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Determinanty podnikové kultury a strategie podniku

Determinants of corporate culture and business strategy

Souhrn

Diplomova prace se zabyva determinanty podnikové kultury a strategii ve
vybraném podniku. V tivodu prace je popsan cil a metodika vyzkumu. Teoretickd
¢ast je vénovana poznatkim zoblasti podnikové kultury. Vysvétlen je vyznam,
prvky, typy a modely firemni kultury. Obsahuje také struény popis strategie a jeho
vztahu K podnikové kulture. Na zacatku praktické Casti je predstaven vybrany
podnik. Poté jsou analyzovany symboly metodou E. Scheina. Zhodnoceny vysledky
dotaznikového Setfeni jednotlivych atributt metodou D. R. Denisona a rozhovory
s vedoucimi pracovniky a zaméstnanci podniku. V zavéru jsou navrhnuty zmény

atributd podnikové kultury.

Summary

This thesis deals with the determinants of corporate culture and the strategy
in selected company. The introduction describes the aim and methodology of the
research. The theoretical part is focused on knowledge in the field of corporate
culture. Are also there explained elements, types and models of corporate culture.
Then contains a brief description of the strategy and its relationship to the corporate
culture. At the beginning of the practical part is the introduction and short
characteristic of chosen enterprise. In this part are analyzed the symbols by Model of
Schein. Results of the survey of individual attributes are evaluated by Model of D. R.
Denison and by interviews with executives and employees of the company. At the
end of the thesis there are recommended some changes of the attributes of corporate

culture.

Klicova slova: podnikova kultura, podnikova strategie, dotaznik DOCS, Denisontiv

model.

Keywords: corporate culture, business strategy, Denison organizational culture

survey, Model of Denison.
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1 Uvod

Podnikovou kulturu lze posuzovat za specificky jev uzavieného organizac¢niho
systtmu. Pro vnéjSitho pozorovatele muize byt casto velmi nerozpoznatelna.
Piedevsim nekteré jeji vnitini prvky vyzaduji hlubsi diagnostiku pro pochopeni
vyznamu, ktery z hlediska fungovani podniku plni. Je také soucasti n¢kolika védnich
disciplin, mezi které miZzeme zafadit psychologii, sociologii, podnikovy

management, marketing, organizacni teorie.

Podnikova kultura se vyznacuje souborem hodnot, pravidel, norem, postupt, kterymi
se organizace tidi Tyto prvky vyraznym zpisobem urcyuji a ovlivituji chovani
daného podniku. Management je mize védom¢ formovat, usmériiovat a podporovat.
Pokud jsou stanovené hodnoty akceptovany a uznavany vSemi zaméstnanci, vytvareji
jasny vzor chovani. Do jisté miry zazity a opakovatelny zptsob jednani. Zvyklosti,
styl oblékani, vystupovani, verbalni i neverbalni komunikace pak pftispivaji
k celkové prezentaci organizace navenek a zaroven tvoii dulezit¢ vnéj$i znaky

kultury.

V souCasné dobé roste jeji vyznamnost predev§im vdusledku vysokého
konkuren¢niho prostfedi. Silnd podnikové kultura je podstatnym piedpokladem pro
zlepSeni konkurenceschopnosti podniku. Piisobi ve prospéch organizace, vytvari
kvalitni pracovni prostiedi, zvySuje schopnost reakce na zmény, spoluprici mezi
zaméstnanci, motivaci, produktivitu prace, usnadiiyje inovace. Je nutné, aby
podnikova kultura byla zohlediiovana pifi tvorbé strategie a promitala se do

celkového strategického fizeni.

Obsah a sila podnikové kultury také velmi zivisi na oboru provozované ¢innosti.
U nékterych firem je prioritni a pfedstavuje podstatny faktor uplatnéni ve znaéné
konkuren¢nim prostfedi. Podnikova kultura je dilezitou soucasti kazdé firmy a je
nutné ji zachovavat a neustale posilovat, popiipadé ménit. Podnik se tak mize na
trhu odliSovat od ostatnich. Proto jsem si toto téma vybrala a zpracovala ve své

diplomové praci.



2 Cil a metodika prace

2.1 Cil prace
Cilem prace je vypracovani navrhit zmén determinantii podnikové kultury na zékladé

aplikace dotazniku DOCS, 2012 (Denison Organizational Culture Survey).

2.2 Metodika prace

Metodologicka Cast prace se zabyva charakteristikou metodologie vyzkumu.
V uvodu je stanoven cil prace. V dal$i ¢asti jsou formulovany diléi vyzkumné
otazky, které by mohly napomoci objasnit a pochopit bliz§i souvislosti zkoumané
problematiky. ParaleIn¢ pro popis védomych prvki podnikové kultury je vyuzita také
analyza pomoci symbol (Scheintiv model, 1992). Nasledné jsou vymezeny metody

a techniky sbéru dat potfebné k dosaZeni cile prace.

Dle Bukvové (2010) byly v ndvaznosti na cil prace vybrany dil¢i vyzkumné otdzky:
DVOL1: Na které funkéni strategie se podnik v soucasné dob¢ nejvice zametuje?
DVO2: Panuje v podniku jednotna podnikova kultura?

DVO3: Které atributy podnikové kultury jsou Vv rozporu splanovanou strategii
organizace?

DVO4: Bude nutnd zména podnikové kultury pii prosazeni nové strategie?

Vyzkumné otazky doplnuji empiricky vyzkum a jsou poloZeny tak, aby bylo mozné
na jejich zdklad¢ ziskat dalsi potfebné informace v oblasti podnikové kultury
a podnikové strategie. Prostiednictvim zvolenych néstrojii a metod, blize popsanych

v dalsikapitole, budou tyto otazky zodpovézeny (Bukvova, 2010).
2.2.1 Vyzkumni jednotka

Vyzkumnou jednotkou bylo zemédélské druzstvo VOD Jetfichovec. Jedna se

0 stfedni zemédelsky podnik na Vysocin¢ s nékolikaletou tradici.



Pro vyzkum atributii podnikové kultury byly zvoleny tyto nastroje:
1. Obsahova analyza dokumenti
2. Dotaznikové Setfeni

3. Polostrukturovany rozhovor

2.2.2 Obsahova analyza dokumentu

Analyza dokumentti umoznila ziskat obecny piehled o situaci a fungovani podniku
azarovein potiecbné podklady a tudaje pro dalSi Setfeni. Vyzkumnou jednotkou
obsahové analyzy dat se stalo zemédélské druzstvo VOD Jetfichovec. Pro potieby
vlastniho vyzkumu byly prostudovany vyro¢ni zpravy, interni dokumenty a vnitini
fad podniku. Tyto dokumenty ptinesly primarni, obecné, formalni i u€etni informace
0 zkoumaném jevu a umoznily ziskat pfedbézny nadzor o systému, chodu a fungovani
celé organizace. Ten vSak muize byt znacné zkreslen, protoze udaje vystihuji pouze

¢ast skutecnosti (Tuhacek, 2012).

2.2.3 Dotaznikové Setieni

Sté¢zejnim zdrojem pro ziSténi obsahu podnikové kultury a jeji strategické
pfiméfenosti bylo provedené dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci a vedoucimi
pracovniky. Dotaznik byl poskytnut vS§em zaméstnancim podnikovych tsek, jelikoz
z teoretického hlediska vyplyvd, Ze je vhodné zkoumat podnikovou kulturu
organizace komplexné a ne jen jeji ¢asti. Dotazniky byly distribuovany do kazdého
usekl s cilem ziskat co nejvétsi vyzkumny vzorek, avSak nebylo mozné zajistit, aby
se do vyzkumného Setfeni zapojili v§ichni pracovnici a navratnost byla stoprocentni.
Dotaznikového Setfeni se zcelkového poctu 73 zaméstnancli zucastnilo 68
zaméstnancl. Na zikladé provadéného vyzkumu byli zaméstnanci ¢lenéni do
n¢kolika skupin podle pracovniho zafazeni ve specializovanych ttvarech, na skupinu
klicovych zaméstnanci, zaméstnanci ekonomického tuseku, dale pak pracovnik
rostlinné vyroby, zivo¢iné vyroby, mechanizace, autodopravy a zivodniho
stravovani. Hlavnim ucelem tohoto rozdéleni bylo zjistit, jaky pohled maji
zaméstnanci riznych utvart na podnikovou kulturu a jestli se jejich pohled dle

pracovniho zatfazeni méni.



Dotaznikové Setieni bylo realizovano formou standardizovaného dotazniku.
Kvantitativni technika sbéru dat umoznila ziskat co nejvétsi mnozstvi odpoveédi z fad
zaméstnancti druzstva a identifikovat tak firemni kulturu celého podniku. Na zaklad¢
tématu a cile prace byl ucelové vybran dotaznik DOCS (Denison Organizational
Culture Survey). Pouzity dotaznik vytvofil D. R. Denison. Obsahuje ¢tyfi podstatné
rysy firemni kultury. Zachycuje vztah mezi podnikovou kulturou a podnikovou

strate gii.

Dotaznik je tvofen 60 otazkami, z nichZ kazdych 15 otdzek zkouma odliSné atributy
podnikové kultury. Vyzkum je provadén podle Ctyf zdkladnich dimenzi Denisonova
modelu, které determinuji efektivnost podniku, jsou jimi:

1. angazovanost
2. konzistence
3. adaptabilita
4

mise

Atributy jsou dale roztlenény na tfi zakladni ukazatele a kazdy znich je
vyhodnocovan vzdy na zakladé péti otdzek viz. ptiloha 2.

Vsechny otazky jsou uzaviené, Skalové. Respondent v nich ozna¢enim konkrétni

hodnoty na stupniciod 1-5 uvede miru intenzity jeho souhlasus danym vyrokem.

Dotaznik DOCS (2012) poskytuje podstatné informace o kultufe a strategii podniku.
Otazky jsou stanoveny jednozna¢n¢, vhodné a srozumitelné, proto je vybér a jeho
nasledna aplikace hlavnim zdrojem ziskani relevantnich Udaji o firemni kultuie
a dosazeni cile prace. Upraveny dotaznik DOCS je pifevzat a preloZzen zaktualni

anglické verze do ¢eské. Jeho tplnd verze se nachazi v ptiloze 1.

Dotaznikové Setfeni bylo uskute¢néno v zaifi 2014. Z celkovych 73 dotazovanych
jich odpovédélo 68. Se souhlasem vedeni byly vpracovni dobé¢ dotazniky
distribuovany v prostorach podniku do jednotlivych specializovanych usekd. Pri
vyplovani dotaznikii byla zachovdna anonymita a korektnost vii¢i zaméstnanctiim.

Spolupréce respondentti na vyzkumu byla zcela dobrovolna.



Konkrétni odpoveédi respondentl jsou posuzovany na zikladé¢ hodnoty oznacené
u jednotlivych odpovédi. U kazdé otazky jsou vypocteny prumérné hodnoty pomoci
aritmetického priméru, jehoz wvyuziti je vhodné u vétStho poctu odpovedi
Aritmeticky pramér je zaokrouhlen na dvé desetinna mista. Pro zjisténi variability je
vypoctena smérodatnd odchylka, zaokrouhlena na tfi desetinnd mista. Vyhodnoceni
dotazniki, vytvoteni tabulek, obrazki a grafi prob&hlo v programu Microsoft Office
Excel 2007.

2.2.4 Polostrukturovany rozhovor

Pro ziskani kvalitativnich a pfesnych informaci byl uskute¢nén polostrukturovany
rozhovor s vedoucimi pracovniky. Rozhovor byl proveden za u¢elem zjistit konkrétni
odpovédi k detailnéjSimu objasnéni jednotlivych atributi podnikové kultury, které by
uptesnily vysledky poskytnuté dotaznikovym Setfenim a pozadavky, které jsou na
uspéSnou implementaci strategie kladeny. Pfi rozhovoru byly ptfedev§im také
shromdzdény informace o prosazované¢ budouci strategii a projednavany vysledky
dotaznikového Setfeni. Vyzkumnou jednotku reprezentovali vedouci pracovnici

a ¢lenové pfedstavenstva, v jejichZ kompetenci je strategické fizeni celého podniku.

Na zafatku vyzkumu byl proveden polostrukturovany rozhovor s nckolika
zaméstnanci o sou¢asném stavu podnikové kultury s cilem popsat védomé symboly
podnikové kultury a vytvofit si tak pfedstavu o zkoumaném jevu. Dle Scheina (1992)
byl analyzovan soubor té¢chto symboli:
1. logo
zpusob oblékani

rec

ritualy

2

3

4. vybaveni pracoviste
5

6. ceremonialy

7

historky

Vypovédi zaméstnancli usnadnily vysvétlit vyznam, charakterizovat a interpretovat

nékteré symboly.



Po uskute¢néni dotaznikového Setfeni byl realizovan polostrukturovany rozhovor
s vedoucimi pracovniky a ¢lenem piedstavenstva, jehoz smyslem bylo prodiskutovat

zjisténé vysledky.

2.2.5 Techniky sbéru a zpracovani dat

Techniky sbéru dat tvoii jiz zminované kvantitativni i kvalitativni vyzkumné postupy
a to obsahova analyza dokumenti VOD Jetifichovec, dotaznikové Setieni

a polostrukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky.

Sbér dat byl zahajen kvalitativnim vyzkumem za G¢elem ziskani zakladnich predstav
a podkladi o podnikové kultute. Poté byl uplatnén kvantitativni vyzkum, ktery
zahrnuje veétsi pocet respondentll a postihuje zkoumany jev vjeho §ifi Nésledné
doslo opét k aplikaci kvalitativniho vyzkumu pro detailni, souhrnné objasnéni dané

problematiky.

Vyzkum kombinuje jak kvalitativni, tak kvantitativni techniky sbéru dat a vyuziva
jejich nastroji. Empiricka ¢ast prace tak posuzuje podnikovou kulturu z né€kolika
pohledli. ProtoZe kultura je jevem slozitym a obtizné pochopitelnym pro vnéjSiho

pozorovatele, je zapotiebi pouZzit i rlizné techniky sbéru dat.

Obrazek 1 Piehledné znazornéni pouztych vyzkumnych metod

Kvalitativni :> Dotaznikové $etieni l:> Kvalitativni
vyzkum 1 (kvantitativni vyzkum) vyzkum 2

|l> Popis PK pomoci ﬁ

symbola

Zdroj: Vlastmi zpracovani
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka ¢ast udava piehled zakladnich definic, pojmi a poznatkt z oblasti

podnikové kultury a podnikové strategie.

3.1 Podnikova Kultura

Pocatky podnikové kultury byly zaznamenany jiz v 60 letech minulého stoleti,
priCemz na zaCatku 80. let se zvySoval zdjem o kulturu ze strany podnikl predev§im
vroviné organizaéni i utvarové. Manazefi si uvédomovali jeji vyznam
ipoticbua tento termin zac¢al byt postupné uplatiovan Vvteorii i praxi Fizeni
V dnes$ni dobé existuje cela fada riznych definic od jednotlivych autort. Jejich
interpretace je ptitom Casto velmi obdobna. N¢ktefi z nich vSak zastivaji nazor, Ze
kultura je jevem pfesné nedefinovatelnym. Vyklad pojmu ,podnikova kultura®

z pohledu vybranych autorii je nasledujici:

Denison (v LukdSova, 2010, s. 17) uvadi podnikovou kulturu jako: ,,zakladni
hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou
dusledkem téchto sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadruji spojeni mezi

presvédcenimi, hodnotami a chovanim clenu organizace “.

., Podnikova kultura je souhrn zvyklosti, hodnot, politiky, ditvery a postoju, které
vytvareji podminky jednani a mysleni v podniku ““ (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 254).

Podle Scheina podnikova kultura vyjadiuje: ,, vzorec sdilenych zdakladnich
presvedcenti, které si skupina osvojila pri reseni probléemii externi adaptace a interni
integrace, jez se natolik osvédcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou predavany
novym cleniim organizace jako zpiisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu

k téemto problémim spravny “ (Lukasova, 2010, s. 17).

Pfeifer, Umlaufova definuji firemni kulturu jako: ,souhrn predstav, pristupii
a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych*

(Sigut 2004 s. 9).
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Furnham a Gunter dospéli k formulaci tfi nejobecnéjSich trendl: ,, chadpani
organizacni kultury jako zpusobu, jak lidé v organizaci jednaji, nebo jako zpusobu,
jak lidé v organizaci mysli, pripadné definovani kultury jako kombinace obojiho*

(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 23).

., Podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii
a domnenek, ktera nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale formuje zpiisob chovani

a jednani lidi a zpiisoby vykondvani prace *“ (Armstrong, 2002, s. 199).

V souCasném pojeti je organizacni kultura vnimana jako: ,,soubor zdakladnich
predpokladii, hodnot, postojit a norem chovani, které jsou sdileny v ramci
organizace, projevujici se v mySleni, citéni a chovani Ccleni organizace
aVv artefaktech materialni a nematerialni povahy “ (Lukasova, Novy a kol., 2004,
S. 22).

Pod pojmem podnikova kultura se rozumi typické jednani, uvazovani a vystupovani
¢lent firmy. Vytvafi jednotu spole€nych hodnotovych ptedstav, norem, vzorct
jednani a projevuje se navenek jako forma spoleCenského styku mezi pracovniky
a ve spolecn¢ udrzovanych zvycich, pravidlech a materialnim vybaveni (Bedrnova,

Novy a kol., 2004, s. 486).

Dle Vysekalové a Mikese firemni kultura obsahuje:
e pusobeni firmy a jejich pracovnikii navenek,
e vztahy mezi zaméstnanci, jejich mysleni, vzorce chovani,
e celkove klima firmy, zvyklosti, ceremonialy,
e coje povazovano za klady a co za zapory,

e hodnoty sdilené vét§inou pracovnik.

Tvorba firemni kultury je spojena s konkrétnimi pravidly, které organizace vytvaii
a zamgéstnanci se jimi musi fidit. Mezi nejdtlezitéjSipravidla jsou fazeny:

e firemni podnikovy fad,

e sn¢rnice fizeni firmy (zastoupeni managementu, podpisovy fad),

e smernice pro pracovnioblékani,
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e 7zasedacipotadek pti poradach,
e pracovnidoba a délka prestavek,

e kodex jednani zaméstnance (Vysekalova, Mikes, 2009, s. 71).

3.1.1 Vyznam podnikové kultury

Otazky kultury a potieba jejich porozuméni jsou dilezitou soucasti manazerského
chovani. Kultura pomaha vysvétlit, pro¢ rizné skupiny lidi posuzuji véci svym
zpiisobem a jinak neZ ostatni. Poukazuje na souvislost Zivotnich postojii a hodnot
a umoznuje procesy rozhodovani, koordinace a fizeni (v ramci celého podniku).

Kultura se stava podstatnou soucasti efektivniho a vykonného podniku

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 262).

Furnham a Gunter (v Armstrong, 2002, s. 200) uvadi, Ze kultura organizace nabizi
sdileny syst¢ém vyznami, ktery je zdkladem komunikace a vzijemného pochopeni.
Jestlize tyto funkce nejsou pInény uspokojujicim zplisobem, mize kultura vyznamné
oslabovat efektivnost organizace. Kultura tmeli spolecnost a vytvati pocit ,to jsme
my*, ¢imz plsobi proti procesiim diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucésti

Zivota organizace.

Vyznam podnikové kultury spo€iva v jejim blizkém vztahu k fidicim procestm
vpodniku a vpribézném piizptisobovani vnitropodnikového fizeni vzhledem
ke zmén¢ vnéjSiho prostiedi. Podnikova kultura ovliviiuje rozhodovani a jednani
spolupracovnikid a ziroven usnadnuje prubéh a realizaci procesi koordinace,

integrace a motivace.

Pro jeji formovani a rozvoj lze ze strany vlastniki a managementu uskutecnit nékolik
opatfeni, které zvysSuji vyznamnost.

1. vyvolani zajmu vlastnikd firem, vrcholového managementu o podnikovou,
kulturu informovanim o vyznamu a funkci, kterou plni,
proSkolenim managementu v oblasti podnikové kultury,
proskoleni stfedniho managementu a ostatnich pracovnikti podniku,

hodnoceni soucasné podnikové kultury a informovani o jejich vysledcich,

o M

ur¢eni strategicky potfebné kultury managementem,
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6. stanoveni rozdilu mezi soufasnou podnikovou kulturou a strategicky
pfiméfenou a zahajeni procesu vylad’ovani, posilovani ¢i zmény podnikové
kultury,

7. zajisténi transformace podnikové kultury v ramci organizace,

8. kontrola dosazeného stavu zaméstnanci podniku, externimi institucemi

(Sigut, 2004, s. 70).

3.1.2 Pojeti podnikové kultury

Na podnikovou kulturu miZeme nahlizet z n€kolika pohledt. Existuji dva druhy

pojeti podnikové kultury:

1. Objektivistické

2. Interpretativni

Objektivisticky, systétmové funkcionilni pfistup je zaloZzen na tvrzeni, které
prezentuje podnikovou kulturu jako jednu z mnoha skute¢nosti stejného fadu, tvotici
podnikovou realitu. Podnikova kultura vtomto pojeti je vnimdna sjednocujicim
jevem, jehoz ucelem je integrovat vSechny ostatni prvky podnikové struktury.
Za nejvyznamnéj$i slozku podnikové kultury jsou povazovany vnéjsi, zietelné
a objektivné zachytitelné projevy, piredev§sim materidlni symboly, ptibeéhy, ritualy.

Zjednodusené vyjadiuje podstatu, ze ,podnik ma kulturu.

Interpretativni pojeti vychdzi zndzoru, Ze kultura podniku zahrnuje veSkerou
podnikovou realitu, vSechny subsystémy, fidici, informaéni, logisticky atd. Ptiklada
podnikové kultufe mnohem hlub§i vyznam. Subjektivni interpretace vyjadiuje, ze

,podnik je kulturou®.

, Subjektivisticky smer nechdpe socidlni skutecnost (tedy ani podnikovou kulturu),
jako néco predem daného, urceného k pozorovani, nybrz jako to, co teprve vznikajici
konkrétni interakcni vztahy mohou utvaret a prostrednictvim symbolu tomu prikladat

urcity vyznam *“ (Lukasova, Novy a kol., 2004).
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3.1.3 Zdroje podnikové kultury
Podnikovou kulturu ovliviiuje celd fada faktord. Uvedené faktory pfedstavuji vnitini
vlivy, determinované rozhodovanim managementu. Nejsou pouze zdroji organizacni

kultury, ale soucasné iprojevy organizacni kultury.

Nejcastéjijsou zdlraziiovany tyto vlivy:

e vliv prostiedi (vliv sociokulturnich faktordi, zejména pak narodni kultury,
podnikatelského prostfedi, konkurenéniho prostredi, pozadavki a sily
zakaznik),

e vliv vyuzivanych technologii,

e vliv zakladatele ¢i dominantniho vudce, vlastnik®, manazeru,

e vliv velikostia délky existence organizace.

Ke zdrojim kultury dale patfi:
e organizacni struktura (mira hierarchi¢nosti vztahii a moci lidi na jednotlivych
pozicich, komunikace v organizaciatd.),
e metody a systémy fizeni (systémy kontroly, persondlni systémy, informacni
systém),

e styl vedeni vedoucich pracovnikl (LukaSova, 2010, s. 33).

3.1.4 Prvky podnikové kultury

Jako kulturni prvky jsou oznacovany nejjednodussi strukturalni a funkéni jednotky,
které ptredstavuji zdkladni skladebni komponenty kulturniho systému. Kulturni prvky
nejcastéji tvori:

o zikladniptedpoklady,

e hodnoty,
e normy,
e postoje,

e artefakty (materidlni a nemateridlni povahy).
Zékladni predpoklady jsou zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé
povazuji za zcela samoziejm¢, pravdivé a nezpochybnitelné. Lze je jen obtizné

identifikovat, protoze funguji zcela automaticky a nevédomé.
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Hodnoty jsou povazovany za dulezité, vyznamné, explicitné ¢i implicitné¢ zadouci
pro jednotlivce nebo skupinu, vyjadiuji jejich preference. Maji vliv na vybér
zplUsobl, nastrojl a cili ¢innosti. Organiza¢ni hodnoty jsou vyrazem toho, cemu je
piikladan vyznam v organizaci jako celku. Problém mize nastat v nesouladu mezi
hodnotami deklarovanymi a hodnotami skute¢né zastdvanymi. Ptfi¢inou miize byt
racionalizace, pouhé aspirace lidi nebo neztotoznéni se zaméstnancti s hodnotami

Mmanagementu.

Postoje jsou vysledkem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni
a konativni slozky psychiky. Kognitivni procesy pifinaSeji cloveku poznatky,
vemocich proziva jejich vyznam a v postojich zaujimd vici objektim hodnotici

vztah, konativni pohotovost zavisi na situacnich podminkach (Nakone¢ny, 1999).

Normy chovani jsou nepsana pravidla, zasady chovani v urCitych situacich, které
skupina jako celek akceptuje. Mohou ovliviiovat pracovni ¢innosti (zptsob jednani
se zakazniky, kvalita prace), komunikaci ve skupiné¢ (jazyk, kterym se ve firmeé
mluvi, firemni slang), ale 1 odév. Vymezuji chovani, které v organizaci je a neni
akceptovatelné, tim reguluji chovani zaméstnancti a zajist'yji stabilni a predvidateIné

prostredi.

Jazyk je zplsob vyjadfovani, které usnadiiuje dorozuméni ur€ité skupiné lidi. Odrazi
miru formalnosti ¢i neformalnosti vztahti, pfedpoklady 1 hodnoty zastdvané
Vorganizaci a je vyznamny pro vzajemné porozuméni, koordinaci a integraci uvnitt

firmy.

Historky jsou ptibarvené ptib&hy, vypravéné v ramciorganizace, které se v minulosti
staly. Casto jsou rtiznymi lidmi poddvany rozdilnym zptisobem. Predstavuji dileZity
indikator kultury, ale i vyznamny nastroj jejiho predavani.

Myty jsou urCité zplsoby uvazovani ¢i vykladu, objasnujici zaddouci ¢1 nezadouci

chovani v organizaci, nemaji vSak raciondIni zaklad, jsou smyslené.
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Zvyky, ritudly, ceremonialy jsou ustidlené vzorce a zpiisoby chovani, které jsou
v organizaci udrzovany a predavany, maji symbolickou hodnotu. Vytvaieji stabilni
a predvidatelné prostiedi, napomahaji hladkému fungovani organizace a vytvafreni
vlastni identity pracovnikii a pfispivaji k integraci organizace. Zahrnuji darky,
oslavy, zpusob ptijeti nového pracovnika do organizace atd. (Lukasova, Novya kol,
2004, s. 25).

Materidlni prvky lze sledovat na trovni pracovniho prostfedi a na pracovnich
podminkach, jejich soucasti jsou i samotné produkty podniku, vécné nastroje spojené
S propagaci, jednanim na trhu, designem, akcich, které jsou identické pro konkrétni

organizaci.

Nemateridlni projevy pusobi uvniti organizace, ve vztahu k jejich ¢lentim. Jsou to
napiiklad zéasady personalni prace, styly fizeni, vlastni interpretace postaveni

podniku na trhu, podnikové klima (Novy, Surynek 2002, s. 127).

Edgar Schein (1990) rozttidil rizné prvky kultury do tii skupin. Do prvni skupiny
zahrnul vytvory, které vSechny pfedstavyji zjevné projevy kultury. Do druhé skupiny

zatadil zastdvané hodnoty a posledni skupinu tvoii zakladni predpoklady.

1. Vytvory jsou projevy, které je mozné vidét, slySet, a citit, je vSak t¢z§i
vysvétli a pochopit jejich vyznam a smysl (vyrobky, technologie, pracovni

prostfedi, jazyk oblékani, zplsob oslovovani, historky z déjin organizace.

2. Zastavané hodnoty jsou stavajicimi normami, které ukazuji, jak postupovat

Vv ur¢itych situacich, ur¢itym zplsobem a snizuji nejistotu ¢lend.

3. Zékladni ptedpoklady jsou povazovany za jediné mozné, samoziejmé
a ptijatelné feseni opakujicich se problémi. Nejsou uréeny k pochybovani ani
k diskusi a velice t¢Zko se méni. Na organizacni Grovni existuji obranné
mechanismy, které zdkladni predpoklady ochranuji a neptipoustéji jejich

ohrozovani (Bélohlavek, 1996, s. 111).
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Podle Armstronga (2004, s. 202) Ize kulturu organizace charakterizovat z hlediska tti
slozek:

hodnot, norem a artefakta.

Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povazovano za nejleps$i nebo za dobré pro
organizaci a co by m¢lo tak byt. Chovani managementu ma vysoky vliv na utvafeni
a posilovani hodnot. Hodnoty se realizuji prostiednictvim norem a artefaktii. Mohou
se také vyjadfovat prostiednictvim jazyka (podnikovy zargon), ritudld, historek,
mytd. Mezi nejtypiCtéj$i oblasti, v nichz mohou byt hodnoty implicitné nebo
explicitné vyjadieny, patii:

e vykon,

e konkurenceschopnost,

e kvalita,

e inovace,

e schopnost a zplsobilost,

e tymova prace,

e sluzba zdkaznikovia péce o né.

3.1.5 Obsah a sila organizac¢ni kultury

Obsah a sila organiza¢ni kultury pifedstavuji zasadni parametry kultury, které
zaji8t’'uji jeji funkce v organizaci. Obsah organiza¢ni kultury ma dopad na pozitivni ¢i

negativni vliv ur¢itych faktorti v podniku. Sila pak ovlivituje fungovani organizace.

Obsah kultury znamenad konkrétni presvédceni, hodnoty, normy chovani, které jsou

V podniku sdileny.

Sila organiza¢ni kultury vyjadfuje miru sdileni t€chto pfesvédéeni, hodnot a norem
a znich nasledné vyplyvajicich vzorct chovani v dané organizaci. Cim vét§i mira
sdileni, tim siln&j$i podnikova kultura a naopak (Lukasova, 2010, s. 32).

3.1.6 Kulturni sit’

Kulturni sit’ pfedstavuje soubor rtznych prvkl a jejich vzijemné vztahy, které

vytvareji a podporuji firemni kultury, jsou tedy chapany komplexné¢ pod pojmem

18



organizacni kultura. Obsahuje ,pevné strukturdlni a syst¢émové znaky organizaci

spole¢né s ,,mirnymi‘ symbolickymi rysy (lan Brooks, 2003, s. 224).

Kulturni sit’ tvoti:
e zvyklosti,
e ritualy,
e ceremonialy,
e historky (legendy, myty),
e symboly,
e mocenské struktury,
e organizacni struktury,

e kontrolni systémy.

Zvyklosti vyjadiuji konkrétni zpusoby chovani zaméstnanctii k sobé navzajem
ak lidem, ktefi nejsou souasti podniku. Dale pak také zplsoby a postupy

pracovnich ¢innosti (jak se véci délaji, jak by se mély délat).

Ritualy patii k neobvyklym udalostem v podniku, jejichz prostfednictvim firma
sdéluje, co povazuje za podstatné. Soucastiritualli jsou formalni procesy i neformalni

déje.
Ceremonialy se tykaji riznych slavnostia oslav pofadanych podnikem.

Historky (legendy a myty) jsou zvlaStni udédlosti vypravéné mezi zaméstnanci.

Obvykle se tykaji mimofadnych osobnosti, hrdinstvi, uspéchu, selhani, originality.

Symboly jsou charakterizovany nejCastéji prostiednictvim loga, kancelate,

pouzivaného jazyka a termintl.

Mocenské struktury tvoii nejvlivnéjsi jednotlivei ¢i skupiny, ktefi vykondvaji

nejCastéji hlavni manazerské funkce.

Organizaéni struktury zachycuji dilezité vztahy, ¢innosti, mocenské struktury uvnitf

podniku. Mohou byt formalni i neformalni.
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Kontrolni systémy zdlraziuji ur€ité¢ ukazatele hodnoceni a odménovani

(Cejthamr, Dédina 2010, s. 257).

Obtiznost strategického tizeni z pohledu podnikové kultury je obsazena v kulturni

siti (Johnson a Scholes, 2002).

Obrazek 2 Kulturni sit’

Organizaéni
struktury

Zdroj: Johnson a Scholes, 2002
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3.1.7 Typologie podnikové kultury

Vyvinuté typologie slouzi k identifikaci obsahu organiza¢ni kultury. Umoziuji

rozpoznat, zjednodusit a utfidit jeji typicky obsah z raznych uwhli pohledu,

K vnéjsimu prostiedi, k riznym aspektiim organizace. Typologie majidvoji vyznam:

1. Teoreticky — zvySuje znalosti v oblasti obsahu organiza¢ni kultury.

2. Prakticky — porovnava typicky obsah organizac¢ni kultury s redlnymi ptipady.

Typologie organiza¢ni kultury vychdzeji z piesvédceni o existenci omezenych oblasti

vvvvvv

skute¢nosti:

kritéria a zplisob rozhodovani,

rozdéleni pravomocia odpoveédnosti,

zplsob zaméstnavani spolupracovnik,

stylfizeni a pfevazujici zptsob kontroly,

kritéria a Casové cykly hodnoceni pracovnikli a dynamika jejich pracovni
karigry,

interpersondlni vztahy (Bedrnova, Novy, 2004, s. 501).

Existuje n€kolik zplsobl, jak tfidit rizné typy podnikové kultury. Mezi zdkladni

skupiny a ptedstavitele danych typologii patii:

1.

Typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni strukture (typologie F.

Trompenaarse, R. Harrisona a Ch. Handyho).
Typologie formulované ve vztahu K vlivu prostredi a reakci organizace
na prostiedi (typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho, Ansoffova, R. E.

Milese a C. C. Snowa, R. E. Quinna).

Typologie formulované ve vztahu K tendencim v chovani organizace

(typologie W. Halla, Vriese a Millera) (Lukasova, 2010, s. 76).
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3.1.7.1 Typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni strukture
Typologie formulované ve vztahu k organizani struktufe reprezentuji Ctyfi typy
kultury identifikované R. Harrisonema Ch. Handym:

1. Mocenska kultura

2. Ukolova kultura
3. Funk¢nikultura
4

Osobni kultura

Mocenska kultura spo¢ivd na centrdlni moci, neformalni komunikaci a duvéfe.
Jednotny cil eliminuje potfebu byrokracie. NejdilezitéjSi jsou schopnosti,
dynami¢nost a pruznost centralni moci. ZvétSeni by mohlo zplsobit rozpad t€snych,

siti podobnych vztahti.

Mocenské kultury kladou vyznamné pozadavky na personal. VétSinou se vyskytuji

v malych podnikatelskych organizacich.

Ukolové kultura se ¢asto objevuje v organizacich maticového typu, kde zaméstnanci
pracuyji pomérné samostatné a snazi se udrZzovat spole¢nou a hromadnou
zodpovédnost. Moc pak spociva v priseciku zodpovédnosti. Dtlezitou roli hraje
odbornost nikoliv postaveni. Vyhodou je rychlé pracovni rozhodovani, zcehoz
vyplyva pruznost organizace. Nevyhodou pak snizovani autority existenci
individudlniho fizeni a tymové prace, obtiznd specializace a dosazeni Uspor

Zrozsahu.

Funk¢ni kultura je charakterizovana vysokou Urovni byrokracie a forméalnosti. Mala
skupina vedoucich zaméstnanct fidi koordinaci mezi specialisty a funkénimi
oblastmi. Prace je rozumné rozlozena mezi zaméstnance, ktefi se fidi stanovenymi
normami. Tento typ kultury se snazi vytvafet stabilni prostfedi a poskytovat

pracovnikim pocit bezpecia predvidatelnosti.
Osobni kultura spoc¢ivd ve shromazdéni jednotlived do skupin za tUcelem
oboustranné¢ho uzitku. Pfikladem mohou byt skupiny profesionali, nebo dokonce

I spoleCenstvi. Autorita je spolecna a zaloZena na odbornosti a vzajemnych ohledech.
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Existuje mala nebo neexistuje zadna formalni struktura ani formalni fizeni. Pfevazuji

individualni cile (lan Brooks, 2003, s. 223).

Obrazek 3 Typologie podnikové kultury dle Handyho (1989) a Harrisona
(1972)
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—— | B |
kKultura moci kultura ukol( (vykonu)
kultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: Lukdsova, Novy a kol, 2004

3.1.7.2 Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace

na prostiedi

T. E. Deala A. A. Kennedy (1982) urcuji 4 typy kultury, jez byly definovany podle
nasledyjicich dvou faktori:

e miry rizika spojené s podnikovymi aktivitami,

e jak rychle se podniky a jejich zaméstnanci dozvidaji o u¢innosti a usp&$nosti

svych rozhodnuti a ZAmert.
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Mezi typy kultury zahrnuji nasledyjici:
1. Macho, tough — guy (chlapska, pfisna, drsna kultura).
2. Work - hard/play — hard (kultura tvrdé prace a zabavy).
3. Bet-—your-company (vsad’ svlj podnik, hop nebo trop).

4. Procesni kultura.

Macho, tough-guy tvofi jednotlivci, ktefi hodné a Casto riskuji a rychle se dozvidaji
o spravnosti svych rozhodnuti (policisté, chirurgové, poradci, atd.). Intenzivni tlak
arusné prostfedi mivaji za nasledek tzv. syndrom vyhoteni. Chovani jednotlivci je
vétSinou hodné temperamentni, proto u nich €asto dochdzi k vnitfnimu soutézeni
a konfliktim. Dulezitym faktorem (aspektem) je rychlost, podle které se odviji jejich

vysoké finan¢ni ohodnoceni.

Work-hard/play-hard je typickd pro cinnosti s nizkou mirou rizik a rychlym
feedbackem. Tyto podniky se zaméfuji hlavné na zdkaznika a jeho potreb. Jejich
cilem je dosazeni maximalni dynami¢nosti a piiznivé atmosféry. (spole¢nosti masové

spotieby, pocitacovy experti atd.).

Bet-your-company se vyznacuje vysokou mirou rizika, nejistoty ohledné¢ u¢innosti
piijatych opatfeni a pomalym feedbackem. Tento typ kultury se zaméfuje na

budoucnost a investice (naftaiské spolecnosti, investicni banky atd.).

Procesni kultura mé nizkou miru rizika a pomaly feedback. Zaméstnanci se soustiedi
hlavné na zpusob prace, neZ na samotny obsah, maji tendenci ,kryt si zdda*. Svoji
pozornost vénuji formalni bezchybnosti a nepodstatnym detailim. Dosahované
vydélky ptiliS§ nesouvisi s jejich vykonem a zaméstnanci (statni sluzba, banky,

pojistovny atd.) (Cejthamr a Dédina 2010, s. 256).

24



Obrazek 4 Typologie podnikové kultury dle Deala a Kennedyho (1982)

velké
RIZIKO

malé

pomali DYNAMIKA rychla

Zdroj: Lukasova, Novy a kol., 2004

3.1.7.3 Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace

Typologie odvozené ze vztahti v podniku a psychologické terminologie definuji
odli§nou typologii podnikovych kultur. Nékteré z nich mohou vytvatet i nepiiznivé
psychické stavy jednotlived podle K. Vriese a D. Millera. Podniky vykazujici znaky
nasledn¢ uvedenych kultur jsou neefektivni a relativn€é brzy u nich dochdzi
K vnitinimu rozpadu.
Jsou to predevsim:

e paranoidni kultura - stalé ohroZeni, stalé obavy a strach, trvalé pozorovani

vSech aktivit a chovani ostatnich spolupracovnikd,

e natlakova kultura — vztahy jsou zaloZzeny na prikazech, vSe je fizeno a do
detailu organizovano, emoce nejsou piipustné, pietrvava perfekcionalismus

a smysl pro detail,

e dramaticka kultura — pracovni metody se opiraji o spontannost a intuici,
uprostifed scény stoji vedouci osobnost, kterd rozhoduje. Ostatni ji idealizuji,

vyjadiuji loajalitu a citi se byt na ni siln¢ zavisli, chovani je velmi emotivni,

e depresivni kultura — strach a pesimistické progndzy, nic nelze stihnout, jen

malo zilezitosti jde skutecné ovlivnit, je to Spatny osud,
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e schizoidni kultura — velka plachost, ostychavost, distance, vyhodnéjsi je drzet

se zpatky (Bedrnova, Novy, 2004, s. 503).

3.1.8 Modely podnikové kultury

Prvky podnikové kultury nefunguji separovang, ale vzajemné spolu souviseji
a ovliviiuji se. Aby mohly byt vysvétleny strukturalni a funk¢ni souvislosti a jejich
disledky vyplyvajici pro podnikovou kulturu, dochazi k formulaci fady modeld
podnikové kultury (LukaSova, 2010, s. 26).

Mezi nejznaméjsi modely podnikové kultury se fadi Scheintiv model.

3.1.8.1 Scheintiv model organizaé¢ni kultury
Edgar Schein (1992) rozeznava roviny podnikové kultury podle toho, v jakém
rozsahu jsou jednotlivé prvky kultury projevovany navenek, nakolik jsou
pozorovatelné pro externi jednotlivee a nakolik jsou ovlivnitelné cilenymi
intervencemi managementu podniku. Podnikovou kulturu strukturoval do tfi rovin:

1. artefakty

2. hodnoty a normy chovani

3. zakladnipfesvédceni

Artefakty tvofi nejpovrchovéjsia pro pozorovatele nejviditeInéj$i rovinu organiza¢ni
kultury. Jsou jednoduSe pozorovatelné, popsatelné a také nejsndze ovlivnitelné.
Zejména pak artefakty materidlniho charakteru. Predstavuji vnéjsi projevy kultury,

které ¢lovek vnima (mize je vidét, slyset).

Hodnoty a normy chovani tvofi rovinu ¢aste¢né¢ védomou, jen ¢astecné zietelnou pro

vnéjSiho pozorovatele a také ¢aste¢né ovlivnitelnou managementem organizace.

Zakladni piesvédceni tvoii nejhlubsi rovinu, jejiz obsah zahrnuje nevédomé, obtizné

identifikovatelné a pro prislusniky kultury samoziejmé ndzory a myslenky.
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Obrazek 5 Podnikova kultura popsana za pomoci modelu podnikové

kultury (Schein): Cesta ke zméné podnikové kultury

SYMBOLY

VEDOME, OVLIVNOVATELNE

Reg, formy spoleéenského styku,
obfady, ritualy, obleceni, logo...

Viditelng, ale nutné vysvétleni vyznamu
symboll, jejich interpretace

T v

T

SOCIALNi NORMY A STANDARDY
JEDNANI

CASTECNE VEDOME A
OVLIVNOVANE

Zasady, pravidla, standardy, podnikova
ideologie, linie jednani

Pro vnéjsiho pozorovatele jen ¢astecné
zietelné

1 v

f

ZAKLADNI PREDSTAVY,
VYCHODISKA

NEVEDOME, SPONTANNI

Vztah k ostatnimu svétu, pifedstavy o

povaze élovéka a mezilidskych
vztazicrh

Pro vnéjdiho pozorovatele neviditelné

Zdroj: Bedrnovd, Novy akol., 2004
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Scheiniiv. model vyznacuje zptlisob, jak se jednotlivé vrstvy kultury vzijemné
ovlivituji, od wvrstev hlubSich k vrstvaim povrchovéjSim. Zakladni piesvédceni
predurcuji, co bude povazovano v organizaci za vyznamné a jaké normy chovani zde
budou pievazovat. Hodnoty a normy chovani pak pieduruji konkrétni chovani
a artefakty. Smér vlivu v Scheinové modelu muize byt i opaény od vrstev
povrchovych k vrstvam vnitfnim, jestlize management uplatni opatfeni, kterd vedou
k formovani urCitych artefaktd, mohou mit pozdéji dusledky pro vrstvy vnitini.
Znalost funkénich souvislosti a obsahu jednotlivych vrstev organizac¢ni kultury je
nezbytna pro porozuméni zakonitostem fungovani a utvafeni organizacni kultury.
Bez znalosti obsahu jednotlivych vrstev kultury miize dojit k jejich mylné zavadéjici

interpretaci (Lukasova, 2010, s. 29).

Obrazek 6 Scheiniiv model organizacni kultury:

artefakty

hodnoty a normy

7'y

zakladni presvédceni

Zdroj: Lukasova, 2010, s. 27
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3.1.8.2 Model D. R. Denisona

Model organizacni kultury vytvotil D. R. Denison na ziklad¢ analyzy mysSlenek,
explicitné ¢i implicitné uvedenych v tehdejsi literatuie zabyvajici se touto tématikou.
Vychozim zdrojem pro model je konceptudlni rdmec, jeho souvislosti a empirické
vyzkumy provadéné samotnym autorem a dalSimi spolupracovniky, jenz vedly
Denisona k definovani ¢tyf vyznamnych faktort ¢i rysu organizacni kultury
oznacenych jako angazovanost, konzistence, adaptabilita a mise. VSechny tyto

faktory determinuji efektivnost podniku.

1. AngaZovanost. Vyjadiuje predev§im iniciativnost, participaci clent

organizace a miru jejich piisobeni.

2. Konzistence. Pfedstavuje skute¢nost, ze konkrétni ndzory, hodnoty a normy

chovani jsou Siroce sdileny a zahrnuty v dané organizaci.

3. Adaptabilita. Zaujimd schopnost pfizplisobeni se organizace vnéjSimu

prostiedi.

4, Mise. Zabyva se jasnym stanovenim smyslu existence a sméru organizace.

Vzijemné vztahy vSech ¢tyf faktort jsou specifikovany do jednoduchého ramce
a predstavuji vyznamné prediktory kvality, spokojenosti zaméstnanci a celkové
vykonnosti firmy. Spojenim téchto faktort vznikaji kombinace tykajici se interniho

nebo externiho zaméfeni, flexibility a stability.

Angazovanost a konzistence souvisi s interni dynamikou organizace. Adaptabilita
a mise zachycuji vztah mezi organizaci a vnéj$im prostiedim, zaméfeni je tedy
externi. Adaptabilita a angazovanost indikuji flexibilitu, otevienost a vnimavost,
vytvaii predikce ristu firmy. Mise a konzistence jsou indikatory stability, integrace,

sméru a vize, vytvafipredikce ziskovosti.
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Obrazek 7 Teoreticky model vztahu kultury a vykonnosti firmy dle
Denisona (1990)

externi adaptabilita mise
interni angazovanost konzistence
flexibilita stabilita

Zdroj: Lukasova, 2010, s. 83

Zpusob, ktery vede podniky ke zvySovani efektivnosti, je samostatné formovani
kazdé ze Ctyt charakteristik. Pokud ma byt firma uspé$na, musi sjednocovat vSechny
Ctyfi charakteristiky vdynamické rovnovaze. Respektovanim této dynamické
rovnovahy a sladénim konfliktnich pozadavkd dochazi k dosazeni tzv. ,esence

efektivni podnikové kultury* (Lukasova, 2010, s. 84).

3.1.9 Dalsi pristupy k vymezeni podnikové kultury

G. Hofstede (1991) rozlisSuje ve svém ,cibulovém diagramu® pouze dvé roviny
kultury a to:

1. praktiky (vzorce, styl chovani)

2. hodnoty

Praktiky reprezentuji viditeInéj$i a vice ¢i méné pozorovatelnou ¢ast kultury. Jejich
soucasti jsou symboly, hrdinové, ritualy, které jsou chapany sice jako jednotlivé
vrstvy diagramu a uspofadany podle miry viditelnosti pro vné&jSiho pozorovatele.

VSechny tyto vrstvy nabyvajispole¢ného oznaceni praktiky.

Hodnoty tvofi jadro kultury, lze je vyvodit zchovani lidi, které neni piimo

pozorovatelné (Lukasova, 2010, s. 29).
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Obrazek 8 Cibulovy diagram: manifestace kultury na riznych urovnich
hloubky

Hrdinové

Zdroj: HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE, 2007, s. 17

W. Hall (1995) strukturuje tfi rovné€ organiza¢ni kultury:
1. uroven A — artefakty a etiketa (zplsob oslovovani, oblékani, typy pozdravy,
jazyk atd.),
2. urovenn B — chovani a jednani (styl vyjednadvani, styl rozhodovani, styl feseni
konflikt atd.),

3. uroven C — zakladni mordIni normy, ndzory a hodnoty.

Urovné jsou sefazeny od nejviditelnéj$i a snadno pozorovatelné po nejméné

viditelnou a nejvice odolnou zméné (Lukasova, 2010, s. 30).

3.1.10 Silna podnikova kultura

Silnd podnikova kultura vykazuje mimofaddnou schopnost ovliviiovat charakter
iprib&h vSech podstatnych podnikovych jevi. Vyznamnym zpUsobem ovliviiuje
fizeni vnitropodnikové organizace a jedndni spolupracovniki. Rozsah a intenzita
pusobeni predstavuji dilezité aspekty pro vytvateni silné podnikové kultury. Nutnost
jednotné a silné kultury je nejnaléhavéjsi v podnicich s diferencovanéjsi organizacni

strukturou, ve kterych Cast&ji vznikaji dil¢i subkultury zabratujici jeji jednotnosti
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Zéasadni podnikové cile a priority, cesty a zpUsoby jejich dosazeni musi byt proto
akceptovany vSemi zameéstnanci Je nutné cilevédomé posilovat momenty, které
zaméstnance sjednocuyji. Silnd podnikova kultura musi spliiovat nasledyjicikritéria:
1. Jasnost a zetelnost. Jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jasné,
prehledné a srozumitelné vést vSechny pracovniky kK pozadovanému jednani,
nutnym, zadoucim a akceptovatelnym aktivitim a vymezit jednidni zcela
vyloucené a nepiijatelné.
2. Rozsitenost. V ramci socidlniho syst¢ému musi byt komplex podnikové
kultury maximalné rozSiren.
3. Zakotvenost. Pfedstavuje miru identifikace a internalizace konkrétnich

podnikovych vzorli, hodnot, norem jednani (Bedrnova, Novy, 2004, s. 491).

Tabulka 1 Schematické znazornéni prednosti a nedostatki silné
podnikové kultury

Silna podnikova kultura

Piednosti Nedostatky
Jasny a ptehledny pohled na podnik Tendence k uzavienosti podnikového
Piimé a jednozna¢nd komunikace systému
Rychlé nalezeni feSeni a rozhodnuti Trvani na tradicich a nedostatek
Rychld implementace inovaci flexibility

Malo formalnich kontrolnich postupt | Blokace novych strategii

Niz81 naroky na kontrolu Vynucovani konformity za kazdou
Vysoka jistota a davéra pracovnikii cenu

Vysokd motivace SloZita adaptace novych

Nizka fluktuace spolupracovnikt

Znacné identifikace s podnikem

Zdroj: Bedrnovd, Novy, 2004, s. 495
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3.1.11 Podpora a posilovani kultury
Schein (1985) uvadi: ,,nejvlivnéj§imi primarnimi mechanismy posilovani kultury
jsou:

e reakce vedoucich na kritické pifpady a krize,

e dobfe uvazena role vedoucich jako vzor hodnych nasledovani, uciteli

a koucuy,
e c¢emu vénuji vedouci pozornost, umétenost a miru kontroly,
e kritéria pro rozdélovani odmén a postaveni,

e kritéria pro ziskavani, vybér, povySovani a oddanost pracovnikti.
Mezi jiné nastroje podpory kultury patti:

e soustavné zdUraznovani existujicich hodnot,

e pouzivani souboru hodnot jako bodid pro hodnoceni individudlniho
a tymového vykonu — zdlraziovani toho, Ze se od lidi ocekava, ze budou tyto
hodnoty zastavat,

e zabezpeCovani toho, aby postupy pii orientaci (programy zapracovani
a adaptace) novych pracovnikii obsahovaly informace o zidkladnich
hodnotach a o tom, jak se ofekava, ze je budou lidé vyznavat (Armstrong,
2002, s. 208).

3.1.12 Zména podnikové kultury

Rizeni kulturni zmény se stiva v sou¢asné dob& nutnosti pro zajisténi nepietrzité
organizaéni dynamicnosti. Pfesvédceni a rozpory o moznosti zmény podnikové
kultury lze zaznamenat z fad teoretikii i fidicich pracovnikt. Jednotliva stanoviska
anazory lidi na tuto problematiku se zna¢né¢ odliSuji Existuji dva predstavitelé.
Zastanci prvni skupiny vnimaji zménu jako relativné snadnou a moznou a naopak

zastanci druhé skupiny ji povazuji za témet nemoznou.
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Predstavitelé:
1. Kulturni inZenyii chapou podnikovou kulturu jako kazdy dalsi nastroj fizeni,
ktery je mozné cilevédomé utvafet, vyuzivat a také ménit. V této skupiné
pfevazuji objektivisticky orientovani zastdnci sociologickych koncepci

radikalni zmény.

2. Kulturalisté vychazeji zptfedpokladu, Z¢ podnikova kultura je organicky
rozvijejici se skutenost, kterd ma svou historii, zadkonitosti a neni mozné ji
tedy svévolné ménit. Predstavitelé jsou vétSinou subjektivisticky orientovani.

Tato skupina rozviji ptedevsim evolucni a regulativni sociologické koncepce.

»Korekce stavajictho kursu®. Tento termin uvadi kompromisni nazor. Vyjadiuje
moznost piechodnotit pouze nékteré prvky podnikové kultury a uCinit urCitou
transformaci podnikové kultury. Komplexni zménu vsak nelze uskutecnit
jednorazovym  aktem. Kritériem uspéchu zastdva  vnitini  presvédCeni

spolupracovnikii (Bedrnova, Novy, 2004, s. 496).

Transformace podnikové kultury byva také spojovana s vylepSovanim
podnikovych procest. Pti soustavném zlepSovani podnikovych procesi je nutna
vysoka aktivizace, v nékterych piipadech se pfistupuje i ke zmén€ firemni kultury.
Koncept zlepSovani jednotlivych procesii i procesniho fizeni musi byt pfijat jako
nedilnd soucést kultury, pokud je vrozporu, je vyzadovana zména. Podnikova
kultura ptedstavuje vyznamnou slozku Uspéchu zmény podnikovych procest

(Svozilova, 2011, s. 27).

Zménou podnikové kultury se rozumi:
1. Ptechod od vychoziho stavu k cilovému za U¢elem vzajemného souladu
a budouci prosperity podniku.
2. Vytvoteni souladu mezi predstavami, piistupy a hodnotami managementu
podniku s témi, které sdilejia rozvijeji samotni zaméstnanci.
3. Stald péte o rozvoj, pdstovani kultury i provadéni dalich zmén ( Sigut, 2004,

s. 45).
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3.1.12.1 Modely kulturni zmény

Dobson (1988) definoval Ctyfstupiiovy pristup, zalozeny na kombinaci

strukturalnich, persondlnich a systémovych zmén:

1. Politika pfijimani, povySeni a propousténi za ucelem ovlivnéni sloZeni
pracovnich sil.

2. Reorganizace a restrukturalizace organizace tak, aby bylo zajiSténo, Ze
pracyjici a manazefi prokazujici pozadované kvality dosahnou vlivnych
pozic.

3. Uginné sdélovani novych hodnot.

4. Zména systému za Ucelem posileni novych ndzort a hodnot.

Cummings a Huse (1989) ve svém modelu tvrdi, Ze kulturni zmény lze dosahnout
tehdy, pokud jsou v u¢innosti nasledujici nezbytné predpoklady:

e vérnost nejvySSimu fizeni,

e jasna strategicka pfedstava,

e symbolické vedeni,

e podporujici organiza¢ni zmény a ménici se organiza¢ni ¢lenstvo.

Edgar Schein (1985) zaujima kriticky ndzor k pfiliSné lehkosti, pfistupu fizeni
Z nejvyssi urovné, jednoduchosti a tempu zmény, vyjaddienych v tvrzeni nékolika
vyzkumnikti. Primérni je pro n&j pochopit, jak je soucasna kultura podporovana pred
tim, nez dojde k jeji zméne. Dulezitost zaméfuje na zplisob, jakym organizace sdéluji
svou kulturu a jak jsou predpoklady pfeménovany na hodnoty. Jeho tfietapovy model
zahrnuje fazi (Sigut, 2004, s. 46):

1. rozmrazeni(zavedeni zasad a postoji),
2. zavedeni zmény (osvojeni v praxi,

3. zamrazeni (ustaleni nového modelu).
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Brooks a Bate (1994) vymezuji uspéSnost kulturni zmény v:

povédomi o soucasné kultuie,
povédomi o Zddané budouci kultuie,
Jfizeni“ politiky piijeti,

aktivaénim mechanismu zmény.

Pettigrew (1990) ur¢il sedm divodi, pro¢ je obtizné zménit kulturu. Mezi téchto

sedm dlivodi fadi:

1. drovné — eXistuje fada urovni kultury, od nazort a pfedpokladt ke kulturnim
artefak tim,

2. vSudypiitomnost- soucasti kultury je i veSkera organiza¢ni ¢innost,

3. implicitnost — je obtizné ménit véci, mySleni a chovani lidi Mnohé je
povazovano za samoziejme,

4. socializace — kultura se vyznacuje silnou historii,

5. politinost — kultura zaujima vztahy k rozdéleni moci v organizaci,

6. pluralita — organizace maji obvykle vice nez jednu kulturu, soubor subkultur
s rozdilnymi skupinovymi zvyky, chovanim,

7. vzajemna zavislost — spoCiva ve spojeni politiky, struktury, systému, lidi

a priorit organizace (Brooks, 2003, s. 229).

Podle Armstronga (2002, s. 209) se ke zmén¢ kultury vyuZivaji programy, zamétené

na urcité aspekty kultury, naptiklad na kvalitu, vykon, loajalitu, tymovou praci, uceni

Vorganizaci, sluzby zikaznikim. Je nutné stanovit konkrétni oblast, ktera si

vyzaduje pozornost, urit co je potfeba ulinit, priority a zvazit existujici Cinitele

zmény a zpusob jejich pouziti.

Ciniteli mohou byt v piipads:

vykonu — proces fizeni pracovniho vykonu, syst¢tm odménovani podle
schopnosti ¢i vykonu, rozvoj dovednosti, podily na hospodaiskych
vysledcich,

oddanosti — vytvafeni spoluprace a duve€ry, zapojovani a participace

pracovnikl, komunika¢ni programy,
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e kvality — programy komplexni kvality,

e sluzby zdkaznikim — programy péce o zakazniky,

e tymove prace — tymové odmeénovani, vzdélavani, fizeni pracovniho vykonu,

e uceni vorganizaci — podnikani krokd ke zlepSeni intelektualniho kapitalu
znalosti, schopnostia dovednosti pracovnikil organizace formou ucent,

e hodnot — porozuméni, akceptace hodnot zaméstnancii a zapojeni do jejich
definovani, procesti fizeni pracovniho vykonu a krokli souvisejicich

S rozvojem pracovnikii.

3.1.13 Metody vyzkumu podnikové kultury

Kvalitni metodologie je zidkladem pro ziskani pfesnych a spolehlivych informaci,

které jsou diilezité pro pochopeni obsahu pfislusné organiza¢ni kultury.

K hodnoceni a vyzkumu firemni kultury lze vyuzit tyto hlavni metodiky.

1. Analyza
2. Audit
3. Diagnostika

Analyza podnikové kultury zkouma jednotlivé slozky a vlastnosti podnikové kultury.
V podniku se vétSinou nevyuziva pouze jeden zpusob analyzy, ale nékolik. Kulturu
podniku je mozné analyzovat na zdklad¢ objektivistického vyzkumu
a individualistického-subjektivistického  vyzkumu  dle  Mefferta  (1996).
Objektivisticky vyzkum zkouma kulturu jako jednu z mnoha slozek podniku.
Individualisticky — subjektivni vyzkum odhaluje jedine¢nost poznatelnych

a pozorovatelnych prvkl kazdé podnikové kultury zaméstnanci podniku.

Audit podnikové kultury je vyznamny pii zkoumani spojitosti mezi vizi podniku
a podnikovou kulturou. Dobfe provedeny audit upozorfiuje manazery na bariéry
podnikové kultury. Hlavnim cilem auditu je identifikovat problém, ptilezitosti

a hrozby a vytvofit doporuceni vedoucik zefektivnéni. DEli se na dva typy:
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1.
2.

Externi audit (prizkum externich subjekt podniku).

Interni audit (vychazi z podnikového informa¢niho a kontrolniho systému).

Diagnostika podnikové kultury vystizn€ popisuje jeji jednotlivé prvky. Dulezitost

prisuzuje objektivnimu sledovani, zjiStovani, zvazovani a interpretaci symptomd.

Diagnostika podnikové kultury je zaméfena na tyto postupy:

ok~ N

sbér a analyza informaci pfi rlznych metodach sbéru dat, vyuZitim
kvalitativnich a kvantitativnich technik,

zpétnd vazba poskytnutd diagnostikou,

posouzeni silnych a slabych stranek kultury,

komplexni provedeni diagn6zy podnikové kultury,

diagnostika jako zdroj uéeni konkrétni firemni kultury (Sigut,2004, s. 22).

Metody diagnostiky organiza¢ni kultury

Pti diagnostice podnikové kultury jsou vyuzivany kvalitativni nebo kvantitativni

vyzkumné postupy. V souvislosti s cilem a ufelem vyzkumu ¢asto nastava potieba

jejich kombinace.

Kvalitativni vyzkumné postupy odhaluji vyznam ziskanych informaci a slouZzi

K hlub§imu porozuméni zkoumaného jevu. Umoziuji obsazny a detailni sbér

informaci a pohled do kulturniho prostiedi dané organizace. Jejich nedostatek

spo¢iva ve vysoké mnaroCnosti, jak =z hlediska casového, tak nakladového

a nesrovnatelnosti mezi podniky. Mezi kvalitativni metody diagnostiky ndlezi:

pozorovani,

hloubkovy rozhovor,
skupinovy rozhovor,
analyza dokument,

projektivni metody.
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Kvantitativni vyzkumné postupy jsou zaloZzeny na volbé a stanoveni relevantnich,
podstatnych proménnych, které nejlépe vypovidaji o obsahu organizacni kultury.
Za vyhodu je povazovan snadnéjsi sbér informaci, moznost vyuziti metod statistické
analyzy a srovndvani. Nevyhodou je vSak slozitost nalezeni a vybéru relevantnich
ukazateli a zna¢nd redukce informaci, kterda vede k omezenym vypovédim
respondentl. Kvantitativni metody zahrnuji metodu:

e pozorovani,

e strukturovaného rozhovoru,

e dotaznikové metody (Lukasova, Novy, s. 101).

Pt1 analyze podnikové kultury musi byt provadén vyzkum jednotlivych prvk1, které
tvofi firemni kulturu i jejiho ptsobeni jako celku. Pii vyzkumu mohou byt vyuzivany
kvantitativni, kvalitativni metody, 1 projektivni psychologické techniky (Vysekalova,

Mikes, 2009, s. 73).
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3.2 Strategické Fizeni

Podnikova kultura by méla byt zohlediiovana pti tvorbé ¢i implementaci podnikové

strategie. Uzce souvisi se strategickym fizenim a strategii daného podniku.

Strategické fizeni je charakterizovano jako integralni soucéast celkového fizeni
organizace. Je vyznamné pro budouci vyvoj podniku. Je propojovano s fadou
podnikovych operaci. Jeho ucelem je dosazeni vytyCenych podnikovych cili. Je

vykonavano prevazné vrcholovym vedenim organizace (Veber, 2009, s. 510).
3.2.1 Definice podnikové strategie
Strategie se vyznacuji mnohozna¢nymi definicemi:

Podnikatelska strategie je chapana jako: , nezbytna perspektivni cilova orientace
podnikatelské cinnosti organizacni jednotky a ji odpovidajici lidrovské i manazerské
prace*. Podnikova strategie by méla vést k hospodarnému a ucelnému vytvareni

podminek pro tvorbu a naplnéni vize, poslani a cilii podnikani organizace

(Vodacek, Vodackova, 2006, s. 184).

Tradi¢ni definice popisuje strategii jako dokument, ktery vytycuje dlouhodobé cile
podniku, urcuje pribéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nutnych k dosazeni

danych cili (Dedouchova,2001, s. 12).

Jirdasek (2002, s. 62) spatiyje strategii jako zdroj konkurencni vyhody. Konkurenéni
vyhoda je jadrem uspéSnosti podnikli a konkurencni strategie vytvaii vynosné
audrzitelné postaveni vici sildm rozhodujicim o konkurenceschopnosti ve

stanoveném odveétvi.

Dle Ketkovského a Vykypéla (2003, s. 8) strategie piedstavuje cestu, ktera vede
k dosazeni podnikovych cill. Strategie a cile spolu uzce souvisi. Strategie predurcuje

budouci ¢innosti podniku, jejichz realizaci podnik dospéje k napInéni svych cilt.
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Jina pojeti podnikové strategie:
Strategie je charakterizovana jako:
e plan napInéni mise spolecnosti (firmy, podniku),
e mnozina firemnich cili a zikladnich pfedstav o tom, jak budou tyto cile
naplény,
e integrujici model (ndvod) pro rozhodovani,
e prosttedek  determinujici  organizaci  vsouladu s dlouhodobymi
podnikatelskymi cili,
o prostiedek dosazeni konkurenéni vyhody vyuzitim silnych stranek
a prilezitosti k eliminaci hrozeb a slabych stranek,
o logicky systém distribuce a koordinace zikladnich manazerskych tkold

na vsech trovnich.

3.2.2 Hierarchie firemnich strategii

Predpokladem strategického ftizeni je existence hierarchické soustavy na sebe
navazujicich strategii, které¢ jsou tvofeny na urovni corporate (firemni), business
(obchodni) a functional (funkéni). Pfi jejich rozpracovani jsou zdsadni a nadfazené
formulace firemni strategie jako celku tzn. corporate, nasledn¢ pak business

a functional. Pfi jejich stanoveni miZe byt uplatnéna i zpétna vazba (postup bottom

up).

Corporate strategie vétSinou zahrnuji zakladni podnikatelskd rozhodnuti jako zemi
aodvétvi podnikdni, disponibilni kapitdlové prostredky, preference ur¢itych

podnikatelskych zamért atd.

Business strategie vypracovavaji se pro jednotlivé specifické oblasti strategického
fizeni jako soubor funkénich strategii a to v ndvaznosti na corporate strategie.

Strategie jsou odliSné pro oblast financi, marketingu, vyzkumu a vyvoje, vyroby atd.

Funkcional strategie — jejich formulace by méla potlacovat partikularni zajmy
jednotlivych obchodnich jednotek, aby byly splnény nadfazené firemni cile
(Ketkovsky, Drdla, 2003, s. 17).
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3.2.3 Postup pri tvorbé a zavedeni strategie

Postup samotné tvorby a realizace podnikové strategie je Clenén do deviti etap:
1. uréeni vize, poslani, respektive mise podniku,
2. analyza vné¢j$iho okoli podniku,
3. analyza vlastni podnikatelské situace, zdroji a schopnosti podniku,
4. zhodnoceni konkrétnich pfednosti a konkurenéni pozice podniku,
5. analyza rozvoje a moznosti vzniku dal§ich podnikatelskych prednosti celého
podniku nebo pouze jeho ¢asti,
uréeni soustavy cild,
formulace scénaitia volba nejvhodnéjsipodnikove strategie,

zpracovani moznych dil¢ich a podpilirnych strategii,

© o N o

nasledna realizace strategie (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 187).

Pti vyvoji a prosazovani nové strategie je vyZadovana:
1. pfesna formulace strategie,

2. implementace strategie.

Formulace vhodné strategie je prvotni fazi procesu vyvoje strategie. Jeji tvorba
za¢ina provedenim strategické analyzy (externi a interni analyzy), ndvazném
stanoveni poslani, cili podniku a volbou nejvhodn€j§i varianty strategie

na jednotlivych trovnich fizeni.

Implementace strategie je navaznym krokem Kjejimu zavedeni a pifedevSim
uplatnéni v rdmci dané organizace. Zavedenim nové strategie zpravidla dochazi
ke zméné vorganizaéni struktufe a v fidicim systému podniku. Aby mohla byt
strategie UspéSna, je nutna jeji akceptace vSemi zaméstnanci podniku. Kontrola
uspésnosti strategie po uplynuti stanovené doby od zavedeni pfindsi zpétnou vazbu
vedoucim pracovniktim, ktefi mohou rozhodnout o vybéru jiné varianty nebo celkové

zméné strategie (Dedouchova, 2001 s. 110).
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3.3 Podnikova kultura a strategie

Podnikova kultura nefunguje izolované, je ve vzijemnych vztazich a interakcich
S vyznamnymi subsystémy, kterymi jsou zejména strategie a organizacni struktura

(Ruhli a Keller, 1991, Sackmann, 2002 a dalsi).

Zvolend strategie zajiSt'uje Uspéch ¢i neuspéch podnikdni ,Vyvoj a realizace
strategickych rozhodnuti a planii je vSak zdleZitosti lidi, kteri jsou nositeli urcitych
presvedceni, hodnot, ndzorii a norem chovani, tj. jsou nositeli kultury organizace*.
(Soucek, 2003). Existuje tak oboustranné determinujici vztah mezi Kkulturou
astrategii. Docileni souladu mezi obsahem strategie a obsahem kultury je
podminkou udrzeni dlouhodobé uspéSnosti podniku. Pfesnd identita vSak nevytvaii

prostor pro tvorbu novych strategii.

Organizac¢ni kultura ma vliv na obé faze strategického fizeni:
1. tvorbustrategie,
2. implementaci strategie (Soucek, 2003).

3.3.1 Podnikova kultura a tvorba strategie
Obsah organiza¢ni kultury plsobi na vSechny fize procesu tvorby firemni strategie,
predevSim na:

e identifikaci problému,

e sbér informaci,

e zpracovani informaci,

e tvorbu alternativnich feSeni,

e vybér feseni.
Ptitvorbé strategie jsou vyuzivany dva dilezité faktory:

1. mira znalosti z oblasti strategického fizent,

2. kognitivni aspekty organizaéni kultury (mysleni, vnimani).
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Velky vyznam zaujimaji hodnoty a piesvédeni managementu firmy (LukéSova,
2010, s. 67).

3.3.2 Podnikova kultura a implementace strategie

»Obsah podnikové kultury projevujici se v kazdodennim chovani zameéstnancu miize
pro implementaci strategie znamenat jak vyraznou podporu a neviditelné zazemi, tak

potencionalni bariéru “ (Lukasova, 2010, s. 69).

Zavisi na sile organiza¢ni kultury, obsahu kultury a nasledném souladu obsahu
s vytyCenou strategii. Jestlize je obsah kultury v souladu s obsahem strategie, neni
kultura pro strategii zddnym rizikem. Pokud se vSak vyskytne nesoulad mezi
kulturou a strategii, mize vzniknout netspéSna strategie s rizikem silné rezistence

kultury vi¢i realizaci strategick ych zaméra (Lukasova, 2010, s. 70).

3.3.3 Kulturni vhodnost variant strategie

Podoba kultury by méla co nejlépe korespondovat s preferovanymi strategiemi, proto
je dulezit¢ zhodnotit, jak a vjakém rozsahu berou strategické varianty v tvahu
kulturni podminky a tedy pfizpusobuji se konkrétnim pozadavkim podniku. Analyza
racionality strategie prokazuje, zda podnikova kultura vyzaduje nebo nevyzaduje

zménu.

Nejjednodussi strategické varianty nevyzaduji zmény v podnikové kulture. Kli¢ové
je vSak nasledné posouzeni vhodnosti vybranych strategii pro podnik a to obzvlaste
Vv situaci, kdy se méni jeho okoli. Etapa Zivotniho cyklu mikrookoli je vyznamnym

determinantem, ktery ovlivituje strategickou volbu (Dedouchova, 2001, s. 112)

Tabulka 2 Vzajemny vztah podnikové Kkultury, Zvotniho cyklu
a mikrookoli

Etapa Zivotniho StéZejni rysy Disledky

cyklu mikrookoli  podnikové kultury pro volbu strategie

Vznik SoudruZznost kultury Pokusit se zopakovat
Dominance zakladatelt uspéch
Neschopnost ocenit vnéjsi PokraCovat v zacatém
pomoc Vyvoji

Rst NiZ8i kulturni soudruznost Casta moZnost diverzifikace
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Objevuyjici se neshody a napéti Potieba strukturdlnich zmén
v souvislosti s novym

rozvojem
Etapa Zivotniho StéZejni rysy Disledky
cyklu mikrookoli  podnikové kultury pro volbu strategie
Ustalenia dozrani  Institucionalizace kultury Snaha pokracovat
Kultura plodi nete¢nost V zacatém vyvoji

Muze dojit k odmitnuti
racionalizace strategi

Upadek Kultura se stava obranou Nutné pfepracovani
strategie, ale je to obtizné
Odprodej investic se mize
stat nutnosti

Zdroj: Dedouchova, 2001, s. 112
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4 Charakteristika zvoleného subjektu

4.1 Zakladni informace o VOD Jetrichovec

Druzstvo VOD Jetfichovec vzniklo 29. srpna 1975 zapsanim do Obchodniho
rejstiiku. Nachazi se na Vyso¢ing a patii mezi nejveétsi zemédélské podniky v oblasti
Pacova. Jeho strediskem je obec Jetfichovec. Nekteré useky produkce jsou
soustfedény do okolnich obci, do Zhotfce a do Salacovy Lhoty. VOD Jetfichovec
hospodafi zhruba na 2200 hektarech zemédelské pudy, které si povazuje jako svého

zédkladniho vyrobniho prostiedku.

Podnik vytvaii a poskytuje tyto hlavni produkty:
1. rostlinné vyroby,
2. zivoCisné vyroby,
3. ptidruzené vyroby.

Podnik mimo jiné vykonava a provozuje dal$i sluzby:

4. nakladnia silni¢ni motorové dopravy,

5. opravy ostatnich dopravnich prostfedk,

6. prondjem stavebnich a manipula¢nich stroja,
7. ochranné dezinfekce a deratizace,

8. opravy silni¢nich vozidel,

9. oSetfovani rostlin a pidy,

10. opravy silni¢nich vozidel,
11. stravovaci sluzby,

12. ubytovacisluzby.

Rostlinna a ZivociSna vyroba

Rostlinnd produkce je specializovaina na produkci trznich plodin, pfedevsim
brambor, obilnin, fepky olejné, na produkciobjemnych krmiv a vytvaii také surovinu
pro provoz bioplynové stanice. Bioplynova stanice byla zprovoznéna v roce 2009
na farm¢ v Jetfichovci. Slouzi k vyrob¢ elektrické energie a tepla. Tato technologicka

zatizeni rozsifuji zemédélskou podnikatelskou ¢innosti druzstva.
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Zivo¢isna produkce je zamétfena na produkci mléka, chov skotu a chov prasat.

Poskytuje kvalitni zdroje surovin.

Stravovaci a ubytovaci sluzby

Druzstvo je mimo jiné provozovatel restaurace ,Na Ruzku“ v Pacové. Do této
restaurace doddva 1 své produkty zivoCiSné vyroby. Restaurace nabizi stravovani
viem zaméstnancim druZstva za zvyhodnénych podminek (vyraznych slev
na obédy). Umoznuje stravovani i dal§$im pracovnikiim a vefejnosti. Vyborna

kuchynég, bohaty vybér jidel, riiznych specialit a ndpojii zvysSuje u hostii oblibenost.

Ridici organy dru’stva
Statutdrni organ druzstva tvofi pfedstavenstvo, které rozhoduje v zdsadnich otdzkach
vyvoje celého podniku. Pfedsedou druzstva je pan Ing. Josef Blazek. Mistopiedsedou

je pan Karel Koblic. Predstavenstvo ma dalSich sedm ¢lentl.

Pracovni tuseky

Pracovni Useky se liSi ndplni prace a nékteré jsou na sobé vzijemné zavislé.
V druzstvu je celkové 6 pracovnich usekll. V cele kazdého tseku stoji jeden vedouci,
Vjehoz kompetenci je efektivni fizeni, dohled a odpovédnost za vykon ptislusnych

pracovnich ¢innosti v ramcidaného oddéleni.

Oznaceni pracovnich tseki:
1. Ekonomicky tsek — administrativni a technicko - hospodéisti pracovnici.
Usek rostlinné vyroby — pracovnici rostlinné vyroby.
Usek Zivo¢i§né vyroby — pracovnici Zivo&i§né vyroby.
Usek mechanizace — pracovnici dilen, opravaiskych praci.

Usek nakladni autodopravy — fidiéi.

o g k~ w N

Usek zavodniho stravovani — pracovnici restauraéniho zatizeni.

Podnik zaméstnava celkem 80 zaméstnancii, ztoho 73 trvale C¢innych pracovnik,
mezi kterymi je i 17 osob vdichodovém veéku a dale 7 osob se zdravotnim

postizenim. Druzstvo si udrzuje staly a dlouholety pracovni kolektiv. I ptesto ptijima
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nové pracovniky a také brigadniky pfevazné na sezonni prace (vodjetrichovec.cz,
2014).

Nasledujici tabulka a graf zobrazuje =zastoupeni zaméstnancii v jednotlivych

pracovnich usecich.

Tabulka 3 Po¢et zaméstnancti v daném pracovnim useku

Pracovni tsek l?oéet . P rgc evntnri

zaméstnancl | vyjadieni
ekonomicky 17 23 %
rostlinna vyroba 20 27 %
zivoCiSna vyroba 14 19 %
mechanizace 11 15 %
autodoprava 2 3%
zavodni stravovani 9 13%

Zdroj: interni dokumenty organizace: pracovni rozloZeni

Obrazek 9 Pocet zaméstnancti v daném pracovnim useku
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ekonomicky  rostlinna Zzivocisnda mechanizaceautodoprava  zavodni
vyroba vyroba stravovani

Zdroj: interni dokument organizace: pracovni rozlozeni, 2004

Z grafu je ztejmé, Ze nejvice pracovnikidl je zaméstnano v tseku rostlinné vyroby,
druhym nejpocetnéjsim usekem je ekonomicky usek, kde jsou technicko-hospodarsti

pracovnici, vedouci a administrativni pracovnici, nejmén¢ pracovnikii je pak v tseku
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ndkladni autodopravy. VétSina zaméstnanci vykonava zemedélské a vyrobni
¢innosti.

Pomér pracovnich sil z hlediska pohlavi je zachycen na dalsim grafu. Z piedpokladu
a naro¢nosti nékterych zemédélskych vyrobnich profesi pfedem vyplyva vétSinové

zastoupeni muzl a menSinové zastoupeni zen.

Tabulka 4 Pohlavi zaméstnancu

Pohlavi Iv’oéet ] Prgf:evrlm,i
zaméstnancu vyjadieni

muz 55 75 %

zena 18 25 %

Zdroj: interni dokument organizace: pracovni rozlozeni, 2014

Obrazek 10 Pohlavi

B muz

W iena

Zdroj: interni dokument organizace: pracovni rozlozeni 2014

V podniku je 75% zastoupeni muzi a 25% zastoupeni Zen. MuZi vykonavaji vyrobni
a zemédelské ¢innosti. Zeny pracuji prevazné v ekonomickém useku a to v oddéleni
administrativy a také ve sluzbach v useku zivodniho stravovani Rozdéleni

pracovnich sil je imérné vzhledem k druhu pracovni ¢innostia napIn¢ prace.
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5 Vlastni zpracovani

5.1 Podnikova kultura popsana pomoci symbolu

5.1.1 Logo

Logo podniku je nejrozpoznatelngjSi symbol, ktery znizorfiuje a jednoznacné
identifikuje podnik a zaroven je nejviditeln€jSim prvkem podnikové kultury. Logo
VOD Jettichovec se sklddd zndzvu podniku a sidla. Nazev podniku je ztvarnén
velkymi modrymi pismeny a je zdiraznén uvniti svétle

zelené¢ho kosodelniku. Pod timto obrazcem je menSim

JETRICHOVEC

modrym pismen ozna¢eno sidlo druzstva. Zesilené
pocatecni tahy pisma v ndzvu znaci jistou autoritativnost,
aktivitu, iniciativnost a sebejistotu. Podniky tohoto typu
se vyznacuji svou ctizddostivosti. Velkou ¢ast pozadi loga a okolni plochy zaujima
zelend barva. Zelena barva symbolizuje ptirodu v jejim riistu. Je barvou rostlinstva,
jara, zivota, znaCi sv€zest, nadéji, je v ni obsaZena energie rustu. Zelena barva
neodmysliteIn¢ patii k zemédélskym podnikim a je charakteristickd i pro VOD
Jetfichovec. Modra barva, kterou je vyobrazen nazev a sidlo podniku vyjadiuje
daveéru, seridznost, jistotu, pokojnost, klid. Pokud je vyuzita v nazvu mize
poukazovat na podnik stabilni s kvalifikovanymi zaméstnanci. Kombinace zelené
a modré barvy v logu dava vyznam predev$im druhu vykondvané Cinnosti a muze
znamenat jiz zminované vlastnosti, kterymi se podnik vyznacuje. Jasné a jednoduché
provedeni loga za pouziti dvou charakteristickych barev umoZiluje dobrou
zapamatovatelnost a je pro zdkazniky zfetelné. Jeho vyuziti je pomérné Siroké.
Vedouci zaméstnanci maji vizitky s logem firmy. Pracovni odévy, provozovny
I reklamni pfedméty jako propisky, plakaty, bloky jsou viditeln¢ oznaeny logem
podniku (ografologie.cz, 2008).

5.1.2 Zpuisob oblékani

vvvvvv

kultury. Spoustu ¢innosti zaméstnanci 1 vedouci pracovnici vykondvaji v terénu.

Zem&délsky podnik si zaklada ptedevSim na kvalit¢ a produktivité prace, nikoliv
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na reprezentativnosti ve zpusobu oblékani. Proto neni stanoven jednoznacny piedpis,
jak maji byt zamestnanci obleCeni, predevsim jestli obleceni ma byt formalni ¢i
nikoliv, zilezi na pfilezitosti a na vykondvané pracovni funkci, cemuz se
prizpisobuje i vybér vhodného obleeni. Radovi zaméstnanci nosi pracovni odévy
jako monterky, trika, vesty, bundy s logem podniku. Vedouci pracovnici se oblékaji
formalné i neformalné. Podle toho, jestli pracuji vterénu nebo v kancelafi
Administrativni pracovnici a ¢lenové piedstavenstva voli spiSe formalni zpisob

oblékani, tedy elegantni oble¢eni. Muzi obleky. Zeny kostymy, sukng, halenky.

5.1.3 Vybaveni pracovisté

Vybaveni pracovisté se 1i§idle druhu, mista vykonu a potieb jednotlivych pracovnich
¢innosti. Kancelarské plochy jsou moderné zatizeny. V budove se nachazeji tii velké
prostorné kanceldfe vedoucich pracovnikl, které jsou sdileny vzdy dvéma
vedoucimi. Prostor téchto kancelafi vyuZivaji 1 administrativni pracovnici
V kancelatich byla v minulém roce provedena kompletni rekonstrukce oken, podlah
a dvefi Byly také vybaveny novym nabytkem, tedy ptidavnymi stoly, polickami,
zidlemi, dal§imi kancelafskymi potfebami, pocita¢i. Navrh vzhledu kancelaiskych
prostor a vybér vhodného zatizeni byl v kompetenci vedoucich pracovnikt, ktefi si
mohli na zikladé omezené¢ho rozpoctu projektovat interiér dle svych individudlnich
pozadavkl a prani. Pracovisté je vybaveno také zak ladnimi kuchyniskymi spotrebici,
lednici, varnou konvici a nddobim, které slouzi jednak pro zaméstnance tak ipro

navstévy na pracovisti

V diln4ch jsou umistény stroje a rtiznd technicka zatizeni pro opravu a mechanizaci.
Podnik neustale investuje do novych technologii, které obvykle nakupuje od

osvédcené firmy Pottinger.

5.1.4 Ritualy

Mezi symboly, které jsou obtiznéji identifikovatelné a pochopitelné nalezi ritualy.
Zakladnim ritudlem podniku je pfijeti nového zaméstnance do organizace a jakési
zaClenéni do kolektivu. Pracovnik je vefejné predstaven vSem zaméstnancim

vedoucim daného tseku, jsou mu vysvétleny prava a povinnosti. Jelikoz si druzstvo
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zaklada na dobrych vztazich na pracovisti, tak si se svymi spolupracovniky po
uvedeni podava ruku, coz je soucasti seznamovaciho ritudlu a symbolem slusnosti.

Pracovnik je pak formaln¢ ptijat celym kolektivem.

5.1.5 Ceremonialy

VOD Jetiichovec méd zavedeno n€kolik ceremoniall. Mezi zdkladni ceremonidly
patfi oficialni vyro¢ni schlize, schlize pfedstavenstva konand minimaln¢ 1 x rocné
za uCasti vSech cClenli predstavenstva. Na této schlizi se feSi otazky tykajici se
budouciho vyvoje podniku, jsou demonstrovany vysledky dosazené v minulém
obdobi, stanovovany normy plnéni na obdobi nasledujici a je rozhodovano o
strategii, kterou se podnik bude ubirat. V pribéhu roku se nékdy kond operativni
schlize, kde ¢lenové fesi nahle vzniklé problémy. Podnik také organizoval oficidlni
posezeni vSech zam&stnancli v restauraci Na Riizku. Akce se konala vzdy na Vénoce
a byla dopIn€na 1kulturnich programem a pfedavanim darkt. Mnoho zaméstnanci se
oviem neucastnilo, tak tato akce byla zruSena a zaméstnanci jako pozornost dostavaji
vano¢ni kolekce a darky, kterymi vedeni vyjadiuje podékovani za dobfe odvedenou

praci.

5.1.6 Historky

Podnik se pySni celou fadou zdbavnych historek. Jednd se hlavné o vtipné vyroky,
které prohlasili vedouci pracovnici a n€ktefi zaméstnanci pii vykonu své prace
akoluyji po celém podniku. Mezi takovéto vyroky patii napiiklad prohlaSeni
jiz stala ur€itym heslem: ,lepSi je mit nepofddek vsystému, neZ systém
V nepofadku.“ V obdobi sezonnich praci vedouci prohlasil: ,,U nas na pockani jsou
mozné zazraky do tfi dni“. Timto prohldSenim v dobé velké Casové vytizenosti

odleh¢il atmosféru na pracovisti.

5.1.7 Reé

V podniku pfevazuje vice neformdlni prostfedi, kterému je ptizptisobovan 1 zplsob
vyjadifovani. Mezi pracovniky panuje pratelskd atmosféra, tak i vyjadfovani v rdmci

pracovni skupiny je neformalni. Zaméstnanci casto pii svém projevu pouZzivaji riizna
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gesta i jiné formy neverbalni komunikace. Re¢ se také méni v Zavislosti
na vykonavané pracovni pozici. Vedouci ¢asto komunikuji s prodejci, dodavateli,

obchodniky, finanénimi instituty a bavise s nimi vyhradné formaln¢.
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5.2 Vysledky dotaznikového Setieni
5.2.1 Charakteristika respondentii

Dotaznikového Setfeni se zCastnilo 68 zaméstnanci. Dotazniky byly odevzdany
vpisemné formé vedoucim jednotlivych usekii. Vedeni pak ptredalo tyto dotazniky
vpracovni dobé¢ k vyplnéni vSem zaméstnancim a napomohlo tak zajistit jejich
vysokou navratnost a tim ziskat komplexni pohled na zkoumanou problematiku.

Celkoveé bylo poskytnuto 73 vytisténych dotazniki.

Z celkového poctu 73 stalych zaméstnancl se na vyzkumu podilelo 68 zaméstnanctl.
Navratnost ¢inila 93 %. Neucast byla zaznamendna pouze u 5 zaméstnanci.
Nenavratnost tedy byla 7 %. Vstficnost vedeni podniku a ochota zaméstnancii
uCastnit se provadéné¢ho vyzkumu umoZnila shromadzdit dostacujici data pro

provedeni kvalitni analyzy atributii podnikové kultury v ramci celé organizace.

Respondenty je mozné charakterizovat dle véku, délky vykonavané price v daném
podniku a pracovniho zatazeni. Za nejdulezitéj$i faktor je povazovano pracovni
zatazeni, protoze z hlediska pracovniho zafazenia vykonavané pracovni pozice mize
byt pohled a chapani podnikové kultury zna¢né variabilni. Zvolené kritérium

poskytuje analytické ¢lenéni vysledk.

Pracovnici jsou ¢lenéni podle druhu vykondvané prace do sedmi skupin na klicové
zaméstnance, administrativni zaméstnance, technicko — hospodaiské pracovniky,
dé¢Iniky, pracovniky zemédélské vyroby a na ostatni. Do kategorie ostatni patii fidi¢i

a zameéstnanci restaura¢niho zafizeni.

Ze zji8téného poctu pracovnikl v jednotlivych usecich podniku vyplyva 1 nejvetsi
zastoupeni skupiny respondenti na vyzkumu. Absolutni i relativni vyjadfeni

zucastnénych respondentti dle pracovniho zatfazeni je obsahem nadchdzejici tabulky.

54



Tabulka 5 Clenéni respondenti podle pracovniho zaiazeni

Pracovni zafazeni N R %
klicovy zaméstnanec 2 3%
TH zaméstnanec 8 12 %
administrativni zaméstnanec 5 7%
zamestnanec zemedélské vyroby 34 50 %
délnik mechanizace 11 16 %
ostatni 8 12 %
celkem 68 100 %

Zdroj: dotaznikové Setrent

Obrazek 11 Pocet respondentii dle pracovniho zar azeni

3% | klicovy
zaméstnanec

B TH zaméstnanec

m administrativni
zaméstnanec

W zaméstnanec
zemedélské vyroby
délnik
mechanizace

M ostatni

Zdroj: dotaznikové Setreni

Nejcetnéjsi skupinou respondentti jSOU zameéstnanci zemédelské vyroby, tedy useku
rostlinné a zivoCisné vyroby. Vyzkumny soubor je tvofen 34 zaméstnanci tohoto
useku (vrelativnich hodnotdch 50 9%). Druhou skupinu s nejvétSim zastoupenim
reprezentuji déInici useku mechanizace, a to 16 %. Nejméné pocetnou skupinou jsou
klicovy zaméstnanci, jejichz zastoupeni v podniku i podil je v ramci vyzkumného

Setfeni pouze 3 %. N je ukazatelem absolutniho vyjadreni. R pak relativniho.
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Informace uvadéné v zavéru dotazniku o ve€ku a délce praxe zaméstnancii v daném
podniku udavaji podrobnéjsi charakteristiku respondent. Pomoci téchto dat lze
ziskat ptehled o v€kové struktuie zaméstnancti a doby jejich ptisobnosti v organizaci.
Otazky tykajici se v€ku a praxe byly dodatecné a nektefi zaméstnanci na né
neodpoveédéli. Tato skuteCnost je prisuzovana neumysinému opomenuti nebo
nezajmu respondentli poskytovat bliz§i osobni tudaje externim jednotlivcim.
Na otazku véku neodpovédélo 6 zaméstnanct, tudiz 9 % respondentd. V tabulce jsou

zahrnuty vSechny ziskané odpovédi.

Tabulka 6 Vékova kategorie respondenti

Vekove kategorie N R %
do 25 let 9 15%
26 - 35 let 8 13%
36 - 45 let 17 27%
46 - 55 let 13 21%
56 a vice 15 24%
Celkem 62 100 %

Zdroj: dotaznikové Setreni

Obrazek 12 Vékova kategorie respondentii

= 25 7
o
a 20 - 17 15
E 15 - =
» J 8
2 10 A
e
5- '
0 T T T T |

do25let 26-35let 36-45 let 46-55let 56avice
Zdroj: dotaznikové Setrent

Vékova struktura zaméstnancl je rtznorodd. DruZstvo si udrZzuje staly pracovni
kolektiv. V podniku pracuji zaméstnanci vSech veékovych kategorii, pficemz nejveétsi
zastoupeni maji respondenti sttedniho ve€ku - v poctu 17 pracovniki a vysSiho veku,

V poctu 15 pracovnikt.
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Meén¢ sdilni byly zaméstnanci v odpovédi na otazku tykajici se délky vykonu prace
v daném podniku. Svou odpovéd’ nevyjadiilo 10 zamEstnanct, tedy 15 %. V tabulce
jsou vymezeny intervalové kategorie poctu odpracovanych let a absolutni pocet
zaméstnancl patiici do ptislusné kategorie. Piehled je vytvofen ze ziskanych tdajt

od zcastnénych respondentt.

Tabulka 7 Po¢et odpracovanych let respondentii

Kategorie N R %
1-5let 12 21 %
6 - 10 let 5 9%
11- 15 let 6 10 %
16 - 20 let 4 7%
21- 25 let 13 22 %
26 - 30 let 10 17%
31 a vice 8 14 %
celkem 58 100 %

Zdroj: dotaznikové Setreni
Obrazek 13 Pocet odpracovanych let respondenti

31lavice
26-30let
21-25let
16- 20 let
11-15let
6-10let
1-5let

absoluini pocet

Zdroj: dotaznikové Setrent
Silna pusobnost v podniku z hlediska délky odpracovanych let je 21 — 25 let.
Takovou dobu pracuje v podniku 13 dotazovanych. Druhou nejpocetnéjsi kategorii je
pisobnost 1 — 5 let, ktera byla zodpovézena 12 dotazovanymi. Kategorie 26 — 30 let

a 31 avice let ma také zna¢né zastoupeni.
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5.3 Vyhodnoceni dotazniku DOCS

Nastrojem zkoumani dimenzi podnikové kultury, na zakladé¢ kterych dochazi

k identifikaci a nasledné analyze kultury, je standardizovany dotaznik DOCS.
Dotaznik DOCS je zaméfen na jiZz zmiflované oblasti.

1. Angazovanost
Konzistenci
Adaptabilitu
Misi

> L

Vyhodnoceni vysledki probéhlo na urovni vySe uvedenych atributti podnikové
kultury pomoci jejich zikladnich ukazatelii a otdzek k nim obsazenym. Nésledné
byly ziskané tudaje zhodnoceny souhrnné jako jeden celek. Analyza zohlednuje
Ipracovni zafazeni respondentt, jejich skupinovy pohled, jednotnost ¢i zménu
vnimani a chapani podnikové kultury vramci definovanych pracovnich pozic.
Pozornost je zamétfena na rozporuplné vysledky v odpovédich pracovné odlisnych
skupin. Podrobnéjsi analyza vystupl zjist'uje, zda se ndzory na atributy organizaéni

kultury méni v zavislosti na druhu vykonavané prace.

5.3.1 AngaZovanost

Angazovand podnikova kultura se projevuje vyraznym zapojenim zaméstnanci,
vytvaii oddanost, pocit vlastnictvi a odpovédnosti AngaZovanost je prvotnim
zkoumanym atributem. Je posuzovana tfemi ukazateli. Prvni ukazatel ptedstavuje
zmocnéni (otdzky 1 — 5). Druhym ukazatelem je tymova orientace posuzovani
otdzkami (6 — 10). Posledni ukazatel sleduje rozvoj pracovniku (otazky 11 — 15).
Nasledujici tabulka obsahuje ¢islo otazek, jejich zkracené znéni a ptehled ziskanych
a vypoctenych hodnot odpovédi pomoci aritmetického priméru a smcrodatné
odchylky. Smérodatnia odchylka po&itda shodu jednotlivych odpovédi. Cim nizsi

hodnota, tim vétSishoda odpovédia naopak.
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Tabulka 8 Vyhodnoceni atributu angaZovanosti

o(tja':szfy Znéni otazky M SD
1 zapojeni zaméstnanct do prace 3,82 0821
2 provadéni rozhodnutni na trovni dostupnych informaci 3,37 0,953
3 sdileni potfebnych informaci 304 1,006
4 pozitivni vliv zaméstnanct 340 1,087
5 zahrnuti zaméstnanci do podnikového planovani 3,00 1,138
6 podpora spoluprace mezi jednotlivymi tseky 321 0,850
7 prace zaméstnancu v tymu 3,15 1,018
8 uprednosténi tymové spoluprace pred hierarchii 241 0,895
9 tymy jako zakladni stavebni bloky 234 0,740
10 presvédCeni o souvislosti mezi tikolem a cili organizace 3,57 0,913
11 samostatna prace zaméstnancu 385 0,670
12 zdokonalovani schopnosti zaméstnancii 3,76 0,825
13 investovani do odbornosti zaméstnancii 3,22 1,109
14 schopnosti zaméstnanct jako zdroj konkurenéni vyhody 3,13 0,890
15 problémiim pomaha celit odbornost 381 0912

Zdroj. dotaznikové setreni

Nejvyssich hodnot zpohledu zaméstnancti dosdhla oblast rozvoje pracovnika.

Vyrazny souhlas byl respondenty vyjadien u otdzky €. 11: Autorita je delegovana

tak, aby mohli zaméstnanci pracovat samostatné. Z odpovédi vyplyva preference

samostatné prace a pieneseni rozhodovacich pravomoci a povinnosti spole¢né se

zadanymi ukoly na ptislusSné zaméstnance. Vzhledem k provadéné zemédélské

¢innosti je nezbytnd samostatnost plnéni tkoll, nasazeni i1 rychlé rozhodovani.

Souhlas a rozhodny souhlas s timto tvrzenim projevilo 82 % zaméstnanci, tedy 56

dotdzanych zaméstnancl. Pouze 3 zaméstnanci nepovazuji toto tvrzeni za pravdivé

a vyjadrili sviyj nesouhlas.

Obrazek 14 Prehled odpovédi na tvrzeni €. 12

W rozhodné
29 39 nesouhlasim

H nesouhlasim

13%

nevim

m souhlasim

m rozhodné souhlasim
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Dotazovani se také velmi pozitivné vyslovili k otdzce odbornosti. 71 % zaméstnanct
souhlasi stvrzenim, Ze odbornost potfebna k vykonu price umoziuje celit
vzniku problé mu. VétSina zaméstnanct tedy vnima odbornost jako dulezity faktor
uspéchu pii vykonu své prace a zarovei si uvédomuje nutnost neustdle zdokonalovat
své schopnosti a dovednosti. Negativni postoj k odbornosti zaujalo 12 %

zaméstnancu.

Obrazek 15 Piehled odpovédi na tvrzeni €. 15

W rozhodné
nesouhlasim
W nesouhlasim

nevim

W souhlasim

m rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setreni

Druhou nejlépe hodnocenou oblasti byla zmocnénost a taktéZ celkové druhé misto
V ramci atributu angazovanosti obsadil vyrok ¢. 1: VétSina zaméstnanci je vyrazné
zapojena do své prace. Absolutni souhlas byl zaznamenan u pracovnikii zemédélské
vyroby, hlavné rostlinné vyroby a to pravdépodobné¢ zduvodu velké vytizenosti
vV obdobi sezonnich praci. Pracovnici ostatnich usekil se k vyrazné zapojenosti do
prace vyjadrili také souhlasné. Odpovédi byly nadprimérné pozitivni. Tento vyrok
byl 285 9% zaméstnanci kladné¢ ohodnocen. Rozdilnou odpovéd, tedy nesouhlas
oznacilo pét délnikt mechanizace a jeden klicovy zaméstnanec. Negativni odpoveédi
predstavovaly pouze 10 % z celkového poctu vSech zi¢astnénych respondentt. I pies
nizky pocet zapornych odpovédi mize dojit ke vzniku konfliktnich situaci mezi
kliCovym zaméstnancem a ostatnimi zaméstnanci. Z odpovédi vedouciho je totiz
zZiejmé, ze nevnimd zapojeni vSech pracovnikii jako vyrazné a vidi v ném jisté

rezervy.
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Obrazek 16 Piehled odpovédi na tvrzeni ¢. 1

M rozhodné
0, 0, B
3% 7% . nesouhlasim
W nesouhlasim
nevim

H souhlasim

Hrozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové setieni

Nizké hodnoceni ziskala oblast tymové orientace. Zaméstnanci nekladou velky dtiraz
na tymovou spolupraci a tym nepovazuji jako zakladni stavebni blok. Otazka ¢. 9:
Tymy jsou naSimi zikladnimi stavebnimi bloky, byla hodnocena ze 71 %
nesouhlasné. Jak uz bylo zjiSténo zotizky ¢. 11, zaméstnanci vétSinu ¢innosti
vykonavaji samostatné nebo v men$im poctu pracovnikl. Jednotlivé useky spolu
ovsem spolupracuji a jsou vsou€innosti. V nékterych ptipadech je spoluprace
anavaznost pracovnich ¢innosti nezbytna. V podniku se vyuzivaji hierarchické

pracovni postupy.

Problém se vyskytl i v informa¢nim systému, pfedevSim ve sdileni a piistupnosti
informaci zaméstnanclim. 31 % zaméstnanci si mysli, Ze informace nejsou Siroce
sdileny, tak aby je kazdy pracovnik mohl obdrzet, kdyz potiebuje. Tento nazor

nezaujima vSak vétSina administrativnich pracovniktia vedoucich.

Negativni odpovédi se také tykaly podnikového planovani 38 % dotazanych
zamgéstnancll zastdva nazor, ze nejsou zapojeni do podnikového planovani. Odpovédi
na tuto otdzku byly zna¢né odlisné, coz dokazuje velmi vysoka hodnota variability.
Stimto tvrzenim nesouhlasili pfedevS§im pracovnici zemédélské  vyroby
a mechanizace. Vysoka mira nesouhlasu nazorii mize byt zpiisobena rozdilnou
interpretaci vyznamu slova planovani. Nékteti zaméstnanci si pod pojmem mohli

predstavit dlouhodobé a stfednédobé planovani, které je vyhradn¢ vkompetenci
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vedeni, jini kratkodobé planovani, do kterého by méli byt do ur¢itého stupné.
zapojeni pracovnici kazdého useku. Smérodatna odchylka v ptipadé tohoto tvrzeni

dosahovala nejvyssi hodnoty 1,138.

RozporupIné nazory s vysokou hodnotou variability byly vyjadfeny dale u vyroku
tykajicich se investovani do odbornosti zaméstnancii ze strany vedouciho
(smérodatnd odchylka 1,109), pozitivniho vlivu zaméstnancli (smerodatnd odchylka

1,087) a sdileni potfebnych informaci (smérodatnd odchylka 1,006).

Na otazku zvySovani odbornosti vétSina zaméstnanct ekonomického Useku a klicovi
zaméstnanci odpovidali kladn€é. Vyjadieni pracovniki mechanizace a vyroby bylo
negativni nebo ¢asto neutrdlni. Tento vysledek mize byt pfikladadn tomu, Ze zajiSténi
raznych Skoleni, kurzi 1 vyssi kvalifikace je v pravomoci kliCovych zaméstnancii
a vedeni, které se domnivé, Ze investovani do odbornosti je dostatecné. Na druhou
stranu neni mozné zajistit Skoleni pro vSechny, protoze ncktery druh Skoleni je
ndkladny a zvySovani kvalifikace musi byt ucelové, takze je nabizeno
zaméstnancim, kteti ho potfebyji k vykonu své prace. Pokud tedy nekteti pracovnici
Skolenim neprosli, mohou si ptipadat znevyhodnéni a to mize byt divodem jejich
negativniho hodnoceni. Jestlize zaméstnanci nemaji pifehled o poskytovaném skoleni
a kurzech, nemohou védét, zda je investovani do zvySovani odbornosti uplatiiovano.
Nekteti se také mohli domnivat, Ze poskytované Skoleni je prileZitostné a ne
neustale. Vzhledem ktomu, Ze zaméstnanci vyroby a mechanizace maji

nejpocetnéjsi zastoupeni, tak je dilezité zistit p¥i¢inu jejich rozdilného hodnoceni.

I pfes vy$$i miru souhlasu si kazdy zaméstnanec nemysli, Ze miZe mit pozitivni vliv.

S odlisnymi odpovéd'mi se setkalo i tvrzeni sdileni potfebnych informaci.

Nejniz§i variabilita se objevila u vyroku, ktery dopadl zarovenn nejlépe
anejpozitivnéji z hlediska hodnoceni. To sveéd¢i predevSim o upfednostiiovani
samostatné prace zaméstnancli (smérodatnd odchylka 0,67). Zaméstnanci se také
nejvice shodli na tom, ze tymy nejsou jejich zikladnimi stavebnimi bloky

(smérodatna odchylka 0,74).
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5.3.2 Konzstence

Konzistence v organizaci je dana sdilenim klicovych hodnot a vhodného zpUsobu
mySleni, které je Zzidouci pro konkrétni podnik. Konzistence je druhym
provéfovanym atributem. Jeji soucasti je vyzkum klicovych hodnot (otazky 16 — 20),
shody zaméstnancti (otdzky 21 — 25) a koordinace a integrace zaméstnancti (otazky
26 — 30). Hodnoty vybranych ukazateli konzistence jsou obsahem nadchazejici

tabulky. Uplné znéni otazek je uvedeno v piiloze 1.

Tabulka 9 Vyhodnoceni atributu konzistence

Of;illfy Znéni otazky M SD
16 vedeni a manazefi provadi to, co §ifi 337 0,984
17 existence jasného stylu vedeni a fidicich postupt 3,34 0,933
18 existence jasnych a dislednych hodnot 391 0,562
19 ignorace zakladnich hodnot zplsobuje potize 3,79 0,676
20 existence etickych zasad 349 0,696
21 snaha dosahnout feseni pri vzniku rozporQ 391 0477
22 existence siné podnikové kultury 3,29 0,956
23 problémy shody ndzort v obtizné situaci 2,37 0,726
24 problém shody v klicovych otazkach 297 0,985
25 existence jednozna¢né shody nazori 2,66 1,009
26 disledny a ptredvidateny piistup k podnikani 3,25 0,847
27 sdileni spole¢ného stanoviska zaméstnanci 297 1,043
28 jednoducha spoluprace na projektech 2,71 1,001
29 jednoducha spoluprace s pracovniky jiného useku 3,76 0,644
30 sladéni cil na riznych trovnich podniku 293 1,005

Zdroj: dotaznikové Setreni

Otazky voblasti kliCovych hodnot obsadily, co se priméru tyce, nejvyssi skore
V hodnoceni. Jednotliva tvrzeni byla posuzovana velmi pozitivné a byl jim ze strany
zamgstnancl prifazovan znaény souhlas. Na prvnim mist¢ se v disledku vysokého
hodnoceni umistil vyrok €. 18: Existuji zde jasné a diisledné hodnoty, které urcuji
zpusob naseho obchodovani. Zakladni hodnoty jsou v rameci podniku stanoveny,
coz potvrzuji svym vétS§inovym souhlasem i jeho zaméstnanci. Pokud jsou s nimi
pracovnici ztotoznéni, sdileji je a respektuji, velkou mirou utvafeji podnikovou

kulturu a vedou K tspéchu celé organizace. 79 % zaméstnanct souhlasilo s timto
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tvrzenim (54 zaméstnancii v absolutnim vyjadieni). 14 zaméstnancll nevi o existenci
podnikovych hodnot a zZadny zaméstnanec neprojevil svilj nesouhlas. VEétSina si je
tedy existence hodnot védoma. Pozornost by méla byt vénovana neustalému

zdiraznovani hodnot zejména kvili t¢m jedinctim, ktefi o nich nevédi.

Obrazek 17 Piehled odpovédi na tvrzeni ¢. 18

nevim
W souhlasim

H rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setieni

Zaméstnanci jsou obezndmeni s tim, Ze v podniku existuji ur€it¢ hodnoty a vetsi
mnozstvi se jich také domniva, Ze ignorovanim hodnot mutize dojit k potizim.
Pracovnici si tedy vétSinou uvédomuji nutnost se jimi fidit. K vyroku
¢. 19:Ignorovani zikladnich hodnot vas privede do nesnazi, se 65 % respondentil

vyjadtilo pozitivné. 35 % oznacilo negativni odpoved'.

Jednani a chovani pracovnikli krom¢ stanovenych hodnot také usmérnuji etické
zasady. Ty umoznuji rozpoznat spravné jednani od chybného. V ramci atributu
konzistence ziskala existence etickych zasad 49% mnozstvi pozitivnich odpovédi.

Obrazek 18 Pi'ehled odpovédi na tvrzeni ¢. 19

nevim
M souhlasim

W rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setieni
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Nejhtite hodnocenou ¢asti byla oblast shody ndzorti zaméstnanci. Zaméstnanci
K témto tvrzenim Casto zaujimali negativni stanovisko. Vyjimku vSak pfedstavovalo
tvrzeni €. 21 s nejvysSim dosazenym pramérem, tedy s vysokym souhlasnym poctem
odpovédi: PF¥i vzniku rozporii se snazime dopracovat reSeni, které je vyhodné
pro obé strany. 84 % zGcastnénych si mysli, Ze se zaméstnanci snazi najit co
nejvyhodnéjsi feSeni a odpovédélo na vyrok pozitivné. Pouze 16 % nevi, zda dochazi
k dosahovani pfiznivého feSeni. Je mozné tvrdit, Zze zaméstnanci dokdzou fesit
vznikly problém, hledat kompromis a odhalit vyslednd feSeni, se kterym budou

souhlasit obé strany.

Obrazek 19 Piehled odpovédi na tvrzeni ¢. 21

7%

souhlasim

77%
W rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setreni

A

Nejvyssi Cetnost negativnich odpovédi se tykala dosdhnuti shody nazort vSech
zamestnancll v obtizné problematice. Na zaklad¢ velmi nizké primérné hodnoty lze
odvodit, ze vétSina pracovnikll nepovazuje za snadné dopracovat se jednoznalné
shody, ktera by zahrnovala jednotny nazor vSech zaméstnancl. Na otazku ¢. 23: Je
snadné dosahnout shody nazora vSech, a to dokonce i v obtizné problematice se
66 % zaméstnancli vyjadiilo, Ze neni snadné dosahnout myslenkové shody. 9 %
zaméstnancl oznacilo, Ze je naopak snadné dospét ke shod¢€ a projevilo tedy souhlas
a 25 % odpovédélo neutralné. Souhlasné se k vyroku stavéli technicko - hospodarsti
pracovnici. Dlvodem nesouhlasnych reakci miize byt nedostatecnd nebo obtizna
komunikace mezi zaméstnanci dané¢ho Useku, velmi odliSné ndzorové piesvédcent

nateSené¢ problémy, vzijemné nerespektovani individudlnich nizorli, neochota

zapojit se do hledani spoleCné¢ho feSeni. Existuje celd tad aspektl, které ztézuji
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a znesnadnuji shodu. Z realného hlediska neni mozné, aby se vSichni zaméstnanci
nazorov¢ shodovali, ale je dulezité nalézt jisty kompromis, ktery by napomohl

vybéru jedné varianty pfi feSeni obtizného problému a byl odsouhlasen vét§inou.

Pozitivni odezva nebyla zaznamendna ani u tvrzeni €. 25: Existuje zde jednozna¢na
shoda niazord na to, jak se véci délaji spravné a jak se délaji chybné. K tomuto
tvrzeni 57 % zaméstnancl zaujalo negativni postoj. Shoda nazoriti v obtiznych

problémech, ve zplisobu vykonu prace byla hodnocena predev§im nesouhlasné.

Druhé nejlepsi hodnoceni méla oblast koordinace a integrace zam&stnanct. 88%ho
souhlasu a zaroven vysoké primeérné hodnoty dosahovalo tvrzeni ¢. 29: Pracovat
s nékym z jiného ttvaru tohoto podniku je jednodusSi neZ pracovat s nékym
Z jiného podniku. To dokazuje, Ze zaméstnanci 1 pfes ndzorové neshody preferu;ji
praci se zaméstnanci jinych usekt, kteti jsou ale soucasti stejného podniku, nez aby
pracovali s externimi zaméstnanci jiného podniku. Pro podnik je toto vyjadieni

pozitivni a méné nakladné, protoZe nemusi najimat externi pracovni silu.

Koordinaci projektt se zapojenim rtiznych tsekl podniku 47 % zaméstnancii vnima
jako obtiznou. Pti¢inou mohou byt pravé rozdilné myslenkové ptistupy k tvorbé
projektil, nemoznost dospét k jednoznacné shodé, jak jiz bylo popsano v pfedchozich
tvrzenich. Cinnosti ndkterych podnikovych tseki na sebe navazuji, proto je daleZité,

aby podnikové ttvary byly v sou¢innosti.

Nejnizsi variabilita byla vypoctena u tvrzeni, se kterymi zaméstnanciprojevili rovnéz
zna¢ny souhlas. Mezi vyroky s nizkou variabilitou odpovédi pattili tyto: PFi vzniku
rozpori se snazime dopracovat feSeni, které je vyhodné pro obé strany
(smérodatna odchylka 0,477), existuji zde jasné a diisledné hodnoty, které urcuji
zpuisob naSeho obchodovani (smérodatna odchylka 0,562) a pracovat s nékym
Z jiného useku tohoto podniku je jednodus$$i neZ pracovat s nékym z jiného
podniku. Vysoka intenzita souhlasu u téchto vyroku byla potvrzena i shodou

V hodnoceni vétSiny zaméstnanc.
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Rozdiln¢ odpovédi s vysokou hodnotou variability zaznamenala tvrzeni:
Zaméstnanci riznych utvari sdileji spoleéné stanovisko (smérodatnd odchylka
1,043). Pracovnici jednotlivych usekl se na svych odpovédich ¢asto neshodovali
i ve vyrocich jednozna¢né shody nazort a jasnou volbou nepotvrdili ani na vyrok
¢. 30: Cile na riznych drovnich podniku jsou vhodné sladény. V této otazce se
stfetli pozitivni ndzory vedoucich a administrativnich pracovnikli s negativnimi

nazory pracovnikt zeméd¢lské vyroby a mechnizace.

5.3.3 Adaptabilita

Adaptabilita podniku je dana jeho schopnosti pfizpisobovat se zménam vné¢jSiho
prostfedi, akceptovat a prevadeét podnéty z vnéjSiho okoli do vnitinich zmén chovani
a tim zajistovat rust, rozvoj a fungovani organizace. Zkoumanymi prvky tietiho
atributu podnikové kultury jsou: pfipravenost na zménu (otadzky 31 — 35), zamcfeni
na zakaznika (otdzky 36 — 40) a organizac¢ni uceni (otazky 36 — 40). Tabulka udava

vypoctené hodnoty odpovédi pomoci zvolenych statistickych ukazateld.

Tabulka 10 Vyhodnoceni atributu adaptability

Off ny Znéni otazky M sD
31 flexibilni zplisob provadéni tkoli 2,75 1,048
30 né}eii:[é reakce na konkurenci a zmény v obchodnim 332 0882

prostredi
33 osvojeni nového a lepSiho zptlsobu prace 340 0,942
34 odpor pfi provadéni zmén 281 1,179
35 spoluprace riznych tseka pii provadéni zmén 241 0,974
36 ptipominky a doporuceni zakaznikd vedou ke zménam 228 0,872
37 rozhodnuti v podniku je ovlivnéno nazory zakaznikt 222 0,921
38 zaméstnanci respektuji pfani a potieby zakazniki 3,22 1,096
39 opomenuti zajmut zakaznikt 260 0877
40 podpora komunikace mezi zamestnanci a zakazniky 235 0,818
41 pochopeni netispéchu vede k pouceni a zdokonaleni se 3,96 0,812
42 podpora a odména inovace a podstoupeni rizika 2,63 0,999
43 opomijeni diilezitych malickosti 3,59 0,844
44 uceni jako hlavni cil v kazdodenni praci 312 1131
45 podpora koordinace 296 0,930

Zdroj: dotaznikové Setreni
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Prvni misto v subjektivnim hodnoceni v ramci atributu adaptability ziskala oblast
organiza¢niho uc¢eni. Na nékteré¢ otazky analyzujici ufeni v organizaci zaméstnanci
odpovidali velmi kladné. Dtkazem jsou vysoké primérné hodnoty ziskanych
odpovédi. Objevily se vSak otazky, které byly hodnoceny negativné. Nejvys§iho
vysledku z hlediska priméru a téZ nejpozitivnéjStho hodnoceni docililo tvrzeni ¢.
41: Neuspéch chapeme jako prilezitost k pouceni a zdokonaleni se. Toto tvrzeni
bylo pozitivn¢ odsouhlaseno 88 % zaméstnanci a 12 % jich odpovédélo
nesouhlasné. Lze konstatovat, Ze zaméstnanci se ptipadnymi netispéchy u€ia vnimaji
je jako podnét ke zdokonalovani se. Z pozitivnich odpovédi je mozné usoudit, ze
pracovnici jsou schopni si uvédomit dileZitost a vyznam organizacniho uceni.
V budoucnu se tak mohou vyvarovat a pifedchazet vzniku dalSich chyb vedoucich

Kk netispéchu.

77 % respondentii se také shodlo na tom, Ze ve své praci nezapominaji ani
na dilezit¢ malickosti. Negativni stanovisko, ve kterém naopak zaméstnanci vyjadrili
opomenuti ¢astych detailll, zaujalo celkové 21 % zaméstnancl. Tento nesouhlas dalo
najevo 14 pracovnikli rostlinné vyroby. Zdrojem problému mize byt vysoka
vytizenost, vys$i narocnost i mnozstvi zadanych ukold, pti kterém mohou byt nékteré
detaily snadno prehlédnuty nebo mnohdy opomenuty. Zalezi také na individualnim

chapani slova ,,malickost®, na tom co je za malickost povazovano.

Obrazek 20 Pi'ehled odpovédi na tvrzeni ¢. 43

3% B nesouhlasim
nevim
W souhlasim

W rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setrent
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Negativni posouzeni se tykalo vyroku ¢. 42: Inovace a podstoupeni rizika se
podporuje a odménuje. 56 % zaméstnancl stimto vyrokem nesouhlasilo.
Souhlasné odpovédi byly formulovany vétSinou zaméstnanci ekonomického useku
a tseku mechanizace. V hlavnim Useku vyroby by vSak nemélo a nemuize dochazet
K podstupovani rizika. Pf¥i manipulaci s technickym zafizenim, zemédélskymi stroji,
mechaniza¢nimi prostfedky pro dopravu a jinymi dopravnimi prostfedky musi byt
dodrzovany zéasady bezpeCnosti prace, BOZP (Bezpecnost a ochrana zdravi pti
praci), aby bylo zamezeno pracovnim uraziim. Otdzka se vztahuje vice
K podporovani a odménovani inovace ze strany vedeni. Vzhledem k vy$$i mife
nesouhlasu, je dllezité zjistit, zda je ponechan prostor pro rizné inovacni piistupy
Vv podniku, zda jsou inovacni napady obzvlasté¢ fadovych zaméstnanct respektovany,
podporovany a odménovany nebo jestli jsou pouze v kompetenci vedoucich dané¢ho

useku.

Oblast pfipravenosti organizace na zmény byla druhym nejlépe hodnocenym celkem.
Znacného poctu kladnych odpoveédi dosahlo tvrzeni €. 33: Neustale si prisvojuje me
nové a zdokonalené zpiisoby prace. Uceni novym postuptiim a zkvalithovani prace
potvrdilo 57 % pracovnikll, mezi kterymi byli administrativni zaméstnanci, technicko
- hospodafsti pracovnici, kliCovi zaméstnanci i zaméstnanci rostlinné vyroby.
Nesouhlas s timto tvrzenim nejvice vyjadiili zaméstnanci autodopravy a Zivo¢iSné
vyroby.

Obrazek 21 Prehled odpovédi na tvrzeni €. 33

W nesouhlasim

W nevim

50% ,
souhlasim

H rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setieni
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Vice nez tietina pracovnikll si mysli, Ze pokusy o provedeni zmény vétSinou narazeji
na odpor, necela polovina povazuje zptsob provadéni ukolti za neflexibilni a tézce
zménitelny a vétSina zuCastnénych se domniva, ze rizné useky spolu casto
nespolupracuji za ucelem provadéni zmén. Tyto vyroky obdrzely niz$i primérné
hodnoceni. Z toho lze usuzovat, zZe zaméstnanci nejsou na rozsahlé zmény prili§
pfipraveni, 1 kdyz vidi potiebu a snazi se zdokonalovat zpisob provadéni svych
pracovnich ¢innosti. Divodem nesouhlastt mize byt i zastoupeni vétSiho poctu
starSich zaméstnanci a tim 1 upfednostiiovani stalych a owv€fenych pracovnich

postupti.

Zaméfeni na zdkaznika ziskalo nejniz§i hodnoceni. Zaméstnanci sice maji
porozuméni pro pfani a potreby zdkaznikd, ale jejich ndzory piimo neovliviiuji
rozhodovani vpodniku. Pfipominky ani doporuceni zakazniki nevedou Casto
ke zmé€nam, toto minéni zastava prevazna vétSina zaméstnanct. Opacny nazor maji
klicovi zaméstnanci, zaméstnanci zavodniho stravovani a autodopravy. Ti naopak
maji moznost se zédkazniky piimo komunikovat, byt s nimi v kontaktu, snaZzit se
uspokojovat jejich pfani a vyhovét ptipadnych pozadavklm, proto také zaujali

souhlasné stanovisko.

Odpovédi nabyvaly vysokych hodnot smérodatné odchylky. Nejvétsi nazorovy
rozpor souvisel s pfijmutim provedenych zmén (smérodatna odchylka 1,179), dale
pak s uCenim jako nejdilezitéj$im cilem v kazdodenni praci (smérodatna odchylka
1,131), Nejednotnost hodnoceni byla zpozorovana hlavné u zaméstnanci vyroby
anaopak shodu vykazovali administrativni pracovnici a technicko — hospodaisti
pracovnici. Stupent hodnoceni se nejednou li§i dle pracovniho zatfazeni, kdy velmi
Casto proti sobé stoji skupina zaméstnanci vyroby spoleén¢ se skupinou
mechanizace a skupina zaméstnancii ekonomického useku, vytvaii se tak dwveé

nazorove rizné dominantni skupiny.

Nejveétsi shoda byla opét registrovana u vyroku, se kterym byl vrdmci atributu
adaptability vyjadifen nejvetsi souhlas a to u vyroku ¢. 41: Pochopeni neuspéchu

jako prilezitosti ke zlepSeni (smérodatna odchylka 0,812) a u vyroku
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¢. 40: Existuje zde podpora primé komunikace mezi zikazniky a zaméstnanci,

S nizkou mirou souhlasu (smérodatna odchylka 0,818).

5.3.4 Mise

Mise tvoii posledni atribut podnikové kultury. Prestavuje jisté poslani, které vede
zaméstnance urCitym zplUsobem k vykonu prace a prispiva tak k dosazeni
stanovenych cill, naplnéni zvolené strategie a vize podniku. Mise je tedy orientovana
na vyzkum strategického zaméru podniku (otazky 46 — 50), vymezenych cili (otazky
51 — 55) a na dlouhodobou vizi podniku (otazky 56 — 60). Vytvofena tabulka
zahrnuje hodnoty statistickych ukazateli, které slouzi k porovnani vyznamnosti

daného atributu. Upraveny dotaznik s tplnym znénim otazek se nachazi v ptiloze 1.

Tabulka 11 Vyhodnoceni atributu mise

o ny Znéni otézky M SD
46 existence dlouhodobého sméru a ucelu 3,56 0,881
47 strategie podniku méni zptisob konkurence 2,60 0,770
48 existence jasného poslani 3,79 0,778
49 esistence jasné budouci strategie 3,75 0,811
50 nejasnost strategického sméru 3,31 0,879
51 obecna shoda s cili podniku 3,03 0,939
52 stanoveni realistickych cilii vedouc imi 3,79 1,008
53 objasnéni ukold vedenim 3,22 0,968
54 srovnavani pokroku se stanovenymi cili 354 1,006
55 jasnost, co je potieba pro dlouhodoby Gspéch 3,37 0,938
56 spole¢na budouci vize o podniku 3,00 0,924
57 vedeni podniku ma dlouhodoby vyhled 3,96 0,400
58 kratkodobé uvazovani je kompromitujici pro vizi 2,75 0,694
59 vize vytvaiinadSeni a motivaci zaméstnanci 292 0,846
60 plnéni kratkodobych pozadavkii a dlouhodobé vize 3,46 0,736

Zdroj: dotaznikové setreni
Atribut mise vysel celkové velmi pozitivn€. S pfedloZzenymi tvrzenimi byl vyjadien
pocetny souhlas. Vyjimku predstavovaly pouze 3 vyroky, které ziskaly nizsi
primérné hodnoceni. Smérodatna odchylka dosahovala ve vét$in¢ piipadi hodnot

nizSich nez 1, coz znaci ur¢itou nazorovou shodu. NejlepSim zkoumanym souborem
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sohledem na mnozstvi kladnych odpovédi se stal soubor otdzek zacilenych
na strategicky zamér. 78 % zaméstnancl souhlasi s tim, Ze v podniku existuje jasné
poslani, které dava praci smysl a smér. 10 % oznacilo negativni odpovéd’. Pokud si
pracovnici poslani uvédomuji, mohou svym ptistupem a zptsobem vykondvani prace

podporovat jeho dusledné pInéni.

Obrazek 22 Prehled odpovédi na tvrzeni ¢. 48

W nesouhlasim
' 12% nevim
66% souhlasim

H rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové setreni

Souhlasné hodnoceni bylo ptidéleno respondenty také vyroku ¢. 49: Existuje tu
jasna strategie pro budoucnost. Zaméstnanci mohou rozpoznat plany na piiSti

obdobi.

Obrazek 23 Piehled odpovédi na tvrzeni €. 49

W nesouhlasim
Hnevim
M souhlasim

rozhodné
souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setrent
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Vybrana strategie nedokdze zménit konkurenci v daném odvétvi. Tvrzeni €. 47: NaSe
strategie nuti jiné organizace zménit zptisob konkurence v odvétvi, obsadilo
nejnizsi prumérné hodnoceni. Pouze klicovy zaméstnanci, technicko — hospodarsti
pracovnici a 3 zaméstnanci administrativy zaujali pozitivni stanovisko. Vice nez
tietina zaméstnancii nevi, zda mize byt strategie tak radikalni, aby méla zasadni vliv

na konkurenci.

Nejvétsi souhlas v cilové oblasti byl zaznamenan u vyroku €. 52: Vedouci podniku
vyty€uji cile, které jsou naro¢né, ale realistické. 53 zaméstnancli vyrok schvalilo
anéktefi z nich projevili 1 rozhodny souhlas. 14 zaméstnancii rostlinné a Zivoc¢iSné
vyroby vyrok zamitlo. Souhlas pfevazné vétSiny vypovidd o naroCnosti plnéni
nékterych vytyCenych cilii, coZz v zemédé€lstvi mize souviset 1 s namahavosti ukold,
ale zaroven zaméstnanci védi, Ze je redlné jich s vysokym pracovnim nasazenim
dosahnout. Takovéto mysleni je pro podnik jisté¢ ptiznivé. Vedeni by ale pozitivni
vyjadieni nemélo podnécovat ke stanovovani nesmyslnych a neredlnych cili. Vysoka
variantnost svéd¢i o ruaznych ndzorech a jiném stupni hodnoceni (smérodatna

odchylka 1,008).

Obrazek 24 Prehled odpovédi na tvrzeni ¢. 52

W nesouhlasim
1%

H nevim

souhlasim

Zdroj: dotaznikové Setieni

Respondenti deklarovali, Ze je obecné rozSitena shoda s cili podniku. Nazory vSak
nebyly jednozna¢né. Tvrzeni vykazovaly kladné 1 ziporné odpovédi 46 %
zaméstnancli se projevilo souhlasné a 43 % nesouhlasné. I pfes vysSi pocet

souhlasnych odpovédi je o€ividna rozporuplnost v nazorech 29 pracovnik.
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Odpovédi vztahyjici se k dlouhodobé vizi podniku byly ze vSech tfi oblasti nejméné
pozitivni. Nejsilnéj$i souhlas zaméstnanci vyjadtili u vyroku ¢. 57: Vedeni podniku
ma dlouhodoby vyhled. 93 % zi¢astnénych je presvédceno, ze vedouci budou svou
funkci vykonavat dlouhodobé a i nadale vést cely podnik. Vedeni je tedy rozhodnym
poétem zaméstnanci se zna¢nou shodou vétSiny povazovano za stabilni. Vysokou

shodu ndzort dokladé nizké variabilita odpovédi (smérodatna odchylka 0,40).

Vize podniku nevytvaii nadSeni a motivaci pro 35 % zaméstnancli a 32 % jich nevi,
zda je dlouhodobad vize dostate¢nym motivaénim faktorem. U respondentt, kteii
oznaCili negativni odpovéd, je tfeba zjistit, jestli se ztotoZiuji s vizi podniku,

popiipadé z jakého diivodu je vize nemotivuje.

40 % zaméstnanct si také mysli, ze kratkodobé uvazovani nekompromituje
dlouhodobou vizi podniku. Pracovnici se ¢asto v odpovédich nazorové shodovali

(smérodatna odchylka 0,694).
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54 Zavéry dotaznikového Setireni

Na ziklad¢ teoretickych poznatkli vychdzejicich z Denisonova modelu jsou dil¢i
shromazdéné vysledky o jednotlivych determinantech podnikové kultury posuzovany
souhrnné¢ za celou organizaci a uddvaji tak podstatné informace o zaméfeni,

flexibilité ¢i stabilité¢ podniku.

5.4.1 Souhrn zjisténych vysledkii

V soucasné podnikoveé kultufe je nejpreferovanéjSim atributem organiza¢ni kultury
mise. VOD Jettichovec klade diraz na sprdvné stanoveni vhodné a jasné strategie,
prostfednictvim které mohou zameéstnanci plnit své poslani, vykonavat praci
za jistym Ucelem. Vytycené cile také prispivaji k dosahovani zvolené strategie. I pies

vyS$i naro¢nost ukol, kterd je pro zkoumané odvétvi evidentni, je mozné cili

dosahnout. Pusobnost predstavenstva v oblasti vedeni druzstva je dlouhodoba.

Druhym nejvice upfednostiovanym atributem je angaZovanost. Zaméstnanci
disponuji pottebnou odbornosti a neustidle zdokonaluji své schopnosti, proto jsou
na né¢ delegovany pravomoci potiebné k vykonu samostatné prace. Vedeni se také
snazi, aby vSichni byli do svych ¢innosti vyrazné¢ zapojeni Velkd dulezitost je
piikladana pravé schopnostem a znalostem, které mohou celit vzniku rtznych

problémi.

V podnikové kultufe je zastoupen urCity stupent konzistence Pracovnici se tidi
dislednymi hodnotami a etickymi zisadami, které usmériiuji chovani, jedndni
a zpusob provadéni Cinnosti Jsou si moc dobie veédomi, Ze nedodrzovani
vymezenych pravidel mize vést k potizim a nesndzim. Nesoulad ndzorti a rozporta
mezi jednotlivci v§ak neznemoZiluje nachazet optimalni feSeni problémi a zavrhovat
spolupraci s jinymi podnikovymi tseky.

Nejvice opomijenym atributem je adaptabilita. Zaméstnanci sice vnimaji netspéch
jako moznost k pouceni a zdokonaleni se, snazi se vylepSovat zplsoby provadéni
prace, nepiehlizeji ani nékteré malickosti. Uceni ale vétSina nepovazuje za hlavni cil
kazdodenniho vykonu. Pfipravenost na zmény a zaméfeni na zdkazniky je na nizsi

urovni.
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Vzhledem ke kombinaci atributll s vysokym a nizSim zastoupenim lze shrnout, ze
druzstvo jako celek se vyznaduje spiSe internim zaméfenim. Ve velké mife je
orientovano na vnitini prostfedi organizace. Svoji pozornost zaméfuje na interni
procesy zkvalithovani schopnosti svych zaméstnanct, jejich profesni kvalifikaci
potiebnou k vykonu prace, vyménu zkuSenosti, zlepSovani komunikace uvnitt
podniku, dodrzovani vnitfnich pravidel, které zna¢nym zpisobem ovlivituji mysleni,
jednani achovani pracovnikl. Zijem by mél byt v€novan potiebé efektivniho
informa¢niho systému v podniku. Kromé socialniho a personalniho rozvoje je kladen
diraz také na technicky rozvoj. Zaméstnanci vyroby se nesetkavaji se zédkazniy,
nevi o slozitosti prodeje, cenotvorby, distribuce, strategie, mise atd., musi byt fizeni.
Pro podnikovou kulturu je tedy vnitini zacileni vyznamné. DruZstvo se za pomoci
téchto znakli mize vyrazné odliSovat od ostatnich podnik?. Atribut angazovanosti
a konzistence dosahl celkové lepsiho hodnoceni. Z dlouhodobého pohledu by mély
byt atributy vdynamické rovnovaze, tak aby nepfevazovalo interni nebo externi

zameéreni.

Druzstvo se vyznacuje svoji stabilitou. Pfevazujicim zastoupenim mise a konzistence
je akceptovana stabilita a kontrola v organizaci. Vnitini prostfedi a pracovni postupy
nepodléhaji Casto zménam. Dulezitost je ptfisuzovana efektivnosti, predvidatelnosti,
opatrnosti, bezproblémovému fungovani podniku, dosahovani norem, pInéni poslani,

zachovavani pevné stanovenych postupti a fizeni se jasnymi pravidly a hodnotami.

Mensi vyznam je piikladan flexibilité. Pracovnici nemaji primarné piili§ velky
potencidl ke zméné provadénych ukold. Inovace zajistuji vyrobci techniky.
Konkrétni napady zaméstnancli jsou sice akceptovany 1 finanéné ocefiovany
prostfednictvim pohyblivych slozek mzdy, ale jejich iniciativa v tomto smeru neni
bézna. Odmény za inovace nejsou vyplaceny ihned ,,na ruku* mimo vyplatni termin,
ale spole¢né se mzdou, coz miZe zpUsobit i to, Ze néktefi zaméstnanci rezignuji
Zobavy, 7 nebudou dostatecné ohodnoceni Na zidkazniky jsou zaméfeny jen

nckteré useky. Flexibilita i stabilita by méla byt opét zdlouhodobého hlediska
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vyrovnand, aby nedochazelo k intenzivnimu pievySovani jednoho sméru nad

druhym.

Tabulka 12 Atributy podnikové kultury dle Denisonova modelu

externi zaméieni | adaptabilita 2,91 mise 3,34
2,91

interni zaméfeni | angaovanost 3,27 | konzistence 3,25
3,26

flexibilita 3,09 | stabilita 3,29

Zdroj: dotaznikové Setieni

5.4.2 Nejvyznamné jSi poztivni oblasti souc¢asné podnikové kultury:

1. Kli¢ové hodnoty
V podniku existuje jasny soubor fidicich postupi, hodnot a etickych zasad, které jsou

vSeobecné uzndvany a vedenim zdlraziovany.

2. Rozvoj pracovniki
Rozvoj pracovnikii zahrnuje zvySovani odbornosti, zlepSovani schopnosti
nezbytnych k vykonu kazdodennich ¢innosti. Dobrd organizace prace
pfiupiednostiiovani samostatné prace vede k plnéni ukoli a dosahovani cild.
Vedenim je vyzadovana. VSechny zmifované aspekty tvoii hlavni nastroje fizeni
produktivity prace. V druzstvu panuje pfesvédceni o souvislosti mezi jednotlivymi

ukoly a cily organizace.
3. Strategicky zamér

Strategie podniku dava aktivitdim 1 rozhodnutim zaméstnancli dlouhodoby ucel,

smysla smér.
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5.4.3 Negativni oblasti soucasné podnikové kultury:
1. Pfipravenost na zmény

Snaha o provedeni zasadnich vyrobnich zmén v technologickych postupech neni
pozitivné piijimana. Zaméstnanci maji zpoc¢atku ke zméndm odpor, protoZze se musi
znovu zaskolit, ale dokdzou si nové metody osvojit. Inovativni postupy snizuji
naklady, zvySuji efektivnost a stabilizuji kvalitu produkce. Kladné je posuzovano
vyuzivani moderni zemédélské techniky, které vede k tspote Casu i ulehceni prace.
Zmeény tykajici se zaméteni zemédelské vyroby, chovu zvifat a dodrzovani striktnich
ekologickych podminek maji negativni odezvu a nejsou povazovany za nutné.
Vramci spoleéné zemédélské politiky EU by zemédelské ekologické postupy
zajistily vyssi ptinos dotaci, ale na druhou stranu by redukovaly mnozstvi produkce
druzstva. Pro podnik jsou vsoucasné dobé nerealné. Vedeni musi byt neustile
pfipraveno na zmény vn¢jSiho prostiedi, na trvalé snizovani cen zivo€iSnych

I rostlinnych produktd.

2. Tymova orientace
Zaméstnanci jsou vedeni k samostatné praci. Samostatnost je zaroven vyzadovana
piirozhodovani a feSeni vSednich problémua. Tymy jsou vymezovany pouze k feSeni

specifickych tkold, ale nejsou povazovany za zakladni stavebni bloky.

3. Zaméreni na zikaznika
U pracovnikli vyroby je nepostradatelnd kvalita surovin a zivoc¢iSnych produkti,
které se snazi dlouhodobé zachovavat na nejvys$im stupni. Zemédelska prvovyroba
neni ovlivilovana kone¢nymi zakazniky. Podnik respektuje individualni nazory
odbérateltl, na zaklad¢ kterych si vykupci stanovuji specialni pozadavky jako je druh
vykupované rostlinné a zivo¢isné produkce, odridy, zajisténi urCit¢ho mnozstvi.
Mezi druzstvem a odbérateli jsou uzavirany dlouhodobé smlouvy, za ucelem dodani
piislusné produkce. Z tohoto diivodu se potieby odbératelli musi promitnout

do rozhodovani podniku.
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5.5 Kbvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum umoznil ziskat vyjadieni vedeni druzstva na hodnocené atributy
podnikové kultury. P#i rozhovoru byly také upfesnény prezentované vysledky
pfedevsim v nejasnych a problematickych oblastech a odhalena budouci strategie
podniku. V zavéru doslo k vymezeni atributiy, které jsou podstatné pro implementaci

budouci strategie.

5.5.1 AngaZovanost

Vysoce angazovani pracovnici jsou nejvyznamnéjSi hodnotou pro zemédelské
druzstvo. Vedeni proto dba, aby vSichni zaméstnanci byli znan€ zaclenéni
do pracovniho procesu, zvladali i naro¢né tkoly v co nejkrat§im casovém intervalu,
stres v disledku ptipadnych poruch, Casové vytizenosti, plnéni pfedepsanych norem,
uméli se rozhodovat vkrizovych situacich, byli iniciativni, samostatni. Tyto
predpoklady piedstavuji pozadované schopnosti a zaroven hlavni kritéria pti vybéru
novych zaméstnancll. V souCasné dob& se neustile zvySuji kvalifikaéni naroky
pracovnich mist a VOD Jetfichovec povaZuje dostate€nou odbornost a dalsi
zapracovani vpodobé praxe za prioritni. Bez potiebného vzdélani, Skoleni,
vlastnictvi nékterych certifikati neni mozné vykondvat praci s t¢zZkou zemédélskou

technikou, obsluhovat strojni zatizeni a jiné.

Na otazku dilezitosti kvalifikace a podpory jejiho zvySovani byl ze strany vedoucich
vysloven védomy souhlas. Druzstvo zajistuje tvodni Skoleni, kterym musi projit
po nastupu kazdy zaméstnanec. Dalsi typy Skoleni se tykaji nejcastéji obsluhy
strojnich zafizeni a techniky, motorovych vozikid, veSkerych zdvihacich zatizeni,
svatec¢skych kurzi. U noveé prichozich pracovnikii se predpoklada, ze budou vlastnit
certifikity potfebné k dané pracovni pozici Skoleni jsou poskytovina nékterym
zaméstnancim a to predev§im zdlivodu zabezpeCeni vys$i produktivity prace.
Cenov¢ ndkladnéj$i kurzy jsou nabizeny piednostné pracovniklim, u kterych

zaméstnavatel vi, Zze budou 1 nadale v druzstvu setrvavat.
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V podniku pfevazuje samostatnd prace pred tymovou. K plnéni nekterych tkoli
vedouci daného useku vétSinou urCuje tii lidi. Jednoho, ktery vede, druhého, ktery
vykonava a tetiho, ktery pomaha. Vymezeni pracovnikl je i pfesto individualni

a odlisné dle rozsahu ukolu a osoby odpovédné za vykon.

Informace jsou pfedavany piedsedou druzstva vedoucim jednotlivych usekd, ktefi je
pak oznami ostatnim zaméstnanciim. Soucéasti sdéleni jsou predev§im vykonové
normy plnéni udavajici mnoZzstvi a Cinnosti v nasledujicim obdobi, které je potieba
udélat a dale pak zisadni zmény v organizaci prace. Vedeni je presvédCeno, Ze
dalezit¢ informace je moZné snadno ziskat dobrovolnou ucasti na vyro¢nich
schlizich, mimo jiné jsou také jednoduSe dostupné na sekretaridtu druzstva. Jiny

informac¢ni systém neni zaveden, protoze je povazovan za dostacujici.

5.5.2 Konzstence

Dle nazori vedeni mezi pracovniky existuje jistda soudrznost a piesvédéeni
0 vzajemné spolupraci mezi vyrobnimi Useky. Zaméstnanci se vzdy musi dohodnout
na jednotném postupu a organizaci prace, tak aby samostatné ¢innosti na sebe
navazovaly a byly vykonany kvalitné¢ ve stanoveném case. V piipadé zpozdéni
zdavodu poruch, vypadku stroji, nedodrzeni planu nastdvaji prodlevy a hleda se
pficina jejich vzniku. V této fazi dochdzi k neshodam nékterych zaméstnanci
a nejednotnosti nazorti na skute¢ny zdroj problému. Pfi¢inou mohou byt i faktory,
které zaméstnanci nemohou ovlivnit, jako nepfiznivé pocasi, zivelné pohromy.
Cinnosti jsou provadény obdobnym a ovéfenym zptisobem. Dlouholeti pracovnici
obcas polemizuji s novymi zaméstnanci o moznostech realizace ukoli a dosahnuti
stanovenych norem. Do doby nez ziskaji potfebnou praxi, jsou pod vedenim
zkusenéjSich zamestnanct, ale vedeni se jim také snazi ponechat prostor k napadim,
inovacim, které by napomohly zvysit efektivitu prace. Zakladnimi vyrobnimi
hodnotami je vzdy vysoka kvalita prace, tradice, produkce kvalitnich zemédélskych
surovin a poskytovani dostate¢nych sluzeb. Tyto hodnoty musi byt neustale brany

na védomi.
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5.5.3 Adaptabilita

Vedeni vyjadrtilo, Ze pracovnici musi byt na nékteré zmény a inovace piipraveni
a druzstvo se musi neustale ptizplisobovat vyvojiokolnich podminek. Pokud se jedna
o rozséhlou transformaci, kterd by méla od pocatku preménit cely vyrobni systém,
do zna¢né miry zazity vétSinou pracovnikl, tak tyto zmény nebudou jednoduse
ptijaty, mohou ohrozit v€asnost i pozadovanou kvalitu prace. Podnik neustile
investuje do modernizace a inovace technologickych zatrizeni. Nakupuje stidle nové
stroje a velkokapacitni vozy. SnaZzi se zkvalitnit a zjednodusit vyrobu. Uvedlo do
provozu i bioplynovou stanici, kterou zhodnocuje substraty rostlinné i zivociSné
vyroby a vyrédbi elektrickou energii. Inovace ze strany zaméstnancli nejsou piili§
Casté, ale vedeni se nebrani novym ndpadim zarucujicim rychlej$i zpracovani a

dostate¢né mnozstvi produkce.

Zna¢na Cast rostlinné vyroby se spotiebovava k vyrobé objemnych krmiv. Druzstvo
je orientovano a zatizeno pfedev§im na zivo¢iSnou produkci Trzni plodiny jako
brambory, fepka, obilniny pak smétuji do vykupt, které¢ si uruji ceny na zaklade
kvality surovin. Podnik dovazi své plodiny a suroviny tam, kde mu zarucuji vyssi
vykupni cenu. Zivo¢i§na produkce je doddvana na jatka, kde je zpracovavana a poté
do prodejen. Zaméstnanci nejsou zékaznicky orientovany jinak nez kvalitou
a poskytovanym mnozstvim produkce. Pouze v tseku zavodni stravovani v restauraci
na RiiZku je personal v pfimé komunikaci se svymi zdkazniky a miize tak reagovat

na jejich pfipominky.

V soucasné dob¢ nastdva problém snizovani prodejnich cen veprového masa. Ceny
na trhu se pohybuji na velmi nizké hranici a ¢asto nepokryvaji vyrobni niklady
zemédélskych podnikd. Rada znich proto uvaZuje o zruSeni produkce. Problém
niz§ich cen se dotyka i VOD Jetfichovec, které bude snizovat stavy prodélecnych
hospodaiskych zvifat. Jelikoz vlastni jeden zuzndvanych Slechtitelskych chovil
vzacného plemene nechce vyrobu tGplné zrusit. Vedeni proto bude usilovat o ziskani
statnich dotaci, kter¢ by ptedchdzely zavirani chovli a podporovaly by dalsi vyrobu.
V pifpad€ pretrvavajicich nepiiznivych podminek na trhu je potfebné piijmout

patfina opatieni a zaméftit se na efektivnéj$i zemédelskou vyrobu.
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VOD Jetfichovec vsoucasné dobé¢ cerpd dotace na udrzbu krajinného razu,
zachovavani a podpory trvalych travnich porostti (TIP). Dotace na zelenou naftu,
které garantuji zemédé€lcim niz§i platbu spotiebni dané z nafty a dotace na nakup

nové zemédelské techniky a vystavby budov.

5.5.4 Mise

Stanoveni vhodné mise, vize a strategie podniku je nezbytnym piedpokladem jeho
uspésného vedeni. Kazdy zaméstnanec ptispiva k dosazeni spolec¢ného cile a musi si
uvédomovat, kam podnik sméfuje, poslani a cile, kterych musi byt dosazeno

K naplnéni strategie.

Misi druzstva neboli poslanim je produkovat co nejvice surovin v co mozna nejvetsi
kvalité. Vize je sméfovana k dosaZeni dlouhodobych cill, obméné techniky
modernim zafizenim, k dlouholet¢ usp&Snosti a stabilit¢ na regionalnim trhu.
Strategie je stanovovana s ohledem na souCasnou situaci a vede k zajistovani
dlouhodobych, stfednédobych i kratkodobych cili. Soucasnou strategii je snaha
udrzovat minimalni nadklady vyroby a vyhledavat nova odbytova mista zem&d¢Iské
produkce. Operativni strategii je plnit agrotechnické polni lhity, splatit Gvéry ziskané

na nové nakoupené stroje a vystavbu budov.

Ukoly spole¢né s pravidly realizace jsou objasiiovany vedoucimi provoznich tuseku.
Odmény zaméstnancli se odvijeji od stanovenych norem plnéni. Obecné jsou
uréovany takové cile, kterych je mozné se zapojenim vSech zaméstnancti dosdhnout

a shodne se na nich vétSina.

5.5.5 Budouci strategie druzstva

Druzstvo svou strategii orientuje zejména na zachovani stability a rozvoje v oblasti
zemedélské produkce. Jistou moznost vidi i v proniknuti na mimoregiondlni trhy

vramci Ceské republiky, kam miiZze v budoucnu nékteré produkty dodavat. Budouci
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strategie obsahuje nasledyjici body, na které se druzstvo v pfistim obdobi bude
zam¢fovat:

e Prizplsobovani vyvoje podniku situacnim podminkdm na trhu.

e Udrzovani podniku v rozvoji (dosahovani zisku).

e Nakup novych strojii a moderni techniky.

e Vystavba skladovaci budovy.

o Ziskanidotaciz fond EU.

Pro implementacibudouci strategie je podstatny atribut angazovanostia adaptability.

5.5.6 Zodpovézeni dil¢ich vyzkumnych otazek

Jednotliva zjisténi z kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu umoZznily zodpovédét

dil¢i vyzkumné otazky.

DVOL1: Na které funkéni strategie se podnik v souc¢asné dobé nejvice zamé ruje?
Druzstvo pfedevSim uplatituyje persondlni a vyrobni strategie. Svlij Uspéch vedeni
spatfuje ve vysoké angazovanosti a kvalit¢ svych pracovnikd. Lidsky kapital
povazuje za nejdulezitéj$i aktivum a za hlavni prvek vSech vyrobnich procest.
Prosttednictvim kvalifikovanych, schopnych a loajalnich zaméstnanci dosahuje
dlouhodobé& vysoké vykonnosti. Snaha je tedy vénovana neustalému ristu schopnosti
a dovednosti, ziskdvani zkuSenosti, samostatnosti a také odbornosti dle potieby
vykonu prace. SouCasnou persondlni strategii je prosazovan ucelny rozvoj
kvalifikace zaméstnanct, poskytovani adekvatnich skoleni v souvislosti s pozadavky
na obsluhu novych stroji, zajistovani moznosti persondlniho rlstu a vytvafeni
dalBich stimula¢nich prostfedkii formou finanénich odmén za dlouhodobé

dosahovani kvalitnich vysledkt.

Vyrobni strategie je zaméfena na vCasné zajisténi kvalitni rostlinné produkce.
Zékladem je rychla sklizen dostatecného mnozstvi plodin, které jsou primarné
zdrojem vyroby krmiv pro Zivo¢iSnou produkci. Pozadavky jsou hlavné kladeny

na potfizovani vykonné a spolehlivé techniky a na jeji potiebné vybaveni.
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DVO2: Panuje v podniku jednotna podnikova kultura?

Vzhledem Kk vys$$imu poctu pracovnich tsekti a rozmisténi vyroby i do okolnich
vesnic, nastdva vysSi tendence k vytvafeni subkultur a nejednotnosti podnikové
kultury. Nesoulad odpovédi se vyskytoval u pracovnikli vyroby a mechanizace. Ti
byli ve svych nizorech velmi cCasto kompromitovani s nazory zaméstnanci
ekonomického useku. Ditvodem neshody muize byt posuzovani problematiky pravé
zodliSného pohledu, dle pracovniho zafazeni. Kazdopadné znaky existence
subkultury byly odhaleny a je tfeba je eliminovat. Protoze pracovnici vyroby
a mechanizace maji vpodniku nejvétSi zastoupeni, je nutné ptizpusobovat dil¢i

subkulturu jednotné dominantni kultute.

DVO3: Které atributy jsou v rozporus planovanou strategii?

Zadny zkoumany atribut neni vyloZené v rozporu a nezabratiuje dosazeni budouci
strategie. Pokud vSak druzstvo chce doddvat své produkty i na jiné trhy, dlouhodobé
zachovavat svoji souCasnou pozici, dosahovat zisku a zkvalitiovat vyrobu musi
pracovat na zvySovani adaptability, kterd je v soucasné kultufe na nizkém stupni.
Dilezit¢ pro podnik je, aby se zaméstnanci nebranili zménam, neustile se snazili
osvojovat nové a efektivni pracovni postupy, zvazili pfinos neotielych pracovnich
metod. Orientace na zakazniky je pro zemédélsky podnik vyhodou. Méla by byt
sméfovana tak, aby si spotfebitelé uvédomovali kvalitu tradi¢nich ¢eskych produktii

a dokézali sijich vazit.

DVO4: Bude nutna zména podnikové kultury pri prosazeni budouci strategie?
Podnikova kultura nevyzaduje nutnou zménu. Byly objeveny pouze nékteré
negativni oblasti, které by mély byt prostiednictvim ndvrhi zlepSeny a posileny tak,

aby jednotlivé atributy V ramcicelého podniku byly imérn€ vyrovnany.
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6 Navrhy zmén determinanti podnikové kultury

6.1 AngaZovanost

Atribut angaZzovanosti vykazoval nedostate¢né hodnoceni ve sdileni potiebnych
informaci. Z kvalitativniho vyzkumu bylo zisténo, Zze zikladni informace
zaméstnanec dostavd od svych vedoucich pracovnikid a dobrovolnou ucasti
na vyro¢nich schlizich. Na schiizi ptfedstavenstva jsou piedkladany a prezentovany
podrobné tdaje o budouci strategii, chystanych zménach, planech, dosazenych
vysledcich z pfedchdzejiciho obdobi a objasfiovany fidici postupy vedeni. Neucastni
se jich vSak podstatnd ¢ast zaméstnancl. Schiize jsou kondny v dobé pracovniho
volna a néktefi zaméstnanci je tak mohou vnimat jako nutnou formalitu a neplni tak

ten spravny ucel.

Moznosti jak posilit informacni systém podniku je zavést neformalni interni porady
pfimo na pracovisti a tlumocit tak podstatné informace ze schiizi a tim podpofit jejich
rozsahlejsi Sifeni. Je vhodné, aby predseda se zaméstnanci mél osobni kontakt, vedl
s nimi dialog o tom, co se povedlo, co by se piipadné mélo zménit, ¢eho je nutné

dosahnout.

Ptipadnym feSenim je vydavat v podniku tistény zpravodaj, ktery by byl ureny
pro vSechny fadové zaméstnance, upfestioval by zamery vedeni v nésledujicim
obdobi a byl by distribuovan do kazdého pracovniho tuseku. Zftad zaméstnanci
dané¢ho Useku by mohl byt vybran jednotlivec, ktery by také shromazdoval jejich
nazory, napady, komentife a otdzky urCené vedeni. Podstatna je smysluplnost,
slusnost vyjadfovani, anonymita a predev§im iniciativa. Ve zpravodaji by také byly
zvefejiiovany nabidky moznych skoleni, ¢imzZ by se zvysila informovanost i v oblasti
profesniho vzdélavani. Moznosti by také bylo umistit interni diskusni forum
na oficialni webové stranky, do kterého by méli pfistup pouze pracovnici Tento
zpusob by mohl diskriminovat star§i generaci zaméstnancl, ktefi internet nemusi
vyuzivat.

Zavére¢né zpracovani informaci do interniho dokumentu by bylo v kompetenci

administrativniho pracovnika, kterému by kliCovi zaméstnanci piedavali prohlaseni
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véetné pokynil kladenych na zhotoveni. Vedouci pracovnici usekli by pak seskupili
reakce a otazky zaméstnanci a ve stanoveny den by je v tist€né podobé odevzdali
na sekretaridt druzstva. Interni dokument by mohl byt vyddvan ctvrtletné
v prumérném poctu 10 stran. DelSi periodicita by dovolila publikovat vétsi mnozstvi
zprav asdéleni. Vzhledem k vlastnimu ti$téni listin a niz§i Cetnosti vydani by
naklady nedosahovaly vysokych ¢astek. Jedna se o pomérné levny projekt, ktery by
mohl vyrazné posilit informacni syst¢ém a zaruit sdileni potfebnych informaci.
Ptehled predpokladanych nikladii vynaloZenych na distribuci zpravodaje pii aktudlni

cen¢ 2 K¢ na tisk jedné stranky je soucasti dalsi tabulky.

Tabulka 13 Vy¢isleni nakladd na tisk dokumenti

Tednotkovs Ctvrtletni Roéni
Pracovni usek Pocet vytiskt ccnotkove ndklady v | ndklady v
naklady v K¢ y <
K¢ K¢
ekonomicky 17 20 340 1 360
rostlinnd vyroba 20 20 400 1 600
ZivoCiSna vyroba 14 20 280 1120
mechanizace 11 20 220 880
autodoprava 2 20 40 160
zivodni 20 180 720
stravovani 9
celkem 73 - 1 460 5840

Zdroj: viastni vypocet

Celkové naklady na tisk dokumenti byly vypocéteny na 5 840 K¢ roéné¢ za 292
vytiskil.

Dale doporucuji sdilet podstatné informace pfimo na pracovisti a to prostiednictvim
nastének na chodbach a ve vSech podnikovych prostorech, kam pracovnici mohou

¢asto nahlizet.
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ZlepSeni informacniho systému povede k oboustranné prospéSnosti, vysSi
informovanosti, pocitu sounalezitosti, iniciativé zaméstnancli. Jeho zvySovani
vyzaduje aktivitu nejen vedeni, které musi podnécovat pracovniky, k jejich
ziskadvani, ale hlavné zaméstnanct, ktefi musi mit o né¢ zijem a byt schopni si je
vyhledat, vnimat a pfeddvat. Pokud tomu tak neni, tak i pfes snahu vedeni nebudou

mit uvedend doporuceni dostate¢ny vysledny efekt.

6.2 Konzistence

Vramci konzistence je diilezité zaméfit pozornost na shodu zaméstnanctl, jak
Vv obtizné problematice, v kliCovych otazkdch, tak ve zplisobu provadéni pracovnich
¢innosti a zajistit konsenzus 1 napfi¢ jednotlivych tseki. Pozitivni je, Ze pracovnici
i pies deklarovanou neshodu jsou schopni dopracovat se spravného feseni. Pro vétsi
produktivitu, rychlejsi dosazeni cili je pro VOD Jetfichovec dobré, aby se

zaméstnanci dopracovali jednozna¢né shody.

Vhodnym doporucenim je povefit jednoho schopného, kvalifikovaného pracovnika,
ktery bude monitorovat shodu pti vykonu prace a bude pusobit anonymné. Zavést
neohlasené pravidelné kontroly, jejichz cilem nebude vytvaiet negativni atmosféru
audelovat postihy, ale pouze sledovat komunikaci mezi zaméstnanci. V piipadé
rychlého provedeni prace by bylo vhodné zavést vys§i odmény za vcasné plnéni
ukoll. Dalsim ndvrhem je posilovat vzajemnou komunikaci cvi¢enim, zlepSovat tyto
schopnosti prostiednictvim Skoleni za piitomnosti kvalifikovaného instruktora.
Vzdélavat zaméstnance 1 v oblasti fizeni, aby v&déli, kolik co stoji, kolik penéznich
prostiedk je potfeba k ndkupu novych strojii, se kterymi kazdodenné pracuji, co je
podstatné pro distribuci a dosahovani zisku, jaka je vyjedndvaci sila odbérateli,
aktualni situace na trhu.

I pfesto, ze vzajemna spoluprace a komunikace neni chapana jako kriticky faktor,
vedeni by mélo predchazet jakymkoliv nedostatklim a problémim, kter¢ by mohly
narusit plynuly chod vyroby.
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6.3 Adaptabilita

Adaptabilitu Ize zvysit tim, ze druzstvo dokaze rychle zavirat chovy zvifat, ukterych
jim ndklady pferostou vynosy. V prvni fadé¢ je dulezit¢ urcit, které chovy jsou
dlouhodobé prodéleéné a zvazit dalSi moZnosti v podobé dotaci, které by mohly
danou produkci podpofit a nasledn¢ rozhodnout o zruseni nebo pokracovani v dalsi
vyrobé. Uzavieni produkce je otazkou n€kolika mésici. Obnova trva v fadech
n¢kolika roki. Z dlouhodobého hlediska vSak neni mozné investovat do vyroby,
ktera druzstvu nepiinasi zadny zisk a Casto nepokryva ani ¢ast naklad. Finance
mohou byt 1épe vyuzity na jinou zivo¢iSnou produkci, zhodnoceny v dal§im useku

vyroby, napiiklad v useku rostlinné produkce nebo ptidruzené vyroby.

Zemédélska prvovyroba neumoznuje dostate¢né zaméieni na zidkazniky. Podnik
nemiize ovliviiovat zdkazniky surovinami, nybrz vyslednym produktem. Piipadnym
feSenim do budoucna by mohlo byt vytvofeni vlastni zpracovny surovin.
Pted prosazenim zminéného navrhu je nutné posoudit redlnost projektu, uskutecnit
analyzu trhu, zjistit, zda podnik mize uvolnit penéZni prostfedky na vystavbu, ziskat
dotace, které by pokryly alespon ¢ast nakladl, provést vypocet navratnosti investice
a jeji vynosnosti a odhadnout mozné riziko, promyslet i moznost soucinnosti
sdallimi podnky voblasti zpracovavani a distribuce. Vzhledem K vysoké
nakladnosti projektu doporucuji uvazovat o zalozeni spole¢ného zpracovatelského

druzstva a tim prodlouzit proces vyroby vlastnich surovin.

VOD Jetfichovec miZe roz8ifit odbyt aktivnim zapojenim do podplrnych
propagac¢nich kampani a sdruZzeni typu projektu ,,Regiondlni potravina®, kterou
zavedlo Ministerstvo zeméd€lstvi a tim podpoftit prodej surovin a produkti v ramci
konkrétniho kraje. Tato kampan ma piimét odbératele a zdkazniky, aby davali
pfednost tradi¢nim, kvalitnim, cerstvym a chutnych produktim pied zaplavou
levnych a casto nekvalitnich vyrobkl zcelého svéta. Duraz klade predevsim
na Cerstvost a na kvalitu ¢eskych surovin. Jejich ndkupem zdkaznici mohou podpofit
1 zaméstnanost vdaném regionu a zaruCit tak podporu ceskych zemédélet,

zpracovateli a prodejct. Aktivnim ¢lenstvim ve sdruzeni producentti mléka muize byt
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zamezeno jeho prodeji za nevyhodné ceny. Zemédélci pak maji veétsi Sanci v rdmci

skupiny vyjednavat o cené s odbérateli (eagri.cz, 2014).

Prémie za inovativni postupy by mély byt vypldceny mimo vyplatni termin osobnim
pfedanim. To je mozny zpusob, jak zlepsSit aktivitu pracovnikli v oblasti inovaci

.....

odmeéna soucasti mzdy, tak jeji navySeni o mensi hotovost nemusibyt zaznamenano.

Pro posileni adaptability by podnik m¢l neustdle zlepSovat a zdokonalovat pracovni
metody, osvojovat si nové dovednosti, techniky a postupy. Pokrokové technologické
postupy mohou zrychlit proces vyroby, vést ke zna¢né Uspote Casu, zlepsovat kvalitu
prace. MozZznym feSenim by bylo vybrat nové kandidaty na pozici mechanizatora
vyroby. Jelikoz vpodniku se stietdvaji generaéné star§i zamestnanci s novymi
mlad$imi zaméstnanci, tak by bylo vhodné obsadit dvé pracovni pozice stejného typu
kvalifikovanymi pracovniky. Dlouholety zameéstnanec druzstva zna pracovni
postupy, ma jiz n¢kolikaleté zkuSenosti, vi, jaké metody jsou efektivni a ptijatelné
ajaké nikoliv. Naopak novy kvalifikovany zaméstnanec, ktery v podniku sice
nepusobi tak dlouho, miize pfinést inova¢ni napady, nevsedni postupy, které¢ mohou
byt prospésné a vést k pozitivnim zménam. Sladénim ndzorti a piistupt téchto
pracovnikii mohou vzniknout kvalitni ndvrhy na zmény soucasného zavedeného

systému a také efektivni vyrobni postupy.

Pracovnici mechanizace mohou byt vysildni na pfedvadéci akce a veletrhy, kde
ziskaji inspiraci v oblasti modernich inovativnich technologii a zatizeni a mohou je
pak promitnout a uplatnit v podnikové vyrobg. Dilezité je vytvofit takové zmény,

které jsou akceptovatelné vétSinou.

6.4 Mise

Strategie podniku musi byt srozumitelna. Pokud jsou osobni cile zaméstnancii

totozné s firemnimi, vytvareji dostate¢nou motivaci.
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Jistym zplsobem jak zajistit dlouhodoby Uspéch podniku je neustdle sladovat cile,
formovat dostate¢né mnozstvi stimulacnich prostiedki pro vlastni pracovniky.
S ohledem na soucasnou finan¢ni situaci, druzstvo musi zvazit, zda si muze dovolit
zavést dalsi benefity, které by zaméstnanci jisté ocenili a ptispivali by k jejich vyssi
vykonnosti. Proto by bylo vhodné udélat prizkum spokojenosti se soucasnymi

vyhodami a dle preferenci a moznosti prosadit nékteré nove.

Ve strategii by méli byt zahrnuti zaméstnanci vSech tusekl. Pokud je strategie
zaméfena pouze na Usek vyroby, muZze v ostatnich zaméstnancich vyvolat obavu
Zbudoucnosti, demotivovat je, vzbudit pocit, ze s nimi vedeni ve svych zamérech
nepocita. Kazda skupina se v ni musi najit. Proto doporucuji zahrnovat do strategie
lostatni podnikové useky. Tento navrh ziroven povede i k formovani jednotné

podnikové kultury a eliminaci subkultur.

Na vyvoj zemédélskych podniki maji vliv soucasné prodejni ceny produktti na trhu.
Z aktualni situace vyplyva neustalé snizovani cen v dusledku vysoké nabidky. Ceny
vepfového masa na trhu jsou na nizké trovni a naklady vynalozené na chov jsou
casto mnohem vys$§i. Dochazi také k ruSeni mlécnych kvot, coz zplsobi snizovani
cen. Tento stav miize ohrozit existenci tradi¢nich ¢eskych zemédélskych podnikti.
Proto by 1 VOD Jetiichovec mél usilovat o ziskdni dotaci z fondii EU a vyjednavat

lepsi podminky na podporu zivo¢isné vyroby.
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7 Zavér

Cilem diplomové prace bylo vypracovani nadvrhit zmén determinantli podnikové
kultury na zakladé aplikace dotazniku Denison Organizational Culture Survey
(DOCS, 2012).

V navaznosti na hlavni cil prace byly ur¢eny dil¢i cile, mezi které patii provedeni
analyzy podnikové kultury pomoci symbold (Scheiniiv model, 1992). Tato metoda
byla vyuzita paraleln¢ s hlavnim vyzkumem. Slouzi k popisu obsahu soucasné
podnikové kultury prostiednictvim védomych symbold, které byly analyzovany
(napiiklad logo, fe€, zpusob oblékani, vybaveni pracovist¢ atd.). Nasledné byly

zodpovézeny dil¢i vyzkumné otdzky k bliz§imu pochopeni a objasnéni problematiky.

Zkoumanou jednotku tvofilo zeméd¢lské druzstvo VOD Jetfichovec. StéZejnim
zdrojem pro ziskani potfebnych udaji a informaci bylo provedené dotaznikové
Setfeni mezi zaméstnanci dané¢ho podniku. Déle byl uskute¢nén polostrukturovany
rozhovor s vedoucimi zaméstnanci, ¢leny predstavenstva a n€kolika pracovniky.
Zjisténé skute¢nosti umoznily vyhodnotit stav atributli podnikové kultury souhrnné
pro celou organizaci, zjistit zaméfeni, ur¢it flexibilitu ¢i stabilitu podniku
anavrhnout zménu determinanti sohledem na budouci strategii podniku

a souc¢asnou situaci na trhu.

VOD Jetfichovec se vyznaCuje internim zamétenim a stabilitou. Dulezitost ptiklada
predev§im dobrym schopnostem svych zaméstnancl, technickému rozvoji,
bezproblémovému chodu a zachovani vyroby podniku. Mezi pozitivné posuzované
oblasti souCasné podnikové kultury patii: klicové hodnoty, rozvoj pracovniki,
strategicky zdmér. Mezi negativni pak: pfipravenost na zmény, tymova orientace,
zaméteni na zdkazniky. Nejlépe hodnocenym atributem byla mise a angazovanost.

Konzistence a adaptabilita vykazovaly naopak niz§i hodnoceni.

Atributy podnikové kultury nevyzaduji zasadni zmény. Z kratkodobého hlediska je

dalezit¢ posilovat angazovanost, soustfedit se pfedevS§im na vyS$i adaptabilitu
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zamestnancli a dlouhodobé udrzovat atributy v rovnovaze. Néavrhy zmén byly
vypracovany v negativné¢ hodnocenych mistech scilem eliminovat slabé stranky

podnikové kultury.

Soucasti ndvrhu v oblasti angazovanosti je zlepSeni informac¢niho syst¢ému podniku
prostfednictvim zavedeni internich porad na pracovisti, osobniho dialogu ptedsedy
druzstva se svymi zaméstnanci, sdilenim potfebnych informaci na nasténkach ve
vSech podnikovych prostorech. Ptipadnym feSenim je vydavani tisténého zpravodaje,
ktery by uptesnioval zaméry vedeni v nasledujicim obdobi, plany, zmény, Skoleni atd.
Do interniho Casopisu by mohli pfispivat i zaméstnanci svymi otazkami, nazory,
inovacemi. Celkové naklady pti vlastnim tisku a ¢tvrtletni distribuci byly vypocteny
na 5840 K¢ za rok. Posilovani informa¢niho syst¢ému vyZzaduje aktivitu nejen
samotného vedeni, ale hlavné zaméstnanct, ktefi musi vyvijet dostatecnou iniciativu,
zdjem o informace a déni v podniku. Jen tak budou mit zminéné navrhy ten spravny

vysledny efekt.

V oblasti konzistence by mé¢lo dojit ke zlepSeni shody zaméstnancim v obtizné
problematice. Moznym doporucenim je poverit kvalifikovaného pracovnika, ktery
bude monitorovat shodu, spolupraci a vzajemnou komunikaci. Provadét pravidelné
neohlaSeni kontroly. Dal§im ndvrhem je poskytovat vys§i odmény za rychlé plnéni

ukolt, skolit a vzdélavat pracovniky i Vjiném oboru.

Oblast adaptability vyzaduje nejvétsi pozornost. Zvysit ji lze tim, Ze podnik bude
dostate¢n¢ reagovat na zmény a soucasnou situaci na trhu. Zavirat chovy zvifat,
u kterych mu naklady vyrazné ptevysuji vynosy a jsou dlouhodobé prodéle¢né. Pred
kone¢nym zruSenim je nutné zvazit ptispévky na dal$i produkci v podobé dotaci.
Doporucyji uvazovat o prodlouzeni procesu vyroby surovin a zaloZeni spole¢ného
zpracovatelského druzstva. Zamétit se na zdkazniky vyslednym produktem. Aktivné
se zapojovat do podplrnych propagacnich kampani a sdruzeni zemédélcl. Neustéle
zlepSovat a zdokonalovat pracovni metody, osvojovat si nové dovednosti, techniky,

ziskavat inspiraci na vystavach, akcich a veletrzich.
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Oblast mise je vhodné zaméfit na stanovovani jasné a srozumitelné strategie.
V budouci strategii zohlediiovat veskeré podnikové tseky, tim motivovat vSechny
pracovniky a formovat jednotnou podnikovou kulturu. Zvazit mnozstvi

poskytovanych benefitli, dle moZnosti a potifeby zavést n€které nove.

S ohledem na budouci strategii podniku se soucasnd podnikova kultura jevi jako
strategicky piiméfena. Navrhy feSeni mohou byt vyuzity k posileni podnikové
kultury, pfedevsim v negativnich oblastech a zvySeni konkurenceschopnosti v daném

odveétvi
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Prilohal Dotaznik DOCS

1 - rozhodné nesouhlasim 2 - nesouhlasim 3 - nevim 4 - souhlasim 5 - rozhodné

souhlasim

1 VétSina zaméstnanci je vyrazné zapojena do své prace.

2 Rozhodnuti jsou obvykle provadéna na t€ urovni, ktera ma nejlepsi
dostupné informace.

3 Informace jsou Siroce sdileny, takze je kazdy miize obdrzet, kdyz
potiebuje.

4 Kazdy zaméstnanec je presvédcen o tom, ze mize mit pozitivni vliv.
5 Podnikové planovani je prubézné a do ur¢itého stupné jsou do tohoto
procesu zahrnuti v§ichni zaméstnanci.

6 Spoluprace mezi riznymi oddélenimi je aktivné podporovana.

7 Zaméstnanci pracuji jako soucast tymu.

8 K provedeni danych kol se vyuZziva tymova spoluprace spise nez
hierarchie.

9 Tymy jsou na§imi zakladnimi stavebnimi bloky.

10 Prace je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil
souvislost mezi svym tkolem a cili organizace.

11 Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat
samostatné.

12 Schopnosti zaméstnanci se neustale zdokonaluji.

13 Do odbornosti zaméstnancii se neustale investuje.

14 Schopnosti zaméstnanci jsou vnimany jako dulezity zdroj
konkurenéni vyhody.

15 Odbornost potrebna k vykonu prace umoznuje ¢elit vzniku problémti.
16 Vedoucia manazetiorganizace ,praktikuji to, co sami hlasaji. “

17 Existuje zde charakteristicky styl vedeni a jasny soubor fidicich
postupti.

18 Existuji zde jasné a diisledné hodnoty, které urCuji zptisob naseho
obchodovani.

19 Ignorovani zakladnich hodnot vas ptivede do nesnazi.

20 Existuji zde etické zasady, které usmérnuji nase jednania
umoziuji ndm rozpoznat spravné od chybného.

21 Pti vzniku rozporti se snazime dopracovat feSeni, které je vyhodné pro
ob¢ strany.

22 Existuje zde silna firemni kultura.
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23 Je snadné dosahnout shody ndzorii vSech, a to dokonce i v obtizné
problematice.
24 Casto mame problémy dosahnout shody v kli¢ovych otazkach.

25 Existuje zde jednoznac¢na shoda ndzort na to, jak se véci délaji spravné

a jak se délaji chybné.

26 Nas ptistup k podnikani je velmi disledny a predvidatelny.
27 Zaméstnanci ruznych utvart/divizi podniku sdileji spole¢né
stanovisko.

28 Koordinovat projekty se zapojenim riznych ¢asti podniku je
jednoduché.

29 Pracovat s nékym zjiného ttvaru/divize tohoto podniku je jednodussi

nezpracovat s nékym z jiného podniku.

30 Cile na riznych urovnich podniku jsou vhodné sladény.

31 Zptlsob, jakym se provadi ukoly, je velmi flexibilni a jednoduse
zménitelny

32 Reagujeme nalezit¢ na konkurenci a jiné zmény v obchodnim
prostiedi.

33 Neustale si piisvojujeme nové a zdokonalené zpusoby prace.
34 Pokusy o provedeni zmény vétSinou narazeji na odpor.

35 Ruzné utvary/divize ¢asto spolupracuji za ucelem provedeni
ptipadnych zmén.

36 Piipominky a doporuceni zdkaznikii ¢asto vedou ke zménam.
37 Nézory zdkaznikl pfimo ovliviiuji rozhodnuti v podniku.

38 Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozuméni pro pfani a potieby
zdkaznik.

39 Zajmy zdkaznikl jsou v naSich rozhodnutich ¢asto opomenuty.
40 Existuje zde podpora piimé komunikace mezi zdkazniky

a zam&stnanci podniku.

41 Netspéch chapeme jako ptileZitost k poucenia zdokonaleni se.
42 Inovace a podstoupeni rizika se podporuje a odménuje.

43 Mnoho dilezitych malickosti ziistane ¢asto opomenuto.

44 Uceni je dulezitym cilem v nasikazdodenni praci.

45 Zajist'yjeme, aby ,prava ruka védéla, co déla leva™.

46 Mame dlouhodoby ucel a smér.

47 Nase strategie nuti jiné organizace zménit zptisob konkurence
v odveétvi.

48 Existyje tu jasné poslani, které dava nasipracismysl a smér
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49 Existyje tu jasna strategie pro budoucnost.
50 N4 strategicky smér mi neni jasny.
51 Je zde obecné rozsitena shoda s cili podniku.

52 Vedouci spolecnosti vytyCuji cile, které jsou narocné, ale realistické.

53 Ukoly, které se snazime splnit, nam vedeni spole&nosti objasnilo.
54 PribéZné srovnavame nas pokrok se stanovenymi cili

55 Zaméstnancim je zfejmé, co je tieba udélat pro dlouhodoby tspéch
podniku.

56 Mame spole¢nou vizi o tom, jak bude nas podnik vypadat v
budoucnosti.

57 Vedeni podniku ma dlouhodoby vyhled.

58 Kratkodobé uvazovani ¢asto kompromituje nasi dlouhodobou vizi.
59 Vize podniku vytvati nadSeni a motivaci pro naSe zaméstnance.
60 Jsme schopni splnit kratkodobé pozadavky, anizbychom
kompromitovali nasi dlouhodobou vizi.

Jste zena Imuz (nevyhovujici se Skrtnéte)
Vek:

Kolik let jiz ve firmé pracujete?
Vase pracovni zarazeni (zakrouzkujte)

Management M

Klicovy zaméstnanec KZ
Administrativni zaméstnanec
Technicko-hospoddrsky zaméstnanec TH
Délnik utvaru

Jiny (doplite):
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Priloha 2 Zakladni ukazatele dotazniku DOCS

ANGAZOVANOST:

zmocnéni; sleduje iniciativnost, kompetenci a schopnost vykonu a fizeni pracovni
¢innosti,

tymova orientace; sleduje podporu prace v tymu, v plnéni tkold,

rozvoj pracovnikl; zjist'uyje zainteresovanost vedeni a zaméstnanci v oblasti

zvySovani kvalifikace, Skoleni a dal§iho vzdélavani.

KONZISTENCE:

klicové hodnoty; sleduje srozumitelnost, jasnost a uznavani stanovenych hodnot ze

strany zaméstnanct,
shoda; zjistuje dosazenijednotnosti v komplikovanych situacich,
koordinace a integrace; sleduje porozuméni pracovnik@ disledkim jejich vykonané

préace na ostatni pracovni ¢innosti.

ADAPTABILITA:

pripravenost na zménu; sleduje schopnost podniku akceptovat inova¢ni postupy,

nové nazory, predstavy

zaméieni na zikaznika; zjiStuje, do jaké miry zaméstnanci chapou potieby
zékaznik, jestli a jakym zplsobem se snazi tyto potieby uspokojit,
organizaéni uceni; sleduje ucenlivost pracovnikl z vlastnich chyb, uspéchi ¢i

neuspéchu (schopnost mluvit o chybach, pfiznat je a ptijmout opatieni).

MISE:

strategicky zamér; zjist'uje informovanost zaméstnancii o dlouhodobé¢jsi strategii a

hlavnich prioritach podniku,

cile; sleduje operativni ftizeni prostiednictvim cilt, jestli jsou pii vykonu

kazdodennich ¢innosti stanoveny presné ukoly,

vize; zjist'uje, jak jsou pracovnici obeznameni s vizi podniku.
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