rozd¢li 100 bodua
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podle souladu se situaci v organizaci a nasledné podle toho, jakou podobu by naopak

respondent preferoval. Mezi dimenze Cameron a Quinn (2011) fadi:
o zpusob vedeni organizace,

o dominantni charakteristika organizace,

o zpisob vedeni zaméstnanci,

o soudrznost organizace,

o strategické zaméfeni,

o kritéria ispéchu.

K vyhoddm dle autord patii, kromé zjisténi rozdili mezi soucasnym a preferovanym
stavem kultury, také moznost identifikovat silu organizacni kultury a zafadit ji do jednoho
z typt. Lukésova (2010) dopliiuje jednoduchost zpracovéani tohoto nastroje a prokazanou
validitu na zakladé mnoha vyzkumu. N¢ktefi autofi ov§em shledavaji nevyhodu dotazniku

OCALI ve slabém odhaleni specifickych rysti organizacni kultury.

Armstrong (2007) upozorfiuje na mozna uskali v sestaveni dotazniku, a to predevSim
ve vhodné zvolenych zkoumanych dimenzi, dile mezi nevyhody patii nizkd navratnost
od dotazovanych a zkreslenost informaci. Piesto je k ziskani potiebnych dat pro analyzu

organizac¢ni kultury ve vétsiné ptipadil vyuzivano pravé dotaznikového Setfeni.
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4  Vlastni vysledky prace

4.1 Profil zvolené organizace

Zvolenou organizaci pro vyzkum se stala Skoda auto, a.s. (dale jen Skoda auto), ktera
po nékolik desetileti patii mezi nejvyznamnéjsi a nejvétsi vyrobce automobilti v Ceské
republice. Zaujima prvni misto v zebficku Czech top 100 a jiz n¢kolik let je prednim
zamg&stnavatelem na trhu prace, predevsim Mladoboleslavského okresu (Vyro¢ni zprava,

2017).

4.1.1 Zakladni informace o organizaci

Skoda auto se sidlem v Mladé Boleslavi patii mezi nejvyznamnéjsi primyslové organizace
v Ceské republice. Historie Skoda auto se zaGala psat jiz v roce 1895. Prvni automobily
z vyroby vyjely vroce 1905. Je tedy jednou z nejstarSich automobilek na svété vibec.
Zakladateli organizace s vice nez stoletou tradici vyroby automobild se stali pan Vaclav
Laurin a Vaclav Klement (Skoda auto, 2018).

Piedmétem ¢innosti Skoda auto je predev§im vyvoj, vyroba a prodej automobild,
originalnich dilti, komponentl ¢i pfisluSenstvi a poskytovani servisnich sluzeb. V roce
1991 se znac¢ka Skoda stala soudasti némeckého koncernu Volkswagen Group. Doslo tak
k rozsifeni produktového portfolia a zvétSeni objemu vyroby. Spolecnost Volkswagen
finance Luxemburg, s.a. se sidlem v Luxemburgu je od Cervna roku 2014 jedinym
akcionafem a je zaroveni dcefinou spole¢nosti Volkswagen AG. V Ceské republice jsou
hlavni vyrobni zavody v Mladé Boleslavi, Kvasinach a Vrchlabi. Vlastni produkce
se postupem &asu rozsifila do mnoha dal§ich svétovych zemi. Vozy znacky Skoda auto
se vyrabi také v Cing, Rusku, Indii, Kazachstanu, Ukrajing, Alzirsku a Slovensku.
Dlouhodobé je podle trzeb nejvétsi Ceskou organizaci a jednim z nejvétSich ceskych

zamg&stnavatell (Vyro¢ni zprava, 2017).

4.1.2 Organizacni struktura

Organizaéné je Skoda auto ¢lenéna do 7 hlavnich oblasti. Kazda ztdchto oblasti ma
stanoveny vlastni rozsah kompetenci a povinnosti. Dohromady jsou vsak propojeny

do jednoho fungujiciho celku.

50



Oblast nakupu (B) odpovida za nakup veskerych komponent a doprovodnych sluzeb
pro potieby Skoda auto.

Oblast technického vyvoje (E) je zaméfena zejména na vyvoj a design novych produkti.

Finance a IT (F) zodpovida za planovani a fizeni efektivniho vyuZzivani finan¢nich zdroju

organizace.

Oblast centralniho Fizeni (G) se zabyva rozvojem zahrani¢nich aktivit organizace,

strategickym planovanim, komunikaci s médii, spolupraci s odbornou vetejnosti.

Do oblasti vyroby a logistiky (P) spada zajisténi logistické ¢innosti, vyroba vozd,
originalnich dild a pfislusenstvi.

Oblast fFizeni lidskych zdroju (S) zajistuje poskytovani sluzeb v persondlni oblasti,

komunikaci se zajmovymi skupinami a odbory.

Oblast prodeje a marketingu (V) se zabyva zejména prezentaci a prodejem vyrobenych

vozu, originalnich dilu a piisluSenstvi.

Mezi organy organizace patfi: predstavenstvo, dozoréi rada a vybor pro audit. Clenem
pfedstavenstva je jako jediny Cech pan Ing. Bohdan Wojnar. Ostatni &lenové jsou

narodnosti némecké (Interni materialy organizace, 2018).

4.1.3 Vybrané ekonomické ukazatele

Z pohledu finan¢nich a prodejnich vysledkd byl rok 2017 nejlepsi ve 122leté historii
organizace, coz lze vycist nejen z prudkého narustu trzeb 0 17,1 %. Diky rostoucimu
odbytu a bohaté odbératelské zakladné se jiz poétvrté v fadé podatilo piekrocit hranici
milionu dodanych vozl zdkaznikim po celém svété. Mezirocné vzrostly i néaklady
odbytové ¢i spravni. Za jejich rastem stoji predevSim nakup IT sluzeb souvisejicich
s digitalizaci organizace a jejich procest. Pokles hodnoty vlastniho kapitalu plyne
z rozhodnuti akcionafe o vyplaceni dividendy z nerozdélenych ziskli minulych obdobi
ve vysi 38,5 mld. K¢&. Doslo tedy soucasné ke zvySeni kratkodobych zavazkt na 116,6 mld.
K¢&. Naopak dlouhodobé zavazky mirné€ poklesly na 16,8 mld. K¢. Vzrostly také investice.
Nejvétsi ¢ast smefovala do produktovych investic a na vyzkum a vyvoj (Vyroéni zpravy,
2014-2017).
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Tabulka 3: Vybrané ekonomické ukazatele

ukazatel 2014 2015 2016 2017
trzby mil. K¢ 299 318 314 897 347987 407 400
vysledek hospodareni mil. K¢ 15 378 31234 35498 37 294
dodavky vozii Skoda zakaznikiim kusti 1037226 1055501 1126477 1200535
pocet zaméstnanci osob 24 631 25452 28 373 31 626
vlastni kapital mil. K¢ 100 001 117 482 137580 117 484
dlouhodobé a kratkodobé zavazky mil. K¢ 76 868 85 133 90 600 133 375
aktiva/pasiva mil. K¢ 176 869 202 615 228180 250859
investice mil. K¢ 19 150 15 857 14 652 18 885

Zdroj: vlastni zpracovani podle Vyroéni zpravy 2014-2017

4.2 Analyza organizacni kultury

Organiza¢ni kultura je jevem organickym, neustale se formuje a vyviji. Stejné tak je tomu
v organizaci Skoda auto. Skoda auto ma za sebou dlouhou historii, kdy prosla nékolika
vyvojovymi stadii. Vyraznym zlomem nejen ve formovani organizaéni kultury je zac¢lenéni
organizace do némeckého koncernu Volkswagen Group, jehoz organizacni kulturu ptijala
za svou z hlediska 7 koncernovych hodnot. Stanovené hodnoty lze oznalit za jakysi

,;nadzakon‘ celého koncernu.

V této souvislosti ovSem nelze opomenout znaéné odliSnosti obchodniho jednani némecké
a Ceské kultury. Zatimco némecka kultura je typickd svou soutéZivosti, vykonnosti,
pfesnosti, orientovana na vytrvalost a dlouhodobé cile, ¢eska kultura vidi radéji vysledky
v kratkodobém horizontu se zaméfenim spise na socialni péci. Dal§im vyznamnym rysem
je improvizace se snadno meénicimi plany dle aktualnich podminek. Ob¢ kultury
se vyznacuji snahou vyhnout se riziku a nejistoté, ptiklanéji se k individualismu s nepfilis

striktnim hierarchickym uspotadanim.

Skoda auto, i kdyz je silné ovlivnéna kulturou némeckou, ma stile kofeny v Ceské
republice. V ramci svého svétového plisobeni bere ptitom Vv potaz narodni specifika dané
zemé, ktera ovliviiuji kulturu organizacni a spoleéné zaroven pusobi na sdilené hodnoty
jedinct. Dochazi k vytvareni subkultur, které vychazeji z mistnich tradic, hodnot a odrazeji
narodni specifika. Do manazerskych pozic jsou dosazovany mistni zdroje s nemalymi
naroky. Vyhodou tohoto pfistupu je pohotova reakce na potieby trhu a flexibilita. Kulturu

ve Skoda auto Ize tedy povaZovat za polycentrickou.
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ZAMESTNANCI SKODA AUTO

Nositeli a Sititeli organizacni kultury, a tedy i jistou konkurenéni vyhodou, jsou pravé
zaméstnanci. V regionech, kde se nachazi hlavni vyrobni zavody, je Skoda auto pfednim
zam¢stnavatelem a aktérem V oblasti zaméstnanosti. To plati 1 v celorepublikovém
méfitku. Pies naroénou situaci na trhu prace zaméstnavala Skoda auto v roce 2017 vice
nez 31 600 kmenovych zaméstnancl. Atraktivitu zaméstnavatele potvrdila umisténim
eskou organizaci v soutézi ,,Ceskych 100 nejlepsich®. Pfevaznou &ast zaméstnanct lze
zatadit do veékové kategorie 35-45 let, kdy pramérny vek je 39,1 let. Ze statistik organizace
plyne, ze vice jak 20 % zaméstnancl na nejriznéjSich pozicich tvofi Zeny. Ve srovnani
s minulymi roky jde o velky nariist. V kvalifikaéni struktufe dominuji lidé s vyucenim
a sttednim vzdélanim s maturitou, coz souvisi piedev§im S vysokym zastoupenim
délnickych pozic. Na konci roku 2018 pocet téchto zaméstnanci dosahl 22 tisic.
Vysokoskolské vzdélani je vétSinou pozadovano pro obsazeni technicko-hospodarskych
pozic, kam se fadi také administrativni pozice. Na konci roku 2018 Primérna hruba mzda
délnikt dosahuje 40 tisic korun ¢eskych. Vzhledem K existenci nékolika oddéleni S riznym
vzdélanim a takto vysokym potem zaméstnancd, jSOU Vramci Organizace vytvareny

subkultury (Vyroéni zprava, 2017, Interni materialy organizace, 2018).

Obrazek 7: Kvalifikaéni struktura zaméstnancu

vvsokoskolske
W stiedni s maturitou
B stiedni bez maturity

(vyucen/a)

W zikladni

Zdroj: vlastni zpracovani podle Vyroc¢ni zpravy (2017)

V souvislosti s dynami¢nosti vyvoje automobilového pramyslu a stale silici konkurenci je
nutné do budoucna zajistit konkuren¢ni vyhodu v podobé kvalifikovaného stabilniho

personalu. Toho lze docilit dlouhodob¢ spravné zvolenou strategii zaméfenou na kompletni

53



proces HR - planovani lidskych zdroji, ndbor, vzdélavani &i motivaci zaméstnancii. Skoda
auto také intenzivné spolupracuje se sttednimi a vysokymi Skolami ¢i nadanymi studenty,
kdy je cilem sblizit obsah studia s primyslovou praxi. Kazdoro¢n¢ je vyhlaSena také fada
projektii, kterych se mohou ucCastnit nejen technicky nadani studenti. Organizace tak
zajistuje  dostatek kvalitnich, technicky vzdélanych zaméstnanci Vv budoucnu.
Prostfednictvim Skoda Akademie, ktera je zodpovédna za personalni rozvoj ¢lent
organizace a talent nabizi spoustu vzdélavacich arozvojovych aktivit. Budoucim
uchazetiim o zaméstnani nabizi Skoda auto studium na Strednim odborném ucilisti
strojirenském nebo na Vysoké skole Skoda auto v Mladé Boleslavi. Kazdoro&né Skoda auto
potada tzv. Skoda days, coz jsou dny, kdy se studenti uéastni riiznych exkurzi a prednasek,
coZ jim umoziuje seznamit se s chodem organizace. Pro Cerstvé absolventy je pfipraven
Trainee program, ktery vynika svou komplexnosti. Ugastnik programu, ktery trva 1 rok,
vystfidd nékolik pozic v rdmci organizace a ma moznost absolvovat zahrani¢ni staz.

(Skoda auto, 2018, Interni materialy organizace, 2018).

Diky motivaénimu programu zlepSovatelstvi, zndmy jako ZEBRA, mohou zaméstnanci
predkladat navrhy na zlepSeni pracovnich podminek, veskerych postupli v organizaci
a aktivné se tak podilet na jejim zdokonalovani. JelikoZ pravé zaméstnanci maji praktické
zkusenosti, mohou svymi navrhy, tykajici se zdokonaleni ¢i zrychleni urcitého procesu
Vv organizaci, usetfit nemalé finan¢ni prostfedky. Program je zaroven ur¢itym motiva¢nim
nastrojem, jelikoZ kazdy ndvrh je ohodnocen body. Dané body lze nésledné sménit penize.
Autofi realizovanych navrhi jsou zatazeni do slosovani o jizdni kolo ¢i novy vz (Interni

materialy organizace, 2018).

ZMENA ORGANIZACNI KULTURY

V roce 2000, v té dobé jiz majoritni vlastnik VW, koupil 100% podil ve Skoda auto.
Nastalo obdobi velkych zmén a inovaci. Po nékolika letech vstupu Skoda auto do koncernu
VW nastala potfeba zmény organiza¢ni kultury v ramci celé organizace. Doslo tak
k postupné implementaci kultury Volkswagen Group. Z rozhodnuti ptfedstavenstva z roku
2003 byly realizovany projekty zamétené na posileni organizaéni kultury a koncernovych
hodnot. V ramci projekt naplanovanych az do roku 2007 dochéazelo k rozsahlym
dotaznikovym Setfenim mezi zameéstnanci, ktefi méli moznost oteviené se vyjadfit

k jednotlivym ¢innostem ¢i Fizeni organizace.
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V nasledujici ¢asti prace budou identifikovany jiz vySe zminéné koncernové hodnoty
Skoda auto véetné dal§ich prvki organizaéni kultury. V praxi se usiluje o to, aby byly
manazerid koncernu ma osvojeni si novych hodnot v organiza¢ni kulture piedev§im

nasledujici efekty:

konkurencni vyhoda - chapani, mysleni a jednani lidi nelze v kratké dobé napodobit, musi
se k nému dospét a dozrat,

zdroj motivace - ovliviiuje pracovni spokojenost a snizuje nejistotu zaméstnancd -
ztotoznéni se s organizaci vede k vys$sim vykontim,

snizuje konflikty uvnitr organizace - zajistuje se soudrznost, coz je dulezité v globalnim

a multikulturnim prostiedi, zabezpecuje komunikaci, koordinaci a vy$s$i miru sebekontroly.
KONCERNOVE HODNOTY

UdrZitelny rozvoj

Na zaklad¢ této hodnoty musi byt stanovené cile zohlednény v kazdodennim chovani
a jednani zaméstnanct. Dulezitym manazerskym tkolem je tyto cile vyvazit ve vSech

oblastech — ekonomické, ekologické a socialni.
Odpovédnost

Vsechny urcené cile a plany jejich dosazeni by mély byt realistické. Zaméstnanciim je
poskytovan urcity volny prostor pro vyuziti kreativity, fantazie a odvahy. Zaroven je podle
této hodnoty kazdy ¢len Skoda auto odpovédny za podivané vysledky a své chovani

V organizaci i mimo ni.
Respekt

Respektovat a nalezité ocenit vykon druhych, at’ uz zaméstnanct, kolegli, obchodnich
partnerti organizace, ale také napiiklad tspéch konkurence, je obsahem dal§i hodnoty.
A pravé na vzajemném respektu je postavena vétsina ¢innosti ve Skoda auto. Jen tak miize

byt dosazeno spole¢ného cile organizace.
Inovativnost

KaZzdy ¢len organizace by si mél podle této hodnoty stat za svymi napady, dokazat tyto

inovativni myslenky prosadit, posouvat dopiedu a neustale je obohacovat.
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Na druhou stranu je také dualezité pfijimat a pomdhat rozvijet napady n€koho jiného, které
jsou nové a piinosnéjsi. Skoda auto se snazi o to byt inovativni i v dobé& uspéchu, protoze
uspéch miize byt piekonan jiz zitra.

Tvorba hodnot

Tuto hodnotu Skoda auto charakterizuje vétou: ,, bud’ piidas hodnotu, nebo to nedélej .
Jednotlivé procesy, kde se tato pfidand hodnota vytvari, by mély byt podporovany.
Diilezita je vzajemnd transparentnost téchto procest. Pod tuto hodnotu déale spadd umeéni

maximalné zuzitkovat vloZenou energii, penize a hlavné Cas.
Vstiicnost k zakaznikovi

Hodnota vstiicnost k zakaznikovi oznacuje naslouchani zakaznikim a plnéni jejich
o¢ekavani. Svym zplsobem znamend byt zdkaznikovi nablizku v kazdém okamZiku. Aby
mohly byt naplnény cile vlastnikli, zaméstnanci a celé organizace vibec, méli by
se zameéstnanci jednat dle pozadavkl, potieb a prani zdkaznikl. Je vSeobecné znamo, ze

Skoda auto je s touto hodnotou plné ztotoZnéna a zastava ji v plné mife.
Maximalni vykonnost

Ocekavanych vysledkti celé organizace lIze dosahnout piredev§im tim, ze kazdy
zam&stnanec bude odvadét prvotiidni vykon a ochoten sam na sebe klast vysoké
poZadavky. Je samoziejmé dulezité znat své meze a fidit se podle nich, jelikoz vysoké
tempo odvadéni Spickového vykonu nelze drzet neustale. At uz na niz§i €1 vrcholové
urovni, potfebuji zaméstnanci také odpocivat, nabrat nové sily, aby mohli podavat
maximalni vykony. Je potieba své Cleny také vSestranné rozvijet a vzdélavat, ucinné
motivovat, podporovat, jejich praci ocenit a nalezité odménit. Skoda auto nabizi svym
kmenovym zaméstnancim celou fadu rozvojovych a vzdélavacich aktivit. Vykonnost
ovlivilyji také spravné vytvorené pracovni podminky, jako je uspotfaddani pracovist, svétlo
¢i barvy.

Z dliivodu preneseni hodnot do praxe ma kazda hodnota vzdy dvé zasady. Osobni jednani -
kdy obsahem této zasady je, ze kazdy zaméstnanec musi zacit sam u sebe. Pro zaziti
a realizaci hodnot je dilezité vytvofit vhodné podminky, coz je ukolem managementu

a zaroven vyznamem druhé zasady - podpora ve strukture.
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Obrazek 8: Koncernové hodnoty Skoda auto

Udrzitelny

rozvoj

Vstiicnost

k z4kaznikovi Odpovédnost

KONCERNOVE

Maximalni

HODNOTY

Tvorba hodnot

Zdroj: vlastni zpracovani podle Kroupa (2007).

vykonnost Respekt

NORMY A KOMUNIKACE

Pro analyzu kultury organizace jsou stézejni normy chovani, oblékani ¢i komunikace.
Ve Skoda auto jsou normy tykajici se chovéani obsazeny v etickém kodexu, ktery je zavazny
pro vSechny oddéleni. Slouzi jako navod v kazdodenni praci. Dopliuji jej pracovni
smlouvy a interni smérnice za dodrZovani narodnich a mezindrodnich pfedpisi. Eticky
kodex je rozdélen do tfech zakladnich oblasti:

o odpovédnost jako ¢lena organizace

o odpovédnost jako obchodniho partnera

o odpovédnost na pracovisti

Uspéch Skoda auto zavisi na poctivém, charakterné a eticky spravném chovani viech.
Ktomu patfi i skuteCnost, ze vSichni respektuji a dodrzuji platnd pravidla. Kazdy
zameéstnanec si musi byt védom své spolecenské odpovédnosti, blahobytu c¢loveka
a zivotniho prostiedi a pfispivat svym dilem k trvale udrZitelnému rozvoji. A pravé moralni
zésadovost, poctivost a transparentnost jsou rozhodujici pro dosazeni duvéry
a vérohodnosti zakaznikl ¢ obchodnich partnerd. Skoda auto peélivé chrani své know-
how a citlivé informace patfici koncernu VW, aby nedoSlo ke znevyhodnéni vuci
konkurenci. Nedodrzeni etického kodexu se netoleruje, jelikoz jeho porusenim muze dojit

ke zna¢nym skodam nejen v organizaci, ale vSem z(castnénym stranam.
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Vedouci zaméstnanci pak plni dilezitou ulohu - pfedchazet nespravnému chovéni, byt
vzorem pro ostatni, chranit své zaméstnance a predavat jim veskeré informace, a to vsSe

za podpory dobrych pracovnich podminek.

Interné 1 externé jsou informace podavany a komunikovany komplexné, vCas a pravdive.
Zameéstnanci komunikuji se svym nadfizenym, ktery by mél byt schopen ziskat ¢i podat
veskeré potiebné informace od svych nadfizenych. Jednou ro¢né¢ dochazi k workshoptiim,
jejichz soucasti je hodnoceni nadiizenych a pracovni naplné, véetné ostatnich personalnich
zalezitosti. Ve vedeni organizace je masovym komunikaénim prostiedkem email
pro ptipadné dohledani komunikace. Vyuzivany jsou rizné zkratky a odborné terminy.
Skoda auto oteviené spolupracuje s Odbory Kovo MB, dobrovolnou organizaci

zaméstnanct, hdjici jejich zdjmy a vyjednavajici pracovni podminky.

Externi komunikace smédii, stditnimi organy ¢i obchodnimi partnery probiha
na profesionalni Girovni. Zvoleni zastupci organizace se ucastni ¢asto pofadanych tiskovych
konferenci. Informace jsou poskytovany pouze kompetentnimi osobami za dodrzeni
urcitych podminek. Pro potencialni i soucasné zakazniky je na strankach organizace
k dispozici zdkaznicka linka. Aktudlni novinky Skoda auto jsou k dispozici vsem
na internetovych strankach (také v anglictiné a némdcin¢) ¢i v tisku. Hojné vyuzivany
prostfedek komunikace je socialni sit’ Facebook. Béhem rozSifovani vyrobniho zavodu
v Kvasinach byly informace mistnim obcaniim piedavany prostfednictvim newsletteru.
Skoda auto potada dny otevienych dvefi pro vefejnost, kdy se Ize vydat do jindy piisné
sttezenych hal. Lakadlem je také Skoda muzeum s nové vybudovanou moderni restauraci

V historickém prostiedi.

Piestoze v hlavnich vyrobnich zavodech potkame zaméstnance i slovenské, ukrajinské
¢i ruské narodnosti, komunikuje se hlavné ¢esky s pouzitim zargonu a v ptatelském duchu.
Délnici v halach si pfevazné tykaji. Ve vedeni Skoda auto je pouzivana formalng&jsi mluva.
VétSina zaméstnancli plsobicich na vysSich pozicich hovofi dvéma svétovymi jazyky.
Vzhledem Kk nadnarodnimu ptisobeni organizace pod vedenim VW je kladen dtraz
na znalost jazyka némeckého a anglického, ale také ruského. Také vétSina dokumentt je
zpracovana ve vice jazycich. Zalezi, kterému oddéleni organizace jsou dokumenty urceny.
Kmenovym zaméstnancim se v tomto sméru dostdva znaéné podpory ve forme

dobrovolnych jazykovych kurzi.
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Dulezité informace, novinky, zajimavosti, rozhovory a poselstvi vrcholovych manazert
jsou k dispozici na zameéstnaneckém portalu neboli intranetu, na ktery ma piistup kazdy
&len. Pro piiznivee tisténych materialti dale v zaméstnaneckych novinach Skoda Mobil,
dostupnych na mnoha mistech v organizaci. Vyznamnym dokumentem v této oblasti
obsahujici hodnoty, mzdovy systém, pravidla pracovni doby a pracovni podminky je
kolektivni smlouva. Ve zkracené verzi ji kazdy zaméstnanec obdrzi béhem vstupniho
Skoleni. S kulturou organizace jsou zaméstnanci seznameni jiz pii prvnim kole pohovoru
anasledné ve fazi adaptace, jejiz délka se samoziejme opét 1isi dle obsazovaného mista.
Ve lhuté¢ 14 dni novi ¢lenové organizace vystiidaji nékolik pozic, aby si utvofili celkovy
obraz o fungovani organizace. InZzenyr se po obléknuti montérek razem stane jednim
vstupniho Skoleni jsou kromé riznych norem definovany koncernové hodnoty a jejich

vyznamnost. Do jaké miry si je zaméstnanci vezmou k srdci, je na kazdém z nich.

V piipadé povinného obleceni neni dress code stejny pro vSechny oblasti ¢i utvary. Jinak
odéni jsou zaméstnanci ve vyrobnich halach, jejichz obuv a obleceni musi spliiovat piisné
podminky bezpecnosti a ochrany zdravi pifi praci, a je kazdodenni soucésti pracovni
povinnosti. Na zaméstnaneckém portale je zaméstnancim Kk dispozici katalog tohoto
»delnického obleceni v barvach charakterizujicich Skoda auto - zelena nebo bila tricka
abilé nebo sedé¢ ,,montérky* slogem organizace. Lze ale potkat zaméstnance odéné
I vjinych barvach tricek, typickych pro dané ttvary. Pracovni odév je zaméstnancum
poskytovan zdarma 1x ro¢né, stejné tak pracovni obuv, na kterou jiz zaméstnanec piispiva.
Nutno podotknout, Ze odév je majetkem Skoda auto, je tedy pouze zaptijéen. Pro soukromé
ucely mize byt odkoupen za plnou potfizovaci cenu. Naopak pro zaméstnance z vedeni
organizace a prodejnich siti je typické spolecenské obleceni, které koresponduje s jejich

pracovni pozici.

HISTORKY, CEREMONIALY, RITUALY, HRDINOVE

Za hrdiny Skoda auto nelze povazovat nikoho jiného, nez samotné otce zakladatele - pana
Viaclava Laurina a Véaclava Klementa. MEli mnoho spole¢ného, ale ptedev§im lasku
K bicykliim a vynalézavého ducha. Ridili se mottem, se kterym se Skoda auto ztotoZziuje
dodnes, a zni: ,jen to nejlepsi je dostatecné dobré pro nase zakazniky“. Energie
a temperament spolu s nespoutanou kreativitou a zvidavosti tak polozily zaklady dodnes

uspésné fungujici organizace. Skoda auto je velice hrda na svou vice nez stoletou historii!
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Mezi historky lze zatadit spiSe vypraveéni mezi kolegy o riiznych udalostech ¢i zazitcich
ze sluzebnich cest. Jelikoz ve vyrobnich zdvodech je vysoka pfevaha muzil, netraduji
zddné famy ¢i myty, jako je tomu Vv oddé€lenich Cisté¢ zenského kolektivu vV mnohych
organizacich. Za urcity ritual lze povazovat klasicky obéd, ve vyrobnich zavodech
ve sménném provozu také veCefe. Zameéstnanci se stravuji ve 13 jidelnach, které jsou
rozmistény v blizkosti kazdého pracovisté. Pestrou nabidku jidel pro Skoda auto zajistuje

spole¢nost Eurest catering.

VétSina zaméstnanci ma mezi sebou i blizké ptatele, proto trdvi spole¢né ¢as i mimo
pracovni dobu, kdy si oteviené sd€luji své nazory. Uvolnénéjsi atmosféra na pracovisti
a znalost celého pracovniho kolektivu je typicka také pro prodejni sité, kterych je po celé
Ceské republice pies 230. Ve vedeni Skoda auto jsou vztahy mezi zaméstnanci ponékud
formalnéjsi. Pravidelnym ritudlem je konani pracovnich porad, zpravidla jednou tydné
za ucasti vedouciho oddéleni a n¢kolika zaméstnancii. Pro nékteré zaméstnance urcitym

ritudlem mohou byt také sluzebni cesty, Casto za hranice zemé.

V prib¢hu roku se kond fada akci. Jednou ze slavnostnich udalosti je jiZ zminéné
slavnostni vyhodnoceni nejlepSich pozménovacich navrhi ze stran zaméstnanct.
Ve velkych organizacich, jako je Skoda auto, se vytvafi hned nékolik subkultur.
V ramci ur¢itého oddé¢leni ¢i prodejni sité, kde se lidé vzajemné Iépe znaji, se zpravidla
konaji vanocni vecirky ¢i narozeninové oslavy. Pro nékteré zaméstnance je urCitym
ceremonidlem samotné poskytnuti odmeén, zpravidla pfed Vanoci €i k vyro¢i piisobeni
v organizaci. K neformalnim zabavnym akcim, kdy se lidé Iépe poznaji a oprosti
od pracovnich povinnosti, lze zafadit naptiklad pratelska fotbalova utkani ¢i tzv. ,,draci
lodé*“. Pro vSechny zaméstnance byl uspofadan dokonce i koncert. Za mensi ceremonial
pro prodejni sité lze povazovat uvedeni nového vozu na trh, kdy jsou pracovnici
prodejniho mista seznameni s jeho charakteristikami, popfipadé konkuren¢nimi produkty
ajinymi pozadavky ze strany vedeni. Mezi vyznamné slavnostni dny Skoda auto patii
piedevsim ucast na autosalonech, kde Siroké vefejnosti prezentuje své produkty, inovace
a vlastné 1 svou organizacni kulturu. Jednou ro¢né je poradan slavnostni vecer, kdy dojde
ke shrnuti dosazenych vysledki a uspécht pfedchoziho roku. VSechny zminéné aktivity

prispivaji k integraci zaméstnanci a budovani pratelskych vztahu.
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STRATEGIE

Prostfednictvim Strategie 2025 utvaii pro zakazniky strhujici budoucnost spocivajici
ve zvySovani bezpecnosti, efektivnosti, komfortu a ekologické Setrnosti automobilové
dopravy. ZvySujicim se tempem realizace své strategie, novymi produkty a sluzbami
mobility véetné ziskdvani novych trhii, se Skoda auto pfipravuje na vyzvy budoucnosti.
S tim je spojend HR strategie zaméiend na klicova témata tykajici se ziskdvani novych
zamé&stnancu, piedevsim v oblastech IT &i technického vyvoje. Mezinarodni zakladna
vytvotila pfedpoklady pro planovany rist Skoda auto v piistich nékolika letech. Podminky
k tomu jiz existuji, totiz silna znacka, skvé€lé vozy, schopny a motivovany tym a snaha
preménit inovace v takovy piinos pro zakazniky a ostatni stakeholdery, ktery odpovida
heslu Simply Clever zajistujici dlouhodobou udrzitelnost a konkurenceschopnost (Vyro¢ni

zprava, 2017).

SLOGAN ,,SIMPLY CLEVER*

Obrazek 9: Slogan Simply Clever

Profitabilita
a finantni sila

Strategicke
Prodej * 1,5 EK'_:DA zamefeni

milionu vozidel, na pomer
zaméfeni na trhy ' ceny/hodnoty,
EUa RIC praktiénost
a prostormaost
Spitkowvy
zaméstnavatel
= glob&lnim

poolem
talentd

Zdroj: Vyroc¢ni zprava (2014)

Genialni jednoduchost sloganu Simply Clever neni jen frazi. Hlavnim heslem znacky je
prave toto souslovi, v ¢estin€ vyjadiené V jednoduchosti je krasa. Zachycuje poslani a cile
Skoda auto, jeji podstatu. Projekt Simply Clever je iniciovan a formulovan vedenim
organizace Vv souladu se strategii organizace. V ofich zakaznikti slogan znamena

propracované, efektivni, praktické a chytré feSeni. Lze si jej vybavit také z reklamnich
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sdéleni automobiltl znatky Skoda. V jeho vyznamu se ale skryva mnohem vice. Jde
0 snahu v tomto smyslu pojmout cely systém a aktivity organizace, tedy i to, o ¢em
zékaznik nema ponéti. Kazdodenni pracovni chovani a socidlni normy se at’ uz pfimo
¢i nepiimo odrazi na kontaktu se zadkazniky a ve finale pfedevsim na produktech, které jsou
kolektivnim vystupem vSech zaméstnancti Skoda auto. Nelze opomenout fakt, e kazdy
¢len organizace by m¢l byt v€as obeznamen se v§emi normami a informacemi o aktualnim

déni v organizaci.

ARCHITEKTURA

Pro budovani organizacni kultury jsou prvky, jako je architektura a design budov, vybaveni
a uspofadani pracovist, velmi dulezité. Jsou soucasti podnikové identity. Jejich
prostfednictvim se organizace prezentuje zvenéi. Zaroven utvaii jisty obraz nejen pro své

Cleny, ale pro vSechny zainteresované strany.

Hlavni vyrobni zédvod v Mladé Boleslavi (ptiloha V) tvoii rozsahly komplex nepftilis
zajimavych Sedych objekti vybavenych nejmodernéjsi technologii. Tyto budovy jsou
pro snadngj$i identifikaci oznaceny Velkymi pismeny a ¢islici. V Mladé Boleslavi je dalsi
dilezitou budovou Administrativni centrum. V této panelové stavbé zacind cesta vSech
novych zaméstnancd, jelikoz zde sidli oddé€leni lidskych zdrojti. Po ptichodu do budovy,
kde se nachazi recepce, vytvaii zrekonstruované prostiedi pozitivni dojem. Prostory jsou
ladény v barvach Skoda auto — $ed¢, bilé a samoziejmé svézi zelené. V blizkosti se nachazi
jedna z nejmodernéjsich budov zvana ,,Pentagon®, kde sidli vedeni organizace. Pentagon
také prosel v poslednich letech znacnou rekonstrukei, béhem niZ doslo souc¢asné k umisténi
loga na stfechu budovy. Uspotfadani tzv. open space otevienych kancelafi je moderni
a pohodlné, také barevné korespondujici s barvami organizace, doplnéné plakaty
s produkty ¢i uznavanymi hodnotami Skoda auto. Pro téely schiizek &i porad jsou nékteré
kancelate, pro vétsi soukromi a klid, oddélené sklenénou sténou. Novy design plsobi
pozitivnim své€zim dojmem a vytvafi tak pfiznivou pracovni atmosféru. Najdou se zde vsak
i mista, ktera navozuji stile dojem opacny, zastaralé kancelaie a chodby v odlehlych
¢astech budovy. Specialni pracovni atmosféra podporujici kreativitu a propojujici tradici
s technologii budoucnosti, je charakteristicka pro oddéleni Designu sidlici ve vile v arealu
Cesany na kraji Mladé Boleslavi. Skoda auto v poslednich letech také vybudovala moderni

kancelafe pro administrativni pozice v hlavnim mésté.
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Totozny styl provedeni a vybaveni je pro viechny autorizované prodejny Skoda auto, tzv.
dojmem s dostatkem mista pro modelové fady. Komunikaéni plochy na vné&jsi fasade,
prosklené pruceli zajistujici dostatek svétla, pirepracované logo, svézi barvy a novy typ
pisma dotvari moderni design. Spousta prvkll je v noci osvétlena. Prodejni prostory jsou
koncipovany z pohledu zékaznika s nékolika zoénami - uvitaci, ¢ekaci, komunikacni, jsou
doplnény nékolika plochami prezentujicimi znadku Skoda. Nové uspoiadani slouzi

k presvédgivé komunikaci hodnot Skoda auto.

LOGO

Logo Skoda auto proslo od roku 1926, kdy se za¢aly automobily znacky Skoda vyrabét,
fadou zmén. Charakteristickou barvou byla barva ¢erna, ktera symbolizovala nékolikaletou
tradici a zelena, jakozto symbol ekologicky Setrné produkce. V roce 2011, na autosalonu
Vv Zenevé, byly pod sloganem ,.the new power of Skoda” piedstaveny zakladni elementy
nového designu, mezi jejichz typické znaky patii svézest a piesnost. Pivodni klasické logo
ziskalo nové spektrum barev, coz jesté vice podtrhuje vyjimecnost a preciznost. StéZzejni
zména se tykala hlavni ¢asti loga, kterou tvoti znamy okfidleny Sip. V nové verzi je
mnohem vyrazngjsi a vétsi. Barva vnitini Casti $ipu, diive ladéna v pfirozené zelené,
se zménila na novou - svézi ,,Skodovackou zelenou. Vnéjsi Cast loga lemuje chromové

ohraniceni.

Obrizek 10: Logo Skoda auto

SKODA

Zdroj: Skoda auto (2018)
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SOCIALNI A SPOLECENSKA ODPOVEDNOST

Skoda auto vénuje svym stavajicim i potencialnim zaméstnancim nemalou pozornost.
Pozadavky a naroky na zaméstnance odpovidaji pracovni naplni. V dobie zajist€nych
pracovnich podminkach je od zaméstnancti vyZzadovano dodrzovani norem, maximalni
vykonnost a odpovédnost. Zaméstnanci ocekavaji za dobfe vykonanou praci pfislibenou
mzdu, pravidelnost smén a stabilitu prace. Ocekavani zaméstnanc V technicko-
hospodaiskych pozicich jsou ponc¢kud jina, spocivajici piedevSim v moZnosti

seberealizace, kariérniho ristu a sluzebnich cest.

Socialni politika organizace je dikladné propracovana. Svym lidem poskytuje fadu vyhod,
zejména V oblasti socialni péée a péte o zdravi. Kmenovi zaméstnanci ve Skoda auto
mohou vyuzit dotované stravovani v jidelndch zaméfené na pestrou a zdravou stravu. Déle
také nabidku ubytovacich sluzeb ¢i slevy na produkty a reklamni pfedméty organizace.
Za zminku stoji poskytované benefity, jako vyuziti rekreaCnich zatizeni, zapujcky
na bydleni ¢i zakoupeni nového vozu, penézitd odmeéna pii pracovnim vyroci ¢i zapujceni
vozu na vlastni svatbu. Ze strany zaméstnancli je cenéno poskytovani veskerych
zdravotnich sluzeb na Poliklinice Skoda auto. P¥iznivé je hodnocen projekt zaméfeny
na posuzovani fyzické zatéze s ohledem na star§i zaméstnance v¢etné nékolika chranénych
dilen s podminkami pfizptisobenymi pro handicapované ¢i ohleduplnost k t€hotnym Zenam

a Zenam po mateiské dovolené.

V organizaci jiz nékolik let probiha také projekt Skoda jsme MY, ktery je ve velké miie
zaméfen pravé na organizacni kulturu. Cilem projektu je pomoci stale se opakujicich

otazek zjistit celkovou spokojenost zaméstnanct (ptiloha VIII).

Diky stale vétSimu zajmu o socialni a zivotni prostiedi nabyva spoleCenskd odpovédnost
(v anglickém jazyce pod nazvem corporate social responsibility) na vyznamu. Jedna
se 0 dobrovolné zapojeni organizaci do projektd, ze kterych profituje okoli i organizace.
Skoda auto, jako jedna z méla organizaci, citi mimoradnou odpovédnost nejen viici svym
zaméstnancum, ale také bere ohled na jejich rodiny i obyvatele zijici pobliz vyrobnich
zavodil. Skoda auto svymi aktivitami piispiva k rozvoji nejen Mladoboleslavského okresu,
ale celého regionu (pfiloha IX). V ramci spoleenské odpovédnosti vyviji celou fadu
aktivit pomoci tzv. grantovych programii. V hodnoté 4.700.000,- K¢ je v soucasnosti

vyhlaseno celkem 7 regionalnich grantovych programi:
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Za kazdy prodany viz jeden strom - jako symbol organiza¢ni orientace na ekologické
hodnoty. Program probiha za podpory zaméstnanct a studentil, kdy za kazdy prodany viiz
je vysazen jeden strom. Skoda auto dlouhodobé a systematicky pracuje na vyvoji modeld,
které jsou v tomto ohledu co nejSetrné;jsi.

Cilem dopravni bezpe¢nosti v obcich je snizit pocet mist, kde hrozi zvySené riziko kolize
chodct, cyklistll a samoziejmé automobilové dopravy.

Dopravni vychova - cilem projektu je angazovani V oblasti dopravni bezpecnosti. Jde
zejména o vyuku dopravni vychovy s vyuzitim preventivniho programu piedevsim
U nejmladsi generace, u které se vytvari navyky do dalsich let.

Podpora technického vzdélavani - snaha podporovat techniku a technické vzdélavani
uz na zakladnich Skolach, kde je mozné podchytit a zvysit zajem zaki 0 nasledné studium
technickych oborii a sniZit hrozici nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct. Soucasné
podporuje mladé talenty formou soutéze o nejlepsi vytvarné dilo mladych designéra.
Region bez bariér — snaha redukovat pocet bariér, které hendikepovanym brani v mnoha
oblastech bézného Ziti a zvysit celkovou kvalitu Zivota t€émto spoluobaniim mé za cil
program Skoda Handy.

Skoda détem - program ,,Rozjedu to* ve spolupraci s Nadaci Terezy Maxové je zaméfen
predevs§im na socialn€ znevyhodnéné déti, které maji ztizené podminky pro rozvoj svych
dovednosti a prosazeni se ve spole¢nosti.

Tady jsem doma - cilem programu je zaméfit se na aktivity podporujici region
a sounalezitost S mistnimi ob¢any na poli kultury, sportu a jinych volnocasovych aktivit,

kde dilezitou roli hraji pravé zaméstnanci Skoda auto (Skoda auto, 2018).

Kromé jiného je vyznamnym sponzorem mnoha sportovnich, kulturnich udélosti,
pfedevS§im Sampionatl v lednim hokeji ¢i cyklistickych zavodl. V poslednich letech
podporuje organizaci Zdravotni klaun. V ramci své strategie ,,Green future® realizuje ¢etné
projekty na ochranu piirodnich zdroji a trvale udrzitelné hospodateni s vodou. Skoda auto
je iniciatorem celorepublikové akce ,,Uklidme Cesko“. Za zminku stoji také skutecnost,
7e znatka Skoda rozifuje vozovy park Policie CR, at’ uz v civilni nebo policejni Gipravé.
Tudiz neni snad nikdo, kdo by ,Skodovku“ neznal. Zvyse uvedeného vyplyva,
ze spolecensky odpovédné je chovani nejen vic¢i svym zaméstnancim, ale také vuci celé

spole¢nosti, v niz organizace existuje.
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4.3 Vysledky dotaznikového Setfeni

Dotaznikové Setieni probihalo ve vyrobnim zavodé v Mladé Boleslavi. Zaméstnanctim
délnickych pozic, jejichz zastoupeni je z celkového poctu zaméstnanci nejvétsi, byly
pfeposlany pokyny pro vyplnéni dotazniku prostfednictvim aplikace google forms.
Vyplnéni bylo anonymni a dobrovolné. Distribuce pokyni byla zavisla na jedné osobé,
proto je mozné riziko, ze nemusel byt osloven pozadovany pocet respondentti. Dotaznik je
strukturovan do 8 bloka obsahujici 39 otdzek. Je koncipovan tak, aby byly dotazovanym
otazky srozumitelné a jejich vyplnéni asové nendro¢né. Respondenti méli na zodpovézeni
14 dni, v obdobi od 28. ledna 2019 do 10. tinora 2019. Z celkového poc¢tu 200 dotaznikt
bylo vraceno a dle pokynd vyplnéno 118. Celkova navratnost byla tedy 59 %. Odpovédi
byly secteny a pifevedeny na procentuelni podil zcelku pro snadngj$i orientaci

ve vysledcich.

Cilem dotaznikového Setfeni bylo ziskat relevantni informace k ur€eni sily organizacni
kultury a vnimani ze strany zaméstnancd, piedevS$im dé€lnickych pozic. V hlavicce
dotazniku byl uveden ucel provedeni dotaznikového Setfeni a zadost o spolupréci. V prvni
¢asti dotazniku respondenti odpovidali na Gvodni otazky tykajici se jejich identifikace.
Otazka zjistujici v€k respondentd nebyla zahrnuta. Druhad cast dotazniku se zaméfila
na organizani prvky, symboly a artefakty materidlni ¢i nemateridlni povahy. Otazky
tykajici se pfedev$im organizac¢nich hodnot a miry jejich sdileni bylo obsahem tieti ¢asti
dotazniku. Vztahy mezi fadovymi zaméstnanci a vedenim, forma komunikace a atmosféra
na pracovisti byla pfedmétem Setfeni ¢tvrté a paté asti dotazniku. Sesta ¢ast obsahovala
otazky tykajici se pée o zaméstnance, aktivit, ceremoniali ¢i ritualt. Posledni ¢ast, ¢ast
sedma, smefovala ke zjisténi celkové spokojenosti zaméstnancli. Zavér patiil podékovani

respondentlim za spolupréci.

1. Organizacéni kultura - identifikac¢ni ¢ast

V tvodnich otazkach (1-3) respondenti vybirali z moznosti tykajicich se pohlavi,
dosazeného vzdélani a délky pracovniho poméru v organizaci. 95% pievaha respondenti
muzského pohlavi dokazuje, Ze mezi zaméstnanci V délnickych pozicich lze potkat

pfedevsim muze.
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Obrazek 11: Rozdéleni respondentti podle pohlavi

1. Pohlavi

6:3%

~\

B muz

Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle struktury dosaZeného vzdélani z celkového poctu 118 respondentl jich 81 oznacilo
moznost vyucen/a a 29 moznost stiedni vzdélani s maturitou. Vysokoskolské vzdélani
nem¢l nikdo z dotazovanych. Zbyvajici ¢ast méla vzdélani zakladni. Tento jev l1ze vysvétlit

pottebou piedevsim zruénych a pracovitych délnikl bez nutnosti vyssiho vzdélani.

Obrazek 12: Nejvyssi dosaZené vzdélani respondentii

2. Nejvviii dosazené vzdélini
0:0%

8. 7% B zikladni

29:24%

B stfedni bez maturity
{vvucen/a)
stfedni s maturitou

B vysokoskolske

Zdroj: vlastni zpracovani

Vnimani organizacni kultury ze strany zaméstnanct 1ze hodnotit také podle délky piisobeni
Vv organizaci. Z obrazku 12 vyplyva, Ze téméf polovina dotazovanych zaméstnanci ptisobi
Vv organizaci v rozmezi 1-5 let, coZ souvisi s jejich znaénym nartstem v poslednich letech.

Dalsi pocetna skupina 34 zaméstnancli oznacila moznost 6-10 let. Pro 20 dotazovanych je
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Skoda auto zaméstnavatelem méné nez 1 rok. Mezi stalejsi a dlouhopracujici Gleny

organizace patii pouze 5 % dotazovanych.

Obriazek 13: Rozdéleni respondentii dle délky piisobeni v organizaci

3. Jak dlouho pracujete v organizaci?

6.5% 20:17%

34.29% Bmené nez 1 rok
ml-5let
6-101et

H11a vicelet

Zdroj: vlastni zpracovani

II. Organizaéni kultura

Druhd ¢ést dotazniku zahrnujici otazky 4-9 se tykala povédomi o organizacni kultufe
a jejich zakladnich symboll jako logo, barvy ¢i slogan. Znacna €ast respondentli popiela
seznameni s organizacni kulturou pii vstupu do zaméstnani a téméf 32 % sSi jiz
nevzpomina. Naopak 46 % dotazovanych zlstal pojem v paméti a na seznameni s nim

si vzpominaji. Nelze ovSem konstatovat, Ze je toto ¢islo uspokojivé.

Obrazek 14: Seznameni respondentii s organiza¢ni kulturou

4 QOrganizaéni kulturu lze definovat jako soubor zikladnich
hodnot a norem choviani, které jsou v organizaci sdilenv a
projevuji se v chovani élemi organizace a vytvorech. Byl'a

jste s ni seznamen/a pfi vstupu do zamésmani?

38:32%

B ano
Hne

nevzpominam si

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 15 sumarizuje otazky tykajici se nékolika jednoduchych, pro ¢lovéka snadno
identifikovatelnych prvki, které jsou soucasti organizacni kultury. Vysoky procentuelni
podil kladnych odpovédi na nésledujici otazky znaci jasny piehled o urCitych artefaktech
ze strany zaméstnancii. S pracovnim prostiedim, s jeho atmosférou ¢i uspotfddanim je
spokojeno 96 % dotazovanych. O néco vice respondentd, v konkrétnim vyjadieni 98 %, je
také spokojeno se svym pracovnim obleCenim. Vnéj$i projevy kultury tykajici
se predevsim barev organizace nebo loga jsou dle odpovédi zaméstnancim dobie znamy.
Tento fakt nasvédduje tomu, Ze s barvami a logem Skoda auto se pracovnici stietavaji
nékolikrat denné. Naopak znéni sloganu, ktery logo doprovazi, je znamo pouze 64 %
dotazovanych. Zifejmé proto, Ze se sloganem nepiichazi do styku, jako je tomu pravé

u loga.

Obrazek 15: Znalost prvku organiza¢ni kultury mezi respondenty
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36%
. 0 .
4% 294 9% 4% Bano
5. Libi se Vam 8. Jste 7. natebarvy 8. Dokazalla 9. Fnate Hne
prostfedi, ve spokojenise typicképro  byste popsat slogan, mmamy
kterem SViIm organizaci, ve logo take z reldlam,
pracujete? pracovnim ktere organizace?  vystihujici

obleéenim?  pracujete? poslani, vize,
cile a strategie

organizace?

Zdroj: vlastni zpracovani

III. Organizac¢ni kultura

Ve treti ¢asti dotazniku, zahrnujici 10.-15. otazku, bylo Setfeno povédomi o hodnotach
organizace a mira jejich sdileni. Nejprve byli zaméstanci dotazovani, zda védi, jestli
v poslednich letech doslo ke zméné organiza¢ni kultury. Téméf 52 % respondentl
odpovédélo kladng. Zbyla ¢ast dotazovanych si neni védoma, ze by ke zmén€ doslo nebo

16 % ptimo odpovédélo, Ze k Zadné zmeéné nedoslo.
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Obrazek 16: Povédomi o zméné organizacni kultury mezi respondenty

10. Probéhla v poslednich letech zména organizaéni
kultury?

Hne

nevim

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 17: Koncernové hodnoty

11. Oznacte hodnoty, které dle Vas patfi mezi
koncemové hodnotv ajsou v ramci organizace sdileny.

inovativhost

ziskovost

maximalni vvkonnost
tvorba hodnot
udrzitelnv rozvoj
komplexnost

vstficnost k zakaznikovi
odpovédnost

respekt

Zdroj: vlastni zpracovani

Piedchozi obrazek 17 obsahuje vysledky jedné zkliCovych otazek tykajici se sedmi
koncernovych hodnot. VSichni dotazovani mezi vyznamné hodnoty fadi inovativnost,
maximalni vykonnost a vstficnost k zdkaznikovi. Nemald ¢ast respondentii se shodla také
na respektu, jako jedné ze sedmi koncernovych hodnot. Zna¢nou ¢asti dotazovanych byla
vybrdna ziskovost, ktera mezi hodnoty nepatii a spolecné s komplexnosti tvotily pouze
dopln€k. Naopak odpovédnost, udrzitelny rozvoj a tvorbu hodnot zvolily pouze 3/4
respondentli. Témer polovina dotazovanych hodnoti miru sdileni hodnot zndmkou 1,
0 néco mensi ¢ast zndmkou 2. Nelze opomenout oznaceni znamky 3 od 9 % respondentt.

Nejhorsi moznost neoznacil Zadny z dotazovanych.
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Obrazek 18: Mira sdileni hodnot u respondentii

12.V jaké mife sdilite hodnotv organizace?

fohodnot’te na stupnici 1-5, kdv 1 znaéi vvsokou miru
sdileni a 3 nizkou miru sdileni)

49% 40%

iE - - .

I T T T T 1

1 2 3 4 5
ohodnocent

Zdroj: vlastni zpracovani

Existence urcitych pravidel a zasad upravujicich jednani a chovéani obsazenych nejen
Vv etickém kodexu, si je védoma vétSina dotazovanych zaméstnanct (86 %). Témét 11 %
odpovédélo nevim a pro 3 % respondentt zadny dokument s pravidly neexistuje. Pro tyto
dvé skupiny tudiz nebylo povinnosti odpovédét dalsi dvé otazky, zdali jsou pravidla
striktn€ dodrzovana a jestli je poruSeni sankciovano. Naopak ti, jimz je existence etického
kodexu zndma (91 %), zaroven zastavaji nazor striktniho dodrzovani pravidel. Zvlastni je
fakt, Ze jiz menS$i zastoupeni respondenti (75 %) ma v povédomi piipadné sankce

za poruseni pravidel.

Obrazek 19: Pravidla chovani v organizaci

Mano Mne [ nevim

15. Je porudeni téchto pravidel
sankciovano?

14. Jsou tato pravidla strikmé
dodrzovana?

13 Existuje v organizaci jakvkoliv
dokument upravigici pravidla 11%
chovini (napf. eticky kodex)?

Zdroj: vlastni zpracovani
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IV. Organizaéni kultura

Otazky 16-19 jsou zaméfeny na rozdéleni moci, vedeni organizace, na vztahy s fadovymi
zaméstnanci a formu komunikace. Z obrazku 20 lze vy¢ist, ze celkem 115 respondentti
ze 118 vnima v organizaci silné rozdéleni moci. CoZz miiZze mit za nasladek respekt
k osobam ve vedeni organizace a znacit vyS$i stupenn formality vV ramci organizace. S tim
souvisi také otazka, zda-li se fadovi zaméstnanci, minéno dé€lnici, osobné znaji s vedenim
organizace. Z obrazku 21 plyne, ze témét 71 % respondentii zna osobnosti pusobicich
ve vedeni pravdépodobné pouze ze zaméstnaneckych novin ¢i intranetu. Zajimavosti mize
byt skutecnost, ze 2 zaméstnanci znaji vedeni dokonce osobné¢ a zbyli respondenti nikoho

Z vedeni neznaji.

Obrazek 20: Rozdéleni moci v organizaci

16. Existuje v organizaci silnd hierarchie
(rozdéleni moci)?

3:3%

M ano

Hne

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 21: Znalost vedeni organizace ze strany respondenti

17. Zndte vedeni organizace?
2:2%
M ano, nam
osobné

ano, ale ne
osobne

Bne nernam

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nasledujici obrazek 22 popisuje vztahy mezi vedenim a fadovymi zaméstnanci, které 80%

vétsina respondentd hodnoti jako zcela formalni. Pro 19 % dotazovanych jsou vztahy

24

pravé ze 2 jedinct, kteti vedeni znaji osobné, jsou vztahy neformalni.

Obrazek 22: Vztahy v organizaci mezi vedenim a fadovymi zaméstnanci

18 Jakeé jsou vztahv mezi vedenim a fadovvmi
1; 1%

zameéstnanci”?

1

B zcela formalni
B spiie formalni

neformalni

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle vysledki z dotaznikového Setfeni na otdzku, zda vramci organizace probiha
bezproblémova komunikace urychlujici a usnad’nujici rozhodovani, odpovédélo 62 %
respondentt kladnd. Ve velké organizaci jako je Skoda auto lze ale urité prostroje
v komunika¢nim fetézci o¢ekavat. Tomu nasvédcuje fakt, ze zbytek dotazovanych (38 %)

oznacilo moZnost ne.

Obrazek 23: Nazor respondentii na komunikaci v ramci organizace

19. Probiha v ramci organizace bezproblémova
komunikace usnadnujici rozhodovani?

B ano

Hne

Zdroj: vlastni zpracovani
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V. Organizacéni kultura

Obrazek 24: Nazor respondentii na formu komunikace na pracovisti

20.Jaka forma komunikace se uplatiiuje na Vasem
pracovisti?

11: 9%

7.6%

_

formalni, vvkame
si

B formalni, ale
tvkame si

B neformalni,
tvkame si

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 25: Nazor respondentti na vztahy na pracovisti

21. Hodnotite vztahy se svymi
kolegy na pracoviiti jako pratelské?

22 Stykate se se svvmi

Mano
spolupracovniky ve volném ¢ase? 84%
23 PouZivite na pracoviit
specifické vyrazy (zargon)? 86%
24 Hodnotite vztahy s Vasim
nadfizenymi jako dobré? 87%

25 Mite divérm ve svénadiizené?

26. Jsou pravidelné konany
pracovni porady?

27. Iste dostatefné informovani o
déni v organizaci?

97%

28 Mate dostatek prostor vvjadfit
svilj nazor?

Zdroj: vlastni zpracovani

Pata ¢ast dotazniku zahrnujici otdzky 20-28 méla za cil zhodnotit atmosféru na pracovisti,
formu komunikace a oslovovani, vztahy mezi zaméstnanci a s jejich pfimymi nadiizenymi.
Pro 83 % dotazovanych jsou vztahy na pracovisti neformalni a zaméstnanci si mezi sebou

tykaji. Pro nékteré respondenty jsou vztahy stale formalni. Tento fakt lze pficist tomu,
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ze vétsina z dotazovanych plsobi v organizaci kratkou dobu. Pro 7 zaméstnanct ze 118
dotazovanych ziistdvaji vztahy na pracovisti formalni a svym spoluzaméstnancim stale

vykaji.

Vztahy na pracoviSti mezi zaméstnaCi a S jejich pfimym nadfizenym, jsou ze strany
respondentli hodnoceny ve velké mife pozitivné. Téméer 88 % dotazovanych oznacuje
vzajemné vztahy jako pratelské. S tim zaroven souvisi skutecnost, ze 84 % se s kolegy
styka také mimo pracovni dobu. Tuto skutecnost doprovazi také potradani rtznych akci
ze strany organizace. Ve velké mife je v délnické sféfe pouZivana mezi zaméstnanci
specifickd mluva, jako v celé organizaci. V souvislosti s otazkami tykajici se vztaha
s nadfizenymi hodnoti 87 % respondentil jako dobré. Zbylych 13 % se vyjadtilo negativng.
Presto svym nadfizenym daveétuje 73 % dotazovanych. Frekvenci konani pracovnich porad
povazuje 97 % zaméstnanct za pravidelnou a 26 % z dotazovanych by uvitalo vyssi miru
informovanosti o déni v organizaci. Zaroven 33 % respondentd citi nedostatek prostoru

pro vyjadieni svého nazoru. Vse vySe zminéné je shrnuto v nasledujicim obrazku 25.

V1. Organizacéni kultura

Otazky 29-32 se zamétfuji na povédomi dotazovanych o mozZnostech vzdélavani,
poskytovani zaméstnaneckych vyhod, akcich konajicich se v organizaci ¢i v ramci

spolecenské odpovédnosti.

Obrazek 26: Nazor respondentt na aktivity uvnitf a vné organizace

02% 2494 95% ana, v 404
' N rama '
ano,vramei kolektivu/
cela oddéleni
<oy orgamnizace o
104 15% 0% ﬂ 304 14%
T T T 1
29 Podporuje 30.Jsou 31 Jsouwv 32 Vywiji
organizace sve zaméstnancim  organizaci pofadany organizace v ramci
zaméstnance v poskvtovanvnéjaké spolecenské akce spolefenské
ramci osobnitho  benefitv (vvhody)?  jako vinoéni odpovédnosti
rozvoje (dalsi vetirky, oslavy né&jake aktivity?
vzdélavani apod.)? narozenin apod.?
Mano Mne Hnevim

Zdroj: vlastni zpracovani
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Skoda auto proklamuje vysokou pédi o své zaméstnance v&etnd& moznosti osobniho
rozvoje, ¢ehoz si je védoma 92% vétSina respondentl. Naopak 8 % se domniva,
ze moznosti dalSiho vzdélavani zaméstnavatel nepodporuje. O rozmanitych aktivitich
vyvijejici organizace v rdmci své spoleenské odpovédnosti vi 84 % dotazovanych. Témét
14 % vsak odpovédélo, ze nema o téchto &innostech tuseni. Skoda auto poskytuje svym
zaméstnancim celou fadu benefitl. Ani v tomto ptipadé 15 % dotazovanych nevi, ze jsou
tyto vyhody poskytovany. Ostatni nabizené¢ benefity znaji a zfejmé je 1 vyuzivaji.
Spolecenské akce, vanoc¢ni vecirky, oslavy narozenin se podle 95 % respondenti konaji
v ramci oddé€leni, nikoliv vramci celé organizace. Lze usoudit, ze zbyvajicich 5 %

se téchto ceremonialll neucastni.

Témét vSichni dotazovani se shodli na tom, Ze je znacka ze strany vefejnosti a v o¢ich
zakaznikl pozitivné hodnocena. OvSem 2 respondenti zastdvaji nazor opacny. Stejné tak
99% vétsina souhlasi s ndzorem, Ze organizace ve vyvoji nezahali a reaguje na nové vyzvy
budoucnosti. Piesto, Ze Skoda auto je hrda na svou ¢eskou historii, vliv némeckého vedeni

je znacny pro 31 % dotazovanych.

Obrazek 27: Nazor respondentii na vnimani znacky

33 Je dle Vas macka
pozitivné hodnocena 2%
vefejnosti?

34 Reaguje podle Vis
Organizace na nove vvzvy
budoucnosti?

1%

35.Jsou pod némeckym Mano
vedenim stale zfetelné ceske

N . Hne
kofenv a tradice?

Zdroj: vlastni zpracovani

VII. Organizac¢ni kultura

Posledni ¢ast dotazniku obsahuje zaveérené otazky 36-39 s cilem identifikovat spokojenost
plsobeni dotazovanych zaméstnanci v organizaci a povédomi o historii Skoda auto.
Na jednu z poslednich otazek, zdali je respondentim znama historie organizace a jména

se kterymi je spjata odpovédélo negativné 69 % z celkového souboru. Vyznam a diilezitost
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organiza¢ni kultury pro fungovani organizace hodnoti pozitivné 79 %. Naopak na témer
vSechny dotazované pusobilo prostiedi organizace pii vstupu do zaméstnani pozitivné

a jsou hrdi, Ze je Skoda auto jejich zaméstnavatelem.

Obrazek 28: Vnimani organiza¢ni kultury ze strany respondentu

M ano
Q7% Hne

69% 9%

0y,

2% 3%

36. Znate historii  37. Pisobilo na Vis 38 Jsou Vail 39 Jste hrdv/a, ze v

organizace, pfi vstupu do  nadfizeni pfikladem organizaci
predeviim jména zaméstnani v napliovani pracujete?
zakladatelu”?  prostfediorganizace hodnot?

celkové pozitivné?

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4 Vysledky dotazniku OCAI

Dotaznik OCAI by pouzit pro zjisténi dominantniho typu organizacni kultury na zakladé¢
Modelu soupeticich hodnot. Respondent hodnotil 6 kli¢ovych dimenzi, z nichz kazda
obsahuje 4 tvrzeni charakteristické pro dany typ kultury (klanova, adhokraticka, trzni
a hierarchick4). Ulohou respondenta bylo prerozdélit celkem 100 bodt mezi tato tvrzeni,
a to ve dvou krocich. Nejprve podle soucasné situace a nasledné podle situace preferované.
Vysledky odpovédi A pro soucasnou a preferovanou situaci byly seteny a zaznamenany
do hodnoticiho archu. Stejny postup byl proveden pro odpovédi B, C, D. Pro lepsi
vypovidaci schopnost byly u vyslednych hodnot vypoéteny priméry a podle nich po té

vyhodnocen pievladajici typ kultury v soucasné a preferované situaci.

Nasledujici tabulka 4 obsahuje primérné hodnoty kazdého typu kultury. Dle vysledka je
ve Skoda auto znat piisobeni viech 4 typd organizaéni kultury, kdy v soudasné situaci
pfevlada hierarchicka kultura (26,7), vyznacujici se formalizovanym a strukturovanym
prostiedim za podpory dodrzovani uréitych pravidel a postupt. Vystupy preferované¢ho stavu
se nepatrn¢ 1isi, kdy respondent vice bodi pfifadil kultufe klanové (26,5). Pro klanovou
kulturu je charakteristické pratelské prostredi, vyznacuje se sdilenim hodnot, cilti a tymovym

myslenim. A pravé hodnota klanové kultury je v soucasné situaci druha nejvyssi (25).
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Tabulka 4: Vysledky dotazniku OCAI

Organizacni kultura Soucasna situace | Preferovana situace
A- klanova kultura 25,0 26,5
B- adhokraticka kultura 23,3 21,2
C- trzni kultura 24,2 25,0
D- hierarchicka 26,7 25,8

Zdroj: vlastni zpracovani

Z nésledujiciho obrazku 29 lze pomérmé snadno vyc€ist odchylky soucasného
a preferovaného stavu organiza¢ni kultury vybrané organizace. Pomérnou shodu v obou
situacich je mozné zaznamenat u kultury trzni a také adhokratické. Naopak u kultury

klanové jsou znatelné rozdily, stejné tak jako u hierarchického typu.

Obrazek 29: Typy organizacni kultury dle Modelu soupericich hodnot

A-Kklanovi
kultura

250 26,4

7'\

=== Souéasna situace

Preferovana situace

D B-
hi -h' i adhockraticka
ierarchic teulrura

258 22.8

C- tr¥ni kultum

25,0

Zdroj: vlastni zpracovani

78



5 Zhodnoceni vysledkt a doporuceni

5.1 Zhodnoceni vysledkii

Na zéklad¢ vystupii zrealizovanych rozhovori s kompetentnimi osobami v hlavnim
vyrobnim zavodé a prodejnich siti byla analyzovéna organiza¢ni kultura ve Skoda auto.
Jelikoz nositeli kultury nejsou pouze zaméstnanci zastavajici vyssi pozice, technicko-
hospodaiské, bylo provedeno dotaznikové Setieni predevSim mezi zaméstnanci délnickych
pozic, jejichZ zastoupeni v organizaci je pocetné nejvySsi. Pro fungovani organizace je

prace délnikl nezbytna. Skoda auto si téchto zaméstnanci vazi a pecuje o né.

Dle Modelu soupeficich hodnot, pfevlada ve Skoda auto hierarchicky typ kultury,
charakteristicky svou stabilitou, kdy procesy jsou vykonavany dle stanovenych pravidel
a postupti. Pfesto vykazuje znamky piisobeni také ostatnich kultur, které dany model
definuje. Schopnosti reagovat na zmény v dynamickém prostredi nese prvky adhokratické
kultury, pé¢i o rozvoj zaméstnancl, pratelskym prostiedim prvky klanové kultury
a maximalni vykonnosti s ohledem na potieby trhu také kultury trzni. Jelikoz dotaznik
OCAI vyplioval odbornik na lidské zdroje, preferoval by radéji kulturu klanovou, oproti
soucasné dominantni kultufe hierarchické. Vysledek l1ze ovSem povaZovat za pfiznivy,

jelikoz préave hierarchicka kultura je pro automobilovy pramysl typicka.

Z vysledkt vyzkumu, at’ uz dotaznikového Setfeni ¢i realizovanych rozhovord je patrné,
ze Skoda auto se vyznacuje pomérné ,,zdravou™ organizacni kulturou, predevSim diky

nasledujicim shrnujicim prevladajicim aspektiim:

o sdileni koncernovych hodnot a identifikace s organizaci,

o pozitivne piisobici moderni pracovni prosttedi s ptevladajici pratelskou atmosférou,
o dobré vztahy s nadfizenymi, diivéra a jistota ¢lent organizace,

o aktivity vyvijejici organizace v oblasti péce o zaméstnance a jejich rozvoji,

o cCinnosti v oblasti spolecenské odpovédnosti s pozitivnim vlivem na regiony,

o schopnost reakce na nové vyzvy budoucnosti a inovace,

o existence dokumentli upravujici pravidla chovani a jejich dodrzovani,

o pravidelné hodnoceni ¢innosti a zlepSovaci navrhy ze strany zaméstnanct,

o trvani na tradicich s ohledem na narodni kulturu.
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ROZHOVORY

Urcité postiehy byly zaznamendny béhem strukturovanych rozhovorti. Mensi ztratu
soukromi pocituji zaméstnanci plisobici v moderné zatizenych open space kancelafich.
Management v tomto piipad¢ zastava ndzor, ze takové uspoiadani pracovist stmeluje
kolektiv a usnadnuje komunikaci mezi kolegy. Jelikoz byla provedena anketa
mezi zaméstnanci tykajici se nového usporadani pied realizaci a po realizaci, je tento fakt
otazkou zvyku. Nedostatecné prostorové kapacity pro administrativni pozice byly vyfeseny
vystavbou novych kancelafi v Praze, ¢ehoz si vétSina zaméstnancl ceni. Maly pocet mist
v kancelarich, které piisobi stale zastaralym dojmem, budou renovovany a modernizovany.
Podle kazdoro¢niho hodnoceni probihajici v organizaci je jejich prestavba pozadavkem

mnoha zameéstnancu.

Velmi uspokojivé povédomi o prvcich organiza¢ni kultury a jejim vyznamu Ize
zaznamenat u zameéstnancli na prodejnich mistech. Divodem mutze byt skutecnost,
ze V poslednich letech doSlo k modernizaci kontaktnich mist a stim spojené opétovné
proskoleni zaméstnanci nejen v oblasti organizacni kultury. Snadno identifikovatelné
prvky kultury, jako je logo, barvy, ale svym zpisobem také vstficnost k zdkaznikovi,
respekt, odpoveédnost, spadajici pravé pod koncernové hodnoty, jsou pro prodejni mista

typické.

Také pro zaméstnance pusobici ve vyssich pozicich (technicko-hospodaiskych), prevazné
vysokoskolsky vzdélanych, neni vyznam organiza¢ni kultury lhostejny. Prvky jako slogan,
logo, eticky kodex, mluva a v neposledni fad¢ koncernové hodnoty jim jsou dobie znamy.
Samoziejmé dilezitym aspektem vnimdni organizacni kultury je osobnost Cloveéka, jak

hluboce ji dokaZe vnimat a vzit za svou.

Stale se zvysujici pocet zaméstnancli vyrobnich zdvodl odlisSnych narodnosti znamena fesit
do budoucna nové ubytovaci kapacity ¢i pocet parkovacich mist. S tim mohou byt také
spojeny nepokoje mistnich obyvatel. Na druhé strand je Skoda auto vyznamnym
zaméstnavatelem celého regionu a svymi aktivitami pozitivné pfispiva k jeho rozvoji.
Proto je v pfipadé problému organizace piipravena spolupracovat s krajskymi i statnimi

institucemi.
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DOTAZNIKOVE SETRENT

Nelze opomenout negativni skutecnosti, které vyplyvaji z dotaznikového Setfeni. VétSina
zamé&stnanci délnickych pozic si neni védoma, ze by kdy byli seznameni s kulturou
organizace, ze v poslednich letech doSlo k jeji zdsadni zméné spocivajici ve stanoveni
koncernovych hodnot, o nichz by viichni, kdo pro Skoda auto pracuji, méli mit piehled.
Znalost téchto hodnot, sloganu, také neni pfili§ uspokojivé. A to i piesto, Zze je téma
organizacni kultury soucéasti pohovoru, vstupnich Skoleni a casto se objevujici
v zamé&stnaneckych novinach, na intranetu, plakatech ¢i v rznych brozurach, které jsou
zamé&stnancim v hojné mife k dispozici. Jistou obhajobou muze byt fakt, Ze pro vétSinu
respondentt je organizace zaméstnavatelem pouze nékolik let, a tudiz si hodnoty prozatim

nestihli osvojit.

Povédomi o zakladatelich organizace a zaroven o historii, ktera tvofi zdkladni kdmen jeji
existence, bylo zaznamenano pouze u jedné tfetiny dotazovanych. Také téméf jedna tfetina
dotazovanych nezna vedeni organizace a sou¢asné ma pocit, Ze jsou o déni ve Skoda auto
malo informovani. Tito respondenti zfejm¢ dosud necetli Zadné Cislo zaméstnaneckych
novin ¢izprdvy na intranetu, kde se zaméstnanci z vedeni Casto objevuji v riznych
rozhovorech a podavaji informace zriznych oblasti celé organizace. Soucasné zde
respondenti mohou nalézt veskeré poskytované benefity a informace o aktivitach v ramci

spolecenské odpovédnosti.

Zachyceni némeckého vlivu na fungovani organizace ze strany zaméstnanci lze zdivodnit
tim, ze néktefi dotazovani zaméstnanci pracujici v organizaci delsi dobu, a tudiz zazili
prerod Ceské organizace v soucast velkého nadnarodniho koncernu, a 1épe tak vnimaji
rozdily v obou kulturach. Pro n€koho miiZe byt negativem niZs§i mira flexibility, pomalejsi
komunikace, formalnost vztahi mezi vedenim a zaméstnanci na nizSich pozicich,
zplisobend silnou hierarchii. Tyto skutecnosti jsou typictéjsi pro slabé kultury. Pro tak
velkou nadnarodni organizaci, jako je Skoda auto, to oviem neni nic neobvyklého, proto
nelze fici, Ze tato fakta zdsadné snizuji silu jeji kultury. Stejné tak trvani na zakotvenych
tradicich je vniméano spiSe jako pozitivum, jelikoz tradice a historie organizace jsou
zakladnim pilitfem organizacni kultury. Pfesto pod némeckym vedenim, zdiraziujicim
soutézivost a preciznost, dokaze organizace obstat v dynamickém a konkurenénim

prostiedi.
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Po zménach ve vedeni je komunika¢nim jazykem Vv nékterych oddélenich organizace jazyk
anglicky a némecky. Jelikoz znalost ciziho jazyka neni u dé€lnickych pozic vyzadovéna,
obraci se zaméstnanci na své nadfizené. Pravé z divodu jazykovych bariér
a hierarchickému uspofadani uvnitf organizace mohou nékteifi dotazovani shledat
komunikaci napfi¢ organizaci jako problémovou. V této oblasti je zaméstnancim
poskytovana fada vzdélavacich ¢i jazykovych kurzi. Nemalé zastoupeni respondenti nema
daveéru ve své nadiizené a citi mensi prostor pro vyjadieni svého ndzoru, coz miize

negativné pusobit na jejich pracovni pohodu.

5.2 Navrhy a doporuceni

Jak jiz bylo uvedeno, pifevdznd pozornost byla vénovana zhodnoceni povédomi
0 organiza¢ni kultufe mezi zaméstnanci zastdvajici dé€lnické pozice ve vyrobnich
zavodech, jejichz zastoupeni je v celé organizaci nejvyssi. Pro existenci organizace jsou
klicovi, jelikoz ani dokonale fungujici management a technologicky pokrokova vyroba

se bez téchto zaméstnancl neobejde.

Zalezi na osobnosti jedince, jeho snaze zaclenit se do prostfedi, osvojit si zakladni
predpoklady chovani, mysleni a citéni celé skupiny. Specialist¢t HR oddéleni by méli
nadale apelovat na dasledné predstaveni hodnot jiz na vstupnim Skoleni. Po té jiz zalezi,
zda se zaméstnanci zamé&fi pouze na plnéni svych povinnosti nebo jestli je sdileni hodnot
a dodrzovani norem dovede k vyssim vykonim, vyssi produktivité a konkurenceschopnosti
celé organizace. Dal§im vyznamnym c¢lankem organizacni kultury je osoba nadtizeného,

jako nositele osobniho vzoru pro ostatni.

Jednotlivé hodnoty a normy organizace je potieba dobie zdokumentovat. A to nejen
pisemné, jak je tomu dosud, ale takovym zplisobem, aby prvky pronikly do védomi vSech
zaméstnancl. Aby je povaZovali za nedilnou soucast kazdodenniho jednani. OvSem jednat
dle norem a hodnot organizace musi vSichni ¢lenové, véetn€ vedeni. V opacném piipadé

vyznam organizacni kultury ztraci smysl.

Na zakladé zjisténych skutecnosti jsou V nasledujici ¢asti diplomové prace vytvoreny
navrthy a doporuCeni pro zvySeni povédomi 0 vyznamu organiza¢ni kultury mezi
zamé&stnanci. Organizace by tak mohla dosahnout jesté vétsi loajality a spokojenosti
zam&stnancll a soucasné se priblizit preferované klanové kultufe Modelu soupeticich

hodnot.
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Oblasti organizacni kultury, které byly shledany za slabé clanky vysledkli Setfeni
uskute¢néného mezi zaméstnanci délnickych pozic, jsou uvedeny v nasledujici tabulce

spolu s navrhem feseni.

Tabulka 5: Navrhy a doporuéeni

problém reSeni
slabsi povédomi
o koncernovych hodnotach, sloganu, historii, |  vytvoteni kratkého filmu a distribuce
aktivitach v ramci spolecenské odpoveédnosti DVD mezi zaméstnance

a benefitech organizace

aktivity v ramci celé organizace zajmove kluby

nadfizeni jako nedostate¢ny ptiklad 5 ) ) 5
o o Skoleni pro vedouci zaméstnance
V napliiovani hodnot a slaba davéra

Zdroj: Vlastni zpracovani

VYTVORENI KRATKEHO FILMU A DISTRIBUCE DVD

Prvnim doporu¢enim pro posileni organiza¢ni kultury je vytvofeni kratkého filmu
a zpracovani DVD, které by obdrzel kazdy kmenovy zaméstnanec, a t0 nejen d€lnické
pozice. Dale samoziejmé vzdy kazdy nové piichozi ¢len béhem vstupniho $koleni.
Vytvofeni filmu by bylo zadano smluvné jednomu ztymu kameramant pracujicich
pro Skoda auto. Tito zaméstnanci, nati¢ejici riizné reportaze a reklamni spoty, prostiedi
dobfe znaji. Jsou vazani mléenlivosti, ¢imz je zabezpefen Unik diveérnéjsich informaci

z organizace. Obsahem kratkého filmu o organiza¢ni kultufe by byly nasledujici oblasti:
o historie organizace a jména zakladateld,

o osobnosti pusobici ve vedeni,

o zména kultury a definice koncernovych hodnot,

o definice loga a sloganu,

o pracovni prostiedi riznych pracovnich pozic,

o aktivity v ramci spole¢enské odpovédnosti,

o péce o zamestnance a jejich rozvoj, poskytované benefity.
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Veskeré podklady pro zpracovani DVD by byly ziskdny ve spolupraci s vedoucim
zaméstnancem HR oddé€leni, zabyvajici se organizacni kulturou. Dulezité¢ je, aby
zpracovani jednotlivych ¢asti kratkého filmu zaméstnance zaujalo. Toho lze docilit pomoci
riznych vizualizaci, podloZzenych pfijemnou melodii. Vzbudit pozornost by m¢éla
samoziejm¢ osoba komentujici urCité pasaze. V tomto sméru by o spolupraci byla

pozadana znama osobnost.

Dulezité je ovSem motivovat zaméstnance ke zhlédnuti filmu. V ramci kaZzdoro¢niho
workshopu by doslo kovéfeni znalosti zaméstnancii v oblasti organiza¢ni kultury
prostiednictvim kratkého dobrovolného kvizu. Zaméstnanci by méli moznost vyplnéné
archy vkladat do tzv. Skoda culture boxu. Po té by dolo ke slosovani a vyhodnoceni
odpovédi. Pocet losovanych by byl ur¢en vedoucim zaméstnancem HR na zacatku akce.
Jména autorti nejlépe vyhodnocenych kvizi by byla slavnostné vyhlasena a odménéna,
napt. formou jednodenniho vyletu pro celou rodinu, financovaného organizaci. Naklady
na zpracovani kratkého filmu o organizaéni kultufe ve Skoda auto jsou uvedeny v piiloze
X.

ZAIJMOVE KLUBY SKODA AUTO

Organizacni kultura ovliviiuje pfimo ¢i nepfimo pracovni a socidlni adaptaci zaméstnanct,
jejich spokojenost a dal$i piasobeni v organizaci. Redukuje konflikty, nejistotu
zaméstnancll a pfispivd ke snizeni fluktuace. K upevnéni hodnot organizace dochazi
zejména béhem spolecnych setkani. OvSem nejen na setkanich v rdmei urcitého oddéleni
za Gcasti nejblizsich spoluzaméstnanct, jako je vanoc¢ni vecirek nebo oslava narozenin.
Zameéstnanci, i kdyZ ptsobi na odlisSnych pozicich, maji nékdy podobné volnocasové
aktivity a z4ymy. Mohli by tak vytvaret vlastni zajmové utvary, spolky ¢i kluby, které by
organizace V jejich Ccinnosti podporovala. Jako priklad lze uvést kluby turistické,
cyklistické, sportovnich fanousktl, narodnich tradic, kuchatské, rodict s détmi, zahradkart

apod. Aktivity ze strany zaméstnavatele spojené s kluby:

o kazdé 2 roky vyzvat k podani navrhii volnocasovych aktivit za ti¢elem vytvofeni klubu,
o vyhlasit 5 programti, které bude v obdobi 2 let organizace podporovat,

o jmenovat koordinatory klubtl z fad fadovych zaméstnanci,

o Stanovit kritéria poctu ¢lent daného klubu a vyse poskytnuté podpory.
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Predpokladem by bylo dodrzovani vizuélni identity organizace, respektive jeji image.
Béhem spoleénych setkani by se &lenové prezentovali logem Skoda auto a vlastnim
spojovacim sloganem. Dalsi podminkou by byla néslednd ukadzka z konané akce
na socialnich sitich organizace ¢i v zaméstnaneckych novinach. Pfislusnici zajmovych
spolkll by k tomuto ucelu mohli vyuzit své pofizené fotografie, vytvofit kratké amatérské
video ¢i textovy prispévek. Nastrojem upeviiovani a prosazovani hodnot je zpétna vazba,

ktera v rdmci zajmovych aktivit mize byt mnohem bohatsi nez na pracovisti.

Vyhodami fungovani téchto klubii ve spojitosti s organizaéni kulturou jsou nasledujici

skutecnosti:

o vytvofené zajmové Utvary prorastaji napfi¢ organizaci,

o sdruzuji rizné pracovni pozice a subkultury,

o prolinaji se z4jmy manazerd a fadovych zaméstnanci,

o doslo by k posileni tymového ducha, vzajemné duvéry, loajality a k lepsi komunikaci,
o Vramci aktivit 1ze objevit skryty talent ¢lend.

Pokud zaméstnanci nabyvaji pocitu, Ze nékam patfi, je pravdépodobné, ze se na daném
misté dlouhodob¢ udrzi. Dulezité je, aby se takovych setkani ucastnili zaméstnanci napfic
organizaci — od d€lnickych az po manazerské pozice. V ramci aktivit mohou zaméstnanci
oteviendji vyjadfit své nazory a dozveédet se nové informace, tieba pravé o aktivitach
Skoda auto v ramci spoledenské odpovédnosti &i riiznych mzdovych zvyhodnénich, o nichz

néktefi zaméstnanci nemaji prehled.

SKOLENI VEDOUCICH ZAMESTNANCU

v v

Pfi utvafeni a Sifeni kultury v ramci organizace je velmi dilezity pozitivni postoj
vedoucich ke svym podfizenym. S tim souvisi pfizniva atmosféra v organizaci, efektivni
atymova komunikace na pracovisti a spravedlnost v hodnoceni zaméstnanct. V této
oblasti hraji vyznamnou roli pravé vedouci zameéstnanci, tj. pfimi nadfizeni. Méli by byt
vzorem pro ostatni, reprezentovat, dobie vysvétlit a opakovat hodnoty a prispét tak
k zadoucimu formovani organiza¢ni kultury. Dalsi dulezitou vlastnosti vedouciho
zamé&stnance je umét svého podiizeného pochvilit, jelikoz osobni neformélni pochvala

od ptimého nadfizeného ma mnohdy mnohem vyssi ucinek, nez oficialni forma uznani.
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Z dotaznikového Setieni vyplyva, ze pro 20 % respondentll osobnost vedouciho dané
charakteristiky nespliiuje. Je potiebné, aby tito zaméstnanci pochopili svou pozici v kultufe
organizace a byli ,,vycvi¢eni® ke schopnosti vyuzivat ji spravnym zptisobem. Proto je jako
dal$i navrh uvedeno skoleni pro vedouci zaméstnance formou dvoudennich skupinovych
tréninkd, které by probihaly v prostiedi organizace pod vedenim specialistti z HR oddéleni.
Mezi tréninky by mél byt alespon tydenni rozestup, aby ucastnici 1épe vstiebali ziskané
informace. V prubéhu prvniho dne by doslo k pfipomenuti si dilezitych prvki organiza¢ni
kultury a jejich vyznamu. O organiza¢ni kultufe nesta¢i mit pouze pichled, ale dokazat ji
vyuzit ve prospéch organizace, §ifit ji na nejniz§i mozné pozice a docilit tak vzajemné
sounalezitosti a konkurenceschopnosti. Druhy den by byl trénink zaméfen na ucinné

asertivni a komunikacni techniky, dilezitost zpétné vazby, uznani ¢i pochvaly

podiizenych. Mezi vystupy téchto tréninki lze zatadit:

o umeéni zakomponovat vzorce chovani a hodnoty do kazdodenniho pracovniho procesu,
o zdokonaleni mékkych dovednosti nadfizenych,

o zésady aktivniho naslouchéni, poskytnuti pravidelné zpétné vazby s prostorem
k vyjadfeni se,
o zefektivnéni komunikace a posileni diveéry.

Vzhledem k vétsimu poctu vedoucich zaméstnanci délnickych pozic by bylo vhodné
vytvofit skupiny s maximalné¢ 30 ucastniky. Zajisténi tréninkt internimi zaméstnanci
V prostorach organizace S sebou nenese zvySeni nakladi. Nakladovou polozkou téchto
tréninkd by tedy bylo pouze zajisténi vyukovych materidli a celodenniho obcerstveni
pro ucastniky a Skolitele. Tréninky by mély byt doprovazeny piedevsim ptiklady z praxe
a feSenim modelovych situaci. K ovéteni znalosti by doslo pomoci testu na konci kazdého
tréninku. UrCitou motivaci by mohla byt penézni odména pro autora nejlépe vyplnéného

testu v rameci skupiny.

V piipad€, ze by uvedené tréninky vedoucich zaméstnanci byly provedeny externim
Skolitelem a mimo organizaci, doslo by k razantnimu zvySeni celkovych nékladi. Vyse
naklada je vyc€islena v pfiloze XI. V prvni fadé by bylo potifeba skupiny zaméstnanct
dopravit na misto $koleni. Nemalou nékladovou polozkou by byla samoziejmé cena
konkrétniho kurzu za osobu. Dilezité je vybrat kvalitni agenturu s odborniky na danou
problematiku. Nevyhodou externiho zajiSténi tohoto ndvrhu miiZze byt neznalost organizace

a nezajem ze strany Skolitelll ucastniky kvalitné proskolit.
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Pomoci uvedenych navrhl se Ize zaroven pfiblizit preferované klanové kultute Modelu

soupeticich hodnot. Podpoftit klanovou kulturu znamena predevsim:

o podporovat tymovou praci a participaci, dosdhnout konsensu,

o zkoumat potieby zaméstnanci, vychazet jim vstfic a pecovat o n¢,

o vytvoftit prostfedi divéry spojené s loajalitou a oddanosti zaméstnanci.

Zajem o zaméstnance by mohl byt posilen zavedenim systému fizeni stiznosti, kam by
mohli zaméstnanci ddvat své pfipominky jakéhokoliv druhu. Zaméstnanci musi mit
divéru, Ze se mohou svéfit a Ze jejich pfipominky budou feSeny. Stiznosti slouZi zejména
k vyjadieni nespokojenosti zaméstnance, kdy dulezitd je pii¢ina nespokojenosti.
Zamgéstnanec musi stiznost odtivodnit, aby bylo jasné, pro¢ a s ¢im je nespokojen.
U stiznosti je vSak tfeba dbat na vybér zodpovédné osoby, kterd bude stiznosti
vyhodnocovat ve spolupraci s vedoucim zaméstnancem. Tato osoba by méla byt nezaujata
se zajmem vyfesit situaci.

V souvislosti s naklady vySe navrzenych doporuceni je tfeba poznamenat, ze se jedna
pfedevSim o investice ochoty, ¢asu a zmény pfistupu vedoucich zaméstnancti ke svym
podiizenym. V budoucnu by organizace Skoda auto méla nadale setrvat u jiz zab&hnutych
aktivit, jako je seznameni S organiza¢ni kulturou béhem pfijimaciho ftizeni, program
navrhil zlepSeni Zebra, Setfeni spokojenosti zaméstnanci s nazvem Skoda jsme My,
proklamovat koncernové hodnoty a cile organizace na intranetu, v zaméstnaneckych
novinach, nasténkach ¢i plakatech a v neposledni fadé i nadéale aktualni informace
neselektovat a pfedavat formou pravidelnych porad. Jen tak maji zaméstnanci stejny
piistup k informacim o déni v organizaci, a ze dilezitost jejich piisobeni v organizaci neni

piehlizena.
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6 Zavér

Organizace po celém svété jiz od zafatku svého pusobeni utvaii védomé ¢i nevédomé
uréitou organizacni kulturu, kterd je odliSuje od konkurence. Pomoci spokojenych
zaméstnancl, uznavajicich hodnoty organizace, jsou schopny zvySovat vykonnost a lIépe
tak dosahovat pfedem stanovenych cili. Z definic organiza¢ni Kultury uvedenych
na zacatku diplomové prace vyplyva jedno spolecné. Organizacni kultura ovliviiuje
kazdodenni jednani svych ¢lenti. Tito c¢lenové nadruhou stranu svym mySlenim
a vzajemnym chovanim utvareji jeji silu. Projevuje se jak uvniti organizace, tak zvenéi.
Uplatiiovani kultury spolu se zajiSténim socidlni soudrznosti a spokojenosti zaméstnanci,

je ukolem nejen HR oddéleni.

V prvni ¢asti diplomové prace byl vysvétlen pojem organizaéni kultura a to z pohledu
Ceskych i zahrani¢nich autorli, ktefi se danou problematikou zabyvali ¢i zabyvaji. Byly
ptfiblizeny jednotlivé elementy organizacni kultury, jeji sila a vyznam, spocivajici
predevsim ve spokojenosti, loajalité a zvySeni vykonnosti zaméstnanct. Zpracovani

literarni reSerSe na dané téma bylo stanoveno jako dil¢i cil prace.

Hlavnim cilem prace bylo zhodnotit organizaéni kulturu ve Skoda auto a.s.,Vjedné
Z nejvétsich organizaci v Ceské republice, prostiednictvim pouzitych technik sbéru dat.
Skoda auto, jako souc¢ast koncernu Volkswagen Group, se vyznacuje svou specifickou
nadnarodni kulturou. Pfesto, v ramci svého celosvétového pusobeni, bere vzdy ohled
na adaptaci podminek dané¢ zemé&. Organiza¢ni kultura je zaloZena na silnych zakladech

a povazovana za hnaci silu existence Skoda auto. V ramci celého koncernu je kladen diiraz

vvvvvv

Na zéklad¢ vysledkt strukturovaného rozhovoru doSlo ke zhodnoceni aktualni urovné
organiza¢ni kultury. I pfes nepatrné nedostatky zjisténé z dotaznikového Setfeni, které bylo
uskutecnéno mezi zaméstnanci délnickych pozic, l1ze organiza¢ni kulturu oznacit za silnou,
minéno v dobrém slova smyslu za ,zdravou“. Takova kultura je hlavnim faktorem
efektivnosti a dlouhodobé tspésnosti organizace, ovSem za ptredpokladu, kdy je jeji obsah
v souladu s vnéj§imi a vnitinimi podminkami, které organizaci ovliviuji. Malokterad
organizace Vv nasi zemi by svou organizacni kulturou dokazala konkurovat pravé kultufe
Skoda auto. A to nejen zhlediska ekonomického, ale piedeviim spoledenského

a socialniho.
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Piiloha I: Strukturovany rozhovor

Rozhovor

P4

Dobry den, prosim o spolupraci pti zpracovani praktické c¢asti diplomové prace na téma
Organizac¢ni kultura. Na zdkladé odpoveédi na nasledujici otdzky bude analyzovéna

organizacni kultura ve spole¢nosti Skoda auto.

Dé&kuji za spolupraci, Lenka Vachova

1) Jak byste struéné¢ svymi slovy definovali organiza¢ni kulturu v organizaci? Co

si pod timto terminem piedstavite jako prvni a jaky vyznam ji prikladate?

,Je to zpusob jednani, jak na urovni mezi zaméstnanci v organizaci, tak ale ve sméru
zaméstnavatel — zaméstnanec, ¢imz dochdzi i K preneseni a sdileni hodnot organizace
navenek. Zaroven jde o dodrzeni urcitych zvyklosti, zasad slusného chovani, napriklad
zdraveni ¢i oblékani na urcitych pozicich. Vyznam v ramci fungovani organizace md

3

vysoky, nebot mimo jiné udava , atmosféru“ celé organizace a ovliviiuje spokojenost

I3

a setrvani zaméstnancii na své pozici.

2) Vjaké mife a kym jsou zaméstnanci obeznameni s organizacni kulturou? Lisi

se povédomi o kultute podle pozic?

,,Spousta informaci tykajicich se organizacni kultury, je zaméstnancum sdelena hned
pri prvnim kole prijimaciho Fizeni. Komunikacnim prostiedkem jsou i naborari. OvSem
V jaké mire vezmou sdélené informace z oblasti organizacni kultury zaméstnanci za své, je
otizkou. Tak i tak se o organizacni kulture hovori jak na webovych strankach Skoda auto
V sekci kariéra, tak jsou tyto informace sdilené i v ramci zaméstnaneckého intranetu. Mimo
jiné vychdazi mésicné zaméstnanecké noviny Skoda Mobil, ve kterych jsou hodnoty
organizacni kultury také bohaté Sireny. Soucasné se o organizacni kulture pojednava
V kolektivni smlouvé. Skoda auto si je vyznamu své nastavené organizacni kultury dobie

3

vedoma.

3) Jak mize podle Vas organizac¢ni kultura pozitivné ovlivnit fungovani organizace?

(vykonnost, konkurenceschopnost, spokojenost, ....). Jak tfeba negativné?

,Mezi pozitiva dobre nastavené organizacni kultury patii predevsim spokojeni

zaméstnanci ztotoznéni s hodnotami a cili organizace. Skoda auto sponzoruje mnoho



narodnich i svétovych akci. Buduje tim jak znacku, tak jméno ve svété. Zaméstnanci mohou
byt pysni, Ze jsou soucasti daného uspéchu. Silna organizacni kultura zdroven zvysuje
konkurenceschopnost na trhu jakozto zaméstnavatele — hlasi se vice uchazecii o pozice,
na mista jsou pak dosazovani lepsi a lepsi zaméstnanci, coz zvySuje také kvalitu prace
a vysledného produktu. Kromé toho, tim, Ze Skoda auto sponzoruje riizné akce, dostane se
nekterym zaméstnancim moznost ziskat vstupenky zdarma ¢i za zvyhodnéné ceny.
Zameéstnavatel vyhlasuje ruzné soutéze mezi zamestnanci, znamy je program zlepSovacich
navrhit Zebra, kde vyhrou je napriklad vstupenka ¢i nejaka hmotna cena, coz opét zvysuje
vykonnost a motivaci zaméstnancii. Negativne: Pokud manazeri ¢i vedouci nejdou ostatnim
prikladem, nemohou byt hodnoty sdilené vramci celé organizace. V dynamickém
a neustdle se ménicim prostiedi mohou byt velké organizace, jako je Skoda auto, pomalejsi
V prizpusobeni se danym zméndam. Presto se tuto bariéru snazi organizace prozatim

uspeésné prekonavat a na vyzvy budoucnosti reaguje pomérné rychle.

4) Probéhla v organizaci v posledni dob¢ vyrazna zména organizacni kultury? Vedla podle
Vs k lepSimu nebo naopak tato zména nepfiinesla nic nového?

vvvvvv

je vzajemny respekt a maximdlni vykonnost. Ddle vstiicnost k zakaznikovi, odpovédnost,
tvorba hodnot, inovativnost a udrZitelny rozvoj. Vsechny tyto hodnoty jsou v organizaci
proklamovany ve velké mire ruznymi zpusoby. Bylo provedeno rozsahlé dotaznikové
Setreni v ramci celé organizace, aby mohla byt zména uspésné implementovana. *

néjaky specificky nazev?

,»Mezi uzndavané hodnoty patri v soucasnosti vyse zminéné koncernové hodnoty. *

6) Existuji v organizaci po dlouhd léta uznavani hrdinové, dilezitd jména spojena
s organizaci? Vystihuje organizaci néjaky slogan? Jak zni?

,,Samoziejmé. Casto se hovoii a odkazuje na samotné zakladatele, jimiz jsou pan Viclay
Klement a pan Viaclav Laurin. Co se tyce sloganu, tak urcité vsem je znamy slogan Simply

Clever. Timto souslovim vede organizace veSkeré podnikové cinnosti.
7) Jsou Vam znamé ritudly, ceremonidly ¢i tradice typické pro organizaci jiz dlouha 1éta?
., Mezi ritualy lze svym zpiisobem zaradit pracovni porady, které se konaji v ramci kazdého

oddeleni ¢i spolecné obédy se spolupracovniky. Ceremonidalem je pro radové zaméstnance



vyhlaseni nejlepsiho pozménovaciho navrhu v ramci programu Zebra. V managementu pak
vwhodnoceni vyrobnich ¢i prodejnich vysledkii za urcité obdobi. Clenové predstavenstva
Za urcitou oblast se snazi zaméstnance pravidelné informovat o aktualni situaci
a budoucich zameérech. Zaméstnanci poradaji vanocni vecirky ¢i narozeninové oslavy, ale
pouze Vv kruhu nejblizsich spolupracovnikii (priblizné 30-40 lidi). V showroomech je
urcitym ceremonidlem uvedeni noveho vozu na trh. Organizace se nekolikrat snaZila
poradat celopodnikové akce, za zminku stoji hudebni koncert, ale pro nékolik tisic
zaméstnancii neni organizace takové akce vibec jednoducha a ve vysledku je ucast
mizivad.

8) Dulezitym prvkem organizacni kultury jsou také artefakty materialni povahy, kam patti
logo organizace a barvy, uspofadani pracovist, celkova architektura budov a dalsi
podminky, které mohou pozitivné ovliviiovat zaméstnance. Jak je tomu ve Vasi

organizaci? Libi se Vam?

,Logo i barvy Skoda auto maji dlouholetou historii a tradici. V roce 2016 bylo logo
pozménéno. Napis Skoda je nyni umistén ve spodni casti loga. Typickd zelend barva je
svezejsi. Co se architektury pracovist tyce, cela organizace prochdzi postupné
rekonstrukci. Ddle dochazi i k budovani novych a novych kancelari. Je pravda, Ze nékteré
kancelare jsou jesté zastaralé, ale oproti tomu nékteré supermoderni. Zaméstnavatel
nicméné dba na modernizaci celé organizace, jako takové. Typickym prikladem jsou také
novd prodejni mista, kterd jsou se svym masivnim zelenym vstupnim portdlem
neprehlédnutelnda. Na prvni misto stavi organizace spravnou ergonomii pracovisté — a to
jak u délnickych pozic, tak i technicko-hospodarskych. Organizace ve vétsiné oddéleni
vybudovala tzv. open space kancelare, na které si zaméstnanci zatim zvykaji, jelikoz
pocituji pri plnéni pracovnich povinnosti urcitou ztrdatu soukromi. Moderni kancelare

‘

Pro administrativni zaméstnance vznikaji take v hlavnim meste.

9) Mezi ostatni zkoumané organizaéni kultury patii zakladni pfesvédceni a ocekavani, jak

se podle Vas tato piesvédceni mohou lisit od pozic d€lnickych a manazerskych?

»Mezi ocekavani  délnickych pozic Ize s nejvétsi pravdépodobnosti  zahrnout
uspokojent nadprimernym platem, pravidelnost smeén, stabilitu prdace, Fadu benefitii
a peneznich bonusii. Tito zaméstnanci odchazi domii pokazdé v jisty cas a s Cistou hlavou.

U pozic technicko-hospoddrskych (manazerskych) jsou ocekdavani zaloZena ponékud



na jinych hodnotach- seberealizace, uplatnéni jazykovych znalosti, moznost kariérniho

«

ristu, moznost cestovat téemer po celém svete, vzdelavat se, realizovat své napady a dalsi.
10) Maji délnické, vyssi ¢i manazerské pozice svij ,,dress code?

,,Do jisté miry ano. Zaméstnanci délnickych pozic samozrejmé obdrzi ochranné obleceni,
montérky, trika, bundy, pevnou obuv, aby nedoslo k poskozeni produktu, ale i1 vlastniho
obleceni pri montazi ¢i jakémukoliv zranéni. Barevné jsou napriklad odlisené monterky
lidi z lakovny (bilé) a z montaze (Sedivé) nebo tricka. Dress code u manazerskych pozic je
zavisly na konkrétni pozici a pracovni naplni. VSeobecné ale panové musi mit alespon
dlouhé kalhoty. Nelze samoziejmé srovndavat dress code na pozicich lidi z T
nebo technického vyvoje, kde je dress code trochu volnéjsiho charakteru, oproti lidem
ze strategickych oddeleni ¢i mezindarodniho prodeje. Kazdy je oden slusné a adekvatne své

pracovni pozici.

11) Pouziva se v organizaci specificky jazyk ¢i vyrazy k predavani informaci (zargon)?

Zaméstnanci si mezi sebou tykaji ¢i vykaji?

., Casto se Ize setkat s riiznymi zkratkami a terminy. Jednd se vétsinou o némecké/anglické
zkratky. Kazdé oddeéleni ma své zazité vyrazy, nejedna se ale o nic vyhranéného. Vyuzivaji
se predevsim pro urychlovani komunikace pri psani emailii apod. Jiny ,,Zargon* maji lidé
ve vyrobé, jiny na nakupu a samoziejmé i treba ve vyvoji. N ramci oddéleni si pracovnici
tvkaji, atmosféra je uvolnénéjsi. Jinak je tomu u vyssich pozic a ve vedeni organizace, kde

‘

Jjsou vztahy formalnéejsi.

12) Na jaké urovni je dle Vas komunikace uvnitf organizace? Znaji nadfizeni své

podtizené, jejich nazory ¢i problémy? Jsou pravidelné poradany porady?

,, Komunikace je na vysoké urovni. Vzhledem k velikosti organizace previada komunikace
prostrednictvim emailu a telefonu. Porady se konaji zpravidla jednou tydne. Zalezi ale
samoziejmé na oddeleni. Nektera oddeleni se radi nékolikrat denné, nektera v ramci
pravidelnych porad. Tak i tak je moznost, kromé celopodnikového workshopu, poradat
jednou rocné workshop v ramci svého oddéleni, kde se da zamérit i vice na persondlni
veci. Je treba ale znat mozna témata k reseni dopredu. Zaroven jednou rocné dochdzi
K hodnoceni svého vedouctho a své pracovni naplné. N ramci technicko — hospodarskych
pozic se kazdy mésic poradaji tymové rozhovory a riizné tématické meatingy. Vedouci by

samoziejmé méli zndt své podrizené vietné jejich nazoru a potieb. Opét zalezi na tom, aby



do vedouci pozice byla dosazena vhodna osoba, ktera se o svij tym dokaze postarat,

informovat o deni v organizaci, o cilech a vysledcich. *

13) V dnesni dob¢ si spousta uchazeéu vybirda svého zaméstnavatele také podle
dodate¢nych poskytovanych sluzeb. Poskytuje organizace né&jaké sluzby ¢i vyhody

pro zameéstnance?

., Ano, organizace svym zaméstnanciim nabizi pestrou Skdlu benefitii: slevy na koupi vozu
¢i poskytnuti operativniho leasingu, prispévky na penzijni pripojisténi, zvyhodnéné very,
vzdelavaci kurzy, rekreacni moznosti, cestovni pojisteni apod. Nabidka mzdovych
zvyhodnéni je vsem zaméstnancim k dispozici na intranetu a v zaméstnaneckych novindch.

«

Personalista s poskytovanymi benefity seznamuje také béhem prijimaciho rizeni.

14) Je v organizaci vyzadovano striktni dodrZzovani pravidel ¢i etického kodexu? (staci
odpovéd ano/ne) Je v pfipadé poruseni sankciovdno? (staci odpovéd ano/ne) Jsou

na zameéstnance kladeny vysoké naroky ¢i pozadavky?

,,ANno, v organizaci existuje dobre zpracovany eticky kodex, ktery je soucdsti pravidelnych
periodickych Skoleni, podobné jako BOZP. N pripadé zdavazného poruseni pravidel miiZe
dojit k fatalnim nasledkum. Zaméstnanci si jsou této skutecnosti dobre védomi a v této
oblasti také dobre proskoleni. Pozadavky a ndroky na zaméstnance jsou odpovidajici

pracovni ndplni a ohodnoceni.

15) Je podle Vaseho nazoru organizacni kultura ovlivnéna spiSe narodni kulturou nebo je
vyvoj organizac¢ni kultury izolovan od ndrodni? Po zménach ve vedeni je znéat vice

pusobeni Ceské ¢i némecké kultury?

,,.Skoda auto je zalozend na ceskych tradicich, coz se projevuje dodnes. Po zméné vedenti je
ovsem V podnikovych procCesech znat némecka preciznost. V soucasnosti organizace spada
do celosvetového vyrobniho koncernu, a tudiz je organizacni kultura sladéna
V celosvetovém pojeti. Ale neni v ni nic tak ,,vybocujiciho“, co by se vylucovalo s narodni
kulturou. Naopak, Vv ramci svého celosvétového piisobeni bere vidy ohled na kulturu

«

narodni.

16) Jak se organizace prezentuje dle Vas navenek? Jak myslite, Ze je vnimana v o€ich

nejen zakazniki?

,,Skoda auto je silnd inovativni organizace na ceském trhu, kterd kvalitné reprezentuje CR

na celosvétovem automobilovém trhu. N ocich zdkazniku je vnimana pozitivné, o cemz



svédci pocet automobilii znacky Skoda nejen na ceskych silnicich. Na druhou stranu,
vzhledem ke své velikosti, je organizace zmirniovand v mnoha clancich a bohuzel casto je i
bodem kritiky. Byva to ve spojitosti jak ,vlivu“ neémeckého koncernu, tak napr.
Vv souvislosti s vyrobnimi zdvody a znecistenim jejich okoli. Pritom organizace dotuje

nemalymi ¢astkami Zivotni prostiedi i samotna mésta, infrastrukturu, apod.

17) S tim souvisi i ¢innosti v oblasti spolecenské odpovédnosti? Zaméfuje se na tuto oblast

i Vase organizace?

Organizace se snazi byt spolecensky odpovédnd a uvédomuje si své postaveni na trhu.
Proaktivné podporuje nejriznéjsi akce, at uz pro déti, postizené, studenty, tak ale
| sportovni. Dbd také na Zivotni prostiedi — pordda nejriznéjsi akce typu ,, Uklidme
Cesko“ ¢&i ,,Za kazdy wviz zasadime strom*“, pricemz obé akce maji u verejnosti
a zameéstnancit  obrovsky uspéch. Tyto akce lze také pojmout jako teambuilding
¢i mimopracovni cinnost Vrdmci pracovniho kolektivu. Veskeré aktivity v ramci

spolecenské odpovédnosti jsou priblizeny na webovych strankdch spolecnosti. *

18) Mate né&jaka doporuceni pro ostatni organizace v oblasti organiza¢ni kultury? Co podle
Vas podcetiuji oproti Vasi organizaci?

WV prvai Fadé vazit si kvalitnich zaméstnancii a podporovat jejich seberealizaci. Zajistit
takové pracovni podminky, které prispivaji k jejich spokojenosti. Poskytovat i nepenézni
formy uznani, o své zaméstnance pecovat a zajimat se o jejich potieby. Diilezité informace

vysledkii.

19) Koresponduje organiza¢ni kultura s poslanim organizace a strategii?

3

., Ano, organizacni kultura plné koresponduje s poslanim, cili a strategii organizace.*

20) Myslite si, Ze jsou v oblasti organizac¢ni kultury mezery, které by bylo potieba

do budoucna fesit?

,,Povédomi o organizacni kulture je treba neustdle posilovat, predevsim u délnickych
pozic. Je potreba, aby tito zaméstnanci védéli, Ze jejich prace je pro fungovani organizace

diilezita, Ze bez nich by z vyroby nevyjel jediny viiz.

Vi



Priloha I1: Dotaznik 1

Dotaznik

Vazeni zaméstnanci,

prosim o vyplnéni dotazniku pro tcely zpracovani praktické ¢asti diplomové prace na téma
Organizacni kultura. Predklddany dotaznik je anonymni a jeho vyplnéni je dobrovolné.
Otazky jsou koncipovany tak, abyste byli schopni odpovédét bez dlouhého premysleni.
Pokud neni uvedeno jinak, zaskrtavejte, prosim, pouze jednu odpovéd. Zadam Vas

0 vyplnéni nejdéle do 10. 2. 2019.

Predem vam dékuji za spolupraci, Lenka Vachova

1. Identifikacéni ¢ast

1. Pohlavi

a)muz b)Zena

2. Nejvyssi dosazené vzdélani

a) zakladni  b) stfedni bez maturity c) stfedni s maturitou
d) vysokoskolské

3. Jak dlouho pracujete v organizaci?

a) méné nez 1 rok b) 1-5let c) 6-10 letd) 11 a vice let

1l. Organizacéni kultura

4. Organizac¢ni kulturu l1ze definovat jako soubor zikladnich hodnot a norem chovani,
které jsou v organizaci sdileny a projevuji se v chovani ¢lenti organizace a vytvorech.
Byl/a jste s ni seznamen/a p¥i vstupu do zaméstnani?

a)ano b)ne c¢)nevzpominam si

5. Libi se Vam prostiedi, ve kterém pracujete?

a)ano b)ne

6. Jste spokojeni se svym pracovnim oble¢enim?

a)ano b)ne

7. Znate barvy typické pro organizaci, ve které pracujete?

a)ano b)ne

Vil



8. Dokéazal/a byste popsat logo organizace?
a)ano b)ne

9. Znite slogan, znamy také zreklam, vystihujici poslani, vize, cile a strategie
organizace?

a)ano b)ne

111. Organizacéni kultura

10. Probéhla v poslednich letech zména organizacni kultury?
a)ano b)ne c¢)nevim

11. Oznacte hodnoty, které dle Vas patii mezi koncernové hodnoty a jsou v ramci
organizace sdileny.

respekt odpovédnost vstiicnost k zakaznikovi
komplexnost udrzitelny rozvoj tvorba hodnot
maximalni vykonnost ziskovost inovativnost

12. V jaké mife sdilite hodnoty organizace? (ohodnot'te na stupnici 1-5, kdy 1 znaéi
vysokou miru sdileni a 5 nizkou miru sdilent)

a)l b)2c)3 d)4 e)5

13. Existuje v organizaci jakykeliv dokument upravujici pravidla chovani (napi.
eticky kodex)?

a)ano b)ne c¢)nevim

14. Jsou tato pravidla striktné dodrZovana?
a)ano b)ne

15. Je poruseni téchto pravidel sankciovano?

a)ano b)ne

IV. Organizacéni kultura

16. Existuje v organizaci silna hierarchie (rozdéleni moci)?
a)ano b)ne

17. Znate vedeni organizace?

a) ano, znam osobn& b) ano, ale nezndm osobné c¢) neznam
18. Jaké jsou vztahy mezi vedenim a Fadovymi zaméstnanci?

a) zcela formalni b) spise formalni ¢) neformalni

VI



19. Probiha vramci organizace bezproblémova komunikace
rozhodovani?

a)ano b)ne

V. Organizaéni kultura

20. Jaka forma komunikace se uplatiiuje na Vasem pracovisti?

a) formalni, vykédme sib) formalni, ale tykame si c¢) neformalni, tykame si
21. Hodnotite vztahy se svymi kolegy na pracovisti jako piatelské?
a)ano b)ne

22. Stykate se se svymi spolupracovniky ve volném case?

a)ano b)ne

23. Pouzivate na pracovisti specifické vyrazy (Zargon)?

a)ano b)ne

24. Hodnotite vztahy s Vasim nadrizenymi jako dobré?

a)ano b)ne

25. Mate diivéru ve své nadrizené?

a)ano b)ne

26. Jste dostate¢né informovani o déni v organizaci?

a)ano b)ne

27. Jsou pravidelné konany pracovni porady?

a)ano b)ne

28. Mate dostatek prostoru vyjadrit sviij nazor?

a)ano b)ne

V1. Organizacéni kultura

usnadiujici

29. Podporuje organizace své zaméstnance v ramci osobniho rozvoje (dalsi vzdélavani

apod.)?
a)ano b)ne
30. Jsou zaméstnancum poskytovany néjaké benefity (vyhody)?

a)ano b)ne c)nevim

31. Jsou vV organizaci poradany spolefenské akce jako vanocni velirky, oslavy

narozenin apod.?



a) ano, v ramci celé organizace b) ano, v ramci kolektivu/oddéleni ¢) ne

32. Vyviji organizace v ramci spole¢enské odpovédnosti néjaké aktivity?
a)ano b)ne c)nevim

33. Je dle Vas znacka pozitivné hodnocena verejnosti?

a)ano b)ne

34. Reaguje podle Vas organizace na nové vyzvy budoucnosti?

a)ano b)ne

35. Jsou pod némeckym vedenim stale zietelné ¢eské koreny a tradice?

a)ano b)ne c¢) ¢asteéné

VII. Organizaéni kultura

36. Znate historii organizace, predev§im jména zakladatela?

a)ano b)ne

37. Pusobilo na Vas pfi vstupu do zaméstnani prostredi organizace celkové pozitivné?
a)ano b)ne

38. Jsou Vasi nadrizeni prikladem v napliiovani hodnot?

a)ano b)ne

39. Jste hrdy/a, Ze v organizaci pracujete?

a)ano b)ne

De¢kuji Vam za spolupraci vyplnénim dotazniku.



Priloha Il1:

Dotaznik 2 - OCAI

Dotaznik OCAI

Dobry den,

pro ucely diplomové prace na téma Organizacni kultura prosim o spolupraci spocivajici
ve vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Sklada se z VI c¢asti. Kazda cast obsahuje 4 vyroky.
Mezi tyto vyroky je potieba vzdy rozdélit 100 bodi a to v libovolném poméru. Nejprve je
nutné bodové ohodnotit vyrok dle soucasné situace, ve které se organizace aktudlné
nachazi. Nasledn¢ stejny krok rozdéleni bodl je nutné provést pro preferovanou situaci.
Vystupem tohoto dotazniku je zatfazeni organizaéni kultury do jednoho ze 4 definovanych

typil organiza¢ni kultury v Modelu soupeficich hodnot.

Ptedem dékuji za spolupraci, Lenka Véachova.

OBLASTI SETRENI I-VI

I. Dominantni rysy organizace

Soufasna
situace

Preferovana
situace

A

Pracovisté se vyznaduje pfatelskon
atmosférou, kdy hidé mezi sebou sdili i osobni
VECi

Pracoviité je velmi dvnamické, kdy Hdé jsou
ochotni riskovat.

Organizace je orientovand na vysledky.
Hlavni diraz se klade na plnéni pracovnich
ukohi. Lidé jsou orientovani na ispéch a
soutézivost.

Pracovists je formalizované a strukturované.
Kladen je diraz na kontrolu. Prace je fizend
formélnimi postupy.

CELKEM

100

100

Xl




Soud i | Preferovand
II. Zpusob vedeni v organizaci o}lcasna re.erm and
situace situace
A Vedni orgamizace zastdva pozici radce,
’ podporuje, stard se nebo vvchovava.
B Vedeni pracoviité je pfikladem podnikavosti
novativnosti s ochotou riskovat.
- Vedeni je povafovano za prubojné, orientované
na vysledky a netolerujici nesmysly.
Vedeni je povaZovano jako vysoce
D koordinované a organizované, soustfedéné na
plynuly a hladky chod organizace.
CELKEM 100 L0
1. Vedeni praco . SD}IE asnd Pre?erm-‘anei
situace situace
o Styl fizeni je charakterizovan konsensem a
) participaci- shodou a podilenim se.
Styl fizeni charakterizuje mdividudlnim
B riskovanim, svobodow, inovativnimi pfistupy a
jedinednost.
Styl fizeni charakterizuje tvrdé konkurenéni
C prostiedi s vysokymi poZadavky a orientaci na
ispéch.
Styl fizeni charakterizuje jistota zaméstnani,
D stabilita ve vztazich, pfedvidatelnost a
piizpisobeni se.
CELKEM 100 100

Xl



IV. Soudrinost organizace

Soucasna
situace

Preferovani
situace

A

Soudrfnost organizace zabezpefuje vzijemna
divéra a loajalita. Oddanost k organizaci je
vysoka.

Soudrinost orgamizace zabezpefuje snaha o
inovaci a rozvoj. Je kladen diraz na maximdalni
vvkon a dosaZeni prvenstvi.

Soudrinost organizace zabezpetfuje snaha o
dosdhnuti ispéchu a plnéni cihi. Spoleénymi
tématy jsou touha po vitézstvi a priibojnost.

Organizaci stmehyi formalni postupy a
pravidla. Je kladen diraz na udrzeni
bezproblémového chodu organizace.

CELKEM

100

100

V. Orientace na strategii

Soufasna
situace

Preferovana
situace

A

Organizace klade diraz na lidsky rozvoj.
Prevlada spoluprace, divéra, otevienost a
angaiovanost.

Organizace klade diraz na ziskdvani novych
zdroji a vytvafeni novych piileZitost. Je
ocenéna snaha o hledani novych cest a
piileZitosti.

Organizace klade didraz na dspéch a
soutéfivost. Hlavnim cilem je dosahovand stile
vyE&ich cihi a vitézstvi na trhu.

Organizace klade diiraz na stabilitu a stilost.

.....

kontrola a bezproblémovy chod organizace.

CELEKEM

100

100

X1



VI. Kritéria usp&$nosti Soutasnd | Preferovand
situace situace
Uspéch je v organizaci definovany na zaklads
A tymové spoluprdce, aktivii i¢ast zaméstnanci,
rozvoje lidskych zdropd, zdmu o jedince.
B Uspéch je v organizaci definovany na zaklads
vlastnictvi nejorigindlnéjiich a nenovéjsich
produktd. Je lidrem v oblasti inovace.
c Uspéch je v organizaci definovany vitézstvim
na trhu a pfekonani konkurence. Klidova je
vedouci pozice na trhu.
Uspéch v organizaci je definovan
D prostiednictvim efektivnosti. Kli¢ové faktory
jsou plyvnulost, spolehlivost dodivek, viroba s
nizkyimi naklady.
CELKEM 100 100
VYHODNOCOVACI ARCH ODPOVEDI A-D
Vyhodnoceni OCAI SDPEasné Preferm‘ané Vyhodnoceni OCAI Sn.uEasné Pref_'emvané
sifuace sifuace sifuace sifuace
1A 1B
2A 2B
3A ae
4A 4B
SA 5B
6A 6B
SOUCET SOUCET
PRUMER PRUMER
Vyhodnoceni OCAI Sn.uEasné Prefjemvané Vyhodnoceni OCAI Sn.uEasné Pref_'erm'ané
sifuace sifuace sifuace sifuace
1C 1D
2C D
ac aD
4C 4D
sC 5D
6C a0
SOUCET SOUCET
PRUMER PRUMER

XV




Typ Organizaéni kultury

Soucasna
Organizacni kultura situace Preferovana situace

A- klanova kultura

B- adhokratick4 kultura

C- trzni kultura

D- hierarchicka

XV



Piiloha 1V: Znaky silné organizacni kultury

Silna organizacni kultura

Piednosti

Nedostatky

usnadiiuje komunikaci v rdmeci organizace

redukuje konflikty

rychlé feseni problémut

rychld implementace inovaci

mén¢ formalni prostiedi a kontrolni postupy
nizka fluktuace

vysoka dlvéra a jistota cleni

zdroj motivace

schopnost dosahovat spole¢nych postoji

identifikace s organizaci a loajalita

tendence k uzavienosti
neakceptace nutnosti zmén
slozita adaptace novych ¢lenti
trvani na tradicich

ptehlizeni signald z vnéjsku
nedostatek flexibility

blokovani novych strategii

Zdroj: vlastni zpracovani podle Novy (1993)
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Priloha V: Vyrobni zavod v Mladé Boleslavi

Zdroj: Skoda auto (2015)
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Piiloha VI: Budova ,,Pentagonu® v Mladé Boleslavi

Zdroj:
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Boleslavsky denik (2015)
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Piiloha VII: Ukazka prodejniho mista

Zdroj: Skoda auto (2015)
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Piiloha VI111: Skoda jsme MY
Otazky, na které zaméstnanci odpovidaji v ramci projektu ,,Skoda jsme MY*.

. Diskuze nad vysledky pomohla nasi organiza¢ni jednotce.

. Ve Skoda auto pracuji rad.

. Mé souCasna prace me tesi.

. Pracovni naroky, které¢ jsou na mé¢ kladeny, jsou piimétené a dobie zvladatelné.
. Spoluprace s mym piimym nadiizenym je dobra.

. Spolupréce se zamé&stnanci ostatnich pracovist’ je dobra.

. Spolupréace zaméstnancii na mém soucasném pracovisti je dobra.

. Na mém soucasném pracovisti se v¢as fesi vSe, co brani dobrému vykonu prace.

©O© 0o J O »n B~ W N =

. Na mém soucasném pracovisti se déla maximum pro kvalitu.
10. Jsem dobie informovan o aktudlnim déni v organizaci.
11. Organizace SKODA Auto je vétsinou lidi v mém okoli povazovéana za dobrého

zaméstnavatele.

Zdroj: interni material (2018)
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Priloha X: Vy¢isleni nakladi zvoleného navrhu - vytvoreni filmu

Prace kameramana v

terénu
5 dni / 6 hodin denné

Zpracovani filmu

0 organizac¢ni kulture
10 dni / 6 hodin denné

Vytvoreni DVD véetné

priloh a baleni
25.000 kusu
Prace moderatora

Predpokladana odména

Zdroj: vlastni zpracovani

Naklady na zpracovani kratkého filmu o organiza¢ni kulture ¢ini celkem: 1.390.000,-

K¢ véetné DPH.

Sazba za hodinu prace

1.000,- K¢

Sazba za hodinu prace

1.500,- K¢

Cena za kus

50,- K¢
Predpokladani odména

20.000,- K¢
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Naklady celkem

30.000,- K¢

Naklady celkem

90.000,- K¢

Naklady celkem

1.250.000,- K¢
Niaklady celkem

20.000,- K¢



Piiloha XI: Skoleni pro vedouci zaméstnance - mimo organizaci

V piipad¢€, ze by tréninky probihaly mimo organizaci pod vedenim externich odbornikt
na danou problematiku, musela by organizace pocitat s vynalozenim nize uvedenych
nakladu. Je doporuceno vyuzit jednodenniho kurzu ,,Firemni kultura a rozvijeni pozitivni
komunikace*, poradaného spolecnosti EduCity, ktery je §ity na miru potfebam organizace.
V ramci tohoto kurzu by si ucastnici osvojili vyznam organizacni kultury pro fungovani
organizace a zdokonalili by se v komunikaénich dovednostech. Terminy a misto realizace
kurzu by se pfizpisobily potfebdm organizace. Z divodu uspory nakladi spojenych
Subytovanim a dopravou pro pocetné skupiny vedoucich zaméstnancti by bylo
pozadovano zajisténi prostor v Mladé Boleslavi. Nabyté znalosti by byly ovéfeny formou
testu na konci kurzu, kdy zaroven kazdy ucastnik obdrzi certifikat o absolvovani kurzu.
Cena zahrnuje vyukové podklady, pfistupy k elektronickym materialim, lehké obcerstveni.
V piipadé vétsiho poctu ucastnikd poskytuje EduCity vyhodnéjs$i cenu kurzu na osobu.

Klasicky se cena podobnou kurzu pohybuje v rozmezi od 4.000,- K¢ - 10.000,- K¢.

Tabulka 6: Cenova kalkulace kurzu

Harmonogram kurzu 9:00-17:00
Misto konéni Mlada Boleslav
Cena bez DPH za osobu 3.090,- K¢
Cena vc¢etné DPH za osobu 3.739,- K¢
Cena za skupinu po 30 lidech 112.167,- K¢
Cena za 10 skupin 1.121.670,- Ké

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je patrné, Ze v ptipad¢ zajiSténi kurzu externim dodavatelem, pro 10 skupin
po 30 lidech, mohou néklady dosahovat pies 1,1 mil. K¢ vcetn¢ DPH. Je nutné
poznamenat, Ze vedoucich zaméstnanci je v organizaci nékolik stovek, naklady by tak

byly jest€¢ mnohem vyssi.
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