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Anotace

Bakalarska prace se ve své teoretické Casti zabyva definici organizacni kultury
jako komplexniho jevu, ktery je soucasti kazdé spoleCnosti. Pfedstavuje rlizné pohledy
na organizacni kulturu a mozné jeji definice. Nasleduje predstaveni pohledl riznych
autorl na organizacni kulturu, jejich navrhy na jeji popsani a pochopeni, a jimi
navrhované typologie organizacni kultury. Prakticka ¢ast je zaloZzena na dotaznikovém
prizkumu ve spolecnosti avast! s.r.o. Prizkum ma za ukol provéfit zjisténi ze SWOT
analyzy v oblastech vnimani neformalnosti pracovniho prostfedi, efektivity vnitrofiremni
komunikace a loajality zaméstnancu k spolecnosti.

Klicova slova

Organiza¢ni kultura, diagnostika kultury, typologie organizacni kultury,
dotaznikovy prizkum, formalita pracovniho prostfedi, vnitrofiremni komunikace, prvky
organizaéni kultury, struktura organizacni kultury, pojem organizacni kultury.



Annotation

The theoretical part of this Bachelors thesis deals with defining organizational
culture as a complex phenomenon which is part of all companies. Different views of
organizational culture are presented, as well as different possible definitions. The views
of several authors on organizational culture are then presented, their proposals for
describing and understanding it, as well as their proposed typologies of organizational
culture. The practical part is based on the survey which was done in the company
avast! s.r.0. The survey has as its goal to check the impressions from a SWOT analysis
of the company in the areas of informality of work environment, effectiveness of internal
company communication and loyalty of the company’s employees to the company.
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UvoD

Organizacni kultura je pfitomna v kazdé organizaci. Stejné, jako kultura v SirSim
slozity a téZko definovatelny. Nabizi se tedy zasadni otazka, jak tento jev pojmout,
analyzovat, jak s nim pracovat. Jak pomoci praktickych nastroju urcit obsah
organizacni kultury, jak ji ovlivnit, jak ji vyuzit ku prospéchu firmy. Tato prace se bude
zabyvat prvni €asti tohoto procesu, a to sice diagnostikou organizacni kultury a jejim
pochopenim, coz je prvnim krokem na cesté jakékoli spolecnosti k aktivnéjsi praci s jeji

vlastni kulturou.

Prace si klade dva cile. Prvnim je podat struény pfehled o firemni kultufe jako
jevu, definovat ji a predlozit prfehled nejdalezitéjSich pohledl na organizacéni kulturu od
znamych autorit na toto téma. Druhy cil je, za pomoci informaci ziskanych v teoretické
Casti prace, uspésné zjistit stav zvolenych prvkd organizacni kultury ve specifické

organizaci, za pouziti metod k tomu vhodnych.

Prace zaCne definovanim pojmu organizacni kultura, a jaky ma vyznam pro
firmy operujici v dneSnim podnikatelském prostfedi. Budou popsané jeji prvky,
struktura, a nasledné jak je identifikovat a méfit. Hlavnim zaméfenim bude prezentace
metod diagnostiky firemni kultury, a to jak metody kvalitativni tak kvantitativni. Zviastni
pozornost bude vénovana dotaznikovym metodam. Nasledné se prace bude vénovat
typologiim organizacni kultury jako jednomu z nejvyznamnéjSich nastroju jak pochopit
podstatné charakteristiky organiza¢ni kultury, které se pfimo vztahuji k dosahovani cilt

organizace.

Prakticka Cast prace nejprve predstavi spoleCnost, ve které se konal
dotaznikovy pruzkum, a SWOT analyzu na zakladé které byli vybrany oblasti
organizacni kultury, na které se zamérfuje. Vysledky prlizkumu budou prezentovany,
vyhodnoceny a na jejich zakladé bude podano doporuceni pro dalsi praci s organizacni

kulturou této spoleCnosti.

Téma prace bylo vybrané na zakladé osobnich zkuSenosti s raznymi
organizacemi, ve kterych autor pracoval. V dobé psani této prace se jedna o tfi rlizné
organizace. Kazda z nich méla velice rozdilnou kulturu a jenom jedna z nich s ni
aktivné pracuje. Autor se tehdy zacal zajimat, odkud prameni ty rizné metody a

standardy, kdo urdil ,jak se tu véci délaji,“ hlavné potom ty, na které neexistuje jasna



firemni smérnice, ktera oCekavané chovani zaméstnance v dané situaci upravuije.

Prostfednictvim porovnavani téchto firem dospél k nazoru, Ze existuje nepsany
soubor hodnot, ktery zasadné ovliviiuje zaméstnance a jejich pfistup k praci, firmé,
jejich vzajemné vztahy, a to jak pozitivné, tak negativné. Po plUsobeni ve firmé&, ktera
aktivné a uspésné se svou firemni kulturou pracuje, dospél k nazoru, Ze organizacni
kultura je managementem ¢asto ignorovany jev. Dle zkudenosti autora, se vlastni
organizaéni kulturou aktivné zabyva jenom malo firem, ale pfesto je to jev, ktery je
pritomny v kazdé organizaci a znacné ovliviuje jeji chod a UspéSnost. Z toho dospél
k zavéru, ze vzhledem ktomu, ze jde o jev, ktery ma potencial znacné pfispét
k uspéchu nebo destrukci firmy, se mu ve firmach vénuje nedostateCna mira
pozornosti. Proto se rozhodl zpracovat praci na téma organizac¢ni kultury, aby potvrdil
nebo vyvratil své dosavadni nazory na toto téma, dozvédél se o ném vice, a byl
pfipraven s organizaCni kulturou aktivné pracovat a vyuZit jeji potencial pro budouci

aplikaci ve své kariére.
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1. ORGANIZACNI KULTURA

1.1 Pojem kultura

Pojem kultura je v obecném smyslu oznaCovan jako ,specificky zpUsob
organizace, realizace a rozvoje C&innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a

duSevni prace®. (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 547).

Kulturu je mozné studovat zriznych pohled(l, hlavné: antropologického,

sociologického a psychologického.

Antropologicky pfistup se zabyva studiem vzniku a vyvoje CElovéka jako
individua, ale téz jako pfislusnika urcité skupiny. Je zde snaha popsat chovani urcitych
skupin a interpretovat vyznam tohoto chovani. Kultura je chapana jako ,,...oblast &i sit
vyznamu, jejichz prostfednictvim lidé jisté spole€nosti rozuméji sobé i svétu, v némz
Ziji“(Sokol, 2002).

Z pohledu sociologie Ize kultury pojem hodnoty, k nimz se lidé hlasi, normy,
které dodrzuji a hmotné statky, které vytvareji. Pfi studiu kultury se sociologove
zamérfuji pfedevSim na explicitni kulturni vzory, které jsou postaveny na systému

hodnot, norem a nazorl vyskytujicich se ve spolecnosti (LukaSova, Novy a kol., 2004).

Psychologicky pfistup je zaméfeny na chovani a prozitky jednotlivych ¢lenu
spoleCnosti. Kultura sama o sobé&, v psychologickém pojeti, je jev, ktery nelze
pozorovat pfimo. Co je konkrétni a Ize pozorovat, to neni sama kultura, ale rozdilnosti
v lidském chovani. Co je mozné zachytit, je pouze ,...manifestace kultury, nikoliv

kultura sama o sobé&“ (Matsumoto,2000, In: LukaSova, Novy a kol.,2004, s.17).

Prestoze, kazdé pojeti kultury a nahlizeni na ni je, z vySe uvedenych postoju,
rozdilné, potvrzuji fakt, Ze kultura je vyznamnou soucasti Zivota kazdého Clovéka. Na
osobnost ¢lovéka pusobi prostfedi, ve kterém vyrusta a Zije, zejména rodina a nejblizsi
okoli, dale vychova a genetické faktory. Lze nalézt charakteristiky jedine¢né a dale ty,
které sdili s ostatnimi lidmi. Na osobnost ¢lovéka pUsobi chovani, zvyky, hodnoty a
normy, které jsou uznavany v urcité skupiné, jeho zaclenéni do spolecnosti, ve které se

narodil a Zije, jeho vychova. Chovani lidi ovliviiuji i vétSi socialni celky, jako komunity a
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narody. Vlastni systém hodnot, pfesvédCeni a norem je charakteristicky pro jednotlivé

socialni celky, které tak tvofi druhy kultury (LukaSova, Novy a kol., 2004).

Kromé oznaceni organizacni kultura (LukaSova, Novy a kol., 2004) se setkavame také
s nazvem podnikova nebo firemni kultura (Bedrnova a Novy, 1994, Pfeifer a
Umlaufova, 1993).

Pro tuto praci bude pouzit termin organiza¢ni kultura.

1.2 Pojem a definice organizacni kultury

V souvislosti s managementem se zacinaji o organizacni kultufe objevovat
zaznamy ze Sedesatych let minulého stoleti. Ve vétsi mife je pak organiza¢ni kultura
uzivana v sedmdesatych a zejména osmdesatych letech v souvislosti s takzvanym
sJaponskym ekonomickym zazrakem®. Americti odbornici se zacali v této dobé zajimat
o filosofii japonskych firem a jejich technické Fizeni, nebot’ japonsky uspéch znamenal

pro americky priimysl velkou vyzvu.

Organizacni kultura je pojem velmi Siroky, komplexni a téZko uchopitelny. ,
Firemni kultura vyjadfuje vzdy urCity charakter, duch podniku, vnitfni pravidla hry, ktera
ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikl, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha

veskery vnitropodnikovy Zivot* (Sigut,Z., 2004, s. 9).

O vymezeni pojmu organiza¢ni kultura se snazilo velké mnozstvi autor(;

uvadim jen nékolik publikovanych definic.
Organizacni kultura je publikovana napfiklad jako:

.--firemni kultura je souhrn pfedstav, pfistupli a hodnot ve firmé vSeobecné

sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych®( Pfeifer,Umlaufova,1993,s.19)

....firemni kultura pfedstavuje soustavu sdilného presvédceni, postojd,
domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovné

zformulovana, ale v podminkach neexistence pfimych instrukci formuje zpasob jednani
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a vzajemného pusobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpusoby vykonavani prace“(Armstrong,
1999, s. 357).

Podle Vlacila napt. je ,ve smyslu empirické sociologie pojem firemni kultury
analyticky ... organizacni kultura se prosté ustavuje jako urcita kultura prace — socialné
ustaveny zplsob kolektivniho vykonavani vyrobnich €innosti, vyplyvajicich z vysoké
intenzity kontaktd pracovniki ve vymezeném prostoru podniku, zaloZeny na
dlouhodobé, vétSinou mnohogeneracni akumulaci jejich zkuSenosti a umoziujici jistou

seberegulaci pracovnich skupin® (VI&gil, 1997, s. 20, In: Sigut, 2004, s. 10).

Organizacni kulturu lze chapat jako ,soubor zakladnich pfedpokladl, hodnot,
postoji a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace, které se projevuji
v mysleni, citéni a chovani ¢lenl organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni a

nematerialni povahy“(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

,<Organizacni kulturu lze také chapat jako obecné sdilené a relativné stabilni
nazory, postoje a hodnoty, které existuji v organizaci“, pfiCemz  kultura determinuje
procesy rozhodovani a feSeni problému v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje a zplsoby
jednani, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti‘(Williams,
Dobson a Walters, 1989, podle Furnham a Gunter,1993,s.238. In: LukaSova, Novy a
spol., 2004, s. 22).

Lze konstatovat, ze silnd organizaéni kultura je spojena s efektivnosti
organizace. Odrazi se nejen ve finan¢nich (rostouci trzni podil, vy$Si produktivita,
zvySujici se objem prodeje), tak i nefinan€nich ukazatelich (vysoka mira spokojenosti

zameéstnancu i zakaznik(), ¢imz se stava konkurencéni vyhodou.

1.3 Vyznam organizacni kultury

Vyznam organizacni kultury , spo€iva v pfinosu pfi realizaci poslani a strategie
organizace, coz vede ke zlepSovani efektivnosti organizace a pfi fizeni zmén, coz je

klisové pro podnik z hlediska budoucnosti“ (Armstrong, 1999. In: Sigut, 2004).
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Novy(1993)vidi vyznam kultury v souvislosti s fidicimi procesy podniku. Hovofi
o ,synergickém efektu mezi podnikovou kulturou a procesy koordinace, integrace a
motivace®(podle Sigut, 2004, s. 70).

V dnes$ni dobé, kdy plsobi silna konkurence na trhu, je pro firmu nezbytné, aby
dokazala priibézné zavadét inovace, které posili jeji pozici na trhu. Proto je dllezité,
aby zaméstnanci méli pozitivni vztah k témto zménam. Cilem zmén jsou neustale
snahy napf. o zlepSovani kvality, orientace na zakaznika a téz zlepSeni péce o lidské
zdroje, jejichz dulezitost ,se zvySuje umérné s rychlosti zmén, kterymi podnikova sféra
prochazi, nebot pravé Clovék predstavuje zakladni kvalitativni rozmér uUspésnosti
jakychkoliv zmén* (Sigut, 2004, s. 73).

»V souCasné dobeé jiz nikdo nepochybuje o tom, Ze lidé rozhoduji o uspésnosti
organizace a Ze jejich Fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspéje, ale zda vibec

v turbulentnich podminkach sou€asného svéta prezije“ (Koubek, J., 2008, s.11).

Proto podminkou uspésnosti organizace je uvédoméni si hodnoty a vyznam lidi,
lidskych zdrojli, nebot lidé pfedstavuji nejvétSi bohatstvi organizace a dale, ze jejich

fizeni a vykony rozhodnou o tom, zda organizace uspé&je nebo ne.

Z hlediska teorie fizeni je organiza¢ni kultura vnimana jako dulezita soucast a
jako nastroj fidiciho procesu. Projevuje se v mySlenkovych procesech lidi. Tim urcuje
lidské mysleni, citéni a chovani. Proto je mozné fici, ze kazda organizace ma svoji
specifickou organiza¢ni kulturu. Neexistuje dokonala organizacni kultura, pravé tak

jako nemohou existovat Zadné universalni pfedpisy, jak kulturu vytvaret.

Dale je nutné, aby ve vedeni firmy stal silny management, ktery je seznamen
s organizacni kulturou, aby zvladl zmény velkého i malého rozsahu. Soucasti fizeni je
stanovovani ukoll a zaroven stanovovani metod a cest, jak téchto Ukoll dosahnout.
Zejména je nutna dostatena komunikace mezi vedoucimi pracovniky a fadovymi
pracovniky. Je potfebné, aby fadovi pracovnici byli pfedem seznameni se zaméry a
opatfenimi organizace, aby citili, ze jsou soucasti celku. Pokud pfijmou tyto zmény za

své, budou téz usilovat o dosazeni uréenych cilu.

V fizeni lidskych zdroju je proto kladen diraz na silny management a kvalitni
personalni praci. Je nutné dosahnout takového stavu, zZe ,uvoli se velka lidska,
pracovni, intelektualni a kreativni energie, ktera firmé& umozni Celit konkurenci a

flexibilné reagovat na zmény* (Sigut, 2004, s. 74).
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Armstrong uvadi ,Kultura pfedstavuje ,tmel spoleénosti“ a plodi pocit ,to jsme
my“, ¢imz plsobi proti procesum diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucasti
Zivota organizace. Kultura organizace nabizi sdileny systém vyznamu, ktery je
zakladem komunikace a vzajemného pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou plnény
uspokojujicim zpusobem, muze kultura vyrazné oslabovat efektivnost organizace®.
(Armstrong, M., 2002, s. 200).

,ProtoZe kultura se sama vytvarfi a projevuje v rlznych organizacich raznymi
zpusoby, neni mozné Fici, Zze jedna kultura je lepSi nez jina, pouze to, ze je urcitym

zpUsobem odliSna. (Armstrong, M., 2002, s. 207).

1.4. Prvky organizacni kultury

.Mame-li tedy zobecnit sou€asné pojeti a definovat organizaCni kulturu,

muzeme konstatovat, ze organizacni kultura Ize chapat jako:
- soubor zakladnich pfedpokladl, hodnot, postoji a norem chovani,
- které jsou sdileny v ramci organizace,

- které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lend organizace a v artefaktech

(vytvorech) materialni a nematerialni povahy.®
(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

Prvky organizaéni kultury jsou chapany jako nejjednodussi strukturalni a
funkéni jednotky, které nejsou autory vymezovany zcela jednotné. NejCastéji jsou

za prvky kultury povazovany:

zakladni pfedpoklady, hodnoty, normy, postoje a dale vnéjSi manifestace kultury, které

byvaji oznaCovany jako artefakty materialni a nematerialni (behavioralni) povahy.

Zakladni prfedpoklady je obtizné identifikovat, protoze u ¢lovéka funguiji
automaticky a nevédomé. Lidé je povazuji za zcela samoziejmé, pravdivé a
nezpochybnitelné. Jsou v pfedstavach o fungovani reality (napfiklad ,managementu se

neda véfit”)
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Hodnotou je to, co skupina nebo jednotlivec povazuje za dulezité. Organizacni
hodnotou pak je to, cemu je pfikladan vyznam v organizaci jako celku (napfiklad “je
nutné porazit konkurenci®). Organizacni hodnoty byvaji vyjadfeny a komunikovany
pracovnikim organizace a také deklarovany navenek za ucelem vytvafeni image
organizace. V praxi se ale setkavame s nesouladem mezi hodnotami deklarovanymi a

skute€né zastavanymi.

»1ermin postoj je uzivan ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitim, které
se tykaji néjaké osoby, véci, udalosti & problému (Stahlberg a Frey, 1996, In:
LukaSova, Novy a kol, 2004). Kognitivni procesy pfinaseji Clovéku poznatky,
v emocich proziva jejich vyznam a v postojich zaujima vUici objektiim hodnotici vztah —
objekt hodnoceni se mu jevi jako Zadouci €i nezadouci, dobry €i Spatny (Lukasova,
Novy a kol., 2004, s. 23).

Normy vymezuji chovani, které je a neni v organizaci akceptovatelné, a maji
tak zasadni vliv na kazdodenni chovani pracovniku. Je nutné zddraznit, Ze se jedna o
nepsana pravidla vztahujici se napfiklad na rychlost prace, kvalitu prace, zpusob
komunikace ve skupiné atp. DodrZovani norem je odménovano a nedodrZovani
naopak sankcionovano; oba postupy maji pfedevsSim citovy charakter. Normy zajist'uji
pfedvidatelnost chovani jednotlivych €lent v ramci fungovani organizace (Lukasova,
Novy a kol., 2004)

Mezi artefakty materidlni povahy patfi materialni vybaveni budov a jejich
architektura, produkty vytvafené organizaci, vyro¢ni zpravy firem, propagaéni brozury
atd.

K artefaktim nematerialni povahy patfi jazyk, historky a myty, firemni hrdinové,

zvyKky, ritudly, ceremonialy.

Nejednotni jsou autofi v zafazeni mezi prvky organizacni kultury dilCi kategorie

jako symboly, mezi né patfi napfiklad logo firmy.

Podle Armstronga ,Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a hmatatelnymi
strankami organizace, které lidé slysi, vidi nebo citi. Artefakty mohou zahrnovat takové
véci jako pracovni prostfedi, ton a jazyk pouzivany v dopisech nebo sdélenich, zpUsob,
jakym se lidé oslovuji na schuzich nebo pfi telefonickém rozhovoru, pfijeti (vielé,
chladné), jakého se dostava navstévam a zplsob, jakym telefonisté jednaji s hovory

z vnéjsku. Artefakty mohou mnohé odhalovat®. (Armstrong, M., 2002, s. 203)
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Jazyk je vyrazem vzajemného porozuméni uvnitf organizace. Odrazi hodnoty a
pfedpoklady zastavané v organizaci. MGze byt i zdrojem odliSného chapani urcitych

pojmu (napf. ,pfijatelna kvalita®).

Historky jsou pfibéhy, které se odehraly v minulosti v organizaci. V ramci
podavani rdznymi lidmi dochazi k rozdilné interpretaci jejich obsahu. Jsou dulezitym

indikatorem kultury, ale téZ vyznamnym nastrojem jejich pfedavani.

Myty nemaji racionalni zaklad. Existuji vSak v organizacich, protoze lidé

potfebuji né&emu véfit. Jsou podobné historkam, ale jejich obsah je smysleny.

Zvyky, ritudly, ceremonialy jsou ustalené zplsoby chovani. Ty jsou v organizaci
udrzovany a pfedavany. Pro pracovniky navozuji tak urCitou jistotu
prostfednictvim pfedvidatelného prostfedi a zaroven tak umozAiuji, aby si vytvorily
vlastni identitu.(Mezi zvyky patfi napf. oslavy narozenin &i vanoéni party. Ritualem je
napfiklad hlasovanim na poradé CcCi pfijimani nového pracovnika do organizace.
Ceremonial jsou specialni pfilezitosti napf. pfi vyhlaseni nejlepsiho pracovnika di

ocenéni uspéchu firmy).

Firemni architektura a vybaveni se zejména v oblasti sluzeb orientuje tfeba na
image firmy. Mdze firmu proto &init jedine€nou, odliSovat od ostatnich historii a tradici,

¢i vybavenim firmy nebo uzivanymi technologiemi.

Na prvky organiza¢ni kultury je mozné pohlizet z rlznych uhl, pfitom se

jednotlivé hlediska vzajemné doplnuji.
Na prvky kultury Ize nahliZet:

- jako zdakladni strukturalni a funk&ni elementy organizaéni kultury, jejichz

prostfednictvim Ize popsat a vysvétlit dany jev

- jako na indikatory obsahu organizaéni kultury, vyuZitelné v pozorovani,

empirickém vyzkumu a diagnostice obsahu organizacni kultury

- jako na nastroj pfedavani a utvareni organizacni kultury“ (LukaSova, Novy a
kol., 2004, s. 26).
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1.5. Struktura organizacni kultury

Strukturou organizacni kultury se zabyvalo mnoho autor(, ktefi nedospéli
k jednotnému strukturovani organizacni kultury. Nejedna se jen o vyzkum organizacni

kultury, ale téZ problém vymezeni a vyklad( konstrukt( na poli socialni psychologie.

Modelem v souc€asnosti nejznaméjSim a nejcitovanéjSim je model organizacni
kultury, ktery vyvinul Edgar Schein (1992). Schein rozliSuje tfi roviny organizacni
kultury, a to v souvislosti na rozdilné mife manifestace projevu kultury navenek a podle

miry viditelnosti pro vnéjSiho pozorovatele.
1. artefakty — jsou prvni urovni

nejviditelngéjSi, snadno ovlivnitelné, obtizné interpretovatelné bez znalosti

obsahu dalSich rovin kultury
2. zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani — druha uroven

CasteCné védoma a ovlivnitelna uroven, pro vnéjSiho pozorovatele &astecné

zfetelna
3. z&kladni pfedpoklady — tfeti uroven

nejhlubsi rovina, zahrnujici nevédomé a pro pfislusniky kultury zcela

samoziejmé nazory a mysSlenky (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 26)

Obrazek 1: Scheinlv model organizacni kultury

artefakty

hodnoty a normy

zéakladni predpoklady I

Zdroj: Lukadova, Novy a kol, 2004 podle Schein, 1992, upraveno)




Podle Scheina artefakty zahrnuji vSe, co Clovék vnima, jde o vnéjSi projevy
kultury. Dalezité zejména v okamzicich, kdy se setkava s kulturou pro né&j neznamou.
Jejich vyznam neni jednoznaény, i kdyZ jsou snadno popsatelné a pozorovatelné, bez

znalosti obsahu dalSich urovni kultury.

Druhou urovni jsou hodnoty, které spole¢né s normami a pravidly jsou ve
skupiné povazovany za dUlezité, nebot uruji chovani ¢&lent skupiny v urcitych
situacich. Jejich vznik je spojen s feSenim urcité situace ur€itym zpusobem, coz se
nasledné ukazalo byt uspéSnym feSenim. Pokud feSeni funguje, a je aplikovano na
obdobné situace se stejnym vysledkem uspésnosti, je transformovano ve sdilenou

hodnotu.

Zakladni pfedpoklady pfedstavuji nejhlubdi a neuvédomovanou urovni kultury.
Jejich fungovani je automatické, samoziejmé, pfitom stabilni a odolné zméné.
Nediskutuje se o nich a mame tendence je branit. Zdrojem je opakovana zkuSenost pfi
funkénosti feSeni uréitého problému. Soubor zakladnich predpokladd tak pro nas
predstavuje zakladni uroven kultury, které ve skupiné vénujeme pozornost, protoze
nam definuje, jak budeme urcité udalosti vysvétlovat, jak budeme emocialné reagovat

a jak se budeme v urcité situaci chovat.

Zakladni pfedpoklady dale Schein rozdéluje do dvou obsahovych oblasti, podle
toho Ceho se tykaji. Zakladni rozliSeni je mezi pfedpoklady, které vznikly jako reakce
na rozhodujici problémy vztahujici se k pfeZiti a k adaptaci na vnéjSi prostfedi, a na ty,
které se vztahuji k FeSeni problému vztahujicich se k integraci vnitfnich procesl za
ucelem adaptace a preziti skupiny. Mimo tyto dvé oblasti, Schein také mluvi o tfech
hlubSich otazkach, které se tykaji chapani podstaty pravdy, ¢asu, Clovéka a lidskych
vztahU. Prostfednictvim téchto se nasledné reflektuje SirSi prostfedi, ve kterém dana

skupina existuje.

Silné elementy obsahu kultury mohou byt formovany, podle Scheina, jako
soucast procesu adaptace organizace na vnéjSi prostfedi. Déje se tak, je-li v organizaci
dosazeno konsensu v oblastech mise a strategie, cilu, kritérii a zpisobl méfeni miry
dosahovani téchto cild atp. Pokud tyto elementy vedou opakované k funkénim

feSenim, maji znacny vliv na obsah organizaéni kultury.

Do predpokladll, podle Scheina, které se vztahuji k problémim vnitfni

integrace, patfi oblasti jazyka a chapani dulezitych pojmd, hranic skupiny a kritérii
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Clenstvi ve skupiné, status a distribuce moci, mira blizkosti a pratelstvi, odmén a trestq,

v€etné ideologie organizace.

Obé vysSe popsané skupiny problému, se kterymi se organizace setkava, jsou
na sobé zavislé. Kultura je tak, dle Scheina , vysledkem interakce externich tlakl a

interniho potencialu®. (LukasSova, Novy a kol., 2004, s. 29).

Treti oblasti zakladnich predpokladl jsou oblasti, které se tykaji podstaty
pravdy, €asu, Clovéka a vztahu. Jsou spojeny s existenci skupiny. Jde o pfedpoklady
nevédomé a s nepozorovatelnymi projevy. V pfipadé jednani a spoluprace mezi
organizacemi, které patfi do jinych multikulturnich skupin, v8ak vystupuji do popredi a
jejich nesoulad je ddvodem znacénych obtizi. Patfi sem otazky podstaty reality, pravdy,
Casu a prostoru, otazky tykajici se podstaty Clovéka, jeho &innosti a vztah( a lidské

éinnosti.

Tfi oblasti kulturnich predpokladl, které jsou vySe uvedeny, pravé tak jako
v ramci jedné skupiny, podle Scheina,“vzajemné souviseji a mohou vytvaret vzorce.
Odhaleni vzajemnych vztahG mezi jednotlivymi pfedpoklady pak pomaha pochopit, jak

organizace funguji a pro¢ tak funguji“. (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 30).

Organizacni kultura je jev multidimenzionalni, je strukturovana do nékolika
rovin, které spolu vzajemné souviseji a jejichz zakladni a strukturalni elementy jsou
prvky organizacni kultury. Za vnéjSi, pozorovatelnou rovinu organizac¢ni kultury je tfeba

povazovat artefakty a chovani.
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2. DIAGNOSTIKA ORGANIZACNI KULTURY

Manazefi potfebuji poznat a pochopit obsah organizacni kultury zejména
v situacich, kdy je tfeba feSit urcité problémy, jako vybudovat strategii organizace,
implementovat jiz zvolenou strategii, i zjiStuji pfiCiny nizké vykonnosti firmy, planuji
fuzi apod. Manazer potfebuje ziskat pro FfeSeni konkrétniho problému takové
informace, které budou podkladem pro jeho rozhodnuti, ale to je mozné jen na zakladé

kvalifikované provedené diagnostice organizacni kultury.

.Ktomu, aby byla o obsahu organiza¢ni kultury ziskana pfesna a spolehliva
informace, musi byt provedena diagnostika organiza¢ni kultury, opfena o kvalitni

metodologii‘(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 98).

Zakladem je nutny rozbor organizaéni kultury, jak funguje, popsani jejich prvki
a nasleduje poskytnuti informaci. Pro tuto etapu je nutné stanovit tedy zkoumany jev a
formulovat hypotézy, kdy obecné pojmy jsou prevedeny na ukazatele, jejich kvalifikaci
a stanoveni odpovidajicich technik. Predmétem vyzkumu jsou projevy lidského
chovani, které se projevuji jako socialni a socialné psychologické jevy, jejich obsah,
vlastnosti a pfipadné dalSi faktory. Analyza jevu je cestou k vytvoreni hypotetického
modelu, ktery vychazi ze systematického poznavani jiz existujicich informaci. Hypotézy

nejsou samostatna tvrzeni, ale tvofi propojeny koncept.

,Cilem diagnostiky je tedy vystizné popsani prvku vzité, soucasné kultury.
PFitom je tfeba se soustfedit na tyto postupy (Sigut, 2004, s. 21)

1. sbér a analyza informaci, pfi které se doporucuje pouziti riznych metod sbéru
dat s moznou kombinaci tak, aby byla zaru¢ena validita informaci. Pfi analyze
se vyuzivaji obvyklé kvalitativni a kvantitativni techniky;

2. zpétna vazby, kterou diagnostika pfinaSi, musi byt relevantni, srozumitelna,
popisna, ¢asoveé aktualni;

3. posouzeni silnych a slabych stranek podnikové kultury, a to pfedevSim podle
zakladnich marketingovych strategickych koncepci podniku (na zakazniky,
pracovniky, technologie, inovace atd.

4. diagnozu podnikové kultury, jako vychozi krok k jejimu poznani, je nutno
uskute€riovat komplexné;

5. diagnostiku je nutno chapat jako urceni, jak precist konkrétni firemni kulturu®.
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Cilevédomym, systematickym a soustavnym pozorovanim efektivnosti €innosti
organizace a porovnanim v ramci odvétvi i mimo né&j je ukolem benchmarkingu, ktery je
mozno pouzit v ur€ité fazi vyzkumu. ManazZefi porovnavaji €innost firmy s vysledky
nejlepSich firem ve stejném oboru &i skupiné oborl a zjisténé rozdily pak vyuzivaji

k analyze svého postaveni na trhu.

Benchlearning, byva €asto nedilnou soucéasti benchmarkingu, jde o proces
napodobovani uspésného podniku. Jde o proces, kdy fidici pracovnici poznavaji a se

u€i nové poznatky ziskané benchmarkingem.

Pokud maiji byt ziskany potfebné informace, které je tfeba pro feSeni problému,
ktery je specifikovan manazery, pak kvalifikovana diagnéza organiza¢ni kultury musi

byt provedena a zalozena na v3ech zakonitostech aplikovaného védeckého vyzkumu.

Priprava vyzkumného projektu by méla zahrnovat (LukaSova, Novy a kol., 2004,
s. 99)

- volbu a specifikaci teoreticko-metodologickych vychodisek (jaky pfistup bude
zvolen, jaky teoreticky koncept kultury bude pouZit, na jaké urovni bude

zkoumany jev analyzovan, které prvky organizacni kultury budou postihovany),
- volbu vyzkumnych metod (jaké metody sbéru dat budou pouzity),

- vymezeni jednotky analyzy (organizace jako celek, subjednotky v ramci
organizace), volbu zkoumaného souboru (velikost zkoumaného souboru,
slozeni zkoumaného souboru, zpusob vybéru zkoumanych osob) a zpusob

zpracovani dat

2.1 Teoreticko - metodologicka vychodiska

Volba vyzkumného pfistupu
- pristup objektivisticky — organizace ,ma“ kulturu

- pristup interpretativni — organizace ,je" kulturou
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Jde o tradi¢ni pfistupy pouzivané pfi vyzkumu organizacni kultury, kdy potfebou
v praxi je kombinace obou pfistupt. Nasledné tedy bude i kombinace metod vyzkumu

a metod analyzy ziskani dat.
Volba urovné analyzy a indikator(

Autofi, ktefi v dneSni dobé zkoumaji organiza¢ni kulturu, shodné tvrdi, ze
»...organizacni kulturu je tfeba chapat jako komplexni a vicevrstevnaty jev, jehoz
indikatory jsou pro vnéj$iho pozorovatele viditelnéjsi (artefakty, chovani), jiné jsou hure
pozorovatelné a nékteré zlUstavaji zcela skryté a mohou byt odhaleny pouze nepfimo
(zakladni predpoklady)(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 99).

Pokud je organizacni kultura diagnostikovana pouze na urovni chovani a
artefaktd, pfitom je tfeba si uvédomit, ze stejné vnéjsi znaky kultur mohou byt projevem
odliSnych hodnot a norem, pak se stane jeji vyklad obtizny a dokonce zavadéjici. Proto
pro ziskani komplexnéjSich informaci o obsahu kultury urcité organizace je potfebna

kombinace vice metod, coz vede ke zvySeni spolehlivosti uréeni organizaéni kultury.

.Diagnostikovat obsah organizaéni kultury na vice urovnich tohoto
komplikovaného jevu neznamena pouze vyvijet k danému ucelu metody, které
umoznuji (coz je mozné pouze v omezené mife, nebot rizna mira pfistupnosti obsahu
organizaéni kultury, charakteristicka pro jednotlivé roviny, vyZzaduje odliSné vyzkumné
metody), ale predevSim vyvijet a vyuzivat konzistentni baterie metod, zalozené na

relevantni teorii“. (Lukasova, Novy a kol., 2004, s.100).

Gofeeho a Jonese teorie ,krychle 2S% uréena pro diagnostiku organizacni
kultury, je pfikladem baterie nastroju, nebot ma ¢tyfi vzajemné souvisejici metody:
pozorovaci schéma, dva dotazniky uréené ke zjisténi typu organizacni kultury a soubor

scénaru, ktery se zkouma chovani pracovniku organizace v konkrétnich situacich.

2.2 Metody diagnostiky organizacni kultury

Metody zkoumani Ize oznacovat ,...jako zpusob, pfistup ke zkoumani

Casoprostorové vymezené objektivni reality. Metodikou se oznacuje souhrn pfistupl
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(metod a technik), které se pouzivaji pfi akumulaci a systematizaci empirického
materialu. Management firmy je tim, kdo vytvafi podnikovou kulturu® (Sigut, 2004, s.

19, 34). Organizacni kultura je u€innym nastrojem managementu.

Z hlediska zkoumani organizacéni kultury, jako soucast podnikovych procesl v

Casoprostorové vymezené objektivni realité jsou dva hlavni metodické pfistupy:

1) systémovy pfistup
Podnik je chapan jako vyrobni, socialni &i kulturni systém, ktery je délen na
subsystémy s urcitymi cily, které se vzajemné ovliviuji. Organiza¢ni kultura je
dil€im systémem a plni ucelové funkce systému.

2) modelovani
Slouzi k ziskavani informaci o chovani urcitého systému, kdy vytvofeni modelu
tohoto systému je pouzito v praktickém zkoumani v simulovanych podminkach.
Model je vytvoren, v pfipadé organizaéni kultury, podle zplsobu jednani a

chovani pracovnik(i s vazbou na vnitfni a vn&jsi vztahy. (Sigut, 2004, s. 19).

Pfi diagnostice organizacni kultury jsou pouzZivany metody kvantitativni nebo
kvalitativni. Vybér metod €asto probiha nejen vzhledem k jejich efektivhosti v dané

situace, ale také vzhledem k jejich naro€nosti provedeni a dostupnym zdrojam.

Kvalitativni vyzkum se pouziva v mensi mife, nebot’ je naro¢ny z hlediska sbéru
informaci, jejich zpracovanim i interpretaci; dale je zdlouhavy, nakladny a neumozriuje
srovnani mezi organizacemi. Poznatky nelze zobecnit k vytvofeni jednoduchych
obecné platnych pravidel. Pouziva se tedy k diagnostice organiza¢ni kultury zejména
tam, kdy je tfeba stanovit specifické rysy kultury dané organizace, zjistit jeji vnitfni
vrstvy a zaroven ziskat detailni informace o obsahu kultury a téz pochopit tyto
souvislosti. V tomto vyzkumu jsou zapojeni €lenové organizace na ruznych urovnich,
coz je vyhodou, ale zaroven vyzvou pro vyzkumnika. Kdo vyzkum provadi, krom
vstupu do organizace, si musi ziskat divéru ¢lenl organizace a ziskat jejich zajem o

vyzkum.

Kvantitativni vyzkumné postupy pomahaji mapovat vyskyt znak( a testovat
hypotézy, formulované z vnéjSku. Vyhodou je sbér dat a mozZnost opakovani takového
méfeni. Znaky (proménné) jsou mapovany, musi byt pfedem zvoleny a stanoveny. Je
tfeba stanovit omezeny poclet proménnych, rozhodnout které vypovidaji o obsahu
organizaéni kultury podstatnym relevantnim zplisobem. Vysledky byvaji &asto

povrchni, protoze nefesi problém v celé Sifi a se vSemi souvislostmi. Tim se mize stat,
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Ze jsou navrhovana feSeni, ktera jsou sice obecné platna, ale pro konkrétni organizaci

nevyhovuji.

Pokud se tyka nazori na vhodnost, zda pouzit metody kvantitativni & metody
kvalitativni tak nazory se ruznily. Nejdfive se kladl diraz na metody kvantitativni,
pozdéji to byly metody kvalitativni. Nasledné se dospélo k nazoru, Ze oba druhy metod
maji své vyhody a nevyhody, a tak musi byt kombinovany v zavislosti na cilech

konkrétnich vyzkumu.

2.3 Kvalitativni metody diagnostiky organizacni kultury

Mezi zakladni metody kvalitativni diagnostiky organizacni kultury patfi
pozorovani, individualni (hloubkovy) rozhovor, skupinovy rozhovor a analyza
dokumentl (LukaSova, Novy a kol, 2004, s.102).

Pozorovani

Pozorovani klade velké naroky na pozorovatele, protoze nema pfedem
stanoveny kritéria pozorovani, musi mit dobré teoretické znalosti, aby rozpoznal co je
podstatné a téZz vSechno spravné zaznamenal. Jde o cilené a zaméfené vnimani
studovaného jevu. Rozeznavame pozorovani zu€astnéné, kdy vyzkumnik dochazi do
organizace a zucastnuje se kazdodenniho Zivota lidi, chronologicky zaznamenava vse,
co sleduje. Pozorovani nezucastnéné, kdy téZ dochazi do organizace, ale jako vnéjsi
pozorovatel, aby se zuc€astnil porad, jednani se zakazniky, pozoruje komunikaci se
zakazniky, atd., coz téz zaznamenava. Pri této Cinnosti pouziva i technickych pomucek,
jako magnetofon, videokamery atd. Vyhodou pofizenych technickych zaznamu je
zamezeni ztraty informace. Informace mohou byt tak analyzovany vice lidmi, coz je
vysledkem vétSi objektivnosti a lepSi interpretace. Do pozorovani jsou zahrnuty
vSechny projevy kultury organizace; organizaCni artefakty, jako vybaveni budov,
symboly atd.), pravé tak jako zvyky, ritudly a ceremonialy. Patfi sem téz vzorce
chovani, jako jakym zpusobem se rozhoduje, chovani, pfistup a jednani se zakazniky
atd.
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Hloubkovy rozhovor

Pro hloubkovy rozhovor je nutna pfiprava schématu, ten vSak neobsahuje
prfedem pripravené otazky, ale tematické bloky. Tazatel volné klade otazky a v ramci
rozhovoru se snazi ziskat informace znacné dulezitosti. Problémem je vSak, zda to

nejsou jen individualni nazory.
Skupinovy rozhovor

Skupinovy rozhovor ma téz pfipraveny scénaf, vijehoz ramci se dotazuje
tazatel. Pfi skupinovém rozhoru Ize vyuzit vzajemna interakce a vyména nazoru ¢lenu
skupiny. Snadnéji se rozlisi individualni a sdilené nazory. Velky vyznam hraje slozeni
¢len skupiny, pravé tak jako schopnost moderatora a kvalita zaznamu. Nasledna
analyza je zaméfena nejen na to, co bylo fe€eno, ale jak bylo sdéleno, dullezity je vyvoj

diskuse atd.
Analyza dokumentt

Pro analyzu dokumentl, za uc€elem diagnostiky organizacni kultury, slouzi
rizné pisemné zaznamy, které organizace uchovava. Patfi sem zapisy z porad,
obézniky, vyro€ni zpravy, zaznamy z hodnoticich pohovor(, informace, instrukce
organizace apod. Vysledkem muze byt jen ziskani urcitych informaci, které dokumenty

obsahuji. Tuto metodu nelze pouzit samostatné, ale byva doplfikovou metodou.
Projektivni metody

Projektivni techniky vyZaduji spolupraci respondenta, ktery vSak musi mit
dostate¢nou volnost pro vlastni vyklad, ale zaroven je nutné, aby jeho odpovédi mély
za vysledek pfinos dat, ktera jsou potiebna ke zkoumanym obsahim kultury.
Podnétem, je zde popis situace, obrazek, zacatek véty, kterou ma dokondi, a ktery jej

nuti k interpretaci, ktera je zaloZena na jeho vlastnim vnimani a kulturnim citéni.

Pro diagnostiku organizacni kultury jsou uzivany techniky kolaze a kresby (viz
napfiklad Sackmann, 2002), metoda kritickych udalosti (Mackenzie Dave a
Symon,2001), testy nedokonéenych vét Mackenzie Davey a Symon, 2001) a jiné (In:
LukaSova, Novy a kol., 2004).

Kromé toho jsou pfi diagnostice organizacni kultury uzivany také metody

psychosomatické, které kombinuji oba zplsoby analyzy, to je pfistupy kvalitativni i
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kvantitativni. NejznaméjSi je metoda repertoarovych mfizek (Sackmann, 2001,

Mackenzie Davey a Symon , 2001). (In:LukaSova, Novy a kol., 2004).

Z vySe uvedeného je potfebné konstatovat, ze vyzkum podle kvalitativnich
metod je naro€ny, nejen z hlediska uskute¢néni, ale i z hlediska analyzy a vykladu. Je
zde potfeba odbornych znalosti tazatele, jeho uméni v navazani kontaktu a ziskani
divéry tazanych. Vyklad pak vyzaduje nezavislost a objektivitu s rozliSenim, co je
subjektivni nazor a co je vnimanim organizaéni kultury. Spolehlivost vysledkl Ize

zvysit, pokud sbér informaci je provadén vice tazateli a tak je i vice hodnotiteld.

2.4 Kvantitativni metody diagnostiky organizacni kultury

Pozorovani a dotazovani jsou dvéma zakladnimi technikami pfi zkoumani
kvantitativnimi metodologiemi. Dotazovani je ustni nebo pisemné. Metody jsou uzivany
ve standardizované podobé na rozdil od vyzkumu kvalitativniho.

Pro pozorovani musi byt pfipravené kategorie typl chovani a jejich projevl, které se
v organizaci objevuji. Pokud sleduji miru projevu pfedem stanovenych charakteristik,
potfebuji k tomu jesté rlzné instrukce a pfiklady.

Strukturovany rozhovor musi vychazet z pfedem pfipravenych otazek, které
jsou kladeny jednotnym zplsobem. Osobni kontakt je vyhodou pro nasledné doplfiujici
otazky, ale téz nevyhodou, protoze respondenti vétSinou davaji pfednost anonymité.
Tento zpusob je velmi nakladny a zdlouhavy.

Pozorovani a strukturovany rozhovor jsou malo efektivni metody. Vyuzivaji se
zejména, kdy zkoumany soubor je malo pocetny. U velkych souborl pak jsou

pouzivany dotazniky, které jsou nejméné nakladné.

Metodologické konstrukce dotaznikud

Problém byva ve volbé indikatorl obsahu organizaéni kultury. Nelze postihnout
vSechny aspekty, které jsou pro zkoumany jev podstatné.

Obsahovymi komponenty se rozumi aspekty vnimani, citéni, mysleni a chovani
¢lenll organizace, v nichZz se obsah kultury organizace projevuje a jejichZ konkrétni
charakteristiky jsou podstatné pro to, aby mohl byt obsah organizacni kultury

identifikovan (Lukasova, Novy a kol.,s.104).
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Pfikladem je Sest komponent organizacni kultury, které byly pouzity v dotazniku
OCAI (Organizational Culturare Assessment Instrument, Cameron a Quin, 1999, In:
LukasSova, Novy a kol., 2004, s. 105).

Jsou jimi:
- dominantni rysy organizace (charakteristické rysy prostfedi a atmosféry,
panujici v organizaci),
- zpusob vedeni organizaci (co se ve firmé rozumi vedenim, co je povazovano za
vudcovské schopnosti),
- zpusob fizeni zaméstnancu (co je charakteristické pro manazersky styl, jaké
metody fizeni pouzivaiji),
- soudrznost organizace (co zajiStuje soudrznost organizace),
- prioritni strategické faktory (co se v organizaci zduraznuje, na co je organizace
zaméfena),

- kritéria Uspéchu (jak je v organizaci definovana uspésnost)

Témito komponenty Ize, podle Camerona a Quinna, postihnout zakladni
hodnoty a implicitni pfiklady. Otazky dotazniku by mély sméfovat do téchto oblasti,
aby tak organizaéni kultura byla analyzovana v souvislosti s efektivnosti a strategickym
sméfovanim firmy.

Dimenzemi organiza¢ni kultury se rozumi obecnéjSi charakteristiky, které
zasadnim zpusobem rozkryvaji rozlozeni o obsahu organizacni kultury. Soucasna
literatura zna velké mnozstvi dimenzi organizacni kultury. Jsou bud jednorozmérné
(orientace na zakaznika...) nebo bipolarni (napf. orientace na vztahy — orientace na

ukoly).

2.5 Dotaznikové metody organizacni kultury

Na zakladé srovnavani metod dospéli autofi k ramcové klasifikaci.
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Obrazek 6: Kvalifikace dotaznikovych metod diagnostiky organiza¢ni kultury (Ashkanasy, Broadfoot a

Falkus, 2000)
dotazniky

deskriptivni zaméfené na zjisfovani
souladu

Zdroj: Lukasova, Novy a kol, 2004

zaméfené na zjistovani
predpokladl efektivnosti

Typologické dotazniky jsou zaloZeny na teoretické ¢&i empirické typologii
organizaéni kultury. Dotazniky se zjistuje pfitomnost ¢i nepfitomnost uréité soustavy
znaku, které jsou charakteristické pro jednotlivé typy organizacni kultury. Jedna se
typologie jednodimenzionalni (viz napf. Handy, 1993) vétSina je dvojdimenzionalni
(Trompenaars, 1993, Hall, 1995, Goffee a Jones, 1998 a dalsi, In: LukaSova, Novy a
kol., 2004, s. 107).

Profilové dotazniky vyuzivaji rovnéz teoreticky &i empiricky identifikované
dimenze organizacni kultury. Jde o analyzu vicedimenzionalni. Polozky dotazniku
slouzi pro zjisténi miry vyskytu nazort, hodnot, chovani apod. Nazorny popis obsahu
organizaéni kultury je dan prostfednictvim skér. Jednotlivé dimenze jsou nezavislé.

Deskriptivni dotazniky jsou ureny k popisu obsahu organizaéni kultury. Mé&fi
miru urcitych hodnot, norem apod. Hlavni pfinos je v nasledné diskusi a interpretaci
vysledkd méfeni.

Profilové dotazniky zaméfené na zjiStovani pfedpokladu efektivnosti jsou za
ucelem identifikace miry charakteristik organizacni kultury, které podporuji efektivnost

organizace (napf. mira motivovanosti, participace pracovniku organizace).
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Obrazek 7: Priklad profilu organizaéni kultury

orientace
slabd ¢——p silna

orientace na zakaznika pd

3

orientace na pracovniky

orientace na vysledky a vykon

orientace na inovace

orientace na naklady

Zdroj: Lukasova, Novy a kol, 2004

Dotazniky zaméfené na zjiStovani souladu méfi napfiklad miru souladu mezi
hodnotami, zastavanymi managementem a zaméstnanci organizace, mezi hodnotami

jedince a organizace apod. Pfikladem je dotaznik OCP.

Vymezeni jednotky analyzy a volba zplsobu zpracovani dat

Organizacni kultura je zkoumana prostfednictvim jednotlived. Organizacni
kultura, je vSak téz socialni jev, je nahromadénou zkuSenosti organizace. Pfi tvorbé
vyzkumného projektu je nutno porovnat ,... souvislosti mezi volbou vhodnych metod,
zadouci a nutnou velikosti zkoumaného souboru a moznostmi a limitacemi
planovanych statistickych postupd“ (LukaSova, Novy a kol, 2004, s. 108).

Volba jednotky analyzy je determinovana ucelem analyzy. Pokud bude jednotkou
analyzy mala organizace, zkoumany soubor bude vyc€erpavajici. V pfipadé velké
organizace je tfeba provést vybér respondentu tak, aby se jednalo o reprezentativni

soubor, jak z hlediska poctu respondentu, tak podstatnych charakteristik.

Diagnostika organizacni kultury je naro¢ny ukol, a proto je obvykle svéfena
specializovanym poradenskym firmam nebo nezavislym odbornikim. Pocatecni
spoluprace manazeru pfi pfipravé diagnostiky organizacni kultury je potfebna, stejné
tak, aby jasné specifikovali manazersky problém, ktery by méla diagnostika FeSit.
Pouze tak Ize stanovit relevantni metody vyzkumu, spravny vzorek, pravé tak jako

zvolit spravné statistické €i jiné analyzy.
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3. TYPOLOGIE ORGANIZACNI KULTURY

3.1 Typologie formulované ve vztahu k organizacni strukture

Pro utvareni organizacni kultury je nutné jeji poznani. Proto je dulezité, aby
management organizace mél znalosti o obsahu kultury a dokazal tak identifikovat jeji
silné a slabé stranky, jeji pfednosti i nevyhody, které se tak vazou k ureni nastroju

k dosahovani cild organizace.

»1ypologie organizacni kultury mapuiji slozity obsah socialni reality organizaci a
umoznuji pochopit podstatné charakteristiky, vytvarejici rozdily mezi organizacemi®.
(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 97)

Typologie jsou soubory typa, které tvofi kategorie s podobnym zaméfenim. Jde
o postizeni nejpodstatnéjsi charakteristiky jev(, které vytvareji rozdily mezi jednotlivymi
skupinami. Jsou vyvijeny dvojim zplsobem a to bud teoreticky ¢&i empiricky. U
teoretickych, které planovité vytvareji soustavy charakteristik daného jevu, se zkoumaji
rozdily mezi jednotlivymi skupinami jevd. Empirické ziskavany analyzou empirickych
dat, maji stejny uCel a pak dochazi k teoretické konceptualizaci (sémantickému

vymezovani pojmu, k tvorb& pojmui vyvojem a upfesniovanim abstraktnich myslenek).
Dosud zkonstruované typologie se podle vyznamu déli na :
vyznam teoreticky — prohlubuje védecké poznani v dané oblasti

vyznam prakticky - slouzi k porovnani obsahu kultury organizace s urcitymi

realnymi pfipady a jsou zakladem pro vyvoj diagnostickych nastroju
(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 75)

Nejznaméjsi typologie, dosud publikované v literatufe, tvofi tfi zakladnich

skupiny:
1. typologie formulované ve vztahu k organizaéni struktufe
2. typologie formulované ve vztahu kvlivu prostfedi a reakci organizace na

prostredi
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3. typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace

(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 76) Tyto typologie, které tvofi prvni kategorii, se
zabyvaji rozdélenim moci v organizaci, orientuji se na vztahy formalni a neformaini
mezi ¢leny organizace, zpUsob jejich komunikace a zpUsob feSeni problémd. Orientu;ji

se na zachyceni obsahovych charakteristik organizaéni kultury.
Nejznaméjsi typologii je typologie R.Harrisona a Ch.Handyho.

Rozdéluji organiza¢ni kulturu do &ty zakladnich typG: kultura moci, kultura roli,

kultura ukold a kultura osob.

Kultura moci je charakteristickd pro organizace, nazyvana také mocenskou
kulturou, objevuje se u spolecnosti, kde je dominantnim postaveni jedince nebo
jedincll, tedy vedouci pracovnikl, na kterych vyrazné zavisi uspéch organizaci. Tyto
soby rozhoduji, disponuji informacni pfevahou a mohou v3echno. Ostatni jsou jim
podfizeni. Tato kultura je kulturou zlo€ineckych organizaci, byva téZ ve spoleCnostech,

které se zabyvaji obchodem a financemi atd.

Struktura této organizace predstavuje pavudinu, ve stfedu je soustfedéna moc,
od stfedu vedou do v8ech stran paprsky, které predstavu;ji silu a vliv. Krom toho je zde
vzajemné propojeni mezi paprsky, které je vyrazem specializaci a vzajemnych

funkénich vztah(.

Kultura roli, funkéni kultura, kde se roli chape chovani, které se &eka od
pracovniku v ur€ité pozici. Toto je vymezené popisem prace, stanovenymi normami a
ur€enim odpovédnosti. Tato kultura je zaloZena na normach, pravidlech a postupech,
planech, na racionalité a logice. Na obrazku ji pfedstavuje fecky chram, kde trojuhelnik
predstavuje nejvyS8Si management a ten fidi niz§i organizacni stupné. Sila organizace
je pak vidéna v zakladnich pilifich, které jsou vyrazem funkci a specializaci (vyroba,
finance,...). Cili na vrcholu trojuhelniku je pozice Feditele, smérem dolu pozice
manazerQ. Pilite chramu jsou pozice fadovych pracovnikG a na nich stoji sila celé

spolecnosti.

Tato kultura se uplatiuje v prostfedich, ktera jsou stabilni, kde je
kontrolovatelny trh, kde je dllezitd specializace a technicka odbornost, ktera se vaze
k dlouhému vyrobnimu cyklu vyrobku. Je zde v8ak problém spocivajici v pomalém
rozpoznani zmén a reakce na né. Jako pfiklad jsou uvadény statni sprava, armada,

velké komeréni organizace.
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Obrazek 2: Schematické znazornéni organizacnich struktur, pfiznaénych pro typy organizaéni kultury
podle Carlese Handyho (podle Handz,1993, s. 182,185,187,190)

kultura moci kultura dkoll (vykonu)

kultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: Lukadova, Novy a kol, 2004

Kultura ukolt, nékdy uvadéna jako kultura vykonu, ktera je orientovana na
splnéni ukoll a projektl. Kazda skupina €i tym disponuji pravomocemi, coz napomaha
k pruznému fungovani. NejdulezitéjSi je zaméfeni na splnéni vysledl, ztotoznéni
individualnich a skupinovych cild. Vyznamnou roli zde hraji dobfe fungujici vztahy, kde
prevlada vzajemny respekt a které jsou zaloZeny spiSe na schopnostech a vykonnosti,
nez na véku a postaveni. Strukturalnim zakladem je sit, kde néktera vlakna jsou
silngjSi nez jina a pravomoc je lokalizovana do jednotlivych priseciku a je spojovana
s odbornosti. Tato kultura je vhodna tam, kde je dllezita pruznost, kde ma vyznam trzni
prostfedi, trh je konkurencni a kde velky vyznam ma rychlost reakce, kreativita a

senzitivita. Typickym pfikladem, dle autora, jsou reklamni agentury.

Kultura osob, kde stfedem je jednotlivec, vznika tim, Ze se nékolik jednotlivcu
spoji za ucelem sdilet spoleéné naklady, pfiCemz jednotlivi ¢lenové této kultury jsou
samostatni a pravomoci jsou v organizaci spole¢né. V schématu lze znazornit jako
shluk, kde jsou partnerské vztahy clend. Pfikladem je spojeni pravnikd, architektd,

Iékaru apod.
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Harrisonova/Hendyho typologie se povaZuje dnes za pfekonanou, pfestoze ve
své dobé& méla vyznamnou ulohu, protoZze napomohla popularizaci problematiky

organizacni kultury.

Typologie F.Trompenaarse ma zakladem dvé dimenze: orientace na ukoly proti
orientaci na vztahy, a dale pak hierarchie versus rovnost. Vzniknou tak 4 typy kultury,
které jsou kombinaci dvou dimenzi. Trompenaars je nazval: rodina, Eiffelova véz,

fizena strela a inkubator.

Pro kulturu, kterou nazyva rodinou, jsou vyznamné blizké vztahy mezi ¢leny.
V Cele....“Otec, stojici v Cele rodiny, ma zkuSenosti a autoritu a vi nelépe, co je tfeba
délat® (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 78). Projevuje se zde moralni tlak a sankci je

ztrata naklonnosti.

Kultura Eiffelovy véze znamena usmeérnovani z vys$Sich pozic do rozdéleni
presné role a funkce. Jde o kulturu hierarchickou, kde lidé jsou chapani jako zdroje, a

na zakladé kvalifikace a dovednosti jsou do roli uréovani.

Obrazek 3: Typologie organizaéni kultury podle Trompenaarse (podle Trompenaars, 1993, s.140)

rovnost

orientace na orientace na

seberealizaci projekty
| Jnkubator” I [ Jfizena strela“

vztahy ukoly
l yrodina“ ‘ 4Eiffelova véz*
orientace orientace
na moc na role
hierarchie

Zdroj: Lukasova, Novy a kol, 2004

Kultura fizené stfely je kulturou rovnostarkou, ktera je zaméfena na ukoly.
Dulezité jsou cile, kterych chce organizace dosahnout. Je odliSna od kultury Eiffelovy
véze, ktera se orientuje na ukoly, ale zde je odliSnost vtom, ze to ,co Clenové
organizace délaji, neni pfedem dano”.(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 79). Loajalita k

profesi a projektim prevySuje vérnost k organizaci.
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Od sdileni hodnot a cild k vySSi vykonnosti to je zakladem pro kulturu
inkubatoru, kde organizace ma slouzit zejména pro seberealizaci pracovnikd. Nové
myslenky a vytvareni novych véci spole¢né s inovaci jsou charakteristickym rysem pro

tuto kulturu.

Trompenaars, ktery zkouma predevsim koncepty Fizeni v jednotlivych narodnich
kulturach, oznacuje uvedenou typologii jako typologii kultury organizaéni. Pfi svych
vyzkumech doSel zavéru, Ze existuje zavislost organizacni kultury na charakteristikach
narodni kultury, i kdyz nejde o jediné vlivy, které ur€uji vyskyt kultur v organizacich.
Vyzkum se uskutecnil ve dvanacti zemich a jeho vysledkem bylo zjiSténi, Ze kultura
fizené stfely je nejvice uZivana v USA a ve Velké Britanii, zatimco ve Spanélsku a
Francii byla v pfevaze rodinna kultura. U Svédl to byla zejména kultura inkubatoru a

v Némecku pievlada kultura Eiffelovy véze. (LukaSova, Novy a kol., 2004)

3.2 Typologie formulované ve vztahu k vlivu a reakci na prostredi

Typologie podle T.E.Deala a A.A.Kennedyho, ktera rozliSuje zakladni typy
kultury, a to podle rychlosti zpétné vazby a miry rizika. Zohlednéni mira rizika, se
kterou se organizace potykaji a rychlosti zpétné vazby ze strany trhu, pravé tak jako
zohlednéni prostfedi ve kterém se pohybuji. Na zakladé vySe uvedeného rozliSuji Ctyfi
zakladni typy kultury: kultura drsnych hochu, kultura tvrdé prace, kultura sazky na

budoucnost a procesni kultura.
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Obrazek 4: Typologie organiza&ni kultury podle T.E.Deala a A.A. Kennedyho (1982)

g kultura kultura
.§’ Q Jtvrdé prace® ,»drsnych hochir*
3¢
8-
’qé g »procesni* kultura
£ kultura ,»Sazky na budoucnost”
mala velka
mira rizika

Zdroj: Lukasova, Novy a kol, 2004

Kultura drsnych hochi byva v literatufe oznaCovana jako kultura frajerd (viz
Bélohlavek, 1996. In: Lukasova a kol., 2004) &i kultura ,vS8echno nebo nic”. Je kulturou
individualisti, kde prevliada velké riziko, ale potfebuji rychlou zpétnou vazbu.
Nevyznacuji se trpélivosti ani vytrvalosti, ale uspéch je pro né vSim. Pro takovéto
organizace je typické klima soupefivosti a napéti, lidé jsou vystaveni velkému tlaku a
pracovnik se posuzuje, podle toho, jak je dobry jeho posledni vykon. Organizace
s touto kulturou maji vysoké procento fluktuace. Jsou to organizace zejména

v zabavnim pramyslu, oblasti kosmetiky, reklamy, stavebnictvi atd.

Mala mira rizika a rychla zpétna vazba trhu je zakladem pro kulturu tvrdé prace.
Daraz je kladen na racionalitu a tymovou praci. Uspéch je vysledkem dlouhodobé
produktivni prace, ktera je zalozena na aktivité, iniciativé, mnozstvi a rychlosti. Tim
produkuje velké objemy, coz nasledné mize vést k tomu, Ze je dana pfednost mnozstvi
pfed kvalitou. S touto kulturou se setkdvame ve vyrobnich organizacich, které jsou

zaméreny na zakaznika a jeho potieby.

Kultura sazky na budoucnost je typicka pro organizace, které jsou nuceny Cinit
rozhodnuti nesouci velké riziko a Cekat na vysledky dlouhou dobu, protoze zpétna
vazba je velmi pomala. Pfikladem takovych firem jsou letecké nebo naftafské
spolecnosti, nebo firmy z oblasti chemického, farmaceutické nebo jaderného vyzkumu.

Je zde respektovana hierarchie, autorita a technicka kompetence, pravé tak jako je pro
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tyto firmy charakteristicky pomaly karierovy postup, protoze novi pracovnici jsou

dlouhou dobu povazovani za nekompetentni.

Procesni kultura se soustfedi spiSe na procesy, to jak se véci délaji, nez na
vysledky. Zpétna vazba se ziskava velmi tézko, je mala nebo zadna. Tato kultura je
charakteristicka pro banky, pojistovny a statni spravu. Uznavanymi hodnotami jsou
technicka dokonalost, spravny postup, zaméfenost na pfesnost a detaily. Struktura
systému je jasné viditelna a postup smérem nahoru je vyrazem uspéchu jednotlivce.
Tato kultura funguje, pokud je stabilni a pfedvidatelné prostfedi, protoZze neni schopna

rychlé reakce ani pohledu do budoucna.

Jen malé mnozstvi firem, podle Deala a Kennedyho, Ize jednoznaéné zahrnout
do vySe popsanych Ctyf typl organizaCnich kultur, které jsou pouze zjednoduSenim
situaci, nebot ve skuteCnosti firmy predstavuji spiSe mix uvedenych typu. Pak je
vysledkem napfiklad to, Zze oddéleni marketingu predstavuje kulturu tvrdych hochd,
zatimco prodejni a vyrobni kulturu tvrdé prace. Vyzkum a vyvoj maji blizko ke kultufe

sazky na budoucnost a kultura procesni se objevuje v ekonomickém utvaru.

3.3 Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace

Tyto typologie se snazi o uréeni pravidel chovani, které jsou charakteristickym
projevem organizace na trhu a jejiho chovani vuéi jinym organizacim (typologie
W.Halla, kompasovy model a typologie organizaéniho charakteru W.Bridgese). Dale
jsou to pak typologie zaméfené na chovani pracovnikl k sobé navzajem a ke své

vlastni organizaci (typologie teorie ,krychle 25“ R.Goffeeho a G.Jonese).
Teorie ,krychle 2S* R.Goffeeho a G.Jonese

Jedna se o typologii zna¢né specifickou, zaloZzenou na vztazich, které v ni jsou
a jejich vyznam pro efektivhost organizace. Ma dvé hlavni dimenze: sociabilitu a

solidaritu.
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Sociabilita je vyjadifenim prFatelstvi mezi Cleny organizace, jejich vzajemnym

pokud je nizka lidé se zaméfuji na sebe.

Solidarita znamena soudrznost, “...neni zalozena na citech, ale vychazi
z rozumu® (Goffee a Jones, 1998, s. 28. In: LukaSova a kol., 2004, s. 94). Spole¢né
sdilené cile, spole€¢né ukoly a zajmy pracovnik( pfi vysoké solidarité maji za vysledek

velmi dobrou spolupraci.

28, které je tvorfeno ze zacatecnich pismen nazvl dvou hlavnich dimenzi, které
Ize kombinovat a tak vznikaji &tyfi typy kultury: kultura sitova, kultura namezdni, kultura

fragmentarni a kultura pospolita.

Vykonnost firmy muze byt produktivni &i kontraproduktivni, coz je vysledkem,
zda je kultura ladéna pozitivné &i negativné. ,Kazdy kvadrant pozitivni kultura tak ma
své negativni, dysfunkéni ,dvoj¢e“ a téchto osm typU kultury vytvafi, pfidame-li ke

dvéma S tfeti dimenzi funkénosti, krychli“(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Obrazek 5: Model ,krychle 2S“ Goffeho a Jonese (podle Goffee a Jones, 1998)

negativni—

pozitivni

=

sitovita pospolita

vysoka

sociabilita

fragmentalni | namezdni

nizka

nizka vysoka
solidarita

Zdroj: Lukasova, Novy a kol, 2004
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Sitova kultura — vysoka mira sociability a nizka uroven solidarity. Pratelstvi,
laskavost a vstficnost je charakteristické pro vzajemné vztahy. V pfipadé pozitivni
formy je vyrazem pratelstvi v celé organizaci, které se projevuje pfijemnou atmosférou,
hodné Casu je vénovano siti vztahl, coz maze mit za vysledek, Ze je to odvadi od
prace. Nevyhodou (silna mira pratelskych citl) je tolerance ke Spatnému vykonu a
vzajemna loajalita. Sitova kultura negativné ladéna je téz vyrazem vytvareni a

udrzovani pratelskych vztah(, ale jde jiz o selektivni vybér.

Namezdni kultura- vysoka uroven solidarity a nizka mira sociability. V feSeni
problémU se lidé soustfedi na plnéni cili a dosahovani vysledki, jsou efektivnéjsi.
Jsou tolerantngjSi pfi feSeni konfliktd €i nesouhlasu, coz je vysledkem nizké miry
sociability. Zasluhy, nikoliv znamosti je to, co pusobi ve vztazich. Proto vztahy mezi
lidmi jsou ucelové a vznikaji, kdyz nékdo muze néco nabidnout (radu, informaci, nahled

na situaci).

V pfipadé pozitivné ladéné namezdni kultury maiji vSichni spoleény cil, kterym je
odstranéni nepfatelské konkurence. Navrhy na feSeni situace jsou proto pfijimany
konstruktivné a produktivné. Lidé se pruzné pfizpusobuji zménam. Tuto kulturu Ize
nalézt tam, kde vysledky jsou hodnoceny Cisly, jednoduse a rychle. Pro negativhé
ladénou namezdni kulturu je charakteristické nepfatelské prostfedi nejen uvnitf
organizace, ale nepritel je i ve vngjSim svété. Zde je téz velké soustfedéni na
dosahovani cild. ReSeni se ovéem soustfedi jen na oblast sougasnych problémf, lidé
nejsou schopni zaméfit se na dlouhodobé cile. Lidé se soustfedi na svij vykon,
vysledky své prace, a pokud nékdo nepodava dobry vykon, stava se pro organizaci

neuziteCnym a je odstranén.

Pro fragmentalni kulturu je charakteristicka nizka mira sociability i nizka mira
solidarity. Vztahy mezi lidmi se neprojevuji nepratelsky, ale ani moc nepodporuji
organizaci a jeji cile. Clovék je zde individualista, ktery nehledi tolik na penize, ale jeho
pozornost je obracena na povést, hodnoceni a kariéru. Typickym pfikladem
fragmentalnich kultur jsou organizace, kdy pracovnici travi vétSinu €asu mimo

organizaci a jejich ocenéni a prestiz je ohodnocenim vnéjSiho svéta.

V pozitivni fragmentalni kultufe je prostfedi pro diskuse, nové myslenky, ale i
pro kritiku (vysledek nizké miry sociability). Ze vSech typ( kultur tato pfinasi nejvétsi
miru svobody a flexibility. Vysledkem negativni fragmentalni kultury je nizka mira

loajality k organizaci. Je dysfunkéni. Podle Goffeeho a Jonese je tento typ organizacni
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kultury nejvice nebezpecény. Lidé nesleduji cile spole€nosti, ale jim vlastni. Vysledkem
je, ze s ostatnimi pracovniky organizace nespolupracuji, nesdileji informace a snizuji

tak efektivnost organizace.

Pospolita kultura- vysoka mira sociability a vysoka mira sociality. Vztahy jsou
zde pratelské, je zde loajalita k organizaci a zajem na jejim vysledku. Lidé nachazeji
vysokou miru osobniho naplnéni a organizaci pfinaseji efektivhost, témér
neporazitelnost. Tato organizacni kultura je charakteristicka pro malé firmy, ale Ize ji

dosahnout i ve velkych.

Varianta s pozitivnim ladénim se vysoka mira sociability vyznacuje pratelskymi
vztahy, objevuje se silny pocit soudrznosti. Lidé jsou hrdi na produkty €i sluzby a diky
vysoké mife solidarity zaméfeny na vysledky organizace. Vysokd mira sociability a
vysoka mira sociality tak vedle sebe existuji, ale mohou mit i protichidné tendence.
V prostfedi, kde je vysoka mira sociability ma misto diskuse, podpora, ale tézZ ohled na
aktualni situaci vSech ¢lend. V prostfedi vysoce solidarnim, kdy je potfeba rychlého
pFijmuti opatfeni z dlivodll zmén ve vnéjSim prostfedi, vysoka sociabilita je spojena se
souhlasem spolupraci vSech ¢lenu organizace, coz mlize vyvolavat problémy. Proto je
nutné udrZovat obé& tendence vrovnovaze a to je uloha a vyzva pro vedouci

pracovniky.

Negativni pospolita kultura navadi dojem naprosté vyjime€nosti produktl a
sluzeb a tim vyjimecénosti organizace. Popira pravo zakaznikl, aby si vybrali a méli
vlastni nazor. Pokud se zakaznikim produkty &i sluzby nelibi, maji chybny nazor, jsou

Spatni, a potfebuji vychovu.

Znalost typologii organizacni kultury pro manazery ma poznavaci vyznam.
Dava moznost poznat obsah organizaéni kultury a posoudit, zda kultura, kterou
organizace ma, je tou vhodnou, nebo zda by neméla mit jinou, ktera by ji tak

napomohla k dosazeni jejich cilu.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Spolecnost avast software s.r.o.

Prakticka ¢ast prace byla vykonana ve spole¢nosti avast software s.r.o. Avast
software s.r.o. (dale jen avast) je uspésna Ceska firma, ktera byla nedavno prohlasena
Také dle ankety ,Best Employers Ceska republika 2013, organizovanou spole&nosti
Aon Hewitt, nedavno ziskal avast prestizni ocenéni jako neljepSi zaméstnavatel v
Ceské Republice, kde o tento titul usiloval po boku znamych nadnarodnich spole&nosti,

jako je tfeba Microsoft nebo SAP.

Avast se zabyva vyvojem, marketingem a prodejem bezpecCnostnich softward.
Jeji hlavni produkt je avast! antivirovy program, ktery je vydavan v mnoha verzich pro
domacnosti a také pro firmy a téz v mnoha svétovych jazycich. Kromé antivirového
software pro operacni systémy Windows, Android a Mac OSx se firma také zabyva
softwarem pro zabezpeceni bezdratového pfipojeni a softwarem pro vylepseni vykonu

domacich pocitacovych zafizeni.

Kofeny firmy avast sahaji do roku 1988, kdy dva vyzkumnici a pozdé&ji zakladatelé
avastu, Eduard Kucera a Pavel Baudi$, pokofili tehdejsi Vienna virus. Dnes ma avast,
kromé hlavniho sidla v Praze, dalSi kancelafe v Rakousku, Némecku a USA. Také
spolupracuje s obchodnimi partnery na vSech hlavnich trzich svéta a muze se pysnit

celosvétovou komunitou nadSenych uzivateld programa avast!

Koncem roku 2012 avast! aktivné chranil vice nez 170 miliond PC, Mac a
Android zafizeni. To v8e pouze s pfiblizné 200 zaméstnanci. Avast! Free Mobile
Security ziskal nejlepsi hodnoceni mezi bezpenostnimi aplikacemi na Google Play.

Avast! Free Antivirus se stal nejstahovanéjSim programem na serveru Download.com.
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4.2 Organizacni struktura avastu

Firma je rozdélena na nasledujici oddéleni:

Vyvoj — Odpovédné za vyvoj nové technologie a jeji vyuziti v softwaru firmy.
Odpovédné za vSechny zasahy do softwaru firmy, at uz jde o novy software a jeho

napsani, opravy softwaru jiz vydaného, nebo jiné.

Quiality Assurance — Oddéleni kvality, odpovédné za testovani softwaru, ktery je pfedan
z vyvoje. Spolupracuje s vyvojem na opravé chyb v softwaru pfed vydanim,
vySetfuje nahladené chyby v softwaru, ktery byl jiz vydan a uréuje jejich zdroj, ktery
komunikuje oddéleni vyvoje pro opravu. Naslednou opravu otestuje a schvali

vydani noveé verze softwaru.

Customer Service — Podpora zakaznika, ma za ukol pomahat zakaznikim s instalaci

softwaru, jeho uzivanim, odpovidat na dotazy ohledné plateb atp.
E-Commerce — Oddéleni odpovédné za prodej produktu prostfednictvim internetu.

Virus Lab — Oddéleni odpovédné za vyzkum novych pocitacovych virli, které se objevi
a jejich zarazeni do databaze. Aktivné se podili na vyvoji novych metod detekce

pocitacovych virg.

Dale jsou zde podplrna oddéleni. Jejich role je znama a je si velice podobna ve

vétsiné firem, nepotfebuji tedy detailn&jsi popis:
Finan&ni Oddéleni
Personalni Oddéleni

Marketingové Oddéleni

4.3 Metoda SWOT

Aby bylo mozné se smysluplné zabyvat organizaéni kulturou avastu na

praktické Urovni, je nejprve nutné urcit, na jaké jeji prvky se bude prizkum soustredit.
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Tyto prvky by mély byt relevantni k aktualnimu stavu spole¢nosti. Zjisténi by mélo mit
pfinos pro firmu v podobé informaci, ze kterych se da sestavit doporuéeni pro dalSi
praci s organizacni kulturou ve firmé&, at uz v podobé konkrétnich opatfeni nebo jako

zaklad pro dalSi vyzkum.

Pro poskytnuti informaci pro zvoleni oblasti prizkumu byla vybrana metoda
SWOT.

~SWOT analyza je roz§ifenou metodou pro systémovou analyzu spocivajici
v porovnani silnych a slabych stranek podniku s pfilezitostmi a hrozbami okoli.
Porovnava vnitfni zdroje a schopnosti se stavem a zmé&nami okoli“. (Castoral, 2009. s.
114).

Zakladem metody SWOT je posouzeni:
silnych stranek organizace (Strengths)
slabych stranek organizace (Weaknesses)
pfilezitosti okoli (Opportunities)

hrozeb okoli (Threats)

SWOT analyza se sklada ze dvou ¢&asti; uréeni vystupnich poznatk a nasledné
vyhodnoceni uvah SWOT analyzy, na zakladé kterych se doporuéuji pfistupy, které by

méla spole¢nost zaujmout.

4.4 SWOT analyza spole¢nosti avast

Nasledujici SWOT analyza spoleCnosti avast pini roli kvalitativni ¢asti vyzkumu.
Cilem této analyzy je urlit aktualni skuteCnosti o spoleCnosti, které dovoli dojit
ke zjisténi, jaké oblasti firemni kultury mohou mit v kratkém a stfednim cCasovém
horizontu z&sadni vliv na vyvoj firmy. Analyza je zpracovana na zékladé znalosti autora

jako zaméstnance firmy a jako profesionala pohybujiciho se v IT branZi jiz nékolik let.
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Silné stranky (Strengths)
Silné finanéni vysledky spolecnosti umozniuji investice

Spole¢nost planuje expanzi poétu pracovniku

Slabé stranky (Weaknesses)
Nedostate¢na mira komunikace ve firmé

Expanze firmy dale ztiZi vnitrofiremni komunikaci

Prilezitosti okoli (Opportunities)
Prilezitost vyvinuti novych produktl ve svém oboru

Expanze firmy muze pfinést kvalitni pracovni silu

Hrozby okoli (Threats)
Vysoky zajem o kvalifikovanou pracovni silu v IT odvétvi

Konkurence v &astech oboru kam spoleénost planuje expanzi

Z téchto vystupnich poznatkll Ize odvodit nékolik pfistupl, kterymi by se

spoleénost méla zabyvat.

Ve druhé éasti SWOT se doslo k témto zavérim:
Silné stranky a pfilezitosti (SO)

Spole€nost muze vyuzit své finan¢ni sily a umyslu expanze pro najimani
pracovniku pro vyvinuti novych produktl v ¢asti oboru, kam zamysli expandovat své
aktivity. Zaroven tak maze pfivést do spole€nosti, za pouziti atraktivnich podminek pro

nové zaméstnance a marketingu spoleénosti, talentované zaméstnance.
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Slabé stranky a pfrilezitosti (WO)

Nedostate¢na mira komunikace ve firmé se muze dale zhorsit pfijetim mnoha
novych zaméstnancl. Novi zaméstnanci mohou citit frustraci ze stavu nedostate¢né
komunikace, kterda mulze zapficinit jejich nizSi efektivitu, snizenou motivaci nebo

dokonce odchod ve zkuSebni dobé.
Silné stranky a hrozby (ST)

Firma muaze pouzit své financni prostfedky pro boj o talentované zaméstnance.
Novi zaméstnanci mohou byt vyuziti pro ziskani konkurenéni vyhody v nové oblasti

podnikani.
Slabé stranky a hrozby (WT)

Nedostatek komunikace, v kombinaci svysokym zidjmem na trhu o
kvalifikované pracovniky, muze ohrozit setrvani zaméstnancl, jak novych, tak
stavajicich, a snizit efektivitu firmy. Nejasnosti zpusobené Spatnou interni komunikaci

firmy, ohledné strategie pro expanzi, mize ohrozit jeji Uspé&snost.

4.5 Vymezeni vyzkumného cile a ur¢eni zkoumaného souboru

Na zakladé SWOT analyzy byly ur€ené, jako hlavni oblasti pro kvantitativni ¢ast
vyzkumu, efektivita komunikace ve spole¢nosti a loajalita stavajicich zaméstnancl ke

spoleénosti.

DalSi oblasti, kromé jiz uréenych, kterou se prlizkum bude zabyvat, je vysokou
mirou neformalnosti pracovniho prostfedi. Jde o jednu z nejvice viditelnych vlastnosti
organizacni kultury avastu, ktera mGze vyrazné ovlivnit oblast loajality zaméstnancu.
Diagnostika tohoto aspektu je nadale dulezita pro jeho lepSi pochopeni a ur€eni jako

silné nebo slabé stranky firmy.

Existuje mnoho moznych opatfeni pro vylepSeni interni komunikace
spoleCnosti, je ale nutné nejdfive zjistit, kterym typem komunikace je potfeba se

zabyvat.
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Ze SWOT analyzy lze dale posoudit, jestli firmé hrozi ztrata kvalifikovanych
zaméstnancu. Loajalita stavajicich zaméstnanct firmy je vyznamny faktor, jehoz
zjisténi umozni posoudit silu této hrozby, a ur€it s jakym nasazenim by firma méla

pfijmout opatfeni na jeji snizeni.
Cilem prizkumu je zjistit stav organizacni kultury v nasledujicich oblastech:
- Pfitomnost neformalniho prostfedi ve firmé.
- Jak soucasny stav prostiedi vyhovuje zaméstnancim.
- Uroveni loajality zaméstnanc( ke spoleénosti.

- Stav rliznych typu komunikace ve spole¢nosti.

V téchto tfech oblastech byly stanoveny tyto otazky:
1) Je pracovni prostfedi v avastu opravdu zaméstnanci vnimané jako neformalini?

2) Za predpokladu, ze pracovni prostfedi je neformalni, je udrzeni takového prostredi

vnimano jako pfinosné pro moralku zaméstnancu a efektivitu jejich prace?

3) Vede neformalni pracovni prostfedi také k pomérné vysoké urovni osobniho sblizeni

mezi zaméstnanci, které muze podpofit jejich loajalitu ke spole¢nosti?

4) Ve kterych oblastech pocituji zaméstnanci nedostatky v interni komunikaci ve

spole¢nosti?

5) Existuje zde pocit loajality zaméstnancl ke spole¢nosti?

Na zakladé téchto dotazl byly formulovany tyto hypotézy:
Hypotéza 1
VétSiné zaméstnancl neformalni pracovni prostfedi avastu vyhovuije.
Hypotéza 2

VétSina zaméstnancu pocituje loajalitu ke spole¢nosti.
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Hypotéza 3

VétSina zaméstnancll se neciti byt dostate¢né informovana o aktualnim stavu a sméru

spolecnosti.
Hypotéza 4

VétSina zaméstnancl pocituje nedostatek efektivniho predavani informaci mezi

oddélenimi.
Hypotéza 5

VétsSina zaméstnancl povazuje pfedavani informaci mezi kolegy na stejné hierarchické

urovni za dostacujici.
Hypotéza 6

VétSina zaméstnancu pocituje nedostatek prfedavani informaci mezi nadfizenymi a

podfizenymi.

Uréeni zkoumaného souboru

Pro tento vyzkum byla pouzita dotaznikova metoda. Byl vybran soubor
skladajici se z 97 respondentu, ze kterych 80 dotaznik vyplnilo. Dotaznik byl
prezentovan ve dvou jazykovych verzich Ceské a anglické. Skladal se ze 14 otazek.
Dotaznik byl distribuovan a odpovédi byly shromazdény elektronickou formou. PIné
znéni obou dotazniku je pfilohou ¢€islo jedna a Cislo dva. Vzhledem k tomu, ze
spole€nost ma v okamziku Setfeni zhruba 350 zaméstnancl, nemusi byt vzorek 80
respondentd pIné vypovidajicim o skute€ném stavu organizacni kultury. Jedna se tedy
o pilotni Setfeni, na zakladé jehoz vysledkl budou pfedstavena pifedbézna zjisténi o

vybranych aspektech organizacni kultury avastu a doporu€eni pro dal8i vyzkum.

Vlykonané Setfeni také nepfihlizi k pfisluSnosti jednotlivych respondentu
k riznym oddélenim, nemapuje tedy mozné subkultury, které mohou byt pfitomné
v riznych oddélenich firmy. JelikoZz nebylo mozné vykonat ploSné Setfeni v celé
spolecnosti, byli respondenti vybirani na zakladé jejich vlastniho svoleni se zucastnit
tohoto Setfeni. Ackoliv jednim z vysledku tohoto zplsobu vybéru byl snizeny pocet

respondentd oproti idealu, na druhou stranu byla pomérné vysoka ucast na vyplnéni
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dotazniku. Otazky nebylo mozné nechat nevyplnéné a davaly moznost vybéru jedné
z nékolika odpovédi.

4.6 Vysledky pruzkumu

Po shromazdéni dotazniku a jejich zpracovani jsou hlavni zjisténi tato:

Hypotéza 1, ,vétSiné zaméstnanci neformalni pracovni prostfedi avastu
vyhovuje,“ se potvrdila. Bylo potvrzeno vnimani pracovniho prostfedi jako neformalni
a jeho pozitivni vnimani zaméstnanci, jak dle osobniho pocitu, tak pfi jejich percepci
vlivu na jejich pracovni efektivitu.

Jako prvni se potvrzovalo vnimani pracovniho prostfedi avastu jako neformaini.

K tomuto Ucelu slouzila otazka &islo 1.

Graf 1: Jak vnimate pracovni prostfedi avastu z hlediska miry formality na pracovisti?

Nevim h 3,8%

Velice neformalni _ 26,3%

Spige formalni - 7.5%

Velice formdlni | 0,0%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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88,8% zaméstnancl vnima prostfedi, jako neformalni, z toho 26,3%, jako velice
neformalni. Také stoji za povSimnuti, ze zadny z 80 respondentu neoznacil prostiedi

jako velice formalini.

Nasledné otazky €. 2 a 3 zjistovaly pocit zaméstnancu z neformalniho prostredi.

Graf 2: Citite se dobfe v takovém prostiedi?

Nevim h 3,8%

Rozhodne Ne | 0,0%
Spise Ne . 3,8%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Graf 3: Je podle Vas takové prostfedi napomocné k pInéni vasich pracovnich ukolu?

Nevim h 3,8%

Rozhodne Ne | 0,0%

spiseNe [ 5.0%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)




VétSina zaméstnancu (92,6%) se v neformalnim prostfedi citi dobfe, z toho
velka ¢ast (66,3%) rozhodné ano. VétSina zaméstnancu (91,3%) také povazuje

neformalni prostfedi jako napomocné k pInéni jejich pracovnich ukold.

Za povSimnuti stoji fakt, Zze na rozdil od otazky 2, kde 66,3% respondentl
tvrdilo, Z2e se v neformalnim prostfedi rozhodné citi dobfe, tak o plnych 26,3%

respondentl méné povazuje prostredi za rozhodné prospésné pro svou praci.

Hypotéza 2, ,vétSina zaméstnancu pocituje loajalitu ke spolecnosti,“ se
potvrdila. Otazky €. 11, 12 a 13 byly pro tuto hypotézu hlavnimi indikatory. Otazky €. 4
a 5 byly zaméfené na vztahy mezi zaméstnanci, jelikoz pfijemny pracovni kolektiv
zvysSuje loajalitu zaméstnancl ke spoleénosti. V navaznosti na neformalni pracovni

prostfedi bylo oekavaneg, Ze osobni vztahy mezi zaméstnanci budou téz dobre.

Graf 4: Povazujete Uspéchy a nelspéchy spolecnosti také za své vlastni Uspéchy a nedspéchy?

Nevim h 6,3%

urcitene [ 2.8%

Urité Ano F 7,5%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

57,5% zaméstnancu do jisté miry povaZuje uspéchy a neuspéchy spole¢nosti
také za své vlastni, versus podil 38,8% ktery je tak nepovazuje. To je rozdil pinych
19,7%.
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Graf 5: Jste hrdy/a na to Ze pracujete pro avast?

Nevim h 3,8%

Uréité Ne | 0,0%
Spite Ne . 3,8%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Graf 6: Mate pocit, Ze mezi zaméstnanci pfevlada loajalita ke spole¢nosti?

Nevim —i 3,8%

Uréité Ne | 0,0%
Spige Ne - 7,5%

Uréité Ano F 10,0%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

PInych 92,5% zaméstnancu jsou hrdi, Ze pracuji pro avast, z toho nadpolovi¢ni
vétSina z celého souboru 80 odpovédi (55%) tvrdi, ze urCité ano. Také stoji za
povSimnuti, Ze se nevyskytla ani jedna odpovéd ,urCité ne.” Zaméstnanci tuto
skute€nost vnimaji i mezi sebou navzajem, 88,8% z nich odpovédélo, ze mezi

zaméstnanci prevlada loajalita ke spole€nosti.

Nadale bylo potvrzeno pozitivni naladéni osobnich vztahi mezi zaméstnanci,

prostfednictvim otazek 4 a 5.
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Graf 7: Bavite se pravidelné se svymi neblizSimi spolupracovniky i o mimopracovnim zivoté?

Ne, zasadné se tomu vyhybdam

Ne, jenom velice ojedinéle

Ano, ale ne moc casto, nékolikrat za
mésic

Ano, alespon dvakrat tydne urcité

Ano, kazdy den 48,8%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Graf 8: Setkavate se svymi nejblizSimi spolupracovniky ¢asto i mimo préaci a firmou organizované akce?

Nevim —h 3,8%

nikdy [l 2.5%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

85,1% zameéstnancl avastu skuteéné spolu ¢asto sdili i informace o
mimopracovnim Zzivoté. Jak ale ukazala otazka Cislo 5, trend setkavani se i mimo
firemni a akce a pracovisté, byt silny (55.1%) neni zdaleka tak dominantni, jako

jednoduché sdileni informaci o mimopracovnim zivoté.

Hypotéza 3, ,vétSina zaméstnancl se neciti byt dostate¢né informovana o

aktualnim stavu a sméru spole¢nosti“ se nepotvrdila.



Graf 9: Znate strategii spole¢nosti (kam sméruje, ¢eho chce dosahnout?)

Nevim h 3,8%

Uréité Ne | 0,0%

Spige Ne _ 11,3%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

85% zameéstnancu se citi byt dostate¢né informovano o strategii a sméru
spole¢nosti. MenSi cast (58,8%) se citila byt dostate¢né informovana o vyvoji

spolecnosti.

Hypotéza 4, ,vétSina zaméstnancl se neciti byt dostateéné informovana o

aktualnim stavu a sméru spole¢nosti“ se nepotvrdila.

Graf 10: Mate pocit, Ze jste dostatecné informovan/a o prosperité spolecnosti a jejim vyvoji?

Nevim h 3,8%

urciteNe [ 2.5%

Spise Ne 35,0%

Spise Ano

Uréité Ano F 7,5%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

51,3%

85% zameéstnancl se citi byt dostate€né informovano o strategii a sméru
spole¢nosti. MenSi &ast (58,8%) se citila byt dostate¢né informovana o vyvoji

spolecnosti.



Hypotéza 5 ,vétSina zaméstnancu pocituje nedostatek efektivniho predavani

informaci mezi oddélenimi,“ se nepotvrdila.

Graf 11: Pokud vaSe prace zahrnuje i spolupraci s jinymi oddélenimi, myslite si, ze probiha na funkéni

urovni dostate¢na komunikace, abyste svou praci mohl/a vykonavat efektivné?

Nevim h 3,8%

Uréité Ne

. o

Uréité Ano F 7,5%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Je ale nutné podotknout, Ze vysledky nejsou zdaleka jednoznacné a 52,5% je
velmi tésna nadpoloviéni vétSina zaméstnancu, ktefi citi, Ze komunikace mezi
oddélenimi je dostatecna. Také stoji za povSimnuti, Ze z toho jenom 7,5% tvrdi, ze
tomu tak je ur€ité. V tomto pfipadé je na misté povazovat vysledky za nejednoznacne,
pro definitivni potvrzeni nebo vyvraceni této hypotézy, by byl nutny vétSi vzorek
respondentl, jelikoz mezi potvrzenim a nepotvrzenim je rozdil jenom 8,7%, coz

predstavuje v absolutnich Cislech 7 respondentd.

Hypotéza 5, ,vétSina zaméstnancli povazuje predavani informaci mezi kolegy

na stejné hierarchické urovni za dostacujici,” se potvrdila.
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Graf 12: Myslite si, Ze na vasem pracovisti funguje efektivni pfedavani informaci mezi kolegy hierarchicky

na stejné urovni?

Nevim h 3,8%

urcitene [ 3.8%

Spise Ano

48,8%

Uréité Ano F 10,0%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

58,8% zaméstnancl povazuje komunikaci za dostate¢nou a jenom 37,6% za
nedostateCnou. V tomto pfipadé je zavér jednoznacnéjsi, nez pro pfedchozi hypotézu
o komunikaci, rozdil mezi témi, ktefi povazuji komunikaci mezi kolegy na stejné urovni
za dostateCnou a témi, ktefi ji povazuji za nedostatecnou je pinych 21.2%, proti 8.7%

u pfedchozi hypotézy, tykajici se komunikace mezi oddélenimi.

Hypotéza 6, ,vétSina zaméstnancll pocituje nedostatek predavani informaci

mezi nadfizenymi a podfizenymi“ se potvrdila.

Graf 13: Myslite si, ze na vaSem pracovisti funguje efektivni pfedavani informaci mezi nadfizenymi a

podfizenymi?

Nevim h 3,8%

Urgité Ano F 2,5%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)




53,8% zaméstnancl povazuje komunikaci tohoto typu za nedostatecnou,
zatimco 42,5% za dostateénou. Je zde jasny rozdil 11,3% mezi zamé&stnanci, ktefi tuto
komunikaci povazuji za urCité nedostateénou a urcité dostatecnou. To je zde kliCové
k potvrzeni hypotézy, jelikoZ ostatni zaméstnanci se pfesné rozdélili mezi ty, ktefi ji

povaZzuji za spiSe dostateCnou nebo spide nedostateénou.

4.7 Shrnuti poznatku

Na zakladé vysledku Setfeni se ve zkoumanych oblastech zjistily nasledujici

skutecnosti.

V oblasti vnimani arovné neformalnosti pracovniho prostfedi bylo jednoznaéné
potvrzeno, ze v avastu existuje neformalni pracovni prostfedi, Toto pracovni prostredi
je vnimano jako pfinosné pro moralku zaméstnancd, a do mensi miry také pfinosné

pro pracovni efektivitu.

Byla jednoznaéné potvrzena loajalita zaméstnancl ke spole€nosti, jak vlastni,
tak i ta vnimana ve svém okoli. Do mensi miry se projevila sounalezitost s vysledky

spoleénosti.

Tato skuteCnost byla dale potvrzena zji§ténim, ze zaméstnanci v neformalnim
prostfedi skuteCné péstuji vztahy, které se neomezuji jenom na pracovni zalezitosti a
Casto spolu sdili i informace o mimopracovnim zivoté. Do menSi miry se poukazalo na
vytvareni vztahl mezi zaméstnanci, které se daji povazovat za Cisté nepracovni. Je
tedy teoreticky mozné, Ze pfizplsobovani novych zaméstnancl na vysokou uroven
neformalnosti v organiza¢ni kultufe vede k navazani pracovnich vztahu, které jsou
pratelské, a které by se jinak nenavazaly.

K navazani silnéjSiho mimopracovniho kontaktu se mnoho zaméstnanci uz
nedostane, coz by mohlo byt pfedmétem dalSiho Setfeni. Jak moc by se tato Cisla
zménila v pfipadé vysSi urovné formality na pracovnim prostiedi je otazka, ktera by
mohla také byt pfedmétem dalSiho badani anebo porovnani s vysledky prizkumu z jiné

spole¢nosti, ktera ma vice formalni prostredi.
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V oblasti efektivity komunikace ve spoleénosti bylo zjisténo, Ze spolecnost
dobfe informuje zaméstnance o strategii spole¢nosti a o jejim vyvoji. Tento zavér se da
vysvétlit celofiremnim setkanim, které se konalo mésic pfed timto vyzkumem. Vedeni
spole¢nosti zde, mimo jiné, pfedstavilo strategii firmy pro nasledujici rok a vysledky za
rok minuly, ¢imz pokrylo obsahové okruhy obou otazek, které se na tuto hypotézu
vztahovaly. DalSi podrobné informace o prabézném vyvoji firmy vSak nebyly
komunikovany, ¢imz se da vysvétlit mensi procento respondentu, ktefi se citi byt
informovani o aktualnim vyvoji spole¢nosti. Strategie je dlouhodoba zalezitost firmy.
Pokud zaméstnanec strategii pochopil na zminéném setkani, tak ji stale zna. Vysledky
firmy jsou ale priibézné, a tak je na jednotlivém zaméstnanci zda po vice nez mésici se
stale citi byt dostate¢né informovan, vzhledem k tomu, Ze novéjSich informaci se mu

zatim nedostalo.

Zde by bylo na misté vyzkum zopakovat po uplynuti nékolika mésicl a
porovnat miru, do jaké se zaméstnanci citi byt informovani o aktualnim vyvoji
spole€nosti po ziskani vétSiho ¢asového odstupu od celofiremniho setkani. Toto
setkani se kona jednou roéné a tak mohlo znaéné ovlivnit vysledky Setfeni, které tak

mohly byt rozdilné, kdyby se Setfeni konalo o nékolik mésicu pozd§ji.

Dale bylo voblasti komunikace zjisténo, Ze jedina komunikace, kterou
zaméstnanci povazuji za jednoznaéné funkéni, je komunikace mezi kolegy na stejné
hierarchické uUrovni. Naopak se také ukazalo, ze komunikace mezi nadfizenymi a
podfizenymi neni vnimana jako dostacujici. V této oblasti by mohla byt pfedmétem
dal$iho badani snaha o nalezeni pfislusné cesty a tak pfinést doporuc€eni pro zlepseni
situace; jaké informace zaméstnanci vnimaji, jaké jim chybi a od kterych nadfizenych

ocCekavaji vetsi miru komunikace.

NejednoznaCny vysledek byl v pfipadé hypotézy 5, jejiz nepotvrzeni sice
poukazuje na fungujici komunikaci mezi oddélenimi, ale dle vysledku byl rozdil mezi
jejim potvrzenim a nepotvrzenim nevyrazny. V oblasti, jako je komunikace mezi
oddélenimi, by firma méla mit vy$3i procento zaméstnanc, ktefi s ni jsou spokojeni, a
to pro efektivngjsi fungovani firmy. Hypotéza by méla byt jednoznacné nepotvrzena,
coz se nestalo. Pfedmétem dalSiho badani v tomto pfipadé by mohlo byt opakovani
vyzkumu s vétSim poctem respondentl, a v pfipadé dalSiho nejednoznacného nebo
opacného vysledku, by méla firma uvazovat o procesnim auditu pro zefektivnéni

tohoto dulezitého typu komunikace.
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Pfedmétem pro dalsi vyzkum v této oblasti by mélo byt lepsi porozuméni
dopadu prostfedi na pracovni efektivnost, a rozdil mezi jeho dopadem na moralku

zaméstnancu versus efektivitu prace.
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5. ZAVER

Prvnim cilem prace bylo podat struény prehled o firemni kultufe jako jevu,
znamych autorit na toto téma.

Tohoto cile bylo dosazeno prostfednictvim teoretické Casti, ktera se sklada
z kapitol 1, 2 a 3.

Kapitola 1 definovala pojem organizacni kultura, a jaky ma vyznam pro firmy
operujici v dnesnim podnikatelském prostfedi. Byly popsany jeji prvky, struktura, a
nasledné jak je identifikovat a méfit.

Kapitola 2 uskute€nila prezentaci metod diagnostiky firemni kultury, a to jak
metody kvalitativni tak kvantitativni, se zvlastni pozornosti na dotaznikové metody.

Kapitola 3 se vénovala typologiim organizacni kultury jako jednomu
Z nejvyznamnéjsich nastrojl jak pochopit podstatné charakteristiky organizac¢ni kultury,

které se pfimo vztahuji k dosahovani cili organizace.

Hlavni vystupy teoretické ¢asti prace jsou:
- Organizacni kultura je pojem velmi Siroky, komplexni a téZko uchopitelny.
- Organizagni kultura je spojena s efektivnosti organizace. Odrazi se ve finanCnich i
nefinanCnich ukazatelich, ¢imz se stava mozZnou konkurenéni vyhodou, ale také
moznou hrozbou pro uspéch organizace.
- Strukturu organizaéni kultury tvofi sdilené soubory zakladnich predpokladl, hodnot,
postoji a norem chovani, které se projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lenu
organizace.
- Manazefi potfebuji poznat a pochopit obsah organizacni kultury zejména v situacich,
kdy je tfeba fesit urcité problémy.
- Aby se mohl spolehlivé urcit obsah organizacni kultury, musi byt provedena
diagnostika organizacni kultury, opfena o kvalitni metodologii.
- Jednim z hlavnich nastroji pro pochopeni obsahu organizaéni kultury je jeji zafazeni

do typologie po identifikaci jejich nejpodstatnéjSich charakteristik.

Druhym cilem prace bylo uspésné zjistit stav zvolenych prvkd organizaéni
kultury ve specifické organizaci, za pouZiti metod k tomu vhodnych.
Za timto ucelem kapitola 4, prakticka ¢ast prace, nejprve predstavila

spole¢nost, ve které se konal dotaznikovy prizkum. Nasledné byla provedena SWOT
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analyza firmy, na zakladé které byli vybrany oblasti organizacni kultury, na které se
zaméfil dotaznikovy prazkum.

Vysledky tohoto pilotniho prizkumu byly prezentovany, vyhodnoceny a na jejich
zakladé podano doporuceni pro dalsi praci s organizacni kulturou této spole€nosti.

Hlavni pfinos této prace spociva v pilotnim prizkumu, ktery zjistil sou€asny stav
organizaéni kultury firmy avast v oblastech, na které se soustfedil. Na zakladé téchto
zZjisténi je mozné nyni sestavit komplexnéjsi prizkum organizacni kultury avastu, ktery
muze vyuzit jako soucast svych vychodisek poznatky o loajalité zaméstnanci a o
neformalnosti prostfedi ve firmé a jeho vnimani zaméstnanci. V oblasti firemni
komunikace m(ze firma vyuzit vysledky pro zavedeni cilenych opatfeni k zlepSeni
komunikace a pro dal$i vyzkum této problematiky.

DalSi vyzkum v oblasti diagnostiky firemni kultury by se mél zaméfovat ve své
teoretické &asti na hlubSi pochopeni formace subkultur v jedné organizaci a uréeni
jejich vlastnosti za pouziti typologii. Empiricky vyzkum by v navaznosti mél vykonat
diagnostiku téchto subkultur v jedné organizaci za pomoci typologii. Nasledné by mél
zkoumat vztahy a efektivitu spoluprace mezi jednotlivci patfici do rozdilnych subkultur,
za ucCelem podani doporu¢eni managementu aktivné se zabyvajicim firemni kulturou

pro zlepSeni spoluprace mezi jednotlivymi subkulturami ve spoleénosti.
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PRILOHA A: Dotaznik, ¢eska verze

Pruzkum firemni kultury

1. Jak vnimate pracovni prostiedi avastu z hlediska miry formality na pracovisti?

{ . .
Velice formalni

- ,v o
Spise formalni

- " .
Spise neformalni

i . .
Velice neformalni

-

Nevim

2. Citite se dobie v takovém prostredi?

r'
Rozhodne Ano
i iy
Spise Ano
T" I
Spise Ne
=

Rozhodne Ne

Nevim

3. Je podle Vas takové prostiedi ndpomocné k plnéni Vasich pracovnich tkolu?

<r'

Rozhodne Ano
i ry

Spise Ano
i ry

Spise Ne
=

Rozhodne Ne
-

Nevim
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4. Bavite se pravidelné se svymi neblizSimi spolupracovniky i o mimopracovnim Zivoté?

-

Ano, kazdy den

Ano, alespon dvakrat tydne urcité

Ano, ale ne moc ¢asto, nékolikrat za meésic

Ne, jenom velice ojedinéle

Ne, zadsadné se tomu vyhybam

vvs

5. Setkavate se se svymi nejblizSimi spolupracovniky ¢asto i mimo praci a firmou

organizované akce?

Tv

-

-

Casto

Obcas

Malokdy

Nikdy

Nevim

6. Znate strategii spolecnosti (kam sméruje, ceho chce dosahnout?)

-

Urcité Ano

Spise Ano

Spise Ne

Urcité Ne

Nevim

7. Mate pocit, Ze jste dostateéné informovan/a o prosperité spole¢nosti a jejim vyvoji?

Urcité Ano
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Spise Ano
- "

Spise Ne
T" veiy

Urcité Ne
=

Nevim

8. Pokud vase prace zahrnuje i spolupraci s jinymi oddélenimi, myslite si ze probiha na
funkéni arovni dostateéna komunikace, aby jste svou praci mohl/a vykonavat efektivné?

i very

Urcité Ano
- "

Spise Ano
i -

Spise Ne
f" very

Urcité Ne
=

Nevim

9. Myslite si, Ze na vasem pracovisti funguje efektivni predavani informaci mezi kolegy
hierarchicky na stejné trovni?

r'

Urcité Ano
i -

Spise Ano
T -

Spise Ne
i viry

Urcité Ne
T ,

Nevim

10. Myslite si, Ze na vaSem pracovisti funguje efektivni preddvani informaci mezi nadfizenymi
a podfizenymi?

Urcité Ano

Spise Ano
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Spise Ne
T" very

Urcité Ne
T" ,

Nevim

11. Jste hrdy/a na to Ze pracujete pro avast?

r'

Urcité Ano
i o

Spise Ano
i -

Spise Ne
i vy

Urcité Ne
i ,

Nevim

12. Povazujete Uspéchy a netuspéchy spolecnosti také za své vlastni tispéchy a netispéchy?

,r'

Urcité Ano
- -

Spise Ano
i Iy

Spise Ne
T" very

Urcité Ne
i ,

Nevim

13. Mate pocit, Ze mezi zaméstnanci prevlada loajalita ke spolecnosti?

i viry

Urcité Ano
- iy

Spise Ano
i Iy

Spise Ne
T" very

Urcité Ne
-

Nevim
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14. Jak dlouho pracujete v avastu?

O Do 6 mésicl

© 6 mésicl — 1 rok
O 1-2roky

C 2 — 4 roky

© 4-6let

© 6 let a vice
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PRILOHA B: Dotaznik, anglicka verze

Company culture survey

1. How do you perceive the avast work environment with regards to the level of formality at the
workplace?

Very formal
e~
Somewhat formal
i"' .
Somewhat informal
i"' .
Very informal
I

| don’t know

2. Do you feel good in such an environment?

Definitely yes

Somewhat yes

Somewhat no

Definitely no

| don’t know

3. Is in your opinion this environment helpful to accomplishing your work tasks?

Definitely yes

Somewhat yes

Somewhat no

Definitely no

| don’t know
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4. Do you speak regularly with your closest colleagues even about your non-work life?

Yes, every day

-
Yes, at least twice a week
f" .
Yes, but not very often, a few times a month
-
No, only very rarely
-

No, | actively try to avoid doing that

5. Do you meet with your closest colleagues outside of the workplace and/or company-organized
events?

-
Often
f“‘ .
Sometimes
-
Not often
-
Never
-
| don’t know

6. Do you know the company strategy (where the company is headed, what are its goals?)

Definitely yes
-

Somewhat yes
-

Somewhat no
f" .

Definitely no
C .

| don’t know

7. Do you feel like you are sufficiently informed about the company’s prosperity and its
development?

Definitely yes

Somewhat yes
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Somewhat no

Definitely no

| don’t know

8. If your work also includes communication with another department or departments, to you think
it happens sufficiently, on a functional level, to allow you to perform your tasks efficiently?

Definitely yes
e~

Somewhat yes
o

Somewhat no
C .

Definitely no
C .

| don’t know

9. Do you think that information sharing between colleagues at the same hierarchical level happens
effectively at your workplace?

Definitely yes
-

Somewhat yes
-

Somewhat no
C .

Definitely no
C .

| don’t know

10. Do you think that information sharing between managers and subordinates happens effectively
at your workplace?

Definitely yes
-

Somewhat yes
-

Somewhat no
f" -

Definitely no
C .

| don’t know
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11. Are you proud of working for avast?

Definitely yes
-

Somewhat yes
-

Somewhat no
f" .

Definitely no
C .

| don’t know

12. Do you consider the company’s successes and failures as your own successes and failures?

Definitely yes
-

Somewhat yes
-

Somewhat no
C -

Definitely no
C .

| don’t know

13. Do you feel that a sense of loyalty to the company is dominant among employees?

Definitely yes
-

Somewhat yes
-

Somewhat no
f" -

Definitely no
C .

| don’t know

14. How long do you work for avast?

Up to 6 months

6 months — 1 year

1 -2 years
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2 — 4 years

4 — 6 years

6 years or more
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