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1. Uvod

Podnikova kultura kazdého podniku je jedinecnd a nenapodobitelnd. Kazdy podnik sdili
odlisné hodnoty, rozviji jiné predstavy a respektuje vlastni vzory jednani uvniti i vné
society. Tyto aspekty ovliviiuji atmosféru v podniku a v kone¢ném dusledku i Gspéch
podnikatelské ¢innosti. Podnikova kultura kazdé firmy se formuje dlouhodobé. Utvareni
zadouci podnikové kultury je dileZitou soucasti podnikovych fidicich procesu a je

zakladem pro spravné fungovani podniku.

Vyznam podnikové kultury se v soucasné dobé zvysuje v souvislosti s globalizaénimi
trendy, kdy se vétsina firem pohybuje v multikulturnim prostfedi a firemni prostiedi tak

ovliviiuji kulturni odlisnosti mezi lidmi v organizaci.

Podle nazoru Johna Kottera jsou nejvyznamnégj$im trendem této éry také dalSi zmény
arychlejyi se transformujici prostiedi, z ¢ehoz vyplyva, ze je potteba piehodnotit
podnikovou kulturu. Dilezité je polozit si otdzku, zda podnikova kultura dané¢ho
podniku brzdi zmény anebo se pruzné ptizpisobuje rychle se ménicimu
podnikatelskému  prosttedi. Ukolem managementu je vytvafet piizptisobivou

podnikovou kulturu, ktera vede k rozvoji lidi v organizaci (Gibson, 2007).

Rozvoj lidského kapitalu je nezanedbatelnym faktorem pro rozvoj celého podniku.
Samotni zaméstnanci, ktefi tvori lidsky kapital, jsou pro firmu vyznamnym zdrojem
produktivity, jelikoz jsou nositeli znalosti, zkusenosti, dovednosti a tviir¢ich schopnosti.
Dle Tureckiové (2004) podnikova kultura za optimalnich podminek pfispiva ke

stabilizaci a vyS$$i motivovanosti stavajicich zaméstnanci.

Lidskému kapitdlu musi byt tedy vénovana znatnd pozornost. Snaha vedoucich
pracovnikil v této oblasti by se neméla omezovat pouze na finan¢ni ¢i hmotné odmeény,
ale méla by se soustiedit na vytvofeni pravé takové podnikové kultury, kterda by
dokézala zabezpeCit identifikaci vSech zaméstnanci s podnikem. Takova firemni
kultura je schopna pak dostatecné motivovat. Motivace ma zésadni vliv na spravné
fungovani kazdé organizace. Dostatecné motivovani zaméstnanci totiz vykonavaji svoji
praci kvalitnéji nez ti, ktefi motivovani nejsou a dokaZou se Iépe ztotoZnit se svou roli
V podnikovém procesu. Motivujici podnikova kultura rovnéZz pomahd pti zaclenéni
novych pracovnikll v podniku a je zdkladem pro rozvoj lidského potencidlu, ktery by

mél vyustit v seberealizaci kazdého jedince v organizaci.



Cilem této diplomové prace je specifikace problematiky podnikové kultury se
zaméfenim na jeji kulturni dimenze a mozného motiva¢niho faktoru ve sméru znalostni
ekonomiky. Dale navrhnout zmény podnikové kultury s orientaci na zadouci znalostni

ekonomiku.

Pro splnéni tohoto cile byly vybrany spole¢nosti TBP-Transformatory, spol. s r. o.
aVESAD s. r. 0. Ob¢ firmy puisobi v oblasti elektroprimyslu a nachazeji se na

Blatensku v Jiho¢eském kraji.

V této praci se Ctenai nejprve seznami se zakladnimi pojmy a poznatky z teorie
podnikové kultury a motivace. Soucdsti textu je rovnéz piiblizeni role podnikové
kultury ve znalostni ekonomice. Praktickou Cast prace ptredstavuje analyza podnikovych
kultur zvolenych organizaci, ktera je provedena na zaklad¢ vlastniho vyzkumu.
V z&véru prace jsou navrzeny zmény a doporuCeni v zddoucim sméru znalostni

ekonomiky.



2. Literarni reserse

Nasledujici text je zaméfen na vysvétleni zakladnich pojmu a poznatkt z teorie, tykajici
se oblasti podnikové kultury a motivace. Posledni ¢ast je vénovana znalostni

spole¢nosti.
2.1. Podnikova kultura

Podnik, firma, organizace je chapana jako celek ve smyslu ur¢itého druhu kulturniho
systému. Kazdy podnik rozviji vlastni, originalni a nezaménitelné predstavy, hodnotové
systémy a vzory jedndni, které se projevuji ve shodném ¢i alespoit obdobném jednani
jednotlived uvnité podniku i smérem viéi jeho vnéjsimu okoli (Bedrnova, Novy et al.,

2007).

Podnikova kultura je jednim z hlavnich témat védeckého vyzkumu a vzdélavani, jednak
V teorii fizeni a stejné tak 1 v manazerské praxi. Existuji pro to dobré divody: kulturni
rozmér je zasadni ve vSech aspektech Zivota organizace. Dokonce 1 v téch organizacich,
kde se kulturnim otdzkam dostava malo vyslovné pozornosti, jak lidé v organizaci
premysleji, co citi, ¢eho si ceni a jak se chovaji, se fidi pfedstavami, vyznamy

a presvédcenimi kulturni povahy (Alvesson, 2012).

Podle Trunecka (2004b) neni chapani podniku z kulturologického hlediska u nasSich
firem doposud samoziejmé. Proces internacionalizace ekonomiky si vSak zménu
postoji diive nebo pozdé€ji vynuti. Vytvareni podnikové kultury je v zajmu kazdého

podniku. Pojeti podnikové kultury vSak neni v soucasné dob¢ jednotné.
2.1.1. Definice podnikové kultury

Vsechny pfistupy a definice podnikové kultury vychéazi z obecného chapani kultury
alisi se podle pojeti jednotlivych autorli. V manazerské literatufe se setkdvame
snazvem kultura firmy, organiza¢ni kultura nebo manazerskd kultura. Zejména
Vv britské literatufe se pouziva termin organiza¢ni klima. V poslednich letech se vnimani
tohoto pojmu zacalo ustalovat. Kulturni antropologie popisuje podnikovou kulturu

podle jejich symboli, rituali a hodnot (Trunecek, 2004b).
Schein in LukaSova (2010; s. 17) charakterizuje podnikovou kulturu jako: ,,vzorec
sdilenych zakladnich presvédceni, které si skupina osvojila p¥i reseni problémii externi

adaptace a interni integrace, jez se natolik osvedcily, Ze jsou povazovany za platné



a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpiisob vnimani, myslent a citéni, ktery

je ve vztahu k temto problémiim spravny.

Podnikova kultura je vzorem hodnot, norem, presvédceni, postoji a predpokladu, které
nemuseji byt vyslovné vyjadieny, ale utvareji zpisoby, podle kterych se lidé chovaji
a jednaji. Hodnoty odkazuji na to, co je povazovano za dulezité z hlediska chovani lidi

a organizace. Normy jsou nepsana pravidla chovani (Armstrong, 2006).

Podle Brosse a Hentze in Trunecek (2004b; s. 211) se pod pojmem podnikova kultura
chéape: ,,typické jednani, uvazovani a vystupovani clenu firmy. Tvori jednotu spolecnych
hodnotovych predstav, norem, vzorcu jednani a projevuje se navenek jako forma
spolecenského styku mezi spolupracovniky a ve spolecné udrzovanych zvycich,

obycejich, pravidlech a materialnim vybaveni.*

John Kotter charakterizuje podnikovou kulturu jako skupinové normy nebo tradi¢ni

zpusoby chovani, které si postupem ¢asu vypracoval ur¢ity soubor lidi (Gibson, 2007).

Parker in Keytonova (2011) hovoii o perspektivé, v niz se kultura a organizace sbihaji
do sebe navzijem, pfiCemz proces tvorby kultury se objevuje v organizacich

a organizacni proces v kultufe.

Organizacni kultura je definovéna také jako zptisob, jakym vzajemné souviseji ¢lenové
organizace, jejich prace a vn¢j$i svét ve srovnani s jinymi organizacemi. To mulze

umoznit nebo omezit strategii organizace (The Hofstede Centre, 2017).
2.1.2. Urovné podnikové kultury

Podnikova kultura tvofi logicky uspotfadany celek. Ten se zaCind formovat s urcitym
c¢asovym odstupem na zaklad¢ ptirozen¢ho vyvoje vzhledem ke konkrétni socialni
struktufe spolupracovnikil, anebo cilevédomé, ze strany vedeni podniku, do podoby
uréitych zasad, pravidel a socialnich norem (Bedrnova, Novy et al., 2007). Bedrnova,
Novy et al. (2007) vychazi z koncepce podnikové kultury E. H. Scheina, jehoz koncepci

podnikové kultury znazoriiuje Obrazek 1.

Zakladni rovina podnikové kultury spociva v celkovém pohledu na svét a v pfistupu
k zivotu, praci, lidem i sobé samym i k zivotu jednotlivych spolupracovnikil. Pusobi
zcela samoziejmé, nevédomé, automaticky, obvykle bez promySleni a zvaZovani

ptipadnych disledkl pro sebe sama i podnik. Zahrnuje zejména:



Obrazek 1: Podnikova kultura a jeji urovné (Schein)

SYSTEM SYMBOLU VEDOME, OVLIVNOVATELNE
Ret, formy spoledenského styku, Viditelné, ale nutné vysvétieni vy-
obfady, ritudly, obleceni, logo znamu symbold, jejich interpretace
SOCIALNi NORMY _ VEDOME A DO
A STANDARDY JEDNANi ZNACNE MIRY OVLIVNOVANE
Zasady, pravidla, standardy, podni- Pro vnéj§iho pozorovatele
kova ideologie, linie jednani jen Castecné zretelné -
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA
Vztah k ostatnimu svétu, predstavy Pro vnéjsiho pozorovatele
o povaze clovéka, pficinach jeho neviditelné
jednani a povaze mezilidskych vzta-
hu, co je zdrojem a kdo je nositelem
pravdy

(Zdroj: Schein in Bedrnova, Novy et al., 1998; s. 468)

1. vztah k okolnimu svétu a piedev§im k podnikovému okoli - ovliviiujicimi

faktory jsou riznd nebezpeci, ptilezitost a moznost rozvoje Ci jistota,

2. podnikové predstavy o povaze clovéka a pri¢inach jeho jednani,

transformované do predstavy o ostatnich spolupracovnicich;

3. predstavy o povaze mezilidskych vztahi — piedstavy o spravném usporadani
vztahii podle véku, socidlniho ptivodu nebo dosazeného uspéchu, projevovani
emoci a jejich vtahovani do vzajemnych pracovnich vztahti, piedstavy o tom,
zda ma mezi spolupracovniky pievazovat vzajemna konkurence nebo kooperace,
zda ma piednost individualni ¢i tymovy uspéch,;

4. predstavy o pravdé, které davaji odpovéd’ na otazku, o co se
spolupracovnik opira p¥i rozhodovani, co je pravdivé a spravné a co je
nepravdivé a chybné - kdo je zdrojem pravdy a jejim nositelem, divéra spiSe
v autoritu nebo v tradici, uznavani vysledkd védeckého zkoumani, intuice nebo

pragmatického jednani (Bedrnova, Novy et al., 2007).

Na stiedni urovni podnikové kultury se jedna o nepsana ¢i psana pravidla spolecenského
styku, obecné uzndvané hodnotové preference, zasady a pravidla pracovni moralky,

logjality k firmé, vztahu k podnikovym partnerim, zakaznikiim a akcionaiim. Nejvyssi



uroven podnikové kultury pak tvofi jednoznacn¢ viditelnou a cilevédomé konstruovanou
slozku, kterd je pochopitelnd vnéjSimu pozorovateli jen ve spojitosti se znalosti
predchozich urovni. Jednd se o wvnéjSi projevy spoleCenského styku, architekturu
a vybaveni pracovist, podnikové symboly (logo), oslavy, obiady a ritualy, myty,
podnikovy Zargon ¢i obleceni (Bedrnova, Novy et al., 2007).

Hofstede & Hofstede (2006) vyuzivaji K popisu projevi kultury pojmy: symboly,
hrdinové a ritualy, které podle nich vyjadiuji pomérné Cisté pokryti souhrnného
konceptu. Jsou zobrazovany jako slupky cibule, coz méa naznalit, Ze symboly jsou
nejpovrchnéjsi a hodnoty nejzékladné;jsi projevy kultury. Hrdinové a ritudly se nalézaji

mezi nimi. Grafické znazornéni tohoto konceptu zobrazuje Obrazek 2.

Obrazek 2: Cibulovy diagram urovni projevi kultury

/"”r symboly .
NN
/e \

{ / \

| ' |"f hndnr:}tyl praktiky |
—

\\\ — /) 7/

(Zdroj: Hofstede & Hofstede, 2006; s. 17)

Geert Hofstede v podstaté rozliSuje podnikovou kulturu na dvé trovné. Ve svém
cibulovém diagramu oznauje symboly, hrdiny a ritudly spoleéné jako praktiky. Podle
n¢j predstavuji viditelnéjsi cast kultury. Jadrem kultury, které neni pfimo pozorovatelné,

jsou hodnoty (Lukasova, 2010).
2.1.3. Pojeti podnikové kultury

V podnikové praxi mizeme vypozorovat dva pristupy tykajici se pojeti podnikové
kultury:

* podnik ma kulturu — to znamend, Ze jsou vytvareny urCité pravni, organizacni,

ekonomické a socidlni normy a piedpisy. Jednd se o urcitou institucionalizaci

podnikové kultury ve smyslu standardizace a pisemného vyjadieni.



*  podnik je svébytnou kulturou — to znamena, ze podnikova kultura nema oporu
Vv pfedpisech a instrukcich. Je vSak u vétSiny pracovnikl silné zakofenéna
a zazita. Podnikovou kulturu vytvareji manazeti osobni piesvédcivosti, vlastnim

ptikladem ¢i dobrym pfistupem k zaméstnanctim (Trunecek, 2004b).

Bedrnova, Novy et al. (2007) nazyvaji uvedené ptistupy jako objektivistické

a interpretativni pojeti podnikové kultury:

= objektivisticky pristup vychazi z ptedpokladu, ze podnikova kultura je jednou
Z mnoha skutecnosti stejného fadu, které utvareji podnikovou realitu. Chape ji
jako integrativni jev, jehoz funkci je integrovat v§echny ostatni prvky podnikoveé
kultury, zajistit tak stabilitu, identitu a spojeni spolupracovnikii prosttednictvim

vysSich hodnot,

= jnterpretativni pojeti vychazi z ptredpokladu, Ze podnikova kultura ma hlubsi
vyznam, nebot zahrnuje veskerou podnikovou realitu, tj. vSechny ostatni
subsystémy. Ptiklani se k subjektivni interpretaci socialni struktury a procest
vV podniku. Toto pojeti izce koresponduje se zdiraznénim vyznamu symboli

a jejich subjektivni interpretace.

Interpretativni pristup ma podle LukaSové (2010) své koteny predevSim v kulturni
antropologii a chape kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. Za prvky kultury jsou pak
povazovany veskeré rysy organizace, pfiCemz organizace je chapana jako systém
sdilenych vyznamu, zprostfedkovany v symbolech. V ramci objektivistického pristupu
je naopak kultura chapana jako ,,néco, co organizace ma*“. Je povazovana za jednu
Z organizac¢nich proménnych, ktera ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a miize

byt cilevédomeé utvaiena a ménéna.

Schultz in LukaSova (2010) rozliSuje ptistup racionalisticky, funkcionalisticky
a symbolicky. Racionalisticky je odvozen z metafory stroje, ktery chape kulturu jako
nastroj pro efektivni dosazeni cili organizace. Funkcionalismus vnima organizace jako
socialni systémy a na kulturu nahlizi z hlediska funkci, které ma v organizaci. V ramci

symbolismu jsou organizace vnimany jako lidské systémy.

V soucasnosti pii vykladu podnikové kultury prevlada piistup objektivisticky (Lukasova

2010).



2.1.4. Prvky podnikové kultury

Prvky organiza¢ni kultury nejsou autory vymezovany a kategorizovany zcela jednotné.
Nejcastéji jsou vsak za prvky kultury povazovany: zakladni presvédéeni, hodnoty,
normy, postoje a dale vnéjsi manifestace Kkultury, které byvaji oznaCovany jako
artefakty materialni a nematerialni povahy. K artefaktim materidlni povahy jsou
obvykle tazeny: architektura budov, materidlni vybaveni firem, produkty vytvarené
organizact, vyrocni zpravy firem nebo propagacni brozury. Mezi artefakty nematerialni
povahy jsou fazeny organizacni mluva, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ritudaly

a ceremonialy (Lukésova, 2010).

Vsichni pracovnici musi byt s jednotlivymi prvky podnikové kultury dostatecné
seznameni a také se musi setkavat s jejich existenci a vlivem v kazdé situaci, kazdém

okamziku a na kazdém misté (Bedrnova, Novy et al., 2007).
Nejcastéji uvadénymi prvky podnikové kultury jsou:
= Zdikladni presvédceni

Zakladni ptfesvédCeni jsou zafixované piedstavy o fungovani reality, které lidé
V organizaci povazuji za naprosto samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. Funguji

zcela automaticky, jsou velmi stabilni a odoIné viici zméné (Lukasova, 2010).
= Hodnoty a postoje

Predstavuji soustavu hodnot, které jsou v organizaci redln¢ v daném case sdileny

a promitaji se do kazdodenniho chovani lidi v organizaci (Lukasova, 2010).
= Normy chovani

Jedna se o nepsana pravidla ¢i zasady chovani v ur€itych situacich, které skupina jako
celek akceptuje. Jsou to neformalni pravidla chovani, ktera ¢lenové sdileji (Lukasova,
2010).

»  Organizacni mluva

Je to zplsob mluvy uzivany v organizaci, ktery odrazi hodnoty sdilené v organizaci,

dale miru formalnosti ¢i neformalnosti vztahti atd. (Lukéasova, 2010).
= Historky a myty

Historky vypravéné v ramci organizace jsou pfibarvené piib&hy, které se odehraly

v minulosti. Jejich interpretace je nékdy velmi obtiznd. Jsou pro cleny organizace
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snadno zapamatovatelné a emociondlné¢ pfitazlivé, jsou proto také vyznamnym
nastrojem predavani kultury. Myty jsou urcité zplisoby uvazovani, objasnujici zadouci
¢i nezadouci chovani v organizaci. Nemaji raciondlni zaklad, ale vznikaji spiSe proto, ze

lidé potiebuji né¢emu verit (Lukasova, 2010).
= Zvyky, ritudly, ceremonialy

Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrzovany a predavany. Napomahaji hladkému fungovani organizace, snizuji nejistotu
pracovnikil, vytvareji stabilni a ptfedvidatelné prostiedi a umoziuji pracovnikim

vytvareni vlastni identity (Lukasova, 2010).
=  Hrdinové

Pro pracovniky ptfedstavuji hrdinové zosobnéni zékladnich hodnot. V organizaci plni
dilezité funkce. Dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého jedince, poskytuji
modelové chovani, nastoluji vysoké standardy vykonu, symbolizuji organizaci vnéjSimu
svétu, udrzuji a posiluji jedinecnost organizace a motivuji zaméstnance (LukaSova,

2010).
= Firemni architektura a vybaveni

Vzhled budovy ma vyznam nejen ve vztahu k vnéjSimu prostredi, ale také dovnitt, pro
identitu firmy. Vybaveni organizaci ¢asto svéd¢i o tom, co je v organizaci prioritou
(Lukasova 2010).

Bedrnova, Novy et al. (1998; s. 485) povazuji za rozhodujici prostfedek (prvek)
podnikové kultury piedevs§im symboly. Symbol charakterizuji jako: ,znak majici
komplexni komunikativni (vyznamovy) obsah snadny k pochopeni. Symbol miize mit
idealni i materialni podobu. Predstavuje zdkladni element nejjednodussi komunikace,

kterd bez jeho obsahového a vyznamového pochopeni v§emi ucastniky neni moznd.*

Symboly vytvatime, abychom pojmenovali, identifikovali a rozliSovali lidi, véci
a situace. Bez symboli bychom nemohli vytvafet vyznamy a sdilet zkuSenosti
s ostatnimi. Podle Keytonové (2011) symboly ptedstavuji silné¢ fyzické ukazatele
organiza¢niho Zivota a jsou zakladem, z né¢hoZ €lenové organizace davaji vyznam pro

porozuméni artefaktiim, hodnotam a predpokladim.

Bedrnova, Novy et al. (2007) ¢leni symboly, duleZité pro podnikovou kulturu, do tii
kategorii: verbalni symboly (slovni hficky, historky), symbolicka jednani (obyceje,
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ritudly, ceremonialy) a symbolické artefakty materialni povahy (logo, barvy,
architektura).

2.1.5. Typologie podnikové kultury

Kazda organizace ma originalni a neopakovatelnou podnikovou kulturu. Dle Bedrnové,
Nového et al. (2007) je i pfesto mozné na zdkladé dlouhodobych empirickych vyzkumt
uvést nékteré zakladni a nejcastéji se objevujici typy. Kazda typologie pak predstavuje

urcity idealni model, ke kterému je mozné se priblizit anebo je potieba se mu vyhnout.

Dle LukaSové (2010) pak prakticky vyznam typologie spociva pfedevSim v tom, Ze
manazefi mohou v praxi porovnavat obsah kultury jejich organizace s typickymi
ptipady v realité.

S

Za jednu z nejvystiznéjSich povazuje odborna literatura typologii, kterou zpracoval

T. B. Deal a A. A. Kennedy (Bedrnova, Novy et al., 2007). Zndzoriuje ji Obrazek 3.

Podle Deala a Kennedyho in LukéaSova (2010) je kultura organizaci nejsilngji ovlivnéna

Sir§im socidlnim a podnikatelskym prostfedim, v némz firma funguje.

Obrazek 3: Typologie podnikové kultury (T. B. Deal a A. A. Kennedy)

A

_________ 0 e R T o |

nanalyticko- | kultura I

- projektova* I »VSechno nebo nic" I

velké kultura I I

I |

————————— F——

RIZIKO I I

~procesni* | kultura |

kultura I »~chléb a hry* I

malé I I
I b

pomala DYNAMIKA rychla

(Zdroj: Bedrnova, Novy et al., 1998; s. 482)

=  Kultura ,,v§echno nebo nic“
Podnik je svétem individualistii a hvézd s velkymi idejemi. Jde o velmi temperamentni
a mladistvé jedndni. Komunikace je nekonvenc¢ni, fe¢ obsahuje velmi Casto cizi slova.

Ptenéseni osobnich starosti na podnikovou ptidu je neptipustné. Uspech urcuje autoritu,

moc piijmy, popularitu a oblibenost. Uspéchy jsou velmi expresivné slaveny a naopak
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neuspechy rychle odlozeny a zapomenuty. Kariéra ma podobu rychlého vzestupu, popf.
nemén¢ rychlého sestupu a doba zaméstnani vétSinou netrva ptili§ dlouho. Muzi a zeny
maji rovnopravné postaveni a jsou na né kladeny stejné tvrdé pozadavky. Podnikovym
hrdinim je mnohé tolerovano a mohou si prakticky dovolit v§e (Bedrnova, Novy et al.,

2007).
= Kaultura ,,chléb a hry“

Silnd extrovertni orientace, kde je vysokou hodnotou pratelstvi a sympatiemi
podminéné chovani. Nekomplikovand vzdjemna spoluprace, tymova prace a uspéch
jsou na nejdilezitéj§im misté. Velmi Casta a intenzivni je verbalni komunikace — kdo
mlci, je podeziely. Vertikalni hierarchie moci neni diilezita, profesni kariéra je zalezitost
vice spoledenska neZ pracovni. Casté jsou oslavy, vyznamenani, ceny a oblibené jsou
ruzné pribéhy. Pouziva se podnikovy Zargon, ¢asté jsou zkratky a slova z oblasti sportu.
VEtsi vyznam ma socialni prostiedi nez fyzické podminky prace a pfes nespokojenost
S odménovanim existuje zna¢nd stabilita pracovniki. Hovofit o soukromych
zélezitostech je mozné, emoce se mohou projevovat i navenek, obleCeni je neformalni

(Bedrnova, Novy et al., 2007).
= ,,Analyticko-projektova* kultura

Divéru ma vylucné védeckotechnickd racionalita. Intuice, momentalni invence,
zkuSenost, tradice, Stésti a ndlada jsou nespolehlivé, a tedy nebezpecné. Hlavnim
ritudlem je zasedani. VSe je tfeba dikladné¢ prozkoumat. Rychlost s sebou piinasi
povrchnost, je tedy podezield a nevitana. Do tii let po nastupu je kazdy jesté novackem.
Kariéra se uskuteciiuje po krocich, rychla kariéra je nemoznda, starSi a stafi
spolupracovnici si zajiStuji svlij postup pro sebe vyhodnymi pravidly. O soukromych
zalezitostech se nehovoii. Hrdinou je ten, kdo s dlouhodobou houZevnatosti bez ohledu

na podminky sleduje a rozpracovava jedinou myslenku (Bedrnova, Novy et al., 2007).
* Procesni kultura

Vsechny aktivity se bezvyhradné soustfed’uji na proces, cil sdm o sobé neni ni¢im
a hraje podiadnou roli. Chyby se nedélaji, vSe se registruje. Nejdllezit€js$i je mocenska
hierarchie, obleceni a vySe piijmu. O kazdém povySeni kazdy vi a vi i co doty¢nému
pfinese. Je také oblibenym tématem rozhovoru. Emoce se neprojevuji. Hrdinové jsou
lidé bez chyb, ktefi tieba 1 proti vedeni a osudu stale pracuji v podniku, n€kdy i desitky
let (Bedrnova, Novy et al., 2007).
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Odlisnou typologii podnikovych kultur zpracovali K. Vries a D. Miller in Bedrnova,
Novy et al. (2007). Je odvozena z psychologické terminologie a oznacuje zejména
nepiiznivé psychické stavy jednotlivce. Uvedené typy podnikovych kultur predstavuji
ve vSech pripadech deformované socialni prostiedi jako diisledek dlouhodobého
nezvladani fidicich procest. Cilem je upozornit na mozné neptiznivé dusledky téchto

kultur. Jedna se o nasledujici typy kultur:

= paranoidni kultura - stilé obavy a strach, stadlé ohrozeni vSeho druhu, trvalé

sledovani vSech aktivit a projevil ostatnich spolupracovnik;

= npatlakova kultura - perfektnost a detail, vS§e ma sviij fad, nejvétsi ohrozeni je
z chaosu, vztahy jsou zaloZeny na piikazech, vSe je fizeno, emoce jsou

nepiipustné;

= dramaticka kultura - vSe se soustfeduje okolo charismatické vedouci
osobnosti, ostatni ji idealizuji a citi se byt na ni siln¢ zavisli, vSechna rozhodnuti

¢ini ona, projevovani pozitivnich emoci je projevem loajality;

= depresivni kultura - pesimistické prognozy a strach, nic se neda stihnout, rutina
urcuje zpusob jednani, jen malo zalezitosti Ize skutecné ovlivnit, moc je Siroce

rozdélend, ale bez praktického vyznamu;

= schizoidni kultura - velka distance, lepsi je drzet se zpatky, plachost,
ostychavost, mocenské vakuum, soucasné¢ boj o moc, koalice a taktika, prestiz
a kariéra jsou rozhodujici, hnév nebo nadseni, nikdo nevi, kdy se co muze
piihodit.
Typologie W. Bridgese in Lukasova (2010) je zaloZena na analogii mezi chovanim
organizace a chovanim jedince. Sestnict typll organiza¢niho charakteru je paralelou
Sestnacti osobnostnich typi zndmych prostfednictvim dotazniku MBTI (Myers-Briggs
Type Indicator) vyvinutych na zdklad¢ Jungovy teorie Americankami Catharine Cook
Briggs a Isabel Briggs Myers. Vychazi rovnéz ze Etyt dvojic protikladnych tendenci

puvodné prezentovanych C. G. Jungem:

= extroverze vs. introverze - oteviena kultura orientovani smérem ven Vvs.

orientace dovnitf;

= smyslové vs. intuitivni vnimani - smyslové vniméani zamétfené na detailni

a dokonale uspotfadané informace vs. orientace spise na celkovy obraz;
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= analytické vs. Citové zpracovani - rozhodovani na zakladé profesionalnich,
védeckych a mordlnich principii vs. rozhodovani na zdkladé hodnot

a individualnich okolnosti;

* usuzovani vs. vnimani — organizace sméfujici k dosazeni rozhodnuti vs.

organizace, kde rozhodnuti nema klicovy vyznam.

H. I. Ansoff in LukaSova (2010) rozliSuje typy organizacni kultury podle toho, jak
organizace reaguje na pozadavky prostiedi. Miize podle n¢j byt stabilni (introvertni
organizace orientovana do minulosti, ma averzi k riskovani), reaktivni (introvertni,
orientovand na soucasnost, akceptuje minimum rizika), anticipujici (orientovana na
soucasnost, riziko akceptuje ve vétSi mite, schopna dil¢ich zmén), prozkoumavajici
(extravertni, orientovana na soucasnost i budoucnost, riziko a zmény akceptuje ve
znacné mife) a tvoriva (velmi extravertni, orientovand na budoucnost a akceptace rizika
je béznou soucasti jeji praxe).

Existuje celd tada dalSich nejzndméjSich typologii podnikové kultury. Jak uvadi
LukaSova (2010) vyvoj typologii je pomérné popularnim predmétem vyzkumného

z4jmu badatelt jiz po n¢kolik desetileti.
2.1.6. Silna podnikova kultura

., Podnikova kultura, ktera vyrazné ovliviiuje pracovni jedndni zaméstnancu a vytvari

I3

neopakovatelnou tvar firmy, byvd oznacovana jako silna, zretelna nebo zdrava‘

(Trunecek, 2004b; s. 231).
Zakladni rysy zdravé (silné, zietelné¢) podnikové kultury podle Trunecka (2004b)
muzeme vyjadiit:

= zékladni principy podnikové kultury museji vychdzet z podnikatelské strategie,

= uvnitf firmy jsou vytvofeny podminky pro fungovani pracovnik jako tymu,

= kritika se nepotlacuje, ale je naopak prostfedkem pro hledani konstruktivnich

feSeni,
» zaméstnanci se identifikuji s podnikem,
= vzdjemné vztahy uvnitf firmy a zpisob komunikace je na velmi dobré tGrovni,

= podnikovy management pfijimd zodpovédnost, je iniciativni, sdili informace

S ostatnimi a nebrani s podfizenymi vefejné mluvit,

15



= vytvafi se prostor pro rozSifovani kompetenci a zodpovednosti,
= fizeni neni natizovani a ptikazovani, ale podporovani a povzbuzovani.

O silné podnikové kultuie 1ze hovotit, teprve tehdy, kdyz se podnikova kultura stane
nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vSech nebo alesponi vétSiny spolupracovniki

(Bedrnova, Novy et al., 2007).
Silna podnikova kultura podle Bedrnové, Nového et al. (2007):

= zprostitedkovavda a usnadiiuje jasny pohled na podnik a ¢ini ho pro

spolupracovniky ptfehledny a pomérné snadno pochopitelny;
= vytvafi podminky pro pfimou a jednozna¢nou komunikaci;
= umoznuje rychlé rozhodovani,
= urychluje plynulou implementaci;
= snizuje naroky na kontrolu spolupracovnik;
= zvySuje motivaci a tymovy duch;
= zajiSt'uje stabilitu socialniho systému.

Podle Lukasové (2010) se silou organizacni kultury rozumi, nakolik jsou presvedceni,
hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny. Pokud jsou
sdileny ve vysoké mife, pak je organiza¢ni kultura silnd a vyraznym zpusobem
ovliviiuje fungovani organizace. Na jejim obsahu vsSak zavisi, zda vliv bude pozitivni ¢i
negativni.
Praxe ukazuje, ze ptimo umérné s tim, jak rostou vyhody vyplyvajici ze vzristajici sily
podnikové kultury, jsou umocnovany i disledky, které lze hodnotit rozporné¢ nebo
negativné (Bedrnova, Novy et al., 2007).
Mezi negativni privodni jevy fadi Bedrnova, Novy et al. (2007):

a) tendenci Kk uzavrenosti — kritika a varovani, jez jsou v rozporu se stavajici

podnikovou kulturou, jsou pieslechnuty nebo zamérné odmitany;

b) fixaci na tradicni vzory, nedostatek flexibility a blokovini nové orientace —
vytvaii emotivni vazbu na takové myslenkové vzory a postupy, které v minulosti
vedly k tispéchu, nové myslenky jsou odmitany, snaha o vyhybani se zménam

pak vede ke strnulosti podniku a nedostatku pfizptsobivosti,
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C) kolektivni snahu vyhnout se kritice, konfliktim a vynutit si konformitu —
presvédceni o vhodnosti, efektivnosti a i¢innosti stavajici podnikové kultury pro
soucasnost | budoucnost z toho diivodu, Zze se v minulosti osvédéila, to ma za

nasledek kolektivni snahu vyhnout se kritické sebereflexi.

Trunecek (2004b) zdiraziuje, ze podnikova kultura vyznamnym zpiisobem ptispiva
K integraci, koordinaci a motivaci jednotlivych socialnich subjektl organizace. Velmi
podstatné ptispiva k ochoté angazovat se pro firemni cile, posiluje iniciativu a kvalitu

prace zaméstnancti, podporuje jejich loajalitu a odpoveédnost viici firme.

Dusledky podnikové kultury pro organizaci byvaji vétSinou interpretovany jako

pozitivni a ptinosné (Bedrnova, Novy et al., 2007).
2.1.7. Zména podnikové kultury

V odborné literatute 1ze zaznamenat diskuse o tom, do jaké miry a zda viibec mtize byt
podnikova kultura organizace utvafena a meénéna. Jsou zaznamenany tii zékladni
nazory: 1. management organizace muze kulturu ucinné ridit a menit, 2. management
miize kulturu cilené ovliviiovat do urcité miry, 3. zamérna, planovita zmeéna kultury
organizace je extrémné obtiznda, aZz neproveditelnd (Alvesson & Sveningsson in
Lukasova, 2010).

Trunecek (2004b) klade diiraz na extrémni setrva¢nost podnikové kultury a ptiklani se
K tomu, Ze byva obtizné ji zménit.

Zastance stanoviska moznosti rychlych a relativné snadnych zmén oznacuji Bedrnova,
Novy et al. (2007) jako ,, kulturni inzZenyry.“ Opaclny pol ptredstavuji ,, kulturalisté,
kteti vychazeji z pfedpokladu, Zze podnikova kultura je organicky se rozvijejici
skutecnost, kterda ma svou historii a své zékonitosti a nelze ji tedy svévoln¢ ménit.
Kompromisni nazor oznacuji terminem , korekce stdavajiciho kursu.” Ten vychazi
z ptedpokladu, Ze v zisadé neni moZné stavajici podnikovou kulturu odstranit
jednorazovym aktem ze dne na den, vytvofit konstrukci nové kultury a tu systematicky

krok za krokem uvadét v Zivot.

Bedrnova, Novy et al. (2007) dale uvadéji, Ze prevazuji ndzory na realnost a efektivnost
dil¢éich zmén podnikové kultury. Nezbytnou podminkou uspéchu je vSak vnitini
presvédceni spolupracovnikli o nutnosti a spravnosti zmény. Na stran€ nositelli zmény
(tfidicich pracovnikll) pak spocivd odpoveédnost za dodrzeni etickych principl

ovliviiovani spolupracovnik.
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Z hlediska pribchu a charakteru zmény jsou rozliSovany dva zdkladni typy zmény
podnikové kultury: revolucni a evolucni zména. K revolucni zméné dochédzi obvykle
tehdy, pokud existuje silny vnéjsi nebo vnitini tlak, ktery tuto zménu v rdmci zachovani
existence organizace vynucuje. Vngjsi tlak predstavuje napiiklad radikalni zména
prostiedi, vnitini tlak mize pramenit ze Spatnych hospodarskych vysledkii. K evolu¢ni
zméné se pristupuje, pokud existuje potieba néco v ramci organizace zlepsit. Naptiklad

posileni orientace na zakaznika (Lukasova, 2010).
2.1.8. Dimenze narodni kultury podle Geerta Hofstedeho

Geert Hofstede se zabyval studiem narodni kultury v kontextu managementu. Proslavil
se svym rozsahlym vyzkumem narodnich kultur, provadénym v 70. letech minulého
stoleti u zaméstnancii spole¢nosti IBM. Dotaznik, ktery byl ve vyzkumu pouZit, byl
zaméfen na zjiStovani nazori na razné aspekty pracovniho Zivota a vyzkum
preferovanych hodnot. Na zaklad¢ vysledkti byly formulovany ctyfi zakladni dimenze

narodni kultury (LukaSova, 2010).

Pro charakteristiku kulturnich dimenzi pouzil Hofstede & Hofstede (2006; s. 29)
nasledujici definici: ,, Dimenze je aspekt kultury, ktery miize byt ve vztahu k jinym
kulturam méren.” Zakladnimi dimenzemi jsou pak dle Hofstedeho & Hofstedeho
(2006): vzddlenost moci (od malé k velké), kolektivismus vs. individualismus, feminita
vs. maskulinita a vyhybdni se nejistoté (od slabé k silné). Tyto dimenze spole¢né tvoii

model rozdiltt mezi narodnimi kulturami.

Rozdily v obsahu narodnich kultur, se ur¢itym zptisobem promitaji do fizeni organizaci.
Vyzkumy prokézaly, ze obsah narodni kultury determinuje pfedevSim utvaieni a volbu
organizacnich struktur, miru akcentace a zplsob realizace manazerskych funkci

v organizacich, styl vedeni a piedstavy o roli manazera v organizaci (Lukasova, 2010).

Model dimenzi Geerta Hofstedeho byl pozdé€ji rozSifen o patou dimenzi — kratkodoba
versus dlouhodobd orientace (LukaSova, 2010). Tato dimenze byla odhalena pii

vyzkumu tykajiciho se Ciny (Copikova & Bliha & Horvathova, 2015).

Pro dal$i vyzkum Hofstede experimentdlné zahrnoval dal$i dimenzi - poZitky versus

umirnenost (Kobylarek et al., 2013).

Tyto kulturni dimenze vyjadiuji nejobecnéjsi Groven kulturnich rozdili mezi riznymi
kulturami a upozorfiuji na ty, které vedou k odlisnému pojeti zédkladnich parametrt

zivota lidi a ovliviiuji zejména oblast prace a managementu (Krninska, 2002).
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=  Vzdalenost moci

V zemich s velkym rozpétim moci se povazuje za samoziejmé, ze nadiizeni a podiizeni
si nejsou rovni. Tato skuteCnost je ocekdvana a z obou stran vniména jako zadouci.
Dusledkem tohoto pfedpokladu je tendence k centralizaci moci. Za samoziejmé se
povazuje, ze kontakty jsou iniciovany pouze nadiizenymi. Podfizeni oCekavaji, ze jim
bude feceno, co maji délat. V zemich s malym rozpétim moci se nadfizeni a podiizeni
povazuji za sobé rovné. Role jsou chapany jako néco, co mize byt lehce zménéno.
Organizace byvaji decentralizované a organizacni struktury ploché. Podfizeni ocekavaji,
7ze nadfizeni pro n€ budou dosazZitelni a Ze rozhodnuti s nimi budou piedem

konzultovana (LukaSova, 2010).
= Kolektivismus vs. individualismus

Kolektivismus je vlastni tém spoleCenstvim, kde lidé jsou od narozeni integrovani do
silnych a soudrznych skupin, poskytujicich jednotlivci ochranu jako protihodnotu za
loajalitu. Od zaméstnance se ocekava, ze bude vzdy jednat v zajmu skupiny, a to
ivpiipadé, ze zajem skupiny mneni vsouladu sjeho osobnimi zajmy.
V individualistickych organizacich se ptedpoklada, ze pracovnici se budou chovat jako
jednotlivei fidici se svymi individualnimi pottebami a ekonomickymi zajmy (Lukasova,
2010).

Pro individualistické kultury je typicky akcent na jednotlivce, jeho osobni svobodu,

nezavislost a odpovédnost (Krninska, 2002).
= Maskulinita vs. feminita

V maskulinnich kulturach jsou déti vychovavany k tomu, aby byly asertivni, ambiciozni
a soupefivé. V organizacich je pak totéz ocekdvano od manazerti. Dominantnimi
hodnotami jsou kariérovy postup a materialni Gspéch. Zduraziiovany jsou vysledky
a spravedlivé odménovani zaloZzené na vykonnostnich kritériich. Ve femininnich
kulturach maji lidé sklon ke skromnosti a solidarit¢. Od manazerli je spiSe nez
rozhodnost ocekavano hledani konsensu, konflikty se fesi kompromisy a vyjednavanim.
Dominantnimi hodnotami jsou péce o druhé a ochrana jinych. Vztahy jsou vnimany

jako velmi dilezité a odménovani v organizacich smétuje k rovnosti (Lukasova, 2010).

Maskulinita je protikladem feminity. V maskulinni spole¢nosti jsou socialni role muzt
a Zen odliSené, zatimco ve femininni spolecnosti se tyto role piekryvaji (Krninska,
2002).
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= Vyhybani se nejistoté

V zemich s vysokou mirou vyhybani se nejistot¢ jsou lidé aktivni, emocionalni,
nepokojni a zaneprazdnéni. Prozivaji pocity vnitini naléhavosti a prozitky uzkosti
a stresu, spojené s vysokou potiebou predvidatelnosti a srozumitelnosti. Existuje zde
potieba pravidel, zakonl, pfedpisi a regulaci slouzici k redukci Uzkosti. Potieba
pravidel je zalezitosti emoci. V zemich s malou mirou vyhybani se nejistoté ptisobi lidé
dojmem klidu a nete¢nosti. Nejistota je pro né normalnim rysem Zivota a je akceptovana
tak, jak prichdzi, aniz zpusobuje stres a emocionalni nepohodu. Pravidla se v této
kultufe stanovuji jen tehdy, je-1i to nezbytné nutné. Lidé toleruji odlisné myslenky a radi

stimuluji inovace (LukasSova, 2010).
= Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace

Kratkodoba orientace firem je spojena s hodnotami, které zdiraznuji soucasnost
a minulost. Organizace nehospodaii Setrné se svymi zdroji, a proto nemivaji dostatek
penéz na investice. Zameétuji se na okamzité¢ vysledky a na plnéni svych socialnich
zévazki. Diraz je kladen na respektovani tradic. Dlouhodoba orientace firem je spojena
se zaméfenim na budoucnost a s adaptaci tradic na moderni kontext. Socialni zavazky
jsou respektovany pouze Vramci limiti a organizace Setrné hospodati, jelikoz je

zduraziiovana vytrvalost a hospodarnost (LukaSova, 2010).

V dlouhodobé orientovanych spole¢nostech existuje vétsi pripravenost angazovat se
Vv ¢innostech, které efekt prinesou v delSim ¢i skute¢né¢ dlouhém casovém horizontu

(Krninska, 2002).

= Pozitky vs. umirnénost
SpoleCnost s pievazujicim zaméfenim se na pozitky umoznuje relativné svobodné
uspokojeni zakladnich a ptirozenych lidskych ptéani, které souviseji s uzivanim si zZivota
a zébavou. Umirnénost je charakteristickd pro spole¢nost, kterd kontroluje uspokojovani

potieb a reguluje jej prostiednictvim ptisnych socialnich norem (Kobylarek et al.,
2013).
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2.1.9. Kulturni dimenze z pohledu znalostni ekonomiky

Mezi zadouci dimenze sméfujici ke znalostni ekonomice patii dle Krninské (2014) ty,
které maji zadouci vliv na rozvoj lidského kapitalu, jimiz jsou: maly mocensky odstup;,
kolektivismus, feminita, prijimani zmén vcietné rizika, dlouhodoba orientace

a umirnénost.
= Mocensky odstup

Mala mocenska distance je Zadouci kulturni dimenzi a lze ji vyjadiit soudrZznosti mezi
podiizenymi a nadfizenymi. Umoznuje rozvoj lidského kapitalu ve sméru procesu
vlastni seberealizace, to znamena, ze umoziuje vSeobecné¢ vSem zaméstnancim

ptispivat svymi podnéty k rozvoji podniku (Krninska, 2014).
= Kolektivismus vs. individualismus

Zadouci kulturni dimenze kolektivismus otevird cestu k soucinnosti a tymovosti, jelikoz
jednotlivec je podporovan, aby své jedinecné individudlni schopnosti dal ve prospéch
society. Tymovost otevird cestu ke spolecné praci nejen s explicitnimi, ale predevSim

S tacitnimi znalostmi i1 k rozvoji lidského potencialu (Krninska, 2014).
= Maskulinita vs. feminita

Feminita, kterd je zaddouci kulturni dimenzi, otevira péci o vzajemné mezilidské vztahy,
zarucujici otevienost a duvéru jako predpoklad pro sebepoznavaci a seberozvojové
procesy. Je zakladnim predpokladem rozvoje lidského kapitalu. Atmosféra otevienosti
adavéry je nejsiln€jSim faktorem zabezpecujicim vykonnost organizace (Krninska,

2014).
= Vyhybani se nejistoté

Mala obava z nejistoty, pfijimani zmén a rizika je zadouci kulturni dimenzi znalostni
ekonomiky, jelikoz umoziuje snazs§i vyrovnavani se s proménami globalni spole¢nosti

(Krninska, 2014).
=  Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace

Zadouci dimenze dlouhodoba orientace napliuje princip trvalé udrzitelnosti a souvisi
s cili dlouhodobého a perspektivniho podnikéni, které je zaloZené na investicich do

rozvoje lidského kapitalu a jeho potencialu (Krninska, 2014).
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= Pozitky vs. umirnénost

V ramci znalostni ekonomiky je pro podnikovou kulturu zadouci umirnénost, ktera
napliuje princip trvalé¢ udrzitelnosti z hlediska stfidmosti, popt. skromnosti oproti
potiebé uplatiiovani vysokych naroki spole¢nosti, v které prevazuje konzumni zptisob

zivota (Krninska, 2014).
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2.2. Motivace

Pojmy motiv a motivace, patii mezi ¢etné pouzivana slova soudobého jazyka, a to jak
hovorového, tak odborného. Casto prevlada také jejich laické pouziti. Motivace a motiv

jsou odbornou uzitnou abstrakci (Dvotakova et al., 2007).

Armstrong (2006) rozliSuje motivaci ostatnich lidi a motivaci sebe sama. Motivovat
ostatni lidi znamend, pfimét je, aby jednali tak, jak si piejeme, aby bylo dosazeno
vysledku. Motivovani sebe sama je pak o tom, jak nezavisle nastavit smér a pfijmout
postup, ktery zajisti, Ze dosahneme cile.

2.2.1. Pojem motiv

Dvotéakova et al. (2007) uvadi, ze slovo motiv vstoupilo do dnes$ni doby s mnohymi
vyznamy, a to zejména:
= VvV obecné vyznamové roviné — podnét, pohnutka, popud, divod,
= v literatufe a vytvarném uméni — nejjednodussi ¢i zakladni namétovy prvek dila,
= v architektufe — ozdobny prvek az atributivniho vyznamu,

= v hudbé¢ — hudebni vyraz, pfizna¢ny pro konkrétni skladbu.

Samotné slovo motiv pochazi z latinského motus, coz bylo vicevyznamové slovo

(Dvotékova et al., 2007).
Podle Armstronga (2006) je motiv divodem néco ud¢lat.

Bedrnova, Novy et al. (1998; s. 222) zminuji tuto definici: ,, motiv predstavuje urcitou
jednotlivou vnitrni psychickou silu — popud, pohnutku. Muze byt chapan jako
psychologicka pricina ¢i divod urcitého chovani ¢i jednani clovéka, individualizuje
Jjeho prozZivani a dava jeho cinnosti psychologicky smysl.

Nakonecny in Blazek (2014) hovoii o tom, Ze konkrétnim motivem se vysvétluje, proc¢

Clovek jednd uréitym zplsobem. Motiv souvisi se snahou dosahnout urcitého cile.

Motivy ¢loveéka aktivizuji do té doby, dokud cile neni dosazeno nebo dokud se ¢lovek
nepiesveédci o nedosazitelnosti cile (Horalikova in Krninska, 2012).

Z uvedenych nazort vyplyva, Ze lidé jsou motivovani, kdyz oc¢ekavaji, Ze urcité jednani
povede k dosaZzeni né&jakého cile a ziskani hodnotné odmény, ktera uspokoji jejich

potieby a naplni jejich piani (Armstrong & Taylor, 2014).
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Druhy motivi:

Existuje fada ramcovych i komplexnéjsich klasifikaci motivl, napt.: prvotni a odvozené,
plné Ci castecneé vedomé a neuvédomované, vrozené a ziskané, biogenni, psychogenni

a sociogenni, materialni a duchovni (Dvotakova et al., 2007).

Bedrnova, Novy et al. (2007) rozlisuji motivy cilové, termindlni a motivy, jimz dost
dobfe nelze ptiradit uréity cilovy stav, nazyvané instrumentalni (napf. zajem
o literaturu). Dale ¢leni motivy na motivy orientované stejnym smérem a motivy

protikladné.

Krninska (2012) ¢leni motivy, podle ptsobeni na pracovni jednani ¢lovéka, na motivy
aktivni, podporujici a potlacujici. Aktivni motivy pfimo podnécuji pracovni vykon.
Podporujici motivy vytvaieji prostor pro G¢inné pisobeni aktivnich motivi. Potlacujici
motivy naopak ¢loveéka odvadeji do pracovniho vykonu k jinym ¢innostem.

2.2.2. Pojem motivace

Pojem motivace vyjadiuje skutecnost, ze v lidské psychice plisobi specifické, ne vzdy
zcela védomé vnitini hybné sily (pohnutky, motivy). Orientuji ¢innost ¢lovéka urcitym
smérem, v daném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se
pusobeni téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti a motivovaného jednani
(Bedrnova, Novy et al., 2007).

Pojem motivace miize vyjadfovat cile, které si lidé stanovili, zptisob, jakym si lidé své
cile vybrali a zplsob, jakym se ostatni snazi zménit jejich chovani (Armstrong

& Taylor, 2014).

Smyslem motivace dle Plaminka (2010) je nenasilné vytvofeni pozitivniho pfistupu
K nééemu — Casto k néjakému vykonu ¢i typu chovani. Dale uvadi, ze slovem motivace

se obvykle oznacuje jak proces, tak jeho vysledek.
Motivace je definovéana jako psychicka sila, kterd urcuje:

a) smeér chovani cloveka - tyka se mnoha moznych situaci, v ramci nichz by se

jedinec mohl angaZovat;
b) uroven usili ¢lovéka - usili se tyka toho, jak tvrdé lidé pracuji;

C) uroven vytrvalosti clovéka vystaveného prekazkam - souvisi s tim, zda se lidé,

kdyz Celi prekazkam, snazi vytrvat v ¢innosti anebo se vzdavaji (Lauby, 2005).
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Dvotakova et al. (2007; s. 151) definuje motivaci jako abstrakci: ,, klicového a typického
rysu dynamiky lidské psychiky. Vyjadruje jeji permanentni aktivizovatelnost. Je
energizujici intervenujici proménnou ve vztahu ke strukture osobnosti, jejimu prozivani
a jednani.

Motivace také podle Dvotakové et al. (2007) garantuje kvalitu zivota, uspokojitelnost
potteb na vSech trovnich, jez se u jedince v prib¢hu zivota vyskytuji, ve vSech jejich
modifikacich, v nichz se projevuje v 0SObnosti i vné osobnosti — téz jako zajmy,

postoje, sklony a nazory.

Motivace souvisi S celkovym postavenim a ulohou c¢lovéka ve spolefnosti -
makroprostorem, ktery je vytvafen kulturni paméti, Sjeho osobnosti jako
mikroprostorem vytvarenym i osobnim nevédomim a s jeho ¢innosti, ktera se v trovni

meziprostoru (pracovni jednani) setkava s pfedchozimi urovnémi (Krninska, 2012).
2.2.3. Zdroje motivace

Porozuméni problematice motivace lidského chovéani, které je vyznamnym
piredpokladem mozZnosti na tuto osobnostni substrukturu efektivné plisobit a uéinné ji
ovliviiovat, pfedpoklada také pochopeni toho, jak motivace vznikd, z ¢eho prameni
a jaké skutec¢nosti maji vliv na to, ze ¢loveék néco chce a naopak jiné skutecnosti odmita.
Bedrnova, Novy et al. (2007) definuji zdroje motivace jako ty skuteCnosti, které
vytvaieji motivaci.

Ke zdrojiim motivace patfi:

= Potieby

Potteba je latentné motivujici — energizujici a cilené zamétujici ¢innost subjektu, ktera
musi byt v psychice takto identifikovana a aktualizovana. Dvoifakova et al. (2007)
zduraziuje, ze v souvislosti s motivaci se o potiebach uvazuje jako o vychozich

motivacnich dispozicich.

Bedrnova, Novy et al. (2007) zastavaji stejny ndzor a na potieby pohlizi jako na
zakladni zdroj motivace. Potfebu charakterizuji jako clovékem prozivany, ne vzdy vSak

zcela uvédomovany nedostatek néceho, pro daného jedince subjektivné vyznamného.
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= Navyky

Navyk je opakovany, ustdleny a zautomatizovany zpisob jednani ¢lovéka v urcité
situaci. Obdobné situace cClovéka jakoby donucuje, aby jednal jiz vyzkouSenym

a osvojenym zptisobem (Krninska, 2012).

Dle Bedrnové, Nového et al. (2007) Ize pak z hlediska vnéjSitho pozorovatele navyk
definovat jako nauceny vzorec chovani, ktery se v roviné prozivani projevuje jako
relativné fixovana tendence, jako vnitini tlak, pohnutka, motiv ucinit néco konkrétniho

Vv urcité podnetovée situaci.
= Zajmy
,Zdajem je jakymsi trvalejSim zamérenim jedince na urcitou oblast predmetu ¢i jevil,

které je spojeno s aktivizaci jeho cinnosti* (Rizicka in Bedrnova, Novy et al., 1998;
S. 228).

Zajem je mozno charakterizovat jako trvalejsi zaméfeni €lovéka na urCitou oblast
predméti a jevii skuteCnosti. Aktivizuji ¢lovéka a jsou spojeny se snahou po poznani

a ovladani predmétu zajmu (Krninska, 2012).
= Hodnoty

Hodnoty jsou kvality ¢i vlastnosti, které jsou povazovany za hodnotné. Predstavuji
nejvyssi priority a vnitini hnaci motivy jedince (Dvotakova et al., 2007).
Hodnoty nikdy neodrazeji jen objektivni vyznam véci a jeva, ale také jejich subjektivni
individualni smysl pro konkrétniho jedince (Bedrnova, Novy et al., 2007).
Hodnotu je mozno vyjadiit jako néco zadouciho, ¢eho si Clovek vazi, co ovliviluje vybeér
vhodnych zptisobii a cili jeho jednani (Krninska, 2012).

= Idealy
Idedlem rozumime urcitou ideovou ¢i ndzornou piedstavu néfeho subjektivné

zadouciho, pozitivné hodnocené¢ho, co pro daného jedince ptedstavuje vyznamny cil

jeho snazeni (Bedrnova, Novy et al., 2007).

Ideal je model, vzor, ktery ¢lovéku slouzi nebo ma slouzit jako voditko jeho jednani.
Miize se tykat osobniho profilu nebo Zivotniho cilu. V idealu ¢loveék zdlraziuje to, ¢eho

si obzvlasté ceni a ceho se mu pfipadné nedostava (Krninskd, 2012).
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2.2.4. Motivace pracovniho jednani

Motivaci k praci rozumime aspekt motivace lidského chovani, ktery je spojen
S vykonem pracovni ¢innosti, se zastavanim pracovni pozice a s vykonem odpovidajici

pracovni role, tj. s plnénim pracovnich ukoli (Bedrnova, Novy et al., 2007).

Motivaci pracovniho jednani tvoii ty psychické stavy a procesy ¢lovéka, které jej vedou
K tomu, ze praci pfijima jako spoleCensky zavaznou skute¢nost a orientuje se na jeji
priméiené zvladnuti. Motivace pracovniho jednani vyjadiuje celkovy pfistup pracovnika

Kk pracovnim tkolim a jeho pracovni ochotu (Krninska, 2012).

Teorie motivace k praci piedstavuji souhrn teoretickych poznatku, které se musi, podle
Dvotéakove et al. (2007), pti pouziti v praxi stat soucasti znalosti a profesniho vybaveni
vedoucich zaméstnancti. Je Zaddouci, aby manazeti zvladli ovéfené a osvédcené zakladni
principy fizeni lidi.

2.2.5. Teorie motivace

Soucasné teorie motivace maji své kofeny V nazorovych proudech ovliviiujicich

psychologické mysleni zejména ve druhé poloving 20. stoleti (Dvotakova et al., 2007).
Vybrané teorie motivace:
= Maslowova teorie hierarchie potieb

Jedna se o teorii, kterd je zaloZzena na rozvoji a motivaci jedince. Podle Maslowa lidé
chtéji stale vice a to, co chtéji, zavisi na tom, co maji. Lidské potteby jsou
hierarchizovany podle dilezitosti do nékolika Urovni. Rozeznavd osm piirozenych
potieb, mezi které patii i védéni a porozuméni a také potieba vyniknout. Nejcastéji tato
hierarchie pracuje spéti hlavnimi tGrovnémi, které zobrazuje Obrazek 4 (Dé&dina
& Cejthamr, 2005).

Maslow se pokousel vysvétlit, pro¢ jsou lidé motivovani urcitymi potiebami v urcity
cas. Tyto potieby jsou uspotfddany hierarchicky, od téch nejnaléhavéjSich az k t€ém
nejméné naléhavym. Podle dilezitosti se jednd o fyziologické potieby, potieby
bezpec€nosti, spolecenské potieby, potfeby vaZenosti a potfeby seberealizace. Lidé se
pokouseji nejprve uspokojit své nejdiilezitéjsi potieby, pak ty, které jsou dulezité hned

po nich (Kotler & Keller, 2007).
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Obrazek 4: Maslowova hierarchie poti‘eb

/ potieby %,
! seberealtzace
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/A fyzlologlcké potietry
[potrava, voda, phistfedi)

(Zdroj: Maslow in Kotler & Keller, 2007; s. 223)
= Dvoufaktorova teorie (F. Herzberg)

Tato teorie je zalozena na piedpokladu, Ze clovék ma dvé skupiny protikladnych potieb.
Na pracovni spokojenost a pracovni motivaci pusobi dvé odlisné skupiny faktortd —

faktory vnéjsi a vnitini (Bedrnova, Novy et al., 2007).

Dvotakova et al. (2007) zminuji, Ze tyto faktory maji rozdilné postaveni a také
rozdilnou funkci Vv procesu motivace. Vnéjsi faktory nazyvané hygienické zahrnuji
mzdu nebo jistotu pracovniho mista. Jejich negativni stav ¢i absence v pracovnim
procesu vede Kk nespokojenosti zaméstnanci. Vnitini faktory tzv. motivatory tvofi

vykon, uznéni, obsah prace, funkcni vzestup ¢i moznost rozvoje.
= Teorie kompetence (R. W. White)

Jednd se o specificky orientovanou teorii potteb. U dospélého cloveéka se potieba
kompetence projevuje zvlasté v oblasti pracovni, a to jako potieba prokdzat své
schopnosti, svou profesionalni zpusobilost, resp. potieba ziskat prokazanim své
kompetence pfiméieny obdiv, uznani a respekt druhych lidi (Bedrnova, Novy et al.,
2007).

Snaha o osobni kompetenci zamétuje jednani ¢loveka pii zvladani pracovnich tkold, pii

formovani kontakti se spolupracovniky i pfi uplatiiovani se v Sir§ich spole¢enskych
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vztazich. Naplilovani tohoto motivu ddvd moznost rozvoje osobnosti ¢lovéka anebo

tento rozvoj omezuje (Krninska, 2012).
= Teorie XaY (D. McGregor)

Jednad se o reflexi existence protikladnych predstav o ¢lovéku jako pracovnikovi.

Z téchto predstav vychazeji dva ptistupy k nému (Bedrnova, Novy et al., 2007).

Teorie X piedstavuje realizaci principu vedeni stanovenim navodu, piikazii a kontrolou
fizenych pracovniku, ktera je spojena s realizaci forem autoritativniho vedeni. Teorie Y
predstavuje styl vedeni, ktery vychdzi z integrace zdjmi c¢lenli organizace tak, Ze
smétuji sva usili vlastni iniciativou a volbou prostiedkil v rdmci stanovenych podminek,

aby bylo dosazeno stanoveného cile (Dvotakova et al., 2007).
2.2.6. Motivace a podnikova kultura

Podnikova kultura zvySuje pracovni spokojenost v pasivnim slova smyslu a v mnoha
souvislostech mad stimulaéni funkci, nebot’ iniciuje a posiluje vykonnost a pracovni

ochotu spolupracovnikti (Bedrnova, Novy et al., 2007).

Podnikova kultura mutze plsobit jako vyznamny motivaéni faktor a piispivat
k efektivnimu fizeni a rozvoji lidi v organizaci i k vytvofeni pozitivniho obrazu firmy

navenek (Tureckiova, 2004).

Jestlize Clenové organizace zvladaji vzorec zadkladnich a rozhodujicich ptredstav,
ztotoznuji se s nimi a jednaji podle nich, je vytvofena atmosféra duvéry a soucinnosti,

stava se podnikova kultura sama o sobé motivujici (Krninska, 2012).

Stejny nazor sdileji i LukaSova & Novy (2004), ktefi rovnéz tvrdi, ze podnikova
(organizac¢ni) kultura je zdrojem motivace. Tim, ze lidé sdileji spolecné hodnoty a cile,
pocituji soundlezitost s organizaci, jsou kni loajalni a maji pozitivni postoj ke
spolupraci. Podnikova kultura se tak stdvd vyraznym zdrojem soudrZnosti organizace

a nezanedbatelnym zdrojem motivace pracovniku.

LukaSovd & Novy (2004) rovnéz uvadéji, ze lidé v organizaci nejsou motivovani jen
vnéjSimi pobidkami, ale také tim, Ze svou praci pocituji jako smysluplnou, Ze se citi
dilleZitou soucasti organizace, Ze se ztotoziuji se jejimi cili a poslanim. Motivacni
potencidl podnikové kultury je pak velmi silny a G€inny.

Neptizniva podnikova kultura, Spatné mezilidské vztahy, neexistujici, nezndmé nebo

nefunkéni firemni hodnoty a strategie podle Plaminka (2010) lidem v motivaci bréni.
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2.3. Znalostni spole€énost

Ve znalostni spolecnosti, do které vstupujeme, dochazi k posunu od tradi¢niho
vidcovstvi vyrobcl k trvalé nadvladé zdkaznika a spotiebitele. Znalosti se stavaji
nejdalezitéjsi formou kapitalu podniku. Ostatni formy tj. penize, pida ¢i technologie
jsou na ném kriticky zavislé a budou ¢im dal vice podfizeny znalostnimu kapitalu

(Trunecek, 2004Db).

V soucasnosti si jiz mnoho organizaci uvédomuje, Ze tradicni zdroje spojené
S industridlni spolecnosti nejsou jediné, kterym je nutné veénovat pozornost pii
soucasném prechodu ke znalostni spolecnosti. Znalosti, jako jeden ze strategickych
zdrojii organizaci v 21. stoleti, by mély zajistit stabilni tempo rlstu vykonnosti

a konkuren¢ni vyhodu (Bures, 2007).

Vznik a rozSifeni terminu znalostni ekonomika je spojovano se jménem Petera
Druckera. Znalosti se v Druckerové pojeti stavaji hlavnim vyrobnim faktorem
soucasnosti, jelikoz hospodaisky rist jiz nelze zabezpeCovat neustalym ristem mnoZzstvi
lidskych zdroji. Proto je nezbytnd zména v produktivité kazdého jedince, kdy musi
dojit k jeho preméné ve znalostniho pracovnika. Pro kazdou firmu ziistanou jedinou
konkurencni vyhodou lidé, ktefi budou disponovat znalostmi, kterych budou umét

vyuzit (Soukup & Rathousky, 2017).

Vyvoj spole¢nosti od industridlni ke spole¢nosti znalostni povazuje Trunecek (2004b)
za jednu z nejdulezitéjSich zmén. Tato skute¢nost ma podstatny vliv na manazerské
mysleni i jednani.

2.3.1. Podnikova kultura ve znalostni ekonomice

Trunecek (2004b, s. 107) vramci znalostni koncepce zdiraziuje nezastupitelné
postaveni a dilezitost podnikové kultury. Vedle podnikové kultury klade daraz také na
informac¢ni technologii. ,.Znalostni koncepce musi vedle dynamiky jednotlivych
podnikovych subsystémii zdiraznit jejich vzdjemné vztahy (synergicky efekt)
afundamentdlni postaveni znalostniho pracovnika.” Dle Trunecka (2004b) ma
podnikova kultura rozhodujici vyznam ve dvou smérech. Smérem ven urcuje chovani
k zakaznikim a smérem dovnitf kultivuje podnikové prostiedi a vyrovnava se

S pozadavky zaméstnanc.
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Bures (2007) prikladd znaény vyznam podnikové kultufe v oblasti znalostniho
managementu. Organizacni kultura je velmi casto pfi zavadéni znalostniho
managementu opomijena. Hraje vSak pfi zavadéni znalostniho managementu jednu
Z nejvyznamnéjSich roli a rozhodujicim vyznamem ovliviiuje Gspéch a netspéch tohoto

procesu.

Z hlediska tizeni znalosti je dulezité vytvaret takovou podnikovou kulturu — znalostni,
aby se myslenky, postupy, metody i techniky mohly volné sdilet, pfendSet a tvofit.
Znalostni podnikova kultura a jeji budovani je pak zalezitosti dlouhodobou a zavislou

na cel¢ rfad¢ faktori (Trunecek, 2004a).

Mezi zékladni charakteristiky globdlniho paradigmatu strategického fizeni organizaci
pro znalostni spole¢nost je zafazovano mimo jiné také systematické vytvareni znalostni
podnikové kultury. Girstlova in Kislingerova et al. (2008) uvadi, ze béhem tohoto
procesu musi vedeni podniku zcela védomé, systematicky a disledné vytvaret
a udrzovat specifickou kulturu. Tento model fizeni podniku vychadzi ze znalosti
a dovednosti lidi a je zaloZzen na trvalé integrité¢ strategického, podnikatelského,
znalostniho a realizacniho prostiedi podniku. Podnikovéa kultura posiluje formy chovani,
které jsou v souladu s firemnimi cili a standardy i s jejimi tspéSnymi pravidly osobnich

vztaht.
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3. Metodicky postup

3.1. Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace je specifikace problematiky podnikové kultury se
zaméfenim na jeji kulturni dimenze a mozného motivacniho faktoru ve sméru znalostni
ekonomiky. Navrhy zmén podnikové kultury sorientaci na zadouci znalostni

ekonomiku.
3.2. Vymezeni zkoumanych souboru

K provedeni vyzkumu byly osloveny dv¢ firmy, jejichz pfedmétem podnikani je vyroba,
instalace, opravy elektrickych strojit a pristroji, elektronickych a telekomunikacnich
zarizeni. Obé firmy jsou srovnatelné z hlediska podnikatelsk€ého zaméteni a také poctu
zaméstnanci. Dle t¥idéni Ceského statistického tfadu naleZi do kategorie stiednich

podnikd. Pravni formou téchto organizaci je spolecnost s ru¢enim omezenym.

Prvnim podnikem je spole¢nost TBP-Transformatory, spol. s r. 0., ktera sidli v Blatné

a druhou firma VESAD, s. r. 0. nachézejici se v Sedlici u Blatné.
3.3. Pouzité metody vyzkumu

Pro ziskani potfebnych dat byly vyuzity techniky kvantitativniho 1 kvalitativniho
vyzkumu. Prostfednictvim dotazniku Value Survey Module 94 & 2013 Geerta
Hofstedeho (dale jen VSM) byla ziskana data kvantitativniho charakteru. Kvalitativni
vyzkum byl proveden pomoci Testu barevné¢ sémantického diferencidlu (dale jen
TBSD), jehoZ autory jsou Vadim S&epichin, Gargi Jana S&epichinova a Helena
Kolatova.

3.3.1. Vyzkum pomoci dotazniku VSM

Dotaznik VSM obsahuje otazky pro varianty VSM 94 a VSM 2013. Sklada ze Sesti
kulturnich dimenzi a s jeho pomoci lze ziskat data, kterd se tykaji védomych hodnot
respondentl. Varianta pro VSM 1994 zkouma pouze pét kulturnich dimenzi. Dotaznik

obsahuje celkem 36 otazek, které 1ze rozdélit do ctyt bloki.

Prvni blok tvofi 11 otdzek, v ramci nichZ respondent pfifazuje dileZitost jednotlivym
faktorim, které se tykaji idedlniho zaméstnani. Formulace odpovédi je moZnd na
zékladé 5 stupiiové kaly. Cislo 1 znamena, Ze je dany faktor pro respondenta nanejvys

dilezity a &islo 5 predstavuje faktor nediilezity. Cislo 2 oznaduje velmi diilezity faktor,
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3 mirné dulezity a 4 madlo diilezity. Druhd cast dotazniku obsahuje 12 otdzek, jejichz
cilem je zjistit dulezitost vybranych faktord v osobnim zivoté respondenta. Tyto otazky
vyuzivaji rovn€z 5 stupniovou Skalu. Predposledni soubor otdzek prezentuje 7 otazek,
kde dotazovany urCuje miru souhlasu ¢i nesouhlasu s danym tvrzenim. I v tomto
pripad¢ dotaznik operuje s 5 stupniovou Skalou, kde ¢islo 1 znamena naprosty souhlas
a &islo 5 naprosty nesouhlas. Cislo 2 pak vyjadiuje souhlas, 4 nesouhlas a 3 predstavuje
moznost pro ptipad, kdy dotazovany neni zcela rozhodnut. Posledni ¢ast dotazniku je

vyhrazena 6 identifika¢nim otazkam, které slouzi pouze pro statistické ucely.

V podniku TBP — Transformatory, spol. s r. o. byl dotaznik rozdan 20 pracovnikiim
Z celkového poctu 21 zaméstnancli a jeho navratnost €inila 75 %, tj. 15 dotaznikl. Ve
firm& VESAD, s. r. 0. byla ndvratnost dotaznikd 74 %. Z poctu 27 zaméstnanctl jej

vyplnilo 20 osob.

3.3.2. Vyzkum pomoci dotazniku TBSD

Dotaznik TBSD je zaméfeny na ziskdni informaci o skute¢ném chovani a postoji
jedince prostifednictvim nevédomého hodnoceni symboli, které reprezentuji vybrana
podnétova slova. V dotazniku TBSD proband pfitazuje k t€émto sloviim barvy dle
nabizené barevné sady. TBSD je transkulturdlni test, to znamena, ze vSichni rozumi

sloviim 1 barvam, jez jsou v testu pouzivana.

V dotazniku bylo vyuzito celkem 74 slov a 12 raznych barev. Proband vybird ke
kazdému slovu 3 odlisné barvy, které se podle jeho uvazeni ke slovu nejlépe hodi.
Ptitom nezalezi na jejich potfadi nebo na tom, jak se k sobé¢ barvy navzajem hodi. Poté
proband pfitazuje ke kazdému slovu hodnoceni na Ciselné Skale 1 az 4, kdy cislo
1 predstavuje nejlepsi a 4 nejhorsi. Nakonec provede sestaveni poiadi pouzivanych

dvanécti barev dle vlastni preference ¢i obliby a to od nejlepsi barvy po nejhorsi.

Vzhledem ktomu, ze se jedna o kvalitativni metodu, byl v podniku TBP -
Transformatory, spol. s r. 0. pfedan dotaznik 8 zaméstnancim. Ve firmé¢ VESAD, s. 1. o.

vyplnilo dotaznik 9 pracovniki.
3.4. Zpracovani dat

Ziskana data byla ndsledné¢ naeditovdna do programu VSM v5-2017 (kvantitativni
vyzkum) a TBSD v5-2017 (kvalitativni vyzkum), jejichZz prostfednictvim byly

vypocteny a poté vyhodnoceny indexy kulturnich dimenzi.
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Vzorce pro vypocet dimenzi (Hofstede, 2006):

= Index mocensky odstup (PDI):
PDI (1994) =-35*94 ¢c3+35*94 _c6+25*94_c14 -20*94 cl17-20
PDI (2013) =35 * (13_c7 —13c_2) + 25 * (13_c20 — 13_c23)

= |Index kolektivismus vs. individualismus (IDV):
IDV (1994) =-50*94 ¢c1+30*94 c2+20*94_c4 -25*94 c8-130
IDV (2013) =35 * (13_c4 — 13c_1) + 35 * (13_c9 — 13_cb6)

= [ndex maskulinita vs. feminita (MAS):
MAS (1994) =60 *94_c5+ 20 * 94_c7 + 20 * 94_c15 - 70 * 94_c20 +100
MAS (2013) =5 * (13_c5 - 13c_3) + 35 * (13_c8 - 13_c10)

= Index kratkodobd vs. dlouhodoba orientace (LTO):
LTO (1994) =-20* 94 c10+ 20 * 94 _c12 +40
LTO (2013) =40 * (13_c13 - 13_c14) + 25* (13_c19 — 13 _c22)

= Index vyhybani se nejistote (UAI):
UAI (1994) =25*94 ¢c13+20* 94 _¢c16 —50 *94_c18 — 15* 94 c19 +120
UAI (2013) =40 * (13_c18 — 13 _c15) + 25 * (13_c21 — 13_c24)

= Index pozitky vs. umirnénost (IVR):
IVR (2013) = 35 * (13_c12 — 13 _c11) + 40 * (13_c17 — 13_c16)

Neznama 13_C oznacuje Cisla otdzek v dotazniku pro variantu VSM 2013 a 94 c¢ pro
variantu 1994, za které je dopliiovano bodové hodnoceni 1 az 5. Vysledné indexy jsou
posuzovany v rozmezi 0 az 100, avS§ak mohou nabyvat i hodnot mimo uvedeny interval.
Hrani¢ni hodnoty jednotlivych dimenzi, které jsou Zadouci pro znalostni ekonomiku,

zobrazuje Tabulka 1.
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Tabulka 1: Indexy kulturnich dimenzi

Hodnota dané dimenze

Nazev indexu

Nizsi nez 50 Vyssinez 50

1(\;[(E)csnsky odstup - maly vs. velky Maly odstup Velky odstup
Individualismus vs. kolektivismus Kolektivismus Individualismus
(IDV)
Maskulinita vs. feminita (MAS) Feminita Maskulinita
Obava z nejistoty - vyhybani se Piijimani rizika Vyh}’{béni se
nejistoté vs. prijimani rizika (UAI) nejistoté
Dlouhodobad vs. kratkodoba orientace Kratkodoba Dlouhodoba
(LTO) orientace orientace

Umirnénost Pozitky

Pozitky vs. umirnénost (IVR)

(Zdroj: Krninska & Duspivova, 2013)

Pokud je hodnota Zzadouci kulturni dimenze PDI, IDV, MAS, UAI a IVR niz$i nez
25 bodt, jedna se o kulturni dimenzi pievladajici jednoznacne. Pohybuje-li se hodnota
pod hranici 50 bodi a to od 44 do 25 bodi vcetné€ je pouzito vyrazu spise. Pfrechodova
zona, kdy je kulturni dimenze cdstecnd, se nachdzi v intervalu 45 aZz 55 bodl. Pouze
u dlouhodobé¢ orientace je potiteba index LTO vyssi nez 50 to znamend, Ze charakter této
kulturni dimenze je uren opacnym zpusobem a to: nad 55 boda se jedna o spise
dlouhodobou orientaci a nad 75 bodd jde o jednoznacné dlouhodobou orientaci
(Tabulka 2).

Tabulka 2: Vyjadfeni sily Zadoucich kulturnich dimenzi (v bodech)

Indexy PDI, IDV, MAS, UAI, IVR | Index LTO Kulturni dimenze
nizsi nez 25 vyssi nez 75 | jednoznacné
25-44 56 -75 spise

45 - 55 castecné (prechodova zona)

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V ramci vyhodnoceni dotazniku TBSD byl vypocten aritmeticky primér sectenych
hodnot u jednotlivych slov. Bylo tak zjiSténo potadi, které vypovid4d o tom, jak jsou
hodnoty vyjadiené pomoci symboli v testovanych komunitdch vnimény, pfijimany
ajaka je jejich hierarchie. Vysledné pofadi je pak odstupiiovano od nejlépe
hodnoceného symbolu (1 — 74) po nejhiife hodnoceny symbol. Ziskané hodnoty byly

rozdéleny do ¢tyf intervali podle primérného potadi v nevédomi:
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Tabulka 3: Intervaly symboli podle primérného poiadi podnétovych slov v TBSD

Symboly vnimané V_)If_ggdgk
velmi pozitivné 6-12,99
spiSe pozitivné 13 -19,99
spiSe negativné 20 — 26,99
velmi negativné 27 - 33

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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4. Vysledky vyzkumu

K provedeni kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu byly, jak jiz bylo zminéno, dvé
firmy. Jsou jimi TBP-Transformatory, spol. s r. 0. a VESAD, s. r. 0. pusobici v oblasti
elektroprimyslu. Ob¢ firmy jsou Srovnatelné z hlediska pfedmétu podnikani a také

poctu zaméstnancti.
4.1. Charakteristika vybranych podnik

4.1.1. TBP - Transformatory, spol. s r. o.

Spolecnost TBP - Transformatory, spol. s r. 0. (dale jen TBP-Transformatory) byla
zalozena v roce 1991 a sidli v Blatné ptiblizn¢ 23 kilometri od Strakonic. Provozovna
firmy se dfive nachdzela na Komenském namésti, odkud se v roce 2011 pfemistila na

svou soucasnou adresu v Pisecké ulici ¢. 488. Firma zaméstnava 21 pracovnikii.

SpoleCnost patfi mezi predni svétové vyrobce transformatorti a vinutych dilti pro
elektrotechnicky primysl, zdravotnictvi, spotiebni elektroniku, hobby a mnoho jinych
oblasti vyuziti. Pivodné byla vyrobni ¢innost firmy zaméfena pouze na zahrani¢ni trh.
V kratkém case vSak byl zahdjen vyvoj vlastnich vyrobkt a prodej v tuzemsku.
V soucasné dob¢ se vyrobky pouzivaji v zafizenich po celém svété. Produktova tada
podniku je tvofena vice nez 7000 typy vyrobku a je dale rozSifovana prostiednictvim
zakazkové vyroby. Vramci zakazkové vyroby firma vyrdbi dle parametra
specifikovanych zakaznikem, které se tykaji vykonu, napéti, proudi, izola¢ni pevnosti
nebo také zplisobu piipojeni. Zabyva se velkosériovou, malosériovou i kusovou

vyrobou (TBP - Transformatory, 2018).
4.1.2. VESAD, s.r. 0.

Spole¢nost VESAD, s. r. 0. (dale jen VESAD) se nachazi se Vv Sedlici u Blatné.
Spole¢nost ma vyrobni prostory pronajaté v Sedlici na adrese Husova ¢. 235, kde je také
kancelat firmy. Na pronajatém objektu byla se souhlasem vlastnika provedena
rekonstrukce a ptistavba objektu, kterd byla dokoncena v roce 2009. Podnik zaméstnava

27 pracovnik.

V roce 1994 byla zaloZena firma Zika Josef — Vyroba elektronickych soucastek a dil,
kterd se zamétfovala na vyrobu elektronickych soucastek pro doméci odbératele.

Vyrobni sortiment se déle rozsifoval o dodavky elektronickych dili pro automobilovy
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primysl a pro domaci i zahrani¢ni odbératele. Na zaklad€ rozsifujici se vyroby byla

zalozena v roce 2006 firma VESAD, s. r. 0. (VESAD, 2018).

Do vyrobniho sortimentu patii transformatory, tlumivky, senzory, rezistory, civky,
antény ruznych parametri a dalsi elektronické dily a komponenty. Firma se zabyva

rovnéz specialni aplikaci dle prani zadkaznika a zhotovuje mechanické dily na zakazku.
4.2. Vyhodnoceni vyzkumu

Nasledujici kapitola se vénuje vyhodnoceni vyzkumu, ktery byl proveden ve dvou

vybranych podnicich piedstavenych v piedchozi ¢asti (4.1.).
4.2.1. Souhrn vysledkt kulturnich dimenzi

Prostfednictvim dotazniku VSM 94 & 2013 a hodnoticimi odpovéd'mi na otazky
souvisejicich predev§im s védomou urovni respondentii byla ziskana data tykajici se
kulturnich dimenzi na védomé trovni. Védoma urovei se tyka uvédomovani si vnéjsich
1 vnitinich podnét a sjednocuje dusevni 1 mentalni ¢innosti, které¢ do jisté miry tidi.
V Tabulce 6 jsou uvedeny vysledné indexy kulturnich dimenzi. Dimenze, které jsou
nezadouci ve sméru znalostni ekonomiky, jsou vyznaceny ¢ervenou barvou a oranzovou

barvou jsou rozliSeny ty dimenze, jejichz indexy se pohybuji u hrani¢nich hodnot.

Tabulka 4: Kulturni dimenze dle VSM

Dimenze VSM 1994 VSM 2013
TBP — Transformatory

spiSe mald mocenska jednoznacné mald mocenska
PDI 37,4 | vzdalenost 24,7 | vzdalenost
IDV -52,4 | jednoznacné kolektivismus 4,7 | jednoznacéné kolektivismus
MAS |-133,4 |jednoznacné feminita -9,4 | jednoznacn¢ feminita
UAI -67,4 | jednoznaéné piijimani rizika | 3,7 |jednoznaéné ptijimani rizika
LTO 10,7 | kratkodoba orientace 17,7 | kratkodoba orientace
IVR X 48 | castecna umirnénost

VESAD

spiSe mald mocenské spiSe mald mocenské
PDI 46 | vzdalenost 36 | vzdalenost
IDV -65,8 | jednozna¢né kolektivismus | -8,8 |jednozna¢né kolektivismus
MAS -21 | jednozna¢né feminita 7 |jednozna¢né feminita
UAI -25,3 | jednoznaéné piijimani rizika | -5,5 |jednoznaéné pfijimani rizika
LTO 15 | kratkodobé orientace 6,3 | kratkodoba orientace
IVR X 35,5 |spise umirnénost

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Index mocensky odstup (PDI)

TBP — Transformadtory:

Hodnota indexu vzdalenosti mocenskych pozic ¢ini 37,4 dle VSM 1994 a dle VSM
2013 24,7 bodi. Prvni vysledek vypovida o spiSe malé mocenské vzdalenosti a druhy
ukazuje na existenci jednozna¢né¢ malé mocenské vzdalenosti. Vysledné hodnoty

zobrazuje Graf 1.
VESAD:

Zde je hodnota indexu 46 dle VSM 1994 a dle VSM 2013 36 bodut (Graf 2). Vysledek

tak v obou ptipadech piedstavuje spiSe malou mocenskou vzdalenost.

Graf 1: Mocenska vzdalenost (TBP-Transformatory)

1994 2013
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Graf 2: Mocenska vzdalenost (VESAD)

—

(Zdroj: Vlastni Setifeni — vystup z programu)
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Vzdalenost mocenskych pozic v obou podnicich je niz8i nez 50 bodl, coz odpovida

(Zdroj: Vlastni Setfeni — vystup z programu)

pozadované vysi z hlediska znalostni ekonomiky. Hodnoty firmy TBP-Transformatory
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odpovidaji spiSe malé mocenské vzdalenosti a jednozna¢né¢ malé mocenské vzdalenosti.
Podnik VESAD je zalozen na spiSe malé mocenské vzdalenosti. Na zaklad¢ toho
mizeme fici, ze V obou podnicich se podfizeni a nadfizeni povazuji za existencidlné
rovné. Jelikoz se jednd o malé firmy, pfispivda k tomuto vysledku i fakt, ze
v obou podnicich existuje plocha hierarchicka struktura a pocet nadiizenych je

minimdalni. Tato kulturni dimenze se svym charakterem stava motiva¢nim faktorem.
Index kolektivismus vs. individualismus (IDV)
TBP — Transformatory:

Z hodnot indexu dimenze IDV vyplyva, ze v podniku prevlada jednoznaéné
kolektivismus nad individualismem. Hodnoty ¢ini -52,4 dle VSM 1994 a dle VSM 2013
4,7 bodt. Hodnoty indext lze vidét v Grafu 3.

Graf 3: Kolektivismus vs. individualismus (TBP-Transformatory)

1994 2013
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(Zdroj: Vlastni Setifeni — vystup z programu)
VESAD:

V tomto podniku jsou hodnoty indexu VSM -65,8 (VSM 1994) a -8,8 (VSM 2013)
bodi. Hodnoty zobrazuje Graf 4. Tyto hodnoty jsou niz§i a vypovidaji rovnéz o pievaze

jednoznaéného kolektivismu, ktery je Zaddouci z hlediska znalostni ekonomiky.

Vysledky této kulturni dimenze se v obou firmach pohybuji pod Zadouci hranici, tj.
index nizs§i nez 50. U VESADu se oba posouvaji pod nulovy vysledek. Jedna se
jednoznacné o kolektivismus. Znamena to tedy, Ze jednotlivi zaméstnanci jednaji
Vv souladu se zajmy celé skupiny, ke které jsou zna¢né loajalni. Zaméstnanci preferuji
praci v piifjemném kolektivu a udrzuji dobré neformalni vztahy na pracovisti.

K vysledku kolektivistického pfistupu piispiva také velikost obou organizaci, tj. nizky
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pocet zaméstnancl i organizaCnich stupiili na pracovisti. Stav této kulturni dimenze se

stdva motiva¢nim faktorem.

Graf 4: Kolektivismus vs. individualismus (VESAD)

1994 2013
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(Zdroj: Vlastni Setifeni — vystup z programu)

Index maskulinita vs. feminita (MAS)
TBP — Transformatory:

V podniku podle VSM pievlada jednozna¢na feminita. Hodnota indexu dle VSM 1994
¢ini -133,4 a hodnota dle VSM 2013 -9,4 bodt. Vysledné hodnoty zobrazuje Graf 5.

Graf 5: Maskulinita vs. feminita (TBP-Transformatory)

1994 2013
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(Zdroj: Vlastni Setfeni — vystup z programu)
VESAD:

| zde byla prokazana existence kulturni dimenze jednozna¢né feminity, jejiz index
dosahl hodnoty -21 dle VSM 1994 a dle VSM 2013 7 bodd. Vysledky jsou ziejmé
z Grafu 6.
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Vysledky obou firem se pohybuji pod hranici 50 bodii. Pro obé organizace je tedy
pfiznana jednozna¢nd feminita. Zaméstnanci obou firem sdileji femininni hodnoty,
kterymi je napf. vstiicnost a socidlnost. V obou firmach je kladen diraz na dobré vztahy
a praci v ptijemném kolektivu. Takova atmosféra se stava motivaénim faktorem. Firma
TBP-Transformatory dosahla lepSich hodnot nez firma VESAD. Tyto vysledky

pravdépodobné ovlivnil vétsi pocet Zen na pracovisti této firmy.

Graf 6: Maskulinita vs. feminita (VESAD)

1994 2013
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(Zdroj: Vlastni Setifeni — vystup z programu)

Index vyhybani se nejistoté (UAI)
TBP — Transformatory:

Hodnoty tohoto indexu dosahuji vyse -67,4 (VSM 1994) a 3,7 (VSM 2013) bodi.
Vysledky jsou zobrazeny v Grafu 7 a ukazuji, Ze zde pievlada jednozna¢né ptijimani

rizika.

Graf 7: Vyhybani se nejistoté (TBP-Transformatory)

1994 2013
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(Zdroj: Vlastni Setfeni — vystup z programu)
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VESAD:

Jednozna¢né ptijimani rizika je charakteristické i pro VESAD, kde hodnota VSM 1994
¢ini -25,3 a hodnota dle VSM 2013 -5,5 bodi. Hodnoty jsou ziejmé z Grafu 8.

Dle VSM 1994 dosahla lepsich hodnot firma TBP-Transformatory. Hodnoty indexu
UAI jsou vsak v obou organizacich niz§i nez 50 a vypovidaji tak o jednoznaéném
pfijimani rizika. Zaméstnanci obou podnikti se nevyhybaji zménam. Na zdkladé¢
uvedenych hodnot se pracovnici citi bezpeéné v neznamych situacich a jsou ochotni je
piijimat. Ob¢ firmy se tedy uméji vyrovnavat se zménami na trhu a v konkurencnim

prostiedi. Stav této kulturni dimenze se stavd motiva¢nim faktorem.

Graf 8: Vyhybani se nejistoté (VESAD)
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(Zdroj: Vlastni Setfeni — vystup z programu)

Index kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

TBP — Transformatory:

Vyse tohoto indexu je dle VSM 1994 10,7 a dle VSM 2013 17,7 bodl a to znamena, ze

v podniku pievazuje nezadouci kratkodoba orientace. Vysledky zobrazuje Graf 9.
VESAD:

Kratkodoba orientace je typicka i pro tento podnik. Zde index LTO z VSM dosahl vyse
15 (1994) a 6,3 (2013) bodt. Hodnoty jsou ziejmé z Grafu 10.

Z vyslednych hodnot je zfejmé, Ze oba podniky jsou orientovany kratkodobé. V ptipadé
firmy TBP-Transformatory je index LTO pro VSM 2013 o néco malo vyss§i nez ve

spole¢nosti VESAD. JelikoZ hranice pro zadouci dlouhodobou orientaci je vysSi nez

50, mizeme fici, ze vysledek prvni firmy je ptizniv€jsi. U VSM 1994 je tomu naopak,
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avSak rozdil neni pfili§ vyznamny. V obou organizacich je kladen mnohem vétsi diraz

na soucasnost a minulost. Jsou respektovany tradice, vlastni socidlni povinnosti

a aktivity, které ptinaseji momentalni efekt. Aby bylo dosazeno dlouhodobé orientace,

bylo by vhodné vytvotit ptthodné podminky, které by jim pomohly pfiblizit se vice

znalostnimu podniku (viz navrhy kap. 5).

Graf 9: Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (TBP-Transformatory)
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(Zdroj: Vlastni Setifeni — vystup z programu)

Graf 10: Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (VESAD)
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(Zdroj: Vlastni Setifeni — vystup z programu)

Index pozitky vs. umirnénost (IVR)

TBP — Transformadtory:

Hodnota indexu IVR na zakladé VSM 2013 dosahla vyse 48 bodi. Tato hodnota

vyjadfuje prevahu castecné umirnénosti, jelikoz se pohybuje v pfechodové zoné.

Vysledek je zobrazen v Grafu 11.

44



VESAD:

Index potvrzuje spiSe umirnénost. Hodnota ¢ini 35,5 bodi. Vysledek dimenze 1ze vidét

v Grafu 12.

Vysledek prvni firmy (TBP-Transformatory) ukazuje na ¢aste¢nou umirnénoSt a ve
druhé firm¢ (VESAD) byla prokazana spiSe umirnénost. VySe indexu pro zadouci
umirnénost by méla byt nizs$i nez 50. Této podminky bylo dosazeno a oba podniky tak
sméfuji v této kulturni dimenzi (IVR) do znalostni ekonomiky. Mezi jeji zadouci
hodnoty patii umirnénost, stfidmost, skromnost, spofivost a Setrnost. Pokud oba
podniky vénuji pozornost této dimenzi a jejimu zlepSeni mohly by se posunout do

jednoznaéné umirnénosti.

Graf 11: PoZitky vs. umirnénost (TBP-Transformatory)
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(Zdroj: Vlastni Setfeni — vystup z programu)

Graf 12: Pozitky vs. umirnénost (VESAD)
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(Zdroj: Vlastni Setiteni — vystup z programu)
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4.2.2. Porovnani vysledka VSM 2013 a VSM z TBSD

Cilem této kapitoly je porovnani kvantitativnich vysledkl spojenych s védomou
hodnotici rovinou (VSM 2013) a kvalitativnich vysledkti spojenych s pocitovym
prozivanim, kde vétSinou na nevédomé roviné dochazi ke sdileni ur¢itych hodnot (VSM
z TBSD). Védomou troven reprezentuji, jak jiz bylo zminéno, data ziskana dotaznikem
VSM a nevédomou uroven informace z dotazniku TBSD. Vysledky ziskané pomoci
VSM zachycuji ptredevSim pravidla jednani a zvyklosti, podle kterych se societa
védomeé fidi. Prestoze se jedna o védomou uroven, mnohem vétsi vyznam maji vysledky
testu TBSD, které zachycuji kvalitativné pocitovou a prozitkovou troven spojenou
s nevédomou strankou projevujici se v chovani zaméstnanci. Zalezitosti tykajici se
védomi totiz jedinec muize ovlivnit a stylizovat se pak do odpovédi a situaci, které se
spolecensky jevi jako zaddouci. TBSD naopak vypovidd o tom, jak se jeho chovani

projevuje v realnych situacich na zaklad¢ sdilenych hodnot.

V Tabulce 7 jsou porovnany vysledky dimenzi dle VSM 2013 s vysledky VSM z TBSD

V jednotlivych podnicich.

Tabulka 5: Porovnani VSM 2013 a VSM z TBSD

Dimenze VSM 2013 VSM z TBSD
TBP - Transformatory

jednozna¢né mald mocenska jednoznacné mald mocenska
PDI 24,7 | vzdalenost -22,7 | vzdalenost
IDV 4,7 | jednoznacné kolektivismus -93,3 | jednoznacné kolektivismus
MAS | -9,4|jednoznaéné feminita -33,8 | jednoznacné feminita
UAI 3,7 |jednoznacéné piijimani rizika 20 | jednoznac¢né ptijimani rizika
LTO |17,7|kratkodoba orientace 43,6 | kratkodoba orientace
IVR 48 | ¢asteCna umirnénost -48,7 | jednoznacn¢ umirnénost

VESAD

spiSe mald mocenska
PDI 36 | vzdalenost 83,2 | velka mocenska vzdalenost
IDV -8,8 | jednoznacné kolektivismus 57,4 | individualismus
MAS 7 |jednoznacné feminita 47.4 | CasteCna feminita
UAI -5,5 | jednozna¢né ptijimani rizika 78,6 | vyhybani se nejistote
LTO 6,3 | kratkodoba orientace -58,1 | kratkodoba orientace
IVR |35,5|spise umirnénost 55,6 | pozitky

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Index mocensky odstup (PDI)

Dle Tab. 7 byl prostiednictvim VSM z TBSD v podniku TBP-Transformatory ziskan
index 0 hodnoté¢ -22,7. Tato hodnota vypovida o kvalitativnim pfistupu tj. jednoznacné
malém mocenském odstupu na nevédomé urovni. Obdobného vysledku bylo dosazeno
i dle kvantitativnich dat dle VSM 2013 (24,7). Mizeme tedy fici, Zze tato zadouci

dimenze pfevazuje na obou urovnich.

V podniku VESAD (Tab. 7) jsou vysledky odlisné. Vzhledem ke kvalitativnim
metodam zkoumani dle VSM z TBSD byla odhalena velkd mocenska vzdalenost
sindexem o hodnoté 83,2. Kvantitativni metoda na vé€domé urovni (VSM 2013)
prokazala spiSe malou mocenskou vzdalenost (36). Prozivani velké mocenské
vzdalenosti v tomto podniku je spojeno s prozitky, ze moc v podniku je v ur¢itych
projevech centralizovana a pocity, Zze od podiizenych se oc¢ekava, aby konali, co jim je
pfikdzano. Pfitom podfizeni tuto skutecnost respektuji a nerovné rozdéleni moci
toleruji. Z hlediska znalostni ekonomiky je Zadouci, aby vzdalenost mezi nadiizenymi

a podiizenymi byla zmensena, coz nasleduje prostifednictvim navrhu (viz kapitola 5).
Index kolektivismus vs. individualismus (IDV)

Index IDV (Tab. 7) z TBSD podniku TBP-Transformatory dosahuje vyse -93,3. Tato
hodnota je mnohem pfiznivéjsi nez vysledek VSM 2013 na védomé trovni (4,7). V této
organizaci je typické prozivani kolektivismu, které zde jednoznaéné prevlada. V tomto
piipad¢ je zadouci dimenze kolektivismu jednoznacné prokazana opét na obou tirovnich

(VSM 2013 i VSM z TBSD).

V podniku VESAD (Tab. 7) vypovida VSM 2013 (-8,8) 0 jednozna¢ném kolektivismu,
ktery vSak na urovni nevédomi spojeném s prozivanim nebyl potvrzen. Index IDV zde
dosahl vyse 57,4 a ptipustnou hranici (<50) tak piekroc¢il o 7,4 bodi a proto lze
konstatovat, ze se posunul k individualismu. Vztahy mezi zaméstnanci jsou tedy vice
volné napt. s projevy chovani, kdy se staraji spiSe sami o sebe a své nejblizsi.
Pracovnici podniku vystupuji sami za sebe a preferuji spise samostatnou praci. Zadouci

kolektivismus by mél byt podpoten navrhovanymi opatenimi (viz kapitola 5).
Index maskulinita vs. feminita (MAS)

V podniku TBP-Transformatory (Tab. 7) jsou uznavany jednozna¢né femininni
hodnoty. Feminita, ktera je zadouci kulturni dimenzi, je vice prozivana na nevédomé

urovni, jelikoz dle VSM z TBSD ¢ini hodnota indexu MAS -33,8. Tento podnik
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sméfuje V této dimenzi do znalostni ekonomiky a dochéazi opét ke shodé védomé

i nevédomé trovné (VSM 2013 je -9,4).

V Tab. 7 u podniku VESAD kvalitativni vyzkum pomoci TBSD (VSM z TBSD)
prokazal castecnou feminitu. Index MAS (47,4) se lisi o 2,6 od piipustné hranice (<50)
a pohybuje se tedy v ptechodové zoné. Pro sméfovani do znalostni ekonomiky je

zadouci posunovat societu do jednozna¢né feminity (VSM 2013 je 7).
Index vyhybani se nejistoté (UAI)

Hodnota indexu UAI dle VSM z TBSD v podniku TBP-Transformatory vypovida
0 jednozna¢ném ptijimani rizika. Index dosahl vyse 20 (Tab. 7). Na zaklad¢ vysledku
kvantitativniho i kvalitativniho Setfeni lze znovu zaznamenat shodu védomé (3,7)

I nevédomé trovné (20).

V podniku VESAD (Tab. 7) ukazuje index UAI (-5,5) dle VSM 2013 na jednozna¢né
piijimani rizika. Index VSM z TBSD firmy ¢ini 78,6 tj. vyhybani se nejistoté. Mizeme
tedy konstatovat, ze potieba jistoty je pro zaméstnance prioritni a citi se mnohem Iépe
vV pohodlnych a znamych situacich. V tomto ptipadé nebyl vysledek kvantitativniho
vyzkumu kvalitativné potvrzen a zadouci dimenzi by tak opét méla podpoftit navrhovana

opatieni (viz kapitola 5).
Index kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

V Tab. 7 lze vidét, ze¢ TBP-Transformatory patii mezi firmy, které jsou kratkodobé
orientovany. Kratkodobost, ktera je vramci znalostni ekonomiky nezadouci, je
potvrzena na védomé hodnotici arovni (17,7) i vV ramci prozivani na Grovni nevédomé
(43,6). Dle vysledku VSM z TBSD se vSak index LTO (43,6) pozitivné ptiblizuje
k Zadouci hodnoté (>50).

Dle VSM 2013 i VSM z TBSD bylo zjisténo, ze i ve firmé VESAD (Tab. 7) ptevlada
kratkodoba orientace a to rovné€Z na obou urovnich. Index LTO dle VSM 2013 ¢ini
6,3 a dle TBSD dokonce -58,1 bodu. Lze tedy konstatovat, Ze dlouhodobou orientaci je

nutno pomoci navrhi podpofit v obou organizacich (viz kapitola 5).
Index pozitky vs. umirnénost (IVR)

Dle VSM 2013 (Tab. 7) byla ve firmé¢ TBP-Transformatory prokazana Castecna
umirnénost (48). Hodnota indexu VR se pohybuje v piechodové zoné a to 2 body od

mezni hodnoty (<50). V rdmci proZivani na nevédomé urovni vS§ak miiZeme zaznamenat
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index jednozna¢né umirnénosti (-48,7). Zaméstnanci potlacuji uspokojovani osobnich
potieb a pozitky spiSe omezuji. Zadouci jednoznana umirnénost je tedy v podniku
proZivana.

Ve firmé¢ VESAD (Tab. 7) index IVR dle VSM 2013 (35,5) vypovidd o tom, Ze
v podniku pievazuje spiSe umirnénost. Dle VSM z TBSD vsak ptevazuji pozitky (55,6).
Z vysledkt indexu IVR pro VSM 2013 i VSM z TBSD (35,5 a 55,6) vsak vidime, ze
rozdil neni pfili§ zasadni. Zadouci dimenzi je opét potieba podpofit prostfednictvim

navrht (viz kapitola 5).

V podniku VESAD dochazi ve vsech kulturnich dimenzich kromé kratkodobé orientace
(LTO) k jinému védomému hodnoceni (kvantitativni vyzkum za pomoci VSM). Ve
ttech dimenzich (IDV, MAS, UAI) sméfuje podnik na védomé urovni k zaddouci
znalostni ekonomice. Avsak dle kvalitativniho vyzkumu (TBSD) lze konstatovat, ze
zaméstnanci prozivaji a chovaji se ve vSech dimenzich (kromé LTO) odliSnym

zpusobem, ktery nesmétuje ke znalostni ekonomice a je demotivujici.
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4.2.3. Vyhodnoceni symbolickych hodnot dle TBSD

Dotaznik TBSD byl vyuzit pro ziskani hierarchie symbolickych hodnot (tj. podnétovych

slov), tak jak jsou pocitové prozivané na nevédomé Grovni ve vybranych podnicich.
Vyhodnocenim dotazniki TBSD bylo zjisténo, jakym zplisobem jsou V societé
symbolické hodnoty (tj. podnétova slova) vnimany. Vybrand podnétova slova lze
priradit ke kulturnim dimenzim dle Hofstedeho (2006).

Hierarchie hodnot v podniku TBP — Transformdtory

Graf 13: Velmi pozitivné vnimané hodnoty (TBP-Transformatory)
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Mezi nejpozitivnéji hodnocena slova patii naptiklad slova: détstvi (1. misto), Stésti
(2. misto), radost (3. misto), déti (4. misto), vztahy (5. misto), atd. Tato slova patii mezi
velmi pozitivné vnimané hodnoty S primérnym pofadim 9,8 az 12,8, které zobrazuje

Graf 13. Tyto hodnoty maji potadi 1 az 20 (viz Ptiloha 1).
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Graf 14: SpiSe pozitivné vnimané hodnoty (TBP-Transformatory)
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Spise kladn¢ byla ohodnocena slova: ja sam (21. misto), ptiroda (22. misto),
manzel/manzelka (23. misto), ticho (24. misto), sny (25. misto) atd. Tato slova
ptredstavuji hodnoty vnimané spise pozitivné. Uvedena slova maji potadi 21 az

52 v intervalu 13,1 az 19,9 (viz Pfiloha 1) a jsou zobrazena v Grafu 14.
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Graf 15: SpiSe negativné vnimané hodnoty (TBP-Transformatory)
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Hodnoty, které jsou vdané societ¢ vnimané spiSe negativné, symbolizuji slova
zobrazena v Grafu 15. Jsou jimi: feSeni problému (53. misto), prace (54. misto), léky
(55. misto), formalnost (56. misto), povinnosti (57. misto), atd. Pofadi téchto slov je
53 az 67 v intervalu 20,1 az 26,5 (viz Ptiloha 1).

Graf 16: Velmi negativné vnimané hodnoty (TBP-Transformatory)
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Nejvice negativné bylo ohodnoceno celkem sedm slov: bolest (68. misto), uzkost
(69. misto), strach (70. misto), rvacka (71. misto), atocit (72. misto), nemoc (73. misto)
a smrt (74. misto). Tyto vyrazy pfedstavuji velmi negativné vnimané hodnoty (Graf 16),

jejichz pramérné potadi je v intervalu 27,6 az 31,4 (viz Priloha 1).

Hierarchie hodnot v podniku VESAD

Graf 17: Velmi pozitivné vnimané hodnoty (VESAD)

10 15

Konzum (spotfeba)

Minulost Primérné poradi v
- ‘ nevedomi
Pravidla
Jistota |

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V této societ¢ byla nejpozitivnéji hodnocena pouze Ctyfi slova. Velmi pozitivné
vnimané hodnoty vtomto podniku jsou: konzum/spotteba (1. misto), minulost
(2. misto), pravidla (3. misto) a jistota (4. misto). Tato slova maji primérné poradi

Vv intervalu 9,2 az 12,3 (viz Ptiloha 2). Jsou zobrazena v Grafu 17.

Slovo konzum/spotieba se poji s kulturni dimenzi pozitky (IVR) a kratkodobou
orientaci (LTO). Vyraz minulost je spojovan také s kratkodobou orientaci (LTO).
Pojmy pravidla a jistota naopak souviseji s potfebou jistoty (UAI). Tyto kulturni
dimenze jsou, jak jiz bylo fteceno, z hlediska znalostni ekonomiky nezadouci.
V predchozi kapitole (4.2.2.) bylo na zdklad¢ kvalitativni nevédomé urovné dle VSM
z TBSD zjisténo, Ze pozitky (IVR), kratkodoba orientace (LTO) i1 vyhybani se nejistoté
(IVR) jsou pro firmu VESAD charakteristické. Mizeme tedy konstatovat, ze vysledek
VSM z TBSD byl timto kvalitativn€ potvrzen.
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Graf 18: SpiSe pozitivné vnimané hodnoty (VESAD)
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Mezi hodnotami, které jsou vnimany spiSe pozitivné, se umistila napft. slova byt prvni
(5. misto), zabava (6. misto), klid (7. misto), ja sam (8. misto) ¢i formalnost (9. misto).
Vsechny spise pozitivné vnimané hodnoty ptedstavuje Graf 18. Slova maji potadi 5 az
36 v intervalu 13,4 az 19,7 (viz Ptiloha 2).
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Graf 19: SpiSe negativné vnimané hodnoty (VESAD)
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dle vysledki vyzkumu pomoci TBSD bylo nejvice vybranych podnétovych slov
vnimano spisSe negativné (Graf 19). Mezi témito hodnotami se objevilo napf. slovo ticho
(37. misto), manzel/manzelka (38. misto), unava (39. misto), zeny (40. misto),
nadfizeny (41. misto), atd. Tato slova maji pofadi 37 az 72 v intervalu 20,1 az 25,7
(viz Ptiloha 2).
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Graf 20: Velmi negativné vnimané hodnoty (VESAD)
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Velmi negativné vnimané hodnoty zobrazuje Graf 20. Jsou jimi podnétova slova laska

(73. misto) a kamaradi/kamaradky (74. misto). Primérné potadi téchto slov je 27,4

a 28,1 (viz Ptiloha 2).
Mocenska vzdalenost

V podniku TBP-Transformatory je mira mocenské vzdalenosti mala. Tato skutecnost je
potvrzovana tim, Ze slova otevienost (30. misto) a konzultace (49. misto) jsou vnimana
spiSe pozitivné a umistila se v Zebficku hodnot pied slovy formalnost (56. misto)

a nadfizeny (59. misto), kteréd jsou vnimana spiSe negativn¢.

Vysledky podniku VESAD naopak svéd¢i o fungovéani na zakladé velké mocenské
vzdalenosti. Pojmy otevienost (61. misto) a konzultace (72. misto), spojené s malou
mocenskou vzdalenosti, jsou zde vnimana spiSe negativné. Velkou mocenskou
vzdalenost také potvrzuje, Ze slova formalnost (9. misto) a kontrola (33. misto), ktera se

umistila 1épe, jsou vnimana spiSe pozitivné.
Kolektivismus vs. individualismus

V podniku TBP-Transformatory vychazi kolektivismus. Vysledek souvisi s tim, Ze
pojmy spoleCenstvi (14. misto), spoluprace (16. misto), kamaradi/kamaradky
(10. misto) a lidé (26. misto) se umistily pifed pojmy prospéch jedince (62. misto),
samota (66. misto) a povinnosti (57. misto). SpoleCenstvi, spoluprace
a kamarddi/kamaradky jsou vniméany velmi pozitivné a lidé spiSe pozitivn€. Prospéch

jedince, samota a povinnosti jsou spiSe negativni.

Ve firmé¢ VESAD byl naopak zaznamenan individualismus. Hovofi pro né&j velmi
negativni vnimani pojmu kamaradi/kamaradky (74. misto). Clenové society maji také
spiSe negativni vztah k pojmim spolecenstvi (52. misto), spoluprace (66. misto) a lidé

(65. misto). Individualismus také potvrzuje skuteCnost, ze slova prospéch jedince

56



(18. misto), samota (29. misto), ja sam (8. misto) a povinnosti (21. misto) jsou vnimana

spise pozitivné.
Maskulinita vs. feminita

Mizeme potvrdit, ze v podniku TBP-Transformatory ptevazuje femininni kulturni
dimenze. Slova spojena s feminitou reprezentuji naptiklad davéra (20. misto) a vztahy
(5. misto), ktera jsou zde vnimana velmi pozitivné a umistila se v Zebti¢ku hodnot pred

pojmy vykon (35. misto) a utocit (72. misto).

V podniku VESAD bylo zaznamenano vétsi uznavani maskulinnich hodnot nez
v podniku TBP-Transformatory. Dle VSM z TBSD se jedn4 o ¢aste¢nou feminitu. Zeny
(40. misto) a manzel/manzelka (38. misto) se umistily az za pojmy muzi (12. misto)
a milenka/milenec  (13. misto), proto vramci této firmy nemuzeme hovofit

0 jednozna¢né feminité, ale pouze o ¢astecné.
Vyhybani se nejistoté

V podniku TBP-Transformatory je potvrzovano pfijimani rizika a to slovy
akceschopnost (41. misto) a zména (50. misto), kterd jsou zde vnimana spiSe pozitivné.
Tento vysledek dale potvrzuje umisténi slov bolest (68. misto), tzkost (69. misto)
astrach (70. misto) mezi velmi negativnimi hodnotami. Tyto pojmy jsou spojeny

S potiebou jistoty.

Ve firm¢ VESAD je potvrzovano vyhybani se nejistoté. Velmi pozitivné vnimané
pojmy, kterymi jsou jistota (4. misto) a pravidla (3. misto) se umistily v zebticku hodnot
vySe nez vyrazy riziko (71. misto), feSeni problémid (43. misto), akceschopnost

(64. misto) a zména (60. misto).
Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace

Kratkodobou orientaci podniku TBP-Transformatory potvrzuji slova §tésti (2. misto),
sny (25. misto) a zdbava (29. misto), ktera jsou spojend s kratkodobosti a umistila se
V hierarchii hodnot na pfednich mistech. Dle vysledku VSM z TBSD se vSak tento
podnik pozitivné piiblizuje K zadouci dlouhodobé orientaci (viz kap. 4.2.2.). Toto
tvrzeni podporuje skutecnost, ze pojmy investice (36. misto), pfiroda (22. misto)
a budoucnost (42. misto) se umistily lépe nez okamzity zisk (47. misto) a minulost
(46. misto).
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Kratkodobou orientaci podniku VESAD potvrzuji pfedevSim velmi pozitivn¢ vnimana
slova spotfeba (1. misto) a minulost (2. misto). Dale ji potvrzuje také umisténi slov
zabava (6. misto), okamzity zisk (31. misto) pfed pojmy spojenymi s dlouhodobou

orientaci, kterymi jsou ptiroda (62. misto) a budoucnost (70. misto).
Pozitky vs. umirnénost

V podniku pfevazuje umirnénost, kterou ovlivnilo umisténi slov skromnost (15. misto)
a sttidmost (17. misto) mezi velmi pozitivné vnimanymi hodnotami. Tato slova se
zarovein objevila v Zebticku hodnot pted pojmy zébava (29. misto), poZitky (45. misto)

a naroky (51. misto).

Opacny vztah maji k vyrazim skromnost (68. misto) a stéidmost (59. misto) v podniku
VESAD. Tato slova jsou zde povazovana za spiSe negativni. Societa mize byt proto
oznacovana za pozitkaiskou. To potvrzuje ostatné 1 spiSe pozitivni hodnoceni pojmi
naroky (27. misto), pozitky (20. misto) a zabava (6. misto), které se v zebticku hodnot

této firmy umistily vyse.
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5. Diskuze a navrhy

V této kapitole byla provedena souhrnnd diskuze k specifikaci problematiky podnikové
kultury se zaméfenim na jeji kulturni dimenze a mozného motiva¢niho faktoru ve sméru
znalostni ekonomiky. Dale byly navrzeny zmény podnikové kultury ve sméru zadouci
znalostni ekonomiky. Kulturnimi dimenzemi jsou: mocensky odstup (PDI),
kolektivismus vs. individualismus (IDV), maskulinita vs. feminita (MAS), vyhybani se
nejistoté (UAI), kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO) a pozitky vs. umirnénost
(IVR).

Mocensky odstup (PDI)

Vzdalenost mocenskych pozic v podniku TBP-Transformatory vypovida dle VSM 2013
i VSM z TBSD o jednozna¢né malém mocenském odstupu. Mala mocenska vzdalenost
byla rovnéZ potvrzena rozborem symbolll z TBSD, jelikoz slova vitézstvi (12. misto),
otevienost (30. misto) a konzultace (49. misto) se v hierarchii hodnot umistila lépe nez
pojmy formalnost (56. misto) ¢i nadtizeny (59. misto). Jak jiz bylo zminéno, mala
mocenska distance umozniuje rozvoj lidského Kkapitalu, ktery vede K procesu
seberealizace. MuZeme fici, ze tato dimenze je pro zaméstnance této firmy motivujici,
jelikoz potieby seberealizace jsou na vrcholu Maslowovy pyramidy. Pokud v organizaci
muzeme zaznamenat silnou soudrznost mezi nadiizenymi a podfizenymi, mizeme
piedpokladat, ze dobfe funguji komunika¢ni procesy a znalosti jsou v ramci podniku
dobie predavany. Zaméstnavatel akceptuje piipominky zaméstnance a ten se neboji
vyjadiit sviij ndzor. Pokud je mu zaméstnavatelem projevovadno uznani, dochazi
k uspokojeni potieb ve ¢tvrté trovni Maslowovy hierarchie potieb. V tomto sméru je
tedy pracovnik motivovan, jelikoz se citi byt soucasti organizace a ztotoznuje se s jejimi
cili, na nichZz ma 1 svij podil.

Ve firmé VESAD byla dle VSM 2013 zjisténa jednozna¢na malad mocenska vzdalenost.
Dle VSM z TBSD byla naopak prokazana velka mocenska vzdalenost, ktera byla
nasledn€ potvrzena rozborem jednotlivych symbolii z TBSD. Pojmy otevienost
(61. misto) a konzultace (72. misto) byly hodnoceny hife neZz pojmy formalnost
(9. misto) a kontrola (33. misto). Velka mocenska vzdalenost demotivuje zaméstnance

firmy a nesméfuje ani do znalostni ekonomiky.
Navrhy zmén pro spole¢nost VESAD:

= diskuze se zaméstnanci o strategickych planech podniku,
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= anonymni dotaznik o spokojenosti, vramci n&jz by se mohli zaméstnanci
vyjadiit napt. kK atmosféfe na pracovisti, pracovnim podminkdm, procesim

a strategii,

= zfizeni anonymni schranky davéry, diky které se zaméstnanci nebudou muset

obavat projevit svilj nazor a budou moci navrhnout ptipadné zmény.
Kolektivismus vs. individualismus (IDV)

Ve spolecnosti TBP-Transformatory byl dle VSM 2013 zjistén jednoznacny
kolektivismus. Byl rovnéz potvrzen i na zdkladé¢ VSM z TBSD a rozborem symbola
z TBSD. Slova spojovana s kolektivismem, kterymi jsou napiiklad spolecenstvi
(14. misto) a spoluprace (16. misto) se umistila vySe nez samota (66. misto) a prospéch
jedince (62. misto). Kolektivismus se vaze k potfebam sounalezitosti, které muzeme
nalézt ve treti Urovni Maslowovy pyramidy. Vytvoifenim atmosféry soucinnosti
a tymoveé spoluprace rovnéz dochazi k silné soudrznosti society. V ramci fungujiciho
a spolupracujiciho tymu je jedinec motivovan, aby své schopnosti vyuzil ve prospéch
society. Tim se opét otevira proces seberealizace a z toho tedy vyplyva, ze dimenze

kolektivismu je v tomto podniku vysoce motivujici.

Ve firmé VESAD byl dle VSM 2013 zjistén jednoznaény kolektivismus. Dle VSM
zTBSD byl vsak prokazan individualismus, ktery byl také potvrzen analyzou
jednotlivych symboli z TBSD. Spolecenstvi (52. misto), spoluprace (66. misto) ¢i lidé
(65. misto) jsou v hierarchii hodnot podniku nize nez ja sam (8. misto) a prospech
jedince (18. misto). Individualismus zaméstnance podniku nemutze dostatecné
motivovat, jelikoz nevytvaii podminky pro atmosféru soucinnosti a tymovosti.

Individualismus rovnéz nesméiuje do znalostni ekonomiky.
Névrhy zmén pro spole¢nost VESAD:

= docilit podpory soudrznosti a soucinnosti na pracovisti prostiednictvim

spolecenskych akei, kterych by se zii€astnili vSichni pracovnici,
= podpofit soucinnost pracovnikl zavedenim kratkych tymovych porad,

» podpora vlastnich napadti zaméstnancii - anonymni schranka a rozhovory se

zaméstnanci,

= svéfit odpovédnost za udrzovani pofadku pracovniho prostoru tymu o 3 az

4 ¢lenech.
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Mezi spise pozitivné vnimanymi hodnotami v podniku VESAD se objevilo slovo prace
(35. misto), které se vaze k zaddouci kulturni dimenzi kolektivismu. JelikoZ je tento
symbol hodnocen spise pozitivné, lze predpokladat, ze skrze néj lze také s pozitivnim
ucinkem pusobit na jednotlivé zaméstnance a ovlivnit tak jejich chovani ve sméru této

zadouci dimenze.

* odména pro zaméstnance formou spolecné prémie za odvedeny pracovni vykon,

ktera by zavisela na odvedené praci celého tymu (IDV),

= jednotny pracovni odeév s logem firmy, ktery by zvySil pocit sounalezitosti

a prislusnosti k firmé¢ (IDV).
Maskulinita vs. feminita (MAS)

V piipadé¢ dobré motivace je diilezitd také atmosféra divéry a otevienosti, kterd je
typickd pro femininni kulturni dimenzi. Ta je také zdkladem pro seberozvojové procesy
a celkové i pro rozvoj lidského kapitalu. Potieby seberealizace, nachazejici se v nejvyssi
urovni Maslowovy pyramidy, jsou uspokojovany piedev§im moznosti odborného
i osobnostniho vzdélavani pracovniki. V podniku by tak mély byt zajistény podminky
pro vzdélavani. Ve firm¢ TBP-Transformatory byla potvrzena jednozna¢na feminita a to
na obou trovnich tj. dle VSM 2013, VSM z TBSD a také dle symboli z TBSD. Vztahy
(5. misto) ¢i davéra (20. misto) jsou vnimana lépe nez vyraz utocit (72. misto).

Zamgéstnanci firmy jsou tedy v ramci této dimenze motivovani.

V podniku VESAD je dle VSM 2013 prokazana jednozna¢na feminita a dle VSM
z TBSD pouze castetna feminita. Rozbor symbolt z TBSD prokazal uznavani
maskulinnich hodnot, kterymi jsou naptiklad vykon (25. misto) ¢i Gtocit (22. misto)
oproti pojmu Zeny (40. misto). VESAD by se tedy mél posunout smérem k jednozna¢né
feminité, kterd by sméfovala do znalostni ekonomiky a zaroven by byla motivujici

dimenzi.
Névrhy zmén pro spole¢nost VESAD:

= zajisténi Skoleni pro zaméstnance, dle odbornych potieb podniku,

= 7ajiSténi osobnostniho vzdélavani pracovnikii ve sméru osobniho rozvoje.
Vyhybani se nejistoté (UAI)

Zaméstnanci podniku TBP-Transformatory jednoznacné piijimaji riziko a to dle VSM

2013 i VSM z TBSD. Tento vysledek byl potvrzen také rozborem symbolti z TBSD.
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Slova akceschopnost (41. misto) a zména (50. misto) se umistila vySe nez tzkost
(69. misto) ¢i strach (70. misto). Ve firm¢ VESAD bylo dle VSM 2013 zjisténo také
jednoznacné ptijimani rizika, avSak dle VSM z TBSD bylo prokazano vyhybani se
nejistoté, potvrzené také rozborem jednotlivych slov z TBSD. Pojmy jistota (4. misto)
a pravidla (3. misto) jsou zde preferovana mnohem vice nez pojmy zména (60. misto) ¢i

riziko (71. misto).

V podnikovém prostiedi, kde se lidé vyhybaji nejistoté, je vytvafeno mnoho vnitfnich
pfedpisit urcujicich prava a povinnosti vSech pracovnikll. V ramci nich vSak také
dochazi k vétsi mocenské vzdalenosti. VétSina zaméestnancl pak povazuje za spravné,
ze n¢kdo ma veétsi moc nez ostatni a mize vznikat vétsi nediveéra. Hledani jistoty
zpusobuje, ze lidé setrvavaji ve zndmych situacich a radi pracuji ovéfenymi zplsoby.
Tim padem nejsou podporovany tvirci aktivity, inovaéni mySlenky a lidé nejsou
motivovani ani k neustalému vzdélavani. Na zéklad¢é toho je mnohem vice motivujici,
pokud pracovnici pfijimaji ochotné zmény i riziko. Jednoznaéné ptijimani rizika je
rovnéZ zadouci zhlediska znalostni ekonomiky a mélo by byt podpoteno

prostiednictvim vytvofeni atmosféry beze strachu z novych podnétu.
Navrhy zmén pro spole¢nost VESAD:

= pravidelné diskuze se zaméstnanci o zménach, které se tykaji jejich pracovni

naplné a vysvétlovani piipadnych rizik,

= jasné definovani pravidel na pracovisti, nepodporovat dodatecné dalsi vnitini

piedpisy.
Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

Index LTO dle VSM 2013 i VSM z TBSD prokazal, Ze oba podniky jsou kratkodobé
orientované. V obou podnicich byla potvrzena kritkodoba orientace také rozborem
symbolickych hodnot z TBSD. V prvnim podniku (TBP-Transformatory) se S$tésti
(2. misto) a sny (25. misto) umistily 1épe nez pojem budoucnost (42. misto). Ve druhém
podniku (VESAD) je vyrazné preferovana spotieba (1. misto) a minulost (2. misto) pted

budoucnosti (70. misto) a piirodou (62. misto).

Motivujici perspektivou je vSak dlouhodoba orientace, kterd sméfuje do znalostni
ekonomiky a k dlouhodobému trvani podniku. Souvisi s potiebami jistoty a bezpecdi,
které jsou v hierarchii Maslowovy pyramidy hned na druhé urovni. Pomahaji je

uspokojit nastavena opatfeni bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a jistota pracovniho
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mista. Jistota zaméstnani je zabezpeCovana tim, ze podnik umoziuje pracovnikiim
setrvat dlouhodobé v podniku, pti¢emz podporuje dlouhodobé investice do rozvoje
lidského kapitalu. Dlouhodobé orientace naplituje princip trvalé udrzitelnosti a mezi jeji
atributy patii predevSim investice, vytrvalost a Setrnost. V obou podnicich je potieba
zadouci dimenzi posilit. Firma TBP-Transformatory se dle dosazené¢ho vysledku VSM
z TBSD pozitivné ptiblizuje k zadouci hodnoté. Dosazeni dlouhodobé orientace by tak

nemélo byt pfili§ problematické.

Navrhy zmén pro spole¢nosti TBP-Transformatory a VESAD:
= diskuze se zaméstnanci o cilech a strategickych planech podniku,
= rozvoj lidského kapitalu pomoci odborného $koleni,
= kurzy osobniho rozvoje.

Symbol, skrze ktery by mohlo dojit ke zméné chovani zaméstnanci firmy VESAD,

piedstavuje slovo investice (36. misto), které se poji s dlouhodobou orientaci:

= investice do spoleCensky prospesnych aktivit v regionu, které by posilily dobré

jméno podniku (LTO).
Pozitky vs. umirnénost (IVR)

Umirnénost je kulturni dimenzi, ktera rovnéz napliuje princip trvalé udrzitelnosti.
Setrnost vede k usporam a kapital, ktery mize byt usetfen, mize podnik investovat
napiiklad do jiz zminéného rozvoje lidského potencidlu. Prostfedi, které siln¢ uznava
hodnoty zachovani zdroji pro budouci generace, miize podporovat soudrznost society,
pokud je trvald udrzitelnost jejich spoleénym cilem. Ve spole¢nosti TBP-
Transformatory byla dle VSM 2013 zjisténa ¢asteéna umirnénost. VSM z TBSD vsak
prokézalo jednozna¢nou umirnénost, kterou potvrdil i rozbor symboli z TBSD.
Stiidmost (17. misto) a skromnost (15. misto) je upfednostiiovdna ptfed naroky
(51. misto) i pozitky (45. misto). Jednozna¢na umirnénost mize zaméstnance
motivovat. Motivujici perspektivou je pfedev§im zachovani prostiedi a zdroji pro dalsi

budouci generace.

Ve firmé¢ VESAD dle VSM 2013 pievazuje spise umirnénost. Dle VSM z TBSD vsak
bylo zjisténo, ze ptrevazuji pozitky, které souvisi s ptizplisobovanim se konzumni

spolec¢nosti. Tento vysledek byl potvrzen i1 na zdkladé rozboru jednotlivych symbold
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z TBSD. Pozitky (20. misto) a zabava (6. misto) se v Zebiicku hodnot podniku umistily

mnohem 1épe nez skromnost (68. misto) a stfidmost (59. misto).
Névrhy zmén pro spole¢nost VESAD:

= pouzivani recyklovatelnych obali v ramci firmy,

= Skoleni se zaméfenim na ekologii a ochranu zivotniho prostiedsi,

= zfizeni sbérného boxu, ktery by umoznoval zaméstnancim zbavit se

vyslouzilych elektrospotiebict.
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6. Zaver

Cilem této prace byla specifikace problematiky podnikové kultury se zaméfenim na jeji
kulturni dimenze a mozného motivac¢niho faktoru ve sméru znalostni ekonomiky. Dale

navrhnout zmény podnikové kultury s orientaci na Zadouci znalostni ekonomiku.

Tato diplomova prace porovnava souCasny stav a motivacni potencial podnikovych
kultur dvou vybranych podnikii, nalezejicich do kategorie stfednich podnikti. Jsou jimi
spole¢nosti TBP-Transformdatory, spol. s r. o. Blatna a VESAD s. r. 0., které se zabyvaji
piedev§im vyrobni ¢innosti v oblasti elektropriimyslu. Pro ziskéni potifebnych informaci
byly vyuzity techniky kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu, na jejichz zaklad¢ bylo

urceno Sest kulturnich dimenzi.

V podniku TBP-Transformatory se kvantitativniho vyzkumu zucastnilo 15 pracovnikii,
kdy bylo osloveno 20 zaméstnancti z po¢tu 21 a celkova navratnost dotazniku VSM tak
&inila 75 %. Vétsinu respondentd tvotily Zeny, které pracuji ve vyrobé. Zen bylo celkem
12. Nejveétsi zastoupeni méla vékova kategorie 50 az 59 a hned za ni nasledovala
skupina 40 az 49 let. Kvalitativniho vyzkumu se zucastnilo 7 Zen a 1 muz. Vzhledem
k tomu, ze se jedna o kvalitativni vyzkum, mensi mnozstvi respondentt je dostacujici.
Ve firmé¢ VESAD, s. r. 0. byla navratnost dotazniki VSM 74 %. Z celkového poctu
27 zaméstnancl byli osloveni vSichni, avSak dotaznik odevzdalo 20 osob, tj. 12 Zen
a 8 muzi. Dotaznik TBSD vyplnilo 5 muzi a 4 Zeny. NejpocetnéjSimi vékovymi

skupinami byly kategorie 35 az 39, 40 az 49 a 50 az 59 let.

Firma TBP-Transformatory funguje na zakladé¢ jednozna¢né malého mocenského
odstupu (PDI). Mala mocenska distance (PDI) umoznuje rozvoj lidského kapitalu, ktery
vede k procesu seberealizace. Muzeme Fici, ze tato kulturni dimenze je pro zaméstnance
této firmy motivujici. Ve spolecnosti TBP-Transformatory byl dale potvrzeny
jednozna¢ny kolektivismus (IDV), v ramci kterého je vytvafena atmosféra soucinnosti
a tymovosti. Pracovnici jsou jejim prostfednictvim také motivovani. V podniku déle
existuje kulturni dimenze jednozna¢né feminity (MAS) a jednozna¢ného pfijimani
rizika (UAI). Vyse uvedené kulturni dimenze ptevazuji na védomé i nevédomé Girovni.
Piestoze na trovni védomi byla zjisténa ¢astecna umirnénost (IVR), nevédoma Groven
prokazala, Ze je ve firm& zna¢né prozivana jednozna¢na umirnénost (IVR). Vsechny
vySe zminéné dimenze jsou zadouci z hlediska znalostni ekonomiky a maji zaroven

motivacni charakter. Lze tedy konstatovat, ze podnikova kultura firmy TBP-
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Transformatory je motivujici. Jedinou demotivujici kulturni dimenzi, kterd byla
V podniku prokadzédna a to na obou urovnich (védomé i nevédomé), je kratkodoba
orientace (LTO). Avsak jak bylo zminéno v piedchozi kapitole (5.), dosazeni zadouci
kulturni dimenze dlouhodobé orientace by, vzhledem k ptechodové zong, nemélo byt
ptilis problematické. Prostfednictvim navrZzenych opatfeni by mohlo dojit k posunu do

dlouhodobé orientace.

Néavrhy zmén pro spole¢nost TBP-Transformatory:
= diskuze se zamé&stnanci o cilech a strategickych planech podniku (LTO),
= rozvoj lidského kapitalu pomoci odborného skoleni (LTO),
= kurzy osobniho rozvoje (LTO).

Vysledky firmy VESAD ukazuji na vyznamné rozdily mezi védomou a nevédomou
urovni. Shoda védomé a nevédomé trovné byla prokazana pouze v ramci kratkodobé
orientace (LTO), ktera je, jak jiz bylo zminéno, neZzadouci dimenzi. Dle védomé urovné
byly zjistény tyto Zzadouci dimenze: spiSe mala mocenska vzdalenost (PDI),
jednoznaény kolektivismus (IDV), jednoznaéna feminita (MAS), jednozna¢né piijimani
rizika (UAI) a spiSe umirnénost (IVR). Oproti tomu v nevédomé urovni existuje
nezadouci velkda mocenska vzdalenost (PDI), individualismus (IDV), vyhybani se
nejistoté (UAI) a pozitky (IVR). V ramci téchto dimenzi podnik nesméfuje do znalostni
ekonomiky a zaméstnanci jejich prostiednictvim nejsou motivovani. V podniku je vSak
prozivana Caste¢na feminita (MAS), ktera se muze posunout do jednozna¢né feminity
(MAS), pokud bude podpofena prostiednictvim navrhi. Na zakladé uvedenych
skutecnosti 1ze konstatovat, Ze zaméstnanci firmy VESAD se védomé stylizuji do
situaci, které jim pfipadaji Zadouci, avSak pocitové prozivaji situace odliSnym
zpusobem, ktery se projevuje V jejich chovani. Rovnéz lze fici, Ze podnikova kultura
firmy VESAD je v Grovni prozivani a nasledného chovani demotivujici. Pouze ¢aste¢na
feminita (MAS), jak jiz bylo feCeno, mize uréitym zpisobem zaméstnance firmy

motivovat.
Navrhy zmén pro spole¢nost VESAD:

= diskuze se zaméstnanci o strategickych planech podniku (PDI),
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anonymni dotaznik o spokojenosti, vramci n¢jz by se mohli zaméstnanci
vyjadiit napt. kK atmosféfe na pracovisti, pracovnim podminkdm, procesim

a strategii (PDI),

zfizeni anonymni schranky daveéry, diky které se zaméstnanci nebudou muset

obavat projevit sviij nazor a budou moci navrhnout ptipadné zmény (PDI),

docilit podpory soudrznosti a soucinnosti na pracovisti prostfednictvim

spolecenskych akei, kterych by se zic¢astnili vSichni pracovnici (IDV),
podpotit souc¢innost pracovnikti zavedenim kratkych tymovych porad (IDV),

podpora vlastnich napadi zaméstnanci - anonymni schranka a rozhovory se

zaméstnanci (IDV),

svetit odpoveédnost za udrzovani potadku pracovniho prostoru tymu o 3 az

4 ¢lenech (IDV),

odména pro zaméstnance formou spole¢né prémie za odvedeny pracovni vykon,

ktera by zavisela na odvedené praci celého tymu (IDV),

jednotny pracovni odév slogem firmy, ktery by zvysil pocit soundlezitosti

a prislusnosti k firmé¢ (IDV),
zajisténi Skoleni pro zaméstnance, dle odbornych potieb podniku (MAS),

zajisténi osobnostniho vzdélavani pracovniki ve sméru osobniho rozvoje

(MAS),

pravidelné diskuze se zaméstnanci o zménach, které se tykaji jejich pracovni

naplné a vysvétlovani piipadnych rizik (UAI),

jasné definovani pravidel na pracovisti, nepodporovat dodatecné dalSi vnitini

ptedpisy (UAI),

diskuze se zaméstnanci o cilech a strategickych planech podniku (LTO),
rozvoj lidského kapitalu pomoci odborného skoleni (LTO),

kurzy osobniho rozvoje (LTO),

investice do spolecensky prospéSnych aktivit v regionu, které by posilily dobré

jméno podniku (LTO),

pouzivani recyklovatelnych oball v rdmci firmy (IVR),
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= Skoleni se zaméfenim na ekologii a ochranu zZivotniho prostiedi (IVR),

= zfizeni sbérmého boxu, ktery by umozioval zaméstnancim zbavit se

vyslouzilych elektrospotiebicti (IVR).

Zavérem lze tici, ze ob¢ spolecnosti se navzdjem vyrazné odliSuji. Zatimco ve firmé
TBP-Transformatory je soucasny stav podnikové kultury pro zaméstnance motivujicim
faktorem, podnikova kultura firmy VESAD muize byt povazovana za demotivujici.
Pokud v8ak bude problémovym oblastem vénovana dostatecna pozornost a budou-li

ucinéna navrhovana opatfeni, mize se souc¢asna situace podnikii podstatn¢ zlepsit.
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. Summary and keywords

The main aim of this thesis was to specify issues of a corporate culture, while focusing
on its cultural dimensions and a possible motivation factor in the direction of the

knowledge economy.

This thesis compared the current situation and the motivational potential of corporate
culture in two selected companies which can be classified as medium-sized enterprises.
Chosen companies were TBP-Transformatory, spol. s r. 0. and VESAD, s. r. o., both of
which act as producers in the electrical industry.

For research of corporate culture in chosen companies two surveys were used: The
Value Survey Module 94 & 2013 (VSM) and Color test of semantic differential
(TBSD). The research has identified which dominant cultural dimensions are motivating
in selected organizations. For the knowledge economy, the required cultural dimensions
are: short power distance (PDI), collectivism (IDV), femininity (MAS), acceptance of
risk (UAI), long-term orientation (LTO) and restraint (IVR). These cultural dimensions

are also incentive factors.

TBP-Transformatory operates on the basis of a short power distance (PDI). The short
power distance allows the development of human capital, which leads to the process of
self-realization. This cultural dimension is an incentive for employees of this company.
Collectivism (IDV) that creates an atmosphere of synergy and teamwork has been
confirmed, too. Employees are also motivated by this cultural dimension. There are also
cultural dimensions, such as femininity (MAS) and acceptance of risk (UAI). These
cultural dimensions prevail on the conscious and unconscious level. Although the
partial restraint (IVR) was discovered at the conscious level, an unconscious level
showed unambiguous restraint. It can be noted that TBP-Transformatory’s corporate
culture is motivating. The only deterrent cultural dimension that has been proved at both
levels (conscious and unconscious) is a short-term orientation (LTO). However,
achieving the required long-term orientation (LTO) should not be too difficult with
regard to the transition zone. The proposed measures could shift company to a long-

term orientation.

VESAD's results show significant differences between a conscious level and an
unconscious level. Agreement of conscious and unconscious levels has been proved

only within the short-term orientation (LTO), which is not required. According to the

69



conscious level, the following required dimensions have been identified: rather short
power distance (PDI), collectivism (IDV), femininity (MAS), acceptance of risk (UAI)
and rather restraint (IVR). On the unconscious level, there are an undesirable great
power distance (PDI), individualism (IDV), uncertainty avoidance (UAI) and
indulgence (IVR). These named dimensions fail to motivate employees of this
company. However, there is a partial femininity that can shift company to unambiguous
femininity if supported by suggestions. It is possible to note that VESAD's employees
are consciously stylized in situations that they feel desirable but their feelings and
behaviour are reflected in a different way. It can also be said that VESAD's corporate

culture is a disincentive.

In conclusion, both companies significantly differ from each other. While the current
state of TBP-Transformatory’s corporate culture is a motivating factor, VESAD's
corporate culture may be considered as a disincentive. If the proposed measures were

taken, the current situation of this company could substantially improve.

Key words: corporate culture, motivation, knowledge economy
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18 Byt prvni 12,6
19 Kilid 12,8
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38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74

Muzi

Idedl ja
Milenka/milenec
Akceschopnost
Budoucnost
Kontrola
Nalada
Pozitky
Minulost
Okamzity zisk
Pravidla
Konzultace
Zmeéna

Néroky
Pracovisté
Reseni problémi
Prace

Leky
Formalnost
Povinnosti
Spotteba
Nadtizeny
Riziko

Alkohol
Prospéch jedince
Nuda

Unava

Hadka

Samota

Hluk

Bolest

Uzkost

Strach

Rvacka

Utogit

Nemoc

Smrt

16,3
16,4
16,4
16,5
16,6
16,9
17,1
18,1
18,3
18,3
18,4

19
19,1
19,3
19,9
20,1
20,5
20,6

21
21,4
22,4
22,6

23
23,3
23,5
23,9
23,9

26
26,3
26,5
27,6

28
28,4
28,8

29
29,6
31,4

(Zdroj: Vlastni zpracovani)



Piiloha ¢. 2: Hierarchie hodnot v podniku VESAD

Poradi
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Slovo

Konzum (spotieba)
Minulost
Pravidla

Jistota

Byt prvni
Zabava

Klid

Ja (sam)
Formalnost
Nuda

Otec

Muzi

Milenka / milenec
Idealni muz
Leky

Alkohol

Nalada

Prospéch jedince
Hluk

Pozitky
Povinnosti
Utodit

Strach

Intimni styk
Vykon

Sex

Naroky

Hadka

Samota

Uzkost
Okamzity zisk
Smrt

Kontrola

Radost

Prace

Investice

Ticho

Manzel / Manzelka
Unava

Priamérné
poradi v
nevédomi

9,2
10,8

12
12,3
13,4
13,9

14
14,1
14,2
14,3
14,6
14,8

15
15,1
15,3
15,3
15,6
15,6
15,7
15,8
15,9
16,4
16,4
16,7
16,9

17
17,2
17,6
17,9
17,9
17,9
18,1
18,3
18,4
19,7
19,7
20,1
20,1
20,1



40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74

Zeny
Nadtizeny
Déti

Reseni problémi
Vitézstvi
Nemoc

Ideal ja

Sny

Zivot
Détstvi
Stésti
Domov
Spole€enstvi
Pracovisté
Matka
Vzdélani
Rvacka
Snéni
Duvéra
Stfidmost
Zmeéna
Otevienost
Piiroda
Idealni Zena
Akceschopnost
Lidé
Spoluprace
Bolest
Skromnost
Vztahy
Budoucnost
Riziko
Konzultace
Laska
Kamaradi / kamaradky

20,3
20,7
20,8
20,9

21

21
21,4
21,4
21,6
21,8
21,8
21,8
21,8
21,9

22

22

22

22
22,7
22,8

23

23
23,1
23,6
23,9
24,6
24,9

25
25,2
25,3
25,4
25,6
25,7
27,4
28,1

(Zdroj: Vlastni zpracovani)



Priloha €. 3: Dotaznik VSM 94 & 2013

Value Survey Module 94 & 2013
DOTAZNIK

Predstavte si idedlni zaméstndni — pokud jste zaméstnan(a),
bez ohledu na to, jaké je Vase soucasné zaméstnani (napiste

pismeno "x" u vami zvolené odpovédi).

1 = nanejvys dalezité

2 = velmi dulezité

3 = mirné dalezité

4 = mdlo dilezité

5 = velmi malo dualezité ¢i nedulezité

Pokud byste si vybiral(a) idedlni zaméstnani, jak
dulezité by pro Vas bylo...
Priklad:
15 Mit osmihodinovou pracovni dobu

1 2 3 4 5

X

1 Mit dost ¢asu na vlastni osobni Zivot

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

1 2 3 4 5

3 Respektovat nadfizenost vedouciho pracovnika

4 Byt ohodnoceny za dobry vykon

1 2 3 4 5




5 Preferovat jisté zaméstnani

1 2 3 4 5

6 Pracovat v piijemném kolektivu

1 2 3 4 5

7 Konzultovat se svym nadfizenym strategicka
rozhodnuti

8 Mit pfileZitost kariérniho ristu

1 2 3 4 5

9 Nedélat praci, kterd je nezajimava

10 Zit ve vhodné lokalité

11 Mit praci, kterou bude respektovat rodina a pratelé




Jak jsou pro Vids ve Vasem osobnim Zivoté, dileZité
ndsledujici véci? (napiste pismeno "x" u vami zvolené
odpovédi)

1= nanejvys dalezité

2 = velmi dilezite

3 = mirné daleZité

4 = malo dalezité

5 = velmi mdlo dilezité ¢i neddleZité

12 Setrnost

13 Mit €as pro zabavu

1 2 3 4 5

14 Ucta k navyklému

15 Mit jen nékolik malo narok(/poiadavki

1 2 3 4 5

16 Snatzit se vyhovét znamému

17 Sporivost (neutracet vice, nei je tieba)

18 Jak casto se citite nervozni nebo napjaty(d) pfi praci?

nikdy zridka nékdy casto vidy




19 Jak ¢asto se, podle vasich zkuSenosti, podfizeni boji
vyjadfFit sviij nesouhlas se svymi nadfizenymi (nebo x
studenti se svymi uéiteli)?

nikdy zfidka nékdy casto vidy
20 Jste spokojenym clovékem? x
vzdy casto nékdy zridka nikdy

21 Zabranuji vam ostatni lidé nebo okolnosti délat to, co
opravdu délat chcete?

ano, vzdy ano, tasto nékdy ne, zfidka ne, nikdy

22 Jak byste popsali vas celkovy zdravotni stav v posledni

x
dobé?
; o velmi : & . velmi
vyborny dobr dobry Spatny fpatny
23 Jak jste hrdy(a) na to, Ze jste obéanem vaseho statu?
velmi pomérné  trochu neprilis ani trochu
hrdy(a) hrdy(a) hrdy(d)  hrdy(a) hrdy(3)
... Zatim vyplnéno 0 % dotazniku ...
Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s
ndsledujicimi vyroky? (napiste pismeno "x" u vami
zvolené odpovédi)
1 = naprosto souhlasim
2 = souhlasim
3 = nejsem rozhodnut(a)
4 = nesouhlasim
5 = naprosto nesouhlasim
24 Vétsiné lidi se da vérit x




25 Clovék maie byt dobrym manaierem, i kdyZ nema
pfesnou odpovéd na vétiinu otazek, které mohou jeho
podfizeni vznaiet v souvislosti se svou praci

26 Organizaéni struktura, ve které maji néktefi podfizeni
dva nadfizené je néco, éemu je tieba za kaidou cenu  x
se vyhnout

27 Ze zmén na pracovisti je obvykle vice skody, nez uZitku "

28 Organizacni predpisy podniku se nesméji porudovat, a
to ani tehdy, kdyi si zaméstnanec mysli, Ze jednd v x
zajmu organizace

29 Kdyi lidé v Zivoté selZou, je to £asto jejich vlastni vina

1 2 3 4 5
30 Trvalé usili je nejjist&jsi cesta k vysledkiim x
1 2 3 4 5

... zatim vypinéno 0 % dotazniku ...

Neékteré informace o Vasi osobé
(pro statistické ucely)

31 Jste: x

mui iena




32 Kolik je vam let:

<20 20-24 25-29 30-34

35-39 40-49 50-59 60 +

33 Kolik let $kolniho vzdélani jste fadné absolvoval(a)
(véetné zakladni Skoly):

10leta
méné 11 let 12 let 13 let 14 let
18 leta
15 let 16 let 17 let vice

34 Jestlize mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, o
jaky druh prace se jedna nebo jednalo?

Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty
prezenéniho studia)

Nekvalifikovana manualni prace

Bézné vyskoleny urednik (Gfednice) nebo
sekretarka

Vyuéeny ¢i odborné zaskoleny femesinik,
technik, informatik, zdravotni
osetfovatel(ka), umélec (umélkyné) a pod.

Vysokoskolsky vyskoleny profesional
apod. (ne manazer)

Manazer jednoho ¢i dvou podfizenych (ne
manazerl)

Manazer jednoho nebo vice manazerl

35 Jaka je Vase statni pFislusnost (nap¥. CR, SR,...)?

36 A jaka byla Vase statni pfisluSnost pfi narozeni (napf.
CR, SR,...)?

... vyplnéno 0 % dotazniku ...




=3
(2]

[*N
e
)
™
=

.

Samota

Minulost

Kamaradi /
Kamaradky

Uzkost

Ticho

Hadka
Idealni Zena
Vitézstvi
Strach

Nuda

Lidé

Nemaoc

Povinnosti
Budoucnost

Pracoviite

Intimni styk
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Fontrola

Dhvéra

Vykon

Vztahy

Okamzity zisk

Investice

Spotisba

P¥iroda

Jistota

Refeni
problémh

Pravidla

Riziko

Akceschopnost

Narocky

Skromnost

o

oZitky

Stfidmost
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