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Anotace

Prace se zabyva tématem organizacni kultury v obchodni organizaci. Téma je stale
aktualni, protoze je dllezitou determinantou vykonnosti firmy a ovliviiuje jeji
konkurenceschopnost. Prace se zabyva vlivem organiza¢ni kultury na vykonnost
obchodni organizace, utvafenim a zménami organizacni kultury. Praktickd cast je
vénovana vyzkumu zaméfenému na spolutiast zaméstnancli pii rozvoji organizacni

kultury.

Kli¢ové pojmy

Konkurenceschopnost, organizacni kultura, vykonnost, zména.



Annotation

The work is pursuing a subject of organizational culture in a bussines
organization. The subject is still upcoming, because it is an important determinant of a
productive company and it influences competitiveness. The work is pursuing an
influence of organizational culture for efficiency of bussines organization by making
and changing the organizational culture. The practice part brings a research directed to

a participation of emploees during the organizational culture’s development.
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UvoD

V 90. letech dvacatého stoleti se v Ceské republice za¢ala do poptedi dostavat
problematika organiza¢ni kultury a pro mnohé podnikatele to byla novinka. Teprve
s ptfichodem nadnarodnich spole¢nosti se o organiza¢ni kultufe zacalo vice hovofit.
Trvalo né€kolik let, nez se managementu v eskych organizacich podafilo vice se v této
zalezitosti angazovat a hledat efektivni cesty k jejimu uplatnéni. Pokusme se stru¢né
shrnout pficiny zvySujiciho se zdjmu o tuto problematiku. Pfichod nadndrodnich
spolecnosti pravdépodobné nebyl tim hlavnim diavodem. Odpovéd Ize najit ve
skuteCnosti, Ze predstavitelé managementi organizaci hledali nové cesty, jak
zefektivnit svou Cinnost. Ptilezitosti vyuzili také vydavatelé odborné literatury, ktefi se
zacali intenzivné vénovat nakladatelské Cinnosti. V pocatcich byla organizacni kultura
chapana spise jako konkrétni stroj, ktery se automaticky stara o zabezpeceni vyroby,
kterou nasledn¢ prodd. V pozd€jSim obdobi se vSak chéapani organizacni kultury
proménuje a posunuje se ve smyslu vytvareni podminek pro kulturu organizace v celém
jejim komplexu, tj. v€etné jeji vize, hodnot, postojii, norem chovani atd. V soucasném
pojeti se cely proces zavadéni a zkvalithovani kultury organizace zabyva vSemi jejimi
aspekty a to je divodem, proC toto téma povazujeme za zajimavé a piinosné pro
zkvalitilovani praxe.

Organizacni kultura je definovana jako soubor zakladnich pfedpokladii, hodnot,
postoji a norem chovani, které¢ jsou sdileny v ramci organizace, které se projevuji
v mysleni, citéni a chovani ¢lenii organizace a v artefaktech (vytvorech) materidlni
a nemateridlni povahy (Luké&Sova, 2010). Z této definice vyplyvéa, Ze organizacni
kultura zahrnuje celou fadu procesi, které ovliviiuji celkové ¢innost organizace nejen
uvnit, ale také ve vztahu k vefejnosti. Kultura organizace se nevytvaii ze dne na den,
ale je vysledkem dlouhého procesu. Zalezi na vedeni organizace, jak bude k jejimu
vytvareni a zavadéni pfistupovat. Jestli ji bude chapat jako hodnotu, ktera je vyhodna
pro vedeni organizace, anebo umozni, aby se na ni podileli zaméstnanci. Kultura
organizace je krom¢ efektivniho a kvalitniho fizeni vSech procest, které uvnitf i vné
organizace probihaji, zaméfena, z pochopitelnych divodd, 1 na sledovani pracovniho
vykonu zaméstnancl. Jednd se tak o kapitdl, ktery je pro organizaci rozhodujici

a vytvafi konkrétni hodnoty. Hodnota ma pro organizaci mnoho vyznami. Tyka se



vyroby kvalitnich produktl, schopnosti zaméstnancti odvadét kvalitni pracovni vykon,
obdrzet odpovidajici a spravedlivou odménu. Znamend také povinnost organizace
peCovat o rozvoj zameéstnancl, ktefi se spoleCné¢ s managementem zabyvaji péci
o zékazniky. Knim je nutné pfipocitat artefakty a normy, které dotvateji profil
organizace. Organizacni kultura je vzdy spojena s pifistupem zaméstnanct bez ohledu
na jejich pracovni zafazeni a mnozi ekonomové ji povazuji za jeden z klicovych
momentll pro zvySovani fizeni kvality.

Cilem této prace je zmapovat organizani kulturu v obchodni organizaci.
Teoreticka Cast prinese aktualni stav poznani v této oblasti a vybrané teoretické
modely. Hlavnim cilem empirick¢ casti diplomové prace bude analyzovat miru
ztotoznéni se zaméstnancli s obsahem organizacni kultury v podniku, ve kterém pracuji,
a jejich reakce na zménu organizac¢ni kultury. Data budou ziskéna prostfednictvim
dotaznikového Setfeni a pro tyto Ucely bude vytvoren autorsky dotaznik s uzavienymi
a otevienymi otazkami. Nasledujici kvantitativni a kvalitativni analyza dat poskytne
deskriptivni perspektivu zkoumané problematiky a bude podkladem pro explanativni
interpretaci dat ve svétle poznatkli shromazdénych v teoretické Casti.

Ptedpokladame, Ze prace piispéje k hlubSimu porozuméni jeviim a procestim,
odehravajicim se v ramci organiza¢ni kultury obchodni organizace a na vysledcich
vybraného vzorku respondentti poukaze na dosud nevyuzity potencial, kterym mutze

rosr

rozvoj organizacni kultury ptispét ke zvySovani fizeni kvality organizace.
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1 TEORETICKA CAST

Jest¢ pred nckolika lety jsme se mohli jen velmi malo setkat s pojmem
organiza¢ni kultura nebo kultura organizace. V soucasné dobé se jedna o pojem, ktery
je manazery pouzivan pomérné Casto, zejména ve velkych organizacich. Piestoze se
o organizacni kultufe jiz u¢i ve Skoldch, v manazerskych kurzech apod., odborné
literatury je zejména v ¢eském prostiedi stale jesté nedostatek.

V teoretick¢ casti pfineseme piehled nejvyznamnéjsi cCeské a zahranicni
literatury v dané oblasti, vymezime rtzné definice pojmu organizacni kultura
a popiseme jednotlivé prvky organiza¢ni kultury. Déle uvedeme nejvlivné;si teoretické
modely organiza¢ni kultury a pojedname vliv organizacni kultury na vykonnost

organizace. Zavérem teoretické Casti se budeme zabyvat procesy utvaieni

a zmény organizacéni kultury, véetné problematiky implementace zmény.

1.1 Organiza¢ni kultura

V tivodu uved'me, ze v ¢eské odborné literatufe se v souvislosti s organizacni
kulturou pouzivaji tfi rizné pojmy. O organiza¢ni kultufe piSe Bélohlavek (1996),
Bedrnova a Novy (1994) hovoii o podnikové kultufe, Pfeifer a Umlaufova (1993)
pouzivaji pojem firemni kultura.

Pojem organizac¢ni kultura je pojmem zajimavym a otevienym, proto nachdzime
fadu definic, které se snazi obsah a pojem co nejptesnéji formulovat. Uved'me si

nékteré z nich:

. ., Programovany zpiisob vnimani, odvozeny z nazorii a hodnot“ (Hall, 1995,
s. 19).
. ., Pro organizaci specificky systém siroce sdilenych predpokladii a hodnot, které

Jjsou zakladem pro typické vzorce chovani“ (Gordon, 1991, s. 397).
. ., Vzorec sdilenych zdkladnich predpokladu, které si skupina osvojila pri reSeni
problémii externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédcily, zZe jsou

povazovany za platné a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpiisob
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vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu ktéemto problémiim spravny*
(Schein, 1992, s. 12),

] ., Zakladni hodnoty, nazory a presvédceni existujici v organizaci, vzorce chovani,
které jsou disledkem sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadruji spojeni mezi
presvedcenimi, hodnotami a chovanim clenii organizace® (Denison, 1990, s. 27).

Lukasova a Novy (2004, s. 22) se na zakladé studia riznych formulaci pojmu
organiza¢ni kultura pokusili zevSeobecnit rlizna soucasna pojeti tohoto pojmu a na
zaklad¢ jejich analyzy stanovili tfi zdkladni moZnosti chépani pojmu organizacni
kultura. Podle jejich nazoru se piedev§im jednd o soubor zdkladnich ptfedpokladi,
hodnot, norem a postoji chovani, které sdileji, nebo méli by v zajmu organizace sdilet,
vSichni zaméstnanci bez ohledu na své pracovni zafazeni. Zaroven dodavaji, ze je
nutné, aby se jejich pfedpoklady, postoje, hodnoty a normy projevovaly v jejich
mysleni, citéni a chovani a artefaktech materidlni a nematerialni povahy. Dale dodévaji,
ze organizace, zejména malé a stiedni podniky, maji vic¢i svym zaméstnanciim velky
dluh z hlediska vychovy k péstovani organiza¢ni kultury (LukaSova, Novy, 2004,
s. 22).

Dle naSeho nazoru nebudeme daleko od pravdy, kdyz budeme tvrdit, Ze velka
¢ast zaméstnancli nema kvalitni a pevny vztah ke své organizaci, nybrz ji chdpou pouze
jako subjekt, pro ktery odvadé¢ji praci, za kterou dostanou zaplaceno a tim mnohdy
veskery vztah k organizaci konc¢i. Takovyto vztah k organizaci svéd¢i skutecné o tom,
Ze je nutné, aby management organizaci této problematice vénoval vE&tSi pozornost.

Toto své tvrzeni vSak teprve potvrdime ¢i vyvratime v praktické Casti prace.

1.1.1 Zdroje organizacni kultury

Organizacni kultura je ovlivnéna mnoha zdroji. Jednim z nich je narodni kultura
a dalsi subkultury. Kazdy narod ma svou vlastni charakteristickou kulturu, ktera se
rozvijela po tisicileti. Je vZdy né€¢im specificka, zajimava. V sou€asné dob¢ globalizace

se jednotlivé lidské kultury zacinaji stale vice promichévat a postupné v dlouhém
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procesu lidé piebiraji nekteré prvky z cizich kultur, aniz si to mnohdy uvédomuji.
Charakteristické je to zejména v podnikatelském prostiedi.

Smolik (2010, s. 15) uvadi, ze ,, uvést presnou definici subkultury je z hlediska
mnozstvi jednotlivych definici a pristupii ke studiu subkultur nemozné. Definice
subkultur se zameéruji na jednotlivé charakteristiky a znaky subkultur. Lze jen téZko na
zdklade definice popsat mnoZstvi nejriznéjsich subkultur, které jsou casto rozdilné.
Prestoze se vSichni zaméstnanci v organizaci snazi, aby i1 pies riznou subkulturu
spole¢né vychazeli, mize dojit ke konfliktiim, které vétSinou vznikaji z nepochopeni
a neporozumeéni druhé subkultury. Podle odbornikii k témto stfetim vétSinou nedochézi
u manazerskych pozic, ale je zfetelny na nizSich organizacnich urovnich, a pokud se
vcas nepodchyti, mize byt pro organizaci destruktivni. Na pracovistich, kde se stykaji
ruzné kultury, mize dojit k jejich stfetim na vice Urovnich. PfedevSim na urovnich
subkultur v rdmci organizace, na urovni organiza¢nich kultur v ramci domécich fuzi,
akvizici a jinych forem spolupréce firem, na Grovnich organiza¢nich i narodnich kultur
v ramci nadnarodnich fuzi, akvizici a jinych forem mezinarodni spoluprace (Lukasova,
Novy, 2004, s. 64).

Z vlastnich zkuSenosti vime, ze zejména po roce 1989 byly velkou piekazkou
kvalitni spoluprdce zaméstnanci zriznych kultur slabé znalosti nebo dokonce
absolutni neznalost cizich jazykl, coz je problém, ktery v jinych evropskych zemich
neznali. Trvalo n¢kolik let, nez vyrostla generace manazeri, kterd ovlada kvalitné
alesponi anglicky jazyk, ale 1 tak stile jazykova bariéra dle naseho nézoru ve vétsiné
organizaci pretrvava.

Dalsim dilezitym vlivem na organizacni kulturu je vliv profese jednotlivych
pracovnikl. Zvlasté vyrazny je vliv ve vétSich a velkych organizacich. Zaméstnanci si
pro potfeby vlastni prace vytvaieji vlastni pravidla, ptfiCemz respektuji pravidla
organizace. Zvlastnosti profesi je, ze si vytvareji svij vlastni odborny jazyk, odborné
pojmy. Zaméstnanec, kterému organizace vytvoii kvalitni podminky pro jeho ¢innost,
se bude snazit, aby byl firmé¢ prospéSnym, tieba i tim, ze ji bude oddany. Oddanost
organizaci obsahuje tfi zdkladni faktory. PfedevSim tim, Ze bude mit silu zlstat ¢lenem
organizace, bude mit silnou viru v hodnoty a cile organizace a jejich akceptovani
a bude pfipraven vynakladat znacné usili ve prospéch organizace (Armstrong, 2007,

5. 234).
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1.1.2 Vznik a vyvoj organizaé¢ni kultury

Zékladni rysy vzniku a vyvoje urCuji zakladatelé organizace, kteti do podnikani
vstoupili s konkrétnimi pfedstavami, jakym zpisobem chtéji podnikat, co bude hlavnim
vyrobnim program, jakych cili chtéji dosdhnout. K tomu potfebuji mit konkrétni
predstavu o vytvafeni a udrzovani organizacni kultury. Ta se formuje od pocatku
zahajeni Cinnosti, protoze zakladatelé organizace maji jasnou vizi o tom, ne jak by
méla, ale jak musi organizace vypadat. V pribéhu ¢innosti organizace se na ni podileji
také zaméstnanci bez ohledu na to, jakou pracovni pozici zastavaji (LukaSova, 2010).
., Zakladnim mechanismem utvareni orvganizacni kultury je uceni, knémuz dochazi
v procesu reSeni problému. Jeho zdkladem jsou dva principy: redukce uzkosti
a pozitivni posilovani“ (Schein, 1985, In: LukaSové, 2010, s. 37). Kromé toho, Ze
management organizace musi feSit zélezitosti, které se tykaji vnitinitho chodu
organizace, musi také vénovat pozornost vnéj$im podminkam. ReSeni viech tkold,
které se tykaji vnitinich i vnéjSich podminek vychazi ze zkuSenosti predchazejicich
procest, které v organizaci probihaly a stale jesté probihaji. Je nesporné, ze manazeti
organizace svym piistupem k plnéni ukoll vyvoj organizace podstatnym zplsobem
ovliviuji (Lukéasova, 2010). Podle nazoru LukeSe a Nového (2005, s. 161) ma firemni
kultura komplexni charakter pfedev§im z jednoho divodu: riznou mérou se dotyka
celkové Cinnosti organizace, ovlivitluje mysleni a chovani lidi. Buduje se dlouhodobg,
ale staci, aby se uplatnily v fizeni nespravné postupy, a béhem kratké doby se
organiza¢ni kultura pfesune do jiné pozice. Organizace je Zivy organismus a jeho chod
zabezpeCuji manazefi, ktefi maji riizné nazory na vedeni afizeni spolecnosti. Ke
konfliktiim dochazi v ptipadech, ze se jedinci nemohou shodnout s jinymi jedinci anebo
s celymi skupinami naptiklad v ndzorech na fizeni, provedeni riznych zmén apod.
Konflikt, pokud nebude feSen ihned v dobé jeho vzniku, mize zplsobit organizaci
znacéné potize, véetné urcité blokady probihajicich procest (Lukes, Novy, 2005, s. 161).
Podle Cakrta ,, Konflikt je proces, v némz jedna strana vynaklada védomé visili ve formé
blokacnich cinii na zmareni snahy jiné strany, s cilem znemoznit dosazeni jejich zameéru
nebo sledovani jejich zdajmi* (Cakrt, 2000, In: Kocianova, 2012, s. 31-32). Mnoho
subjektli se na konflikty diva tradi¢nim zplsobem, tj. vychazeji z presvédceni, Ze je

napt. Skodlivy, je spojen s destrukci, konflikty negativné ovliviiuji dalsi jedince.
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., Konflikt predstavuje nejen velkou ztratu pro osobu, ale poSkozuje i celou firmu.
Vyzkumy ukazuji, Ze manazer zpravidla stravi 25 % dne tim, Ze pak musi resit konflikty,
které nikomu a nicemu neprospivaji. O to méné casu pak ma na produktivni a tvirci
praci“ (McConnon, 2009, s. 17). Neni nic horS§iho pro organizaci, kdyZ manaZefi
dopusti eskalaci konfliktu. Medlikova (2007, s. 24) konstatuje, ze eskalace konfliktu

vevr

a vyjadrovani. Predpoklada raciondlni jednani alespon jedné strany. *

1.1.3 Etika organiza¢ni kultury

Kazda organizace si svou organiza¢ni kulturu buduje mnoho let, neni to
vysledek jednoho roku, ale dlouhého obdobi, ve kterém management hleda
nejoptimalngjsi cesty, jak organizacni kulturu zkvalitnit. Vyznamnou tlohu proto ma
etika kultury organizace. Mlizeme si ptedstavit modelovou situaci, kdy organizace bude
na trh dodavat vyrobky, o které je zajem, ale postupem Casu se ukaze, ze jeji etika vici
spotiebiteliim jiz neni tak kvalitni. Zakonité dojde k poklesu z4jmu o jeji produkty nebo
sluzby.

., Podnikatelska etika resi vecny konflikt mezi vilastnim sebezdajmem a zajmy
ostatnich lidi, konflikt odeddvna spojovany s obchodni cinnosti. Na druhé strané je to
nova disciplina, ktera hleda teoretické koncepty i modely chovani firem a jejich
odpovédnych zastupcii v globalizovaném a hodnotové nestejnorodéem svété podnikani
(Putnova a kol., 2007, s. 14). Vztahy k zaméstnanclim ze strany vlastnik organizaci,
vztahy mezi managementem a zaméstnanci na nizSich urovnich, to vSe spolu uzce
souvisi. Bedrnové, Novy a kol. (1998, s. 507) situaci pted lety okomentovali stru¢né:
etika mj. znamena sluSnost a vérnost zakonu, bezpecnost a kvalitu vyrobki, poctivost
v odbytovych praktikach, kvalitni vztahy k dodavatelim a k zakaznik@im. Canik a kol.
(2005, s. 26) k tomu dodava, ze , etické chovani firem vyrazné podporuje predevsim
VyS$Si  transparentnost zakdzek, v dusledku cehoz dochazi ke snizovani korupce,
zefektiviiuje se chod statni sféry. Etické chovani podnikii vede ke snizovani transakcnich

nakladu, zvysuje se produktivita hospodarstvi, coz v konecném diisledku vede k vyssi
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konkurenceschopnosti. Dusledkem je také zlepseni podnikatelského prostiedi
v evropském i globalnim prostoru, vyssi transparentnost a produktivita, lepsi pracovni
mordalka. “ Rozhodujici v organizaci je etika managementu. Etické podnikani znamena,
zZe strategické vize organizace bere ohled na $irsi spoleCenstvi. Za etiku v organizaci je
odpovédné jeji vedeni (Folwarczna, 2010, s. 165). Zajimavy je nadzor Dytrta na etiku
manazeru. Prezentuje svlij nazor, ze se manazefi obavaji uplatilovat manazerskou etiku.
To se tyka ptredevsim téch, ktefi pracuji v organizacich s nizkou organizacni kulturou
a obavaji se, ze pokud se neptizpisobi, nebudou uspesni. ,, Neetickému chovani svych
partneru se musi branit a mylné se domnivaji, Ze se musi chovat stejné jako oni. Proto
slysime, zZe etika je prepych, ktery si budou moci dovolit, az na to budou mit, protoze by

riskovali krach své organizace “ (Dytrt a kol., 2006, s. 55).

1.2 Prvky organizacni kultury

Jestlize budeme hovofit o problematice prvkd organizac¢ni kultury, musime
nejprve zdlraznit, ze pies velkou existence definici pojmil organiza¢ni kultura a vse, co
sni souvisi, prvky nejsou vymezeny zcela jednoznacné. Za prvky kultury jsou
nejcastéji povazovany: zakladni pfedpoklady, hodnoty, normy, postoje a dale artefakty
materidlni a nematerialni povahy.

Prvky organiza¢ni kultury jsou natolik pro odborniky zajimavé, ze je zkoumaji
z n¢kolika 0hld. Mnozi odbornici a nasledné z tohoto poznani vychazejici manazefi
organizaci povazuji tyto prvky za zédkladni stavebni kameny organizac¢ni kultury,
protoze jejich prostfednictvim mohou pomérné snadno popsat jednotlivé jevy, které
probihaji v organizaci. Druhym thlem pohledu je, Ze tyto prvky vyuzivaji napf. pfi
pozorovani, pfi empirickém vyzkumu a zaroven také pifi stanovovani zékladnich
diagnostickych pficin problémil nebo naopak Uspéchli v organizaéni kultufe. Tietim
uhlem pohledu je, Ze se vySe jmenovani Casto divaji na prvky organiza¢ni kultury jako
na nastroj, ktery jim umoziuje piedavat a nasledn¢ utvaret organizacni kulturu.

Jednotlivé konkrétni prvky organizacni kultury obvykle nebyvaji v organizaci

zcela presné vymezeny. I pfes tuto skuteCnost organizace akceptuje existenci svych
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urcitych hodnot, norem a postojl, protoze predstavuji urcitou kvalitu organizace a jeji

postoje. Existuji rizné typy organizac¢nich kultur (Lukéasova, Novy, 2004). Bélohlavek

(1996, s. 112) organizac¢ni kulturu definuje jako ,,néco jedinecného, co se samo svou

podstatou, kterou je barvity kolorit a historie Zivota organizace vzpira klasifikaci.*

3

Organizacni kultura ma mnoho variant, zalezi na tom, kterou z nich si management

organizace zvoli. Byly vytvofeny riizné typologie. Jednu znich uvéadi Beélohlavek

(1996):

Kultura frajeri, ktera se dotyké svéta individualistt. Ti jsou zvykli podstupovat
urcitd rizika, ale aby tomu tak mohlo byt, potfebuji mnoho informaci a rychlou
zpétnou vazbu.

Kultura tvrdé prace, kterd je postavena na praci a legraci, minimalnim riziku
a rychlé zpétné vazbé.

Sazky na budoucnost. Jedna se o zplisob rozhodovani, ktery ma ptinést uZzitek az
v budoucnosti, takze pro ¢ast lidi mize byt nepfijatelnd, protoze chtéji mit uzitek
co nejdrive.

Kultura postupu, kterd postradd zpétnou vazbu, cili dostatek kvalitnich
informaci, aby bylo mozné posoudit vysledky prace zaméstnancii v konkrétni

organizaci (Bélohlavek, 1996, s. 112).

Obrazek 1: Typy kultur a organizaéni struktury

EULTURA MOCI: Ej]l.'fl“lﬁ ROLI:
..-.-""-ﬁ-""“-n
| RS — |
KULTURA VYKONU: EULTURA FPODPORY:

Zdroj: Bélohlavek, 1996, s. 113.
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Obrazek vyse prezentuje typy kultur a organizacni struktury tak, jak je vytvofil
jiz v roce 1985 Handy. Kultura moci — vyjadiuje panovani urcitych osob, ostatni jsou
jim podiizeni. Vedouci védi vSechno a mohou vSechno. Kultura roli — firma je spojena
Clanky fetézu. Retéz zadina feditelem, spravni radou, pfes stiedni manaZery az
k fadovym pracovnikiim. Kultura vykonu — organizace se spiSe soustied’uje na ukoly,
které maji byt splnény, nez na dodrzovani formalnich ptedpist. Kultura podpory —
poskytuje ¢lenim uspokojeni skrze vztahy kooperace, lidé se citi byt ¢leny organizace

a pocituji potebu se podilet na tispéchu organizace (B&lohlavek, 1996, s. 113).

Hodnoty

Za hodnotu povazujeme vSechno to, o ¢em si myslime, Ze je to dulezité, at’ uz se
to tyké jednotlivce nebo skupiny. Adler (1991, s. 16) zdiraziuje, Ze hodnota je ,,to, co
je pro jednotlivce nebo skupinu explicitné ¢i implicitné Zadouci a co ovliviiuje vyber
z moznych zpusobu, nastroju a cilii ¢innosti*. Vyjadfeno naSimi slovy, to, co je jako
individudlni hodnotovy systém vyznamné pro jednoho ¢lovéka osobné, pro druhého
nemusi, protoze druhy jedinec davé prednost jinym hodnotam, aniz se tim jakkoli
snizuje jeho kvalita. Diilezité je, aby se oba shodli, 1 kdyZ riznou cestou, na tom, co je

pro organizaci spravné a dilezité.

Postoje

Vyjadiuji vztah c¢loveéka k néjakému objektu. Maji slozky kognitivni, jsou
postaveny na informacich, které¢ Clovek ziskal, na Grovni rozumovych uvah o véci,
o které se konkrétné jednd. Druhd je slozka emocialni, vyjadiuje citovy vztah
k objektu. Tteti je slozka konativni (zobrazuje chovani vii¢i objektu), viditelna je snaha
jednat ve prospéch objektu nebo proti nému. Postoje lidi 1ze métit postojovymi Skalami

viz obrazek nize.

Obrazek 2: Postojova Skala

(2] [2] (3] [4] 6] (7]
) ™

velmi #patna spife and spige dobra velmi

Epatna Epatna  dobra dobréa . dobra
ani . !
Epatnd

Zdroj: Bélohlavek, 1996, s. 66.
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Zjistovani postoju je dilezité pro posouzeni organizacniho klimatu, které 1ze

povazovat za soubor postoju k riznym organiza¢nim skutecnostem (Bé&lohlavek, 1996).

Normy chovani

,Jsou vzory ¢i pravidla chovani, které vzmikaji v urcitych opakujicich se
situacich. Vznikaji spontanné (napr. mravni normy) nebo zamérné (napr. pravni
normy). Reguluji chovani jednotlivcu viici jinym jednotliveum, dale viici spolecnosti
jako celku i vuci sobé samému. Kazda norma ma svij hodnotovy zdklad (je spjata
s ochranou nebo poprenim urcité hodnoty). Rozdil mezi hodnotami a normami spociva
v tom, Ze hodnoty jsou spojovany s cili urcité cinnosti ¢i s potrebami lidi, normy potom
reguluji zpuisob uspokojovani téchto potreb, to jakymi prostredky dosahnout cile*
(Bednaft, 2012, s. 12-13). Lidské spolecenstvi obecné ma urcitd pravidla, normy, znamé
jako zakony, které udrzuji v rdmci spolecnosti pofadek. Stejné tak organizace maji sva
pravidla, organiza¢ni fady, vnitini smérnice a vyhlasky, které management pfipravuje
tak, aby byl zachovan spolehlivy chod organizace a vnitin€ i navenek zachovéana urcita
etika (Bednat, 2012).

LukaSova a Novy uvadéji: ,, Skupinové normy maji pro organizaci zasadni
vyznam. Vymezuji chovani, které v organizaci je a neni akceptovatelné, ¢imz reguluji
kazdodenni chovani pracovnikii a zajistuji stabilni a predvidatelné prostredi*
(LukaSova, Novy, 2004, s. 24). Normy nejsou fixni, neménné, naopak, pokud
management organizace po jejich analyze uzna, ze jsou jiz zastaralé¢, mlize vytvofit
nové, aktualni. Normy chovani se tykaji riznych oblasti ¢innosti organizace — oblasti

pracovni, kvality prace, jednani se zakazniky apod.

Jazyk

Jazyk prochazel urcitym vyvojem po tisicileti. Lidskd te¢ se postupné
zdokonalovala. To stejné plati i pro rozvoj jazyka v organizaci. Do naseho zivota
pronika stale vice vyrazl z cizich jazyki, zejména z anglického jazyka. Zatimco diive
se jednalo spiSe o technické vyrazy, dnes cizi jazyky zasahuji i do ostatnich ¢innosti
clovéka. Pro organizaci je velmi dualezitd komunikace. Nejen komunikace tykajici se
odborného jazyka, ale komunikace celkové. , Naslouchani je dnes v teorii povazovano

za aktivni proces, jehoz soucasti je nejen primerené sledovani partnera pohledem, ale
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také aktivni neverbalni i verbdlni signadly toho, Ze jej sledujete” (Plaminek, 2008,
s. 117). Mikulastik (2003, s. 18) zdiraziuje, Ze k obohaceni slova ,komunikace™
prispéla kybernetika. Slovo ,.komunikace* Casto pouziva Kiivohlavy. Latinsky vyraz
~communicare® piekladd jako ,spojeni®, ,mit podil na néfem®. Na zékladé
dlouholetych praktickych zkuSenosti je piesvédcen, ze na dobré komunikaci zalezi také
psychické zdravi jednotlivct (Kiivohlavy, 1999, s. 19). Vymétal definuje komunikaci
v Sir$im slova smyslu jako pojem, ktery se netyka jen vymény informaci mezi lidmi, ale
vymény informaci obecné mezi Zivymi a nezivymi organismy (Vymétal, 2008, s. 23).
Kotler a Keller uvadéji, ze proces komunikace ma pravidla, kterd je nutné dodrzet.
Jedna se predevsim o identifikaci cilové vetejnosti, ur€eni cilti, navrzeni komunikace,

vybér kandlu, sestaveni rozpoctu (Kotler, Keller, 2007, s. 579).

Historky a myty

Zaméstnanci organizace, zejména ti, ktefi vni pracuji po mnoho let, pfi
vhodnych pfilezitostech vypraveji rtizné historky, které se odehraly v organizaci
v prub¢hu let. Kazd4 organizace ma svoji historii, néktera je dlouhd, jina kratka.
V priibéhu doby se uskutecnilo mnoho udalosti. Nékteré zlistaly v paméti zaméstnanci,
jiné byly ddvno zapomenuty. Zamé&stnanci vypravéji historky z ur€itych udalosti, které
je natolik zaujaly, ze zistaly v jejich paméti. Pfi vypravéni se snazi, aby jejich
prezentace byla pro ty, ktefi si na udadlost nepamatuji, zabavna, Casto ptidavaji své
postfehy a nazory, které jsou v nékterych pifipadech nadnesené. V organizacich jsou
také zachovavany urcité myty, které maji mnoho podob. Zpravidla se jednad o urcity
vyklad udalosti z dob minulych. Jsou vyuzivany k ur¢itému zdtvodnéni udalosti. Napf-.
je cCasto pouzivaji vedouci pracovnici pi1 zdivodiovani rozdili mezd, kdy je
ospravedliiuji tvrzenim o potiebé specidlnich dovednosti pro danou prici a ve

skute¢nosti tomu tak neni (Lukasova, Novy, 2004, s. 24).
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1.3 Modely organizacni kultury

1.3.1 Scheinliv model organizaéni struktury

Model organizacni struktury vyvinul Edgar Schein v roce 1992. Svymi nazory
ovlivnil nazory dalSich autord. Jeho prace je dnes jiz klasikou. Pfi analyze tohoto
problému vyuzil své dlouholeté zkusenosti a zpracoval na svou dobu natolik pfesny, ale
zaroven odvazny model, Ze se stal predmétem zdjmu jeho néslednikl, ktefi
problematikou organizacni kultury také zabyvali. O tom, ze je model zaujal, svédci
skutecnost, Ze byl, a dosud je, pomérné Casto citovan a davan jako ptiklad logického
mySleni a vyuziti dlouholetych praktickych zkuSenosti. V pribéhu let, kdy se
v souvislosti s rozvojem podnikatelského prosttedi zacina stale vice hovofit o nutnosti
zavadéni a rozvoje organizacni kultury, vznikd od rGznych autori fada rtznych
modelovych situaci, které méely za cil charakterizovat praveé vznik a rozvoj této kultury.
Po nékolika letech se fada z nich vytratila, na rozdil od modelu organizaéni kultury
Scheina. Ten rozliSuje tfi roviny organizacni kultury. V prvni fad¢é se zaméfil na miru,
podle které jsou jednotlivé projevy kultury manifestovany navenek a nakolik jsou pro
vnéjsiho pozorovatele viditelné:
= artefakty — jsou nejvice na povrchu, pro pozorovatele je to nejviditelné;jsi rovina,
pomérné snadno ovlivnitelnd. Schein upozoriiuje na to, ze pokud nebude subjekt,
ktery je chce vyuzivat znat obsah dalSich rovin kultury, jen obtizné je bude
interpretovat;

= zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani — rovina ¢aste¢né¢ védoma, pro
vnéjsiho pozorovatele castecné zietelna, casteCné ovlivnitelna;

. zakladni predpoklady — nejhlubsi rovina, zahrnujici védomé, nevédomé a pro
ptislusniky kultury samoziejmé nazory a myslenky (LukaSova, Novy, 2004,
s. 26).

Schein poukazuje na skutecnost, Ze existuji dva zplsoby, prostiednictvim
kterych se mohou lidé ucit kultufe organizace. Podle jeho nazoru je prvni zptisob uceni

se kultufe organizace traumatizujici, protoze ¢lenové se musi ucit ¢elit riznym hrozbam
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zpusobem, ze si vytvori urcity obranny mechanismus. Druhy zptsob uceni v kultuie
organizace je podle Scheina pozitivni upevitovani védomi, kdy se ve firm¢ zakoteni
konkrétni postupy, které jsou po nasledujicich n€kolik let neménné (Schein, 1984, s. 3-

16). Scheintiv model organizacni kultury je v soucasné dob& nejznamé;jsi.

Obrazek 3: Scheiniiv model organiza¢ni kultury

Artefakty

Hodnoty a normy

Zakladni

predpoklady

Zdroj: Schein, 1992, s. 29, upraveno.

Pti této prilezitosti Schein (1992) ptipomina jednu diilezitou véc, kterd se tyka
managementu organizace. Pti svych vyzkumech a naslednych zavérech vypozoroval, ze
management organizaci se tvafi velmi skepticky k tomu, Ze ,,vnéjSi prostifedi nelze
poznat“. Jeho nazorem ndasledné trpi celd organizace, protoze rozhodnuti o tom, Ze
vzhledem k této situaci je hazardem investovat do marketingu, ktery by organizaci mezi
spottebiteli zviditelnil, protoze takto nikdy spokojenosti zékazniki nedosdhne. Podobny
poznatek se tyka zaméstnancl uvnitf organizace. Organizace maji pevné stanovena
pravidla a pozadavky tykajici se povinnosti a prav zaméstnanct, protoZe jejich prace
a vystupovani charakterizuje kvalitu organizace pied vefejnosti. Z tohoto divodu je
patrné, Ze v organizaci panuji pratelské a oteviené vztahy, tvir¢i prostredi, lidé se sami
rozhoduji a sami hodnoti, zda vztahy na pracovisti jsou podle jejich nézoru dobie
fungujici. Zaroven premysleji o tom, jaci sami musi byt, aby v organizaci nasli své

spravné misto a byli celkové spokojeni (Schein, 1992).
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1.3.2 Model podle G. Hofstedeho

Hofstede pojima kulturu jako mentalni naprogramovani, uvadi ,, kultura je vzdy
stejném spolecenském prostiedi, v nemz si ji osvojili“, dale tikéa, Zze kultura je

,, kolektivni programovani mysli, které odlisuje prislusniky jedné skupiny nebo

kategorie lidi od druhych“ ( Hofstede, 2007, s. 14).

Obrazek 4: Struktura organizacni kultury podle Hofstedeho

Zyyky a
praktiky

Zdroj: Hofstede, 1991, s. 9.

Hofstede ptirovnava strukturu kultury k cibuli, kde jednotlivé slupky piedstavu;i
jednotlivé vrstvy kultury. Za strukturdlni prvky kultury povazuje hodnoty a praktiky.
Do vrstvy praktik fadi ritudly, firemni hrdiny a symboly. Hofstede povazuje hodnoty,
tedy to, co ¢lenové kultury povazuji za dulezité, za jadro kultury. Hodnoty podle néj

tvoti nejskrytéjsi vrstvu kultury a jsou vyjadienim toho, co se preferuje a ceni v dané
kultute (Hofstede, 2007).
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1.3.3 Model podle M. Schultze

Ze Scheinova pojeti organizacni kultury vychazel Schultz (1995) pii tvorbé
svého modelu. Ten znazornil jako trychtyt, nad ktery jsou artefakty, tedy prvky, které
v organizaci kazdy mize mit pfed o€ima, jsou tedy pro kazdého viditelné a védomé.
O hrdle trychtyte hovoti Schultz jako o prvcich, které jsou pozorovatelné na zakladé
projevii chovani. Treti ¢ast oznacuje jako nasadku, kterou tvoii zakladni pfedpoklady,
které ale jsou naprosto nepozorovatelné, a tudiz nevédomé. Trychtyfovity model

organizac¢ni kultury zndzornuje obrazek nize.

Obrazek 5: Trychtyrovity model organiza¢ni kultury

'- ARTEFAKTY ;,.'

\ -
(__HODNOTY )

_ZAKLADNI
PREDPOKLADY

Zdroj: Schultz, 1995, str. 35, upraveno

Na otazku, pro¢ Schultz volil takovyto zplsob znazornéni svého modelu,
odpoveédél, ze chtél zndzornit, jak jsou jednotlivé prvky transparentni, jak je vnimaji
jednotlivei a jak také vnimaji tyto hodnoty organizace, které jsou, podle jeho nézoru,
prezentovany navenek prostiednictvim artefaktli organizace. Schultz byl nazoru, Ze
artefakty jsou mnohem pocetnéjsi skupinou prvkl nez hodnoty organizace a nez jeji
zékladni ptedpoklady. Z tohoto diivodu jim piinalezi vétsi plocha v modelu (Schultz,

1995).
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1.3.4 Model podle S. Sackmana

Dals$im z autorti, ktery vytvofil jiny model organizacni kultury, byl Sackmann
(2002). Vytvofil model, ktery zahrnuje tfi Grovn€ organiza¢ni kultury. Ty v modelu
znazoriiuje jako tfi soustfedné kruhy, ze kterych vychazeji ctyrky prvky: zékladni
predpoklady, hodnoty, normy, artefakty, které se vzajemné¢ dopliiuji. Model organiza¢ni

kultury Sackmanna je nasledujici:

Obrazek 6: Model organizacni kultury

arte fakty

hodnoty

ZAKLADNI

PREDPOKL ADY

oty

Zdroj: Sackmann, 2002, str. 5.

Sackmanntiv model se nijak vyrazné neliS§i od ostatnich modelti organizacni
kultury. Artefakty jsou opét vnéjsi vrstvou, ve druhé jsou na spolecné platformé

hodnoty a normy chovani.
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1.4 Vliv organizaé¢ni kultury na vykonnost organizace

1.4.1 Model D. R. Denisona

Odbornici ve vztahu organizacni kultury a vykonnosti organizace pouzivaji

zejména dva modely. Prvnim z nich je model D. R. Denisona.

Obrazek 7: Konceptualni ramec pro studium organiza¢ni kultury a efektivnosti
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Zdroj: Denison, 1990, s. 5.

,Model angazovanosti je podle Denisona predevsim mirou iniciativnosti
a participace clenui organizace. Konzistenci rozumi skutecnost, Ze urcité ndzory, hodnoty
a normy chovani jsou v organizaci Siroce sdileny a internalizovany. Adaptabilitu
organizace chdpe jako schopnost organizace prizpusobovat se vnejSimu prostredi, misi
Jjako stanoveni jasného smyslu existence a smeru, kterym se organizace ubira. Kazda ze
ctyr uvedenych charakteristik organizacni kultury predstavuje samostatnou cestu, jak

miiZe organizace zvySovat svou efektivnost. Vsechny ctyri zkoumané charakteristiky
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organizacni kultury jsou pak vyznamnymi prediktory kvality, spokojenosti zaméstnancii
a celkove vykonnosti firmy“ (Lukésova, Novy, 2004, s. 59). Podle nazoru Denisona jeho
model predstavuje samostatnou cestu, jak mize organizace zvySovat svou efektivnost.
Zaroven ale zduraznuje, Ze nékteré znich jsou v nékterych piipadech caste¢né

protikladné, zalezi na vzniklé¢ situaci (Denison, 1990).

1.4.2 Model B. Quinna a Rohrbaugha

Quinn a Rohrbaugh patfi k autorim, jejichz model objasiiuje vztahy mezi
organiza¢ni kulturou a vykonnosti. Je oznacovan jako ,,model soupeticich hodnot*.
,,Quinn a Rohrbaugh se piivodné na vyzkum kultury organizace ve svych pracich
nezamerovali. Jejich cilem bylo nalézt hlavni dimenze organizacni efektivnosti a vytvorit
Jednoduchy a pritom ucinny postup, jak efektivné organizace posuzovat. Prostrednictvim
vyzkumu kritérii organizacni efektivnosti vsak k problematice obsahu organizacni kultury
a jejiho vlivu na vykonnost organizace neplanované dospeli* (Lukasova, Novy, 2004,
s. 60). Model efektivnosti organizace se rodil postupné. Oba autofi se zajimali o tom,
jakym zpisobem pulsobi organizacni kultura na vykonnost organizace. Informace jim
pomohlo ziskat n€kolik vyzkum, které byly hodnoceny podle vypracovanych $kal. Na
zaklad¢ nich nésledné mohli vypracovat dvé zakladni dimenze, které tvoii osy a Ctyfi
kvadraty.

Obrazek 8: Model efektivnosti organizace

lidske vztahy atavfend systémy
nastroje: nastroje:
soudrinost, moralka fiexibilita, pohotovost
cile: cile:
rozvoj lidskych zdropd rust, ziskavani zdrojd
interni externi
zaméreni zaméieni
nastroje: nastroje:
management informaci, planovani, stanovovani cild
kemunikace
cile: clle:
stabilita, kontrola produktivita, dinnost

kontrola

Zdroj: Quinn, Rohrbaugh, In: Thierry, Koopman, de Gilder, 1998, s. 202.
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1.4.3 Organizacni kultura zamérena na zakaznika

Ptipomenime si pfi této prilezitosti nejznamejsi teorie o osobnosti spotiebitele.
Nejvice znama je freudovska teorie, kterd je zaloZena na predpokladu, Ze podvédomé
potfeby a nutkéani, zvlastni sexudlni a jiné biologické hnaci sily, jsou jadrem lidské
motivace a osobnosti. Druhd je neofreudovska teorie osobnosti, ktera tvrdi, Ze
spoleCenské vztahy jsou zédkladem pro vytvafeni a vyvoj osobnosti. Treti je teorie
povahovych vlastnosti. Zaméfuje se na meéfeni osobnosti podle specifickych
psychologickych charakteristik, nazyvanych povahové vlastnosti (Schiffmanm, Kanuk,
2004, s. 128). Pravé téchto teorii vyuzivaji firmy pro umisténi svych produkti na
spottebitelském trhu a prodejci pro uplatnéné své nabidky piimo zadkazniktim.

Pro organiza¢ni kulturu smérem ke spotiebitelskému trhu je velmi dilezita
komunikace. O nejvyhodnéjSim zplisobu rozhoduji samy firmy, popf. jimi povéfené
specializované agentury, které peclivé sleduji vyvoj na trhu. Management firem se
nemuize spoléhat jen na to, Ze spotiebitel prost¢ zbozi koupi, protoze ho potiebuje.
Omyl. Mize koupit produkt od jiné firmy, tieba tvrdého konkurenta. Zyman (2004,
s. 9-10) situaci komentoval slovy: ,,Pokud nebudete zdkaznikiim neustdle poskytovat
duvod, aby od vas nakupovali, nakupovat od vas nebudou. Znalost produktu nebo
povédomi o znacce jsou absolutné bezcenné, pokud nevedou k prodeji. A nakonec to
nerikate. “ Spotiebitelsky trh v Ceské republice neni nijak velky, na pomérné malém
prostoru plisobi fada firem se stejnym nebo témét stejnym vyrobnim programem. Proto
je dulezité, aby organizac¢ni kultura vi¢i zédkaznikiim byla na vysoké urovni. V této
souvislosti je dulezity nazor LukaSové a Nového (2004, s. 127), kteti konstatovali, ze
ma-li organizace stanovit miru zédkaznického méteni, musi kontrolovat, do jaké miry

svého cile dosahla.
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1.4.4 Organizacni kultura zamérena na kvalitu

Kultura managementu je pro kazdou firmu dilezitd z mnoha divoda. Trvalé
nedostatky v manazerské kultufe zpiisobuji, Ze se manazefi zacinaji zajimat o lidi,
o0 procesy, které probihaji a o kvalitu organiza¢ni kultury az v okamziku, kdy vyvstane
problém, ktery jiz nejde skryt. To se projevuje také v kvalité vztahti mezi pracovniky ve
firmé¢, v krajnim ptipad¢ se mize projevit i v kvalit¢ nabizenych produkti a sluzeb,
v kvalit¢ ve vztahu k odbératelim, dodavatelim a dalSim subjektim, bez jejichz
spoluprace se neobejde (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 79).

Na otazku, v ¢em spocivéa vyznam fizeni jakosti pro organizaci, odpovida velmi
podrobné Bélohlavek (1996, s. 256-257). Podle jeho ndzoru je mozné charakterizovat
nckolik zékladnich znakii. Prvnim impulzem byl vstup nadnarodnich spole¢nosti do
Ceské republiky. Jejich velkym plusem byly rozpracované standardy jakosti kvality.
Dalsim faktorem bylo, Ze podniky zjistily, ze zavedeni standardl jakosti jim umozni
lepsi vstup na trh, udrzeni konkurenceschopnosti. Zavadéni systému fizeni sniZuje
naklady a zvySuje produktivitu prace. Systém fizeni odstraiiuje stres v organizaci,
umoziuje rozvoj lidského potencialu (Bé&lohlavek, 1996). Ze zavadéni systému jakosti
do ceského podnikatelského prostfedni muselo vykonat dlouhou cestu, o tom sveédéi
skuteCnost, ze jiz vroce 1987 Scholtes a Hacquebort formulovali doporuceni, ktera
mela pomoci organizacim zavadéet systém fizeni jakosti:

o Jednalo se predevSim o stanoveni novych roli vedeni organizace a sjednoceni
jejich cild, kdy vrcholovy management musi byt tvlircem vize. Tim vznikne
jednotna idea budouciho rozvoje.

. Rozpoznani neformalni organizace — lidé se vice sdruzuji do neformalnich
skupin, nazory lidi upravuji zejména neformalni videi.

= Aktivni podpora kritické masy — staci jen ¢ast lidi, ktefi jsou natolik aktivni, Ze
dokéazou vytvoftit hnuti, které zachvati celou firmu. Je pak na vedeni, jak dokaze
jejich iniciativu vyuzit.

. Atmosféra zmény — nadSeni lidi se postupné vytrdci, proto je nutné, aby je
management vyznamné podporoval. Lidem nelze vnutit kulturu jakosti nafizenim

(Scholtes, Hacquebort, 1978).
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Pro fizeni kvality je v souCasné dobé dilezity komplexni systém fizeni jakosti
TQM (Total Quality Management). Cilem jeho zavedeni je aktivizace vSech
zaméstnancl organizace s cilem zvysit celkovou kvalitu jejich prace, které odpovida
potiebam a ocekdvanim zdkaznikli (Dale, Cooper, 1992 s. 19). Tento systém se tyka
vSech tutvart a Gisekll v organizaci, vSech zaméstnanct bez ohledu na pracovni pozici,

kterou zastavaji.

1.5 Utvareni a zména organizacni kultury

1.5.1 Rizeni zmény organiza¢ni kultury

Kazda organizace v konkrétnim okamziku dospéje k tomu, Ze si management
uvédomi, Ze jsou nutné zmény, pokud chce byt organizace i nadale konkurenceschopna.
Zména nemuze probéhnout nekoordinovang, naopak, musi byt efektivnim zptisobem
usmérnovana a fizena. Mizeme si polozit otdzku, pro¢ vlastné ke zménam dochazi.
Muze to pod tlakem konkurence, poklesem vykonnosti, mohou se projevovat urcité
slabiny v fizeni podnikovych procest apod.

Model kulturni zmény piedlozil jiz vroce 1988 Dobson, ktery navrhl
Ctyfstupniovy model kulturni zmény. Prvni stupen zahrnoval aktivni roli fizeni lidskych
zdrojii v oblasti pfijimdni, povySovani a propouSténi pracovnikli. Druhy stupeni
reorganizaci a restrukturalizaci, ktera zajiStuje kariérni rast, tfeti stupenn ucinné
sd¢lovani novych hodnot a Ctvrty stupent zmény systému za ucelem posileni novych
nazori a hodnot (Mazak, 2010, s. 71-72).

Problematikou zmén v organiza¢ni kultute firmy se zabyval také Urban (2007),
ktery formuloval cile organiza¢nich zmén, vcetné¢ piiklad zamérh, napf. navrhl
vytvorit strukturu, kterd umozni dlouhodoby rist predpokladany firemni strategii,
zlepsit schopnost pruzné reagovat na pozadavky zdkaznika, ptiblizit rozhodovani
skutecnému vykonu cCinnosti ¢i roz$ifit odpovédnosti pracovnich pozic, posilit

koordinaci pracovnich ¢innosti, snizit zatéZz nejvysSiho vedeni firmy, zkratit fidici
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fetézec, tj. urychlit rozhodovani, odstranit nelogické ¢i duplicitni prvky firemni
struktury ztézujici koordinaci ¢i kontrolu ¢innosti, snizit personalni a s nimi spjaté dalsi

naklady firmy (Urban, 2007).

1.5.2 Model zmény organizaéni kultury

Ke zmén¢ firemni kultury mize dojit bud’ Zivelné (je velmi nebezpecnd) nebo
fizené. V piipadé€ Zivelné zmény mize zamezit tomuto negativnimu jevu pouze uznani
existence a vyznamu firemni kultury, poznani jejiho typu, zjisténi shody mezi firemni
strategii a kulturou, diisledné fizeni firemni kultury a pochopeni potiebnosti jeji zmény

(Tureckiova, 2004, s. 145-146).

Obrazek 9: Vliv organizac¢ni kultury na fungovani a vykonnost organizace

ADHOC e
— RIZEMI > STRATEGICKE RIZENI >
i Imnlementace i
o JDEince - = JTelemes e = TEE ->
s 2004 anns 2006 20n7

MOTIACE

CONTROLLING

OBCHODNI POLITIKA

INFORMACNI SYSTEM
g Rozhodnuti o zrméné

~ systému -

T~ fizeni -7

.

KVALITA MANAGEMENTU

| . B l fac |
PRIPRAVA ZAVEDERI STABILITA
MA ZMENY _")‘7 ZMEM PRINOS)  —————————»

Zdroj: Centrum andragogiky, 2007.

Obrazek znazoriiuje postup pfi zméné organizacni kultury. Vychodiskem je
stanovisko, Ze je nezbytné zvysit kvalitu, coz je podminéno rozhodnutim o zméné
celého systému fizeni. Jsou definovany hlavni cile a spolu s nimi hlavni problémy,
které¢ bude nutné fesit. Spolecnym tymem je zahajena ptiprava na zmeény, kterd trva

pomérné dlouhé obdobi, protoZe je nutné provést analyzu vSech procest, které ve firmé
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probihaji. Tym se zaméfuje na kvalitu managementu, informacniho systému,
na obchodni politiku, controlling a v neposledni fadé na zapojeni zaméstnancti do
tohoto procesu, ¢imz dochazi ke zvysSeni motivace zaméstnancii. Po skonceni celého
procesu a zavedeni zmén nastdva obdobi celkové kontroly stability nové organizacni

kultury v¢etné stability jejich pfinosa.

1.5.3 Implementace zmény

Dle naSeho nazoru jsou zmény implementovany za ucelem zvySeni vykonnosti
organizace. Vykonnost je hlavnim bodem kazdého podniku a zmény tedy vychazeji
z potteby jejtho zvySovani. ,,Vykonnost znamend charakteristiku, kterd popisuje
zpiisob, respektive priibeh, jakym zkoumany subjekt vykondva wurcitou cinnost,
na zaklade podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (pribehu) této cinnosti.
Integrace této charakteristiky predpokladda schopnost porovnani zkoumaného
a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridalni Skaly* (Wagner, 2009, s. 17).
Vykonnost organizace uzce souvisi s jeji kulturou. Plati pfima iméra, ¢im kvalitngj$i je
kultura organizace, tim jsou leps$i ptedpoklady pro zvyseni jeji vykonnosti. Vliv

organizac¢ni kultury na vykonnost organizace viz nize.

Obrazek 10: Vliv organizac¢ni kultury na fungovani a vykonnost organizace

‘ Obsah kultury I ‘ Sila kultury I

~_
>

Zdroj: Lukasova, Novy, 2004, s. 53.
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Kultura organizace je natolik dulezita, Ze nelze ji chapat jako staticky problém.
Musi se stale vyvijet, musi reagovat na veskeré spoleCenské zmény. To je jedna z cest,
jak si zachovat konkurenceschopnost. Johnson a Scholes upozoriiuji na to, Ze se musi
chovat strategicky, pfizptsobit aktivity prostfedi, ve kterém organizace operuje
(Johnson, Scholes, 2000, s. 5). Pokud bude kultura organizace silnd a bude v souladu
s obsahem strategie, podporuje vykonnost organizace.

Kazda organizace ma stanoveny priority vykonnosti. Pokud se organizace
rozhodne, 7e pozadavky bude respektovat, uzplsobi vyrobni procesy, ucinila

vvvvvv

dalsi obrazek.

Obrazek 11: Priority vykonnosti

Zakaznici
> Produkty> - -
Vyrobni
> procesy >

Zdroj: Veber, Srpova, a kol., 2008, s. 126.

Obsah kultury ma dvoji ucinek na vykonnost. Zamé&stnance organizuje, aktivuje
nebo také neaktivuje. Tento vliv zavisi na konkrétnich hodnotdch a norméch chovani,
ke kterym sméfuje pracovniky. Podle Denisona (1990) a dalSich autorti se v ptipad¢
spoluprace na tvorbé kultury organizace chovaji zaméstnanci iniciativné, ve prospéch
cilti organizace, ptijimaji odpovédnost za vysledky své prace, operativné fesi problémy.
LukaSovd a Novy (2004) zaroveil pifipominaji poznatky mnoha autord, ktefi
konstatovali, ze k vysoké angaZovanosti zaméstnancli pfispivaji organizace tehdy,
jestlize umoziuji zaméstnancum jejich soustavny rozvoj, buduji kooperativni atmosféru
a tymového ducha, vytvafeji a komunikuji mise a vize, které jsou zaméiené
do budoucnosti organizace a umoziuji, aby v nich zaméstnanci hrali svou individudlni

roli (Lukasova, Novy, 2004, s. 53).
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1.6 Shrnuti teoretické &asti a situace v CR

Na zaklad¢ studia odborné literatury jsme zjistili, Ze o kultufe organizace se
jesté pred triceti lety psalo pouze v zahrani¢ni odborné literatufe. VétSina odbornych
titul obsahuje fadu konstatovani, ze kulturu organizace lze jen velmi obtizné ptresné
definovat a teoreticky uchopit. Pokud se o to nékteii odbornici pokouseli, ostatni si je
spojovali s rliznymi viziondfskymi vidci, pficemz cekali, jak se tito zachovaji
(Armstrong, 2007, s. 258). Néco podobného se odehravalo v ¢eskych podminkach.
Informaci bylo sice malo, posléze pribyvaly, ale nejistota stile zlstavala, protoze
chybéla moznost efektivniho srovnani.

Shrneme-li situaci v Ceské republice z vlastniho pohledu, miizeme konstatovat,
ze podminky pro vznik a vyvoj rozmanitosti kultury, takové, kterd bude ve vSech
aspektech charakterizovat konkrétni organizaci, se vytvaiely po malych krocich.
Budovéani kultury v organizaci se lidé ucili postupné, coz nebylo snadné. Bylo nutné
zvladnout a pfedev§im zmeénit celou fadu fidicich procest v organizaci. Piedstavitelé
managementu se ucili prakticky tzv. za pochodu, ucili se sami a museli také ucit své
podfizené zaméstnance. Hlavni problém spocival v tom, ze se musely pfekonat bariéry,
které¢ vznikly prakticky z divodu zazitych systémi, které se sice po dlouhou dobu
osvédcovaly, ale nasledné se ukazalo, Ze jiz zastaravaji a ohrozuji konkurenceschopnost
organizaci. Zazité zalezitosti se jen velmi tézko piekonavaji.

Pomifime nyni ulohu hodnot, norem artefakti a zaméfme se na to, co Cini
organizaci konkurenceschopnou, to je na lidsky kapital. Globalizace svétové
ekonomiky zplsobila, Ze se postupné meénila jeho uloha. Zatimco pted néckolika
desitkami let byl zaméstnanec organizace povazovan za pracovni silu, ktera ji bude stat
zvySené naklady, nyni je chapan jako kapital, ktery naopak firmé¢ piinasi konkrétni
hodnoty. A timto smérem bude zaméfen vyzkum, ktery bude v ramci této prace
proveden. Bude zaméfen na zaméstnance a jejich lohu a postaveni v rdmci organizaéni

kultury.
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2 PRAKTICKA CAST

Vyzkumna ¢&ast prace bude zaméfena na ulohu zaméstnance v systému
organiza¢ni kultury a na jeho spolutcast pii vytvareni efektivni a kvalitni organizaéni
kultury, které je zaméstnanec soucasti. Pro hodnoceni organiza¢ni kultury existuje cela
fada nastroju, zaroven jsme si védomi toho, ze hodnoceni kvality kultury je pomérné

obtizn¢ uchopitelné, nebot’ zde plisobi cela fada subjektivnich i1 objektivnich faktord.

2.1 Vychodiska empirického Setieni

2.1.1 Vymezeni problému

V teoretické ¢asti prace bylo podrobné pojedndno o organizacni kultuie
spolecnosti, kterd se v poslednich letech vice stava stiedem pozornosti managementu.
Problematika kultury spolecnosti byla po mnoho let ptehluSovana zcela jinymi faktory,
které se soustfed’ovaly napt. na plnéni planu vyvozu a dovozu, plnéni finan¢niho planu,
ale jiz nikdo nechtél vidét dalsi dilezité faktory, jako je pravé zminovana organizacni
kultura, zejména vyrazna péce o lidské zdroje, jejich dalsi rozvoj. Trvalo dlouho, nez si
vétSina firem pfipustila skutecnost, ze bez kvalitniho lidského kapitdlu, bez jeho
rozvoje, podilu na fizeni firmy, mnoho nedokdze. A pokud dokdze, tak za cenu
neumérné vysokych ndkladl a stdle upadajici konkurenceschopnosti. Zdlraziujeme
tento fakt, protoZze jsme presvédceni o tom, Ze zdkladem vSeho je chovani lidi
na pracovistich, jejich ochota zvladnout spole¢n¢ s managementem ukoly. Sila
organiza¢ni kultury se projevuje pravé ve schopnosti managementu ochotné zapojit
zaméstnance do vSech procest, které v organizaci probihaji. Z tohoto diivodu bylo
rozhodnuto, Ze se v empirickém Setfeni budeme vénovat organizacni kultufe ve vztahu

k vlastni zaméstnanctim organizace. Jsme presvédceni, ze organizace mize byt uspésna
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navenek vuc¢i vefejnosti, dodavateliim, odbératelim, zakaznikiim, stakeholderim
a dal§im subjektim tehdy, kdyz bude mit vyjasnény vSechny procesy ve vztahu
k zaméstnancim. Ti jsou rozhodujicim kapitdlem organizace.

Casto diky médiim ziskAvame informace o tom, jak uspésné si v Ceské
republice vedou zahrani¢ni firmy, jak operativni je jejich management, jak hleda stale
nové cesty k efektivni praci, ke snizovani ndkladd, jak se firmy aktivné zapojuji do
charitativnich akci, jak se mnohé prezentuji jako spolecensky odpovédné firmy a tak
bychom mohli pokradovat. Rada tuzemskych firem je na srovnatelné Grovni, co se tyka
kvality produktu, vyroby, péce o zakaznika atd., ovSem zpohledu chovani vuci
vlastnim zaméstnancim, z pohledu firemni kultury, se vrcholny management casto
chova tak, jako pfed dvaceti lety. Vedouci pracovnici v Ceskych firmach jeste
nepochopili nutnost zmény organizacni kultury. Sou€asné kvalitni zahrani¢ni firmy
pracuji vtymu, organizace je vnimdna jako celek, ne jako cinnost jednotlivce.
Organizacni kultura je néco, co nemiZzeme uchopit a fici, to je mé a ne tvé. Organizacni
kultura je celek skladajici se z nékolika casti, které¢ jsou vzajemné propojeny. At je
provazanost jakakoli, vzdy se jedna ptredevsim o lidské zdroje. V teoretické ¢asti jsme
popsali cely systém fungovani organizacni kultury, vSe, co s ni souvisi, co je pti¢inou
provedeni zmén v organizacni kultufe. VSechny procesy, které probihaji, vSechny
zmény, které probihaji, vSe se uskutecnuje diky iniciativé, motivaci zaméstnanct, kteti
v organizaci pracuji. Ve vyzkumném Setfeni budeme feSit problém tykajici se
organizacni kultury uvnitf organizaci, tedy problematiky, kterd je ocCim vefejnosti

oficidlné skryta, i kdyZz se o ni vS§eobecné hovofi.

2.1.2 Cil empirického Setfeni a vyzkumné otazky

Hlavnim cilem empirického Setfeni je analyzovat miru ztotoznéni se
zaméstnancll s obsahem organizacni kultury v podniku, ve kterém pracuji a jejich
reakce na zménu organizacni kultury. Zaroven formulujeme dil¢i cile, kdy chceme
posoudit, jak casto jsou zaméstnanci seznamovani s hodnocenim svého pracovniho

vykonu, jak kvalitné jsou seznamovani s obsahem piidélovanych ukold, s jakou
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pravidelnosti jsou informovani o zdiivodnéni svého platového ohodnoceni a odmén

a zda se domnivaji, Ze mohou ovlivnit organiza¢ni kulturu.

Vyzkumné otazky
Ke zvolenému cili této prace budeme postupovat prostiednictvim zodpovézeni

nasledujicich vyzkumnych otazek:

. Jakym zpiisobem jsou zaméstnanci seznamovani s hodnocenim svého pracovniho
vykonu?

. Jak zaméstnanci posuzuji kvalitu seznamovéani s obsahem ptidélovanych tkola?

. Jakym zptisobem jsou zaméstnanci informovani o zdivodnéni svého platového

ohodnoceni a odmeén?

o Jak jsou zamé&stnanci informovani o planech a strategii podniku?
o Co zaméstnanci rozuméji pod pojmem organiza¢ni kultura?
= Do jaké miry a jakym zplsobem zaméstnanci vnimaji své moznosti ve smyslu

ptipadného ovlivnéni organizacni kultury ve svém podniku?

Néami vymezeny vyzkumny problém ma v prvé fad¢ deskriptivni charakter, cilem je
popsat vybrané jevy organizacni kultury a pokusit se o jejich kvantifikaci, coz budeme
realizovat na dostupném vzorku respondenti. Pti formulovani cila prace jsme vychazeli
z realistickych predpokladii a zdmérné jsme neformulovali cile v kauzalni roving.
Domnivame se, ze seridzni zachyceni souvislosti a vztahii mezi pficinami a nasledky
jednotlivych prvkl organiza¢ni kultury na reprezentativnim vzorku respondentl by
presahovalo rdmec a moznosti této diplomové prace. Z tohoto diivodu jsme nezvolili
formulaci v podob¢ vyzkumnych hypotéz, ale rozhodli jsme se pro relativné Sirokou
formulaci v podobé vyzkumnych otazek. Predpoklddame, Ze toto feSeni ndm umozni
naplnit 1 ¢aste¢né explanativni cile naSeho empirického Setfeni, kde se pokusime
objasnit, jakym zplGsobem zaméstnanci rozuméji povaze a fungovani organizacni

kutury ve své vlastni praxi.
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2.2 Metodologie vyzkumného Setfeni

2.2.1 Vyzkumny design

Charakter nami vymezeného vyzkumného problému vyzaduje jak kvantifikaci
zkoumanych jevu, tak hlubsi vhled do problematiky a analyzu toho, jakym zpiisobem
respondenti vybranym jevim rozuméji. Z tohoto diivodu jsme se rozhodli pro
kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumného designu, kdy kvalitativni ¢ast
vyzkumného Setieni prob&hne v rovin¢ analyzy vyzkumnych dat. Sbér dat uskute¢nime
prostiednictvim dotaznikového Setfeni, kdy cast otdzek bude otevienych a cast
uzavienych. Pro ucely naSeho vyzkumného Setfeni navrhneme vlastni autorsky
dotaznik. Jednotlivé polozky vytvofime na zékladé teoretické Casti této prace a jejich
srozumitelnost ovéfime v pilotnim Setfeni (predvyzkumu). V praci bude vyuzita
kvantitativni analyza na urovni deskripce, tato bude vyuzita v ptipadé¢ uzavienych
otazek. Pfi interpretaci dat vyuzijeme kvalitativni obsahovou analyzu volnych odpovédi
na urovni explanace, kde budeme pracovat se subjektivnimi percepcemi respondentt;
tato metoda bude aplikovana na volné odpovédi u otevienych otazek. Dale
v interpretativni ¢asti prace vyuzijeme metody syntézy, komparace a dedukce, kdy

uvedeme poznatky z teoretické €asti do vztahu s poznatky z ¢asti empirické.

V nasledujicim textu se pokusime podrobnéji objasnit tuto volbu vyzkumného
pristupu, tedy kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu. Zaroven uvedeme
vyhody a nevyhody jednotlivych vyzkumnych designil, jak jsou uvedeny v odborné

literatufe, zabyvajici metodologii vyzkumu ve spolecenskych védach.

Hendl (2004, s. 21) uvadi pfednosti a limity kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu. Jak uvadi, kazdy vyzkumny design ma sva specifika, kterd se navzijem
nevylucuji, ba naopak se dopliluji. Zde se tedy jiz nabizi moznost volby smiSeného

vyzkumného designu, s vyuzitim pfednosti obou pftistupti.

38



Tabulka 1: Pfednosti a nevyhody kvantitativniho vyzkumu

Pi'ednosti kvantitativniho vyzkumu Nevyhody kvantitativniho vyzkumu
Testovani a validizace teorii. Kategorie a teorie pouZité vyzkumnikem nemuseji
Lze zobecnit na populaci. odpovidat lokalnim zvldétnostem.

Vyzkumnik miiZe konstruovat situace tak, Ze eliminuje | Vyzkumnik miiZe opominout fenomény, protoZe se
psobeni rugivych proménnych a prokizat vztah soustfeduje pouze na urcitou teorii a jeji testovani a ne
pric¢ina-ucinek. na rozvoj teorie.

Relativné rychly a pifimo€ary sbér dat. Ziskand znal ost miiZe byt pfili§ abstrakini a obecné pro
Poskytuje piesnd, numericka data. pfimou aplikaci v mistnich podminkach.

Relativné rychld analyza dat (vyuZiti poéitadil) Vyzkumnik je omezen reduktivnim zptisobem
Vysledky jsou relativné nezivislé na vyzkumnikovi. ziskavani dat.

Te vZitetny pii zkoumani vellkych skupin.

Zdroj: Hendl, 2005, s. 49.

Tabulka 2: Pfednosti a nevyhody kvalitativniho vyzkumu

Piednosti kvalitativniho vyzkumu Nevyhody kvalitativniho vyzkumu

Ziskava podrobny popis a vhled pfi zkouméni jedince, | Ziskana znalost nemusi byt zobecnitelna na populaci a
skupiny, udél osti, fenoménu. do jiného prostiedi.

Zkoum4 fenomén v piirozeném prosifedi. Te t&Zké provadét kvantitativni predikce.

UmoZinje studovat procesy. Te obtiZnéji testovat hypotézy a teorie.

UmoZiiuje navrhovat teorie. Analyza dati jejich sbér jsou Casto tasové narotné
Dobi'e reaguje na mistni situace a podminky. etapy.

Hleda lokalni (idiografické) piitinné souvisl osti. Vydedky jsou snadnéji ovlivnény vyzkumnikem a
Pomiha pii potateéni exploraci fenoménil. jeho ozobnimi preferencemi.

Zdroj: Hendl, 2005, s. 49.

Také Disman (1993, s. 304) piiblizuje rozdil mezi kvantitativnim
a kvalitativnim vyzkumem, kdyz prezentuje svij nazor, ze kvantitativni vyzkum
se soustfed’'uje na to, aby podrobné predstavil jedince, zatimco kvalitativni vyzkum
se nezabyva popisem jedince, nybrz se soustieduje na to, aby se pomoci presné
cilenych otazek zaméfil na popis problémi a vSe, co s nimi souvisi. Odmita ,, druhotné
postaveni kvalitativniho vyzkumu, ktery po mnoho let stal v pozici toho druhého
(Disman, 2000, s. 284).

Kubatova (2006, s. 36) uvadi, Ze mezi Casto zmiflované techniky sbéru patii
dotaznik, standardizovany rozhovor, kvantitativni obsahovd analyza dokumentt
apfimé pozorovani. Kubatova (2006, s. 38) zduraziuje, Ze dotaznik je oproti
standardizovanému rozhovoru vyhodnéjsi, protoze je vice anonymni, kdezto
u standardizovaného rozhovoru se anonymita ztraci, nehled¢ na jeho velkou ¢asovou

narocnost.
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2.2.2 Priibéh empirického Setieni a sbér dat

Pii planovani naseho empirického vyzkumu jsme navrhli jednotlivé navazujici
etapy vyzkumného Setieni:

1. Tvorba autorského dotazniku s uzavienymi a otevienymi polozkami

2. Ovéfeni (pilotaZ) dotazniku na malém vzorku respondentil, nasledné kratké
rozhovory a uprava jednotlivych polozek, findlni uprava a tisk dotaznikti
Sbér dat: distribuce dotaznikl
Kvantitativni analyza dat

Kvalitativni analyza dat

A

Zpracovani vysledku a interpretace vyzkumnych zjisténi

Pro ucely naSeho vyzkumného Setfeni jsem tedy navrhli vlastni autorsky
dotaznik, kdy jsme jednotlivé polozky vytvofili na zaklad¢ teoretické casti této prace.
Finalni verzi dotazniku uvadime v ptiloze (Pfiloha A). N4§ vyzkum jsme zaméfili na
zaméstnance ruzného vzdélani a z riznych odvétvi ekonomiky, proto jsme nalezitou
pozornost vénovali otdzkam, tykajicim se identifikace respondentli, v nasem dotazniku
je jich celkem osm (polozky 16-23). Jednotlivé polozky dotazniku jsme zaméfili
na vzorce chovani ve vztahu k pracovnim povinnostem a k organizaci, ve které
respondent pracuje. Tyto polozky jsme formulovali ve ctyfech hlavnich oblastech:
hodnoceni pracovniho vykonu (polozky 1-5), pfid€lovani a plnéni pracovnich ukoli
(polozky 6-8), odménovani (polozky 9-11) a informace o planech a strategii podniku
(polozky 12-15). Na konec dotazniku jsme vlozili tfi oteviené otazky, tykajici se ptimo
organizacni kultury organizace (polozka 24).

Srozumitelnost naSeho dotazniku jsme ovéfili v malém pilotnim Setfeni
na vzorku 5 respondentd. Nejprve jsme nechali kazdého respondenta samostatné
vyplnit cely dotaznik, bez jakékoliv doprovodného informovéani a moznosti Ustniho
dotazovani. Po vyplnéni dotazniku jsme s kazdym respondentem realizovali kratky
rozhovor, kde jsem ovéfovali srozumitelnost jednotlivych polozek dotazniku
a vyjasiiovali relevantnost nabizenych odpovédi u uzavienych otdzek. Nami navrzeny
dotaznik se béhem této pilotaze ukdzal jako dostatecné srozumitelny, tuto skutecnost si

vysvétlujeme dlouholetou zaméstnaneckou praxi autorky. Upravili jsme pouze polozku
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¢. 14, kde jsme na zdkladé¢ navrhu dvou respondentl z pilotdZe vlozili nabizenou
moznost ¢. 5: Sdé€leni na vyvéskach. Dale jsme provedli mensi formalni Upravy
dotazniku a vlozili jsme prazdné tfadky pro moznost vyplnéni volnych odpovédi.
Odpovédi naSich 5 respondentl z pilotaze jsme nezahrnuli do vlastniho vyzkumného

Setfeni.

Nasledné Setfeni jsme provedli na dostupném vzorku ekonomicky aktivnich
zaméstnancti, ob&anti Ceské republiky starsich 18 let. Distribuci dotaznikii a jejich
zpétné vybirani zajistila autorka za pomoci pratel. Celkem bylo rozdano 250 dotazniki,
vyplnénych se vratilo 164. Mira navratnosti byla tedy 65 %. Tuto navratnost lze
hodnotit jako pomérné vysokou. Navratnost byla zajiSténa distribuci skrze pratele, ktefi
zajistili kontrolu pfi zpétném ziskévani vyplnénych dotaznik.

V pribéhu vyzkumu jsme se setkali se dvéma zasadnimi problémy. Prvnim bylo
nepochopeni a neochota vyplnéni dotaznikli zaméfenych na organizacni kulturu. Mnozi
osloveni byli ochotni se dotazovani zucastnit, dokud nezjistili téma vyzkumu. Osloveni
nechapali pojem organizac¢ni kultura, a ackoliv jim byly vysvétleny otazky a tyto
se ukazaly jako srozumitelné, mnozi osloveni nevidéli ve vyzkumu vyznam. Nechapali,
pro¢ se n¢kdo takovému vyzkumu vénuje a k ¢emu to bude dobré v praktickém Zivoté.
Veétsinou se tak k tomuto problému stavéli lidé, ktefi méli nizsi vzdélani a neméli nikdy
moznost se s takovymto tématem setkat.

Druhy problém se tykal ucastniki, ktefi se uvolili vyzkumného Setieni zucastnit.
Muselo jim byt vice nez stoprocentné zaruceno, ze se nikdo nedozvi, ze se vyzkumu
zOCastnili. Argumentl, pro¢ se obavaji moznych komplikaci, bylo vice. Pfi
podrobnéjSim vyhleddvani, zda se stimto problémem setkali i jini organizatofi
vyzkumnych Setfeni, jsme zjistili, Ze jsme se s nim nepotykali jedini. Obava lidi se
vétSinou soustied’uje v argumentaci na to, ze se pfi pfipadném uvefejnéni na internetu
boji potizi v zaméstnani, protoze by zaméstnavatel cely problém pochopil jako
konkrétni Utok proti své firm¢. Obava ze ztraty zaméstnani piehluSuje veskeré

argumenty ze strany vyzkumnika.
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2.2.3 Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumného Setfeni se zucastnilo celkem 164 respondentt, 85 muzl, 79 Zen,
tedy 52 % je muzi, 48 % Zen. Tedy pomér obou pohlavi je vyrovnany, coZ pfispélo
k celkové wvalidit¢ vyzkumu. Podafilo se ziskat odpovédi od obou pohlavi
ve vyrovnaném poctu. Co se tyka vékového zatazeni, respondenti jsou rovnomérné
rozlozeni do vSech vékovych skupin. Resp. vékova skupina 18 — 24 let a skupina 65 let
a vice jsou zastoupeny nejméné, coz vyplyva z logiky véci. Do 24 let fada mladych lidi
studuje, tudiz jeSt€ neni v pracovnim nasazeni, nad 65 let odchdzi cast osob
do diichodu, tedy taktéz jiz nedochazi do zamé&stnani. Dale je mén¢ zastoupena vékova
skupina 45 — 54 let, coz povazujeme za shodu okolnosti. Celkoveé je vétSina
respondentll ve véku mezi 25 — 64 lety, tedy ve standardnim produktivnim véku

po ukonceni vysokoskolského studia a pfed odchodem do diichodu.

Tabulka 3: Zarazeni podle vékovych skupin

Vék Pocet osob v %
18-24 let 19 11
25-34 let 37 23
35-44 let 36 22
45-54 let 22 13
55-64 let 39 24
65 a vice let 11 7
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

2.2.4 Pracovni zarazeni respondenti

V ramci vyzkumu byli dotazovani jak soukromi podnikatelé, tak zaméstnanci.
Cilem bylo ziskat nahled obou skupin. Dotazovani se zucastnilo 50 soukromych
podnikateli a 114 zaméstnanci. Tedy 30 % vyzkumného vzorku tvoii podnikatelé, 70 %

zaméstnanci. Nasledujici tabulka ukazuje rozlozeni dle typu podniku/zaméstnavatele.
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Tabulka 4: Typ podniku/zaméstnavatele

Typ podniku/zaméstnavatele Pocet osob v %
Ve vlastnim nebo rodinném podniku 22 13
V ¢eském podniku bez zahrani¢ni ticasti 69 43
V &. podniku s menSinovou zahrani¢ni ticasti 21 13
V &, podniku s vétSinovou zahrani¢ni ucasti 18 11
V zahrani¢nim podniku 9 5
Ve stiatnim sektoru 25 15
Bez zaméstnani 0 0
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Nejvice respondentli je zaméstnano v ¢eském podniku bez zahrani¢ni ucasti
43 %, dalsich 15 % zaméstnanct je ve statnim sektoru, shodné po 13 % jsou dotézani
zaméstnanci Ceského podniku s menSinovou zahrani¢ni U€asti a ve vlastnim nebo
rodinném podniku. Celkem 11 % v ¢eském podniku s pfevazujici zahrani¢ni ucasti.
S ohledem na skutecnost, ze se vyzkum zameéfuje predevSim na chovani ceskych
podnikl, na fungovani organizac¢ni kultury v rdmci Ceského prostiedi, je rozlozeni
respondentli optimalni. Celkem 56 % dotazanych pracuje v ryze ceském prostiedi, plus
dalSich 15 % je zaméstnanci statniho sektoru, ktery je z velké ¢asti taktéz prostfedim
Cisté Ceskym (samoziejmé nemizeme opomenout zahrani¢ni spolupraci napt. armady,

proto v tomto bod¢ nemuzeme tvrdit, Ze se jedna o prostiedi zcela bez zahrani¢nich

vliv).

Dale se podivame na rozloZeni respondentti dle oblasti narodniho hospodaistvi,

ve které ptsobi.

Tabulka 5: Oblast piisobeni v ramci narodniho hospodarstvi

Oblast pusobeni Pocet osob v %
PenéZnictvi, finance 9 5
Prumyslova vyroba, sluzby vyrobni povahy 35 21
Obchod 15 9
Sluzby nevyrobni povahy, poradenstvi 6 4
Stavebnictvi 11 7
Zemédélstvi 6 4
Spoje 9 5
Doprava 8 5
TéZebni, energeticky primysl 3 2
Statni sprava 24 15
Skolstvi 16 10
Svobodna povolani 7 4
Jina oblast 15 9
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012
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Nejvetsi procentni podil respondentli je zaméstnan v prumyslové vyrobé
a sluzbach vyrobni povahy, 21 %. Na druhém misté jsou respondenti ze statni spravy
s 15 %. Dale jsou zastoupeni zaméstnanci ve Skolstvi s 10 % a obchod¢ s 9 %. Ostatni
odvétvi maji pomérné rovnomeérna zastoupeni 4 — 7 %. Pfestoze distributoii dotaznikl
neméli stanoveny kvoty pii vybéru respondentd, podatilo se, kromé tii hlavnich skupin,
pomérné dobie zajistit riznost respondenti dle oboru jejich pracovni ¢innosti. Timto
se podafiilo ziskat odpovédi skutecné riznorodé skupiny osob a vysledky vyzkumu tak
nebudou zkresleny jednostrannym pracovnim zaméfenim dotazanych.

Dal8im rozdélenim dotdzanych byla velikost podniku (organizace), ve kterém
pracuji. Organiza¢ni kultura se prirozen¢ vyrazné lisi v malych podnicich, kde
se vSichni navzajem znaji, a v podnicich o stovkach zaméstnancii, kde pracujici znaji

pouze osoby ze svého oddéleni a celkoveé vSe probiha ve vétsi anonymite.

Tabulka 6: Velikost podniku (organizace)

Velikost podniku Pocet osob v %
Do 10 zaméstnanci 36 22
Od 11 do 100 zaméstnanci 74 45
Od 101 do 1 000 zaméstnanci 40 24
Nad 1 000 zaméstnanct 14 9
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Vramci empirického Setfeni byli osloveni zaméstnanci a podnikatelé
z riznorodé¢ skaly podnikd a to i co do jejich velikosti. Nejvice dotazanych pracuje
v podniku majicim od 10 do 100 zaméstnancl, celych 45 %. Téméf shodné je
zamé&stnancl z malych podnikd do 10 osob (22 %) a zaméstnanct z podnika velkych,
tedy mezi 101 a 1000 osobami (24 %). V mamutich podnicich o vice nez 1000
zaméstnancich pracuje 9 % dotdzanych. Timto se opét podafilo zajistit velmi

riznorodou skupinu a tedy odpovédi vztahujici se k rozliSnym prostiedim.
Nasledovaly dalsi dvé otazky, které mély jesté blize urcit charakteristiku

pracovniho zafazeni respondentli. Bylo zjistovano, na jaké urovni fizeni podniku jsou

osloveni zafazeni a jak dlouho jiz v daném podniku pracuji.

44



Tabulka 7: Zarazeni dle Girovné rizeni podniku

Urovei Fizeni podniku Pocet osob v %
Radovy pracovnik 129 79
NejniZz§i Groven Fizeni 22 13
Sti‘edni viroven Fizeni 9 5
Nejvyssi uroven Fizeni 4 3
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Celkem 79 % respondentti pracuje jako fadovi zaméstnanci, 13 % na nejnizsich
urovnich fizeni (napf. liniovi manaZefi), 5 % na stfednich Grovni fizeni a 5 % na
nejvyssi Urovni fizeni. S ohledem na to, Ze vyzkum je zaméfen na zaméstnance,
na jejich vnimani komunikace ze strany vedeni, na jejich informovanost, toto rozdéleni
dotdzanych je optimalni. Nebot organizacni kulturu vytvari predevsim vedouci
pracovnici, jsou jejimi hybateli, a toto dopadéa na fadové pracovniky, ktefi nas v tomto

vyzkumu nejvice zajimaji a kterych je téZ mezi dotazanymi nejvice.

Tabulka 8: Délka ptisobeni v sou¢asném podniku

Délka piisobeni Pocet osob v %
Do 1 roku 24 15
1-2 roky 38 23
3-5let 10 6
5-10 let 30 18
Vice nez 10 let 62 38
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Vice nez deset let pracuje v podniku 38 % respondentti, 23 % pracuje v podniku
1-2 roky, 18 % vrozmezi 5-10 let, do 1 roku 15 % zaméstnancl. Tuto otdzku
doplilovala jeSté oteviend cast. Respondenti byli pozadani, aby v ptipad¢ kratkého
setrvani u stavajiciho podniku vysvétlili, z jakého divodu. Odpovédi na tuto otdzku
byly zcela jednoznac¢né. Dotazani popisovali jako hlavni divod ztratu predchoziho

zameéstnani a naslednou nutnost nalezeni zaméstnani nového.
Na tomto misté kon¢i charakteristika vyzkumného vzorku a dostavame se

k otazkédm tykajicich se organizacni struktury. Tato Cast prace bude rozdélena na Ctyii

mensi celky, a to dle zkoumanych oblasti, které jsou v ramci vyzkumu zpracovavany.
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2.3 Kvantitativni analyza dat

2.3.1 Hodnoceni pracovniho vykonu

K tomuto se vztahuji otdzky v dotazniku oznacené jako 1 — 5. Prvnim bodem,
ktery byl k této oblasti zjistovan, byla ¢etnost hodnoceni pracovniho vykonu. Zplisob
hodnoceni zaméstnanci v jednotlivych organizacich je zavisly na schvaleném
organizanim fadu, a to nejen Cetnosti jeho provadéni, ale také z hlediska obsahu
hodnoceni. Otazka nespecifikovala, zda se jedna o bé&ézné hodnoceni ukoll
na pracovnich poradach anebo skute¢né pracovni hodnoceni ve vztahu nadiizeny —

podiizeny, ziskané odpovédi je tedy mozno chapat ve smyslu hodnoceni obecné.

Tabulka 9: Cetnost hodnoceni pracovniho vykonu

Cetnost hodnoceni Pocet osob v %
1 x mésiéné 76 46
1 x za 6 mésicu 52 32
1 x za rok 30 18
Neni hodnocen 6 4
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

46 % zaméstnancu je hodnoceno jednou mési¢né, 32 % jednou za Sest mésicil,
celych 18 % pak jednou ro¢né. Dokonce se objevilo i Sest osob, které nejsou hodnoceny
vibec. Toto si dovolujeme oznacit za nevyhovujici. Domnivame se, ze hodnoceni
jednou mésicné je optimalni stav. Hodnoceni, které probiha jednou za pul roku, se jiz
jako dostacujici nejevi. Skrze hodnoceni komunikuje nadfizeny s podfizenym, dava mu
najevo, jak se stavi k jeho pracovnim vykonim a vysledklim. Pracovnik by mél mit
pribézny piehled o tom, jak se jeho vykony jevi vedeni firmy, resp. pfimému
nadfizenému, ktery je za néj zodpovédny. Pravidelné a dostate¢né casté hodnoceni
zamezi vzniku vétSich chyb v praci, vzniklych dlouhodobym opakovanim chyb,
pfedejde tak zbyteCnému stresu, nepiijemné ndladé, komplikacim s timto spojenym.
Daéle skrze hodnoceni miize nadfizeny své lidi motivovat, resp. by je mél motivovat.
I v pfipadé, ze v pracovnim vykonu vznikla chyba, 1ze na tuto upozornit, najit spolecné

feSeni a vyjadiit davéru ve schopnost pracovnika tuto chybu napravit.
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Tabulka 10: Forma hodnoceni

Forma hodnoceni Pocet osob v %
Pohovor 94 57
Diskuse na pracovisti 60 18
Pisemné bodové hodnoceni 24 15
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

57 % respondentii uvedlo, ze jejich hodnoceni probiha formou pohovoru.
Hodnoceni formou diskuse na pracovisti se tykalo 18 % respondentli, pisemné
hodnoceni 15 % respondentii. Hodnoceni je vSeobecné mnohymi respondenty
povazovano za formalni zalezitost, o ¢emz svédci nékteré vyroky v dalsi ¢asti prace.
Osobn¢ nepovazujeme diskusi na pracovisti za vhodnou formu ohodnoceni. Hodnoceni
je veskrze soukromd véc a oba aktéfi diskuse by méli byt mimo kolektiv zbylych
pracovnikl. Zvlasté pokud se jednd o pokdrani, miize vetfejny proces byt velmi
nepiijemnym a demotivujicim. Je moZno pracovnika vefejné pochvalit, ovSem diskuse
jako takova by méla probihat mimo vefejné prostory. Za optimalni povaZujeme

kombinaci osobniho pohovoru a pisemného hodnoceni.

Tabulka 11: Obeznamenost s kritérii hodnoceni pracovniho vykonu
v konkrétnim podniku

Obeznamenost s kritérii hodnoceni Pocet osob v %
Ano 98 60
Ne 15 9
Nejsou Zadna kritéria hodnoceni 29 18
Nevim 22 13
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Celkem 60 % respondentli uvedlo, Ze s kritérii jsou fadné sezndmeni, na druhou
stranu se 18 % respondentli domniva, Ze firma, ve které pracuji, zddna kritéria nema.
Zvlasté u velkych firem povazujeme za dulezité ustavit jista kritéria, na zakladé kterych
jsou zaméstnanci hodnoceni. Paklize jsou jasn¢ nastavené pracovni povinnosti
a vykony, které¢ firma ocekava a kterd bude nasledn¢ hodnotit, mize se pracovnik 1épe
zorientovat v situaci na pracoviSti a pracovat optimalng€ji vzhledem k potfebam

a pozadavkim firmy.
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Tabulka 12: Casovy horizont seznameni s vysledky hodnoceni

Casovy horizont Pocet osob v %
Pisemné do tydne 108 66
Podle ¢asovych mozZnosti 24 14
Nejsem seznamen/a 32 20
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Celkem 66 % respondenti uvedlo, ze byli s vysledky svého hodnoceni
seznameni pisemné do jednoho tydne, dalSich 14 % podle mozZnosti. Celkem 20 %
uvedlo, Ze nebyli s vysledky svého hodnoceni vilbec sezndmeni. Otazkou je, jaky byl
divod toho, ze neznaji vysledky svého hodnoceni, zda byla mira zavinéni na strané
zaméstnavatele anebo zaméstnance. V kazdém piipad¢ je tento postup neobvykly,
protoze znat vysledky hodnoceni je pro zaméstnance dulezité jiz napi. z divodid zmén
svého platového nebo mzdového ohodnoceni. Neznalost vysledki mize u pracovnika
zpusobit nervozitu ¢i pocit stresu. Je uveden do stavu nejistoty, coZ miiZze mit negativni

vliv na jeho pracovni vykon.

Tabulka 13: Mira, do jaké kritéria hodnoceni odpovidaji charakteru a narokim
vykonavané prace

Optimalnost kritérii Pocet osob v %
Odpovidaji zcela 82 50
Odpovidaji ¢astecné 27 16
Vibec neodpovidaji 19 12
ZAdna kritéria neexistuji, nejsem seznimen/a 36 22
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Kritéria hodnoceni jsou jina pro zaméstnance, kteti pracuji ve vyrob¢, jind pro
ty, ktefi pracuji napt. ve Skolstvi nebo ve statni spravé. Celkem 50 % respondentl
uvedlo, Ze kritéria pro hodnoceni jejich prace zcela odpovidaji, 16 % uvedlo, Ze
odpovidaji ¢astecné. 12 % dotazanych konstatovalo, Ze podle jejich nazoru kritéria
viibec neodpovidaji hodnoceni prace, kterou vykonavaji. Toto je stav, ktery neni pro
zaméstnance optimalni. Pokud jsou hodnoceni na zakladé zcela neodpovidajicich
kritérii, nebo tak situaci sami vnimaji, je vysoké riziko, ze u nich po Case dojde ke

vzniku nespokojenosti. V ptipad¢ nevhodné nastavenych kritérii hodnoceni je zaroven
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vidét, ze vedeni podniku charakter vykonavané prace dostate¢né dobie nechape a neni
tak schopno jej ohodnotit. Muze dojit az k pocitim marnosti, podcenéni vlastni

dualezitosti atd.

2.3.2 Pracovni tukoly

Touto oblasti vyzkumu se vrdmci dotazniku zabyvaji otdzky 6 — 8. Bude

zkoumano, jakym zptisobem jsou pracovnikim ptedkladany pracovni tkoly.

Tabulka 14: Zpisob seznameni s pracovnimi tkoly

Zpisob zadani ikolu Pocet osob v %
Pi'esné ukoly a postup 86 53
Piesné pouze tikoly, postup ramcové 35 21
Ukol i postup pouze ramcové 43 26
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Tabulka vySe shrnuje vysledky odpovédi, jakym zplsobem byli respondenti
sezndmeni s pracovnimi ukoly, které budou v nejbliz§im obdobi plnit. Celkem 53 %
z nich uvedlo, ze obdrzeli pfesné pracovni instrukce, Cili pfesné ukoly a postup pro
jejich plnéni, 21 % obdrZeli ptesné pouze zadané tkoly, postup operace byl stanoven
ramcove, 26 % uvedlo, Ze obdrzeli rAmcoveé pouze postup i pfidéleny ukol. Postup, kdy
jsou ukoly a postupy zadavany ramcove, mize pusobit pozitivn€ i negativné. Na jednu
stranu tak je zaméstnanci dan prostor, svoboda pro vybér zplsobu zpracovani.
Na druhou stranu jej to mtize uvrhnout do stresové situace, protoze muze pocitovat
nejistotu, co po ném vlastné vedeni pozaduje a zda vytesi tikol optimdlnim zpiisobem.
Ramcové zadavani muize fungovat u jiz zavedenych tymdi, kde se tukoly opakuji
a podfizeni jiz védi, co a jak se od nich ocfekdva. Novackim by méla byt prace

zadavana konkrétnim zptsobem.

Tabulka 15: Posledni tkol, ktery jste dostali, a forma jeho zadani

Zadani posledniho tikolu Pocet osob v %
Ukol mi byl zcela jasny 84 51
Ukol mi byl jasny v hlavnich bodech 59 36
Ukol byl nejasné formulovin 21 13
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012
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Pro kvalitni splnéni pracovniho ukolu jsou podminkou kvalitné zadané
instrukce. Celkem 51 % respondentd uvedlo, Ze obdrzeli zcela jasné tukoly. Udaj
koresponduje s udajem v predchézejici tabulce, kdy 53 % respondentd uvedlo,
ze obdrzeli presné ukoly a stanoveny postup pro jejich splnéni. V otdzce posledniho
ukolu 36 % konstatovalo, Ze tkol jim byl jasny v hlavnich bodech, coz zkuSenym
pracovnikiim staci. Zbyvajicich 13 % uvedlo, Ze ukol pro né byl nejasné formulovan.
Tedy ve 13 % piipadi mize dojit ke zbytecnému nedorozuméni, kdy bude ukol
vypracovan Spatné na zaklad¢ nejasného zadani. Chybu lze hledat na obou stranach.
Nadfizeny by mé¢l ukoly vzdy jasné formulovat. Podfizeny by se mél v ptipadé

nejasnosti ptat a jasné zadani zjistit. Samoziejmé je otazkou, na jaké urovni probiha

komunikace.
Tabulka 16: Hlavni diiraz na pristup p¥i plnéni ukolu
Pristup Pocet osob v %
Vyhradné na individualni praci 70 43
SpiSe na individualni praci 36 22
Na individualni a tymovou praci p¥ibl. stejné 12 7
SpiSe na tymovou praci 9 5
Vyhradné na tymovou praci 37 23
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Na zaklad¢ této tabulky ziskame ptehled o tom, jaky druh pfistupu nadfizeni pfi
plnéni tkoll preferuji. Ukézalo se, ze v nejvyssi mife je diiraz kladen na individuélni
prace a to ve 43 % odpovédi. Na druhém misté byly vyrovnané opozitni pfistupy.
S 22 % diiraz na spiSe individudlni praci a s 23 % diraz vyhradné na tymovou préci.
Jevidét, ze pristup riznych nadfizenych, resp. podnikli, je znaéné rozliSny.
Samoziejmé zde bude hrat roli typ podniku, obor plisobeni, typ ukolu atd. Celkové vSak

muZeme fict, Ze prevazuje diraz na individudlni praci a to v 65 %.
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2.3.3 Odménovani pracovniki

V nésledujici ¢asti rozebereme zplisob odménovani, resp. jeho komunikaci

se zaméstnanci. K témto vysledktim se vazou otazky ¢islo 9 — 11.

Tabulka 17: Seznameni s pravidly odménovani

Obeznamenost s pravidly odménovani Pocet osob v %
Ano, dobre 98 60
Ano, povSechné 24 15
Ne, neznam 20 12
ZAadna pravidla nejsou stanovena 22 13
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Pravidla odméinovani v soukromych organizacich jsou feSena zaméstnavatelem
podle jeho uvadzeni a Casto ekonomickych moznosti. V soukromych organizacich,
kde funguje odborova organizace, je vySe mezd a odmén vzdy pfedmétem kolektivniho
vyjednavani. Ve statni spravé a vefejné spraveé jsou platy stanoveny celostatnimi
tabulkami vzdy pro konkrétni profesi, pracovni misto, vysi vzdélani a délku praxe.

Z naseho vyzkumu vyplyva, ze celkem 60 % dotazanych je dobie sezndmeno
s pravidly odménovani, 15 % je seznameno povsechné, 12 % pravidla nezna a 13 % je
nazoru, ze zadna pravidla odménovani v organizaci neexistuji. Z toho plyne, Ze 25 %
dotdzanych osob nevim, na jakém zaklad¢ jsou financné ohodnoceni. Toto mlze mit

negativni dopad na motivaci zaméstnance.

Tabulka 18: Zadavani pracovniho tikolu spole¢né s informaci o finanénim
ohodnoceni za jeho splnéni

Informace o konkrétni odméné Pocet osob v %
Ano, vZdy, kdy je to moZné 78 48
Ano, ale jen vyjimecné 22 13
Ne, je uréeno obecnymi pravidly odméinovani 56 34
Nikdy, Zadna pravidla neexistuji 8 5
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012
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Zaméstnanci maji klasicky stanovené mési¢ni mzdy nebo platy, vySe odmén je
zavisla od narocnosti plnéného kol zcela bézného nebo nadstandardniho. V soucasné
dob¢é se Casto stava, predevSim u soukromych podnikatelskych subjekt, ze se
zaméstnanci Casto podileji na plnéni mimotadnych zakazek apod. Pokud nejsou svou
zvlastnosti a specifikaci obsazené v pracovni smlouvé, maji zaméstnanci narok na dalsi
finan¢ni plnéni ze strany zaméstnavatele ve vysi, ktera je vzajemné dohodnuta.

Na zakladé vyzkumu se ukézalo, Ze 48 % respondentli dostava, kdyz je to
mozné, informace o finanénim ohodnoceni tkolu rovnou pfi jeho zadavani. 13 %
dotdzanych dostavd tuto informaci pouze vyjimecné. DalSich 34 % oslovenych
konstatovalo, ze odménovani je dano obecnymi pravidly a tedy netfeba ziskat informaci

zvlast pti zaddvani ukolu. Tyto informace jsou obecné¢ znamé a standardné¢ dodrzované.

Tabulka 19: Adekvatnost platového ohodnoceni vzhledem k vykonavané praci

Platové ohodnoceni odpovida vykondvané praci Pocet osob v %
Urdité ano 74 45
SpiSe ano 18 11
Urdité ne 19 12
SpiSe ne 12 7
Nevim 41 25
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

56 % dotazanych se domniva, Ze jsou ohodnoceni adekvatné praci, kterou
odvadégji. Oproti tomu 19 % si adekvatné ohodnoceno nepiijde. Celych 25 % si neni

jisto. Vysoky pocet osob neni schopen ohodnotit sami za sebe praci, kterou odvadéji.

2.3.4 Informovanost o strategii a planech podniku

Informovanost o kratkodobych a dlouhodobych planech kazdé organizace mezi
zamgstnanci je povinnosti organizace, pokud vyzaduje, aby se zaméstnanci ztotoznovali
s kulturou organizace. Odpovédi z této oblasti zkoumani poskytuji v dotazniku otazky

¢islo 12 — 15.
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Tabulka 20: Informovanost o planech a strategii podniku

Mira informovanosti Pocet osob v %
Velmi dobi‘e 59 36
Dobfre 49 30
Ani dobfe, ani Spatné 19 12
Milo 15 9
Vibec ne 22 13
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Na zakladé¢ dotazovani 36 % respondentli uvedlo, ze jsou velmi dobie
informovani, 30 % se domnivd, ze jsou dobfe informovani. DalSich 12 % vahalo
s odpovédi, protoze podle jejich ndzoru nejsou ani dobfe a ani Spatné€ informovani, 13 %
uvedlo, ze viibec informovani nejsou. Zde vidime veliky nedostatek. Dohromady 22 %
osob je nedostatecn¢ informovano ohledné pland podniku, pro ktery pracuji. Je pak velmi
obtizné, aby se tyto osoby ztotoznily s podnikem jako takovym, paklize nevi, kam
smétuje. Toto opet mlize snizovat jejich pracovni motivaci.

V souvislosti s ¢innosti organizaci se Casto diskutuje dilezitost zapojeni lidi
do vybranych aktivit, které se v organizaci vykonavaji. Situace je ve vétSin¢ z nich
takova, ze zaméstnanci maji spiSe zajem jen o problematiku, kterd se tykd zachovani

jejich pracovnich mist a zpiisobli odménovani.

Tabulka 21: Vztah k ciliim a poslani spole¢nosti

Vztah Kk cilim a poslani spole¢nosti Pocet osob v %
Povazuji je za dobré 59 36
Jsou to i mé cile 74 46
Myslim, Ze jsou Spatné 22 13
Nevim 9 5
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Celkem 36 % dotazanych konstatovalo, Ze je poslani spole¢nosti povazuje
za dobré, tedy nejsou s nim v rozporu. 46 % respondentl povazuje poslani spole¢nosti
1za své vlastni poslani, jsou s nim zcela ztotoznéni. Toto lze oznacit za idealni stav,
nebot’ takovy pracovnik je pak vysoce motivovan, nadSen do prace, nebot’ skrze ni

napliiuje sam sebe, své poslani. 13 % oslovenych kriticky pfiznalo, Ze je cile a poslani
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spole¢nosti povazuje za Spatné. Tento druh pracovnika naopak milize byt motivovan jen

velmi obtizné, protoze jde proti svému vlastnimu pfesvédceni.

Tabulka 22: Nejcastéjsi zpusoby sdéleni informaci

Zpisob sdéleni informaci Pocet osob v %
Ustni sdéleni v osobnim kontaktu 46 28
Dorucuje pisemna sdéleni, zasila e-mail atd. 59 36
Sdéleni na poradach 29 18
Posila vzkaz po podiizenych 9 5
Sdéleni na vyvéskach 19 12
Jiné zplsoby (uved’te jaké) 2 1
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Jak bylo uvedeno vyse, informovanost zaméstnancti o cilech, planech a strategii
organizace by méla vzdy byt na vysoké urovni. Z naseho Setieni se ukdzalo, Ze
28 % respondentl ziskava informace od nadfizenych nejcastéji pii osobnim kontaktu,
36 % prenosu informaci se odehrava pomoci pisemnych sdéleni (napf. e-maili),

18 % dotazanych se informace dovida na pracovnich poradach.

Tabulka 23: Typ informaci ziskavanych od nadfizeného

Typy ziskavanych informaci Pocet osob v %
Pouze o ukolech a problémech pracovisté 90 55
Pouze.o ukolech a problémech celé 30 18
organizace

Informace se tykaji organizace i pracovisté 44 27
Celkem 164 100

Zdroj: vlastni vyzkum, 2012

Pouze o tkolech a problémech pracovisté je informovano 55 % respondentd,
18 % je informovéano pouze o cilech a problémech celé organizace, 27 % dostava
pravidelné informace tykajici se celé organizace i pracovisté. Pokud budeme hodnotit
tyto vysledky z hlediska kvality informovanosti a komunikace je nezbytné konstatovat,
ze situace neni dobra. Byt informovan pouze o ukolech vlastniho pracovisté a nemit
oficidlni informace o cilech a problémech celé organizace, nesvéd¢i o kvalité
manazerského fizeni a pfitom se toto déje ve vice jak polovin¢ pfipadil, jez jsme

zkoumali.
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2.4 Kbyvalitativni analyza dat

Druhé ¢ast analyzy vysledkli vyzkumného Setfeni bude zaméfena na oteviené
otazky, prostiednictvim kterych mohli respondenti volné odpovidat na otazky svymi
slovy, popsat situaci. Vzdy po sérii uzavienych otazek kjednomu tématu byl
respondentovi ponechan prostor pro formulaci vlastniho nazoru vlastnimi slovy. V této
¢asti vyzkumu jsme ocekavali zajimavé myslenky, naméty, ale 1 kritiku k organizaci, ve

které respondenti pracuji.

2.4.1 Hodnoceni pracovniho vykonu

Pokud se na nazory, souvisejici s hodnocenim pracovniho vykonu, podivame
z bézné lidského hlediska 1ze fici, ze respondenti reagovali zplisobem, ktery je pro
Cechy standardni a kterym jsme prosluli, tedy pesimisticky. 90 % odpovédi bylo
negativnich. VétSinou se jednalo o obecnou kritiku nadfizenych. I toto je pro nas
cennym poznatkem a odrazem toho, jak lidé situaci vnimaji.

Z naseho hlediska je hlavni problém ve skutecnosti, Ze zaméstnanciim s niz§im
vzdélanim jejich vedouci odpovidajicim zpiisobem nevysvétlili, co je smyslem a cilem
hodnoceni a pro¢ je pro organizaci potiebné. Lidé pak formalni hodnoceni povazuji
za obtézujici, za ztratu Casu a zbytenost. Z odpovedi je zfejmé, Ze zaméstnanci berou
hodnoceni jako néco, co je nutné provést kvili nafizeni shora, ovSem co povazuji
za naprosto zbyte¢né. V horSim ptipadé vylozené obtézujici. V jedné z odpovedi jsme
narazili na potiz, ktera se ukazala uz v uzavienych otazkach, a to na fakt, ze hodnoceni
probihd malo Casto. Pokud nadfizeny vytkne pracovnikovi chybu ptl roku poté, co ji
tento udélal a zaroven v okamziku, kdy byla chyba ucinéna, nijak nepftispél k naprave
ani nepomohl s feSenim, je pomérné logické, ze pracovnik pak hodnoceni povazuje za
obtézujici a bezcenné.

Jak jsme uvedli vySe, hodnoceni je potifeba provadét pribézné a predevsim jej
neprezentovat jako formalni proces, nybrz jej zatfadit do bézné pracovni praxe. Radit
a pomahat zaméstnanci v pritbé¢hu jeho kazdodennich ¢innosti, chvélit ho a motivovat

k dalS$im vykoniim. Paklize by hodnoceni probihalo nenésilnou formou, bylo prubézné,
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dochazelo k pochvalam, je vysoka pravdépodobnost, ze by na cely proces zaméstnanci
nahlizeli vyrazné pozitivnéji. Ve chvili, kdy pracovnik neni motivovan finan¢né (diky
jasnému tabulkovému zatfazeni) a jeSt¢ je zdrZzovan od prace formalnim, strohym
hodnocenim, je tézké ocekavat, Ze bude toto povazovat za pifinosné. Déle uvadime
ukazky odpoveédi.

., Hodnoceni probiha ctvrtletné, dopredu jsme informovani, a abychom nebyli pri
hodnoceni Sokovani, nadrizend pripravi prehled, jak jsme terminove zvladli pridelené
ukoly.

., Pracuji jako urednik a vic snad nemusim rikat. Vse je cerné na biléem, takze
hodnoceni probiha hladce jednou za rok*. Ale nékdy si rikam, Ze kdyby se nekonalo,
nic by se nestalo. Jenie je to narizeno, tak se kond a vSichni to uz bereme
s nadhledem. “

., Leze mi to na nervy. Je to povidani o nicem. Prijdu, v kanceldri sedi vedouct,
pred sebou papir, ja stejné nevidim, co tam je, vedouci rekne uz dopredu, ze je to pouha
formalita. Tak proc s tim obtézuje? ProtozZe to nadrizeni chtéji? “

, U nas je to pouha formalita. Vse doslova probéhne v letu. Je to o tom, aby se
nikdo nicim zbytecne nezatézoval. I kdybych se v praci tzv. prerazil, je to na nic,
protoze jsem zarazen v tabulce a tim to konci.

., Pripada mi to nékolik let jako administrativni zbytecnost. Vedouci je prece od
toho, aby problémy s podrizenymi 7esil ihned, jakmile vzniknou a ne aby se knim

vracel po pul roce, kdy si nikdo z nds pamatuje jen zaklad, ne detaily.

2.4.2 Informovanost p¥i plnéni pracovnich ukolu

Odpovédi na tuto otazku byly smiSené. Nasla se fada velmi spokojenych
pracovnikt, ktefi si jednozna¢né pochvalovali pfistup svych nadfizenych, jejich ochotu
a preciznost. Stejné tak jako fada pracovnikli velmi nespokojenych, ktefi si museli ¢asto
pfesné zadani ,,vynutit®.

Jak negativni, tak pozitivni ohlasy se seSly zriznych pracovnich zatrazeni

a odvétvi, aniz by jedno vylozené vyc¢nivalo. Co bylo vSak z odpovédi jednoznacné
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citit, ze zaméstnanci pracujici manudlné, resp. takovi, kteti se zabyvaji vyrobou a tedy
u kterych je chyba materidlné jednoznacné znatelna, pfistupuji z praxe k prebirani
ukoli obeztetnéji. Paklize ud€la takovy pracovnik chybu a vyrobi néco jinak, nez jak je
pozadavek, ¢asto musi svou chybu zaplatit, resp. musi zaplatit spotifebovany material,
prodleni, které diky nému vzniklo atd. Zatimco napf. v administrativé je chyba Casto
opravitelnd, zvratitelna, staci vykonat néjaké telefonaty, maily, véci jinak zorganizovat,
chyba ve vyrobé¢ je nezvratna a stoji penize. Proto bylo z vyrobnich délnikli znat vyssi
preciznost pii zjiStovani ukolu, vyssi pozadavky na jasné zadéni.

Naopak o néco volngji se k tématu stav€li pracovnici v oblasti obchodu. Tito
vyjadiovali spokojenost nad tim, ze je jim Casto nechavana volna ruka a Ze jsou si do
velké miry vlastnimi pany. Maji dany vysledek, kterého maji dosahnout, ¢asto dostanou
obecny néavod, ale vlastni zpracovani, postup je pak uz na nich a jejich vlastnim
uvazeni. Tito lidé ocenovali jistou miru kreativity a svobody, kterou jim jejich profese
poskytuje. Nasleduji piiklady odpovédi.

., Pracuji primo ve vyrobnim provozu. Mame nadrizeného, ktery je, jak se rika,
stary praktik. Ne, Ze by nam nevéril, Ze jsme zadanému tikolu porozuméli. Rekne, co je
to za ukol, zvlaste je-li novy, pro koho se vyrobek bude délat a kolik bude nase odmena
oproti predchdzejicimu vyrobku apod. Pocka, jak se kpraci postavime, jen vidi
zavahani, odstrci nas, predvede, pak rekne, at to zkusime, chvili nas pozoruje a pak
odejde. To se jedna samoziejmé jen o novinky. Vzdycky si s kluky v dilné vikame, Ze je
lepsi se blbé zeptat, nez pak néco vyrobit blbé a zpiisobit skodu.

., Informovanost je nutnd. Pracuji ve sluzbach, kde se vse neustdle méni podle
prani a podminek zakaznikii. Pokud ta moznost je, vedouci nds zavola k sobé
do kanceldre, takie mdme moznost si veci osvétlit primo se zakaznikem, coz je
vyborné.

, U nas je to jak kdy, ale vetsinou az s kiizkem po funuse, kdyz nastane néjaky
problém. Pak ma kazda dvacet napadii, jak se to mélo udélat, ale co je platné, kdyz
informace nebyly na zacatku.

., Po dvou zkuSenostech, kdy jsem dostal nedostatecné informace a zpiisobil jsem
firmé skodu, kterou chtéli uhradit, si vse nechavam od vedouciho napsat a podepsat.
Sice ma kolem toho plno reci, ale udéla to. Stacila mi uhrada skody za prvni problém.

Skodu jsem musel uhradit podle zakoniku prdce ve vysi ctyF a pil ndsobku mého
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prumérného vydélku pred porusenim povinnosti. Tuhle vétu nezapomenu asi do smrti.
Takze jsem zaplatil vice nez ctyricet tisic korun. Od té doby chci veskeré pracovni
prikazy, které jdou nad standard mé pracovni smlouvy, pisemnym prikazem k vykonani

¢

prace.’

2.4.3 Informovanost o platovém ohodnoceni a odménach

Oproti prvni oteviené otazce, kde byla vétSina odpovédi negativnich, na tomto
misté se naopak setkavame s vétSinou reakei veskrze pozitivnich. Toto koresponduje
s vysledkem ptfedchoziho Setfeni, kdy na otazku, zda jsou pracovnici sezndmeni
s ohodnocenim a odménami, 65 % dotazanych odpovédélo kladng. Dopliujici otazka
procenta zuzaviené¢ odpovédi jen potvrdila. Objevilo se nckolik typl odpovédi.
Rozdily spocivaly ptedevsim ve velikosti firem.

Mensi firmy vyznavaji dva zakladni pfistupy. Jednim je oteviend komunikace
na pracovisti. Tato se uplatiiuje u zcela malych firem, kde se vSichni zaméstnanci znaji.
Mzdy jednotlivych osob jsou vefejné zndmy (samoziejmé s jejich souhlasem). Odmeény
se vyhlasuji vefejné a to jak vySe, tak divod ziskani. VSe je tak zcela prithledné. Kazdy
nejen vi, kolik druhy dostal na odménach, zaroven se v praci vidi béhem c¢innosti a tedy
1 vidi aktivitu, kterou posléze dostane kolega zaplacenou.

Druhou variantou, kterd se uplatiuje téZ u spiSe menSich firem, ptipadné
v ramci dobfe fungujicich oddéleni firem vétsich, jsou oteviené nabidky na praci navic
a tedy i odménu navic. Pracovnici se na zakladé¢ vlastniho rozhodnuti mohou
ke specidlnimu tkolu ptihlasit. Pfedem védi, co je ¢eka za praci a kolik za ni dostanou
zaplaceno.

Tteti velmi Castou variantou jsou tabulkové platy. Zvlasté u velkych firem jsou
platy, jako takové, jasné tabulkové dany. Pracovnici bez ohledu na mnozstvi vykonané
prace dostanou predem urcené mzdové ohodnoceni. Tento systém neni pfili§ motivacni,
je vysledkem jisté pohodlnosti a lenosti managementu.

, Vim, Ze zejména platy ve velkych spolecnostech se staly tabu, takze nikdo nevi,

kolik kdo bere. Casto to pak zavdava priciny k riznym dohadiim, drbiim, zavisti. U nds

58



je to naopak. Jsme mald organizace, ucetni v jedné kanceldri, tak to si neumim
predstavit, Ze by se utajily platy. Nas majitel to vyresil jednoduse. Kdyz nastoupi novy
zaméstnanec, ktery uz vi, kolik bude mit, tak mu rekne, jak to u nas chodi, Ze kazdy vi
o platu toho druhého, samoziejmé se souhlasem, aby nebyl porusen zakon o ochrané
osobnich udajii, novy zaméstnanec se presvédci, Ze to tak je, také rekne - vidyt viastné
o nic nejde - a kolik let to takhle funguje. Po cely rok si nikdo na néjaké prozrazeni
platu druhého ani nevzpomene. Kdyz dojde na odmeny pred koncem roku, tak je
spolecna porada, séf precte navrzené odmeény, rekne, za co jsou, a je klid. *

,,Neni nic horsiho, nez kdy se ve firmé vyskytnou dohady o tom, kolik kdo bral
a kazdy se divi za co. ZaZil jsem nekolikrat, Ze dohady, famy apod., uz dokazaly skoro
rozlozit pracovni kolektiv. ProtozZe sam rozhoduji o vysi platit a odmeén, vim, Ze to neni
Jednoduché. Cim vice se zejména kolem odmén mizi, tim horsi to je. Lidi spolecné travi
malem cely den, vidi si tzv. do talive, tak jsem to vyresil jednoduse. Na zacatku ctvrtleti
Vypisi verejné mimordadné pracovni akce, k tomu dam castku, kterou bude honorovana,
podminky spineni a termin splnéni. Kazdy si vybere, na které akci se chce podilet
(jedna se o poradenskou cinnost). Uvedu, kdy splnéno a je po famdach a rozbrojich. Tak

to funguje uz ctyri roky.

2.4.4 Pojem organizacni kultura a moZznosti jejiho ovlivnéni

V zavéru dotazniku byly oslovenym polozeny tii otazky tykajici se organizacni
kultury, a to za ptimého pouziti tohoto pojmu. Cilem bylo zjistit, co si lidé pod pojmem
organiza¢ni kultura pfestavuji, zda je jejich pfedstava o obsahu pojmu spravna a jaky je
jejich celkovy pfistup. Zarovei jaky ptistup pozoruji na pracovisti, jak se k organizacni

kultufe stavi dle jejich vnimani jejich nadfizeny.
Co si predstavujete pod pojmem organizacni kultura

Z odpovédi je znatelné, Ze lidé si zdaleka nejsou jisti, co se pod oznacenim

organiza¢ni kultura skryva. Snejvétsi pravdépodobnosti si plné¢ neuvédomuji,
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ze vétSina otazek vramci dotaznikd sméfovala k zjiSténi organizacni kultury jejich
firmy, resp. podniku, kde pracuji. Odpovédi se fadily do tii zékladnich okruh.

Prvni typ odpovédi popisoval organizacni kulturu jako zpisob, jakym podnik
vystupuje na vetejnosti. Tedy dilezitost dobrého jména, péce o dobrou povést podniku.
Podnik by se mél starat o poskytovani kvalitnich sluzeb ¢i vyrobkt, tak aby zakaznici
byli spokojeni, aby bylo minimum reklamaci. Tim si buduje a posiluje své dobré
renomé. Tito dotdzani si pod pojmem organizacni kultura piedstavuji vystupovani
podniku na vefejnosti a kvalitu vyrobku / sluzeb.

Druhéd ¢éast dotdzanych pod pojmem organizacni kultura vidi zpiisob, jakym
funguje podnik interné po strance svého vyvoje, ristu, planu. Dobra organiza¢ni kultura
pro n¢ znamena, ze ma podnik vypracovanou strategii, dlouhodoby plan a jasny cil,
¢eho a jak chce dosdhnout. Takovy podnik ma schopny management, ktery vede firmu
jasné definovanym smérem, ma vytyceny postupné body, které chce dosahnout, a jasné
vymezi, jaky je kone¢ny cil a kdy ho ma byt dosazeno.

Treti skupina zaméfila svij odhad interni prostfedi firmy. Osloveni z této
skupiny pokladaji organiza¢ni kulturu za zpusob, jakym probiha fizeni firmy na Grovni
bézné denni Cinnosti a zaroven, jaké jsou mezilidské vztahy. Dle jejich nazoru by se
méli nadfizeni chovat k podiizenym slusné, nevytvaret stresové situace, jasné
vymezovat ukoly, ¢innosti zaméstnancli ohodnotit. Celé fizeni by mélo byt jasné
a prithledné, aby se v ném zaméstnanci dobfe orientovali. Zaroven byl kladen diiraz na
slusné chovani mezi pracovniky samotnymi. Pfijemna atmosféra na pracovisti,
optimalni podminky pro kvalitni praci, dobry tym, fungujici kolektiv.

Pokud nahlédneme zpét do teoretické ¢asti, jak pojima organiza¢ni kulturu
odbornd literatura, zjistime, ze vSichni dotazani maji caste¢né pravdu. Dobra
organiza¢ni kultura mé vice slozek a spadaji do ni vSechny vyse uvedené. V podniku
s dobrou organiza¢ni kulturou se dba na kvalitu vyrobku a piedev§im na komunikaci
se zakaznikem, na otevieny piistup. Zakaznik by mél byt vzdy informovan o tom, co
firma nabizi a jaké jsou jeji dalsi plany, co bude nabizet v budoucnu a jakym
zpisobem. Tedy firma s dobrou organizaéni kulturou ma vytvofeny dlouhodoby plén,
strategii vyvoje a pusobeni na trhu. Zékaznici z ni musi citit jistotu. Aby mohla firma
poskytovat kvalitni sluzby / vyrobky a mohl dosahovat vytyCenych cilt,, potiebuje

k tomu dobie fungujici tym pracovnikli. Bez dobrych pracovniki nemuze firma
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postupovat kuptedu. Proto je potfeba o zaméstnance peCovat, vybudovat jim pratelské

pracovni prostiedi, které odpovida jejich pracovnim potiebam. Firma by méla citlivé

budovat fungujici kolektiv. Toto je z velké Casti pradce managementu a celkové osob

na fidicich pozicich, byt téch nejnizSich. Sméfovani a akce firmy by mély byt

transparentni, aby si zaméstnanci byli jisti tim, co se ve firm¢ déje a kam tato smétuje.

Na pracovisti by méla probihat oteviend komunikace, jasné zadavani ukoli.

A ptfirozené je potieba zaméstnance adekvatné ohodnotit a to jak financné,

tak pochvalou, riznymi bonusy atd. Nasleduji piiklady odpovédi:

» | Ze kazdy vykonava praci tak jak ma, chova se slusné k ostatnim, “

»  kvalitu Fidicich procesii, odpovédnost vedoucich za svérené useky, Ze je stanoven
cil a je vytvoren dlouhodoby plan vcetné strategie podniku, “

" Ze podnik dba na svou historii, ma svou znacku, dbd na svou povést na
verejnosti; *

= |, Ze si vedouci umi vSe zorganizovat, nebudou kricet na podrizené, budou se chovat
kulturné; “

= Ze vSechno funguje tak jak ma, ve firmé neni neporadek, snazi byt k verejnosti

slusna, aby ta nereklamovala zbozi. *

Hovoril s Vami nadrizeny, co pro podnik a pro Vas znamena organizac¢ni kultura?

V tomto bod¢ se odpovédi rizni a opét je mizeme rozdélit do tii hlavnich
kategorii. Cast oslovenych o organiza¢ni kultufe v rAmci firmy nikdy neslysela, oviem
zéjem o informace maji. Maji urcité predstavy, co za pojmem stoji, pfipadné jsou
informovani z jinych zdrojt, nez skrze firmu. OvSem byt jsou oteviené mysli, v ramci
firmy s nimi tuto problematiku nikdy, nikdo nefesil. Z4jem o vzdé€lavani a informovani
zaméstnanct je ze strany firmy v tomto sméru nulovy.

Druhé ¢ast dotdzanych zodpovédéla otazku kladné. O organizaéni kultufe byli
informovani dvéma zptsoby. Bud’ prosli pfednaskou ¢i besedou na toto téma piimo se
svym nadfizenym ¢i odbornym lektorem, nebo dostali v rdmci firmy k prostudovani
brozuru ¢i jiny informaéni material. V idealnim piipad¢ se v nékterych firmach déje
oboje. Zaméstnanci jsou informovani jak pfedloZenim tiSténého materialu, tak nasledné

ustni formou, kde se mohou zeptat na vse, co jim neni jasné, mohou o tématu hovofit

61



sn€kym, kdo je v problematice fundovany a je schopen otazky odpovidajicim
zpisobem zodpoveédet.
Tteti ptipad odpovédi tvorily odpovédi negativni a to jak ze strany aktivity
firmy, tak co se tyka zajmu ze strany zaméstnance. Cast zaméstnancii nejenze
informace ze strany firmy nedostala, nybrz o né ani nestoji. Tvrdi, Ze informace
nepotiebuji, protoze zhruba védi, o co jde. Pfipadné informace viibec nechtéji, protoze
je néco takového nezajima. Resi jen své aktualni osobni problémy a odmitaji, i nejsou
schopni, vidét véci v Sirsi souvislosti. Proto ani nevidi vyznam v zaobirdni se ¢imkoliv
nad ramec svych pracovnich povinnosti. Konkrétni ukazky nize:
= se mnou nemusel nikdo hovorit, ja to vim, i kdyz ne uplné presné; “
= | nehovoril, ale precetl jsem si o tom diky dceri, kterd studuje na vysoké Skole
management, tak si se mnou o tom povidala a nakonec z diskuse vyslo, Ze v nasi
firme nemd nikdo o organizacni kulture ani Sajna a dodala, Ze se divi, Ze firma jesté
nezkrachovala, “

»  hovoril ve smyslu, Ze nam rekl, co miizeme a co nesmime a pak, co chce firma po
nas, aby si udrzela svou povést; *

=, 0 organizacni kulture prednasim jako lektor, takze jsem v obraze; *

= organizacni kultura organizace, vim co je, Cetla jsem to ve zpravodaji nasi firmy
a pak jsme to probirali na spolecné porade; “

= | pracuji ve firmé sedm let a organizacni kulture se mnou nikdo nemluvil, takze ani
nevim, o co se jedna, ale hovorime casto o tom, co je nutné v prdaci vylepsit;

» | tak tohle mne fakt nezajima, zajima mé, abych neztratil zaméstnani, a néjakd

3

organizovana kultura jde mimo mne. *

Vite, jakym zptisobem miiZete ovlivnit zménu organiza¢ni kultury?

V této otazce se plné mife odrazila velmi nizkd informovanost zaméstnanct
v otdzce organizaéni kultury. Ackoliv v prvni otazce projevili osloveni uréitou
predstavu, co se pod pojmem organizacni kultura skryva, byt jejich domnénky byly
znacné kusé a zasahovaly pouze ¢ast celého pojmu, ptedstavu, jak ji ovlivnit az na
vyjimky nemaji. A€ v prvni otazce vyjadiili jistou ,,definici“ organiza¢ni kultury, v této
otazce se ukézalo, ze konkrétné ji popsat nedokdzou a nevédi, jaké kroky by k jejimu

ovlivnéni mohli uéinit.
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Naslo se néckolik respondentii, ktefi byli s pojmem organiza¢ni kultura
as moznostmi jejiho ovlivnéni seznameni. Tito ovSem pochéazeli bud ztad
managementu, nebo §lo o osoby management studujici. Jinymi slovy to byli lidé, ktefi
se pfimo danou problematikou zabyvali. Z béZznych zaméstnancii, ktefi pracuji
na fadovych pozicich, nemél jakoukoliv piedstavu takika nikdo.

Vétsina dotdzanych ma pocit, Ze organizacni kulturu svého podniku zadnym
zpusobem ovlivnit nemiize. Domnivaji se, ze to bud’ z jejich fadové pozice viibec nelze,
nebo 1ze, ovSem za cenu problémt, které by si tim zpiisobili. Z dotazovani mimo jiné
vyplynulo, Ze se pracovnici Casto boji v praci vyjadfovat své ndzory, nebot’ maji obavu
z vypovédi. Kdyz budou néco kritizovat, $¢f je vyhodi. Proto jsou rad¢ji zticha, plni
svou praci a doufaji, ze si udrzi zaméstnani.

Zarovenn vySlo najevo, ze tada dotazanych skute¢né nema piedstavu
o skutecném obsahu slovniho spojeni organiza¢ni kultura. Za zménu organizacni
kultury povazuji napf. zménu loga firmy, vyménu stroji v dilné ¢i vyménu
managementu. Z tohoto logicky vyplyva, ze pak maji lidé pocit, ze organizaéni
strukturu ovlivnit nemohou.

Tuto neznalost povazujeme za negativni vizitku liniovych manazert, stfedniho
a vrcholového managementu. Takto nizk4 informovanost mezi fadovymi zaméstnanci
poukazuje na nevénovani pozornosti zakladnim znalostem, které se zaméstnanct
samotnych pfimo dotykaji. Neznalost organizacni kultury dané firmy znamena bud’
absenci cileného budované takové kultury, nebo nedostatecny zajem o vlastni
zaméstnance. V obou piipadech je dopad na firmu v celkovém dlouhodobém efektu
negativni. Ukazky odpovédi prikladame nize:
=, nevim, to je snad zalezitosti majitelii, ne;

» | kdyZ to nereknu védecky, tak bychom asi meli dobre pracovat, aby se na trhu nase
firma se svymi vyrobky dobre prezentovala, protozZe to pro firmu bude znamenat
zisk a pro nas jistotu vyplaty; “

= | nevim, jak bych jako deélnik mohl ovlivnit zmenu kultury ve firme, “

=, asi vymenit Séfa, ten si dela, co chce, to bych udelal; “

= myslim si, Ze organizacni kultura (je to dobre? Jdi myslel, Ze je to kultura
organizace, to jsem nékde Cetl), je pro nds dobra, kdyz nic jiného, tak se budeme

vSichni chovat spravne, zkrdatka kulturné a o firmé se bude v novindch psat
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a v televizi hovorit jako o dobré firmé; ja asi osobné neudélam nic, nevim jak na
to;

,,nevim, tim, Ze budu stale néco kritizovat? Tak to ano, to bych skoncil za vraty, “
,.jako manazer vim, u nas se chystaji zmeny od zari letosniho roku, které se budou
dotykat i mne, protoze jsem byl zarazen do tymu, ktery zmeény bude pripravovat, “
,,jedinou zménou u nas bude, Ze se meni logo, takze vsechny papiry, vizitky atd., ale
Jjak bych mohl prispét ja, to nevim; “

,,protozZe studuji pri zaméstnani management, tak tohle nahodou vim presné, takze
bych mohla klidné udélat prednasku, ale zkratka a dobre, opravdu to vim, “

, u nas se pry budou menit vice nez z poloviny manazeri, Ze by to byla ta zmena?,
jak bych prispél ja, nevim, “

,vim to, protoze jsme meli kratké Skoleni, asi prispéju tim, Ze budu poradné
makat, *

,u nas prijdou nové stroje do dilen, pry s pocitaci, tak to je asi ta zmena kultury,

nepremyslel jsem nad nicim takovym, Ze bych mél prispét ke zmené.

Podrobnéji se budeme vysledklim a interpretacim empirického Setfeni vénovat

v nasledujici diskusi. V zavéru této Casti si shriime zjisténi, ktera jsme ucinili na naSem

vzorku respondentd:

u 46 % zaméstnancti je jejich pracovni vykon hodnocen jednou mési¢né, u 32 %
jednou za Sest mésict;

57 % zaméstnanci je hodnoceno pii pracovnich pohovorech, 18 % pfi diskusi na
pracovistich;

60 % zamé&stnancu je sezndmeno dopfedu s kritérii pro hodnoceni;

66 % zaméstnanct je seznameno s vysledky pohovoru pisemné do tydne;

50 % zaméstnancl souhlasi s tim, Ze jejich hodnotici kritéria zcela odpovidaji
charakteru a narokiim jejich prace;

53 % zamé&stnancu dostava tkoly ptesné definované véetné pracovniho postupu;
51 % zamé&stnancl obdrZeli jasné instrukce k provedeni prace od nadfizeného,
kterym rozuméli,

43 % zaméstnanct uvedlo, ze je u nich v podniku kladen diiraz na vyhradné

individudlni praci, 23 % vyhradné na tymovou préci;
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60 % zaméstnanci bylo sezndmeno s pravidly odménovani dobie, 13 % je
presvédceno, ze v jeho podniku zadné pravidla neexistuji;

48 % zaméstnancl konstatuje, ze pfi zadavani pracovniho ukolu védi, jaka bude
jejich finanéni odména, pokud je to mozné, 34 % konstatovalo, Ze u nich plati
obecné urc¢end pravidla odménovani;

45 % zaméstnanci je presvédceno, ze jejich platové ohodnoceni odpovida
ohodnoceni jejich prace;

36 % zaméstnancii je velmi dobfe informovano o planech a strategii podniku, 30
% dobte, naopak 13 % uvadi, ze viibec nejsou informovani,

46 % zaméstnanct povazuje cile spolecnosti také za své cile;

36 % zaméstnanci je informovano o ¢innosti firmy prostfednictvim pisemnych
sdé€leni, napft. e-mail;

55 % zaméstnancli je ze strany nadfizenych informovano pouze o tukolech
a problémech pracoviste;

vétSina zaméstnancli nema jasnou predstavu, co znamend pojem organizacni

kultura a tedy ani jak by ji mohli ovlivnit.
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3 DISKUSE

V této c¢asti diplomové prace se dostdvame k zodpoveézeni jednotlivych

vyzkumnych otazek a k interpretaci zjiSténych skutec¢nosti.

3.1 Prvni vyzkumna otazka

Jakym zpiisobem jsou zaméstnanci seznamovani s hodnocenim svého

pracovniho vykonu?

K tomuto zjisténi pomdhalo prvnich pét formulovanych polozek dotaznikového
Setfeni. Kazda organizace ma sva vlastni opatieni pro zajisténi organizovani pracovnich
pohovori hodnoceni. Pfestoze jejich priprava a pribeéh vyznivaly kladng, je nutné vidét
také negativni odpoveédi a zavéry. Nékteti respondenti se domnivaji, ze tak, jak vétSina
pohovorti probiha, jsou zbyte¢nou formalitou, kterd nikomu neptinese zadny uzitek.
Celkem 57 % respondenti uvedlo, ze jsou hodnoceni pii pracovnich pohovorech,
60 % Ze jsou seznameni dopiedu s kritérii hodnoceni.

Hodnoceni pracovniki neni dulezit¢ jen zhlediska jejich osobniho pocitu
a motivace, nybrz i z pohledu tvorby mezd. Armstrong (2007, s. 550 - 551) piSe:
wpravedlivou a obhajitelnou mzdovou/platovou strukturu nelze vytvorit bez pouZiti
strukturovaného a systematického procesu posuzovani hodnot prace a jejich relaci.
Ve vztahu k hodnoceni prace Armstrong déale uvadi, ze: , Kritika se zaméruje spise na
zpiisob provadeni hodnoceni prdce nez na pojeti hodnoceni prace samé“ (Armstrong,
2007, s. 550 — 551).

Jestlize mame hodnotit tuto baterii odpovédi, musime konstatovat,
ze vyhodnoceni vyznélo pro vedeni organizaci ptiznivé. Vychazeli jsme z piedpokladu,
jak jej formuluje Koubek (2004), ze hodnoceni mé& vyznam pro podnik,
pro zaméstnance i jejich nadfizené a ze hodnoceni probihd s cilem zvySit osobni
vykonnost jednotliveli, zaméfit se na rozvoj potencidlu zaméstnancl, zlepSit

komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci, navrhnout planovani
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persondlnich zaloh (Koubek, 2004, s. 59). Kdyz se podivime na vySe uvedené
odpovédi, je z kratkych poznamek patrné, ze velka ¢ast respondentli byla s pfistupem
svych nadfizenych pii hodnoceni svého pracovniho vykonu spokojena. Spokojenost
zaméstnanctl se spravedlivym pfistupem nadtizenych k nim je pro jejich dalsi motivaci
velmi dilezita.

Pii analyze udaji ziskanych na zékladé prvnich péti otdzek mulzeme
konstatovat, ze prvni vyzkumnou otazku se podaiilo zodpoveédét kladné. Z vysledki
vyzkumu vyplynulo, Ze respondenti vyjadiuji uspokojeni s postupem nadtizené¢ho pfi
hodnoceni svého vlastniho pracovniho vykonu (46 %), s formou hodnoceni (57 %),
s obeznamenosti s kritérii pro hodnoceni jejich pracovniho vykonu (60 %),
se zpiisobem sezndmeni s vysledky hodnoceni (66 %) a souhlasi s kritérii hodnoceni

své prace (50 %).

3.2 Druha vyzkumna otazka

Jak zaméstnanci posuzuji kvalitu seznamovani s obsahem pridélovanych ukolii?

Pro kvalitni plnéni pracovnich tukoll je rozhodujici zptisob ptidélovani
pracovniho ukolu a kvalita sdélené informace. Na otdzku, zda jsou pracovni ukoly
pfidélovany detailné¢ nebo jen rdmcové, odpovédélo nejvice respondentti (53 %), Ze
jsou jim ptesné popsany ukoly a postupu k provedeni prace. Dalsich 26 % sdélilo, ze
ukoly a postupy jsou jim piidélovany radmcove. Zalezi na tom, zda jsou ptidélovany
ukoly, které zaméstnanec vykondva pravidelné a jejichz splnéni je jiz uréitym
stereotypem, anebo zda se jednd o ukoly nové, jejichz pracovni postupy zaméstnanec
dosud nevykonaval. V tomto pfipad¢ je soucinnost nadiizeného a zaméstnance, ktery
bude pracovni kol plnit, zcela nezbytna.

Polozka 7 poskytla odpovéd na otdzku, zda pifi predavani ukolu bylo
zaméstnanci jasné, co od né&j nadfizeny ocekdva a zda mu zadani tkolu bylo jasné.
Celkem 51 % oslovenych odpovédélo, ze tikol byl zcela jasny, dalSich 36 % sd¢lilo, ze
ukol byl jasny v hlavnich bodech. Pomérné¢ vysoké procento, 13 % zaméstnanct,

uvedlo, ze podle jejich nézoru byl ukol formulovan nejasné, coz mize mit dopad na

67



kvalitu provedené prace. Je ovSem téZ v zajmu zaméstnance, aby si podrobngjsi
informace ziskal, paklize je automaticky nedostane.

Tteti bod této Casti se tykal otdzky, zda zaméstnanec pracuje individualné,
anebo v tymu, ¢i na zdklad¢ jinych variant a v souvislosti s tim, jaké preference jsou
kladeny na konkrétni pracovni ukol. Zaméfeni vyhradné na individualni préci uvedlo
43 % respondenttl, naopak dalSich 23 % vyhradné na praci v tymu. V odborné literatuie
je velmi Casto operovano s tim, Ze je pro firmy vyhodné&jsi, jestlize dokaze vytvofit pro
feSeni vybranych ukolti pracovni tymy, které budou feSit pracovni ukol spolecné.
V ptipadé nasich respondentli pfevazovala individudlni prace, kterd ovSem vyplyvala
z pracovnich obort, ve kterych respondenti ptisobi.

Pti analyze udaju ziskanych z polozek 6 — 8 mizeme tedy fici, Ze zaméstnanci
naSeho vyzkumného vzorku jsou dobfe informovani ohledné povahy tkolu a zplisobu

vypracovani zhruba v jedné poloving ptipadi.

3.3 Treti vyzkumna otazka

Jakym zpiisobem jsou zaméstnanci informovani o zdiivodnéni svého platového

ohodnoceni a odmeén?

Je velmi dulezité, aby zaméstnanci byli informovani o zplsobu finan¢niho
hodnoceni, aby méli pfedstavu, jak a za co penize vydélavaji, jak mohou doséhnout na
odmeény, a jak naopak mohou pftijit k finanéni Gjme. Proto musi nejen existovat dobra
informovanost, nybrz i propracovany systém finanéniho ohodnoceni, kterému
zaméstnanci rozumi. Bylo by mozné uvést mnoho ptikladi z praxe, kdy zaméstnanci
vykonavaji praci, kterd je mnohdy nad ramec jejich pracovni smlouvy, ale protoze
se boji ztraty zaméstnani, tak se boji zeptat, kolik za tuto praci dostanou zaplaceno.
V podstaté tak ¢ekaji, jaka vySe financni castky se jim objevi ve vyplaté a mnohdy jsou
zklamani. Proto je tak dulezité, aby prace, kterou bude zaméstnanec vykonavat, byla
meéfitelnd, aby bylo mozné vysledky jeho snazeni spravedlivé vyhodnotit.

Opét se dostavame k vyzkumné otdzce jedna. Hodnoceni zaméstnance je

zakladem pro to, aby bylo mozné ur€it spravedlivou odménu. Podle Stybla (2003,
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str. 16) systém odménovani ,, urcuje, jak se bude vykonnost ve firmé posuzovat
a odmeénovat, jak se tento systéem bude vyuzivat pro stimulovani Zadouciho chovani
a jednani pracovnikii a jeho ocenovani a jak se budou zaméstnanci podilet na
dosazenych ekonomickych vysledcich apod.* Zde tedy miZzeme vidét, jak se dokonale
prolind hodnoceni pracovnich vykonli a nésledné finan¢ni hodnoceni. Zaméstnanci
musi byt motivovani dobrym hodnocenim, pak maji vyss$i motivaci pracovat, odvade;i
lepsi vykony, ¢imz si zaslouzi vys$si mzdu. Diky vysoké motivovanosti zaméstnanct
se vyrabi ¢i poskytuje vice a kvalitn¢j$i produktii/sluzeb, prichazi vice zakazniky a tak
plyne vice penéz do firmy. To opét vede k pozitivnimu hodnoceni zaméstnancii
a vysoké pracovni motivaci a cely proces se opakuje.

Finan¢ni ohodnoceni zaméstnancii musi vychéazet z konkrétné stanovenych
pravidel. U statni a vefejné spravy se vychazi z konkrétnich celostatnich platovych
tabulek, u vetejného sektoru si podnikatelské subjekty vétSinou vydavaji vlastni platové
fady. Armstrong (2007, s. 516) uvedl, Ze: ,, Filozofie Fizeni odmérnovani uznavd, Ze toto
Fizeni musi byt strategické v tom smyslu, Ze se zaméruje na dlouhodobé zdlezZitosti,
tykajici se toho, jak by meéli byt lidé hodnoceni za to, co délaji a ceho dosahuji.
Strategie a procesy odménovani, které je tieba realizovat, museji vychazet z podnikové
strategie. “ V kazdodennim Zzivoté mizeme byt Castokrat svédky toho, jak je vefejnosti
kritizovano nehospodarné vynakladani finan¢nich prostiedki na platy statnich
zaméstnancl, aniz bylo nezpochybnitelné prokdzano, ze zaméstnanec odvedl
nadstandardni vykon. Vefejnost tento stav komentuje slovy, Ze ,tohle by se
u podnikatele stdt nemohlo.” Soukromy zaméstnavatel hospodaii z hlediska
odménovani a prokazaného pracovniho vykonu velmi peclivé. Nevydava penize
zbytecné, ovsem na druhou stranu je schopen adekvatné ohodnotit dobry pracovni
vykon.

K této vyzkumné otdzce se v dotazniku vztahovaly otizky 9 — 11. Celkem
60 % respondentd uvedlo, Ze je s pravidly odménovani spokojeno. Ostatni odpovédi
byly pomérné¢ vyrovnané, mezi 13 a 15 %. Podstatné byly informace tykajici se
souvislosti zadavani tkolll a vySe odmén. Celkem 48 % respondentti sdélilo, Ze vzdy,
kdyz je to nutné, obdrzi informace o vySi odmény za konkrétni pracovni ukol.
Na druhou stranu 34 % respondentii uvedlo, ze informace v konkrétnich piipadech

nedostava, protoze jsou urcena obecnd pravidla odménovani, ktera plati pausalné (tyka
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se prevazné statni a vefejné spravy). Co se tyka adekvatnosti platového ohodnoceni
vzhledem k vykonavané praci, celkem 45 % oslovenych uvedlo, Ze se citi byt zcela
adekvatn€ ohodnoceni, 25 % uvedlo, Ze nevi. Vyzkumnou otazku tedy miZeme
zodpovédét kladné, dotdzani jsou vétSinou seznameni s tim, jak a za co budou financné
ohodnoceni. At uz na zaklad¢ jasnych tabulkovych platii (zde je jasné, jak budou
ohodnoceni, ovSem ¢asto nikoliv za co), tak i v ptipad¢ soukromych podnikt, kde jsou

odmény pohyblivé, ovsem zaméstnanci jsou s nimi obezndmeni pied piidélenim ukolu.

3.4 Ctvrta vyzkumna otazka

Jak jsou zaméstnanci informovani o planech a strategii podniku?

V praci bylo nékolikrat zdiraznéno, Zze organizacni kultura je cely komplex
procesi, které v organizaci probihaji a na nichz se krom¢ managementu musi podilet
vSichni zaméstnanci podniku. Tolik dle specifikace odborné literatury. SkuteCnost je
takovd, Ze jen malo organizaci zapojuje skute¢né efektivné své fadové zaméstnance do
téchto procest. Informovan je management, ovSem doll se informace vétSinou
nedostanou. Dtivodtl je mnoho. Pokud budeme hodnotit v§eobecné, tak je mozné uvést
dva zakladni faktory, pro¢ tomu tak je. VétSinu zaméstnancli nezajima podrobna
¢innost organizace, je zajima pouze to, aby za svou praci dostali spravedlivé zaplaceno,
aby nenastal okamzik, kdy organizace nebude mit nedostatek zakazek a bude napf.
hrozit propousténi z prace. Okrajov€é vnimaji nekteré udalosti, které se v souvislosti
s jejich organizaci dozvédi. Stru¢né shrnuto, nemaji zdjem na tom muset rozhodovat
tam, kde si mysli, Ze by stejné¢ ni¢emu nepomohli. Z toho néasledn¢ vychazi druhy
faktor. Vlastnici organizace a management nemaji z&jem, aby zaméstnanci piili§ vidéli
do strategie organizace, protoze to nasledné chapou jako zbyte¢né komplikace,
zdrzovani od dokonceni akce apod. Ukazkovym piikladem je kolektivni vyjednavani
s odbory o vysi mezd v ptipadé, Ze v organizaci plisobi.

Celkem 36 % respondentt hodnoti kvalitu informaci ze strany zaméstnavatele
jako velmi dobrou, jako dobrou pak 30 %. Naopak 13 % je ptfesvédceno, ze kvalita
informaci je nulova. Na otazku, jaky vztah maji zaméstnanci k cilim a poslani

spole€nosti, odpovédélo 36 %, ze je povazuje za dobré, dalSich 46 % uvedlo, Ze jsou
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to 1 jejich cile. Co se tykd informovanosti o podniku jako celku, 55 % respondentt
sd¢lilo, Ze dostavaji informace pouze o ukolech, které maji pfimou souvislost

s pracovistém a tedy, ze o celkové strategii a planech spolecnosti nevédi nic.

3.5 Pata a Sesta vyzkumna otazka

Co zameéstnanci rozuméji pod pojmem organizacni kultura?
Do jaké miry a jakym zpiisobem zaméstnanci vnimaji své moznosti ve smyslu

pripadného ovlivneni organizacni kultury ve svéem podniku?

Zavérecna polozka ¢. 24 naSeho dotazniku obsahovala tfi otdzky, ke kterym
méli respondenti moznost napsat své nazory. Prvni otdzka znéla, co si respondenti
predstavuji pod pojmem organizacni kultura. VétSina odpoveédéla, ze maji jen
povsechné informace. V dalsi otdzce se posléze ukazalo, ze dotazani maji nikoliv pouze
povSechné, nybrz piedevsim velmi nepiesné informace. Kdyz méli vyjadiit konkrétni
ptiklad, velmi Casto byly ve svych odpovédich zcela mimo téma. To koresponduje se
skuteCnosti, ze zamé&stnanci Casto nemaji zajem ziskavat informace a tedy tyto nemaji.
Bohuzel velka ¢ast nadiizenych se svymi zaméstnanci na toto téma nehovoii, ani je
nijak neinformuje, ¢imz nevédomost jen prohlubuji.

Této skutecnosti pak odpovida i pocit nemoznosti jakkoliv organiza¢ni kulturu
ze strany fadovych pracovnikli ovlivnit. Nejen pocit nemoznosti, nybrz i nezajem.
Nebot ¢emu lidé nerozumi, co neznaji, to jen tézko mohou ovlivnit a vétSinou ani
nemaji zdjem to ovliviiovat. Patou a Sestou vyzkumnou otdzku lze tedy zodpovédét
spiSe negativné. Zaméstnanci naseho vyzkumného vzorku pojmu organizacni kultura
ptili§ nerozuméji a maji pocit, ze ji nemohou ovlivnit. Tento vysledek muze byt
svédectvim, ze organizacni kultura, a problematika ¢innosti organizaci viibec, vétSinu

béznych zaméstnanct ptili§ nezajima.
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ZAVER

Organizacni kultura je pojem, ktery je popsan a definovan v fadé odbornych
publikaci, v Ceské republice se o ném vice hovoii teprve od 70. let 20. stoleti.
Frekventovanost uzivani tohoto pojmu odbornou i laickou véfejnosti u nas pak vzrasta
v dtsledku ptichodu nadnarodnich spolecnosti, které rozvoj organizacni kultury a jeji
prabézné zkvalitiovani povazuji za zcela samoziejmou soucast ¢innosti organizace.

Diky zorganizovanému vyzkumnému Setfeni se ndm podafilo ziskat informace
pifimo z praxe, coZz mize pro dalSi rozvoj organizaéni kultury v kazdé organizaci
cennym zdrojem informaci. Predstavitelé managementu, ktefi si uvédomi vyhodu
téchto informaci, mohou na jejich zékladé zvazit svou dalsi Cinnost, pfipadné upravit
dil¢i procesy v organizaci. Informace mohou vést k zamysleni nad tim, zda neni
zadouci provést v organizacni kulture jisté zmény.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze vétSina respondentli naseho vyzkumného vzorku byla
spokojena obecné s pristupem nadfizenych, co se tyka pracovniho hodnoceni, zptisobu
odménovani, zptisobu piedavani informaci o pracovnich ukolech. Problém se projevil
v okamziku, kdy jsme se snazili proniknout vice do hloubky v oblasti znalosti
o organizacni kultufe. A to jak z pohledu teoretického, tak z hlediska praktického, tedy
jejich ptimé vnimani na pracovisti. Ukdzalo se, ze kromé& manazert nebo studujicich pti
zaméstnani, zaméstnanci o organizacni kultuie neveédi téméf nic. Pievazna vétsina jeji
obsah zuzovala (pofaddek na pracovisti apod.) pfipadné ji dokonce pletla s kulturou
obecné (divadlo, hudba).

Organiza¢ni kulturu jsme ve vyzkumném Setfeni pro lepSi piehlednost
a jednoduchost pro respondenty zuzili pouze na vybér témat, ktera jsou respondentim
blizka, a zamérné jsme nevytvareli prili§ rozsahly okruh otazek. Vysledky vyzkumného
Setfeni, zejména jeho posledni Cast, prokazaly, Ze organizacni kultura si zaslouzi vétsi
pozornosti managementu organizaci, a to pfedevs$im ve vztahu k zaméstnanciim a jejich
informovanosti.

K zédvérecnému hodnoceni vyzkumného Setfeni konstatujeme, ze vyzkum
prokazal zajem lidi o problematiku, kterd se jich v zamé&stnani bezprostfedné dotyka,
tj. informovanost o jejich pracovnich ukolech, o spravedlivém a transparentnim

odménovani, o hodnoceni kvality plnéni ulozenych pracovnich ukolti a vSeobecnych
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informacich tykajicich se soucasné situace organizace. Jiz méné nebo témét vibec
je nezajima problematika dalSiho rozvoje organizace, protoze to zjejich hlediska
je zélezitost nékolika pristich let a jesté se jich pfimo netykd, nepocituji za ni pfimou
zodpovédnost. Zaméstnance obvykle zajima vyhradné jejich prace, co bude nyni, co za
mésic, maximaln¢ za rok. Proto opétovné zdirazitujeme, ze je nezbytné,
aby management vénoval pozornost efektivnéjSimu  zapojeni  zaméstnanct
do spolurozhodovani o budoucnosti organizace. Pracovnici tak budou mnohem Iépe
motivovani, ziskaji celkové povédomi, budou chdpat dulezitost a zamér svych
pracovnich ukoli, z ¢ehoz bude profitovat spolecnost jako celek.

Organizac¢ni kultura, to je predevsim zalezitost hodnot, které organizace vytvari
a prezentuje. Jest¢ 1 v soucasné dob¢ se mizeme setkavat s tim, ze nékteré organizace
své hodnoty sice navenek prezentuji jako dokonalé, ale pifi bliz§im zkoumdni se
prokaze, ze tomu tak neni. V fad¢ organizaci panuje nesoulad mezi hodnotami

deklarovanymi a hodnotami skutecné vytvaifenymi (LukaSova, 2010, s. 21).

Nyni se pokusime zhodnotit, jak jsme se dokdzali vyrovnat se splnénim cilt
prace. V Givodu teoretické casti praci jsme konstatovali, Ze zejména v 70. a 80. letech
20. stoleti se projevoval na kniznim trhu velky nedostatek odbornych knih zamétenych
na problematiku organiza¢ni kultury, a teprve se zvySenym zajmem o kulturu
organizace se zacinaji objevovat odborné¢ knihy ve vétSi mife. Mnohé odborné
publikace na toto téma vSak vysly jiz téméf pred deseti lety, nyni sice vychézeji jejich
pfepracovana a doplnénd vydani, avSak pilivodnich novych praci je stale relativni
nedostatek. Tomuto problému se nevyhnula ani tato prace, museli jsme Cerpat
z literatury starSiho data, pokud jsme chtéli zafadit do prace vice odbornych tituli,
vcetné zahrani¢nich. Pfesto jsme nazoru, ze se nam podafilo shromdzdit dostate¢né
mnozstvi Ceské 1 zahrani¢ni odborné literatury, abychom mohli na jejim zakladé¢
zmapovat problematiku organiza¢ni kultury v podminkach Ceské republiky a ziskané
poznatky uplatnit v dalsi praktické Casti prace.

Na tomto misté€ si dovolime uvést sebereflexi volby dané problematiky. Nejprve
jsme se domnivali, a to na zaklad¢ bohatych zaméstnaneckych praktickych zkuSenosti
autorky, ze zvolené téma diplomové prace bude relativné snadné a srozumitelné, avSak

opak byl pravdou. Narocnost prace vyplyvala z komplikovanosti problematiky
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prezentovaného tématu organizacni kultury. Ta je sama o sob& velkym problémem
k feSeni u mnoha organizaci, a to jak s ohledem na jejich velikost (pocet zaméstnancii),
tak napft. s ohledem na financ¢ni stabilitu. Jedna se o natolik provazany systém procest,
které v organizaci probihaji, Ze provést zménu v organizacni struktuie neni Casto
jednoduché. V teoretické casti prace jsme provedli zhodnoceni organizacni kultury
v celém jejim komplexu. Vénovali jsme pozornost utvaireni zmén organizacni kultury
vcetné modelu jeji zmény a jeji implementace. Na zakladé teoretické Casti jsme pak
deduktivné stanovili cile empirického Setfeni a vyzkumné otazky, k jejich zodpovézeni
jsme vyuzili analyzu dat ziskanych pomoci dotaznikového Setfeni. Volbu smiSeného
vyzkumného designu v oblasti analyzy dat (kvantitativni a kvalitativni) zpétné
hodnotime jako vhodnou, nebot’ jejim prostiednictvim se nam dle naseho nazoru
podafilo splnit cile empirické casti prace jak v deskriptivni, tak v explanativni roving.
To jest nejen kvantifikovat zkoumané prvky organizaéni kultury, ale 1 porozumét

procesiim a jejich chapani jednotlivymi respondenty.

V praci jsme vyuzili poznatky autori odborné literatury a snazili se znich
vytézit zajimavé momenty. Domnivame se, ze zejména empirickd Cast prace piinesla
zajimavé vysledky, které by mohly byt vyuzity v dalsi praxi.

Nas vyzkum je nicméné limitovan charakteristikou vyzkumného vzorku, kdy se
nejednalo o reprezentativni vzorek zaméstnancti odpovidajici zaméstnaneckému profilu
v Ceské republice, aviak o vzorek dostupny. Pro moznou zobecnitelnost vysledkii
na celou populaci zaméstnancti v CR by tedy bylo nutné rozsifit dotazovani na
reprezentativni  vzorek, napf. prostiednictvim zakdzky pro specializovanou
sociologickou agenturu.

Dalsi vyuzitelnost vysledkli bychom vidéli v rdmci moznosti jedné organizace.
Pokud by, za podminky zaru¢ené anonymity sbéru dat, bylo podobné vyzkumné Setieni
realizovano mezi vSemi zaméstnanci jedné konkrétni organizace, vysledky by pak byly
obrazem organizacni kultury této organizace. Zmapovand silnd a slaba mista
organizani kultury by pak mohla napomoci nejen ke zkvalitnéni procesli fizeni
azvySovani kvality, ale i ke zvySeni spokojenosti zaméstnancli a k jejich vétSimu
ztotoznéni se s danou organizaci. Tyto momenty hodnotim ze své zkusSenosti praktika

jako zcela zasadni.
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Priloha A - Dotaznik

Vézena respondentko, vazeny respondente,

obracim se na Vias se zadosti o spolupraci pfi mém vyzkumném Setfeni, které je
zaméfeno na hodnoceni firemni kultury v obchodni organizaci. Jsem studentkou
Univerzity Jana Amose Komenského v Praze, Katedra andragogiky, obor Rizeni
lidskych zdroj.

Zjisténé vysledky vyzkumu budu vyuZzivat pro potieby své diplomové prace, ve které
se budu v praktické ¢asti zabyvat nazory lidi na kvalitu organiza¢ni kultury. Dotaznik
obsahuje pfiméfeny pocet otdzek, které jsou formulovany tak, abyste jim porozuméli.
SnaZzila jsem se, aby pocet otazek nebyl velky, abych Vés neodradila od jeho vyplnéni,

ale zaroven aby poskytl data, kterd jsou pro mne potiebna.

Instrukce pro vyplnéni

Vyplnéni dotazniku je jednoduché, vétsSina otazek ma uvedeny dvé nebo vice varianty
odpovédi a Vy budete vybirat tu, o které si myslite, Ze nejpiesnéji vyjadiuje Vs nazor.
vybirate tu, kterd nejvice odpovidd vasemu néazoru. Pokuste se vzdy odpovédét
prostfednictvim uvedenych variant. U otazek zakrouzkujte pouze jednu odpoved.

Na konci dotazniku je oddé€lend otdzka s podotdzkami, tykajici se ovlivnéni organizacni
kultury v podniku, ve kterém pracujete. Byli bychom radi, kdybyste odpovédéli tak, jak
si to myslite, byt by nékteré VaSe ndzory byly negativni. I negativa jsou soucdsti
vyzkumu.

Dotazovani je anonymni. Zavazuji se, ze za zadnych okolnosti nebude zjiStovéana
osoba, kterd vyplnila dotaznik. Bude vzdy striktné dodrzovan zdkon o ochrané
osobnich udaju. Ziskané idaje budou prezentovany jako zcela anonymni.

De¢kuji pfedem za spolupraci.

S pozdravem

Bc. Marcela Cerna

V zavétii 58

251 64 Mnichovice

e-mail: marcela.cerna@seznam.cz



HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

1. Jak casto je hodnocen nadrizenym vas pracovni vykon?
1) 1x mésicné 2) 1x za 6 mésicti 3) Ixrocné¢  4) neni hodnocen

2. Jakou formou Vase pracovni hodnoceni probiha?
1) Pohovor  2) diskuse na pracovisti 3) Pisemné bodové hodnoceni

3. Jste obeznamen/a s kritérii hodnoceni pracovniho vykonu v organizaci
(podniku) kde pracujete?
1) Ano 2) Ne 3) Nejsou zadn4 kriteria hodnoceni 4) Nevim

4. Jakym zpiisobem jste byl/a seznamen/a s vysledky hodnoceni?
1) Pisemné¢ do tydne 2) Podle casovych moznosti 3) Nejsem seznamen/a

5. Odpovidaji pouzivana Kriteria hodnoceni charakteru a narokiim Vasi prace?
1) Odpovidaji zcela 2) Odpovidaji ¢aste¢ne 3) Vibec neodpovidaji
4) Zadna kriteria neexistuji nebo s nimi nejsem obeznamen/a

Zde uved'te své nazory na problematiku hodnoceni pracovniho vykonu:

PRIDELOVANI A PLNENI PRACOVNICH UKOLU

6. Jsou Vam Vase pracovni ukoly stanovovany detailn¢ véetné postupu prace pii
jejich zajisténi nebo jsou stanovovany ukoly a postup ramcové a je na Vas, jak si
s nimi poradite?

1) Piesné ukoly a postup.  2) Pfesn¢ pouze tikoly postup rdmcove.

3) Ukol i postup pouze ramcove.

7. KdyZ se zamyslite nad poslednim ukolem, ktery Vam piedal Vas nadrizeny.
Bylo Vam zcela jasné, co se od Vas ¢eka?

1) Ukol mi byl zcela jasny.

2) Ukol mi byl jasny v hlavnich bodech, na podrobnosti jsem se musel, ale doptat jinde
3) Ukol byl jen nejasné zformulovan

8. Na co je pri pIlnéni ukolu kladen diraz?

1) Vyhradné na individualni praci.

2) Spise na individualni praci.

3) Na individualni i tymovou praci ptiblizn¢ stejné.
4) SpiSe na tymovou praci.

5) Vyhradné€ na tymovou préci.

II



Zde uved’te své nazory na problematiku plnéni pracovnich tkoli:

ODMENOVANI

9. Byl/a jste seznamen/a s pravidly odménovani (prémiovani) ve Vasi organizaci
(podniku)?

1) Ano dobfe 2) Ano povsechné¢  3) Ne, nezndm 4) Z4dna pravidla
nejsou stanovena

10. Stanovuje Vas bezprostiedn¢ nadfizeny pii zadavani kazdého pracovniho
ukolu i zpisob odméiovani a vySku odmén?

1) Ano vzdy, kdy je to mozné. 2) Ano, ale jen vyjimecné.

3) Ne, je uréeno obecnymi pravidly odménovani. 4) Nikdy a z4dné pravidla neexistuji.

11. Odpovida Vase platové ohodnoceni praci, kterou vykonavate?
1) urCité ano 2) spiSe ano 3) spiSene  4) urcité ne

Zde uved'te své nazory na problematiku odménovani:

INFORMACE O PLANECH A STRATEGII PODNIKU

12. Jste informovan/a o planech a strategii podniku, o jeho celkovych zamérech ?
1) Velmi dobie 2) Dobte 3) Ani dobfe, ani Spatné 4) Malo 5) Viibec ne

13. Jaky vztah mate k cilim a poslani spole¢nosti?
1) Povazuji je za dobré 2) Jsou to 1 mé cile 3) Myslim, Ze jsou Spatné 4) nevim

14. Jakych zpUsobl vyuZiva Vas bezprostiedné nadfizeny nejcastéji, jestliZe Vam
chce sdélit potiebné informace

1) Ustni sdéleni v osobnim kontaktu

2) Dorucuje pisemna sdé€leni, zasila e-mail, pfedani dokumenti

3) Sdéleni na poradach

4) Posila vzkaz po podiizenych

5) Sdéleni na vyvéskach

6) Jiné zplisoby (Uved’te Jake.) .....ooiiiiiiii i
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15. Jsou informace od Vaseho bezprostiedn¢ nadiizeného pouze o problémech
Vaseho odd¢leni, dilny (pracovistc) nebo i celé organizace (podniku)?

1) Pouze o ukolech a problémech pracoviste.

2) Pouze o cilech a problémech celé organizace.

3) Informace se tykaji organizace i pracoviste.

Zde uved’te své nazory na problematiku plant a strategii podniku:

IDENTIFIKACNI UDAJE

16. Kde jste zaméstnan/a, kde pracujete?

1) Ve vlastnim nebo rodinném podniku.

2) V Ceském podniku bez zahrani¢ni ucasti.

3) V ¢eském podniku s menSinovou zahrani¢ni ti¢asti.

4) V ¢eském podniku s vétSinovou zahranic¢ni ucasti.

5) V zahrani¢nim podniku.

6) Ve statnim sektoru (rozpoctové a prispévkové organizace).
7) Bez zaméstnani.

17.V jaké oblasti narodniho hospodaistvi pracujete nebo podnikate?
1) Penéznictvi, finance.

2) Primyslova vyroba a sluzby vyrobni povahy.

3) Obchod.

4) Sluzby nevyrobni povahy, poradenstvi

5) Stavebnictvi.

6) Zemédelstvi.

7) Spoje.

8) Doprava.

9) Tézebni, energeticky prumysl.

10) Statni sprava.

11) Skolstvi.

12) Svobodna povolani (uméni, publicistika, sport apod.).

13) Jind oblast (Uvedte JaKA). .....c.ovneiiiii it

18. Kolik zaméstnancti ma ptibliZzn¢ organizace (podnik) kde nyni pracujete?
1) Do 10 zaméstnanct. 2) Od 11 do 100 zaméstnanct
3) Od 101 do 1000 zam¢stnancii 4) Nad 1000 zaméstnancii

19. Charakter VaSeho pracovniho zatazeni?
1) Podnikatel, soukromnik 2) Zaméstnanec

IV



20. Na jaké urovni fizeni v organizaci (podniku) jste zarazen/a?

1) Radovy pracovnik

2) Nejnizsi troven fizeni (moji podiizeni nemaji uz své podrizené)

3) Stfedni uroven fizeni

4) Nejvyssi troven fizeni (jsem soucasti vrcholového managementu firmy)

21. Jak dlouho jiz v podniku pracujete?
I)Dolroku 2)1-2roky 3)3-5let 4)5-10let 5) Vicenez 10 let

Zde miizete ptipojit komentat, tykajici se délky plisobeni ve svém soucasném

22. Charakteristika podle pohlavi
1) muz 2) Zena

23. Zarazeni podle vékovych skupin
1) 18-24 let 2) 25-34 let 3) 35-44 let 4) 45-54 let 5) 55-64 let 6) 65 a vice let

24. Otazky tykajici se organiza¢ni kultury
1. Uved'te prosim stru¢né, co si predstavujete pod pojmem organiza¢ni kultura:

2. Jiz jste n€kdy se svym nadfizenym na toto téma diskutoval? Prosim stru¢né popiste
obsah a prib¢h této diskuse:

3. Myslite si, Ze mizete n¢jakym zplisobem ovlivnit zménu organizacni kutury své
organizace? Prosim popiSte svoje predstavy:

Dékuji Vam za Vas cas!
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