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ABSTRAKT

Diplomova prace se vénuje firemni kultufe a jejimu vlivu na fizeni lidskych zdroji
Vv organizaci. Prace je rozd€lena na Cast teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast se sklada
ze Ctyt kapitol. Prvni kapitola charakterizuje firemni kulturu, jeji prvky a determinanty.
Druha kapitola vymezuje oblast fizeni lidskych zdroji a postaveni v systému organizace.
Tieti a ctvrta kapitola popisuje tlohu firemni kultury v organizaci a moznosti jeji zmény.
Prakticka c¢ast se vénuje analyze firemni kultury u konkrétni organizace se zaméfenim

na spole¢né hodnoty, normy chovani a miru spokojenosti.

Klic¢ova slova: firemni kultura, prvky firemni kultury, lidské zdroje, fizeni lidskych zdroj,

zména firemni kultury, organizace, persondlni management, zaméstnanci.

ABSTRACT

This thesis focuses on corporate culture and its impact on human resources management
in the organization. The work is divided into theoretical and practical. The theoretical part
consists of four chapters. The first chapter describes the corporate culture, its components
and determinants. The second chapter defines the area of human resource management
and position in the organization. The third chapter describes the role of corporate culture
in the organization and the possibility of its changes. The practical part is devoted
to the analysis of corporate culture in a particular organization, focusing on common

values, norms of behavior and level of satisfaction.

Keywords: corporate culture, elements of corporate culture, human resources, human
resources management, change of corporate culture, organization, personnel management,

employees.
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UvVOD

Dnesni spolecnost zije v turbulentnich podminkach, které¢ jsou disledkem pilisobeni
globalizace, novych technologii 1 pfistupu k informacim. Tyto podminky se odrazi
také v podnikatelském prostiedi, predev§im v rychlosti a mnozstvi zmén, kterym musi
firmy celit. Pro pieziti a konkurence schopnost se v oblasti podnikového fizeni stava

kli¢ova oblast fizeni lidskych zdrojt.

V moderni koncepci fizeni lidskych zdroji hraje dilezitou roli firemni kultura,
jejimz prostfednictvim se management snazi zajistit konkurence schopnost a vykonnost
organizace. Optimalné nastavend organizacni kultura pomaha posilovat soudruznost lidi
V organizaci, posiluje jejich spokojenost a adaptaci zaméstnancli na pracovisti, poméaha
dosahovat skupinovych 1 individudlnich cild a wudrzuje organizacni strukturu

a jeji fungovani.

Firemni kultura tedy vyrazné ovliviiuje dlouhodobou uspésnost organizace a patii

V soucasnosti mezi nejvyznamngjsi témata souc¢asného podnikového fizeni.

V teoretické ¢asti vymezim pojem firemni kultura, jeho zékladni charakteristiku,
determinanty a prvky. Jelikoz pojem firemni kultura neni v odborné literatuie jednotny,
zam¢eiim se na klicové znaky tohoto fenoménu. K porozuméni problematiky popiSu
také nejznaméjsi typologie firemni kultury. Poté charakterizuji oblast fizeni lidskych
zdrojii a jeji postaveni v systému organizace. Dal$im uUkolem bude vysvétleni ulohy
firemni kultury pfi fizeni lidskych zdrojl, popsani jejiho vlivu na chovani zaméstnanct,
vykonnost a schopnost adaptace na nové zmény. Firemni kultura pasobi na fizeni
zaméstnancl urCitou intenzitou, dle toho, zda je firemni kultura silna ¢i slaba. Pro kvalitni
fizeni lidskych zdroju, je ale dulezité mit nastavenou kulturu optimalni. A pravé zménu
firemni kultury na kulturu optimalni popisi v zdvéru teoretické ¢asti, ktera se bude zabyvat

procesem zmény firemni kultury.

V praktické ¢asti budu analyzovat firemni kulturu u vybrané organizace. Objektivni
informace o organizaci ziskdm prostfednictvim obsahové analyzy z firemnich dokumentt.
Déle pomoci dotaznikového Setfeni zjistim normy chovani zaméstnanc, jejich celkovou
spokojenost v organizaci a zda se jejich hodnoty shoduji s hodnotami deklarovanymi

organizaci. Vysledky z dotaznikového Setfeni budu srovndvat také z hlediska délky
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zaméstnaneckého poméru u dané organizace nebo dle véku zaméstnancli. V zavéru
praktické ¢asti vymezim kli¢ové body firemni kultury, které mize persondlni management

vyuzit pro zkvalitnéni fizeni lidskych zdrojt.
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. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNI KULTURA

Zakladnim tukolem této kapitoly je vymezeni pojmu firemni kultura. K pochopeni
tohoto pojmu nestaci pouhd ,,poucka” pojmu, kterych miizeme v odborné literatuie najit
mnoho. K proniknuti do problematiky firemni kultury a jejiho vlivu na fizeni v organizaci
je treba nahled =z S§irSiho whlu. Tato kapitola setedy bude vénovat také zdkladni
charakteristice firemni kultury, vlivim pusobicim na firemni kulturu, jejimi prvky

a Vv neposledni fad¢ také typologii.

1.1 Pojem firemni kultura

Abychom porozuméli organizacni kultufe a pochopili jeji vztah k fizeni organizace
ajejimu chovani, je zapotiebi piredevsim vysvétleni samotného pojmu kultura. Jednotna
a obecna definice pojmu kultura neexistuje. Kultura je totiz pojem $iroky a mezioborovy,

nicmén¢ je pfedmétem zdjmu prevazné kulturni antropologie.

Pojem pfedevsim oznacuje nauceny a sdileny zpiisob chovani, mySleni a citéni.
Zahrnuje pravidla, jako jsou normy chovani, hodnoty, postoje a nazory, které¢ skupina sdili.
Kultura pomahd skupiné kjejimu ,preziti“, stdvd se tak nastrojem adaptace,
je ale také vysledkem adaptace. V §ir§im pojmu kulturu vymezuje sociologicky slovnik
jako ,,specificky zpiisob organizace, realizace a rozvoje cinnosti, objektivizovany

, , - TS
ve vysledcich fyzické a duSevni prace*.

Kultura obecné zahrnuje:

- vytvory lidské préce,
- sociokulturni regulativy (hodnoty, normy, kulturni vzorce),

- ideje (kognitivni systémy).

! Linhart, J., Vodakova A. Velky sociologicky slovnik. Vlyd. 1. Praha: Karolinum, 1996. s. 547
ISBN 80-7184-164-1
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V ceské literatute, kterd se vénuje problematice kultury v organizacich, se setkdvame
s n€¢kolika pojmy: firemni kultura — (Tureckiova), podnikova kultura (Bedrnova, Novy),
organizacni kultura — (B¢lohlavek). Ne&kdy je kultura v organizacich oznacovana

jako duch firmy ¢i socialni tmel organizace.

Stejné jako pojem kultura, nemé firemni kultura dosud zadnou jednotnou definici.
Tureckiova vystizné popisuje firemni kulturu jako ,,soubor zdkladnich a rozhodujicich
piedstav, hodnot a norem chovani, které se V predchozim vyvoji osvedcily, jsou sdileny
prislusniky organizace a povazovany jimi za obecné platné. Od zaméstnancu (véetné
novych) se ocekava, ze budou tyto hodnoty nejenom respektovat a jednat v souladu s nimi,
ale ze je budou dale rozsirovat pomoci prostiedkii firemni kultury (volné podle Schein,

1985).

Armstrong popisuje firemni kulturu jako ,,... soustavu sdileného piesvédceni postojit,
domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovné
zformulovdna, ale v podminkdach neexistence primych instrukci formuje zpusob jedndni

.. , . e N TSR .3
a vzajemného pusobeni lidi a vyrazné oviiviiuje zpusoby vykondavani prace.

Definic firemni kultury existuje mnoho, lze vSak konstatovat, Ze vSechny chépou
pojem jako soubor hodnot, postoju, piesvédéeni a norem chovani, které sdili lidé v ramci

organizace a projevuji se v jejich chovani a mysleni.

Firemni kultura ndm umoznuje pochopit fungovani organizace. Existuji dva zakladni
pfistupy, jakymi je firemni kultura vymezovana. Jde 0 prFistup interpretativni
a objektivisticky. Prvni pfistup ma kofeny v kulturni antropologii. Kulturu chape
jako ,,néco, ¢im organizace je“. Na organizaci nahlizi jako na sdileny systém vyznami
(hodnot, postojl, vizi, nazord, norem chovani), které umoznuji pochopit lidskou stranku
podniku. Druhy pfistup nahliZi na kulturu jako na néco, co ,,organizace ma“. Jedna se tedy
0 jednu z proménnych, kterou firma disponuje pfii ovliviiovani vykonu a fungovani

organizace.

2 Tureckiova, M. Rizeni Vv rozvoj lidi ve firmdch. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004. 134 s. ISBN 80-247-0405-6
3 Armstrong, M. Persondlni management V'yd. 1. Praha: Grada, 1999. 357 s.ISBN 80-7169-614-5
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Firemni kultura ma normativni vyznam, jelikoz uréuje ocekavané chovani v organizaci
a chovani, které bude sankciovano. V pfipadé, Ze lidé maji pravidla chovani piesné
vymezené a respektuji je, mizeme tuto kulturu nazvat silnou. Naopak slaba organizacni

kultura nema pravidla jednotna.

Organizac¢ni kultura ma nékolik Grovni, které se navzajem prolinaji:

a) nadnarodni organizacni kultura - vznika v nadnarodnich spole¢nostech, prolina

se zde kultura matetské organizace s kulturou lokalni organizace;

b) narodni kultura — vyjadiuji specifika narodnich kultur;

c) kultura vlastni organizace — vytvofena rozdilnym vyvojem a piispévkem lidi

V ramci jedné zemg;

d) subkultury v divizich nebo ttvarech dané organizace.

1.2 Charakteristika a determinanty firemni kultury

I pfesto, Ze existuji rizné pfistupy k pochopeni firemni kultury, mizeme vymezit
jeji charakteristické znaky, které nam umozni lepSi proniknuti do problematiky
a pochopeni podstaty pojmu. Bedrnova v této souvislosti vidi zakladni rovinu firemni
kultury ,,v celkovém pohledu na svét a v pristupu k Zivotu, praci, lidem i sobé samym,

Jjakoz i K Zivotu jednotlivich pracovnikii. “

Firemni kultura:

- je skupinovy fenomén, do jisté miry je spolecna v§em pracovniktim;

- odrazi dispozice, chovani a mysleni zaméstnanci, proto je zapotfebi pii zmeéné
firemni kultury zohlednit schopnosti, motivy, charakter i temperament pracovnik;

- pusobi nejen na lidské védomi, ale také podvédomi;

- pracovniky sdilena, nelze natidit ani vyjednat;

- propojuje minulost se soucasnosti a budoucnosti, ale pro budoucnost muize

byt bariérou rozvoje firmy;

* Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie fizeni. Vyd. 3. Praha: Management Press 2007. s. 432
ISBN 978-80-7261-169-0
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- Je povaZovana za danou a samoziejmou, ma tak vysokou miru setrva¢nosti;

- lze poznat a do ur€ité miry mé¥it;

- ma charakteristické rysy, dle kterych lze tfidit do riznych typologii (viz. kapitola
1.4);

- je dynamicka, vznika, rozviji se a proménuje v ur€itém Case a miste;

vse se d¢je v zavislosti na vnitinich a vnéjSich vlivech riizného typu (viz. dale).

Za determinanty firemni kultury povazujeme vSechny faktory, které predurcuji firemni
kulturu, ptisobi na ni a zasadné ji ovliviwuji. Za zakladni ¢lenéni mizeme povazovat

rozdéleni determinanta dle Pfeifera a Umlaufové na:

- vlivy vnéj§i (maji kofeny mimo organizaci): ekologie, legislativa, politické
preference, socidlni systém, ekonomicky systém, geograficka dislokace, regiondlni
vlivy, charakter kultur vySSich tada (d€jiny, nadrodni mentalita, kultura matefské
firmy), trzni pozice (ovéfend postoji zdkaznikll), rychlost zpétné vazby trhu,
uroven védy a vyzkumu v oboru podnikéni;

- vlivy vnitini (vychazi z organizace samotné): pravni forma firmy, majetek, velikost
a historie firmy, mira setrvacnosti vZzité kultury, zaméstnanci (mentalita vzdélani,
postoje Kk ristu), fidici sily (zpusobilost, zajmy, kvalita fidicich procesu), strategie

firmy, pouzivané struktury a procesy dominantni technologie.

Sigut determinanty firemni kultury dale rozdéluje dle moznosti jejich ovlivnéni
na,\V zasad¢ ovlivnitelné faktory*“(zékladni faktory a faktory managementu) a ,,obtizné

ovlivnitelné* (okolni prostiedi, spolegenské a kulturni podminky).«

1.3 Prvky firemni kultury

Prvky firemni kultury nejsou autory uvadény jednotné, ale jak jiz napovidaji vySe
uvedené definice, za nejcastéjsSi prvky jsou povazovany: zékladni presvédceni, hodnoty,

normy, postoje, artefakty materidlni i nemateridlni. Ve spojeni s organizacni kulturou

> Sigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. V'yd. 1. Praha: ASPI, 2004. s. 15 ISBN 80-7357-046-7
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jsou dale uvadény také symboly, zajmy, vzajemné ocekavani, nepsana pravidla, ritualy,
tradice, zptusob chovani a sd€lovani apod. Nasledujici text pojednava podrobnéji

0 klicovych prvcich firemni kultury:
Zakladni presvédceni

Zakladni ptesvédceni (nebo také predpoklady), jsou , zafixované predstavy
0 fungovani  reality, které lidé povazuji za zcela  samoziejmé,  pravdivé

s b

a nezpochybnitelné. “” U lidi funguji automaticky, jsou velmi stabilni a t€zko zménitelné.

Dle Scheina piesvédceni vznikd na zakladé opakované zkuSenosti, jejiz fungovani

4

se osvédcilo. Napiiklad ,,spokojenost zakaznika je dosazitelna®, ,,lidem v organizaci nelze

A1

Verit.

LukaSové dale uvadi ti oblasti, ke kterym se zakladni piesvédceni vztahuje:
1) pieziti a adaptace na vnéjsi prostiedi - strategic organizace, dulezité
k dosazeni cilu;
2) integrace vnitinich procesii — adaptace uvniti organizace, ¢lenstvi v organizaci

(outsider, insider);

3) podstata pravdy, ¢asu, ¢lovéka a lidskych vztahi.’
Normy

Skupinové normy chovani jsou nepsana pravidla chovani nebo zplsoby jednani
v urcitych situacich, které skupina ocekava. Jedna se o neformalni pravidla jednani,
které cClenové skupiny akceptuji. Normy chovani v organizaci se nevztahuji pouze
K pracovnim ¢innostem, ale také napiiklad ke komunikaci (uvnitf organizace i vné),

nebo zpusobu oblékani ¢i zivotniho stylu.

® Lukasova, R., Novy, 1. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku. Vyd. 1.
Praha: Grada, 2004. 23 s. ISBN 80-247-0648-2
" Luké4sova, R. Organizacni kultura a jeji zména. V'yd. 1. Praha: Grada, 2010. 21 s.ISBN 978-80-247-2951-0
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Organizace muze tyto normy podpofit riznymi prostiedky nebo systémem odmeén
a sankci. Protoze norma reguluje chovani (ptedepisuje, co je a co neni ve skupiné zadouct),

ma zasadni vyznam pii regulaci kazdodenniho chodu organizace.
Hodnoty

Za hodnotu povazujeme to, co je pro ¢loveéka ¢i skupinu dilezité a ¢emu pfipisuje
né¢jaky vyznam — hodnotu. Organizacni hodnoty se projevuji v postojich zaméstnanci,
V tom, co povazuji za spravné a dulezité, co je zadouci. Pfi analyze hodnot v organizaci

je dualezité odd¢lit hodnoty deklarované managementem a hodnoty skute¢né uznavané.

Hodnoty miizeme rozd¢lit na:

A

- instrumentalni: jde o uspokojeni nizSich potieb, v souvislosti s organizaci
jde 0 zajisténi obzivy — mzda, plat ¢i potieba jistoty a bezpe¢i — socialni program

firmy; jsou ,,pfijimany hlavou*;

- moralni: loajalita, pocit hrdosti; jsou ,,pfijimany srdcem*.

Hodnoty tvofi jadro firemni kultury a klicovy ndstroj jejiho utvareni, protoze piisobi

na chovani lidi. Toto plisobeni nabyva tii podob:

a) omezeni — ¢lovék formalné hodnoty uzna, protoze je to ,,vyhodné“, ale hodnoty
nepiijme za vlastni;

b) poznamenani — ovlivnéni hodnotou, ktera vyvola akci, az ji ¢loveék uzna a jedna
Vv souladu s ni;

C) rozvijeni — ztotoznéni se s hodnotou tak, ze se stavd pro firmu konkurenéni

vyhodou. 8

Organizace se snazi hodnoty formulovat ve svém poslani ¢i etickém kodexu. Nicméné
podstatné je, aby deklarované hodnoty byly v souladu s hodnotami, které zaméstnanci
opravdu sdileji. V piipad¢ nesouladu se z oficidlné deklarovanych hodnot stavaji pouhé

aspirace.

8 Tureckiova, M. Rizeni v rozvoj lidi ve firmdach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004. s. 134 - 135

ISBN 80-247-0405-6
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Postoje

Postoj vyjadiuje vztah k objektu, zplisob hodnoceni. Mam-li né&jaky postoj

k jakémukoliv objektu, zaujimam hodnotici stanovisko. Postoje zahrnuji tii slozky:

- kognitivni: zahrnuje, co si subjekt o objektu postoje mysli, jeho poznatky;
- emotivni (afektivni): zahrnuje emoce, které objekt postoje v subjektu vyvolava;

- konativni: vyjadiuje sklony chovat se k objektu postoje néjakym zptisobem.
Artefakty

K artefaktim materidlni povahy obvykle fadime architekturu budov, vybaveni firem,
letaky, produkty vytvarené firmou apod. Za artefakty nemateriadlni povahy mizeme zaradit

firemni mluvu, historky, myty, firemni hrdiny, ceremonidly, zvyky, ritualy.
Scheinitv model firemni kultury

Jednotlivé prvky firemni kultury tvoii vztahy, které se navzdjem ovliviiuji a prolinaji
se. Objasnéni téchto vztahd vede nejen k poznani, ale také k moznosti ovlivnéni firemni
kultury. Nejcastéji uvadény model téchto vztaht je ,,Scheiniv model firemni kultury*.
Edgar Schein patii vsoucasné dobé mezi vyznamné organizaéni psychology,

jehoz klicovym dilem je studium organizacni kultury.

Artefakty

Hodnoty a normy

' T

Zakladni predpoklady

Obr. 1. Scheiniiv model firemni kultury. Zdroj: Business encyklopedie,
ManagementMania [online]
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Artefakty, nebo-li vytvory, jsou nejviditelnéj$i a uvédomované. Jdou snadno popsat
a ovlivnit. Jejich vyznam pochopi ¢lovek, ktery v organizaci dostatecné dlouho pracuje.
Hodnoty a normy jsou uvédomované ¢asteCn¢ a management je muze také jen Castecné
ovlivnit. Zékladni ptedpoklady jsou nevédomé a zcela samoziejmé nazory,

0 kterych se nediskutuje.

Sipky modeli ukazuji vzajemnou souvislost jednotlivych prvki. Zakladni piedpoklady
(ptesvédcCeni) urcuji, co zaméstnanci pfijmou jako hodnoty a normy chovani, které poté
determinuji artefakty. A naopak pii zmén¢ artefakt se mohou zacit v organizaci tvorit
nové hodnoty a normy, které pii jejich upevnéni maji v konecném dusledku

vliv na zakladni predpoklady. Zména firemni kultury se tedy Casto zamé&fuje na artefakty.

1.4 Typologie firemni kultury

I ptesto, ze kazda firemni kultura je jedinecnd, existuji typologie, které umoziuji
identifikaci organizace dle typickych charakteristik ¢i obsahli organiza¢ni kultury.
Zkonstruované typologie maji vyznam teoreticky a prakticky. V roviné teoretické
muzeme mluvit o vyzkumu charakteristik organizaci a identifikaci typickych obsahil
organizani kultury, které prohlubuji védecké poznéani. Prakticky vyznam piinasi
manazerim pii porovnavani kultury jejich firmy s typickymi pfipady, které smeétuje
K jejimu hlub$imu poznani. Dale poskytuje teoreticky zaklad pro vyvoj diagnostickym

nastrojim V poradenské ¢innosti.

Naésledujici text pojednava o nejznaméjSich a nejcastéji publikovanych typologiich

firemni kultury.
Typologie Harrison a Handy

Autorem prvni publikované typologie organiza¢ni kultury je Roger Harrison,

ktery vymezil Ctyfi typy kultury. Jeho typologie je formulovand ve vztahu k organiza¢ni
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struktufe. Na tento model pozdé¢ji navazuje Charles Handy, ktery k jednotlivym typtim
pitadil piktogramy. °

Kultura moci: dilezit¢ jsou vztahy nadfizenosti a podfizenosti. ManaZersky
styl je autoritativni. Existuje zde dominantni postaveni nejéastéji jednoho ¢lovéka v centru.
Autorita je postavena na strachu, podfizeni musi poslouchat. Nebezpeci této kultury
je predevsim v selhani  vrcholového managementu a nasledné destabilizaci,

jelikoZz je organizace postavena na ,,jednom* vudci.

Kultura roli: propracovana organizacni struktura, kterd ma tvar pyramidy. Vrcholové
vedeni se nachazi na vrcholu, pod nim stfedni management a dale nizs$i vedouci.
Tato kultura je zalozena na normach, pravidlech a planech. U kazdé pozice se ocekava
ur¢ité chovani — role. Tato kultura je typickd pro byrokratické organizace nebo velké

firmy, kde je stabilni prostfedi a pfedvidatelny trh.

Kultura vykonu: typicka kultura pro mensi firmy. Je vhodna tam, kde musi firma
reagovat pruzn¢ a musi odolavat silné konkurenci. Hlavnim znakem je orientace na plnéni
ukolu a projekti. Motivaci pro zaméstnance byva radost z vykonané prace. Management
se orientuje na vybér vhodnych pracovnikii pro tym, ktery bude na projektu pracovat.

PtevaZuje zde participativni styl fizeni.

Kultura podpory: od zaméstnancti pozaduje management kvalifikovany vykon
a samostatnost. Cleniim se dostava uspokojeni skrze vzajemné vztahy a kooperaci. Maji
pocit sounélezitosti a sami chtéji pfispét k uspéchu. Typicka pro organizace sdruzujici vice

kvalifikovanych odborniki.

o Bélohlavek, F. Organizacni chovani. Vyd. 1. Olomouc: Rubico 1996. s. 112-113
ISBN 80-85839-09-1
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Typy kultur a organizaéni struktury

KULTURA MOCI: KULTURA ROL{:
e ieaeE |
KULTURA VYKONU: KULTURA PODPORY:

Obr. 2. Typologie dle Harrisona a Handyho. Zdroj: Organiza¢ni chovani, Bélohlavek

1996, s.113

Typologie Deal a Kennedy

Deal a Kennedy vytvofili typologii rozliSujici firemni kulturu podle miry rizikového
prostiedi, ve kterém firma provozuje svoji ¢innost a podle dynamiky zpétné vazby

ze strany trhu. Autofi vychdzeli z pfesvédceni, Ze na kulturu v organizaci nejsilnéji pisobi

Sirsi socidlni a podnikatelské prostfedi.10

Typologie organiza¢ni kultury podle T.E. Deala a A.A. Kennedyho

kultura kultura

O
= ’ , 9 .
N = »chléb a hry* ,vSechno nebo nic*
S -
2 N
s S kultura
= e
o kultura procesni
> oo o 3 1 q

= analytického projektu

£

mala velka
mira rizika

Obr. 3. Typologie dle Deala a Kennedyho. Vlastni zdroj, 2014

19 Tyreckiova, M. Rizeni v rozvoj lidi ve firmdach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004. s. 138 ISBN 80-247-0405-6
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Kultura procesu: zpétna vazba je zde minimalni a riziko také. Lidé jsou zaméteni
na proces a vysledek neni tak dilezity. Jedna o kulturu ,,byrokracie® (Skolstvi, vefejna
sprava, banky, pojistovny apod.). Zaméstnanci v této kultufe uznavaji hodnoty
jako zaméfenost na detaily, presnost, technicka dokonalost. Velky duraz se klade

na formality a funkce. Prostiedi je pfedvidatelné a stabilni.

Kultura analytického projektu: tato kultura ocenuje komplexni analyzu a prognozu
budouciho vyvoje. Rizika pifi rozhodovani jsou zde velmi velka a pfitom zpétnd vazba
je pomala a muze trvat i roky. Spravné rozhodovani je dilezité pro cely chod firmy. Chyby
si nemohou dovolit. Je typicka pro odborné ¢innosti ve vyrobnich firmach a pro projektové

firmy. Pievlada zde neosobni, ale korektni jednani.

Kultura ,,chléb a hry*“: kultura vyznacujici se nizkym rizikem a rychlou zpétnou
vazbou. Uznavana hodnota je zde pratelstvi. Pievladd tymova prace zaloZend na dobré
komunikaci, kterd dava prostor experimentu a inovativnim feSenim. Typickd pro firmy

S rychloobratkovym zbozim.

Kultura vSechno nebo nic: upfednostiiuje individualni vykon a vysoké nasazeni.
Existuji zde firemni hrdinové a hvézdy. Stat se hrdinou jde stejné snadno jako o tento
status prijit. Hlavnim kritériem hodnoceni je uspéch. Zpétnad vazba je rychla a riziko

také. Tato kultura je typicka pro reklamni spole¢nosti, média, cestovni ruch apod.
Typologie R.E. Miles a C.C Snow

Typologie podle dominantni orientace ke zméné. Typologie pfihlizi na zplsob

adaptace na vn¢jsi prostedi a zohlediuje vliv internich faktori.

Obranna kultura: typickd pro firmy majici stabilni postaveni na trhu. Maji nizké
ceny a inovace pouze dil¢i. Zamétuji se na zachovani obsahu a zplisobu ¢innosti. Pracuji
s dokonalymi plany, dislednou kontrolou a dokonalou organizaci. Vi¢i okolnimu svétu

jsou spise uzaviené.

Akéni kultura: obvykle jde o firmy, které usiluji o zménu obsahu i1 zpiisobu Cinnosti
nebo o firmy, které si teprve hledaji své misto na trhu. Jsou dravé, dynamické a vici

okolnimu prostiedi oteviené.
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Analyticka kultura: zmény ve firm¢ jsou zavadény postupné a zvolna. Ptizptisobeni
probiha nenasilné. Firma se snazi najit kompromis mezi potfebou udélat zmény a chuti

moc toho neménit.

Y pfeifer, L., Umlaufova, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha:

Grada, 1993. s. 38-39 ISBN 80-7169-018-X
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2 OBLAST RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdroji ptedstavuje nejnovéj$i pojeti personalni prace,
0 které se hovoii od pocatku 80. let minulého stoleti. Prace s lidskymi zdroji se stava
sttedem pozornosti a t0 nejen z nutnosti pteziti v konkuren¢nim prostiedi, ale také zvysSeni
vykonu organizace. Hlavnimi cily a tkoly, ze kterych by koncepce prace s lidmi méla

vychazet, se zabyva tato kapitola.

2.1 Postaveni Fizeni lidskych zdroji v systému organizace

Posun v personalni praci a pohledu na lidsky kapital byl dan piedevsim hospodaiskou

krizi, kdy podniky bojovaly o pieziti. Rizeni lidskych zdroji se stava jadrem ,, iizeni

vvvvvvvvvvvv

vvvvv

r7 ’ .. . ;v . v. . v o v v ovrgr o7 oedl2
personalni prdce od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepcni, skutecné ridici. *

Nejnovéjsi pojeti v sobé zahrnuje strategické aspekty nejen vnitinich faktoru,
ale také vngjsich. Kazda efektivné fungujici organizace, musi umét propojit a dobie

vyuZzit ¢tyri zdroje: materialni, finan¢ni, informacni a lidské zdroje.

Prace s témito Ctyfmi zdroji je hlavni ukol fizeni organizace. Lidské zdroje hraji
Vv této skupiné stézejni roli, jelikoz uvadéji do pohybu materialni a finan¢ni zdroje.
Informacni zdroj zde plsobi jako hnaci sila lidskych zdroji v podobé schopnosti, znalosti
a dovednosti. JiZz z tohoto roz€lenéni je ziejmé, Ze prace s lidskymi zdroji mé v systému
fizeni organizace rozhodujici vyznam. Do popfedi se tak dostdva personalni prace,
ktera by méla mit v organizaci klicovou roli v hospodaieni a fizeni lidskych zdroju

(nebo také lidského kapitalu).

12 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. Vyd. 4. Praha: Management Press,
2010.s. 15 ISBN 978-80-7261-168-3
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Persondlni cCinnosti by se méli stdt soucasti kazdodenni prace vSech fidicich
a vedoucich pracovnikl. Tento pfistup zduiraziiuje Harvardsky model Fizeni lidskych
zdroju, ktery definuje management lidskych zdroji jako ,, vSechna manazerska rozhodnuti
a cinnosti, které ovliviuji podstatu vztahu mezi organizaci a zaméstnancem. Obsah Fizeni
lidskych zdrojii je popsan ve vztahu ke ¢tyrem oblastem, kterymi jsou toky lidskych zdrojui,

‘(13 : r r Id
Model sice uznava vyznam

systemu odmeénovani, vliv zaméstnancii a pracovni systémy.
dohody mezi vlastniky a skupinami zaméstnancti pro harmonizaci zajmu zaméstnancu

a organizace, ale na druhou stranu povazuje za hlavni aktéry manaZzery.

Personalni prace by méla ,, napliiovat kontingenéni teorii, ktera vika, Ze definice cilu,
politiky a strategie, soubor cinnosti a analyza ulohy utvaru lidskych zdrojii jsou redlné
jentehdy, jestlize berou v ivahu okolnosti, V nichZ organizace existuje a funguje.*
V podstaté se jedna o harmonii mezi tim, co organizace je a ¢im chce byt a co déla

ve vztahu k vnéjSimu prostiedi.

Odborna literatura vétSinou charakterizuje oblast Fizeni lidskych zdroju témito

znaky:

- strategicky pfistup k personalni praci a vSem personalnim ¢innostem (dlouhodobé
hledisko);

- orientace také na vn¢j$i faktory piisobici na pracovni silu organizace (trh prace,
hodnotova orientace, socialni rozvoj, Zivotni zptsob, legislativa);

- personalni prace je zalezitosti kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikd,
nejen personalistd;

- dilezitost se priklada silné firemni kultufe;

- propojeni fizeni lidskych zdroji se propojuje se strategickym fizenim organizace;

- vedouci personalniho tvaru jako ¢len nejuzsiho vedeni v organizaci;

- motivovani pracovnikll (orientace na participativni zpiisob fizeni a sounaleZitost

k organizaci, pfipravenost na zmény);

B Dvotdkova, Z., et al. Management lidskych zdrojti, Vyd. 1 Praha: C.H.Beck , 2007. 5.7
ISBN 978-80-7179-893-4

Y Tomsik, P., Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Brno: Mendelova univerzita v Brng, 2011. s. 16
ISBN 978-80-7375-556-0
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- zvySovani atraktivity organizace jako zaméstnavatele (orientace na kvalitu Zivota

zameéstnanctl, dobrd zameéstnavatelska povést).

I pies prokazatelnost dilezitosti lidského kapitalu, existuje tendence tento zdroj
podceniovat a opomijet. Jednim z divodu je fakt, Ze lidské zdroje jsou nakladné,
protoze vyzaduji vysoké investice do vzdélani a vycviku a vysoké naklady na mzdy,
socialni zabezpeCeni a ostatni osobni vydaje. Dalo by se fici, Zze jedna z duleZitych

podminek uspéchu organizace je uvédoméni si vyznamu a hodnoty lidského kapitalu.

vvvvvv

- prijimaji a davaji dohromady spravné lidi;

- prichdzeji stdle s novymi projekty, jak si lidi udrzet;

- pouzivaji pozitivni posilovani;

- uplatnuji politiku otevienych dveri, kterou svym lidskym zdrojum naznacuji

. . .5
jejich vyznam v organizaci.

2.2 Ukoly, cile a ¢innosti Fizeni lidskych zdroji

Hlavnim cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit efektivni vykonnost organizace
a jeji vykonnost zvySovat. ZajiSténi vykonnosti se déje pomoci zlepSovani vyuziti lidskych

zdrojii s cilem zvySeni produktivity prace.

,, Vysokd vykonnost organizace zavisi hlavné na lidech v organizaci. Sprdavné ¥idici
principy hraji velmi dileZitou roli, ale schopnosti, vytvirejici konkurencni vyhodu,
jsou v lidech. Rozvoj lidského potencidlu je podstatou vysoce vykonné vyroby. Kromé
toho kvalita lidskych zdrojit umoznuje organizaci, aby se odlisila od jinych takovym

zpusobem, ktery mohou konkurenti jen velmi nesnadné napodobit. «16

> Tomsik, P., Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Brno: Mendelova univerzita v Brng, 2011. s. 14
ISBN 978-80-7375-556-0

1® Tomsik, P., Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Brno: Mendelova univerzita v Brng, 2011. s. 12
ISBN 978-80-7375-556-0
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Brodsky rozdéluje cile tizeni lidskych zdroju do ¢tyt skupin:

- cile spolecenské: cinnosti vedouci k dodrzovani platné legislativy a vztahy
mezi organizaci a vn&jSimi subjekty;

- cile organizacni: planovani zaméstnanosti, hodnoceni vykonu, zaskoleni, kontrola
atd.;

- cile funkéni: persondlni utvar by mél vytvaret takové pracovni prostfedni, aby byly
vSechny zdroje efektivné vyuzity;

- cile osobni: soulad mezi cily organizace a kariérou zaméstnance.

Dle nového pfistupu, ktery vytvofila American Society for Training
and Development, by mél personalni utvar, ktery se zodpovédny za fizeni lidskych zdroj,
zaméfit pozornost na priority jako je: zlepSeni kvality pracovniho zivota; zvysSeni
produktivity; zvyseni spokojenosti pracovnikil; zlepSeni rozvoje pracovnikl jako jedincii

a kolektivii; zvySeni pfipravenosti na zmény.

Hlavni ukoly Fizeni lidskych zdroju jsou:

vytvaret soulad mezi pracovnimi tkoly a po¢tem pracovnich mist;

- zajistit, aby byli ,,spravni lidé* na ,,spravném misté* a aby byli schopni adaptace
na nové podminky, které plynou z pozadavki na pracovni misto;

- optimalni vyuziti pracovnich sil;

- rozvoj pracovnich schopnosti a dovednosti zaméstnanci, rozvoj pracovni kariéry,

ale také socialnich vlastnosti;

- dodrzovani legislativy tykajici se prace, bezpecnosti prace a lidskych prav.

Toms$ik a Duda rozdéluji ukoly v fizeni lidskych zdroji do tfi kategorii,

které jsou zaméfeny na plnéni cili osobnich, organiza¢nich a spolec¢enskych.

1. Zaméstnanecké ukoly: vytvaret pfiznivé pracovni podminky; rozvijet pracovni
schopnosti; pomahat vytycit a splnit osobni pracovni cile, rozvijet pracovni kariéru.
2. Organizaéni ukoly: zajistit efektivni vyuziti lidskych zdroji; produktivni vyuziti
fondu pracovni doby; vést pracovniky k aktivni Uc€asti na produktivité prace

a uspésnosti organizace.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 27

3. Spolecenské ukoly: rozvoj organizace, ktera udrzuje a zfizuje nova pracovni mista,
zaméstnavanim pfispivat k celkovému rozvoji spolecnosti a to v oblasti

ekonomické, socidlni a ekologické.17

V navaznosti na vyse uvedené tikoly se personalni itvar vénuje témto ¢innostem:

e analyza pracovnich mist a vytvafeni pracovniho ukolu;

e planovani lidskych zdroji;

e ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikii;

e odménovani pracovnikli a zaméstnanecké vyhody;

e rozmistovani pracovniku;

e vzdélavani a rozvoj pracovniki;

e bezpecnost a ochrana zdravi pii praci;

e organizace prace a pracovni podminky;

e fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki;

e pracovni vztahy;

e péce o pracovniky a podnikovy socidlni rozvoj;

e personalni informacni systém,;

o nckteré odborné publikace noveé uvadéji: prizkum trhu prace; zdravotni péce
0 pracovniky; ¢innosti zamétené na metodiku prizkumd, zjiStovani a zpracovani

informaci; dodrzovani zakonti v oblasti prace a zaméstnavani pracovniku.
2.3 Subjekty v Fizeni lidskych zdroju

Ukoly a ¢innosti fizeni lidskych zdroji nejsou pouze zélezitosti personalniho utvaru.
Systém personalniho fizeni je totiz velmi ¢lenity a rtiznorody. Na jeho realizaci se podili

zejména tyto subjekty:

- vrcholové vedeni organizace,
- persondlni manazer,

- vedouci pracovnici na vSech fidicich urovnich,

Y Tomsik, P., Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Brno: Mendelova univerzita v Brng, 2011. s. 22-23
ISBN 978-80-7375-556-0
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- odborové organizace,

- externi persondlni poradenské organizace.
Personalni oddéleni

Usporadani personalniho oddéleni je zavislé od velikosti organizace. V malych
organizacich néktefi ti€astnici pro personalni ¢innosti chybi nebo ¢innosti zajistuje majitel
nebo nejvyssi vedouci. U stfednich organizaci tuto Cinnost zajiStuje vétSinou jeden
personalni specialista. Velké organizace ziizuji personalni utvary. V zahrani¢nich firmach
se muzeme setkat s velkym poctem pracovnikili persondlniho utvaru. Tato skute¢nost plyne

Z uvédomeni si vyznamu a dulezitosti lidského zdroje pro tispéSnost organizace.
Podle Tomsika a Dudy by méli personalni manazefi mit tyto znalosti a schopnosti:

- znat organizaci a podilet se na utvateni firemni kultury;
- strategické;

- prispivat k efektivnimu chodu organizace;

- konzultovat a komunikovat v prostiedi organizace;

- poskytovat sluzby organizaci i pracovnikiim;

< < xia .18
- soustavné se odborné vzdélavat a rozvijet.
Vedouci pracovnici

Podstata tidici ¢innosti vedouciho pracovnika je vedeni lidi. Koubek ve své knize
upozornuje na skuteCnost, ze praktickou c¢ast personadlnich c¢innosti vykonavaji
prevazné liniovi a provozni manaZefi. Dale zdlraziuje ,,aby si vsichni vedouci
pracovniCi 1 0S0by pripravujici se na tuto pracovni roli osvojili nezbytné znalosti
a dovednosti potrebné pro plnéni ukolu personalni prace. Dobre Fizené organizace,

ktere si  uvedomuji vyznam lidskych zdroju a roli vSech vedoucich pracovnikii

'8 Tomsik, P., Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Brno: Mendelova univerzita v Brng, 2011. s. 24
ISBN 978-80-7375-556-0
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v jejich Fizeni, obvykle pro vsechny urovné vedoucich pracovnikii organizuji zvldstni

Skoleni a doskolovdani zamérené na personalistiku. °

Ve spolupraci s personalnim odd€lenim se vedouci podili na vybéru pracovnikd,
rozmistovani a jejich adaptaci; hodnoceni pracovnikii; motivaci a stimulaci pracovnik;
poradenské Cinnosti pii feSeni tkoli (pracovnich i osobnich). Pro tyto ¢innosti vedoucich

vytvafi personalni utvar koncepci prace s lidmi, ktera urcuje principy zachazeni s lidmi.

9 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. Vyd. 4. Praha: Management Press,
2010. s. 29 - 32 ISBN 978-80-7261-168-3
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3 ULOHA FIREMNI KULTURY PRI RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

vvvvvv

Tato kapitola pojednava o nejdilezitéjSich strankdch firemni kultury,
které se vyznamnym zplisobem podileji na chovani lidi v organizaci. O dulezitosti firemni
kultury pfi fizeni pracovnikli se ve své knize zmiinuje také Bedrnova, kterd nahlizi
na firemni kulturu v $ir§im pojeti: ,, Celkova koncepce organizacni kultury predpoklada,
ze ma vliv na vnitropodnikovou organizaci a vizeni a Ze vyznamnym zpisobem ovliviiuje

o ;7o 620
jednani pracovnikii.

3.1 Silna a slaba organizacni kultura

Podivame-li se na firemni kulturu z hlediska rozsahu a intenzity ptisobeni na jednani
¢lend v organizaci, mluvime o silné, ¢i slabé firemni kultufe. Cim je firemni kultura
silnéjsi, tim vétsi vliv ma na Fizeni lidskych zdroji. Na rozdil od slabé firemni kultury
prokazuje silnd firemni kultura ,, mimorddnou schopnost ovliviiovat charakter i priibéh
vSech podstatnych organizacnich jevi. Usnadiiuje proces rizeni organizace a v jeho ramci

. . . , , w2l
i piisobeni vsech manaZerii na pracovniky a pracovni skupiny.

Silna organiza¢ni kultura musi spliiovat tfi znaky:

1. Jasnost a zietelnost

Dtlezita je srozumitelnost nepsanych pravidel a vymezeni jednani. Jednotlivé oblasti
firemni kultury dévaji zaméstnanclim jasné¢ a srozumitelné najevo, které jednani
je v organizaci piijatelné a které je vyloucené. Takova firemni kultura se musi opirat
0 rozséhly soubor hodnot, standardii a symboli, které vytvareji vnitini uspotfadany

a bezesporny celek.

2 Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie izeni. Vlyd. 3. Praha: Management Press 2007.s. 434
ISBN 978-80-7261-169-0

2l Bedrnova, E., Novy, L., Psychologie a sociologie rizeni. Vyd. 3. Praha: Management Press 2007. s. 434
ISBN 978-80-7261-169-0



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o.

31

2. RozSirenost

Pracovnici se musi s prvky firemni kultury setkdvat na kazdém kroku a musi

byt S nimi dostate¢né seznameni.

3. Zakotvenost

Zaméstnanci pifijmou firemni hodnoty a normy za své. Tato identifikace

a internalizace se projevuje V jejich kazdodennim chovani a &innostech.?

Vvhody silné firemni kultury

Usnadiiuje pohled na organizaci, ktera se pak stava pro zaméstnance prehledné;jsi.
Novym zaméstnancim pomaha k rychlej$i adaptaci a integraci.

Diky stejné hodnotové (a) orientaci zaméstnanci je komunikace prima
a jednoznacna. V silné firemni kultufe existuje ,,jasnd neformdlni komunikacni
sit*, ve které jsou informace mén€ zkreslovany a 1épe interpretovany,
nez ve formalni komunikaci.

Jednotna komunikace, stejné preference a ptedstavy o cilech organizace umoziuji
rychlej$i rozhodovani. Zaméstnanci dokazi rychleji dospét ke stejnému nazoru
na fesent situace i na odliSnych hierarchickych trovnich.

Rozhodnuti a projekty postavené na vétSinovém souhlasu a jednotném piesvédceni
maji podporu zaméstnancu a urychluji tak plynulou implementaci.

SniZuje naroky na kontrolu zaméstnanci, jelikoz zaméstnanci se ztotoznuji s cily
organizace a jejich zakladnimi cestami dosahovani téchto cild.

Posiluje ,tymového ducha®“ i metivaci zaméstnanct. Ztotoznéni se z cily
organizace zpusobuje pfipravenost a ochotu zaméstnance angazovat se a podilet
sena téchto cilech. Navenek uspéSnou organizaci sam rad reprezentuje
a predstavuje pro n¢j zvySeni spolecenského statusu.

Spole¢né sdilené cile a hodnoty stabilizuji socialni systém. Zaméstnanec se tak citi
v organizaci bezpecnéji, dochazi k redukci strachu a zvySeni pocitu jistoty
a bezpeci. Lidé se citi byt soucasti organizace a jsou k ni loajalni. V silné firemni

kultufe je nizka fluktuace zamé&stnanc.

22 Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. Vyd. 1. Praha: ASPI, 2004. s. 16 ISBN 80-7357-046-7
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Nevvhody silné firemni kultury

e Velké riziko pro budouci vyvoj piedstavuje  setrvacnost  Kkultury,
protoze zaméstnanci se brani jakékoliv velké zméné. Mlze se jednat az 0 odpor
k inovacim a zpochybiiovani jakychkoliv signald vedoucim ke zméné. Fixuji
se na tradi¢ni vzory a jsou tak malo flexibilni.

e V piipadé, Ze je hodnotovy systém siln€ internalizovan, dochazi k uzavienosti vici
vnéjS$im i vnitinim varovanim a kritice, které¢ jsou zamérné pichlizeny a odmitany.
Zaméstnanci se natolik shlizi v uspé&Sich organizace, které plynou z jejich hodnot
a cili, ze podcetiuji informace z vnéjsiho prostredi.

e Snaha vyhnout se Kritice uz jen z toho diivodu, Ze v minulosti se firemni kultura
osvédcila, tak bude vhodna i pro soucasnost a budoucnost. Vyhybani se kritice
zpusobuje vynuceni si konformity zaméstnancii. Nové myslenky jsou tak ihned

zamitnuty, prokéaze-li se, Ze piekracuji normy a hodnoty firemni kultury.

Z vycétu kladnych stranek silné firemni kultury mizeme dojit k zavéru, Ze organizace
se pak jevi stabilngjsi a efektivnéjsi. Nicméné jestlize uchopime problém z druhé strany
a zamyslime se nad negativy silné firemni kultury, mizeme dojit k ndzoru, Ze tato kultura

vede ke strnulosti a jeji odolnost vii¢i zménam miiZe ohrozit zdarny rozvoj organizace.

Bedrnova uvadi, Ze J.W. Lorsch vidi v silné firemni kultufe ,,neviditelnou bariéru®
pro veSkeré organiza¢ni zmény. Tento nazor ale odporuje tvrzeni, Ze pouze silna firemni
kultura umoZznuje zmény. Rozpor miiZze vyfesit obsah kultury. Pocita-1i hodnotovy systém
organizace s tvofivosti zaméstnancu a je-li tolerantni k doCasnym netspéchim v zajmu
dlouhodobého hledéni nové strategie, pak se né&které negativni jevy v organizaci
neprojevuji. Sila se tak projevuje v tom, ze firma uznava rizné cesty a varianty vedouci

v e 1., . . . 2
k dosaZeni cili a priorit organizace. 3

2 Bedrnov4, E., Novy, 1., Psychologie a sociologie Fizeni. Vyd. 3. Praha: Management Press 2007. s. 440

ISBN 978-80-7261-169-0
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3.2 Subkultury

Odlisnost kultur vznikd nejen mezi raznymi Urovnémi fizeni, ale také mezi
jednotlivymi funkénimi oblastmi a mezi regionalné vzdalenymi pracovisti. ,,Sila i slabost
organizacni kultury dale uzce souviseji s jeji vnitini diferenciaci na tzv. dil¢i subkultury.
Subkultury jsou relativné samostatné kultury, které vznikaji v nékterych oblastech
organizacni struktury a vyznacuji se odlisnymi socialnimi normami nebo jinou hierarchii
hodnotovych preferenci. “?4 Obecné plati, Ze ¢im ma organizace diferencovangjsi strukturu,
tim se Castéji vytvari uvnitf organizace subkultury. Vznik subkultur ve firmé muize

zkomplikovat pozitivni vliv firemni kultury na systém fizeni v podniku.

Brooks ve své knize Firemni kultura uvadi, Ze mize ,,existovat kultura skladajici
se ze dvou nebo vice subkultur. KaZda takova subkultura ma své vlastni hodnoty, ndzory,
domnénky a pravidla chovani, které Fidi jeji Cinnost, kazdy mad své viastni ritudly
a obrady, své vlastni déjiny, které vypovidaji o organizacnim Zivote, a své vlastni systémy

vykladu, které ovliviiuji pochopeni organizacnich symbolii. “25

Vznik subkultur nejéastéji ovliviuji tyto skuteénosti:

- vyrazna zména obsahu, charakteru a rezimu prace;

- vyrazna zména spoleCenskych, ekonomickych a fyzickych podminek;

- vyrazna zména Zivotniho stylu véts§iho poctu spolupracovniki;

- demograficky pohyb v pracovnich skupinach;

- rychly a trvaly import novych myslenek, techniky, zboZi a cizich kulturnich prvki;
- ztrata ptuvodnich socidlnich vztaht;

- narust negativniho jednani manaZzerii a spolupracovniki;

- ztrata vyznamu dllezitych spolecenskych symboli a rituald.

Vznik subkultur je prFirozeny jev, ktery se vyviji jako dusledek odlisSnych zajmi

ajiného zplisobu uvazovani lidi na danych funkcich. Kazdé oddéleni ma odlisné zazitky

2 Bedrnova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Vlyd. 3. Praha: Management Press 2007.
s. 435 ISBN 978-80-7261-169-0

> Brooks, |. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani Vyd. 1. Praha: Computer
Press, 2003. s. 217 ISBN 80-7226-763-9
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a zkuSenosti, odlisné problémy k feSeni apod. Tato skutecnost nemusi jesté znamenat
negativni vliv na silu firemni Kultury. Podstatné je, aby hlavni firemni cile a priority,
tak i cesty a zpisoby jejich dosahovani byly pracovniky akceptovany. Management
firmy by tak meél cilevédomé posilovat spolecné momenty, podporovat setkavani

pracovnikd, sdileni zazitka a zkuSenosti a spole¢né feseni problémt.

Problémy vzniklé z odlisného vnimani, mysleni a chovani odliSnych kultur nazyvame
Hstiet Kultur®. Stfet kultur vznika na riznych arovnich: v ramci organizace, domacich
fazi, narodnich a mezinarodnich kultur. Na Grovni organizace vznika tzv. stfet subkultur.
Subkulturni skupiny uvnitf organizace se c¢asto dostdvaji do vzajemného konfliktu.
Proto jsou podstatné kvality subkultury jako kolektivni chovani, normy a hodnoty. Vedeni
firmy by nemélo tedy opomenout, Ze pospolitost zajiSt'uje moc a snazit se udrzet kolektivni
chépani a jednotu jiz v pocatecnich fazich adaptace jedince do skupiny a dalsi pokracujici
mechanismy pii zaClenovani do skupiny. V kultufe, kterda hovofi jednim hlasem, nemaji

neslucitelni jedinci moc.

3.3 Vliv obsahu firemni kultury na vykonnost

Obsah firemni kultury ptisobi na vykonnost dvojim zptsobem:

- aktivuje pracovniky (nebo neaktivuje) v zavislosti na hodnotach a normach
chovani;

- sméfuje pracovniky k naplnovani firemnich cilti a hodnot.
Oddanost organizaci
Oddanost organizaci chapeme jako miru identifikace jedince s danou organizaci

a jeho zapojeni se do ni. Oddanost obsahuje tii faktory:

- silna touha byt clenem organizace;
- silna vira v hodnoty a cile organizace a jejich akceptace;

- pfipravenost vynakladat energii ve prospéch organizace.

Vyzkum, provedeny Purcellem a kol., zjistil, Ze hlavni faktory ovliviiujici uroven

oddanosti jsou:

- vzdélavani absolvované za posledni rok;
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- spokojenost s prilezitostmi v kariéte;

- spokojenost se systémem hodnoceni pracovniho vykonu;

- manazeii maji ditvéru a respekt svych podiizenych;

- praci povazuji za podnétnou;

- spokojenost s komunikaci nebo vykonem v organizaci;

- nazor, ze politika a postupy pomdhaji nastolit rovnovdhu mezi pracovnim

a mimopracovnim zivotem.

Oddanost nema pifimy dopad na vykon v organizaci, protoZe neni totéz co motivace.
Jedna se o pojem S$irsi, je stabilnéjsi v Case a mén¢ reaguje na prechodné aspekty prace
pracovnika. V souvislosti s mirou oddanosti je dilezitda angaZovanost V praci a zaujeti
pro ni. Pracovnik tak mize byt vysoce organizaci oddan, i kdyz nemusi byt spokojen

se vSemi strankami prace.
Patricipace a angaZovanost pracovniki

Angazovana a participativni kultura ma, jak LukaSova uvadi, tyto znaky chovani:

- iniciativa a aktivita ve prospéch cilt organizace;
- autonomie, pfijmuti odpoveédnosti, samostatné feseni problému;

- loajalita vuci organizaci.

Ma-li byt organizace efektivni, musi zaméstnanci citit, Ze jsou dulezitou soucasti
organizace. Maji podil na rozhodovani v organizaci a jejich prace vede k napliiovani cili.
Dtlezitou roli zde hraje zplisob vedeni zaméstnancl, jejich motivace, dislednost
v komunikaci, vize a seznameni s prioritami firmy. Mira angaZovanosti je ovlivnéna

strukturou organizace, systémem prace a piedevsim kvalitou vedeni.

AngaZovanost vznikd, kdyZ jsou jedinci oddéani své praci a maji-li zajem o to co délaji.
Angazovanost ,,muze existovat dokonce i tehdy, kdy lidé nejsou oddani organizaci,
s tou vyjimkou, kdy jim organizace poskytuje prileZitost a prostor uplatiovat a rozvijet

jejich dovednosti a potencidl. “*°

% Armstrong. M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 1. Ceské Praha: Grada,
2007.s. 241 ISBN 978-80-247-1407-3
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Kontextualni a strategicka primérenost obsahu

Aby m¢l obsah firemni kultury pozitivni vliv na vykonnost organizace, musi
byt v souladu nejen s jeji strategii, ale také s vnéjSim prostiedim. Kontextualni
primérenost obsahu firemni kultury znamena sladéni obsahu kultury s pozadavky vnéjsiho
prosttedi. Tuto pfimétenost obsahu si miize vnéjsi prostredi vynutit tim, Ze ,,piezije* pouze

ta firma, kterd se umi prizpasobit prostfedi a umi pruzné€ reagovat na jeho pozadavky.

Vykonnost organizace také podporuje strategicky pfimérend kultura, coz je takova
kultura, ktera je silna a je v souladu se strategii organizace. V piipadé, Ze je silna kultura
v konfliktu se strategii organizace, poskozuje vykon. V takovém ptipadé Ize situaci fesit
¢tyfmi zpusoby:

- ignorovat kulturu (riskantni krok);

- obejit kulturu (implementace strategie prostfedky, které nejsou v rozporu

s kulturou a vedou k cili);

- zménit strategii tak, aby odpovidala kultufe (diky pozadavkim vnéjsiho
prostfedi ¢asto neni mozno, lze ale pouzit alternativni strategii, kterd umozni
preziti a je slucitelna s kulturou);

- zménit kulturu tak, aby odpovidala strategii (nejnaro¢néjsi varianta, musi

byt systematicka, promyslena, koordinovana.?’
Adaptivnost kultury

Adaptabilita firemni kultury neznamena jen reaktivni charakter firemni adaptace,
ale také ,,schopnost anticipace a pripravenost ke zméné. Ta je podminéna systémem
hodnot, norem, organizacnich praktik atd., ktery podporuje kapacitu organizace prijimat
a interpretovat signaly z vnéjsiho a vnitiniho prostiedi a transformovat je do internich
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zmén, zvysujicich Sanci na preZiti, rist a rozvoj.

%" Lukéasova, R., Organizacni kultura a jeji zména. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. 5.78-79
ISBN 978-80-247-2951-0
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Zakladni charakteristiky adaptivnosti kultury jsou:

- schopnost organiza¢niho udeni: uméni vnimat signaly z vnéjSiho prostiedni,
spravné je interpretovat a reagovat na né;

- zaméFenost na zakazniky: schopnost rozumét potiebam zdkaznikii, reagovat
nané a predvidat potfeby budouci, stejna mira pozornosti je vénovana také
zaméstnanclim a ostatnim zainteresovanym skupindm;

- pripravenost ke zméné: chovani vedoucich k ptizptsobeni se a schopnost zmény

procest.

Tyto charakteristiky se vzajemné ovliviiuji a podminuji. Firmy, které maji vyse
uvedené rysy adaptivni kultury, se nazyvaji ,,uéici se organizace™. Tyto organizace jsou
schopny ,, vytvdret, ziskavat a prendSet znalosti a v reakci na nové znalosti a pohledy

. ; L s 29 . - o1 xy :
modifikovat své schovani. "> Organizace se uenim prabézné transformuje.

3.4 Firemni kultura a Fidici procesy

Na firemni kultufe zalezi, jak bude fungovat firma z pohledu ,lidské stranky*,
jak bude umét rozvinout a vyuzit potencialtt svych pracovnikti. Nastroje firemni kultury
totiz souvisi s chovadnim a vykonem zaméstnancl firmy. Diky této souvislosti je firemni
kultura povaZovana za ,,nepfimy nastroj rizeni*, ktery piisobi jako vyznamny stimul
ptedevs§im pfi rozhodovani, implementaci rozhodnuti, koordinaci procesl, angazovanosti

na cilech organizace a motivaci k vykonu.

., Organizacni  kultura ma velmi tésny vztah kridicim procesiim v organizaci.
Svym vlivem na rozhodovani a jednani pracovnikii usnadnuje priibéh a realizaci Fidicich
procesu. Pozitivni viiv organizacni kultury se vSak projevuje jen tehdy, je-li dostatecné
silna a je-li systemove kompatibilni s ostatnimi prvky struktury organizace. V tomto

pripade vstupuje do hry symergicky efekt organizacni kultury, ktery se projevuje

» Lukéasova, R., Organizacni kultura a jeji zména. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. s. 81
ISBN 978-80-247-2951-0
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% ’ r ’ «30 N . . .
V nékterych vyznamnych procesech. Témito procesy jsou koordinace, motivace

a integrace.
Koordinace

Koordinaci mizeme vymezit jako sladovani ¢i harmonizaci jednotlivych c¢innosti
za ucelem dosazeni nadfazenych cilii. Nutnost koordinace v podniku je dana hierarchickym
¢lenénim v dasledku specializace a délby prace, kdy jednotliva oddéleni maji partikularni

z4jmy a odlisné cile, které jsou podiazeny hlavnim zajmtm a cilim.

V praxi se mizeme setkat s riznymi strukturalnimi nastroji, jejichz prostiednictvim
dochazi ke koordinaci. VétSinou se jedna o plany, pokyny, programy, apod. Z pohledu
vyznamu firemni kultury nejde jen o objektivni obsah téchto nastroji, ale také
0 subjektivni vyznam, spravné pochopeni a interpretaci ze strany jednotlivce.
Protoze interpretace probihd na zékladé zkuSenosti a hodnotovych preferenci jednotlivce,
kazdy zaméstnanec si vytvoii svou interpretaci situace a své feSeni problému.
., Proto je interpretace  teéchto  strukturdlnich  ndstrojii  koordinace — vzhledem
K individudlnimu potencialu pozorovani, zpracovani informaci a jejich vyhodnoceni
individuadlné podminéna a svou jedinecnosti i do znacné miry omezena. Nebezpeci odlisné
31

interpretace je o to vétsi, ¢im abstraktnéjsi a vseobecnéjsi jsou pravidla koordinace.

Na druhou stranu snaha o co nejpodrobné&jsi postupy zabranuje kreativité a inovaci.

Bedrnova dale uvadi dvé formy tzv. ne-strukturnich mechanismi koordinace,

které byvaji v odborné literatuie ¢asto uvadény:

- prostiednictvim trhu — prostiednictvim volného jednani mezi nabidkou
a poptavku, kdy jsou postupné vytlatovany oficialni regulacni nastroje,
- spomoci klanu — koordinace se uskuteciiuje prostrednictvim jednotné orientace

zaméstnancl na hodnoty, normy a cile.

%0 Bedrnova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Vlyd. 3. Praha: Management Press 2007.
s. 453- 454 ISBN 978-80-7261-169-0

31 Bedrnov4, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie izeni. Vlyd. 3. Praha: Management Press 2007.
s. 455 ISBN 978-80-7261-169-0
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Firemni kultura tedy za urcitych podminek funguje jako néstroj koordinace v podniku
tim, Ze zajiSt'uje zakladni konsensus pracovnikii s cily organizace a jejimi prioritami.
Zakladni konsensus ptisobi ve vztahu ke koordinaci tak, ze poskytuje motivacni zakladnu
pro konformni jednani pracovnikli, protoze ptejimaji vSeobecné normy a hodnoty
organizace. Dale konsensus zvySuje jednotu v interpretaci, coz ovliviiuje pocet

rozhodovacich situaci a variant jejich fesSeni.
Motivace

Motivaci rozumime: ,, 1. soubor vnitinich pohnutek aktivujicich a smérujicich chovani
Cloveka. 2. Zamérné a cilevedomé ovliviiovani lidi za ucelem zvySeni jejich motivovanosti

Ve r Ve . ‘(32
K urcité &innosti.

Téma motivace zamé&stnanct patii mezi jedno z nejdiskutovanéjsich okruhd v oblasti
chovani zaméstnanct v organizaci. V odborné literatuie se mizeme setkat s celou fadou
teorii motivace a poteb. V souvislosti s témito teoriemi lze prokazat vliv firemni kultury
na stimulaci zaméstnanct, tedy na posileni vykonu a pracovni ochotu zaméstnanci.

Tato souvislost jde demonstrovat na Teorii Alderfera a na Herzbergové koncepci motivace.

Motivacni teorie Alderfera vychazi z Maslowovy teorie potieb, kterou pfizpisobil

pracovnimu prosttedi. Navrhl tak tfi kategorie potieb:

- existence (zakladni potieby: fyziologické potieby, jistota a bezpeci);
- sounalezitost (socialni vztahy, uznani okoli);

- rozvoj osobnosti (seberealizace, Gispéch, nezavislost).

Alderfer relativizuje hierarchii potfeb Maslowa a naznacuje, Ze osoba mizZe
byt motivovana paralelné vSemi Urovnémi potieb. Z této teorie muzeme vzhledem
k firemni kultufe pfedpokladat, ze fungujici a dostate¢né silna firemni kultura mize
pusobit na vSechny urovné potfeb. To znamend, ze muze byt zdroven motivace touha
po penézich (existencni potfeba), po dobrych vztazich v kolektivu (potieba sounalezitosti)

| touha naucit se néco nového (rozvoj osobnosti).

%2 Lukéasové, R. Organizacni kultura a jeji zména. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. s. 221
ISBN 978-80-247-2951-0
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Herzbergova dvoufaktorvova teorie motivace vychazi z pfedpokladu, ze pfiCiny
spokojenosti a nespokojenosti s praci nejsou protiklady, ale nezavislé faktory. Faktory
spokojenosti jsou motivatory (Uspéch, uznani, prace sama, odpovédnost, pravomoc,
povysSeni, moznost osobniho ristu). Faktory nespokojenosti se nazyvaji udrzovaci faktory
(podnikova politika, dozor, vztahy na pracovisti, mzda, pracovni podminky, jistota prace,
osobni zivot). Pfitomnost motivatord vede ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost
neznamena, ze povede k nespokojenosti. Zatadi-li se do pracovnich ukoli motivatory,

zvysi se také motivace. Firemni kultura tak zde puisobi na zvySeni motivace.

., Kromé toho, ze organizacni kultura podporuje ucinnost motivatori, ma i sama
0 sobe sviij vlastni motivacni obsah. Formovani, udrzovani a rozvoj organizacni kultury

oy . .o, N T . 33
Jiz samy o sobé znamenayji usili o dosazeni a upevnéni cilii a zamérii organizace... *

Integrace

Integraci rozumime formu spojeni casti v celek do jednoho systému. Dulezitost
integrace vychazi z diferenciace systému, ktery je typicky pro velké firmy. ,, Integrace
je rovnéz odpovédi na snahy o prosazovani partikuldrnich zdjmii jednotlivych odbori
a oddeleni v hierarchické strukture rizeni organizace...Pravé v téchto podminkdach existuje

tendence Kk utvdieni subkultur. “>*

Firemni kultura ma integra¢ni funkci v tom smyslu, Ze pisobi jako ,socialni
tmel“. Spolecné¢ sdilen¢ klicové normy a hodnoty udrzuji ,,védomi MY*,
¢imz jsou potlaovany partikularni zajmy jednotlivych subkultur. Hlavni podminka vnitini
integrace je identifikace vétSiny zaméstnancu s cily a prioritami organizace. Identifikace
S organizaci se projevuje v loajalité k organizaci a Vv upfednostiiovani cili organizace

pied cily vlastnimi.

% Bedrnova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Vlyd. 3. Praha: Management Press 2007.
s. 458 ISBN 978-80-7261-169-0

3 Bedrnova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Vlyd. 3. Praha: Management Press 2007.
s. 456 ISBN 978-80-7261-169-0
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Kromé vysSe popsanych hlavnich fidicich procest existuji i dalsi fidici procesy
a aktivity, u kterych lze vliv kultury prokazat. Jedna se zejména o stanovovani cild, priorit
a zameru organizace. Firemni hodnoty, normy a artefakty se postupné v ¢ase formuji
asamy pusobi nezavisle na konkrétni fidici akty. Nezbytnym ptfedpokladem
je ale samoziejmée silna a fungujici firemni kultura zaloZena na jasnych firemnich cilech

a prioritach.
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4 UTVARENI A ZMENA FIREMNi KULTURY

Rizeni kulturni zmény je podle mnohych odbornikil nezbytné k zajiiténi nepfetrzité
firemni dynamicnosti, kterd je v souCasnosti nezbytnd pro preziti na trhu. Firemni kultura
by méla byt vysledkem kazdodenni a cilevédomé prace sméfujici k jejimu rozvoji
a podpofte. I presto nastavaji situace, kdy je potiebna zména charakteru sdilenych ptedstav,

hodnot a pfistupt.

4.1 Formovani firemni kultury

V soucasné dobé musi kazdéa firma Celit obrovskému mnozstvi zmén, které probihaji
takovou rychlosti, Ze jiz neni pro pteziti a konkurence schopnost dilezitd schopnost
piedvidat zménu, ale do popiedi se dostava schopnost umét se adaptovat na nové zmény
a ucit se na n¢ reagovat. Mnozstvi a rychlost zmén, kterym musi firmy v podnikatelském
prosttedi celit, jsou disledky pilisobeni globalizace, novych technologii, pfistupu
k informacim a pozadavkt zékaznikd. ,, Firemni Kulturu ma totiz kazda firma, ale ne Kazda
Ji wuziva k rozvoji svého trzniho potencialu a k rozvoji svych zaméstnancii jako jediné

udrzitelné konkurencni vyhody. 35

Jelikoz je kultura kazdé organizace jedine¢nd, neexistuje univerzalni navod na Fizeni
tzv. idealni kultury. Také samotnou ideédlni kulturu lze stéZi definovat, protoZe kultura
se projevuje a vytvari v riznych organizacich riznymi zptisoby. Kultura se v jednotlivych
organizacich odliSuje, proto mizeme pouze odlisit kulturu vhodnou ¢i primérenou.
., Lze alespoin sméle Fici, Ze pevné usazené kultury maji znacny vliv na chovani
V organizaci, a tedy na jeji vykon. Jestlize nékde existuje vhodna, primérend a efektivni
kultura, bylo by Zddouci podniknout kroky kjeji podpore nebo jejimu posileni.
Jestlize existuje nevhodna ¢i neprimérend kultura, mély by byt ucinény pokusy stanovit,

CO je treba zménit a pak vytvorit a realizovat plany smérujict k jeji zménée. «36

% Tureckiova, M. Rizeni v rozvoj lidi ve firmdch. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004. s. 144 ISBN 80-247-0405-6
% Armstrong. M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 1. Ceské Praha: Grada, 2007.
5.265 ISBN 978-80-247-1407-3
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Pro rozvijeni jiz vzité firemni kultury, stejné jako jeji zménu se daji vyuzit vSechny
zakladni procesy personalni prace. ,,Jsou to zejména procesy formovani pracovni sily —
predevsim procedury ziskavani a vyberu zaméstnancu a adaptacni programy podnikového
vzdeélavani a dalsi rozvojové programy, Fizeni pracovniho vykonu vcietné hodnoceni

J v rr 37
a systémy odmenovani. *

Armstrong uvadi ctyfi zplisoby formovani firemni kultury:

1. Kulturu formuji vidci vorganizaci. Lidé se ztotoznuji s vadci ,,vizionafi* —
S tim, jak se chovaji a co o¢ekavaji, berou si je za vzory.

2. Kulturu formuji kritické pripady, tzn. vyznamné udalosti, z kterych se uci
0 zadoucim a nezddoucim chovani.

3. Potieba utvaret efektivni pracovni vztahy V organizaci upeviiuje hodnoty
a ocekavani, ¢imz se formuje kultura.

4. Kulturu ovliviiuje prostiedi organizace.

Protoze shoda mezi firemni kulturou a strategii firmy je pro fungovani klicova,
fizeni arozvijeni firemni kultury je pfedevsim tkolem managementu. Specifickou roli
zde hraje vrcholovy management a majitelé firmy, ktefi jsou spolutviirci a nositelé firemni
kultury. Vyznamnou roli ale hraji také personalni a liniovi manazetfi. Liniovi manaZzeii
funguji jako prakticti realizatofi a Sifitelé firemnich norem a hodnot v kazdodenni praxi.

Personalni manazefi funguji jako ,,spravci firemni kultury.

Utel programii podpory kultury je podpofit a uchovat takové prvky kultury,

které jsou funk¢ni. Kultura se da nejucinnéji posilit témito mechanismy:

-k ¢emu smétuji vedouci pozornost, mira kontroly;
- role vedoucich jako vzorl pro nasledovani;

- reakce vedoucich na krize;

- kritéria pro rozdélovani odmén a postaveni;

- kritéria pro nabor, povySovani a oddanost zamé&stnancil.

" Tureckiova, M. Rizeni v rozvoj lidi ve firmdach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004. s. 145 ISBN 80-247-0405-6
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4.2 Zména firemni kultury

Zména firemni kultury je dlouhy a sloZity proces, ktery musi byt nejen dusledné
naplanovan, ale pfedevSim podporovan vrcholovym managementem. Jedna
se 0 transformacéni zménu, kterd zasahuje do hluboce zakotenénych hodnot a piesvédcent,
do wvzitych ritudlt, které si zaméstnanci ani nemusi uvédomovat a povazuji
je za samoziejmost. Jak Ulrich uvadi: ,,Zmény kultury prostupuji dusi a myslenim
organizace. Meni to, jak organizace mysli a jak sama sebe vnimad. “3 (U¢inna zména
kultury musi pfidat organizaci hodnotu, konkurencni vyhodu, nestaci zvysit oddanost

pracovnikda.

Ke zméné firemni kultury dochazi Zivelné nebo Fizené. V prvnim piipadé se jedna
0 boj mezi starou a novou kulturou. Tato zména je nebezpeéna a mize vést az k zaniku
organizace. Krize je vétSinou zvladnuta zasahem managementu, tedy fizenou zménou.
K zamezeni negativniho vlivu musi management uznat existenci kultury, poznat jeji typ,
zjistit jeji shodu (¢i neshodu) mezi kulturou a firemni strategii, fidit firemni kulturu

a pochopit potfebnost a uzite¢nost zmény.

Program zmény kultury mize byt komplexni nebo se mize zamérit na konkrétni
aspekty kultury, napf. vykon, oddanost, sluzby zakaznikim, kvalita, uceni v organizaci.
»V kazdéem pripadeé by mélo byt definovano zastavani hodnot. Bude pravdépodobné nutné
rozhodnout, ktera oblast si vyzaduje naléhavé pozornosti. S vyjimkou krizovych situaci

existuji hranice toho, co lze udélat okamzite. <

w

Pfeifer a Umlaufova uvadéji nejbéznéjsi situace, kdy je potieba zménit firemni

kulturu nebo v kterych je alespon nezbytné zvazit, zda by zména nebyla prospésna:

- nesoulad mezi vZitou kulturou firmy a strategicky potfebnou kulturou firmy;
- prekonani charakteru vzité kultury firmy zménami v ekKonomickém, socialnim

nebo technickém okoli;

% Ulrich, D. Mistrovské fizeni lidskych zdrojii [P¥el. Koubek, J.] Vyd. 1. Praha: Grada, 2009. s.164
ISBN 978-80-247-3058-5

% Armstrong. M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 1. Ceské Praha: Grada, 2007.
S. 267 ISBN 978-80-247-1407-3
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- prechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi;
- fadovéa zména velikosti firmy;

- generacni vyména ve vedeni firmy;

- zévazna zména v predmétu podnikani;

- zmeéna v postaveni firmy na trhu;

- pfevzeti nebo fuze firmy.

Firemni kultura se velmi obtizné méni. Divody obtiznosti se zabyval Pettigrew,

ktery je shrnul do sedmi bodu:

e Urovné — kultura existuje vriznych urovnich, od nazord, piedpokladi
az ke kulturnim artefaktim.

¢ VSudypritomnost — kultura je Sirokd a zahrnuje vSechnu organizacni ¢innost.

e Implicitnost — je obtizné zménit véci, které jsou soucasti mysleni a chovani.

e Socializace — kultura ma hluboké historické koteny.

e Politicnost — kultura ma vztah k déleni moci v organizaci. Ur€ité¢ skupiny maji
zajem na tom, aby se kultura neménila.

e Pluralita — organizace ma vétSinou subkultury, které maji odlisSné nazory
a chovani.

e Vzajemna zavislost — kultura je spojena s politikou organizace, s prioritami,

systémy a lidmi.

Kanterovda vymezuje dva typy kultury dle ochoty pfijeti zmény: segmentaéni
a integracni. Zatimco integracni budou podporovat zménu a prosperovat v dynamickém

prostiedi, segmentacni typ se zmén¢ bude vzpirat a jeho reakce budou pomalé.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 46

Znaky segmentacni kultury Znaky integracéni kultury

e Pohlizi na organizani problémy tzce e Vidi problémy v souvislosti

o VytyCuje problémy a tim o NahliZi na problémy a zodpovédnosti
zodpovédnosti. jako na spole¢né a propojené

e Ma roz€lenénou strukturu, rozdélenou
) ) e Ma strukturu maticovou nebo tymové
do oddéleni a funkce €asto pracuji proti .
. » zaloZenou
sobé navzajem

o i o ¢ Inovuje a testuje domnénky: vita
o Vyhyba se experimentovani

experimentovani
e Vyhyba se konfrontaci s problémy a ¢ Vita konfrontaci a nakonec presahuje
konfliktim rozdily

. . L. _ o Vytvaii mechanismy koordinace pro
e Ma slaby koordinacni mechanismus o ] ;
sdileni informaci a myslenek

e Zduraznuje precedenty, politiky,
e Hleda nova feSeni
postupy a systémy

e Je zahledéna do sebe e Hledi kolem sebe

Obr. 4. Znaky segmentacni a integracni kultury. Zdroj: Firemni kultura, Brooks

2003, s. 227

,Lidé maji odpor ke zmenam, protoZe v nich spatiuji ohroZeni znamych vzorcu
chovdni, svého postaveni a penéini hodnoty. “*® Dale Armstrong uvadi nejast&jsi priciny
neochoty pfijmout zmény, kterymi jsou obavy z nového, ekonomické obavy, zmény ztézuji
Zivot, nejistota, ohroZeni interpersondlnich vztahti, ohroZeni postaveni nebo kvalifikace,

obavy souvisejici se schopnosti vykonavat praci.

4.3 Proces zmény firemni kultury

Proces zmény zafind uvédoménim si potfeby zmény. Situace, kterd tuto potiebu
vyvolala, se analyzuje. Vznikla analyza vede ke stanoveni diagndzy a nasledné sméru,
kterym by se mél proces zmény ubirat. Nadale je nutné zvolit cesty, abychom pozadované

zmény dosédhli. Pfi zavadéni zmény je nutné pocitat s problémy vyvolané vznikajici

0 Armstrong. M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 1. Ceské Praha: Grada, 2007.
291s. ISBN 978-80-247-1407-3
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zménou. ,,Ke zvladnuti zmeény je nutné nejdrive porozumét danému typu zmény a tomu,
proc se lidée zmené brani. Je dulezite mit na paméti, Ze ti, kteri chtéji zmeénu, museji

byt pevni, pokud jde 0 cile, ale pruzni, pokud jde 0 prostredky. «dl

Prvni krok je poznani stavajici kultury. Analyza se déld pomoci dotazniku,
prizkumi a diskusi v tematickych skupinach nebo na seminafich. Do analyzovéni
vysledkii se mohou zapojit i zaméstnanci, aby vytvofili ,,diagnézu* problému kultury,

které organizace ma.

Uspé&$na zména firemni kultury vyzaduje tyto kroky:

- znalost stavajici kultury;
- povédomi o zadané budouci kultute;
- Tizeni politiky pfijeti;

- aktivaéni mechanismus zmény.

Smér zamyslené kultury mtze mit tFi zdkladni orientace: na vysledky, na klicové

zajmy (zakaznik, vlastniki firmy a jejich zaméstnancti) nebo na inovace.

V piipadé€ zjisténi nutnosti zmény a priorit v procesu zmény, je tieba zvazit pomoci

kterych Cinitelll dosahnout Zadouciho stavu. Ptiklady ¢initeli pro nasledujici oblasti jsou:

e vykon: systtm odménovani zaméstnanci dle vykonu ¢i schopnosti, rozvoj
dovednosti, procesy fizeni pracovniho vykonu, podily na hospodarskych
vysledcich;

e oddanost: programy Kkomunikace, patricipace, vytvorfit klima spoluprace,
psychologicka smlouva;

e Kkvalita: programy kvality a soustavného zlepSovani;

e sluzba zakaznikim: péce o zdkazniky;

e tymova prace: tymové vzdelavani, orientace na tym pfi fizeni pracovniho vykonu,

tymové odmenovani;

* Armstrong. M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 1. Ceské Praha: Grada, 2007.
290s. ISBN 978-80-247-1407-3
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e udeni v organizaci: zlepSeni intelektualniho kapitalu a schopnosti firmy zalozeno
na ucici se organizaci;

e hodnoty: dosahovat porozuméni, oddanosti a akceptace.42

Proces zmény firemni kultury byvd v odborné literatuie vyjadien nejriznéjSimi
modely. K pochopeni tohoto procesu zmény jsem si vybrala tfistupiiovy model zmény
organiza¢ni kultury dle Browna, ktery vychazi z modelu E. Scheina a K. Lewina. Model

charakterizuje proces zmény z pohledu behavioralni i kognitivni adaptace pracovnikd.

1. faze rozmrazeni

Hlavnim ukolem v této fazi je vytvorit ,,atmosféru naléhavosti zmény*. Tento apel
provadi v nejlepS§im pfipadé¢ vrcholovy management. Pracovnikim se sd¢li,
ze dosavadni postupy jsou Spatné a upozorni se na dualezitost zmény. V této fazi

se vyskytuji dva typy ritudli:

- ritudly zpochybnéni a destrukce zavedenych poradkii a zvyki v organizaci,
podlozené poskytnutim ditkazii o jejich nefunkcnosti (jejich prostrednictvim
je clenuim organizace objasnéno, co je treba zménit);

- ritudly racionalizace a legitimizme zmény (pomoci nich je cleniim objasnéno,
proc je to treba zmenit, jaky je vyznam zmény). «d3

Lidé zazivaji psychicky napor — ,,obdobi anticipace®, spekuluje se, co se bude dit,

vytvareji se famy, nejistota.

2. faze zména
Klicovy tkol této faze je provést zasadni intervence, pomoci kterych se zména
realizuje. Typické jsou ritudly:
- ritualy degradace a konfliktu, jejichZ tkolem je odhodit staré potfadky a zplsoby
chovani. Nové praktiky se formalizuji a zajisti tak nové zplisoby chovani.

- ritudly posunu a posileni, které zajist'uji piekonani odporu vii¢i zménam.

2 Armstrong. M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 1. Ceské Praha: Grada, 2007. s.
267 ISBN 978-80-247-1407-3
* Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. s. 180

ISBN 978-80-247-2951-0
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V piipadé, ze byla 1. faze UspéSna, zacnou lidé kvuli, nejistoté sami zménu hledat.
Novou zménu nejprve interpretuji dle starych pravidel, ¢imz se dostavaji do konfliktu
paradigmat. , Jestlize se podari vysvetlit jim nedostatky jejich starych presvédceni
a zpusobu mysleni, dostavaji se do faze kulminace, ve které uz rozuméji smyslu zmeny.

, vy , A4
Nova kultura zacina dostavat tvar. ¢

3. faze znovuzmrazeni

V posledni fazi se firemni kultura nachazi ve stavu upevnéni. Nova presvédceni
a hodnoty se zakofFenuji. Zaméstnanci se u¢i pracovat s novymi postupy a pouzivaji nové
vzorce chovani. V této fazi se vyskytuji ritudly integrace a redukce konfliktu. Vysledky

zmen jsou zviditelnény a uspéchy pochvaleny.

4.4 Personalisté jako aktéri zmén

Pii zméné firemni kultury hraji hlavni roli personalisté jako ,projektanti zmén*.

Jejich role zahrnuje dle Ulricha nasledujicich pét krokd.
1. Krok: Definovat a vyjasnit pojeti zmény kultury

., Porozumét kulture néjaké organizace vyzaduje rozeznat spolecny, sdileny zpiisob
mysleni jedincu v organizaci. Spolecny zpiisob mysleni predstavuje automatické mysleni,
myslenkové pochody spolecné jedinciim v organizaci. “*® Sdileny zptsob mysleni vychézi
zinformaci a chovani. Cim vice informaci bude zaméstnanec mit, tim je vétsi
pravdépodobnost, ze bude demonstrovat spole¢ny zpisob mySleni. Naproti tomu chovani
signalizuje, jaké kroky a aktivity md zaméstnanec oc¢ekavat. Dusledné a logické chovani
vyplyva ze spolecného zplisobu mysleni. Spolecné mysleni ma zajistit, aby zaméstnanci

a jiné zainteresované osoby mysleli a jednali v souladu s normami a hodnotami firmy.

* Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. s. 182
ISBN 978-80-247-2951-0

*® Ulrich, D. Mistrovské Fizeni lidskych zdrojt [Piel. Koubek, J.] Viyd. 1. Praha: Grada, 2009. s. 180
ISBN 978-80-247-3058-5
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2. Krok: Jasné fici pro¢ je zména kultury hlavnim tématem tGspéSnosti

Dtivodem ke zméné firemni kultury jsou dva predpoklady:

- firemni kultura ovliviiuje vykon organizace;

- staré cesty nejsou cestami novymi.

Vykon ovliviiuje jednota kultury, coz znamend, ze pracovnici, kteti firemni kulturu
sdileji, jsou jednotni a s nejvétsi pravdépodobné se také shodnou na uréitych krocich
sméiujicich k dosazeni strategickych cili. Tento konsenzus neni ale tak jednoduchy.
Nestac¢i pouze silna kultura ke zvySeni vykonu, ale musi byt nastavena ,,spravna®
kultura, ktera je dobfe orientovand. Podobné jako Bedrnova upozoriuje na zaméfeni
kultury k novym zménam, vnimavosti a schopnosti reagovat pfed dodrzovanim a cténim

firemnich tradic.

3. Krok: Definovat proces pro posuzovani a hodnoceni stavajici kultury, Zadouci

kultury a rozdily mezi nimi

V tomto kroku personalisté zjistuji, nakolik je spolecny zplsob mysleni sdileny
pracovniky a zakazniky. Zadouci kultura je tedy sladénim vniméni pracovnikti s myslenim

zakaznikd.
4. Krok: Rozpoznat alternativni pristupy k utvaieni zmény

Ulrich uvadi tfi typy snah o zménu kultury. Typ shora doli je fizen zurovné
vrcholového managementu smérem do celé organizace. Muze se jednat o vzdélavaci
programy, zptisoby odménovani nebo také systém firemni komunikace. Typ horizontalni
nebo-li reengineering procesti nejprve zkouma, jak se prace vykonava a poté vylepSuje
a zjednodusuje procesy, diky kterym pracuje firma efektivnéji a S vyuzitim mens$iho
mnozstvi zdroju. Typ zdola nahoru posiluje pravomoci pracovnika, ¢imZz se Zzadouci

kultura ptenese rychleji do aktivit a zplisobu mysleni zamé&stnanc.
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5. Krok: Sestavit plan ¢innosti integrujici pristupy ke zméné kultury

V zdjmu zavedeni nového zplisobu mysleni v organizaci se musi management naudit
pouzivat vSechny tfi vySe jmenované pristupy ke zméné firemni kultury. Pistupy
se navzajem prolinaji a doplnuji, i kdyz funguji patralelné.46 K uspésné zmeéné firemni
kultury dosud nikdo nepopsal osvédCeny postup. EXistuji pouze efektivni pfistupy,

které musi ,,agenti zmén* peclivé promyslet.

V naro¢ném procesu zmeény firemni kultury hraji vyznamnou roli také nésledujici
aktéii zmén:

- iniciatoFi zmény — davaji prvni impuls ke zméné, vétSinou se jednd o vyrazné
manazery;

- instruktofi zmény — uvadéji do Zivota pozadované zmény, dbaji na provedeni,
jedna se vétSinou o manazery prvni linie;

- nositelé zmény — ti zaméstnanci, ktefi maji sdilet a rozvijet potfebné zmény
kultury;

- katalyzatory zmény — umi do procesu zmény vnést dynamiku a rychlost, zajist'uji

nezaujatost a nadhled, jedna o externi poradenské organizace.

., Iim, Ze personalisté a liniovi manazeri pochopi teorii a budou uplatiovat ndstroje
zmény, mohou zacit videt zménu jako pritele, nikoliv jako nepritele; jako prileZitost,
a nikoliv jako riziko, jako konkurencni vyhodu, a nikoliv jako bariéru, jako zdroj hodnoty,

a nikoliv jako prekdzku. “*'

* Ulrich, D. Mistrovské fizeni lidskych zdroji [Prel. Koubek, J.] Vyd. 1. Praha: Grada, 2009. s. 180 — 192
ISBN 978-80-247-3058-5

" Ulrich, D. Mistrovské Fizeni lidskych zdroja [Piel. Koubek, J.] Viyd. 1. Praha: Grada, 2009. s. 196
ISBN 978-80-247-3058-5
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II. PRAKTICKA CAST
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5 SOCIOLOGICKY VYZKUM FIREMNI KULTURY

Prakticka ¢ast diplomové prace bude zaméfena na zjisténi a analyzu firemni kultury
U vybrané organizace. Organizace, kterou jsem pro své Setfeni zvolila je Zdravotni
pojistovna ministerstva vnitra Ceské republiky (dale jen ZP MV CR), u které sama pracuji.
Divodem pro vybér této organizace je relativné dlouhd, dvacetileta, existence
a jeji specificnost, jelikoz v sobé spojuje jak prvky statni instituce, tak prvky ,klasické*

trzni firmy.

5.1 Stanoveni vyzkumného cile a hypotéz

Hlavnim cilem praktické ¢asti diplomové prace bude zjistit firemni kulturu u vybrané
spolec¢nosti. Bude se jednat zejména o hodnoty a normy chovani, které jsou spolecné

vSem zaméstnancim.

Pro svou diplomovou praci jsem si stanovila tfi parcidlni cile. Jejich tkolem bude
zjistit:
- normy chovani ve spole¢nosti se zaméefenim na komunikaci,
- miru spokojenosti zaméstnanct,

- vnimani hodnot zaméstnanci.
K dosaZeni svého vyzkumného cile jsem si stanovila nasledujici hypotézy:

H1: Mladsi zaméstnanci upfednostiiuji komunikaci otevienéj§i a neformadlni,

nez zameéstnanci starsi.

H2: Zaméstnanci pracujici déle u spolenosti budou vice loajalni viéi organizaci,

nez zaméstnanci pracujici u spolecnosti 5 let a méné.
H3: Existuje souvislost mezi délkou zaméstnani a mirou spokojenosti v organizaci.
H4: Nejcastejsim dliivodem nespokojenosti v organizaci bude finan¢ni ohodnoceni.

H5: Vétsina zaméstnancti sdili alespont 4 hodnoty plisobici kladné na chod organizace.
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5.2 Metody vyzkumu

Pro své Setfeni jsem si vybrala Zdravotni poji§fovnu ministerstva vnitra Ceské
republiky (ZP MV CR). Prakticka ¢ast se zaméfuje na objektivni informace o organizaci,
ale také na néazory a postoje zaméstnancii. Proto jsem jako metody vyzkumu zvolila

obsahovou analyzu dokumentti a dotaznikovy vyzkum.

Obsahovou analyzu jsem provedla z firemnich dokumentl, zejména vyrocnich zprav
ZP MV CR a dalsich dokumentll uvefejnénych na webovych strankiach ZP MV CR.

Tato analyza mi pomohla shromdzdit zakladni data o spolecnosti a jejim fungovani.

Dotaznikovy vyzkum byl proveden na brnénské poboéce ZP MV CR, ktera je druhou
nejvétsi pobotkou ZP MV CR. Z 96 zaméstnancti bylo osloveno cca 80 Ilidi.
Dotaznikového Setfeni se zlcastnilo 68 zaméstnancl. Dotaznik zaméstnanci vypliovali
Vv elektronické podobé. Jelikoz se dotaznikového Setfeni zacastnilo 71% zaméstnanct
brnénské pobocky, lze tento vzorek povazovat jako dostatecné reprezentativni z pohledu

jeji firemni kultury.

Dotaznik je rozdélen na dvé zakladni Casti. Prvni ¢ast zjistuje o zaméstnancich
zékladni identifikacni tdaje jako je pohlavi, v€k a délka pracovniho poméru. Druhd
Cast je zaméfena na samotny vyzkum. Otazky 4 — 10 zkoumaji normy chovani
se zaméfenim na komunikaci v organizaci. Otazky 11 — 13 zjistuji spokojenost
zam&stnancl. Posledni dvé otdzky maji za ukol zjistit shodu mezi hodnotami

deklarovanymi organizaci a uznavanymi hodnotami samotnych zameéstnancu.

5.3 Charakteristika vybrané organizace

Vybér ZP MV CR jsem provedla zamémg, jelikoZ se jedna nejen o instituci ziizenou
staitem, ale také instituci spravujici vefejné zdravotni pojisténi, které je pro obcCany

na izemi CR povinné a jehoZ sprava probiha v rdmci platnych norem a to piedevsim:

e zikon ¢. 48/1997 Sb., o vefejném zdravotnim pojisténi a o zméné a doplnéni
nékterych souvisejicich zdkon;

e zikon €. 592/1992 Sb., o pojistném na vSeobecné zdravotni pojisténi;
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e zékon ¢. 500/2004 Sb., spravni fad;

e zakon €. 106/1999 Sb., o svobodném pfistupu k informacim.

Dalo by se tak ptredpokladat, ze kultura v organizaci bude totoznd s kulturou
ve statnich institucich, kde ptevldda byrokracie a zaméfeni na proces pied klientem -
zdkaznikem. Nicméné v Ceské republice si mohou ob&ané svobodné zvolit zdravotni
pojistovnu a ZP MV CR se musi tedy také orientovat v konkurenénim prostiedi a usilovat
o svého zékaznika. Jeji kultura by tedy meéla obsahovat, jak prvky kultury byrokratické,

tak prvky orientace na zakaznika.

ZP MV CR byla zfizena dne 1. 10. 1992 Ministerstvem prace a socialnich véci Ceské
republiky. Organiza¢ni strukturu ZP MV CR tvoii organy pojistovny (spravni rada,
dozor¢i rada, generdlni feditel pojistovny), feditelstvi pojistovny a jeji pobocky.
Reditelstvi pojistovny se zpravidla ¢leni na odbory a oddéleni, pobo¢ky na oddéleni.
Pobocky pojistovny nemaji vlastni pravni subjektivitu, ale vykonavaji ¢innost jménem
pojistovny. V &ele ZP MV CR stoji generalni feditel, kterého jmenuje a odvolava spravni
rada. Vnitini ¢lenéni pojistovny a cCinnost jednotlivych utvari pojistovny upravuje
organizaéni ¥ad ZP MV CR, s kterym jsou seznameni vsichni zaméstnanci pojistovny

pfi nastupu do zaméstnani.

V soucasné dob&é mé organizace 8 pobocek a zaméstnava cca 600 zaméstnanct.
Dotaznikové Setfeni bylo provedeno v druhé nejvétsi pobocce ZP MV CR v Brné,

ktera ma 97 zaméstnancu.

Personalni politika ZP MV CR je zaméfena na vyuziti lidskych zdrojii a tviréiho
potencidlu zaméstnanci. Persondlni fizeni se snaZi o splnéni pozadavki na kvalitni
zajiSténi agend zdravotniho pojisténi a naplnéni zakonnych pozadavki ve vztahu
K pojisténciim, platcim pojistného a zdravotnich zafizeni. Vyroéni zprava ZP MV CR
zroku 2013 uvadi, Ze cilem personalni politiky je zefektivnéni a sjednoceni procest,
standardizace cCinnosti a zvySeni kvality sluzeb poskytovanych klientim zdravotni

pojistovny.

ZP MV CR je drzitelem certifikatu jakosti ISO 9001, ktery zajistuje uréity standart
V systému managementu kvality. Normy systému managementu kvality fady ISO 9000

byly zpracovdny mezinarodni standardiza¢ni organizaci ISO jako reakce na neustale
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se zvySujici naroky na sSystém managementu v organizacich. Zakladni normou
managementu kvality je CSN EN ISO 9001:2009. Tato norma specifikuje pozadavky
na systtm managementu kvality, ktery mohou firmy pouzivat pro interni aplikaci,

certifikaci nebo pro smluvni t¢ely s dodavateli a zakazniky.

Tento systém zajiStuje v organizaci také mimo jiné jednotné vystupovani a jednotné
pracovni procesy. Déle se snazi zefektivnit organizacni strukturu organizace a nastavit
anavySoval se zisk a trzni podil firmy. Protoze tyto normy upravuji chovani lidi

Vv organizaci, maji také dulezity dopad na kulturu ve spole¢nosti.

Na sjednoceni procesit a nastaveni jejich spravnosti se podili Oddéleni Interniho
auditu a kontroly. Mezi jednu z hlavnich ¢innosti vnitinich auditorti patéi provéfovani
stiznosti a podnétl. V ptipad¢, Ze vnitini auditor zjisti opravnéné podani, piijimaji se ihned
prislusna opatieni k napraveé. Dalsim dalezitym odd€lenim, které se vyznamnym zpiisobem
podili na sjednocovani procest a jejich efektivité, je Oddéleni personalni. Personalisté
provazeji kariéru pracovnika po cely jeho pracovni pomér od vstupniho Skoleni, tvorby

adaptacniho planu az po fizeni jeho kariéry a napliiovani vzdélavaciho planu.

ZP MV CR vypracovala vramci lepsi konkurenceschopnosti strategii rozvoje
svého informa¢niho systému, jejiz hlavnim cilem je udrZeni si naskoku v informacni
a komunikaéni technologii oproti ostatnim zdravotnim pojistovnam. Tato strategie byla
zpracovana vroce 2012 pod heslem ,flexibilita a dynamika IS*. Informacni systém
se tak zaméfuje na prohloubeni elektronické komunikace sklienty ZP a zajisténi

automatizace procest, které zjednodusuji provozni ¢innosti a operace.

5.4 Charakteristika vybérového souboru

Jako vybérovy soubor pro dotaznikové Setfeni jsem zvolila administrativni pracovniky
pobocky Brno, jejichZ pievazna ¢ast pracovni naplné je komunikace a kontakt s pojisténci.
Osloveni byli nejen pracovnici pracujici ptimo v Brné, ale také pracovnici odlouc¢enych

pracovist’, ktefi pod pobocku Brno spadaji. U téchto zaméstnanct piedpokladam podobné
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vystupovani a prezentaci organizace pied zékazniky i ostatni vefejnosti. Dotaznikového

Setfeni se zucastnilo 68 zaméstnancu, z toho 5 muzu a 63 Zen.

5.5 Vlastni Setfeni a interpretace vysledkii

Setfeni jsem provedla na zikladné vyhodnocenych dotazniki. Ke kazdé otazce
je pro vétsi prehlednost priiloZzena tabulka, komentaf a piipadné grafické znazornéni
odpovédi. Otazky ¢islo 1 - 11 smoznosti jedné volby, jsem zpracovala do tabulek,
které zachycuji pocet odpovédi (absolutni cetnost) s procentualnim zastoupenim dané
odpovédi (relativni Cetnost). U otazky ¢islo 12, kde respondenti hodnotili svou spokojenost
K nabizenym moznostem prostfednictvim stupnice (1 znamenala velmi spokojen,
2 spokojen, 3ani spokojen ani nespokojen, 4 nespokojen, 5 — velmi nespokojen),
jsem vysledky téchto hodnoceni zpracovala do tabulky. Tato tabulka uvadi index
vypocitany jako aritmeticky primér z Cetnosti, pricemz ¢im mensi index, tim vétsi
spokojenost zaméstnanci. Oteviené otazky 13 a 15 jsem zpracovala dle poctu vyskytu
odpovédi. Dle potadi cCetnosti vyskytu odpovédi jsem zaznamendvala také vysledky
u otazky 14, kde méli respondenti vybrat 5 hodnot z nabizenych moznosti. Dil¢i vysledky
Setfeni byly hodnoceny a posuzovany s ohledem na potvrzeni ¢i  popieni

mnou stanovenych hypotéz.

Otazka ¢. 1) Jste muz nebo Zena?

Tab. 1. Pohlavi respondentt

Pocet odpovédi

Pohlavi respondentt Absolutni ¢etnost | Relativni cetnost (%)
Zena 63 93
Muz 5 7

Celkem 68 100
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Dotaznikového Setieni se zlcastnilo 68 (100%) respondentll. Z tohoto poctu bylo

63 Zen (93%) a 5 muzi (7%). V organizaci tedy vyrazné ptevazuji zeny nad muzi.

Otazka €. 2) Kolik je Vam let?

Tab. 2. Vék respondentti

Pocet odpovédi
Vék respondentt Absolutni ¢etnost | Relativni cetnost (%)
25 0 0
25-40 16 24
41-55 33 49
55 a vice 19 28
Celkem 68 100

Vék respondentt (V%)
60

50

40

30

20

Relativni cetnost v %

10

25 25-40 41-55 55avice

Vék respondent(

Obr. 5. Graf k otdzce ¢. 2 (Vlastni zdroj, 2014)
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Komentar k otazce €. 2:

Respondenti méli moznost vybéru ze ¢tyf vékovych skupin. V prvni skupiné — vek
do 25 let nebyl Zzadny respondent. Skupina 25 - 40 let zastoupilo 24% respondent.
Nejpocetn€jsi skupinou respondentii byl vék 41-55 let a to v 49%. 28% respondentd

zastupuje vek 55 let a vice.

Z vyse uvedeného lze vyvodit, Ze je na poboéce Brno ZP MV CR vétsi zastoupeni
zaméstnancl stfedniho a vyssiho véku. Zatimco vek 41-55 let zastupuje skoro polovinu

dotazovanych, v€k do 25ti let neuvedl ani jeden respondent.

Otazka €. 3) Jak dlouho pracujete u stavajici spoleé¢nosti?

Tab. 3. Délka pracovniho poméru u stavajici spole¢nosti

Pocet odpovédi

Délka trvani zaméstnani | Absolutni cetnost | Relativni cetnost (%)

do 5ti let 13 19
5-10 let 15 22
11 let a vice 40 59

Celkem 68 100
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Obr. 6. Graf k otdzce ¢. 3 (Vlastni zdroj, 2014)

Komentar k otazce €. 3:

59% respondentli odpovédélo, Ze pracuje u vybrané organizace 11 let a vice.

Do 5-10 let pracuje v organizaci 22% respondenttl. 19% respondenti pracuje u ZP MV CR

5 let a méné.

Z vysledkt odpovédi u otazky 3 lze fici, Ze v organizaci je nizka fluktuace pracovnich

sil. Vysledky této otazky odpovidaji organizaci deklarované personalni politice (viz.

Kapitola 5.3) se zamétenim na efektivni vyuziti pracovnich sil, jelikoz pravdépodobné umi

organizace vyuzit svého vnitiniho trhu prace. Dale lze z tabulky vyvodit, ze tento trend

je obvykly u firem se zaméfenim na byrokracii. Vysledky podporuji i odpovédi otazky

¢islo 2, kde bylo zjisténo, Ze nejveétsi zastoupeni respondentli je v obdobi stiedni a pozdni

dospélosti.
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Otazka ¢. 4) Jak vnimate komunikaci ve Vasi spole¢nosti?

Tab. 4. Vnimani komunikace ve spole¢nosti

Poéet odpovédi dle véku zaméstnancti
25-40 let 41-55 let 55 let a vice
Nabizené moZnosti Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost
Cetnost (%) Cetnost (%) Cetnost (%)
Velmi formalni 0 0 4 12 0 0
Spise formalni 10 63 18 55 12 63
SpisSe neformalni 6 37 11 33 7 37
Neformalni 0 0 0 0 0 0

Komentar k otazce ¢. 4:

Tabulka ukazuje vysledky odpovédi, které jsou setazeny dle véku zaméstnancd.

Az na 4 respondenty ve véku 41-55 let, ktefi vnimaji komunikaci velmi formalni, se Zadna

skupina neptiklani k jednozna¢né formalni ¢i neformdlni komunikaci. Respondenti voli

variantu ,,spiSe formalni“ ¢i ,,spiSe neformalni“. Nejvice voleb, a to nad 50%, bylo

respondenty provedeno u moznosti ,,spiSe formalni“. Zaméstnanci ve véku 25-40 let tuto

moznost volili v 63% stejné jako zaméstnanci 55 let a vySe. Zaméstnanci ve stfedni vékové

skuping 41-55 let tuto variantu zvolili celkem v 55%.

Z téchto odpovédi lze vyvodit, Zze vék zaméstnance nemd vliv na komunikaci

v organizaci. Vysledky tedy poukazuji na vliv firemni kultury pfi chovani zaméstnanci.
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Otazka ¢. 5) Jakyv komunikaéni prostiedek pouzivate nejcastéji pro interni
komunikaci ve spolecnosti?
Tab. 5. Nejcastéjsi komunikac¢ni prostredek interni komunikace
Pocet odpovédi dle véku zaméstnancti
25-40 let 41-55 let 55 let a vice
Nabizené moznosti
abizene moznostl Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost
Cetnost (%) Cetnost (%) Cetnost (%)
Telefon 10 62 5 16 6 31
Email 3 19 14 42 10 53
Dopis, tisténa
zprava 0 0 0 0 0 0
Pfima komunikace
("z oéi do o&i") 3 19 14 42 3 16

Komentar k otazce €. 5:

Nejvice zaméstnancii ve véku 25-40 uvedlo, Ze pouZiva nejCastéji ke komunikaci
telefon (62%), na druhém misté vyuzivaji email (19%) ¢i pfimou komunikaci (19%). Dopis

nebo tisténou zpravu neuvedl nikdo.

Zamgéstnanci od 41 do 55 let vyuZivaji jako komunikacni prostiedek nejvice email
(42%) a ptimou komunikaci (42%). Telefon pouzivd pouze 16% respondentd. Moznost

dopis, tiSténa zprava nezvolil Zadny respondent.

Ve skupiné 55 let a vice zvolilo 53% zaméstnancli moZnost email. Telefon pouziva
31% respondenti, pfimou komunikaci pouze 16%. Volbu ,,dopis, tiSt€éna zprava“ nezvolil,

jako v ptedeslych dvou piipadech, zadny pracovnik.

Vysledky otazky ¢islo 5 ukazuji, Ze nejmladsi skupina zaméstnanct voli pro vnitini
komunikaci telefon, ktery je k ziskani informace nejrychlejsi. Nicméné star§i zaméstnanci
Z ptevazné véetSiny (stfedni skupina 42% a nejstarSi skupina 53%) uptednostiuji

také komunikaci rychlou a moderni — tj. email. Informaci ¢i odpoveéd’ sice neziskaji rychle,
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ale zpétnd vazba je pisemné, a na tu se mohou dovoldvat. Ve volbé moznosti ,,pfima
komunikace® se dle mého ndzoru odrdzi to, zda pracovnik pracuje na odloucenych
pracoviStich, nebo zda je k jeho praci nutna komunikace S jinymi pracovniky

zZ jinych odd€leni Ci pracovist.

Otazka €. 6) Informace, které potirebujete pro svou praci, mate k dispozici:

Tab. 6. Zpiisob ziskavani informaci pro praci

Pocet odpovédi dle véku zaméstnancti
25-40 let 41-55 let 55 let a vice
Nabizené moZnosti - — —
Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost
Cetnost (%) Cetnost (%) cetnost (%)
Vyhradné oficialni
cestou 0 0 16 48 0 0
Cast oficialné, ¢ast
neoficialné 13 81 17 52 19 100
Vétsinu neformalni
cestou 3 19 0 0 0 0

Komentar k otazce €. 6:

Z tabulky Sest je zfejmé, Ze vSechny vékové kategorie pouZivaji pro svou praci nejvice
informace, které ziskali ¢astecné oficialni a Casteéné neoficidlni cestou. Zastupci veékové
kategorie 25-40 let volili tuto moznost v 81%. Jako druhou moznost volili ziskani
informaci neformalni cestou. Respondenti v kategorii 41-55 let zvolili moznost
Cast oficialn€ a ¢ast neoficialné celkem 52% (17x). 48% (16x) zvolilo moznost vyhradné
oficidlni cestou. Zaméstnanci 55let a vice vel00% piipadi pouZivaji k ziskani informaci

cestu Caste¢né oficialni a ¢aste¢né neoficialni.
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Ze ziskanych udaji, které jsou vyobrazeny v tabulce 6, Ize vycist, ze i zde se podili
firemni kultura na fizeni lidskych zdroji, jelikoz chovani zaméstnanct pii ziskavani

informaci je v nadpolovi¢ni vétsiné piipadu stejné.

Otazka €. 7) Informaci potirebnych pro svou praci mam:

Tab. 7. MnoZstvi informaci potiebnych pro praci

Poéet odpovédi dle véku zaméstnancti
25-40 let 41-55 let 55 let a vice
Nabizené mozZnosti
z z Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost
Cetnost (%) Cetnost (%) Cetnost (%)
Malo 6 37 0 0 3 16
Dostatecné 10 63 30 91 13 68
P¥iliS mnoho a pro
mé nepodstatnych 0 0 3 9 3 16

Komentar k otazce €. 7:

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze podobné jako u otdzky 6, tak u otazky &islo 7
se nejvice respondentli pfiklonilo k ndzoru, Ze informaci pro svou praci maji dostatec¢né.
Nejmladsi vékova skupina volila tuto moznost v 63%, stiedni skupina v 91% a nejstarsi

vekova skupina v 68%. Jedna se tedy vzdy o nadpolovi¢ni vétSinu.

Zatimco nejmladsi v€kova skupina nezvolila volbu pfili§ mnoho informaci, tak ostatni
dvé skupiny tuto volbu volily a to v9% a v 16%. Z toho vysledku se lze domnivat,
ze mladsi zaméstnanci pracuji ve firmé krat$i dobu a potiebuji tedy pro svou praci vice
vycerpavajicich informaci na rozdil od zaméstnanct starSich, ktefi budou ve firme
pravdépodobné pracovat déle. Nicméné nadpolovicni shoda o mnozstvi informaci,
poukazuje na shodu v jednani

které organizace svym zameéstnanciim poskytuje,

a presvéd€eni zaméstnancil.
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Otazka €. 8) Své nazory na situaci a problémy ve spolecnosti:

Tab. 8. MoZnost vyjadiovani svych nazori ve spolecnosti

Pocéet odpovédi dle véku zaméstnancu
25-40 let 41-55 let 55 let a vice
Nabizené moznosti
Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost
Cetnost (%) Cetnost (%) Cetnost (%)
Mohu oteviené
sdélovat 0 0 11 33 11 58
Musim sdélovat
opatrné a
diplomaticky 13 81 15 46 8 42
Nemohu sdélovat,
vystavuji se postihu 3 19 7 21 0 0

Komentar k otazce €. 8:

Na otdzku 8 odpovidali zaméstnanci nasledovné: Zaméstnanci vékové skupiny 25-40
let z 81% vyjadiuji své nazory opatrné a diplomaticky a 19% z nich nazory nesdéluji,
jelikoz si mysli, Zze se vystavuji postihu. Stfedni v€kova skupina 41-55 let volila
diplomatické sdé€lovani v 46%, oteviené sdéluje své nazory 33% zaméstnancli a nazory
nesdéluji 21% zaméstnanci, jelikoz se boji, Ze budou vystaveni postihu. Respondenti
nejstarSi vékové skupiny sdé€luji své ndzory oteviené v 58%, zbyvajici (42%) ndzory

sdé€luji opatrné a diplomaticky.

Z tabulky Ize vysledovat, Ze oteviené¢ sd€lovani nazorti se zvySuje s vékem.
Tyto vysledky mohou také poukazovat na to, Ze star§i zameéstnanec pracuje ve firme
pravdépodobné déle a vi tedy, jak a jaké nazory sd€lovat. Dale muze tento vysledek
odrazet pevnéjsi pozici starSich zaméstnancii, kterych je ve firmé vice, nez zaméstnancii
ve véku do 40 let (viz otazka 2). Z pohledu vyvojovych stadii jedince v psychologii,
Ize také poukazat na fakt, ze mladsi lidé budou mit jiné a pravdépodobné progresivnéjsi

nazory, nez ¢loveék nachazejici se ve fazi pozdni dospélosti. Mlads$i zaméstnanec se mize
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tedy obdvat svij nazor sdélit vice nez zaméstnanec starSi. Tyto domnénky

ale toto dotaznikové Setieni hloubéji nezkouma.

Otazka €. 9) Myslite si, Ze jste loajalni ke spoleénosti?

Tab. 9. Loajalita zaméstnanci ke spolecnosti

Pocet odpovédi dle délky trvani pracovniho poméru
do 5ti let 5-10 let 11 let a vice
Nabizené mozZnosti
z z Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost
Cetnost (%) Cetnost (%) Cetnost (%)
Ano, velmi loajalni 9 69 0 0 13 32
Primérné loajalni 4 31 15 100 27 68
Ne, nejsem loajalni 0 0 0 0 0 0

Komentar k otazce €. 9:

Vysledky otazky ¢islo 9 ukazuji, Ze zaméstnanci, pracujici ve spolecnosti nejkratsi
dobu, a to do 5 let, si z 69% mysli, ze jsou ke spole¢nosti velmi loajalni. Zbyvajicich 31%
si mysli, Ze jsou primérn¢ loajalni. Zaméstnanci pracujici ve spolecnosti 5-10 let
se vel00% prtipadii shodli, Ze jsou loajalni primérné. Posledni skupina zaméstnanci,
ktera pracuje ve spoleCnosti 11 let a vice si mysli v 68%, ze je primérné loajalni
ke spole¢nosti a 32% zvolilo variantu velmi loajalni. Zadny ze zaméstnanci nezvolil

variantu ,,nejsem loajalni‘.

Tabulka ukazuje, Ze ve firm¢ prevazuje primérnd loajalita. Nadprimérna loajalita

se objevuje nejvice u zaméstnancu pracujicich ve spolec¢nosti do 5 let a to v 69%.
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Otéazka ¢. 10) Nad ramec pracovni doby pracujete prescas
Tab. 10. Délka prace prescas
Pocet odpovédi dle délky trvani pracovniho poméru
do 5ti let 5-10 let 11 let a vice
Nabizené moZnosti Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost

Cetnost (%) Cetnost (%) Cetnost (%)
Vibec, nebo velmi
vyjimecné 0 0 0 0 11 28
Do 5 hodin mésicné 8 62 11 73 22 55
Do 20 hodin mési¢né 5 38 4 27 7 17
Nad 20 hodin mésicné 0 0 0 0 0 0

Komentar k otazce ¢. 10:

Tabulka 10, kterd shrnuje vysledky dotazu na praci piesCas, nam ukazuje, Ze 62%
zamé&stnancl pracujicich ve firmé do 5 let, pracuji nad rdmec své pracovni doby.
Zbyvajicich 38% pracuje piesc¢as do 20 hodin. Druhd skupina zaméstnanc pracuje
podobné: do 5 hodin 73% a do 20 hodin 27%. Zaméstnanci pracujici 11let a vice pracuji
ptescas také nejvice do 5 hodin a to 55%, ale 28% uvadi, Ze ptesCas pracuji pouze
vyjimecné. Zbyvajicich 17% pracuje v praci nad rdmec pracovni doby do 20 hodin

meésicné.

Jako ukazatele loajalnosti k organizaci jsem si vybrala praci piescas,

jelikoZ se domnivam, Ze loajalni zaméstnanec bude také travit v praci vice ¢asu, nad ramec
svych povinnosti. Jak odpovédi zaméstnancl ukazuji, vice ¢asu v praci jsou ochotni stravit
zamestnanci pracujici u spolec¢nosti do 5 let. Je-li tedy prace presCas ukazatel loajalnosti
K organizaci, jsou tito zaméstnanci loajalnéjs$i k organizaci, nez zaméstnanci pracujici

u spolecnosti 11let a vice.
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Tyto vysledky poukazuji na vliv firemni kultury, jelikoz vétSina zaméstnanct pracuje
ve spolegnosti pieséas do 5 hodin. Zadny zaméstnanec neuvedl, Ze pracuje ve spolegnosti
nad ramec svych pracovnich povinnosti nad 20 hodin mési¢né. Tato kultura je typicka
pro byrokratickou spolecnost a statni instituce, kde neni takova zameétfenost na vykon

a vysoké nasazeni ¢i tlak na splnéni zakazky.

Otazka €. 11) V pripadé, Ze byste se znovu rozhodovali 0 zaméstnani, nastoupili byste

ke stavajici spole¢nosti znovu?

Tab. 11. Rozhodnuti o opakovaném nastupu do spolec¢nosti

Pocet odpovédi dle délky trvani pracovniho poméru
do 5ti let 5-10 let 11 let a vice
Nabizené . .
abizené moznosti Relativni Relativni Relativni
Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost | Absolutni | cetnost
Cetnost (%) Cetnost (%) Cetnost (%)
Ano 10 77 14 93 35 88
Ne 0 0 0 0 0 0
Nevim 3 23 1 7 5 12

Komentar k otazce ¢. 11:

Otazku ¢&islo 11 zodpovédéla prevazna vétsina zaméstnancii stejné. Zadny respondent
nezvolil moZnost, Ze by znovu pii rozhodovani o zaméstnani nenastoupil ke stavajici
spolecnosti. Pii opétovném rozhodovani o zaméstnani by zvolilo stavajici spolecnost 77%
zameéstnancu v kategorii délky zaméstnani do 5 let, 93% zaméstnanct v délce zaméstnani
5-10 let a 88% zaméstnanci, ktefi pracuji u spole¢nosti 11 let a vice. Nad rozhodnutim
by vahalo 23% zaméstnanct pracujicich u spole¢nosti nejkrat$i dobu, 7% zaméstnanct

z kategorie druhé a 12% zaméstnancii nejdéle pracujici u spolecnosti.

Data ziskané zodpovédi respondentd jednoznacné vypovidaji o skutecnosti,

Ze zamg&stnanci jsou se zaméstnanim u stavajici spolecnosti spokojeni. Az na 9 respondentii
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z celkového poctu 68, by si opét zvolilo stavajici spolecnost jako svého zaméstnavatele.
Déle mohu konstatovat, ze zaméstnanci pracujici u spolecnosti nejkratsi dobu, by vice
vahalo s opétovnym néstupem ke spolecnosti, nez zaméstnanci pracujici u spolecnosti 5 let

a vice.

Otazka €. 12) Jak jste spokojen/a v zaméstnani?

Tab. 12. Spokojenost v zaméstnani

Index hodnoceni zaméstnancu dle
Index
délky trvani zaméstnani ,
v hodnoceni
Nabizené moznosti do 5ti let 5-10let |11 avicelet celkem
Vztahy na oddéleni mezi pracovniky 2,7 2,4 2,3 2,5
Vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi 2,6 2,3 2,9 2,6
Vztahy mezi nadfizenym a 2,0 2,3 2,1
podf¥izenymi 2,1
Spokojenost s platovym 2,4 3 3,7
ohodnocenim 3,0
Pracovni prostiedi a pracovni 2,9 2,7 2,2
pomiicky 2,6
MozZnosti vzdélavani 2,9 1,8 2,4 2,4
Moznost osobniho riistu a realizace 2,2 2,3 2,3 2,3
Celkova spokojenost v zaméstnani 2,2 2,3 2,4 2,3
Index spokojenosti celkem 2,5 2,4 2,5 2,5
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Spokojenost v zaméstnani

Celkova spokojenost v zaméstnani w_‘
Moznost osobniho rlstu a realizace w

Moznosti vzdélavani

Pracovni prostiedi a pracovni pomucky

Spokojenost s platovym chodnocenim

Vztahy mezi nadfizenym a podiizenymi M

Vztahy mezi jednotlivymioddélenimi

Mozinosti

Vztahy na oddéleni mezi pracovniky

60 o5 10 15 20 25 30 35 40

Index hodnoceni

@ Index hodnoceni zaméstnancl dle délky trvani zaméstnani 11 a vice let
m Index hodnoceni zaméstnanci dle délky trvani zaméstnani 5-10 let

M Index hodnoceni zaméstnanci dle délky trvani zaméstnani do 5ti let

Obr. 7. Graf k otdzce ¢. 12 (Vlastni zdroj, 2014)

Komentar k otazce ¢. 12:

Vysledky otazky cislo 12 jsou pfevedeny do indext, které znazoriiuji aritmetické
primé&ry hodnoceni spokojenosti zaméstnancti dle délky zaméstnani. Z konecnych primeért
je ziejmé, ze vSechny tii skupiny respondenti hodnotily podobnym zptisobem - spokojen.
Celkova spokojenost prvni skupiny je 2,5, druhé skupiny 2,4 a tfeti skupiny 2,5.
Jestlize sefadime vysledky jednotlivych skupin do celku, zjistime, Ze nejvétsi spokojenost
je se vztahy mezi nadfizenym a podiizenymi (2,1) a nejhorsi spokojenost je s financnim

ohodnocenim (3,0).

Prvni skupina, zamé&stnanci pracujici do 5 let ve spole¢nosti, hodnotila nejlépe vztahy
mezi nadfizenymi a podiizenymi (2,0). O druhé a tfeti misto ve spokojenosti v zaméstnani
se deli celkova spokojenost a moznost osobniho riistu a realizace. Nejhlife hodnocena
je moznost vzdélani (2,9), pracovni prostfedi a pomucky (2,9). OvSem ani jednou

nepiekrocil index hodnotu 3.
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Druhd skupina, zaméstnanci pracujici v zaméstnani 5-10 let, ohodnotila nejlépe
moznost, ktera u prvni skupiny byla hodnocena nejhtife. Jedna se o0 moznost vzdélani (1,8).
Stejné prumeéry (2,3) pak ziskaly moznosti: vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi, vztahy
mezi nadfizenym a podfizenymi, moznost osobniho ristu a realizace a celkova spokojenost

v zamé&stnani. Nejhorsi je spokojenost s platovym ohodnocenim (3).

Posledni skupinou jsou zaméstnanci pracujici v organizace 11 let a vice.
Tito respondenti jsou nejvice spokojeni se vztahy mezi nadfizenym a podfizenymi (2,1),
dale pak spracovnim prostfedim a pomtickami (2,2), moznosti 0sobniho rastu (2,3)
a vztahy na oddéleni mezi pracovniky (2,3). Nejvétsi nespokojenost a také nejhorsi index

hodnoceni k této otazce ptiradili moznosti platové ohodnoceni (3,7).

Z vysledkl je ziejmé, ze v jednotlivych polozkach se skupiny pracovniki diametralné
odliSuji. Napftiklad prvni skupina hodnoti moznosti vzdélavani nejhiife, zatimco skupina
druhd je stouto moznosti nejvice spokojena. Nicméné zadné hodnoceni, mimo kritéria
spokojenost s platovym ohodnocenim, se vyrazné neodlisuje. VSechny indexy se pohybuji

neustale kolem stupné hodnoceni 2. Mira spokojenosti je tedy stejna.
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Otazka ¢. 13) Co by se podle Vas mélo ve spole¢nosti zménit, abyste se citili aplné

spokojené?

Tab. 13. Nezbytné zmény k uplné spokojenosti

Hodnoceni zaméstnanci dle délky trvani zaméstnani

Nabizené moznosti do 5ti let 5-10let |11l avicelet| Celkem
Finanéni ohodnoceni 6 8 20 34
Vztahy na pracovisti 1 2 8 11
Pracovni prostiedi 3 5 2 10
Bez odpovédi 1 - 4 5
Vztahy s vedenim - - 4 4
Pfipravenost firmy na zmény - - 2 2
Loajalita zaméstnancu 1 - - 1
Pristup zakazniku 1 - - 1

Komentar k otazce ¢. 13:

Otazka 13 byla otdzkou otevienou. Zde zaméstnanci

uvedli, jaka zmeéna

by ve spole¢nosti piispéla k jejich plné spokojenosti. Zaméstnanci pracujici u spolecnosti

nejkrat§$i dobu uvedli 6x finan¢ni ohodnoceni, 3x pracovni prostiedi, 1x loajalitu,

Ix pfistup k zédkazniklim, 1x vztahy na pracovisti a ldotaznik byl bez odpovédi.

Zaméstnanci, ktefi pracuji 5-10 let u téZe organizace, uvedli finan¢ni ohodnoceni

v 8 piipadech, 5Xx uvedli pracovni prostiedi a 2x vztahy na pracovisti. Zaméstnanci

pracujici u spole¢nosti nejdéle volili také nejvice financni ohodnoceni a to 20x. Déle

pak uvedli 8x vztahy na pracovisti, 4x vztahy svedenim, 2x pracovni prostiedi

a 2x pripravenost firmy na zmeény. 4 zaméstnanci na dotaz neodpoveédeli.

Celkové nejvice zaméstnanci uvadéli, a to v 34 piipadech, finan¢ni ohodnoceni.

Dalsi ¢astd odpovéd’ byla vztahy na pracovisti (11x) a pracovni prostiedi (10x).

5 respondentll na otazku neodpovédeélo.
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Otazka ¢. 14) Z nasledujici nabidky vyberte 5 hodnot, o ktervch si myslite,

Ze jsou duleZité pro spravny chod organizace

Tab. 14. Hodnoty diilezité pro spravny chod organizace

Poradi Nabizena hodnota Pocet vybért
1. Finan¢ni stabilita 60
2. Zodpovédnost 54
3. Profesionalita 49
4, Pfesnost 46
5. Orientace na zdkaznika 34
6. Tymova prace 32
7. Orientace na vysledek 18
8. Oteviena komunikace 18
9. Tradice 10
10. Vysoké pracovni nasazeni 8
11. Inovace 6
12. Pfesné stanovena pravidla 4
13. Silna autorita 1
14, Rivalita na pracovisti 0
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Hodnoty dulezité pro spravny chod organizace
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Obr. 8. Graf k otdzce ¢. 14 (Vlastni zdroj, 2014)

Komentar k otazce ¢. 14:

Zaméstnanci Vv této otdzce =zaSkrtadvali pét hodnot nezbytnych pro Usp&Sny
chod spole¢nosti. V 5 ptipadech ze 14 moznosti zvolilo hodnotu 50% a vice respondentt.
Mizeme tedy uvaZzovat o hodnotach, které jsou spoleéné sdilené. Jedna se o hodnoty
financni stabilita, zodpovédnost, profesionalita, presnost, orientace na zdakaznika. Dalsi
dilezitou hodnotou, ktera byla zvolena celkem 32x, byla hodnota tymova prace. Na druhé
strané ani jeden zaméstnanec nezatrhl hodnotu rivalita na pracovisti, a pouze jeden zvolil

silna autorita, coz také dokazuje sdileni ¢i nesdileni hodnot.

Hodnota orientace na zdkaznika a tymova prace mize vypovidat o specifi¢nosti
firemni kultury, ktera by méla byt svym charakterem byrokratickd, nicméné
se zde prolinaji prvky kultury s orientaci na zakaznika (viz. Kapitola 5.3). O kultuie
byrokratické vypovida hodnota zodpovédnost (54x) a hodnota ptesnost (46x). Hodnoty

volené nejméné ¢i vlubec jsou zase typické pro kultu zaméfenou na vykon.
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Otazka ¢. 15) Napiste t¥i duvody, o ktervch si myslite, pro¢ by mél klient zvolit pravé

Vasi spoleénost

Tab. 15. Tti dGvody, pro¢ ma klient zvolit spole¢nost

Pofadi | Diivody uvedené zaméstnanci Cetnost
1. Stabilita 52
2. Dostupnost 36
3. Spolehlivost 29
4. Profesionalita 23
5. Dutvéryhodnost 15
6. Zodpovédnost 11
7. Dobré jméno 10
8. Dobré vztahy s 1ékati 4
9. Kladné hodnoceni zakaznikt 4
10. Karta zZivota 3
11. Kvalita sluzeb 2
12. Flexibilita 2
13. Prevence 1
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Diivody pro¢ zvolit pojisténi u ZP MV CR
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Obr. 9 Graf k otdzce ¢. 15 (Vlastni zdroj, 2014)

Komentar k otazce ¢. 15:

V této otdzce méli zaméstnanci uvést tii hodnoty, které¢ jsou konkurencéni vyhodou
organizace. NejCastéji uvadéné hodnoty byly: stabilita (52x), dostupnost (36x),
spolehlivost (29x), profesionalita (23x), divéryhodnost (15x). 4 respondenti na tuto otazku

neodpoveédeli.

ZP MV CR sice nema Eticky kodex pro zaméstnance, nicméné jeji hodnoty
Ize vyvodit zejména ve zpisobu prezentovani se na vetejnosti a vefejnych dokumentd.
Tradici, spolehlivost a diivéryhodnost odkazuje na své dlouholeté puisobeni na trhu
a mottem ,, nejvetsi zaméstnanecka zdravotni pojisStovna“. Hodnoty jako profesionalita,
zodpovédnost a stabilita dokazuje naptiklad ve formé certifikaitu ISO 9001
I ve Vyrocnich zpravach, ze kterych lze vyvodit zpisob hospodafeni. Dale 1ze sledovat
Vv propagacnich materidlech ur¢enym potencialnim klientim odkazovani na vyse uvedené
hodnoty adale hodnoty jako je dostupnost, prevence, Kkarta Zivota, stabilita
a otevienost. Pievaznd vétSina hodnot, které spolecnost deklaruje, je zaméstnanci

uznavana.
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5.6 Zavér vyzkumu

Hlavnim vyty¢enym cilem praktické ¢asti bylo zjisténi firemni kultury u brnénské
pobocky Zdravotni pojistovny ministerstva vnitra Ceské republiky. Jednalo se predevsim
o zjisténi norem chovani zamétenych na komunikaci, zjisténi spokojenosti zaméestnancti
a vnimani hodnot. Tento cil byl proveden a je soucésti komentaii a vyhodnoceni vSech

otazek.

Druhy ukol stanoveny na zacatku sociologického Setieni bylo potvrzeni ¢i vyvraceni

mnou stanovenych hypotéz:

Hypotéza H1: Mladsi zaméstnanci uprednostiuji komunikaci otevienéjsi a neformdlni

nez zaméstnanci starsi.

Vyhodnoceni: Komunikaci ve spolecnosti vnimaji v§echny vékové kategorie ve vice
nez 50% stejné a to spiSe formalné. Informace ziskdvaji vSichni zaméstnanci z vétsi
poloviny shodné - cestou formélni i neformalni. Mlads$i zaméstnanci se tedy v obou
pfipadech od starSich neodliSuji. Jako interni komunikaéni prosttedek pouzivaji
zaméstnanci v€kové kategorie 25-40 let nejvice prostiedek neformalni- telefon.
Zaméstnanci v kategorii 55let a vice davaji pfednost formalnéjsi komunikaci - emailu.
Déle jsem ale zjistila, Ze ¢im je zameéstnanec star$i, tim je otevienéjSi ke sdélovani
svych ndzorti. Nedd se tedy jednoznacné fici, ze by mladsi zaméstnanci upiednostiiovali

komunikaci otevienéjsi a méné formalni.

Hypotéza H1 se nepotvrdila.

Hypotéza H2: Zaméstnanci pracujici déle u spolecnosti budou vice loajalni vuci

organizaci, nez zaméstnanci pracujici u spolecnosti 5 let a méné.

Vyhodnoceni: 69% zaméstnancti pracujicich Vv organizaci do 5 let se povazuje za
velmi loajalni ke spolecnosti. Kategorie zaméstnancti 5-10let odpovédéla ve 100%, ze je
prumérmné loajalni. Zaméstnanci pracujici u spolec¢nosti nejdéle zvolilo moznost velmi
loajalni v 32% a mozZnost primérné loajalni v 68%. Zaméstnanci pracujici u spole¢nosti 5
let a méné jsou tedy, vice loajalni ke spolecnosti, nez zaméstnanci pracujici ve spolenosti

déle. V pfipadé, Ze budu posuzovat loajalitu také podle prace prescas, tak kategorie
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zaméstnancil 11 let avice pracuje nad rdmec pracovni doby méné nez zameéstnanci

pracujici u spole¢nosti do 5Slet.

Hypotéza H2 se nepotvrdila

Hypotéza H3: Existuje souvislost mezi délkou zaméstnani a mirou spokojenosti

Vv organizaci.

Vyhodnoceni: Celkovy index spokojenosti u zaméstnanci v kategorii do 5 let je 2,5.
Kategorie zaméstnancti pracujicich u spolec¢nosti 5-10let dosahla indexu 2,4. Kategorie

zameéstnancl pracujicich nejdéle ma index 2,5. Spokojenost zaméstnancti je tedy stejna.

Hypotéza H3 se nepotvrdila

Hypotéza H4: Nejcastejsim  diivodem nespokojenosti v organizaci bude  financni

ohodnoceni.

Vyhodnoceni: Vysledky odpovédi ukazuji, ze nejcastéji vyskytujici se odpoved’ z 68,

byla ,,finan¢ni ohodnoceni* a to celkem 34x.

Hypotéza H4 se potvrdila

Hypotéza HS: Vetsina zaméstnancii sdili alespon 4 hodnoty piisobici kladné na chod

organizace.

Vyhodnoceni: Z nabizenych 14 moznosti zvolilo 5 hodnot minimélné 50%
zaméstnancl. Jednd se o hodnoty: financni stabilita (60x), zodpoveédnost (54x),
profesionalita (49x), pfesnost (46x), orientace na zdkaznika (34x). Hodnotu rivalita

na pracovisti nezvolil Zadny zaméstnanec.

Hypotéza H5 se potvrdila
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Navrh na pouziti vysledkii vyzkumu v dané organizaci

Na zakladé vysledkd zjiténych dotaznikovym §etfenim u zaméstnancti ZP MV CR
se domnivam, ze v organizaci prevazuje kultura zaméfend na byrokracii. Nicméng,
pro udrzeni si své pfedni pozice na trhu, by se méla organizace nadale pokouset
0 nastaveni hodnot zamétenych na zdkaznika. Je zifejmé, ze k tomuto nestai pouhé
deklarovani hodnot, které nalezneme ve firemnich materialech a tiskovinach. Jedna
z moznych cest, jak se pokusit hodnoty upevnit, je vyziti potencialu vedoucich
pracovniki, protoze pravé vztahy k nadiizenym byly Vv Zebficku spokojenosti na prvnim

miste.

Z vysledkti dotaznikového Setfeni povazuji za velkou vyzvu pro personalni
management nizkou spokojenost se vzdjemnymi vztahy mezi pracovniky a hodnoceni
pracovniho prostfedi. Tyto nedostatky jsou relativné snadno odstranitelné za pomoci
vyuziti liniovych manazert. Je tfeba nezapominat na to, ze pracovni vztahy ovliviiuji
nejen vykon zaméstnanci a miru jejich loajality, ale ptisobi také na napliovani jejich
Zivotnich cili. Harmonické vztahy na pracovisti vytvareji nejen produktivni atmosféru,
ale také eliminuji vznik stresovych situaci i syndromu vyhoteni. Personalisté by tak méli
iniciovat uceleny vzdélavaci program pro liniové vedouci pracovniky, aby se naucili
poznatky z psychologické a sociologické teorie efektivné uplatiovat v praxi. A pravé

Vv této oblasti vidim prostor pro uplatnéni socialni pedagogiky.
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ZAVER

Diplomova prace se zabyva firemni kulturou a jejim vlivem na fizeni lidskych zdrojt.
Firemni kultura je pfitomna v kazdé organizaci a lze ji povazovat za nepiimy nastroj fizeni,
protoze ovlivituje chovani lidi v organizaci. Diky tomuto ptsobeni se dnes stava firemni
kultura soucasti ,,moderni koncepce persondlniho fizeni*, kterd se snazi vyuzit potencidlu

firemni kultury k zajisténi dlouhodobé tispésnosti organizace.

Cilem teoretické Casti diplomové prace bylo objasnéni problematiky firemni kultury
a jeji funkce v oboru persondlniho fizeni. Vymezila jsem pojem firemni kultura a popsala
jeji prvky a determinanty. Déle jsem charakterizovala oblast fizeni lidskych zdrojt, véetné
ukold, cili a postaveni v systému moderni organizace. V dalsi kapitole jsem se vénovala
teoretické roviné vlivu firemni kultury na fidici procesy v organizaci, ktera by méla slouzit
jako podklad pro nastaveni optimalni kultury v organizaci. Zavér teoretické ¢asti popisuje
proces zmény firemni kultury a jeji tiskali, jelikoz zména a nastaveni firemni kultury

je proces dlouhodoby.

Soucasti diplomové prace je Cast praktickd, jejiz cilem bylo analyzovat firemni
kulturu vybrané organizace. Pomoci obsahové analyzy firemnich dokumentt
a dotaznikového Setfeni jsem zjiStovala normy chovani, vniméani hodnot a spokojenost
zaméstnanct v organizaci. Obsahovou analyzu jsem provedla na zékladé dostupnych
firemnich dokumentii uvefejnénych na webovych strankach organizace. Dotaznikové
Setfeni prob&hlo v brnénské pobo¢ce Zdravotni pojistovny ministerstva vnitra Ceské
republiky a zacastnilo se ho 68 zaméstnancti. Ziskana data jsem u kazdé otazky zpracovala
do tabulky, pfipadné grafu a opatfila je svym komentafem s analyzou a vyhodnocenim
udaji. Nasledné jsem vysledky srovnala s hypotézami, které jsem si v tivodu vyzkumu

stanovila.

Na zéklad¢ analyzy firemni kultury u vybrané organizace bylo zjiSténo,
ze se zde prolinaji prvky kultury byrokratické s prvky zaméfenosti na zakaznika. Firemni
kultura zcela jist¢ ovliviluje chovani, vnimani i spokojenost zamé&stnancii a ve vétSiné
odpovédi se zaméstnanci shodovali. Charakter vnitropodnikové komunikace
je nadpolovi¢ni vétSinou zaméstnancti vniman stejné. Spole¢né sdilené nejcastéjsi hodnoty
V organizaci jsou stabilita, zodpovédnost, profesionalita, pfesnost a orientace na zakaznika.

VétsSina hodnot, které spolecnost deklaruje ve firemnich dokumentech a propagacnich
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materialech, se shoduje shodnotami zaméstnancti. Mira spokojenosti v organizaci
je uvsech zaméstnanci stejna. Dle vysledkti spokojenosti zaméstnanc v organizaci,
by mél personalni management iniciovat zlepSeni vztahti mezi pracovniky a optimalizaci
pracovniho prostiedi. Tyto dva faktory ovliviiuji spokojenost na pracovisti a nasledné
I pracovni vykon a také minimalizuji vznik stresovych situaci a syndromu vyhoteni.
A pravé u dotazovanych zaméstnanctl, jejichz kazdodenni pracovni ndplni je jednani

s lidmi, je potieba riziko vzniku syndromu vyhoteni aktivné sniZovat.

Firmy v podnikatelském prostiedni musi v soucasnosti ¢elit mnozstvi a rychlosti
zmén, které jsou dlsledkem globalizace a informacnich technologii. Pro zajisténi
uspésnosti firmy je jiz dilezitd nejen schopnost predvidat zménu, ale do poptedi se dostava
schopnost umét se adaptovat na nové zmény a ucit se reagovat. K zajisténi této nepietrzité
dynamic¢nosti nabyvd na vyznamu firemni kultura. Moderni persondlni management
se zaméfuje na teoretické poznatky o firemni kultufe se snahou nastavit v organizaci
optimalni firemni kulturu, kterd bude prospé$na nejen v konkurenceschopnosti a zvySovani

vykonnosti, ale také Vv oblasti prace slidskymi zdroji, jelikoz lidsky kapital

vvvvvv

Nastaveni tzv. idealni kultury neni jednoduché, ponévadZz se jednd o proces
dlouhodoby. Také diky jedinec¢nosti kultury kazdé organizace neexistuje univerzalni navod
na fizeni jeji zmény. Na druhou stranu i ptes tato tskali, by nemél vrcholovy management
opomijet jeji vliv na fizeni lidskych zdroji. Optiméalné nastavend firemni kultura
ma pozitivni vliv na zamé&stnance, protoze pusobi na soudruznost lidi v organizaci, posiluje
spolecné védomi ,,MY*“, usnadituje adaptaci, vyrovnani se stresovymi situacemi a zvySuje
spokojenost zaméstnancti. Firemni kultura ovliviluje chovani zaméstnanci tim,
ze pracovniky aktivuje a sméfuje k napliovani cili organizace, ¢imZ pfispiva

také K naplnovani cilti individualnich.
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SEZNAM PRILOH

Pl Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK

1. Jste [] muz [] Zena

2. Kolik je Vam let?
[] do25

[] 25-40

[] 41-55

[] 55avice

3. Jak dlouho pracujete u stavajici spole¢nosti?
[ ] do5tilet

[] 5-10let

[] 11leta vice

4. Komunikaci ve Vasi spole¢nosti vnimate jako:
[ ] Velmi formalni

[ ] Spise formalni

[] Spise neformalni

[ ] Neformalni

5. Jaky komunika¢ni prostifedek pouZivate nejcastéji pro interni komunikaci ve spole¢nosti?
[ ] Telefon

[] Email

[]Dopis, ti§téna zprava

[ ] P¥ima komunikace (,,z o¢i do o&i*)

6. Informace, které potiebujete pro svou praci, mate k dispozici:
[ ] Vyhradné oficialni cestou (porady, véstniky)
[[] Cast informaci je oficialni, ostatni ziskavam neformalni cestou

[ ] Vétsinu informaci ziskdvame neformélni cestou



7. Informaci poti‘ebnych pro svou praci mam:
[ ] Malo
[ ] Dostate¢ng

[ ] Pfilis mnoho a pro mé nepodstatnych

8. Své nazory na situaci a problémy ve spole¢nosti:
[ ]Mohu oteviené sdélovat
[ ]Musim sdélovat opatrné a diplomaticky

[ ] Nemohu sdélovat, vystavuji se postihu

9. Myslite si, Ze jste loajalni ke spole¢nosti?
[ ] Ano, velmi loajalni
[ ] Primérné loajalni, jako u vétSiny firem

[]Ne, nejsem viibec loajalni

10. Nad ramec pracovni doby pracujete pi‘escas:
[] Viibec nebo velmi vyjimeéné

[ ]Do 5 hodin mési¢né

[ ] Do 20 mési¢né

[ ]Nad 20 hodin mé&si¢né

11. V pripadé, Ze byste se znovu rozhodovali o zaméstnani, nastoupili byste ke stavajici

spole¢nosti znovu?

[ ]Ano
[ ] Ne

[ ]Nevim



12. Jak jste spokojen/a v zaméstnani? U nasledujicich moZnosti ohodnot’te, zaskrtnutim
poli¢ka 1-5, svou spokojenost.

(1 - velmi spokojen, 2 - spokojen, 3 - ani spokojen ani nespokojen, 4 - nespokojen, 5 - velmi
nespokojen)

Hodnoceni
Moznosti k hodnoceni

Vztahy na oddé€leni mezi pracovniky

Vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi

Vztahy mezi nadfizenym a podfizenymi

Spokojenost s platovym ohodnocenim

Pracovni prosttedi a pracovni pomicky

Moznosti vzdélavani

Moznost osobniho rustu a realizace

Celkova spokojenost v zamé&stnani

13. Co by se podle Vas mélo ve spoleCnosti zménit, abyste se citili uplné spokojené?



14. Z nasledujici nabidky vyberte 5 hodnot, o kterych si myslite, Ze jsou diileZité pro spravny

chod organizace.

Hodnota Vybér

Presnost

Siln4 autorita

Tymova prace

Orientace na vysledek

Ptesné stanovena pravidla

Profesionalita

Oteviena komunikace

Vysoké pracovni nasazeni

Tradice

Zodpovédnost

Inovace

Rivalita na pracovisti

Finan¢ni stabilita

Orientace na zakaznika

15. NapisSte tfi diivody, o kterych si myslite, pro¢ by mél klient zvolit pravé Vasi spolecnost:



