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Nazev diplomové prace:
Organizacni kultura a jeji vazba na organizacni strukturu

Abstrakt:

Prace popisuje organizacni strukturu a analyzuje organizacni kulturu v konkrétni organizaci.
Hleda vazby, které tyto dvé oblasti navzajem propojuji, a naléza je v normach chovani. Iden-
tifikuje spolecné faktory sdilenych hodnot, norem chovani a pojmenovava je pomoci
vhodné typologie kultury. Navrhuje spolecna opatfeni, kterd by ve zkoumané organizaci
jednak eliminovaly negativni dopady rozttisténosti hodnot a norem chovani jednotlivych
¢lend, a zaroven vice vyufZily jejich pozitiv, tj. kompaktnosti hodnot a norem chovani. To vse
za Ucelem snazsiho fizeni organizace a efektivnéjsiho naplnovani spolecnych cil(i organiza-

ce.
Abstrakt:

Meine Arbeit beschreibt die Organisationsstruktur und analysiert der Organisationskul-
tur in der konkreten Firma. Sie fiihrt so durch, damit es moglich ist zwischen diesen
zwei Gebieten eine Verbindung zu finden, die sie miteinander verbindet. Diese Verbin-
dungen findet sie in Verhaltensnormen. Gemeinsame Faktoren der geteilten
Verhaltenswerten und Normen identifizieren, sie in die passende Typologie der Kultur
einordern. Wirksame MaRRnahmen vorzuschlagen, die in der geforschen Organisations-
struktur einerseits negative Einschlage der Zersplitterung von Verhaltenswerten und
Normen der einzelnen Organisationsmitglieder eliminieren und andererseits |hre Posi-
tive, d.H. die Kompletheit der Werten und Verhaltensnormen mehr ausniitzen. Das
alles zum Zweck der einfachern Organisationsfiihrung der effektiveren Erfiillung von

gemeinsamen Zielen der Organisation.

Klicova slova:

Organizacni struktura, organizacni kultura, hodnoty, normy chovani, typologie kultury,
mékkeé faktory
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Uvod
Organizacni kultura a struktura a jejich fizeni jsou mocnymi nastroji v organizaci slouzi-
cimi k formovani, udrZovani a motivovani jednotlivych c¢lenli organizace. Ve svété

neexistuje jedna universalni organizacni kultura ani organizacni struktura, ktera by vy-
hovovala kazdému, kterad by se dala vzit jako model a pouZit ve vSech organizaci jako

zaruka jejich Uspéchu. V souvislosti se vstupem Ceské republiky do EU sili stale tlak na
ty Ceské organizace, které chtéji v celosvétovém ekonomickém prostredi dlouhodobé
obstat a ddle se rozvijet. Takovéto organizace, respektive jejich management musi byt
schopen synchronizovat chovani celého systému (organizace) tak, aby dokazaly v tvrdé
konkurenci obstat a prosadit se. Z tohoto divodu jsou organizace stéle vice podrobova-
ny rdznym analyzam a hleda se ,néco”, co vyraznym zpUsobem k Uspéchu organizaci
napomaha. Stale vice autorl se shoduje, Ze pravé mékké faktory fizeni, do kterych se
radi organizacni kultura, vyraznym zplsobem ovliviuji fungovani, konkurenceschopnost
a vykonnost organizace, a radi se mezi hlavni pric¢inu kvality pracovniho Zivota clen(
organizace. Za jadro organizacni kultury jsou povazovany predevsim organizacni hodno-
ty realizované normami chovani. Normy chovani jsou dualeZitym konstruktivnim,
tvarujicim a funkénim prvkem organizacni kultury, a vztahuji se ktomu, jak je
v organizaci obvyklé se ve strukture chovat napf. byt aktivni a iniciativni, byt tvofivy, byt
konformni, predavat si znalosti a informace (maximalné spolupracovat), chtit byt lepsi

nez konkurence.

STRANA 15
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1 Organizace

Nize uvedené definice organizace ukazuji, Ze organizace je tu pfedevsim proto, aby se
néco ,udélalo”, aby se fizenym zplsobem dosahlo kolektivnich cil(. Pro naplnéni kolek-
tivnich cill, je pfitom tfeba vytvofit urcité socialni usporadani, tedy mit k dispozici jisty
pocet Clen(, ktefi jednaji s ostatnimi ¢leny a vzajemné se ovliviuji. Organizaci mizeme
povaZovat za otevieny systém, ktery je ovliviiovan vnéjsSim prostfedim. Tento systém
pak preménuje vstupy na vysledky. BEhem transformace vstupt na vysledky celi systém
radé problém(; jedna se napf. o problémy tykajici se struktury, vztahl a vzdjemné za-
vislosti. Podle Armstronga (2008) ve skuteénosti dochazi ke stfetu formalni organizace
s neformalni organizaci, kterd predstavuje sit vztaht. Vztahy v organizaci maji dvé po-
doby. Prvni podobu predstavuji vztahy formalni, které miZeme popsat pomoci
organizacniho schématu neboli organigramu a je zde presné dan vztah nadfizenosti a
podfizenosti. V organizaci vSak funguji i neformalni vztahy, které zahrnuji kooperaci,
komunikaci, uplatfiovani autority a moci, a ty je tfeba brat v potaz také.

Definic organizace existuje celd fada, nize jsem se pokusila uvést, alespon nékteré
z nich.

,Organizace jsou socidlni jednotky (nebo lidska seskupeni), zamérné konstruované
a rekonstruované k dosaZeni specifickych cili (ETZIONI, 1964).“

,O0rganizace je strukturovand socidlni skupina se zacilenou, pldnovanou, koordinova-
nou, kontrolovanou a ucelné fizenou spole¢nou, nicméné funkéné diferencovanou,
¢innosti (NAKONECNY, 2005, s. 12).“

»Organizace je celistvy socidlni utvar, kde se jednotlivé ¢dsti vzajemné doplhiuji a jsou
spojovdny s jejich vyznamem pro celek (NOVY et al., 2006, s. 104). “

,Organizaci rozumime urcité socidlni uspordddni vytvofené proto, aby se fizenym
zplisobem jedndni dosdhlo kolektivnich cilii (DEDINA et al., 2007, s. 16).”
»Organizace je pojem oznacujici zpravidla organizovanou formdlni skupinu lidi, kteri

maji spolecné cile a motivaci, méri vlastni vykonnost a jsou vymezeni viici okolnimu pro-
stfedi (ManagementMania, 2014).“

Vice méneé vsechny definice organizace fikaji jedno a to samé. Popisuji organizaci jako
urcité spolecenstvi, jednotny celek, jehoz ucelem je dosdhnout pfedem stanoveného
cile, coz by se samotnému jedinci tézko podafrilo, a pokud vibec ano, urcité by nato
spotfeboval enormni mnozstvi ¢asu, nedmérné finalni odméné. Proto je nutné, aby se
lidé, ktefi maji obdobné zaméry, spojovali a organizovali urcité socidlni celky. Vytvorené

socialni celky pak funguji jako prostfedky dosahovani spole¢nych cild.

STRANA 16
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Pro naplnéni pfedem stanového cile organizace, pro udrzeni tempa v odpovidajicim
vykonu a pro dostate¢nou motivovanost ¢len(l organizace k dosahovani cilll je zapotrebi
propojit jak formalni, tak neformalni stranku organizace.

Formalni stranku organizace predstavuje vnitfni formalizované, zpravidla hierarchic-
ké usporadani celku, postaveni vztahu nadfizenosti a podfizenosti, vymezeni
plsobnosti, pravomoci a odpovédnost. Respektive jde o idedlni predstavu o tom, jak
ma byt organizace vibec organizovana, jak maji byt v organizaci regulovany informace,
a to nejen ty, které se prenaseji ve sméru shora dol(, ale nasledné i zdola nahoru, tzn.
prabéh zpétné vazby (WEINER, 2010).

1.1 Organizacni struktury

Struktura organizace je fazena mezi ,tvrdé” faktory Uspéchu organizace, stejné tak jako
napf. strategie nebo organizacni systém. Vytvoreny systém umozZni fidit, koordinovat
a motivovat pracovniky, propojit tak vhodné technologie, zpracovavané ukoly a lidské

zdroje organizace.

Vhodna organizacni struktura umozni organizaci |épe a efektivné dosahovat stanovenych
cill, coZ je vlastné jednim ze zakladnich cill Uspéchu organizace, resp. jedinou funkci orga-
nizace je dosahnout cile (NOVOTNA, 2008). Organiza&ni struktura neni v podstaté nic jiného
nez formalni systém ukoll a vztah( podrizenosti a nadfizenosti, ktery ma za cil dosahnout
Uspéchu. Struktura organizace fika, jaké chovani je od jednotlivych ¢lenl v organizaci
océekdvano(BLAZEK, 1999).

Organizacni struktury vznikaji v procesu organizovani. Existuji dva zpUsoby jejich vzniku,
bud' je struktura vyvijena pfimo na miru, jeSté pred vznikem organizace (jedna se o pripady
nadnarodnich firem, které rozsifuji svou sit v novych lokalitach), nebo se vyviji ad hoc, podle
aktudlni potfeby organizace. Smyslem organizacnich struktur je rozdéleni prace mezi cleny
organizace a koordinace jejich aktivit tak, aby byly zaméreny k dosahovani organizacnich
cili. Ddvodem vzniku organizacni struktury je nezbytnost organizace v délbé prace, ktera
umoziiuje koordinaci a fizeni aktivit ¢lenl organizace. K délbé prace musi dojit, aby mana-
Zerska cinnost mohla byt efektivni. Divodem délby je také rozsah a rlznorodost

vykondvanych praci v organizaci.

Bélohlavek (2001, s. 458) vyzdvihuje u organizacni struktury:
» , Efektivni ¢innost organizace a vyuZiti zdrojt;
> Sledovani aktivit organizace;

> Pridéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti cinnosti organizace ¢lenum a skupi-

ndm clend;
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» Koordinaci ¢innosti riiznych sloZek organizace a riznych oblasti ¢innosti;
> Prizplsobeni zméndm v okoli;

> Socidlni uspokojeni ¢lend, ktefi pracuji v organizaci.”

Frederick Taylor, jak uvadi Dédina (2007, s. 130), na zakladé podrobnych analyz organi-
zace prdace stanovil tfi hlavni body, kterych se snazil pfi organizaci prace dosahnout a
které mély predevsim eliminovat vykonavani duplicitnich ¢innosti, nizkou Uroven fizeni,
zpUsobujici pomalou praci, a ponechavani vybéru pracovnich metod samotnym pracov-
niklm:

>, Efektivita — odstranéni duplicit;

> Predvidatelnost — a z ni plynouci standardizace;

» Kontrola a Fizeni — zavedeni striktni hierarchie autorit.”

Pfi tvorbé organizacni struktury je podle Dédiny (2007, s. 134) nutné uvazit prfedevsim
pét zdkladnich hledisek:

> ,Specializace — resi predevsim zaméreni ndpliné cinnosti jednotlivych pracovnikd,

jak tzce ¢i komplexné bude zamérend.

> Hierarchie — resi, zda ma byt organizace strmd, i plochd a jakym zptisobem tato

volba bude ovliviiovat chod organizace.

» Seskupovdni- resi, zda maji byt jednotlivi pracovnici rozdéleni do oddéleni

funkcné podle specializaci, nebo podle sluZeb a vyrobku, které vytvareji.

> Integrace — resi, jakého stupné md dosdhnout integrace jednotlivych cdsti

vvs

organizace, aby bylo dosaZeno co nejvyssi efektivity.

> Rizeni — resi provddéni fidici ¢innosti managementem, miru centralizace ¢&i
decentralizace rozhodovdni, volbu, zda bude organizace preferovat formdlni,ci

neformadlni vztahy mezi pracovniky.”

Jako dva hlavni uUkoly struktury organizace jsou uvadény: 1) ,Efektivni tok informaci
uvnitf organizace” - efektivni tok informaci by mél pfispét k redukovani nejistoty
z dlivodu nedokonalych, asymetrickych informaci v rozhodovacim procesu; 2) , Efektivni
koordinace a integrace riznorodych Cinnosti organizace”, které organizace provadi pro-
stfednictvim jednotlivce, skupin, tymd & oddéleni (DEDINA et al., 2007, s. 134).

Prvnim krokem pfi rozhodovani, jak by prace méla byt organizovana, je rozhodnuti
o specializaci ¢i komplexnosti pracovni ¢innosti; vysledkem je pak definice pracovni ¢in-
nosti (délba prace), ktera je ndsledné formdlné zdokumentovdna v popisu prace. Jednd
se vlastné o vytvoreni procesni struktury vychdazejici z délby prace (vécné pojatych ¢in-
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nosti). Druhym krokem je rozhodnuti o vztahu nadfizenosti a podfizenosti; k tomu se
¢asto vyuZzivaji v organizacich diagramy, organigram. V tomto pfipadé jde zase o vytvo-
feni Utvarové struktury, vychazejici z délby pravomoci a odpovédnosti manaZerd za
skupiny vykonavanych cinnosti a jejich vysledky. Utvarova® struktura je dana seskupe-
nim mist a mocenskymi, resp. informacnimi vztahy mezi nimi. Nalezneme v ni jisty
pocet Urovni fizeni, tzn. hierarchii organizace, a zdroven rozpéti fizeni. Rozpéti Fizeni
ndm ukazuje, kolik pracovniki je pfimo podfizeno jednomu vedoucimu. Rozpéti fizeni
ovliviiuje tvar organizacni struktury. Pocet Urovni uréuje plochost, ¢i strmost organizac-
ni struktury. Cim vétsi rozpéti pii konstantnim poctu pracovnik{l v organizaéni jednotce,
tim je struktura plo3si a poéet organizaénich trovni (skupin) mensi. Cim mensi je rozpéti
fizeni, tim je struktura strméjsi a pocet Urovni vétsi. Strma organizaéni struktura (malé
organizacni rozpéti) odpovidd malému poctu podfizenych, ktery ma na starosti jeden
nadfizeny pracovnik. Velké mnoZstvi organizacnich Urovni ma tendenci vytvaret velké
organizacni pyramidy. Tato struktura neni pfilis flexibilni, je uréena predevsim pro sta-
bilni prostfedi. Naopak plochda organizacni struktura odpovida velkému poctu
podfizenych pracovnik(, které fidi a vede jeden nadfizeny pracovnik. Typicka je pro tuto
organizacni strukturu pravé flexibilita pracovniho prostredi. Z dlouhodobého pohledu,
pfi zvySujicim se poctu podfizenych pracovnikd neni mozné z dGivodu ,,zahlcenosti ma-
naZera vSechny podfizené ufidit, existuje totiz uréitd omezenost rozpéti fizeni; feSenim
je pak vytvareni vice organizaénich trovni (BLAZEK, 2011).

Obrazek 1- Strma a plocha organizaéni struktura

-
TS

-:-i-

Strma organizacni struktura

Zdroj: ManagmentMania, 2013

Plocha organizaéni struktura

...................................................

' Utvar je zde chapéan jako seskupeni prvk( organizacni struktury, tedy lidi, vybavenych urcitymi prost¥edky, ktefi se nalézaji na
stejném misté, jako je napt. oddéleni, kancela nebo dilna. (BLAZEK, 1999).
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1.2 Typy struktur organizace

Co se tyce klasifikace organizacnich struktur, neexistuje v zahrani¢ni literature jednotna
klasifikace. Postupnym vyvojem vznikaji organizacni struktury hierarchické a hybridni.
Tyto struktury Ize velmi tézko popsat, natoz najit shodné charakteristické rysy, které by
umozniovaly jejich rozélenéni. V zakladnich rozfazovacich charakteristikach se odrazi
pracovni naplné, vztahy nadfizenosti a podrizenosti, rozhodovaci kompetence ¢i ¢leni-
tost organizacnich prvkd v dané organizacni strukture.

Struktura organizace je ve firmach nejvice odvozovdna podle rozhodovaci pravomoci,
podle vztahu nadfizenosti a podfizenosti. RozliSuji se dva zadkladni typy, organizac¢ni
struktura liniova a $tadbni, ¢asto k nim byva pfipojovana i struktura funkéni. Zdaleka se
vsak nejednd o jediné typy organizacni struktury, se kterymi se v praxi setkavame. M-
Zeme se setkat s fadou kombinaci téchto dvou zakladnich typQ, ale i s fadou dalSich,
zcela odlisnych forem (CAJTHAMER et al., 2010).

Podle charakteristiky uplatfiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednot-
kami struktury rozliSujeme (CAJTHAMER et al., 2010, s. 203) organizacni struktury:

> liniové (linedrni);
» stabni;
» kombinované (napriklad liniové stabni, liniové stabni se ziskovymi stredisky cilové

programové, organizacni tymy, maticové, projektové aj.).”

1.2.1 Liniové (linedarni) organizacni struktury

Vznikly jako prvni vyvojovy typ utvarové struktury v malych organizacich, kde existoval
jediny Fidici stupen nad provozem; jednd se o nejstarsi a zakladni vztah v organizaci. Ve
vétsiné pripadu ridici stupen nové vznikajiciho podniku reprezentoval zpravidla viastnik
podniku (femeslinik, obchodnik, bankér), ktery efektivné zvladal celé fizeni. S dalSim
vyvojem organizaci se vytvarelo i vice stupn( fizeni (viz obrazek 2), avSak soucasné s tim
zacaly vznikat obtize. Pramenily zejména z narokd na odbornost vedeni a na vykon urci-
tych pomocnych praci, napfiklad obsluznych, evidencnich i jinych. Tyto zmény byly
pri¢inou snah o strukturalni dpravy a vedly k dalSim typdm organizacnich struktur (na-
priklad k liniové stabnimu nebo funkénimu). Liniové struktury maji pfimou (prikazovaci)
pravomoc, prikazy jsou predavany v hierarchii shora dold retézem prikazid. Vedouci
liniové skupiny vykonavaji vertikalni liniové fizeni. Tvofi fidici osu struktury (napf. redi-
tel zavodu, vedouci provozu, mistr). Liniovi vedouci maji nejvy$si pravomoci a
odpovédnost. Jsou vidy hlavnimi vazbami struktury, ztélesfiujicimi zadkladni mocenskou
organizovanost systému. Liniova struktura je typicka pro stadium vyvoje malého podni-
ku asi do padesati zaméstnancl. Za urcitou hranici velikosti rozpéti fizeni jiz vedouci
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neni schopen zvladnout vSechny podfizené. Pfekroci-li rozpéti fizeni Unosnou miru, Ize
po urcitou dobu jesté situaci resit vytvorenim malych osobnich nebo specializovanych
stabl. Potom hovofime o tzv. liniové-stabni organizac¢ni strukture. Pozdéji je vSak nutné
prejit k dalsimu stadiu (vzhledem k rlstu poc¢tu provoznich jednotek a pracovniki), a to
k uplatnéni vice fidicich stupniti (CAJTHAMER et al., 2010).

Obrazek 2 - Liniova struktura a ¢asti organizace

Reditel zavodu

/—I—\]
: TR ”Mi's,tr Mi's.tr“ Milstr : : T
‘ )| \dilny A | |dilnyB | |dilny C L }

Zdroj: Cajthamer, Dédina, 2010

1.2.2 Stabni organizaéni struktury

V pfipadé, Ze se organizace stale rozrlsta, prestava byt v silach jednoho manazera, aby
ufidil véechny podfizené, a z tohoto ddvodu vznikaji $tdbni Gtvary. Stabni Gtvary jsou
tymem specialistl, ktefi plni predevsim poradni funkci manaZerovi a slouZi k zabezpe-
¢eni kvalifikovaného rozhodovani liniovych vedoucich a jejich ttvarovych jednotek. Stab
nemd vykonné pravomoci, ale jeho ¢lenové diky svym fundovanym znalostem vice mé-
né nepfimo Fidi, ovliviiuji chod organizace. Stabni skupina je tvofena specialisty
nejriiznéjsich oborl: napfiklad ekonomy, techniky, personalisty, Géetnimi apod. Stabni
organizacni struktura nemuzZe existovat samostatné, ale vidy v kombinaci s liniovou,
funkéni nebo jinou organizacni strukturou (CAJTHAMER et al., 2010)

Obrazek 3 — Stabni organizaéni struktura

Stabni atvary
[

| management_mania_stabne_liniova_organizacni_struktura

n " ] i=i. —
TTIT T

Zdroj: ManagementMania, 2013
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1.2.3 Kombinované organizacni struktury

Liniové Stabni organizacni struktury

Liniové stabni organizacni struktury mohou byt liniové nebo viceliniové. Viceliniové
struktury jsou silné funkéni struktury. Obvykle vznikaji, kdyz strukturni Gtvar s liniovou
pravomoci (napfiklad vedouci pracovnik) deleguje ¢ast svych rozhodovacich pravomoci
na strukturni jednotky se stdbnim charakterem Ucasti na rozhodovacich procesech, jak
jiz bylo uvedeno u $tabnich organizacénich struktur. Z pGvodnich Stabnich utvarl vznikaji
organizacni jednotky s ¢aste¢né liniovou a ¢aste¢né stdbni pravomoci (CAJTHAMER et
al., 2010).

Obrazek 4- Viceliniova stabni organizacni struktura
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Zdroj: Cajthamer, Dédina, 2010

1.2.4 Funkcni organizacni struktury

Funkéni organizacni struktura je nejzdkladné;jsi formou organizace, kde jsou zaméstnan-
ci s podobnymi ukoly, schopnostmi nebo aktivitami zafazeni do jedné skupiny.
Myslenkou funkéni struktury je seskupeni pracovnikdl, ktefi pracuji na podobnych Uko-
lech v jednom useku podniku, jak je to zndzornéno na obrazku 5. Cely obchodni
personal se nachazi v Useku marketingu, vsichni technicti inZenyfti jsou v Useku vyzkumu
a vyvoje. Seskupeni Ukolll a odbornych schopnosti do jednoho Useku umoznuje jedno-
mu vedoucimu Useku, kterému budou vedouci jednotlivych oddéleni hldsit vysledky své
prace, zvladnout cely Usek. Ve vétsiné spolecnosti se tato pozice vedouciho Useku nazy-
va reditel nebo naméstek generalniho feditele. Funkéni struktura je velmi bézna ve
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stredné velkych podnicich, protoze ty dosahuji nejvyssich vykon( pfi vyrobé mensiho
poctu vyrobk( a vysoké urovni specializace. Funk¢ni struktura ma tendenci centralizo-
vat proces rozhodovani na nejvyssi urovni podniku. Rozhodnuti o koordinaci aktivit v
jednotlivych Usecich vychazeji z nejvyssi irovné podniku (CAJITHAMER et al., 2010).

Obrazek 5 — Funkcni organizacni struktura

Generdlni |
reditel | Useky
I =
+\ /+\ o .I & I
Reditel pro | Reditel pro [ Reditel pro | Reditel pro
(WRlamanael) maieing ) \__Vrobu \__finance
Odborna
oddéleni

Zdroj: Cajthamer, Dédina, 2010
Vyrobkova organizacni struktura vlastné znamena, Zze vSechny fidici ¢innosti se sdruzuji
do jedné organizacni jednotky (Useku, oddéleni, stfediska), ktera zodpovida za jeden
typ vyrobku (vyrobni obor, soubor pfibuznych vyrobk, stejny vyrobni sortiment) a fidi
ji jeden manazer (CAJTHAMER et al., 2010).

Tato forma organizacni struktury umoznuje pracovnikiim ziskat maximalni odbornost
v oblasti vyvoje, vyroby a produkce konkrétniho vyrobku. Kazda vyrobkova jednotka ma
zameéstnance, ktefi se zabyvaji vyrobou i marketingem. Vyrobni manazefi koordinuji
vyrobu, odbyt a distribuci. Tim se stdvaji dohliziteli nad vSemi odbornymi funkcemi.
Zasadou této organizacni struktury je tedy odpovédnost vyrobnich manazerd za zisk.
Tento pfistup je uzivan napfiklad u divizi koncernu General Motors: Buick, Cadillac,
Chevrolet (CAJTHAMER et al., 2010).

Obrazek 6— Vyrobkova organizacni struktura
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Zdroj: Cajthamer, Dédina, 2010
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1.2.5 Ostatni tcelové organizacni struktury

Jejich rozdéleni se urcuje napriklad podle odbératell (zakaznik(), podle uzemniho ur-
¢eni produkce, prodeje (podle teritoridlniho hlediska dodavatelll), podle rozdilnosti

technologickych procesd, ale je mozna i kombinace vySe uvedeného.
Cajthamer et al. (2010)radi mezi ucelové organizacni struktury:

Divizni organizacni struktury, které pfichazeji v ivahu tehdy, kdy se objevi problémy
s pretizenim a naslednym sniZzenim vykonnosti organizace. Tento stav je typicky napfi-
klad pro velky podnik, konglomerat vyrobkd, kdy okoli organizace je velmi dynamické,
na vyznamu nabyvaji rGznorodé aktivity, vétsi mnozstvi nerutinnich a lehce opakovatel-
nych uUkoll. To jsou vsechny pripady, kdy uz prestava funkcni struktura byt funkéni,
resp. jeji vedouci nejsou schopni koordinovat a poznavat rliznorodé funkéni poZzadavky
rychle se ménici poptdvky na vyrobkové portfolio. Vychodiskem je pak zavedeni divizni
organizacni struktury.

Vyrobkové divizni struktury, které jsou typické prirazenim odpovédnosti organizacni
jednotky k jednomu typu vyrobk(l, popt. skupiné vyrobkd, vyrobkové radé. Aplikace
nastava tehdy, pokud ma vyrobek ¢i skupina vyrobkd odlisny vyrobni proces, popf. od-
liSnou marketingovou metodu nez jiné druhy vyrobkd.

Uzemni (geografické) divizni struktury, které zaéinaji byt t¢elné tehdy, pokud vznikne
potieba prenést odbyt, vyrobu nebo sluzbu blize k zakazniklim. V fadé pripadli zacne
byt ekonomictéjsi vyrabét i proddvat v zahrani¢i nez na domdcim trhu a exportovat vy-
roby k zakaznik(im, a tak se ustanovi mezinarodni divize. Dale je mozZné dle této divizni
struktury vytvaret divize dle regionl; manaZer, ktery se o dany region stara, ma pak
vétsi moznosti koordinovat nakup, uskladnéni a propagaci potravin, které jsou zde béz-
né nakupovany. Vytvoreni této struktury muaze byt vsak limitovano dodavkami
nékterych surovin, které jsou typické pro urcité regiony; napf. surovin z ddlni produkce.
| vazanost na pracovni sily svym zplsobem ovliviiuje mista vyroby (bud’ vysoce kvalifi-
kovana pracovni sila, nebo naopak moc drahd pracovni sila).

Divizni organizacni struktura, ktera je podle zakaznik( typicka pro vzdélavaci institu-
ce. Daldi formou této struktury je Gvérové oddéleni banky. Uvérovi Gfednici jsou asto
rozdéleni do nasledujicich skupin (podle oboru, kterym se zabyvaji): priimysl, obchod
nebo zemédélstvi.
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2 Organizacni kultura

2.1 Pojem kultura

Pod pojmem kultury je dnes chapano, co lidé délaji, jaky maji nazor na rlizné véci, které
se kolem nich déji, co si o nich mysli. VSeobecné tedy jde o rozsahly soubor jevd, které
zahrnuji hned nékolik oblasti, jako je naptiklad oblast védéni, viry, jazyka, moralky, vy-
roby, smény, prava, uméni, zvykd, vychovy a jednani. Jedna se predevsim o oblasti,
které lidem napomadhaji Iépe se orientovat ve svété a spolecné pak promyslet a utvaret
svét vlastni, svoji kulturu. DlleZitym bodem v této souvislosti je, Ze to, co my povaZuje-
me za dobré ¢i Spatné, hezké ¢i osklivé, chutné ¢i nechutné, pravdivé nebo nepravdivé,
plati pouze v zavislosti na nasi kulture, napf. jiné narody v rdmci své kultury uznavaji a
uctivaji jiné hodnoty a navzajem se pak mizeme povaZovat za necivilizované nebo ne-
kulturni narody. Kultura je vSak povaZzovana za specificky lidskou, tzn., Ze jejim
nositelem muze byt jenom a pouze ¢lovék.

2.2 Organizacni kultura a organizacni klima

Organiza¢ni’kultura je Uzce spojena s mezilidskymi vztahy na pracovisti a povahou pra-
ce a je vyznamnym a nezanedbatelnym faktorem pro koncipovani organizacni strategie
a struktury. Jedna se o jakysi stavebni material, bez kterého se ,vystavba“ organizacni
strategie a struktury urcité neobjede. PFi koncipovani organizacni strategie a struktury
je nutné brat na organizacni kulturu zfetel. Tvorba organizaéni strategie a struktury se
uskutec€iiuje v urcitém fyzickém prostfedi a v prostfedi urcité psychické atmosféry a to
souvisi s redlnym prostfedim a zplsobem Fizeni organizace. Na samém zacatku je tieba
upozornit na rozliSovani dvou termind, pojmu organizacni klima a nasledné pojmu or-
ganizacni kultura. V fadé pfipadl se tyto dva pojmy vzajemné prolinaji a je tézké je od
sebe jednoznacné odlisSit. V praxi €asto nardZime na vSeobecné oznaceni organizacni
kultura a klima.

2V odborné literatuFe se setkavame s riznymi hledisky vztahujicimi se ke kulture, v &eské odborné literatufe jsou

pouzivany tfi pojmy: podnikova kultura (BEDRNOVA et al., 2009), firemni kultura (PFEIFER et al., 1993) a organizatni

kultura (BELOHLAVEK, 2001). Vesmés se jedna o synonyma, tedy obdobné vyrazy, které se vztahuiji v ¢eské literature
predevsim k problematice v rdmci managementu a ten nasledné k fizeni podnikd. V zahraniéni literatute, predevsim

anglicky psané, se nejvice pouzivd pojem organizationalculture (organizacni kultura), vyjimecné se setkdvame s oznacenim
corporateculture (podnikova, firemni kultura), v némecké literature se pak objevuji pojmy Organisation

skultur, Unternehmenskultur nebo Firmenkultur (LUKASOVA et al., 2004). V préci se pouZiva oznaceni organizaéni

kultura. P¥i citacich rGznych autord prejimam priviastek kultury, tak jak je uveden v originaini formé, tedy dle autora,

popf. dle citovaného autora.
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2.3 Organizacni kultura

Podkapitola2.1pojednava obecné o kulture jako o souboru jevd, které zahrnuji oblasti
védeéni, viry, jazyka, mordlky, vyroby a smény. Celkové se vztahuji k mysleni, citéni a
chovani jednotlivce v socialni skupiné. Organizacni kultura je chdpana jako druh kultury
dané organizace® neboli jako jeden ze socidlnich celkd, jehoi ¢&lenem se &lovék
v pribéhu Zivota stava.

2.3.1 Definice

Najit presné a uplné vymezeni pojmu organizacni kultury je velmi obtizné. Existuje ne-
spocet definic, které se o to sice vice ¢i méné snazi, ale vkonecném disledku se
definice od sebe rlzni. Jednotna definice organizacni kultury neexistuje. Kratky prehled
definic je uveden niZe, jedna se o definice, které jsou v odborné literatufe uvadény nej-
Castéji, prevzaty jsou od Lukasové et al. (2004, s. 21).

»Firemni kultura predstavuje soustavu sdileného presvédceni, postoji, domnének, no-
rem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovné zformulovdna,
ale v podminkdch neexistence primych instrukci formuje zptsob jedndni a vzdjemného
plsobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zptsoby vykondvané prdce (ARMSTRONG, 1999, s.
357).“

»Firemni kultura je souhrn predstav a pristupl a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych
a relativné dlouhodobé udrzovanych (NAKONECNY, 2005, s. 19).“

,Sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, pfedpoklady, ndzory, o¢ekdvdni, postoje a nor-
my..., které odhaluji implicitni &i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat a fesit
problémy jako zplsob, jak se véci u nds délaji (KILMANN, SAXTON a SERA, 1985, s. 5).“

Jednd se ,0 sdilené a relativné stabilni ndzory, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci, pricemZ kultura determinuje procesy rozhodovdni a reSeni problému
v organizaci, ovliviiuje cile, ndstroje a zptsoby jednadni, je zdrojem motivace a demotiva-
ce, spokojenosti (WILIAMS, DOBSON a WALTERS, 1989, FURNHAM a GUNTER, 1993, s.
238).“

»Jak se véci u nds délaji...to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevlddajici posto-
je, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovdni (DRENNAN, 1992, s.
3).”

30Organizace je v této préci chapana jako sociélni systém ,tvofeny soustavou socialnich rolf uvnitf skupiny”, jejichz
specifickd interakce probiha na zakladé existujicich socialnich norem, ktery je zdlvodnén socidlnimi hodnotami a
na hodnoty je orientovana” (PARSONS, 1971, str. 16).
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»,Vzorec ndzord, hodnot a naucenych zpusob( zvladdni situaci, zaloZenych na zkuse-
nostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovdny v jejich
materidlnich aspektech a v chovdni ¢lent (BROWN, 1995, s. 8).“

»Firemni kultura vyjadruje vZdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry,
ktera ovliviiuji mysleni a jedndni pracovnikd, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha
veskery vnitropodnikovy Zivot (SIGUT, 2004, s. 9-10).“

Z definic organizacni kultury je vSak patrné, Ze se jedna o soubor uréitych spolecen-
skych pristupti, hodnot, predstav, norem sdilenych ve firmé. V sirSim kontextu pak
organizacni kulturou rozumi postoje, jednani a chovani pracovnik(i projevované pro-
stfednictvim konkrétnich ritualt a symboll (znaky, loga, obleceni). Pracovnik, pracovni
tymy, ale i celd organizace (podnik) se tak rozviji a rozviji vlastni, originalni a nezaméni-
telné predstavy, hodnotové systémy a vzory jednani, které se projevuji ve shodném Cci
alesponi obdobném chovani jednotlivel uvnitf podniku a vicéi vnéjsimu prostredi
(LUKASOVA et al., 2004).

V této diplomové praci jsem vychazela z definice organizacni kultury podle Drennana
(1992, s. 3), kde za kulturu organizace je povazovano, ,,...to, jak se véci u nds délaji co je
pro organizaci typické, jeji zvyky, prevlddajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného
a neakceptovaného chovdni“. Tuto definice jsem volila zamérné, vzhledem k tématu
diplomové prace, ve které bylo cilem ukdzat vazbu mezi organizac¢ni kulturou a struktu-
rou organizace. Vzajemny vztah mezi kulturou a strukturou organizace je totiz dan
normami chovani (nepsanymi pravidly, jak se u nas véci délaji, jak se u nas lidé béziné
chovaiji). Za kulturu organizace je povazovan jeji charakter, jeji vnitini nepsana pravidla,
ktera ovliviiuji mysleni a jednani aktér(. Samotna kultura organizace dava organizaci
tvar, vzhled, ma své vnitini zakony, které je dobré co mozna nejdfive rozpoznat, identi-
fikovat se s nimi, zvlddnout je a jednat a chovat se podle nich, tj. délat véci tak, jak je to
v organizaci zabéhnuté, jak se v organizaci délaji, popf. prejit do stavu vykalkulované
identifikace (tzn., Ze sice dana pravidla ve skutecnosti nesdilim, ale jsem schopen
v pfipadé potreby podle nich jednat). Pro pripad, Ze nenastane ani jedna z téchto uve-
denych variant (bud’ identifikace, nebo vykalkulovany stav), je lepsi, pokud to situace
dovoli, z takové kultury radéji co mozna nejdfive odejit.

2.3.2 Faktory ovliviiujici organizacni kulturu

Organizac¢ni kultura patii k ,,mékkym“ faktorim uspéchu organizace stejné tak jako
napf. znalosti a schopnosti, pracovnici a styl vedeni. Organizacni kulturu ovliviiuje mno-
ho vzajemné propojenych faktor(i, které organizaci v nemalé mire ovliviuji, méni ji a
limituji ji, jsou pfic¢inou jejiho Uspéchu ¢i nedspéchu. To vée vyplynulo z fady srovnava-
cich vyzkumd z obdobi konce sedmdesatych let minulého stoleti, které vénovaly
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pozornost Upadku amerického hospodarstvi a naopak vzestupu a dobrym vysledkim
japonské ekonomiky (SIGUT, 2004).

Obrazek7 — Determinanty vzniku podnikové kultury

FZakladni fakiory
faktory managsmmasntu

Ritudly, symboly, .‘\
lkomunikaces, Fidici systemy

5

arganizadni Struktury
Rrocesy, osabnd proatily
- Strategis

Faktory okolniho prostfaai

podnikue, spolefenské a kulturni
podminky

Zdroj: Sigut, 2004, pfevzato (MORAVEC, 2011)

Dnes se vyzkumy koncentruji jesté hloubéji a snazi se nalézt spole¢ny konstrukt, ktery
stoji na pozadi vSech téchto faktorll mimo jiné i organizacni kultury, propojuje je a sam
zpétné ovliviiuje jejich charakter. Podle Zelené (2012)by timto konstruktem mohla byt
organizacni identita. Organizacni identita vychazi z organizaéni kultury a je tak zaloZena
na sdileni nejdulezitéjsich hodnot, které tvofi s dalSimi prvky obsah organizacni kultury.

2.3.3 Slozky neboli prvky organizacni kultury

Lukasova (2004, s. 22) vymezuje organizacni kulturu jako:
> ,soubor zdkladnich predpokladii, hodnot, postoji a norem chovani;
> které jsou sdileny v ramci celé organizace;

» které se projevuji v mysleni, citéni a chovdni ¢leni organizace a v artefaktech
(vytvorech) materidini a nemateridlni povahy.”

Prvky organizacni kultury neboli zakladni skladebni komponenty kulturniho systému
nejsou v zadné odborné literature jednoznacné definovany, ale pfi jejich vyjmenovavani
se vychazi z definic organizacni kultury, ve které jsou neustale zmifnovany. Za prvky ne-
boli slozky organizaéni kultury se povazuji zakladni predpoklady, hodnoty, normy,
postoje a dale vnéjsi manifestace kultury, které byvaji oznacovany jako artefakty mate-
ridlni a nemateridlni (behavioralni) povahy.
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Zakladni predpoklady

Zakladni predpoklady, popf. presvédceni, jsou povazovany za jediné spravné predstavy
o fungovani reality. Cleny organizace jsou povazovany za jediné pravdivé, automatické
a nezpochybnitelné, jako pfiklad je mozné uvést ,lidem ve firmé se da véfit“ nebo ,li-
dem ve firmé se neda vérit“. Jsou vlidech ve firmé zakofenéné, samoziejmé a
nevédomé; z toho vyplyva, Ze se jen obtizné identifikuji (VYROST et al., 2008).

Hodnoty

Hodnoty predstavuiji to, co je ve firmé povaZovano za dulezité, cemu jednotlivec ¢i pra-
covnici ptikladaji mimoradny vyznam; dle téchto hodnot se pak fidi vybér z moznych
zpUsobu, nastroja a cild ¢innosti. VSeobecné jsou hodnoty chapany jako néco dllezité-
ho, vyznamného, uzite€ného pro jednice ¢i socialni skupinu, které se jedinec béhem
svého Zivota stdava ¢lenem. Jednici i skupiny si osvojuji hodnoty ucenim v procesu socia-
lizace a osvojené hodnoty vymezuiji a reguluji jejich chovani, rozvoj a motivaci.

Organizacéni kultura je vystavéna z individualnich a sdilenych hodnot, resp. toho, co je
pro jedince ¢i skupinu vyznamné a podstatné. Hodnoty zde hraji vyznamnou roli, pro-
stfednictvim hodnot Ize napf. ovliviiovat celkové chovani pracovnikd, pisobit na zménu
organizacni kultury, spravnym a efektivnim zplGsobem fidit organizaci a dosahovat jejich
cild. To je také jeden z hlavnich dlvodl, pro¢ se organiza¢ni hodnoty tak intenzivné
zkoumaji (LUKASOVA et al., 2004).

Na hodnoty je nejvice nahlizeno v souvislosti s jedincem (hodnoty individualni) a
v souvislosti se skupinou (hodnoty skupinové). V odborné literatufe jsou individudlni
hodnoty definovdny jako ,hodnoty uzndvané jedincem v uréitém socidlnim kontextu
(ENZ, 1986, s. 25, prevzato od Konecné, 2006)“. Opét existuje celd rada autord
(z ¢eskych autor napf. HERNOVA, 2000, RABUSIC, 2001, REHAKOVA, 2005 a dalsi), kte-
fi se snazi pojmenovat typické uznavané hodnoty jedince, mezi které jsou zahrnovany
nasledujici: prace, zdravi, rodina, vzdélani, majetek, naboZenstvi, kultura, Stésti, pratel-

stvi, matefsky jazyk.

KaZdy jedinec se v prlbéhu svého Zivota stava soucasti néjaké socialni skupiny (napfr.
rodina, Skola, organizace, narod, nabozZenstvi), a ovliviuji ho tedy skupinové hodnoty.
Clenstvi ve skupinach se mGzZe i pfekryvat, tzn., e jedinec je soucasné ¢lenem nékolika
skupin. Tim, Ze je jedinec soucasti socialni skupiny, ta na ného plsobi a on si osvojuje
hodnoty uzndvané danou skupinou, tedy jiz skupinové hodnoty. Skupinové hodnoty
ovliviuji jedince témér na cely jeho Zivot. Podle Hofstedeho (1993) plsobi na jedince
Sest zdkladnich rovin, typickych svymi hodnotami. Jedna se o rovinu narodni, regiondlni
(etnicka, naboZenska, jazykova), genderovou, generacni, sociadlné tridni, organizacni
nebo také firemni. Tyto hodnoty z jednotlivych rovin nemusi byt vidy ve shodé, mize
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mezi nimi vznikat konflikt (napf. ndbozenska rovina versus generacni rovina, generacni
rovina versus organizacni rovina). Skupinové hodnoty se pak ve skupiné predavaji
z ¢lena na ¢lena, z generace na generaci jako urcité navody a postupy spravného rfeseni
situaci, které jsou skupinou vyzkousSené, osvédcené, a tedy dle skupiny spravné a
Uspésné (SCHEIN, 1992).

Jednou ze socialnich skupin, k nimZ jedinec v prlbéhu Zivota patfi, je i organizace.
V organizaci jsou také uzndvany urcité hodnoty, které jsou sdileny pracovniky. Tyto
hodnoty jsou soucdsti organizacni kultury a jsou oznacovany jako organizacni hodnoty.
Organizac¢ni hodnoty velmi vyznamné ovliviiuji chovani pracovnika v organizaci. Organi-
zacni hodnoty tvofi jadro organizacni kultury. Organizacni hodnoty spojuji individualni
hodnoty a zajmy organizace. Podle mnohych autor(i zabyvajicich se organizacni kultu-
rou jsou organizacni hodnoty samotnym a jedineénym produktem organizace, odlisuji ji
od jinych a zajistuji jeji specificnost.

K typickym organiza¢nim hodnotam, které jsou opét zkoumany mnohymi autory
(napf. ENZ 1986, HUNT, RICHARDS, 1999 a dalsi), patfi napf. moc, elitarstvi, odménova-
ni, hospodarnost, ¢estnost, tymova prace, respektovani zakonu, poradek, ctizadostivost
(,byt nejlepsi“, , porazit konkurenci®, ,,mit v sobé urcity ndboj - tah na branu”), pfilezi-
tost, zaméstnanci, zdkaznici, participace, zisk, produkt (vyvijet nové, origindlni
produkty), perfekcionalita (dbat na detaily a dokonalost), kreativita, inovace, strategic-
ké planovani, vysoka vykonnost, spolehlivost, bojovnost, samostatnost, zodpovédné
chovani k Zivotnimu prostredi a dalSi. Mezi nejcastéjsi priklady organizacnich hodnot
patfi: poskytovani vynikajicich sluzeb zakazniklim, respekt k ostatnim pracovnikiim,
spravedlnost a nezavislost, tymova orientace, zodpovédnost k sobé i firmé, podpora
organizace, hodnoty vztahujici se k inovacim, hodnoty tykajici se stability, jistota zamé-
feni, zamérenost na detail, hodnoty zamérené na dosahovani vysledk( a dalsi.

Hodnoty organizace se v fadé pfipad( daji odezirat napr. ze zdkladniho motta organi-
zace, prikladem mulze byt:, Kvalita a flexibilita jsou hlavni predpoklady rozvoje
spolecnosti“(VSP DATA, a. s., 2010). Z tohoto motta mizZzeme usuzovat, Ze spolecnost je
presvédcena, Ze prostiednictvim rychlosti, pruznosti, kvantity ve spojeni s dobfe prove-
denym vykonem, dale pak rozvojem vlastnich zaméstnancl bude dosahovat nejlepsich
vysledkl a v tvrdé konkurenci se prosadi. Dale pak je mozné hodnoty odecist s riznych
druhl inzerci, napf. pfi hledani novych zaméstnancll z inzerovanych poZadavkd, jak
znazorfuje obrazek 8, napt.: ,Spolehlivost, chut se udit, schopnost ucit se a ctizadosti-
vost fesit problémy a objevovat utajené, flexibilita pracovniho nasazeni (VSP DATA, a.
s., 2010)“.

Rovnéz organizacni hodnoty maji svoji funkci. Za zakladni funkce usmérnujici chovani
prislusnik(l organizace jsou autory, ktefi se vénuji problematice organizacnich hodnot
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(ENZ 1986, GONTARD, 2002, SCHMIDT, 2004, z ¢eskych jsou zndmi RABUSIC, 2001,
LUKASOVA, 2010), povazovany: funkce identifikaéni, funkce integraéni, funkce hodnoti-
ci, funkce orientacni, funkce diferencujici a funkce motivacni. Velky diraz je kladen na
funkci identifikacni. Jakmile pfijde novy pracovnik do firmy, zacne proces identifikace,
identifikuje se s pracovniky, ale i s organizaci samotnou. Hlavni roli zde hraje mira zto-
toznéni, kterd muiZe dosahovat rlznych stupnd intenzity. Podle miry ztotoZnéni
mUlZeme rozliSovat tfi stupné: pfirozena identifikace, vyvolana identifikace a vykalkulo-
vana identifikace. Nejidealnéjsi je stav prirozené identifikace; ta nastava tehdy, pokud
jsou individudIni hodnoty témér shodné s hodnotami skupinovymi, organizaénimi. Pak
se novy pracovnik rychle adaptuje na novy hodnotovy systém, pfijme ho za ,sv(j” a
spolecné s ostatnimi pfispiva k naplfiovani cil(l organizace. Samozfejmé ne vidy je iden-
tifikace s novym systémem hodnot tak jednoduchd, bezproblémova a plynuld. Pokud
napf. novy pracovnik musel pfijmout nové misto v organizaci ne zcela dle svého prani,
napf. jiné volné misto na trhu prace v dany okamzik nebylo, je velmi pravdépodobné, Ze
jeho individualni hodnoty budou odlisné od organizacnich hodnot. Pak je na samotném
pracovnikovi, jestli se v pribéhu adaptace ztotoZni s nové vstépovanym systémem
hodnot a vezme je za ,své“, ,vyvola“ je v sobé a bude je s ostatnimi preferovat. Mize
nastat i situace, Ze nedojde ke ztotoZnéni se s organizacnimi hodnotami a pracovnik se
prizpUsobi, je-li to nutné, pouze , navenek”; takovyto stav je pak nazyvan ,vykalkulova-
na“ identifikace. To znamena, Ze pracovnik sice jedna podle ocekavani ¢lenl organizace,
ale ve skutecnosti se s hodnotami, které jsou uznavany, neztotoznuje.

S identifikacni funkci organizacnich hodnot velmi Uzce souvisi jejich dalsi funkce,
funkce integracni. Rychlou integraci do stdvajici organizacni kultury dochazi k eliminaci
nebezpeci, Ze hlavné novi pracovnici, pfichazejici z vnéjsiho prostredi organizace, budou
vychdzet ze svych dosavadnich zkuSenosti a budou vyuZivat jinych vzorc a pravidel
chovani, nez jaka jsou zavedena v organizaci, ¢imz by mohlo dojit ke ztraté specificnosti
organizacni kultury a tim také potencidlni konkurenéni vyhody. Organizaéni hodnoty
jsou v této souvislosti vnimany také jako integratory neformalni a formalni organizaéni
struktury.

Hodnoty jsou povazovany za jadro organizacni kultury a klicové hodnoty jsou obsaze-
ny v poslani firmy, etickém kodexu organizace a jsou neustale predkladany a opakovany
svym pracovniklim, aby je dostali pod kUZi a pfijali je tak za své. Pravé napf. z motta
organizace vidime, Ze hodnoty nejsou pouze interni zaleZitosti organizace, ale organiza-
ce je také zvefejiuji a buduji na nich svou image. Casto se viak deklarované hodnoty
dostavaji do rozporu se skutecnosti (propast mezi rétorikou a realitou), a v fadé pfipadu
se muze stat, Ze se pracovnici vibec neztotoziuji s hodnotami, které jsou jim manage-
mentem firmy predkladany za obecné pravdy. Dlvodem mizZe byt, Ze pracovnici
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zastavaji jiz od samého pocdtku spoluprace s organizaci zcela opacné hodnoty nebo
postupem casu byli presvédceni, Ze sice vedeni firmy o nich mluvi jako o obecné prav-
dé, v realu vSak samo jedna zcela opacné, proti témto hodnotam — ,,clovék neni takovy,
jak rika, ale jak se chova a jednda.” Prikladem z praxe muze byt napf. po cely rok zdlraz-
nény vyznam spokojenosti zdkaznika, zatimco na konci roku se hodnoti pouze finanéni
vysledky, nebo tvrzeni, Ze ,,hodnotime a cenime si iniciativy pracovnik(“, pricemz kdyz
se na vedeni obrati pracovnik s néjakym iniciativnim ndpadem, nejsou ochotni ho ani
vyslechnout, nato? se snaZit jeho myslence porozumét (VYROST et al., 2008).

Obrazek8 — Inzerované hodnoty firmy

Hledame programatory pro vyvojove pracowvisté - twvorba aplikaci
PoZadavky:

= FZnalost programowani v PHP s podporou Mette Framework
E race s DB MySQL

. polehlivost
= Chut se udit

Aktualizovdno 1.8.2014

Hledame elekitrotechnika specialistu na pozici diagnostika a hloubkowva analyza poruc
komunikaé&nich systémi

PoZadawvky:

i

WS pfipadné& maturita elektrotechnického zamé&rani
Praxe v oboru
Znalost anolicles e 3 - & ol

y ™
e Schopnost ugit se a ctiZadostivost Ffesit problémy a objevowvat uta)
e, © Flexibilita pracowvniho nasazeni

i

i

i

Aktualizovano 1.8.2014

Zdroj: VSP DATA, 2014, Uprava vlastni

Postoje

Postoje predstavuji vztah k pozitivnim ¢i negativnim pocitdim tykajicim se urcité osoby,
véci, uddlosti ¢i problému. Postoje byvaji slozité a rozporné. V organizaci lze chapat
postoje jako celkovy vztah pracovnika k praci, jeho angazovanost, oddanost a loajalitu
k organizaci. Postoje v sobé zahrnuji vSechny tti slozky lidské psychiky, jde o slozku ko-
gnitivni, emotivni a konativni. Kognitivni slozka psychiky prinasi ¢lovéku poznatky a
umoziuje jejich zpracovani na rozumové Urovni, v emotivni sloZce se proZiva vyznam
k témto poznatklm, a konativni sloZzka nakonec ovlivni, jak se postoj projevi v chovani.

Postoje nejsou neutralni, vyjadruji sou¢asné nas hodnotici vztah k rlznym socidlnim
objektliim v nasem prostredi, tedy co uprednostiiujeme, resp. co mame radi. Nékteré
postoje jsou vrozené, ale vétSina z nich je ziskana béhem Zivota, predevsim prostiednic-
tvim osobni zkuSenosti, popf. zprostfedkované, socidlnim ucenim. Postoje vlastné
umozniuji ¢lovéku adaptovat se na prostfedi. D. Katz (1960 cit. dle VYROSTA et al., 2008)
rozlisil dvé zakladni funkce: funkci poznavaci, kterd se radi mezi postoje organizujici
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zkuSenosti, a funkci instrumentalni, kterd charakterizuje postoje maximalizujici zisky a
minimalizujici ztraty. Pozdéji byly postoje rozsiteny jesté o tfi dalsi funkce: funkce vyra-
zu hodnot — postoje jsou nastroji, kterymi Clovék vyjadfuje, Ze je nositelem jistych
hodnot; funkce socidlni adjustace — postoje zprostfedkovavaji vztahy ¢lovéka k jinym
lidem; a funkce sebeobranna (ego-defenziva) — postoje, tim Ze udrzuji stabilitu sebeob-
razu Clovéka, jsou prevenci proti hrozbdm z prostfedi, umozniuji zvladat konflikty a
naro¢né Zivotni situace (VYROST et al., 2008).

Normy chovani

Normy chovani jsou v podstaté nepsana pravidla, zasady usmeérnujici chovani jedincl ve
skupiné, které skupina jako celek akceptuje. Naptiklad se tykaji pracovni ¢innosti, tzn.
rychlosti prace, kvality prace nebo zplsobu jednani se zakazniky, dale pak komunikace
ve skupiné, tzn., jakym jazykem se ve skupiné mluvi, ale i odévu. DodrZovani norem ve
skupiné je ostatnimi ¢leny ,,odménovano” v podobé akceptaci, pratelstvi a vstficného
chovani, nedodrZeni je naopak ,trestano” v podobé chladného, odmitavého chovani,
omezuje se komunikace a napf. ¢lenové, ktefi normy nedodrZuji, nejsou pfizvani
k uréitym kolektivnim c¢innostem. Timto se reguluje kazdodenni chovani pracovnikll a
zajistuje stabilni a predvidatelné prostiedi (LUKASOVA et al., 2004).

Artefakty

Artefakty jsou pozorovatelné, dobfe popsatelné, ale velmi obtizné interpretovatelné
prvky organizacni kultury. ,Je mozné je slyset, vidét nebo citit (ARMSTRONG, 2007, s.
261)“. Jsou to vsechny vnéjsi projevy kultury a mohou mit jak materialni, tak i nemate-
ridlni povahu. K materidlnim artefaktim obvykle radime architekturu budov, materialni
vybaveni firem nebo produkty vytvarené organizaci, jako jsou propagacni materidly
organizace, brozury, pisemnd dokumentace organizace, firemni noviny apod. Mezi ne-
materidlni artefakty radi autofi zvyky, ritudly, historky a myty, jazyk, firemni hrdiny a
ceremoniadly. Zvyky, ritudly a ceremonidly povazujeme za ustalené vzorce chovani, které
pomahaji sniZovat nejistotu pracovnikl a vytvareji stabilni prostredi. Historky jsou pfi-
béhy vypravéné v ramci organizace. Tyto pribéhy prameni ze skute¢nych udalosti, ale
jsou do jisté miry zkresleny, protoZe jsou podavany jednotlivymi zaméstnanci rdznym
zpUsobem. Myty jsou blizké povaze historek, ale s tim rozdilem, Ze nemaiji realny zaklad
ani racionalni podklad. Jazyk odrazi miru formalnosti vztah( v organizaci a je dlleZitym
Cinitelem miry vzajemného porozumeéni uvnitf firmy. Hrdinové jsou zosobnénim zaklad-
nich hodnot organizace, a poskytuji tak model chovani, ktery je moiné napodobit
(LUKASOVA et al., 2004).

Mezi artefakty fadime i symboly. Existuje fada autor(, ktefi symboly za artefakty ne-
povazuji, napr. dle Browna (1965, prevzato od LUKASOVE2004) Ize prakticky viechny
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aspekty organizacni kultury interpretovat jako symboly. Hofstede (1993), Tureckiova
(2004), z Ceskych autorli Bedrnova (2002) povaZuji obecné symboly za prostredky, jimiz
se kultura projevuje navenek, jsou v nich zachyceny sdilené normy, postoje, hodno-
ty.“Symboly vyjadfuji abstraktni skute¢nost a jsou nositeli vyznamu®, ktery je ¢asové a
prostorové omezen na urcitou skupinu lidi. Tito lidé symbol interpretuji na zdkladé do-
hodnutého vyznamu (TURECKIOVA, 2004, s. 135-136). ZtotoZfiuji se s nazorem, ze
symboly mezi artefakty jednoznacné patfi, Ze ze symboll Ize ohledné organizac¢ni kultu-
ry ledacos vycist.

Artefakty napomahaji odliSovat jednotlivé organizace od sebe vnéjSimu pozorovateli
a stejné tak samotnym organizacim navzajem se vymezit mezi sebou. | kdyZ artefakty
patfi k nejsnaze identifikovatelnym prvkam kultury organizace, jejich vyznam neni moz-
no spravné pochopit bez znalosti obsahu ostatnich prvkd kultury a jejich souvislosti
(LUKASOVA et al., 2004).

2.3.4 Struktura organizacni kultury

Struktura organizacni kultury je slozitym socidlnim jevem, proto pro jeji pochopeni a
zkoumani rada autort (napf. HOFSTEDE, 1991; SCHEIN, 1992; HALL, 1995; SACKMANN,
2002; LUKASOVA a NOVY, 2004) vyuziva zjednodu$enych modeld, tedy jakychsi sché-
mat, které se snazi tuto problematiku zjednodusit, presto vSak zachovavaji zakladni
prvky a vztahy plvodniho systému. Ve strukture organizacni kultury jde vlastné o roz-
vrstveni prvk( kultury, které jsou sefazeny ve vrstvach, podle toho, jak viditelné a
poznatelné jsou pro vnéjsi okoli, pro vnéjsiho pozorovatele.

Jeden z nejznaméjsich modell, dnes povaZzovany jiz za klasicky, struktury organizacni
kultury popsal Edgar H. Schein. Autor ve svém modelu rozliSuje tfi Urovné neboli vrstvy
organizacni struktury kultury: vrstva artefakt, hodnot a zakladnich predpokladd, viz
obrazek9. Nejsvrchnéjsi vrstva organizacni kultury je podle Scheina nejsnadnéji identifi-
kovatelna, pozorovatelnd, ovlivnitelna a tvofi ji vrstva artefaktl. Soucasti této vrstvy
jsou vSechny vnéjsi projevy kultury, které ¢lovék vnima. Spravné pochopeni vyznamu
této Urovné je podle Scheina (2004)podminéno znalosti obsahu dalSich rovin kultury.

Dal3i, v tomto pfipadé prostiedni, vrstvou jsou zastdvané hodnoty”, pravidla a normy
chovani. Tato rovina je ovlivnitelnd a pozorovatelna jen ¢aste¢né. Hodnoty maji spolu
s normami a pravidly urcujici, regulujici a usmérnujici funkci. Napovidaji ¢leniim organi-
zace, jak se chovat v konkrétni situaci. Vytvareji se na zakladé uspésného reseni urcité
situace danym zpUsobem. Tento zplsob feseni je kolektivem vniman, sdilen a nasledné

4V pripadé hodnot jde viastn& o postoje, protoZe postoje prevadéji hodnoty do chovéni jedincd nebo skupiny.
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pretvaren ve sdilenou hodnotu. Tato vrstva organizacni kultury funguje na védomé

drovni.

Posledni arovni (SCHEIN, 2004), jadrem kultury organizace, jsou zakladni predpokla-
dy. Je to rovina nejhlubsi, neuvédomovand, a proto velmi odolnd zméné. Zakladni
predpoklady jsou v zaméstnancich tak hluboce zakofenény, zZe jsou povazovany za sa-
mozfejmé, a proto neni povaZovano za vhodné o nich vlbec diskutovat. Jestlize jsou
zadkladni predpoklady zpochybriovdny, vzbuzuje to v zaméstnancich Uzkost. Této Uzkosti
se Clovék snazi vyhnout, a proto ma tendenci déni kolem sebe vnimat v souladu se svy-
mi predpoklady. To mlze obcas znamenat pouZiti néjaké formy obranné reakce, jako
tfeba popirani ¢i zkreslovani.

Mezi dal$i modely struktury organizacni kultury patfi napf.,cibulovy diagram” Geerta
Hofstedeho, zndzornény obrazkem 10. Stejné jako Schein (2004) rozdéluje Hofstede
(2007) kulturu na vrstvy, které se od sebe lisi dle miry manifestace prvka kultury organi-
zace. Hofstede tyto vrstvy pfirovnava ke slupkdam cibule. Za nejhlubsi vrstvu povazuje
hodnoty. Ty predstavuji nejvice zvnitfnénou a integrovanou ¢ast kultury, kterd neni
vnéjsSimu pozorovateli pristupna a je velmi odolna vic¢i zméné. Hodnoty mGzeme cha-
rakterizovat jako pocity, které maji smér. Ten mazZe byt kladny, nebo zaporny. Tato
polarita se mlze tykat rozliseni zlého vici dobrému, Spinavého vidi ¢istému, nebezped-
ného vici bezpecnému. DalSimi vrstvami jsou ritudly, hrdinové, symboly, pficemz
ritudly jsou vrstvou, ktera je nejblize vrstvé hodnot. Po nich nasleduji hrdinové a nej-
svrchnéjsi ¢asti jsou symboly. Tyto tfi vrstvy Hofstede (2007) souhrnné nazyva praktiky.
Praktiky jsou nejvice viditelné prvky kultury. S nejsvrchnéjsi vrstvou, se symboly, Schein
ve svém modelu nepracuje. Hofstede symboly charakterizuje jako slova, gesta, obrazy Ci
predméty (napf. styl oblékdni nebo jazyk), které maji konkrétni vyznamy pro ty, kdo se
na kulture podileji (HOFSTEDE, 2007).
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Obrazek9 — Scheinliv model organizaéni kultury

artefakty > viditelnaorganizacni struktura a procesy

normy a hodnoty
»> strategie, cile filozofie

zakladni

» neuvédomované a nezpochybnitelné predstavy

o fungovani reality

Zdroj: Schein, 2004, s. 26, prevzato (CEJKOVA, 2010)

Luka$ova a Novy (2004) spojuji kulturu hlavné se zakladnimi predpoklady. Rikaji, ze
soubor téchto predpoklad(, které sdilime, nam definuje, ¢emu budeme ve skupiné vé-
novat pozornost, jak budeme udalosti interpretovat, jak budeme emocionalné reagovat
a jak budeme mit tendenci se v urcité situaci chovat.

Dalsi modely struktury kultury organizace jsou velmi podobné vyse popsanym. Lisi se
od sebe hlavné poctem urovni kultury a v konkrétnim vymezeni jednotlivych prvkd,
které tyto Urovné tvofi. Ale shoduji se vtom, Ze kultura je tvorfena z vice kulturnich prv-
ka, které jsou ve vztahu k sobé rozmistény do nékolika vrstev a tyto vrstvy se od sebe
lisSi mirou pozorovatelnosti, pficemz je mizZeme rozdélit na vrstvu pozorovatelnych prv-
kd a vrstvu prvkl nepozorovatelnych

Obrazek10 — Cibulovy diagram urovni projevu kultury

= Symboly . s

s h e
Hrdinovée
T Rimdly \
e T 3 ‘ \ \
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Zdroj: Hofstede, 2007, s. 17, prevzato (CEJKOVA, 2010)
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2.3.5 Funkce organizacni kultury

Organizacni kultura ma v organizaci dileZitou roli, jde vlastné o jednu z nejmocnéjsich
sil, ktera ovliviiuje chovani pracovnik(l a nasledné pak fungovani celé organizace. Funkci
organizacni kultury se opét zabyvalo mnoho autorli, mezi nejzndméjsi z nich patfi S.
Schuh (1988), ktery jednotlivé funkce zmapoval a popsal jejich vliv na fungovani celé
organizace.

Schuh (1988, s. 222) identifikoval nasledujici funkce organizacni kultury:
» ,adaptace;
» dosahovadni cil(;
» integrace;

» udrZovadni struktury.”

Rozpracovany jsou predevsim dvé z nich, adaptace na vnéjsi prostiedi (externi adapta-
ce) jako schopnost ,socidlniho systému prizplsobit se podminkdm méniciho se
prostredi, ve kterém tento systém funguje (SCHEIN, 1992, s. 51)“ a integrace vnitinich
procesu (interni integrace), ktera zajistuje soudrznost celé organizace, de facto funguje
jako pojici prvek, diky némuz jsou ¢lenové organizace schopni mezi sebou ,bezproblé-
mové“ komunikovat. Tato komunikace muiZe vnéjsimu okoli mnohdy pfipadat tézko
srozumitelnd a nepochopitelna.

2.3.6 Obsah a sila organizacni kultury

Obsah organizacni kultury predstavuji jeji prvky, tedy zakladni predpoklady, hodnoty a
normy chovani sdilené v organizaci, navenek manifestované prostfednictvim chovani a
artefaktd. Obsah kultury urci jeji nasmérovani, tzn., pljde-li o organizacéni kulturu pozi-
tivni, nebo negativni. Silou organizacni kultury se rozumi, nakolik jsou dané
predpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovdani v organizaci sdileny
(LUKASOVA et al., 2004).

Organizacni kultura muze byt silnd nebo slaba. Podle Nového et al. (2006) se sila kul-
tury podminuje dvéma faktory: rozsahem a intenzitou. Rozsahem minime miru, v niz
¢lenové kultury sdileji stejné organiza¢ni hodnoty. Intenzitou zase minime miru ztotoz-
néni se s témito hodnotami.

Slabd kultura nema az tak vyznamny vliv na chod organizace a lidé v ni jsou ovliviio-
vani spiSe individualnimi charakteristikami a vlastnimi hodnotami. Pfitom je potreba
chovani a jednani zaméstnancul regulovat prostrednictvim natizeni, smérnic a pokyn(
nadrfizenych.
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O silné organizacni kultute lze hovofit az tehdy, pokud se organizacni kultura stane

’

nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vétsiny clenli organizace. Silna kultura vy-
znamné ovliviiuje povahu a prabéh vsech podstatnych podnikovych jevl. Proto
v organizaci se silnou kulturou neni tfeba regulovat chovani zaméstnancli pomoci mno-
ha nafizeni a pokyn(, tuto funkci prebira organizacni kultura. V této organizaci jsou
prvky kultury zaméstnanci silné sdileny. BEDRNOVA (2009) shledava v silné organiza¢ni

kultutejakohlavni ptinosy nasledujici faktory:

» Jasnost, zietelnost. Toto kritériumdava vSem pracovnikim bez ohledu na za-
stdvanou pozici ¢i vzdélani najevo, jaké jednani je vdané organizaci
pozadovano, které aktivity se podporuji a toleruji, a které jsou zcela nepfija-
telné. Lze to jen v ptipadé, Ze je kultura zaloZena dostatecné Siroce. Opira se
rozsahly soubor hodnot, norem a symboll, které jsou viem srozumitelné,
jsou vSechny ve vzajemné harmonii, tzn., Ze vytvareji vnitini, logicky uspora-
dany a bezrozporny celek.

v v

» Rozsitenost. Toto kritérium mluvi o nutnosti maximalniho rozsireni vsech prv-
kG organizacni kultury v ramci celého socidlniho systému organizace. Vsichni
¢lenové organizace musi byt s jednotlivymi prvky dostatecné sezndmeni a za-

roven se musi s jejich existenci v praxi setkavat.

» Zakotvenost. Toto kritérium vyjadfuje miru ztotoznéni a zvnitinéni jednotli-
vych organizacnich hodnot, vzorcd a norem jednani.

Na celkové sile kultury se podili i vznik subkultur v organizaci. Vétsina vétsich organi-
zaci se neubrani uréitému strukturovani, vnitfni diferenciaci kultury organizace na
mensi celky, tzv. subkultury. ,Subkultury jsou relativné samostatné kultury, které vzni-
kaji v nékterych oblastech podnikové struktury a vyznacuji se odliSnymi socidlnimi
normami nebo jinou hierarchii hodnotovych preferenci (NOVY et al., 2006, s. 21).“

Dle Nového et al. (2006) vznika pak rozdélni na subkultury:

’

» na jednotlivych Urovni fizeni (jinou kulturu maji délnici, jinou kulturu adminis-
trativni pracovnici, jina kultura panuje mezi fidicimi pracovniky);

» v jednotlivych funkcnich oblastech (jinou kulturu maji v ic¢tarné, jinou na ob-
chodnim oddéleni, jinou na oddéleni IT);

» mezi regionalné vzdalenymi pracovisti (jind kultura bude na pracovisti napft.
v Brné, jina na pracovisti napr. v Plzni).

Diferenciace kultury v podniku na dil¢i subkultury nemusi mit vidy negativni vliv na jed-
notnost organizacni kultury. A to v pfipadé, jestlize jednotné vnimani dil¢ich prvkd

organizacni kultury pfevaZzuje nad odliSnostmi a rozpory ve vnimani spoleénych norem
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a hodnot. Toho mohou podniky dosahnout cilevédomym posilovanim vSech spole¢nych
moment0, které spolupracovniky rGznych profesi a rlizné Urovné v fidici hierarchii sjed-
nocuji (NOVY et al., 2006).

Silna organizacni kultura je zpravidla hodnocena jako pozitivni a pfinosna. V praktic-
kém Zivoté organizace se vSak ukazuje, ze vedle pozitiv, kterd silna organizacni kultura s
sebou prinasi, se objevuji i negativni dopady zpUsobené vlivem jeji vzristajici sily.

Za prednosti silné organizaéni kultury povazuje BEDRNOVA (2002, s. 495 prevzato od
HIRSOVA, 2007):

» jasny a prehledny pohled na podnik;

pfima a jednoznacnd komunikace;

rychlé nalezeni feSeni a rozhodnuti;

rychld implementace inovaci;

malo formalnich kontrolnich postup(, nizsi naroky na kontrolu;
vysoka jistota a dlvéra spolupracovnikd;

vysoka motivace;

YV V ¥V V VYV V VY

nizka fakturace;
» znacna identifikace s organizaci a loajalita.

VySe zminéné vyhody silné kultury v organizaci jsou popisovany z pohledu celé orga-
nizace. Silnd kultura pfinasi vyhody i pro jednotlivce. Pracovnikovi pomaha snizovat
pocity nejistoty, a naopak zvySovat jeho emocionalni pohodu a spokojenost diky tomu,
Ze v takové organizaci zaméstnanec sdili se skupinou spolec¢né hodnoty a normy a dale
diky tomu, Ze mu je prostfednictvim kultury jasné zprostfedkovano védomi toho, jaké
normy a vzorce chovani jsou v organizaci akceptovatelné.

Za nevyhody silné organiza¢ni kultury uvadi nasledné BEDRNOVA (2002, s. 495 pre-
vzato od HIRSOVA, 2007):

» tendence k uzavienosti organiza¢niho systému;
trvani na tradicich a nedostatek flexibility;
blokace novych strategii;

vynucovani konformity za kazdou cenu;

YV V V VY

sloZita adaptace novych pracovnika.
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2.3.7 Zdroje organizacni kultury

Obsah i silu organizacni kultury ovliviuji rizné faktory, které se nazyvaji zdroje organi-
zacni kultury. Zdroje organizacni kultury pasobi na kulturu samostatné, ale
i vkombinaci; mezi nimi navzdjem je, vyjma ndrodni kultury, oboustranny vztah. Jejich
vliv je patrny predevsim pfi feSeni problémU vnitfni integrace a vnéjsi adaptace. Nelze
je vsak povaZovat pouze za zdroje kultury, ale v mnohych organizacnich kulturach se
projevuji i navenek, nejsou jen skryté, Ize je rozpoznat a pozorovat v samotném jednani
pracovnikd.

Za nejéast&jsi zdroje organizacni kultury povazuje LUKASOVA et al. (2004)nasledujici
faktory:

vliv prostredi (zejména vliv narodni kultury);

vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastnikd, manazerq;
vliv velikosti a délky existence organizace;

vliv vyuzivanych technologii;

vliv organizaéni struktury;

vV V V VY V VY

vliv metod a systémd fizeni;
» vliv stylu vedeni.

Prostredi, do kterého je organizace zasazena, ji vyrazné ovliviuje a formuje. Za nej-
znaméjsiho badatele v této oblasti, predevsim v ramci dimenze narodni kultury, patfi
Holandan Geert Hofstede. Narodni kultura je nejvyznamnéjsim faktorem, kterytvofi
prostfedi organizace, dale je ovliviiuje prostredi podnikatelské a trzni. Zakladni pfedpo-
klady, hodnoty a normy, které ¢lenové narodni kultury sdileji, jsou preddvany dalsim
generacim, a diky tomu jsou v pfislusnicich naroda hluboce zakofenény, a nasledné
tedy pfendseny do organizacniho chovani a jednani. Tato narodni specifika si potom
kazdy ¢len kultury pfindsi do podnikové reality a praxe. Sigut (2004, s. 31) napfiklad
zjistil, ze: ,V Ceské republice se pfi aplikaci silné zépadni podnikové kultury do Eeskych
firem zacaly objevovat urcité potize. U americkych spolecnosti Cechy uvddi do rozpakd
jistd neformdinost a na ¢eské poméry az familidrnost. Némci jsou na rozdil od nds pun-
tickari. Némcim vadi na Cesich nadhled a schopnost nebrat vie smrtelné vdzné.
Francouzskd organizacni kultura je bliZsi nasi mentalité jistou mirou leZérnosti
a flexibility, smyslem pro decentralizaci, pro socidlni stranku. Pro francouzské firmy je
také priznacnd tendence k centralizaci a byrokracii.”

Vliv zakladatele, vidce je dals$im vyznamnym zdrojem organizacni kultury. Kazdy za-
kladatel jiz od okamiZiku vzniku organizace formuje jeji kulturu svymi zakladnimi
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presvédcenimi, hodnotami a normami chovani, vkladd do ni do jisté miry sam sebe.
V souladu s tim vznikd i odpovidajici obsah kultury této organizace. Pro prevzeti zakla-
datelovy vize prvkije tfeba, aby se clenové organizace presvédcili o jejich funkénosti.
Jen tak se daji pfendset na dalsi nové cleny firmy, ktefi do ni vstupuji. V opacném pfipa-
dé skupina nasleduje jiného silného viidce, jehoz kulturni prvky funkcni jsou. Silni
vidcové byvaji vnéjsim prostifedim vnimani jako symbol organizace a tim ovliviuji kro-
mé kultury organizace i jeji vnéj$i obraz, tedy image. (LUKASOVA et al., 2004)

Velikost a délka existence organizace je ddna svymi evolu¢nimi fazemi. Nejzakladnéjsi
¢lenéni téchto fazi uvadi Schein (1985, cit. podle LUKASOVA et al., 2004). Definuje fazi
pocatecni, stfedni vék a fazi organizacni zralosti. Za charakteristické rysy kultury organi-
zace v prvni fazi existence Schein povaZuje prizplsobivost, pruznost a schopnost
improvizovat. Ve druhé fazi se organizace casto setkavd skrizi své identity a
v souvislosti se svym rlstem ztraci plvodni smysl své existence. JestliZze organizace tuto
krizi zvlddne, dostane se do posledni faze, faze organizacni zralosti. V tomto obdobi
prichazi stabilita nebo stagnace. Se svou strnulosti se potom organizace, podle Scheina,
mazZe vypofadat dvéma zplisoby: transformaci, nebo destrukci. (LUKASOVA et al., 2004)

Technologie vyuzivané firmou nemaji vliv jen na vnitini chod podniku, ale i na to, jak
se organizace chova a projevuje navenek. Diky modernim technologiim se ve firmach
méni zpGsob komunikace se zaméstnanci i se zakazniky. Ustni komunikace a pfimého
kontaktu tak ubyva. Nejenze technologicka vyspélost ovliviiuje kulturu organizace, ale
tento vztah funguje také opacnym smérem a kultura ovliviiuje firemni technologie.
(LUKASOVA et al., 2004)

2.4 Organizacni klima

Na zacatku této kapitoly se zminilo, Ze existuje rozdil mezi organizacni kulturou
a organizacnim klimatem. Organizacni klima predstavuje povrchovou a méné stabilni
vrstvu v organizaci, pomérné snadno se dd ménit okamzitymi opatfenimi. Stikar (1996,
s. 162) definuje rozdilnost mezi organiza¢nim klimatem a organizacéni kulturou nasle-
dovné: ,Zatimco klima, jakoZto povrchovd, relativné méné stabilni vrstva, je pomérné
snadno zasaZitelnd okamZitymi opatfenimi, kultura organizace se vyznacuje znacnou a

zpravidla dlouhodobou rezistenci vici vnéjsim vliviim.”

Pauknerova (2006, s. 199) vymezuje socialni klima jako, charakter previddajicich vza-
jemnych vztah( mezi jednotlivymi cleny pracovniho tymu/pracovni skupiny, jakysi
soulad mezi jednotlivymi pracovniky.”

Armstrong (2007, s. 258) odkazuje na Denisona, ktery vnima klima shodné jako at-
mosféru a popisuje je jako,néco, co se vztahuje k urCitym aspektiim prostiedi, které

pracovnici v organizaci védomé vnimaji a které si také uvédomuji.”
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Organizacéni klima zahrnuje predevsim procesy adaptace a uspokojeni se socidlni
strankou Zivota podniku. Jde vlastné o psychosocialni prostfedi v organizaci, které je
zaloZzeno na vnimani podniku jeho zaméstnanci, na tom, co si samotni pracovnici o
podniku vlastné mysli. Jde o pfevladajici atmosféru v organizaci, moralku, pocity souna-
leZitosti, partnerstvi a védomi hodnoty firmy, a to z pohledu pracovnik(i organizace,
vztahujici se ke spolupraci a pratelskosti, vzajemné dlivére, podpore apod. Pravé to, co
si pracovnik o firmé mysli, jak vnima organiza¢ni kulturu (hodnoty, pravidla, vzory cho-
vani a zpUsob jednani), ovliviiuje chovani, iniciativu, motivovanost pracovnik(
organizace a celkovy pfistup k plnéni pracovnich GkolG (SIMBEROVA, 2007).

3 Vztah organizacni kultury a organizacni struktury

Lukasova et al. (2004, s. 40) povaiuji,organizacni kulturu za vyznamny subsystém
organizace, determinantu organizace” a kvality pracovniho Zivota aktér( organizace.
Organizacni kultura ovliviiuje chovani lidi nejen uvnitf organizace, ale i navenek a vici
okolnimu prosttedi. Organizacni kultura nikdy neexistuje izolované, je vidy soucasti
organiza¢niho systému. Organizacni kultura je jakysi stavebni materidl, vyznamny
subsystém, ktery podporuje organizacni strategii a organizaéni strukturu. Vzajemné
vztahy téchto c¢lend jsou natolik propojeny, Ze jeden formuje druhy, strategie a
struktura ovliviuji kulturu a kultura ovliviuje strategii a strukturuprostfednictvim
norem chovani.Armstrong (1999) spatfuje v organizacni kultufe jeji vliv nejen na
strukturu organizace, ale i operacni systémy organizace. Jde ptedevsim o miru strnulosti
struktury, rozsah formalni a neformdlni komunikace. Kulturu organizace lze vyuzit k
ovlivnéni poctu urovni fizeni, rozsahu kontroly manazerl a miru rozhodovani

provadénu tymy .

3.1 Organizacni kultura, strategie a struktura

V predeslych kapitolach bylo uvedeno, Ze organizacni kultura neexistuje izolovang, je
vyznamnym subsystémem pro organizacni strategii a strukturu. Vétsina autord povazu-
je za klicovy element uUspéchu organizace jeji strategii. Vyvoj a realizace strategie a
strategickych rozhodnuti zaleZi v kazdém pfipadé na lidech samotnych (na clenech or-
ganizace), oni jsou totiZz nositelé urcitych predpokladd, hodnot, nazorl a norem
chovani, jsou tedy nositelé kultury. Organizacéni kultura je vice véci spontannosti na
rozdil od strategie a struktury, kterou Ize pldnovat, a pfipadné provést i ptikazem. Spon-
taneita organizacni kultury se projevuje predevsim v procesu tvorby a implementace
strategie. Je tfeba citlivé posuzovat, jakou strategii k danému typu kultury zvolit; napft.
pro typ organizacni kultury ,rodina” je zcela nevhodné smérovat ke striktnimu dodrzo-
vani pravidel. Pro zajisténi dlouhodobé UspéSnosti organizace musi byt ve

vzajemném souladu strategie organizace s kulturou. Mezi strategii a kulturou existuje
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tzv. ,oboustranné determinujici vztah” (LUKASOVA et al., 2004, s. 50). Kultura ovliviiuje
tvorbu, obsah a realizaci strategie a struktury, obsah strategie a struktury vede
k formovani urcitého typu kultury.

3.1.1 Organizacni kultura a strategie

Na zakladé definice organizacni kultury podle Drennana (1992, s. 3) kultura vlastné rika,
»jak se véci u nds délaji“. Uz z toho Ize vypozorovat, Ze organizacni kultura ovliviiuje, jak
tvorbu strategie, tak jeji implementaci. V obou téchto fazich ma svoji nezastupitelnou
roli. Pfi tvorbé strategie ovliviuje organizacni kultura identifikaci problému, sbér infor-
maci, zpracovani informaci, tvorbu alternativnich feSeni i vybér feseni. Na vyznamu
ziskavaji dva faktory: 1) Mira znalosti z oblasti strategického fizeni. To Ize do jisté miry
chapat jako odraz obsahu kultury organizace. 2) Kognitivni aspekty organizacni kultury,
projevujici se ve zplsobu mysleni a vnimani; v tomto pfipadé pak klicovou roli hraji za-
kladni predpoklady a hodnoty, které sdili management organizace (LUKASOVA et al.,
2004).

Pfi tvorbé strategie se zpravidla vyuZiva Porterova konceptu generickych strategii
(PORTER, 1995). Jedna se o strategii nizkych nakladll a odliSnosti a strategii Sirokého a
uzkého cile. Strategie nizkych naklad( vyuziva predevsim Uspor z rozsahu, proto si mUze
dovolit tak nizkou cenu. Vidy se vsak jedna o masovou produkci standardnich vyrobk.
Strategie odlisnosti vyuziva vyjimecnych vlastnosti produktl, konkurenci nesnadno na-
podobitelnych. Za originalnost, technickou vyspélost a vysokou kvalitu vyrobk( je pak
zakaznik ochoten zaplatit vy3$i cenu (ZUZAK, 2011).

Co se tyCe implementace strategie, dlleZitou roli zde sehraje akceptovatelnost stra-
tegie ze strany pracovnikl. Na jedné strané muiZe obsah organizacni kultury podpofrit
hladké prijmuti strategie pracovniky, a to v pfipadé, Ze kultura je v souladu se strategii.
Pro organizaci pak prijmuti strategie nepfinasi zadné riziko. Na strané druhé mize
vzniknout zcela opacna situace. Situace, kdy strategie pracovniky pfijata nebude. Ze
strany pracovnikll mudze pfrijit silny odpor vici realizaci strategickych zamérd, coz pro
Uspéch strategie neni pozitivni. Akceptace ¢i zamitnuti strategie zavisi jednak na sile
organizac¢ni kultury a nadsledné na souladu obsahu kultury se strategii.

Organizacni strategie ovliviiuje obsah organizacni kultury. Pokud je strategie komuni-
kovana srozumitelné, je rozpracovana do soustavy cilll a postupl k jejich dosazeni,
jestliZe je Uspésné implementovana, lidé se s ni ztotoZiuji a jeji realizace prinasi zretel-
né vysledky, stdva se z ni chovani, které se firmé osvédcilo. ,Obsah strategie je tak
pfeddvdn jako zplisob, jak se u nds véci délaji“ (LUKASOVA et. al., 2004, s. 50)a pro sa-
motné Cleny organizace je véci samoziejmosti. Pfi vyvoji samotné strategie dochazi
¢asto k diskuzim o hodnotdch, cilech, ke konfrontaci nazor( a hledani feseni, coz vse
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pomaha k tomu, Ze se organizace do jisté miry harmonizuje a sméfuje ke sdileni stejné
skdly hodnot. Na strategii nenahlizejme pouze jako na urcity plan, podle kterého se
organizace fidi, strategie ma pro organizaci i svoji symbolickou hodnotu, je kulturnim
artefaktem, a to prfedevsim v pfipadé, Ze strategie predstavuje pro pracovniky, stejné
tak jako pro Lukasovou (2004, s. 50), néco, ,,co pracovnikiim organizace poskytuje in-
formaci o tom, kam organizace sméruje, co jim zprostfedkovdvd dlouhodobé cile, co je

motivuje, co jim umoZriuje pocitovat smysl své prdce a nalézt svou identitu.”

Existuje vSak mnoho firem, které nemaji svoji strategii planovanou a nasledné pisem-
né formulovanou, presto vsak svoji strategii maji. Strategie je funkéni, pracovnici ji
rozuméji a realizuji ji, i presto, Ze chybi formalni strategicky plan. V organizaci nikdy
nevznikla pottfeba strategii cilené planovat a definovat, strategie se vytvarela postupné
jako reakce na prani zdkaznikl ¢i jako podporeni nejziskovéjsich aktivit, nebo treba jako
vysledek aktivity vidce, ktery je charismaticky a pfirozené inovativni (PEARSON, 1990,
prevzato v (LUKASOVA et. al., 2004). Takto vznikla strategie je vysledkem prevazujicich
hodnot a norem chovani, které ve firmé existuji, jeji realizaci zabezpecuji, kultura pak
de facto ,supluje” strategii.

Treti a posledni moZnosti je, Ze organizace Zadnou strategii nema vlbec. ZpUsob fi-
zeni organizace je pak znovu odrazem obsahu organizacéni kultury, tedy hodnot, které
jsou manazery zastavany, norem chovani, které v organizaci panuji. Negativné se tento
typ strategie — Zadna strategie — projevi v pripadé slabé organizacni kultury, fizeni firmy
bude velmi necilené, nesystematické a nekonzistentni.

Obrazek11 — Vztah strategie, kultury a prostredi

prostfedi

|

strategie

f

Obr. 13. Vztah strategie, kultury a prostredi [15]

Zdroj: Lukasova et al., 2004, s. 41

3.1.2 Organizacni kultura a struktura

Organizacni struktura patfi k jednomu z hlavnich nastroji pro napliovani kolektivnich
(spolecnych) cilli organizace. Vztah mezi organizaéni kulturou a strukturou je obdobny
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jako vztah mezi organizacni kulturou a strategii. Organizac¢ni struktura nasleduje organi-
zacni strategii, a proto je nutné organizacni strukturu budovat v souladu s organizaéni
strategii. Opét je zde organizacni kultura v roli subsystému, ktery ji pomaha utvaret, a
opét mezi nimi existuje tzv. ,oboustranné determinujici vztah” (LUKASOVA et al., 2004,
s. 50). Vztah mezi organizacni kulturou a organizacni strukturou se projevuje v normach
chovani. Normy chovani, jakoZto souédst organizacni kultury, viz kapitola ,Obsah a sila
organizacni kultury”, vznikaji, rozvijeji se a upeviuji spontanné. Lze je do jisté miry
utvaret i uméle, a to tak, Ze se zakotvi do organizacnich predpisd a chovani ¢lenll orga-
nizace se pak reguluje prostrednictvim smérnic a predpist. Nutné je vSak posuzovat,
v jakém souladu pak jsou tyto umélé normy chovani se spontanné vzniklymi normami
chovani organizacni kultury. Zasadni rozpor mezi nimi panovat nemuze. Umélé normy
musi byt koncipovany tak, aby spontanni normy ,tdhly“ 7adoucim smérem (BLAZEK et
al., 2008).

Vliv organizacni kultury na strukturu

Organizacni kultura prostfednictvim norem chovani ovliviuje tvorbu a praktické zave-
deni struktury, ve smyslu ,tak to u nds funguje, tak to u nas chodi”. Pro efektivni
fungovani struktury organizace je dlleZité tuto strukturu budovat v souladu a s vyuZitim
kultury dané organizace. Kultura organizace pomahd k formovani struktury organizace
tak, Ze formuje chovani jednotlivych ¢lenl organizace.

Vliv organizacni struktury na kulturu

Organizacni struktura vyraznym zplsobem ovliviiuje kulturu. Pokud je struktura organi-
zace pro pracovniky dostate¢né srozumitelna, je systematicky postavena, Uspésné
funguje, pracovnici se s ni ztotoznuji a berou jako fakt, Zeu nich ,to takto chodi“, nepro-
testuji proti ni. Managementu se takovy stav vrati tim, Ze bude dosahovat zfetelné
lepsich vysledkd a snadnéji se mu bude organizace fidit. Organizacni struktura pUsobi
na organizaci dvéma zpusoby, pfimo a nepfimo. Nepfimé plsobeni je zprostfedkovano
pomoci organizacni kultury, prostfednictvim norem chovani, a v ramci ni pak plasobi na
celkové klima organizace. Jde predevsim o kombinaci formalni organizacni struktury a
pobidkovych systém( (jejichz soucasti je organizacni kultura ve formé hodnot, které

tvoti celkovou strukturu organizace).

3.2 Typologie organizacni kultury prostrednictvim organizacnich hodnot

V praci je zmifovano, Ze ackoli je kazda organizace autentickd a jedinecnad, presto lze
objevovat fadu shodnych parametrl. Shoda v téchto parametrech umoznujeorganizace
kategorizovat, seskupovat, tfidit, ¢lenit a nasledné hodnotit a porovndvat. K tomuto
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Ugelu slouZi rGzné typologie®. Ty se snaii popsat typické obsahy organizaéni kultury

z rlznych uhll pohledu a ve vztahu k riiznym aspektim organizace ¢i vnéjsiho prostredi.

Lukasova et al. (2004, s. 75) vidi vyznam typologii predevsim jako:

>

»Teoreticky — typologie mapuji typické obsahy organizacni kultury (které se
mohou s vyvojem podnikatelského, trZniho Ci technologického prostredi
ménit) a prohlubuji tak védecké pozndni v dané oblasti;

prakticky — manaZeriim v praxi umoZhiuji porovndvat obsah kultury jejich
organizace s typickymi pripady, které v realité existuji (a tim ji Iépe pozndvat a
rozumeét ji), predstavuji teoreticky zdklad pro vyvoj diagnostickych ndstrojd,
pouzitelnych v poradenské Cinnosti.”

Odbornou literaturou byly doposud uréeny a popsany tfi druhy typologii. Lukasova

(2002) je uvadi nasledovné:

>

>

>

Typologie formulované ve vztahu k organizac¢ni strukture (typologie R. Harrisona

a Ch. Dandyho, typologie F. Trompenaarse);

Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostredi a reakci organizace na pro-
stfedi (typologie T.E.Deala a A. A.Kennedyho, typologie R.E.Milese a C.C.Snowa,

Ansoffo typologie, typologie R.E. Quinna a jeho spolupracovniki);

Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace (kompasovy

model W. Hall, teorie ,krychle 25“ R. Goffeeho a G. Jonese).

Typologii formulovanych ve vztahu k organizacni strukture a typologii formulovanych

ve vztahu k tendencim v chovani organizace bude v této praci vyuZito pro rozbor kon-

krétni organizace. Snahou bude popsat, uréit, jakému typu organizace se dana

organizace nejvice podobd, hledat u ni shodné parametry, popf. urcit, jaké vlastnosti se

vytraci a z jakého dlvodu. Typologie formulované ve vztahu k organizacni kultufe jsou

v odborné literature nejcastéji uvadény dvé, jednd se o typologie R. Harrisona a Ch.

Handyho

a typologie F. Trompenaarse. Ztypologii formulovanych ve vztahu

k tendencim v chovani organizace je asi nejznaméjsi teorie ,krychle 25“ R. Goffeeho a

G. Jonese.

>*Typologie je soubor typd, které jsou poznavacim nastrojem a maji za kol ziednodusit a do urcité miry usporadat jinak ne-
prehledny a komplikovany obsah reality. Viytvareny jsou z ddvodu potieby popisu, srovnani a predikce reédlnych jevd, bud
metodou teoretickou, nebo empirickou (LUKASOVA et al., 2004, s. 75).
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3.2.1 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Robert Harrison vymezuje organizaci do Ctyr zakladnich typU, které oznacil jako kulturu
moci, kulturu roli, kulturu ukold a kulturu osob. Nasledné na typologii R. Harrisona na-
vazuje Charles Handy, myslenky R. Harrisona rozpracovdvda a popisuje je
prostrednictvim piktogram(l zndzornénych na obrazku 12.

Pro kulturu moci je typické dominantni postaveni jedince stojiciho v centru organiza-
ce. Organizace je predstavovana pavucinou, vldkna pavuciny se rozbihaji ze stfedu,
predstavuji paprsky sily a vlivu, které jsou mezi sebou propojené specializacemi a
funkénimi vztahy. PFilis zde neexistuji pravidla, byrokracie, organizace tohoto typu jsou
zaloZzeny na vzdjemné dlvére a komunikaci. Rozhodujici osoby stoji v centru, védi
vSechno a taktéz vsechno mohou. Jde o kulturu silnou a pomérné pruznou, schopnou
reagovat na hrozby a nebezpedi. Tato kultura je typicka predevsim pro organizace zaby-
vajici se obchodem a financemi, malé podniky, rodinné firmy. (LUKASOVA et al., 2004)

Kultura roli je zaloZena na pravidlech a postupech, normach, planech, na logice a ra-
cionalité. Struktura takovéto organizace je znazornéna jako rfecky chrdm. Trojuhelnikovy
Stit predstavuje nejvyssi management firmy, koordinujici nizsi organizacni stupné, pfi-
¢emiz sila organizace spociva predevsim v zdkladnich pilifich, tedy ve funkcich a
specializacich (vyroba, finance...). Tato kultura je Uspésna tam, kde existuje stabilni pro-
stfedi, predvidatelny ¢i kontrolovatelny trh, velmi dlouhy Zivotni cyklus vyrobku, kde
hloubka specializace a mira technické odbornosti jsou dllezitéjsi neZ inovace ¢i naklady.
Kultura roli je typickd pro statni sprdvu, armadu, velké komeréni organizace atp.
(LUKASOVA et al., 2004)

Kultura Ukolt je orientovana na ukoly, které maji byt v ramci projektd splnény. Zaklad
tvori matice, jejiz vldkna jsou rdzné silnd, pravomoc byva spojena spise s odbornosti nez
pozici a je lokalizovana do jednotlivych prisecik(. Cilem vedeni firmy tohoto typu kultu-
ry je nalézt takové lidi, vytvofit takové tymy, které dané projekty Uspésné zrealizuji
véetné efektivni alokace zdrojl. Organizace s touto kulturou pracuje rychle, a to prede-
vsim z toho dlvodu, aby rychle reagovala na konkurenci, popt. byla stale pred ni, je
zamérena na vysledky, prizplUsobivost, ztotoZznéni individualnich a skupinovych cild,
dobre fungujici vztahy spojené se vzajemnym respektem. Tato kultura je vhodna napf. u
reklamnich agentur, u projektd financovanych z evropskych ¢i jinych fondl, Cinnosti
z oblasti reverzni logistiky atp. (LUKASOVA et al., 2004)

V kultufe osob byvaji ¢leny této kultury jednotlivé osoby, které se vzajemnédomluvily
na spole¢ném sdileni nakladd, prostor, administrativy, napt. pravnici, doktofi, architek-
ti, auditofi nebo vysokoskolsti ucitelé. Tvofi skupinu, vniz Zadny znich nema
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dominantni postaveni, je mezi nimi partnersky, spojenecky vztah. (LUKASOVA et al.,
2004)

Obrazek12 - Typologie podle R. Harrisona a Ch. Handyho

kultura moci kultura akold {(vykonu)}
o
o
/ g
kultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: Lukasova et al., 2004

Tabulka 1 — Shrnuti typickych znaki kultury podle R. Harrisona a Ch. Handyho

Typologie podle R. Harrisona a Ch. Handyho

Typ kultury Znaky kultury

Kultura moci malo pravidel a Zadna byrokracie; vzajemna dlivéra a komunikace ¢le-
nd; hodnoceni podle koneénych vysledkl; neni dllezité pouZziti
nastroje k dosazeni vysledku; flexibilita (silnd a pomérné pruzna reakce
na hrozby a nebezpeci); orientace na moc; absence pocitu jistoty a
bezpedi; Uspéch zaloZzen na jednotlivci stojici v centru; preferuje se
Siroky zabér ve vykondavanych ¢innosti (neni definovano, kdo a co ma
délat)

Kultura roli pravidla a postupy; normy, plany, logika a racionalita; chovani jasné
vymezeno popisem prace; urceni odpovédnosti stanovené normou;
hodnoti se predevSim vykon odpovidajici popisu pozice; vykon nad
ramec neni hodnocen, je povazovan za zbytecny; strnulost, pomalost;
pocit bezpecnosti a predvidatelnosti

Kultura ukold orientace na ukoly; zaméreni predevsim na vysledky; pravomoc je
spojena s odbornosti (uznava se predevsim odbornost a dosazeni
vykonu); decentralizované rozhodovani; rychlost vrozhodovani;
flexibilita, senzitivita a kreativita ve vztahu k zakaznikovi (k trhu); dobré
vztahy spojené se vzdjemnym respektem

Kultura osob zadny jedinec nema dominantni postaveni; rozhoduje odbornost (od-
bornost stoji na prvnim misté); vztahy partnerské, samostatnost,
sdilena pravomoc

Zdroj: Lukasovad et al., 2004
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3.2.2 Typologie F. Trompenaarse

Dalsim autorem a badatelem, ktery se zabyval typologii organizacni kultury ve spojitosti
s organizacni strukturou, je Fons Trompenaars. Urcil dvé dimenze: orientace na uUkoly
versus orientace na vztahy a hierarchie versus rovnost. Kombinaci téchto dimenzi pak
vznikaji ¢tyfi typy kultur, které pojmenoval nasledovné: rodina, Eiffelova véz, fizena
strela a inkubator; vizobrazek13.

Kultura,rodina” je typicka pro velmi blizké (az rodinné) vztahy na pracovisti ve spoje-
ni s urcitouhierarchii.,Otec” (majitel, reditel) stoji v cele rodiny, ma zkuSenosti a
autoritu a vi nejlépe, co je tfeba délat. Tlak vedouci k respektovani moci a hierarchie je
predevsim moralni. Hlavni sankci je ztrdta naklonnosti a mista v rodiné.

v v

Pro kulturu,,Eiffelova véz” je typické pfesné rozdéleni roli a funkci, které jsou koordi-
novany z hierarchicky vyssich pozic. Jde o kulturu silné hierarchickou, v niz plnéni tkoltd
znamena napliovani predepsané role. Lidé, ktefi v této kultufe predstavuji predevsim
»2droje”, jsou do téchto roli dosazovani na zakladé kvalifikace dovednosti.

Kultura , fizena stfela“je orientovana predevsim na ukoly, vztahy pro ni nejsou pod-
statné. Ve stfedu zdjmu této kultury stoji cile, jichz chce organizace dosahnout. Loajalita
k profesi a projektim je pritom vyssi neZ loajalita k organizaci. Hodnota lidi je odvozo-
vana od miry dosahovani cil(.

Kultura ,inkubator“je zaloZena na sdileni myslenky, Ze organizace slouzi predevsim
pro seberealizaci pracovnik(. Struktura i hierarchie jsou minimalni, autorita prameni
vyhradné z osobnich pfednosti jednotlivce. Charakteristickym rysem je tendence k ino-

vovani, vytvareni novych véci a testovani novych myslenek.

Obrazek 13 - Typologie organizacni kultury podle Trompenaarse

rovnost

orientace na orientace na

seberealizaci projekty
‘ snkubator* ‘ Jfizena strela” ‘

vztahy ukoly
| Jrodina® | ,Eiffelova vez" ‘
orientace orientace
na moc na role
hierarchie

Zdroj: Lukasova, 2010, s. 103
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Tabulka 2 — Shrnuti typickych znakl kultury podle Trompenaarse

Typologie organizacni kultury podle Trompenaarse

Typ kultury Znaky kultury

Kultura rodina blizké vztahy ¢lentd spojené s hierarchii; tlak vedouci k respektovani
moci a hierarchie je pfedevsim mordini - ztrata naklonnosti a mis-
ta v roding; rozdilné postaveni ¢lenl je pfirozené

Kultura Eiffelova véz presné rozdéleni roli a funkci; typickd je hierarchie ve spojeni
s plnénim ukolt; uznava se kvalifikace a dovednosti

Kultura fizeni strely neosobni vztahy, vztahy stoji v pozadi, rovnostarské postaveni;
orientace na ukoly; hodnota lidi se odvozuje od dosazeni vysledku;
vysledky stoji na prvnim misté; preferuje se samostatnost - samo-
statnost v hleddni cesty, vyuzivat experty, informace a zpétnou
vazbu; loajalita k profesi je uzndvana vice nez loajalita k organizaci

Kultura inkubdatoru sdileni myslenky, Ze organizace je tu predevsSim pro realizaci pra-
covnik(; struktura a hierarchie jsou minimalni; autorita vzchazi
z osobnich prednostni jednotlivce; uznadva se inovativnost,

Zdroj: Lukasova, 2010

3.2.3 Teorie , krychle 25“ R. Goffeeho a G. Jonese

Tato teorie postihuje obsah kultury organizace z hlediska vztahQ, které v ni panuji, pre-
devsim se zretelem k charakteru téchto vztahl a jejich dlsledkim pro efektivnost
organizace. Zaklad tvofi dvé hlavni dimenze, sociabilita a solidarita (proto 2S). Sociabili-
ta predstavuje miru pratelstvi mezi ¢leny organizace. Pokud je mira sociability vysoka,
prevladaji v organizaci vzajemné pratelské a pecujici vztahy. Pratelské a pecujici vztahy
se projevuji vysokou mirou socidlni interakce a sdileni informaci, v opacném pfipadé
jsou pracovnici zaméreni na sebe. Solidarita predstavuje soudrznost, ta vSak neni zalo-
Zena na citech, ale vychazi z rozumu. Jeji zaklad tvofi spolecné ukoly, zajmy a spole¢né
sdilené cile, které maji prinést uzitek vSem zucastnénym. | pfesto, Ze vztahy nemusi byt
pratelské, mlze byt solidarita vysoka, tzn., Ze pracovnici spolu budou velmi ucinné spo-
lupracovat.

Kombinaci téchto dvou dimenazi vznikaji Ctyfi typy kultury, které se nazyvaji kultura si-
tovita, kultura namezdni, kultura fragmentarni a kultura pospolita. Kazda z téchto kultur
mUzZe byt ve vztahu k organizaci jak produktivni, tak kontraproduktivni, ¢imz vznikne
osm typu kultury, které, pokud se ke dvéma S prida jesté funkénost, tvori krychli.

Sitova kultura je charakteristickd vysokou mirou sociability a pomérné nizkou drovni
solidarity. ZaloZena je pfevainé na vztazich, na pratelstvi, laskavosti a vstficnosti.

O pozitivni formé sitové kultury hovofime tehdy, kdyZ pratelstvi panuje v ramci celé
organizace. Lidé ochotné sdileji informace, vzajemné si pomahaji a vzajemné se upo-
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zornuji na to, co by druhého mohlo zajimat, nékdy jdou az tak daleko, Ze , vnucuji“ svoji
pomoc, i kdyZz o to druhd strana nestoji. Pracovni prostfedi této formy vypada velmi
pratelsky, vlddne prijemna pracovni atmosféra, vzajemna péce, empatie, jsou pritomny
pfiznivé podminky pro tvofivost, je citelna flexibilita a vzajemna loajalita pracovnika.

Negativni forma sitové kultury znamena, Ze jsou rovnéz intenzivné péstovany vztahy
a sdileny informace, ale selektivné. V organizaci se objevuje politikafeni, klevety, vznika-
ji kliky. | kdyz se naoko vytvari pratelska a rodinnd atmosféra, dohody a rozhodnuti se

délaji za zavirenymi dvefmi, mezi ,prateli”.

Namezdni kultura. Charakterizuje ji vysoka Uroven solidarity a relativné mala mira so-
ciability. Lidé v rdmci této kultury pracuji pro penize a osobni zisk. Typickymi znaky jsou

intenzivni prace a snaZeni, vzruseni a energie.

Pozitivni formunamezdni kultury charakterizuje sdileni zajma a cil. Cilem je zvitézit
za kazdou cenu, porazit nepratelskou konkurenci.

U negativni formy stoji v popredi predevsim kratkodobé cile, dlouhodobé cile se na
zfetel neberou. Kazdy se stara jen o sv(jj vykon a o své vysledky, coZ zpUsobuje nedosta-
tek komunikace mezi jednotlivci, tymy a oddélenimi. Délaji se jen ty ¢innosti, které jsou
jednotlivcem vyhodnoceny tak, Ze prispéji k jeho osobnimu profitu. Loajalita k cilim

organizace se ztraci.

Fragmentdarni kulturaje urcita ,stfedni cesta”; lidé k sobé nejsou nijak vyrazné pratel-
$ti, ale ani nijak zvlast nepodporuji cile organizace. Pracovnici jsou predevsim
individualisté pracujici pro sebe. Penize jsou pro né az sekundarni zalezitosti, na prvnim

misté stoji kariéra a povést.

V pozitivni formé fragmentarni kultury diky nizké mife sociability nemaji pracovnici
strach kritizovat ostatni.

V negativni formé této fragmentarni kultufe se objevuje nizkd mira loajality
k organizaci. Pracovnici neudélaji nic navic, plni si jen své minimalni povinnosti, které

maji stanovené.

Pospolita kultura. PfevaZuje v ni vysokd mira sociability a solidarity, které se nachazeji
v rovnovaze. Tento druh kultury znamend pratelstvi mezi lidmi i loajalitu k organizaci,
angaZzovanost a otevienost novym myslenkdm, zajem o proces i o vysledky. Organizaci

svs

prinasi efektivnost a témér neporazitelnost, vlastnim ¢lenim sebenaplnéni.

Pozitivni forma je charakterizovana pratelskou atmosférou, vlidnosti. Jednotlivci jsou
chapani a respektovani jako lidé; pokud nékdo vykazuje dobré vysledky, ostatni mu to
preji, maji z toho radost, nevyvolava to Zarlivost. Strategie je kolektivné prodiskutovana,
konkurence je podrobné zkoumana.
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Negativni forma — projevi se tehdy, pokud pteroste pocit sounaleZitosti v pocit nepo-
razitelnosti a hrdost na produkt v samolibost.

Obrazek 14 — Model ,krychle 25“ Goffeeho a Jonese

- \'\. \\
\ e

negativni

= pozitivni

\ .

Y sitovits pospolita 2
\, 2 4
\ 1 3
@
[=]
-

fragmentalni namezdni ﬁ

\ e

\-.
nizka vysoka
solidarita

Zdroj: Goffee a Jones, 1998, s. 21, prevzato(LUKASOVA et. al., 2004, s. 21)
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Tabulka 3 - Shrnuti typickych znaki kultury podle Modelu , krychle 25“ Goffeeho a

Jonese

Typologie podle Modelu , krychle 25 Goffeeho a Jonese

Typ kultury

Znaky kultury

Sitovita kultura — pozitivni forma

pratelstvi napti¢ celou organizaci; sdileni informaci
(pfijemnd pracovni atmosféra); vzajemna péce a
empatie; poskytovani informaci druhému, i kdyz o

informace nezdd3; vytvareni a udrZovani sité vztahl od
toho se odviji kariérni pracovni posun (kam az se
dostanou); vzajemna loajalita pracovnikl; ochota tvrdé
pracovat a zlstavat i po pracovni dobé; tolerance ke
Spatnym vysledkiim; c¢lenové jsou loajalni predevsim
k sobé nikoli k organizaci; nehleda se nejlepsi feseni, ale

Sitovita kultura — negativni forma

intenzivné péstované vztahy, ale selektivné; politikarent;
klevety; duleZitd rozhodnuti se délaji za zavienymi
dvermi az mezi ,prateli”; vyhybani se riziku; vykon neni
ocenén, ocenény jsou vztahy ziskané manévrovanim a
politikafenim - dobfi pracovnici Setfi svym vykonem

Namezdni kultura — pozitivni forma

sdileni zajm0 a cil¥; jde se za vitézstvim a poraZzeni kon-
kurence; koordinované cinnosti, podporovani napadi
(konstruktivné a produktivné); problémy se neodsouvaji;
resi se, neexistuje zde politikafeni; manévrovani, lidé se
hodnoti podle vykonu, nikoli podle udrZzovanych vztah(

Namezdni kultura — negativni forma

zamérenost pouze na kratkodobé cile; individualismus;
nedostatek komunikace mezi spolupracovniky; ztraci se
loajalita, orientace pouze na maximalni vykon

Fragmentdlni kultura - pozitivni nizka mira sociability >umozini kritizovat ostatni; nizka

forma mira loajality k organizaci; pfindsi miru svobody, flexibili-
ty

Fragmentdlni kultura — negativni | sobeckost aZ arogance; identifikace s organizaci nizka;

forma cile mnohdy aZ sabotovany; pracovnici davaji do prace

jen nezbytné nutné minimum; lidé nespolupracuji; ne-
sdili informace, nevytvafri synergii

Pospolitad kultura — pozitivni forma

pratelskda atmosféra a vlidnost; jednotlivci jsou
respektovani jako lidé (rovnocenni partnefi); uspéch je
pran i druhému; silny pocit sounalezitosti; kompetitivni
duch (zalozeny na hrdosti na organizaci na produkt);
konkurence je podrobné zkoumadna

Pospolita kultura — negativni forma

pocit neporazitelnosti a hrdost na produkt preroste
v samolibost; nedostatecné ocenéni téch nejlepsich
—>opoustéji firmy

Zdroj:Lukasova, 2010
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4 Shrnuti

V teoretické ¢asti byla zmapovana problematika organizacni kultury ve vazbé na organi-
zacni strukturu. Vrdmci odborné literatury je tato problematika rozsahle popsana.
Existuje rfada publikaci, které se monograficky vénuji tématim organizace
a organizacnim strukturam, stejné tak nespocet knih, elektronickych ptiruc¢ek, odbor-
nych ¢lankl a publikaci zamérenych na organizacni kulturu a analyzujicich ji. Z tohoto
dlivodu se diplomova prace omezila pouze na pojmy a kapitoly, které jsem povaZovala
za podstatné pro vysvétleni problematiky a provedeni praktické ¢asti prace.

Prvni kapitola se zabyvala samotnym vyznamem organizace a organizacni strukturou.
Od obecného definovani organizace, vyznamu formdalni a neformdlni stranky organiza-
ce, smyslu vystavby efektivni struktury organizace se postupné prechazelo pfes rozpéti
fizeni az k jednotlivym typdm struktury.

Druha kapitola se zaméfila na organizaéni kulturu. Uvedly se definice zakladnich
pojmuU kultury, organizacni kultury a popsaly vztahy charakterizujici kulturu a jeji vliv na
fungovani podniku, napft. faktory ovliviiujici kulturu, dale slozky kultury, struktura kultu-
ry, funkce kultury, obsah a sila kultury a zdroje organizacni kultury. Struktura
organizacni kultury byla predstavena pfevainé prostfednictvim modelu Edgara H. Sche-
ina, zminény vsak byly i dalSi modely. Pro organizacni kulturu jsou nejvyznamné;jSimi
parametry jeji obsah a sila. Z tohoto dlivodu byla vénovana témto parametriim v teore-
tické ¢asti znacna pozornost. Detailné byly popsany prvky organizacni kultury, za které
jsou povazovany zakladni predpoklady, hodnoty, postoje, normy chovani a artefakty.
Od individualnich a skupinovych hodnot se posunula pozornost k vyznamu organizac-
nich hodnot, a prfedevsim knutnosti jejich sdileni v ramci organizace na vSech urovnich
fizeni. Sdileni hodnot v organizaci je vénovana znacna ¢ast praktické ¢asti. Organizacni
kulturu nelze totiz prostrednictvim prikazl ¢i jiného mocenského plsobni nakazat. Or-
ganizacni kultura pouze spontanné vyrlsta a tim vstupuje do védomi ¢i podvédomi
¢len( organizace. Organizace se ji mGZe pokusit regulovat tak, Ze ji ,,tahne” umélymi
normami chovani vhodnym smérem. Normy chovdni byly dalSim prvkem organizacni
kultury, se kterym jsem v praktické casti pracovala. Dlrraz na né se kladl predevsim pro
jejich vztah mezi organizacni kulturou a organizacni strukturou.

V zavérecné, treti kapitole jsem hledala vazbu mezi organizacni kulturou a strategii,
kulturou a strukturou. Tato vazba byla nalezenav normach chovani. Zvlast se uved|
vztah mezi organizacni kulturou a strategii a zvlast vztah mezi organizacni kulturou a
strukturou. Organizacni kultura (jeji hodnoty a normy chovéni) jako jeden z mékkych
faktorG tizeni hraje ve vztahu ke strukture jako nasledovateli strategie klicovou roli.
V zavéru této kapitoly byly popsany nejznaméjsi typologie organizacéni kultury prostred-
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nictvim organizac¢nich hodnot ve vztahu ke strukture organizace a vztahlm v organizaci.
Pomoci zminénych typologii byla v praktické ¢asti zkoumana organizace X kategorizova-
na.
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5 Cile a vyzkumné otazky

Za zakladni cil této diplomové prace je povazovano provedeni analyzy kultury organiza-
ce a organizacni struktury s dirazem na posouzeni jejich vzajemné vazby. Vychazi se
z predpokladu, Ze organizacni kultura, jako subsystém organizacni struktury, a struktura
organizace se vzajemné ovliviuji, existuje mezi nimi oboustranné determinujici vztah.
Vztah mezi organizacni kulturou a strukturou se projevuje v normach chovani. Normy
chovani vychazeji ze sdilenych hodnot, rodi se a rozvijeji se prevainé spontanné. Do
jisté miry Ize sice normy chovani uméle regulovat, nesmi vSak panovat zdsadni rozpor
mezi normami umélymi a spontannimi. Pracuje-li organizace s kulturou sprdvné, a to
tak, Ze podporuje zadouci formovani chovani systému (organizace), dostavi se vysledek
ve formé socidlné-psychologické atmosféry podporujici proaktivni pfistup k praci a na-
vozujici psychologické bezpe&i (FRANKOVA, 2004). Vysledkem bude pozitivni vztah
k organiza¢nimu vykonu, jednodussi dosahovani spolecnych cild organizace a celkové
efektivnéjsi fizeni.

5.1 Cile

Na zakladé predpokladl uvedenych vyse byly pro viastni vyzkum zvoleny Ctyfi cile:
1. Popsat organizacni strukturu dané organizace.
2. Zjistit obsah organizacni kultury v organizaci jako celku.

3. Analyzovat miru sdileni této kultury na dil¢ich urovnich struktury organiza-
ce.

4. Na zakladé zjisténych poznatkli pak vypracovat soubor doporuceni pro ve-
deni organizace.

5.2 Vyzkumné otazky

Pro naplnéni stanovenych cilG prace bylo tfeba v prvni radé ovérit zakladni parametry
organizacni struktury, pomahajici formovat chovani ¢lenl organizace. Pro ovéreni téch-
to parametr( je vyuZito pét zakladnich hledisek definovanych Dédinou (2007, s. 134).
Jde o aspekty specializace, hierarchie, seskupovani, integrace a fizeni.

Pro naplnéni cile 1 byly hledany odpovédi na tyto vyzkumné otazky:

1. Jaké jednotlivé naplné Cinnosti jsou pfirazeny jednotlivym pracovnim Utva-
ram (specializace)?

2. PrevaZuje v organizaci strma, nebo plocha hierarchie?

3. Prevazuje specializace funk¢ni, nebo predmétna?
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4. Jaky je stupen integrace jednotlivych ¢asti organizace?

s v

Dalsi ¢ast diplomové prace je zamérena na obsah organizacéni kultury. Obsah organi-
zacni kultury predstavuji jeji prvky, tedy zakladni predpoklady, hodnoty, normy chovani
sdilené v organizaci, navenek manifestované prostrednictvim chovani a prostfednictvim
artefaktd. Pro popis obsahu organizaéni kultury je v praci vyuZito Scheinova modelu,
ktery popisuje obsah organizacni kultury ve tfech Urovnich. Za jadro organizacni kultury
jsou povazovany organizacni hodnoty, které vypovidaji o tom, co si ¢lenové organizace
mysli, Ze by se mélo délat. Druhym vyznamnym a dllezitym strukturalnim a funkénim
prvkem jsou normy chovani. Hodnoty a normy chovani spolecné predstavuji témér ne-
viditelnou, a tudiz velmi obtizné interpretovatelnou rovinu organizacni kultury, ktera
v kone¢ném dlsledku ovliviiuje chovani ¢lenl organizace, a tedy celkové chovani orga-

nizace.
Pro naplnéni cile 2 byly hledany odpovédi na tyto vyzkumné otazky:
5. Jaké organizacni hodnoty v organizaci prevazu;ji?
6. Jaké normy chovani v organizaci prevazu;ji?
7. Existuje v organizaci soulad mezi deklarovanymi a namérenym hodnotami?
8. Existuje v organizaci soulad mezi deklarovanymi a namérenymi normami cho-
vani?

V ndvaznosti na zjistény obsah organizacéni kultury byla zkoumdana mira sdileni této
kultury na jednotlivych drovnich organizace. Obecné bylo zjistovano, zdali na jednotli-
vych drovnich panuje shoda ve sdileni organizacnich hodnot a norem chovani.
Pozornost byla zamérena predevsim na to, zda jsou organiza¢ni hodnot sdileny v rdmci
celé organizace, nebo zda jeji Utvary maji své subkultury. Posledni analyza byla sméro-
vana ke sdilenym hodnotdm ve vztahu k typologiim organizacni kultury, které jsou
popsany v teoretické ¢asti. U konkrétni organizace je zkouman typ organizaéni kultury,
ktery nejvice odpovida skutecnosti, jednak v ohledu k organizacni strukture a jednak v
ohledu ke vztahlim v organizaci.

Pro naplnéni cile 3 byly hledany odpovédi na tyto vyzkumné otazky:

9. Prevazuje sdileni hodnot v rdmci celé organizace, nebo jsou ptitomny subkul-
tury?

10. Pfevazuje sdileni norem chovani v ramci celé organizace, nebo jsou pfitomny
subkultury?

11. Jaké typologii kultury odpovida zkoumanad organizace ve vztahu ke strukture?
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12. Jaké typologii kultury odpovida zkoumana organizace z hlediska vztah, které
v ni panu;ji?

Po analyze soucasného stavu bylo provedeno shrnuti zjiSténych negativnich a pozi-
tivnich dopadd na organizacni kulturu ve vazbé na strukturu organizace. Nasledné byla
navrzena urcita doporuceni. Cilem bylo navrhnout takova opatteni, s jejichz pomoci by
mohly byt eliminovdny, pfipadné zcela odstranény negativni vlivy, a pozitivni vlivy by
pak v fizeni organizace mohly byt vyuZity daleko efektivnéji.

Pro naplnéni cile 4 byla hledana odpovéd na tuto vyzkumnou otazku:

13. Jaka opatreni jsou vhodna pro eliminaci negativnich vlivi a pro lepsi vyuZziti
pozitivnich vlivl organizacni kultury ve vazbé na organizacni strukturu?

Zkoumdni konkrétni organizace umozni prostfednictvim tohoto vyzkumu nalézt
kauzalni vysvétleni jevl Ci vztahl mezi proménnymi pro danou organizaci a nasledné
snad i poslouzi k provedeni explorace na poli kultury organizace v jeji vazbé na organi-
zacni strukturu.

6 Vyzkumny soubor

6.1 Charakteristika zkoumané organizace X

Organizace X vznikla vroce 1993 v JihoCeském kraji. Jedna se o dcefinou spolec¢nost
némecké spolecnosti XX, ktera byla zaloZzena v roce 1963 ve mésté Saarbriicken, spol-
kovd zemé Saarsko. Strategii matefské spolecnosti XX je mit zastoupeni po celém svété,
viude tam, kde miiZeme narazit na jejich vyrobky, a Ceska republika k tomu neodmysli-
telné patfi. Plvodné se jednalo o ryze obchodni spole¢nost, kterda méla za cil prodavat
na Uzemi Ceské republiky ndhradni dily pro hydraulicky primysl a provadét servis hyd-
raulickych systému. Spole¢nost X posouvala postupem ¢asu své organizacni cile dale, a
predevsim blize k zakaznikovi, cilem bylo a stdle je nabidnout zakaznikovi komplexni
sluzby v rdmci hydraulickych komponent(. Dnes se spole¢nost X zabyvad komplexni vy-
robou hydraulickych komponentl a systém( a kromé obchodni ¢innosti (prodeje) ma
dnes svoji vyrobu, montaz, vyvoj, konstrukci, véetné zarucniho i pozaruéniho servisu.
Hlavnimi produkty jsou filtry a filtracni technika na nejriiznéjsi média, tlakové zasobni-
ky, kompaktni hydraulika, kompresorové a ndporové chlazeni, deskové tepelné
vymeéniky, senzorova technika a diagnostika.

6.2 Charakteristika zakladniho souboru

Celkovy pocet Clenl organizace predstavuje ve zkoumané organizaci 110 zaméstnanc,
rozdélenych do 14 oddéleni, z ¢ehoz 2 oddéleni jsou lokalizovdna mimo Jihocesky kraj,
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ve kterém ma sidlo centrdla organizace. V rdmci obchodniho oddéleni jsou také 2 kan-
celare lokalizovany mimo sidlo centraly. Jedna kancelar sidli v Brné, druhd v Ostravé.

6.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura je dosud postavena na principu malé rodinné firmy, kdy v centru
stoji zakladatel spolecnosti (jednatel spolecnosti), ktery odtud fidi ostatni pracovniky.
Existuje zde malo pravidel, témér Zadna byrokracie, organizace je doposud zavisla na
vzajemné dlvére. Kazdy Utvar predstavuje malou samostatnou jednotku nesouci viastni
zodpovédnost za své konani, avsak bez vétsich rozhodovacich pravomoci. Spoleénost je
tedy silné centralizovana. Rozhodovani se déje v centru, kde se ,vi vSechno” a ,,mlzZe se
vsechno”. Kontrola je provadéna prostfednictvim klicovych jednotlivcl, vétSinou ve-
doucich pracovnikd, tim, Ze jsou predvolani do centra. Do vedoucich pozic jsou vétSinou
obsazovani sluZzebné nejstarsi pracovnici,jelikoZ, vérnost firmé“ je obzvlast cenéna a
k témto pracovnikiim je dlivéra z centra nejsilnéjsi. Detailni a komplexni naplné prace
ve zkoumané organizaci neexistuji, preferuje se $iroky zabér jednotlivce. Casto nové
vznikld potreba zacit vykondvat novou pracovni ¢innost skonci na oddéleni, které se
jejimu pfrijetinejméné brani, nejméné ,kfi¢i“, klade nejmensiodpor. Nastroje, jimiz je
dosaZeno vysledkl, nejsou povazovany za dulezité; dllezity je vysledek, nikoliv nastroj,
postup €i naklady k nému vedouci.

6.3.1 Procesni struktura spole¢nosti X

Utvarovou strukturu lze vytvofit aZ na zakladé rozbor(l proces(, rozhodnuti o specializa-
ci ¢i komplexnosti pracovni ¢innosti, vysledkem je pak délba prace. Procesni struktura
spolecnosti je v soucasné dobé rozdélena na hlavni, fidici a podplrné c¢innosti. Napln
jednotlivych pracovnich ¢innosti pro jednotliva oddéleni je vedenim spolecnosti defino-
vana pouze obecné a pouze Ustni formou. Jeden z dlivod, ktery k tomu vede a proc
chybi chut definovat pracovni ¢innosti a pracovni naplné konkrétné (kdo a co ma délat),
je preference Sirokého zabéru. V organizaci neexistuje zadny dokument, ktery by de-

tailné vymezoval, jaké chovani je ocekavano od jednotlivych ¢lenl organizace.

Do hlavni Cinnosti jsou zapojeny nasledujici prvky struktury: jednatel spolecnosti,
jednotlivda obchodni oddéleni, oddéleni konstrukce a techniky, oddéleni centralniho
nakupu, skladové hospodarstvi (sklad), oddéleni vyroby a montaze, referent pro dopra-
vu a logistiku, oddéleni servisu a reklamaci. Ridici ¢innosti jsou ve zkoumané organizaci
realizovany prostfednictvim vedeni spolecnosti (jednatelem spolecnosti), oddélenim
kvality a oddéleni controllingu (v kompetenci ekonomického oddéleni). Podplrné cin-
nosti zabezpecuji oddéleni spravy a udrzby, oddéleni IT technologii a ekonomické
oddéleni.
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6.3.2 Utvarova struktura spolecnosti X

Ve zkoumané organizaci nachazim plochou organizacni strukturu funkéniho charakteru,
tzn., Ze pocet organizacénich Urovni je maly, zatimco rozpéti fizeni, jak dokladd obrazek
15tedy Siroké, a to se tfemi stupni fizeni. Stupen integrace je vertikalni, jak se zpétnou

integraci, tak s dopfednou integraci.
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Obrazek15 — Organizacni struktura spolecnosti X
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Zdroj: intranet spolec¢nosti X, 2014
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6.4 Navratnost dotaznikt

6.4.1 Charakteristika ,,vybérového souboru“

Prizkum nazor ¢lenl konkrétni organizace, tj. zaméstnancl spolecnosti X, byl realizo-
van od 20. 10. 2014 do 31. 10. 2014 prostfednictvim dotazniku. Dotaznik byl vytvoren s
vyuzitim dotaznikové sluzby Vyplnto.cz. Odkaz pro vyplnéni dotazniku byl k dispozici
pouze zaméstnancim zkoumané organizace. Rozeslani dotazniku se realizovalo nékoli-
ka zpUsoby. Prvnim zplsobem bylo rozeslani dotazniku prostfednictvim firemni e-
mailové adresy (komplet@domena zkoumane spolecnosti X.cz), kterou vlastni 50 %

zaméstnancl. Odtud se vyplnéné dotazniky ukladaly rovnou do pfipravené databaze.
Zaméstnanci, ktefi nevlastni firemni e-mail, byli osloveni vyzkumnikem individudlné a
pozadani o poskytnuti své soukromé e-mailové adresy, na kterou jim byl dotaznik za-
slan. Treti a posledni zplsob vyplnéni dotazniku probéhl formou nadiktovani odpovédi
pfimo vyzkumnikovi. Ziskané odpovédi byly nasledné vyzkumnikem v nepozménéném
stavu zaneseny do databaze. Za Ucelem zajisténi anonymity byla databaze pro odpovédi
respondentl uloZzena mimo firemni server, nikdo z vedeni organizace ani spravce in-
formacniho systému do ankety nemél pristup. V informacnim emailu, ktery byl rozeslan
potencidlnim respondentim, byli tito ujisténi, Ze vyplnovani ankety je anonymni, Ze
neni mozné je zpétné identifikovat, Ze vyzkumnik nebude vedeni spole¢nosti ani zddné
tfeti osobé poskytovat informace, které by vedly k odhaleni respondenta. Tém, jimz by
tyto zaruky nepfipadaly dostatecné, byla, s cilem zvySeni anonymity a bezpecnosti,
v pravodnim e-mailu nabidnuta moZnost odpovidat pres sit TOR®. Respondentim, ktefi
se rozhodli odpovidat osobné, nadiktovanim své odpovédi vyzkumnikovi, stadilo ujisté-
ni, Ze vyzkumnik nebude informace predavat tfetim osobam.

Pti posuzovani vysledkd vyzkumu je vSak tfeba prihlédnout ke skutecnosti, Ze infor-
mace byly ziskdny dotaznikem, ktery mél formu ankety. Jde o relativné jednoduchy a
finanéné nejméné naroény prlzkum ndzorl, ktery je zaloZzen na ,samovybéru”, coz
znamena, Ze do ankety se zapojili lidé z organizace, ktefi chtéli vyjadrit svlj nazor, a o
nichz Ize predpokladat, Ze maji o déni ve zkoumané organizaci zajem.

Takto ziskana skupina respondentl nepredstavuje standardni ,,vybérovy soubor” od-
povidajici svymi charakteristikami, a tedy i ndzory ,zakladnimu souboru”, tj. celé

zkoumané organizaci, takZe vysledky nelze povaZzovat za zcela reprezentativni, a to i

¢ TOR (The Onion Routé&) jedna se o systém, ktery umoZni na internetu skryt identitu a prenaena data. Data jsou od
uzivatele zasilana k prvnimu onion routou v Sifrované podobé a veskera dalSi komunikace mezi dalSimi routek je také
Sifrovand. Obsah dat nebo jejich zdroje nelze vysledovat (TOR, 2009).
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presto, ze se podafilo ziskat velky pocet vyplnénych dotaznik(. | pres tyto nepatrné
nedostatky poskytuji vysledky ankety pfedstavu o tom, jak se na zkoumanou organizaci
a jeji kulturu divaji ti, ktefi jsou jeji kazdodenni soucasti, a vlastné ti, ktefi svymi hodno-
tami a zplsobem chovani kulturu organizace utvareji a pfrispivaji k napliovani cild
organizace. Lze je tak vyuzZit jako orientaéni podklad pro vedeni spole¢nosti napt. pfi
zméné struktury spole¢nosti nebo pfi potfebé preménit nékteré nevyhovujici normy

chovani.

Dotaznik vyplnilo celkem 91 osob (respondentl z fad zaméstnancl) z celkového po-
¢tu 110. Z toho 50 osob vyplnilo anketu na zakladé zaslaného odkazu prostrednictvim
firemniho e-mailu, 30 osob z odkazu rozeslaného na jejich soukromé e-maily a 11 osob
vyplnilo dotaznik formou osobniho pohovoru, pficemz své odpovédi diktovali rovnou

vyzkumnikovi, ktery je zaznamenal do databdze.

Obrazek 16— Sbér dat

Shér dat (N =91)

12 %

B Firemni e-mail B Soukromy e-mail Diktovani odpovédi vyzkumnikovi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek17 - SloZeni odpovédi respondenti podle jednotlivych oddéleni

Slozeni odpovédi respondentl podle jednotlivych

4%

2%

oddéleni

B Ekonomické oddéleni
B IT Technologie
B Konstrukeni a technické oddéleni
M Nakupni oddéleni
Obchodni oddéleni

H Oddéleni kvality

W Oddéleni planovani vyroby a
montéze (Anlagenbau)

W Oddéleni
servis_reklamace_laborator_P

M Oddéleni servis_R

H Sklad

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 4- SloZeni zaméstnancti podle oddéleni

Zakladni soubor Vybérovy soubor

Oddéleni Absolutné| Relativné |Absolutné | Relativné
Ekonomické oddéleni (Gctarna) 4 3,64% 3 3,30%
IT Technologie 2 1,82% 2 2,20%
Konstrukéni a technické oddéleni 13 11,82% 13 14,29%
Nakupni oddéleni 3 2,73% 3 3,30%
Obchodni oddéleni 13 11,82% 12 13,19%
Oddéleni kvality 5 4,55% 4 4,40%
Oddéleni planovani vyroby a montaze 4 3,64% 0 0%
Oddéleni servisu, reklamaci, IaboratoFe_P7 8 7,27% 8 8,79%
Oddéleni servisu_R 20 18,18% 13 14,29%
Sklad 4 3,64% 3 3,30%
Sprava® 4,55% 3 3,30%
Vedeni spole¢nosti’ 1 0,91% 0 0,00%
Vyroba a montaz 28 25,45% 27 29,67%
Celkem zaméstnanc( 110 100,00% 91 100,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

7 Jedné se o pfiznak podle sidla oddé&leni

¥Spréva - zahrnuje zaméstnance, - spravce budovy, uklizetky. Pod odd&leni spravy je zahrnut i sekretariat Feditele.
*Vedeni spole¢nosti - jednatel spole¢nosti - dotaznik po domluvé nezodpovidal.
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Tabulka 5 — SloZeni zaméstnancli muzi a Zeny

. Zakladni soubor Vybérovy soubor
Pohlavi - y - y
Absolutné Relativné Absolutné Relativné
muzi 84 76,36% 72 79,12%
Zeny 26 26,64% 19 20,88%
Celkem 110 100,00% 91 100,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

7 Metody ziskani a zpracovani dat

Vychodiskem vyzkumu byly poznatky ziskané pfi studiu odborné literatury a odbornych
¢lankd. Dané poznatky jsou shrnuty a popsany v teoretické Casti této prace. Vychazi se
predevsim z propojeni dvou oblasti, oblasti organizovani a oblasti kultury organizace.
Zvlast byla zkoumana oblast organizovani, respektive struktura organizace jako tvrdy
nastroj fizeni organizace. Struktura organizace slouzi v praxi pro formovani chovani
¢len( organizace prostrednictvim prikazl, nafizeni, smérnic, pracovnich naplni. Organi-
zacni kultura byla zkoumana predevsim pro odhaleni jeji vnitfni, mdlo viditelné a
obtizné identifikovatelné, roviny. Tato rovina pfedstavuje organizacni hodnoty a normy
chovani, které se vyraznym zplsobem promitaji do viditelného chovani ¢lenl organiza-
ce, tedy do struktury organizace.

7.1 Sbér dat

Pro sbér dat a potfeby vyzkumu byly vyuzZity dvé metody, které mély za ukol pomoct
zmapovat vyskyt znakl a nalézt odpovédi na vyzkumné otazky formulované v kapitole 5
této diplomové prace. Jednalo se o metodu pozorovani a metodu dotazovani.

Metoda pozorovani byla pouZita pro popis organizacni struktury a zodpovézeni vy-
zkumnych otdzek ¢. 1, 2, 3, 4 a 5. Jednalo se o pozorovani zuéastnéné, kdy autorka
prace neboli vyzkumnik participovala na kazdodennim Zivoté lidi v rdmci konkrétni or-
ganizace po dobu tfi let. Cilené sledovala pocinani samotné organizace a chovani lidi,
cilené ho zaznamenavala a nasledné pouzila pro potreby této prace.

Pro ziskani odpovédi na vyzkumné otdzky zabyvajici se sledovdanim organizacnich
hodnot a norem chovani byla pouzita metoda elektronického dotazovani, popsand
v podkapitole 6.4. Cilem této metody bylo zmapovat obsah organiza¢ni kultury se za-
mérenim predevsim na sdilené hodnoty a normy chovani a posléze nalezeni odpovédi
na vyzkumné otazky ¢. 6, 7, 8, 9, 10,11 a 12. Pro provedeni vyzkumu takového charakte-
ru muselo dojit ke kombinaci, jak metody kvalitativniho, tak kvantitativniho postupu.
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Vzhledem k ¢asovym moznostem a pro omezené moznosti presvédcovani ke spolu-
praci ve zkoumané organizacivychazim pro potfeby provedeni kvalitativniho
predvyzkumu z Fedeni grantového ukolu GA CR & 402/02/0114 ,Organizaéni kultura

«“0 ktery v roce 2002 az 2004 provedla RGzena Lukasova se svymi spolu-

Ceskych firem
pracovniky. Pro predvyzkum feSitelka grantového Ukolu pouzila metodu
nedokoncenych vét. Tento dotaznik obsahoval 73 sloves, které predstavovaly zacatky
vét, scilem ziskat od respondenta vypovéd' tykajici se hodnot a norem chovani uznava-
nych v jejich firmach. Respondent se tak musel zamyslet nad tim, ¢emu je v jeho firmé
prikladan vyznam, a doplnit predloZena slovesa. Pfedvyzkum byl proveden u 74 vyrob-
nich firem a zkoumalo se 467 vrcholovych, stfednich a nizSich manazerd firem
(LUKASOVA, 2006).

Prislusné vysledky vyuZila Lukasovapro tvorbu dvou dotaznikd. Jednalo se o Dotaznik

112 _.ovyv s
,~* zjisténi hodnot a no-

organiza&nich hodnot a Dotaznik norem chovani. Pro validni’
rem chovani ve zkoumané organizaciby bylo tfeba formulovat otazky odborniky z praxe,
z fad psychologll a sociologl, ktefi by spravnou volbou otazky, spravnou volbou slov a
synonym, dostate¢nou sémantikou celé formulace otazky, spravnymkontextem vyzna-
movych slov a univerzalitou chapdni obsahu slov, zajistili postihnutité vnitfni a malo
viditelné slozky organizaéni kultury, kterou hodnoty a normy chovani predstavuji, a kte-
rou se snazi tato prace vramci konkrétni organizace zkoumat.Pro potreby této
diplomové prace a pro zabezpeceni validity dat vychazimz dotaznik( od Lukasové
(2006) a prebiram jejich polozky.Jedna se o polozky zverejnéné v Casopise Psychologie
v praxi (2006), v pfislusném c¢lanku od resitelky vyzkumu. Nékteré polozky bylypro po-
tfeby vyzkumu v dané organizacinepatrnémodifikovany.Pomér prevzeti a modifikace je
90:10.

Dotaznik organiza¢nich hodnot v této praci vychdazel ze 71 polozek (otdzek) formulo-
vanych kratkym vyrokem.Ukolem respondentd bylo prostfednictvim pétistupfiové
Likertovyl3 skaly posoudit, nakolik jsou v dotazniku u respondentl uvedené zpUsoby
mysleni a chovani ve zkoumané organizaci bézné. Jednoduse feceno, respondent mél

®0Odpovédnou Fesitelkou projektu byla doc. PhDr. RGZena Lukaova, CSc.

"Validita dat je ,.zdkladni podminkou Uspé$ného méFeni, a tedy ziskdni kvalitni informace(REHAK , 1998b, s. 196).
"?Validita je vlastnost zachyceni zamé&ru méFeni, jestli m&fime to, co chceme méFit (REHAK , 1998b), viz kapitola 7.2.
3Jedna se o metodu, kterd je pouZivana pro urceni miry souhlasu & nesouhlasu s tvrzenim, se kterym jsou respon-
denti vyzkumu konfrontovani. Pojmenovano po americkém psychologovi a védci RensisuLikertovi. Metoda, vyvinuta
vroce 1932, predstavuje jednu z nejspolehlivéjSich metod méreni postoju (HAYES, 2009). V ramci této diplomové
prace byla skala polarizovana od nesouhlasu k souhlasu s lichym poctem stupnid, a to 5 stupnl (souhlasim-spise
souhlasim-indiference-spiSe nesouhlasim-nesouhlasim). V kvantifikaci pro vyhodnoceni prizkumu jsem pfifadila
tvrzeni jednotlivé hodnoty v intervalu <-2;2>, tzn., souhlasim = 2; spiSe souhlasim = 1; indiference = 0; spiSe nesouhla-
sim=-1; nesouhlasim = -2.
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Oposoudit, jak se to v organizaci,skuteéné déld“. Posledni tfi otazky se tykaly délky
praxe respondentl u spolecnosti, jejich pohlavi a oddéleni, ve kterém pracuiji.

Dotaznik norem chovani vychazel ze 41 polozZek (otazek) formulovanych kratkym vy-
rokem. Respondenti meéli prostfednictvim pétistupnové Likertovy Skaly tentokrat
posoudit, nakolik je u nich v organizaci popsané chovani bézné, tzn., Ze se ¢lenové or-
ganizace v organizaci takto skutecné chovaji a tyto zplUsoby chovani béiné
praktikuji.Posledni tfi otdzky se tykaly délky praxe u spolecnosti, jejich pohlavi a oddé-
leni, ve kterém pracuiji.

7.2 Zpracovani dat

7.2.1 Analyza spolehlivosti

Kvalita vyzkumu z hlediska vybérovych chyb, tj. reprezentativity neboli vztahu datového
souboru a zakladniho souboru (tj. ¢lenli zkoumané organizace), a z hlediska méreni
chyb byla posouzenas ohledem na reliabilitu a validitu. Reliabilitou neboli spolehlivosti
a presnosti méreni se rozumi presnost té vlastnosti, kterou ve skuteénosti mérime. Va-
liditou neboli platnosti se rozumi presnost toho, co se ve skutecnosti naméri, vzhledem
k tomu, co se chtélo méfit, tzn. schopnost uzitého vyzkumného nastrojezjistovat to, co
chceme zjistit (REHAK, 1998a).

Pro ovéreni spolehlivosti byl zvolen koeficient Cronbachova alfa.Cronbachv alfa koe-
ficient je zaloZen na analyze vnitini konzistence testu a vychazi z pfredpokladu, Ze by
polozky méfici jednu vlastnost mély mit mezi sebou kladné a dostate¢né vysoké korela-
ce. Teoreticky nabyva Cronbachova alfa hodnot mezi nulou a jednickou, resp. k jednicce
se muze jen limitné pfiblizit. Plati zde, Ze ¢im vyssi je hodnota alfa, tim vyssi je reliabilita
skaly. Hodnoty Cronbachova alfa, které dosahnou hodnoty0,7 a vice, Ize povaZovat za
dostatecné vnitfné konzistentni.

7.2.2 Faktorova analyza

Pro nalezeni sdilenych hodnot organizace a sdilenych norem chovani byla pouZita
statistickd metoda explora¢ni faktorova analyza, tzn., Ze cilem bylo najit co nejmensi,
ale nijak pevné dany pocet faktor( (hodnot organizace a norem chovani), které by co

nejlépe popisovaly chovani zkoumanych proménnych.

Faktorova analyza ptredstavuje vicerozmérnou statistickou metodu. Metoda je zamé-
fena na vytvareni novych proménnych scilem redukovat rozsah, ale zachovat
dostatecnou informovanost (vypovidaci schopnost méreni). Lze to provést pouze za
podminky vzajemnych zavislosti proménnych a za predpokladu, Ze tyto zavislosti jsou
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dasledkem plsobeni uréitého mensiho poctu v pozadich stojicich neméritelnych veli¢in
(TVRDIK, 2003).

Tyto veli€iny jsou oznacovany jako spolecné faktory. Pro potfeby této diplomové pra-
ce predstavovaly spolecné faktory hledané hodnoty organizace a normy
chovani.Poznat, vyuzit, a predevsim dokazat interpretovat strukturu spoleénych pro-
ménnych je jednim z hlavnich cil( faktorové analyzy. Spolecné faktory jsou povazovany
za skryté pficiny (latentni proménné) vzajemné korelovanych proménnych. Cilem fakto-
rové analyzy je nejlepsSim a nejjednodussim zplUsobem vysvétlit a objasnit pozorované
zavislosti, tzn., Ze v konecném fesSeni by kazda proménna méla korelovat s minimalnim
poctem faktor(l a zaroven by mél byt pocet faktori R co nejmensi a odpovidat skutec-
nému rozméru ulohy (TVRDIK, 2003).

Existuji tfi hlavni kritéria (pravidla), jimiz se lze fidit pfi volbé faktor( (HENDL, 2009).

» Pouzije se takovy pocet faktor(, ktery vysvétluje kumulativné vice jak 80 %
rozptylu pdvodnich proménnych.

» Poutije se tolik faktord, jejichZ vlastni hodnota je vétsi nez 1 (vlastni hodnota
udava pro kazdy faktor, kolik vysvétluje variability ze systému proménnych,
jez se sleduiji).

» Vytvofi se sutinovy graf. Ten ukazuje vlastni hodnoty pro kaZdy faktor
v sestupném poradi. Bod zlomu, véetné zlomu, pomuze k urceni poctu fakto-

o

ru.

» PoutZije se predevsim interpretacni pravidlo. Neni sice jmenovano mezi tremi
hlavnimi kritérii pro volbu faktoru, ale je povazovano za jedno z nejdllezZitéj-
Sich. Musi byt vybrantakovy pocet faktorl, ktery lze vhodné a logicky
interpretovat.

V této diplomové praci byl pocet faktorlstanoven na zakladé sutinového grafu a in-
terpretacniho pravidla. Pfi dalSim zpracovani dat faktorovou analyzou byla pouzZita
faktorova rotace. Rozeznavaji se dva druhy rotaci, neortogonalni (nezachovava pod-
minku nekorelovanosti faktord) a ortogonaini (podminku nezavislosti faktor(
zachovdva). PFi vybéru rotace bylo opét zohlednénointerpretacni pravidlo. Hlavnim
ukolem rotace je pomoci k lepsi a jednodusi interpretaci extrahovanych faktord. K nale-
zeni sdilenych hodnot v konkrétni organizacni kultufe pfispéla nejvice rotace typu
varimax prosty, pro nalezeni sdilenych norem chovani byla vyuZita rotace typu varimax
normalizovany.
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7.2.3 Testové statistiky

Provedenim faktorové analyzy se sice podafilo vysledovat hodnoty organizace a
normy chovani na celkové organizacni Urovni, to ndm vsak nic nefika o tom, jak silné i
slabé jsou tyto hodnoty mezi zaméstnanci (¢leny organizace) sdileny, napf. na Urovni
oddéleni, nebo mezi muzi a Zenami.

Pro zjisténi ptipadné existence subkultur na drovni oddéleni ¢i genderové subkultury
bylo vyuZzito zdkladnich popisnych statistik. Zejména dvouvybérového t-testu a analyzy
rozptylu (ANOVA), z diagnostickych grafd byly pouZity krabicové grafy (boxploty).

Krabicové grafy (boxploty) poslouZily pro rychlejsi a citlivéjsi posouzeni povahy dat.
Umoznily posouzeni robustniho medianu a variability dat, extrémnichhodnot, které lezi
za vnéjsi hradbou, ¢i odlehlych hodnot (hodnota, ktera lezi mezi vnitfnimi a vnéjsSimi
hradbami). Jednd se vlastné o zndzornéni péti hodnot minima, prvniho kvartilu, media-
nu (stfedni hodnota), tfetiho kvartilu a maxima. To je také jedna z hlavnich vyhod
krabicovych grafl, Ze se neomezuji pouze na znazornovani pramérl, ale umoznuji syn-
teticky pohled na rozdéleni statistického znaku. Z ného lze vycist polohu medianu,
ménlivost (podle Sitky kvartilové odchylky), zakladni informaci o symetrii (zda je median
uprostfed) a zakladni informaci o koncentraci souboru (TVRDIK, 2010).

Dvouvybérovym t-testem doslo k posouzeni existence subkultury ve zkoumané orga-
nizaci mezi muzi a Zenami.T-test umoznil testovat hypotézu mezi muzi a Zenami v
organizaci ve smyslu nalezenirozdill vesdileni hodnot organizace a norem chovani.
Normalita dat byla ovérena graficky prostfednictvim Q-Q grafl akrabicovych grafa.
Ovéreni shody (homogenity) rozptyll bylo provedeno vizualné pomoci krabicovych gra-
fh, které napovédély, zda ocekavat shodu, ¢i neshodu rozptylli (homogenita dat).

Jednofaktorova analyza rozptylu(ANOVA) poslouZila k testovani existence subkultury
ve zkoumané organizaci mezi oddélenimi. ANOVA umoznila testovat hypotézu mezi
oddélenimi organizace ve smyslu nalezeni rozdild stfednich hodnot ve sdilenych hodno-
tdch organizace a normach chovani. Normalita dat byla opét ovérfena graficky
prostfednictvim Q-Q grafli a krabicovych grafli. Ovéreni shody (homogenity) rozptyld
provedeno vizualné pomoci krabicovych grafl, které opét napovédély, zda ocekavat
shodu ¢i neshodu rozptyld.

Hladina vyznamnosti a pro testovani hypotéz byla stanovena P < a; a=0,05.Pokud
plati P < a, zamitne se nulova hypotéza. DosaZzeni hladiny vyznamnosti P pfedstavuje
pravdépodobnost, Zze se udéld chyba zamitnutim nulové hypotézy, ktera je ve skutec-
nosti pravdiva, tzn., Ze nastane chyba 1. druhu.
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Data byla zpracovana statistickym programem STATISTICA. Odchylky a nepfesnosti
jsou v rozsahu +/- 5 %. Vysledky ankety jsou prezentovanyformou komentovanych ta-
bulek a obrazkl (prevaziné krabicovych graf().

8 Prezentace a interpretace dat

8.1 Analyza spolehlivosti

Analyza spolehlivosti byla ovéfena z hlediska validity a reliability.

Validita se v praxi velmi obtizné méti a vzhledem k tomu, Ze vyzkumné otdzky se pre-
vzaly z praxe z vyzkumu, ktery provedla v ramci grantového Ukolu Lukasova (2006), Ize
prohlasit, Ze validita byla jiz ovéfena a je platna a pouzity test skute¢né zmeéfil to, co
zmérit mél. Pro kontrolu jsem ve zkoumané organizaci provedla pre-test, tzn., bylo vy-
brano 10 dobrovolnikl z organizace, kterym se dotaznik rozeslal na zkousku, s cilem
ovéfit, zda jsou otazky srozumitelné a zda s jejich pochopenim nebudou mit responden-
ti problém. Vybrani dobrovolnici z organizace nevznesli pfi zkusebnim vypliovani
dotaznik( Zadné namitky ohledné porozumeéni dotazniku.

Reliabilita byla ovérena pomoci koeficientu Cronbachova alfa.

8.1.1 Cronbachova alfa

Pohybuje-li se hodnota Cronbachovy alfy kolem hodnoty 0,8, lze test povaZovat po
technické strance za spolehlivy, tzn., Ze pfi opakovaném méreni by ddval test ve zkou-
mané organizaci stale stejné vysledky.

Tabulka 6 — Souhrnné vysledky spolehlivosti na Grovni organiza¢nich hodnot

Proménné Pramér Sm.odch. Cronbach. Standardiz.
alfa alfa
Souhrn za otazky 1 - 70 163,318 39,1544 0,961990 0,966518

Zdroj:vlastni zpracovani

Na drovni organiza¢nich hodnot nabyva hodnota Cronbachova alfa hodnoty 0,961.

Z namérené hodnoty 0,961 Ize konstatovat, Ze test ma vysokou reliabilitu.

Tabulka 7 — Souhrnné vysledky spolehlivosti na irovni norem chovani

Proménné Pramér Sm.odch. Cronbach. | Standardiz.
alfa alfa
Souhrn za otazky 1- 40 24,8462 17,4807 0,860280 0,888665
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Na Udrovni norem chovani nabyvd hodnota Cronbachova alfa hodnoty 0,860.
Z namérené hodnoty 0,860 Ize konstatovat, Ze test ma stale dostate¢nou reliabilitu.

8.2 Faktorova analyza — hodnoty organizace

U dat ziskanych Dotaznikem organiza¢nich hodnot byla provedena faktorovd analyza.
Takto bylo ziskano feseni pro Ctyfi relativné konzistentni faktory. Vzhledem k tomu, Ze
dotaznik obsahoval 71 polozek, jsou niZze uvedeny pouze polozky, jejichz korelace
s faktorem je vyssi jak 0,500.

Obrazek 18 - Sutinovy graf

SUTINOVY GRAF ORGANIZACNICH HODNOT
20 _—

18

16 |
14 | “\
12

10

Hodn

B—_ﬁ_&—_ﬂ'—-e—’—e——e—_{,

Pocet viastnich ¢isel
Zdroj:vlastni zpracovani
Na zakladé vytvoreni sutinového grafu a s pfihlédnutim k interpretacnim moznostem,

viz obrazek 18, byly zvoleny 4 faktory, jejichZz pomoci byly popsany namérené hodnoty

zkoumané organizace.

8.2.1 Faktorova analyza na Urovni organizacnich hodnot v rdmci celé organizace

Ctyfi relativné jednotné faktory predstavuji v organizaci ¢tyfi nejrozsahlejsi sdilené hod-

noty. Tyto faktory, resp. nej¢astéji sdilené hodnoty jsou:
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» orientace na zakaznika;
» orientace na zaméstnance (péce o zaméstnance);

» orientace na sepjatost zaméstnanc( s organizaci;

» orientace na naboj; ,tah na branu“; organizace ma neustdle tendence jit

kupfedu; ma v sobé uréity naboj; nutkdni neustale se rozvijet; tlacit se dopfre-

du.

Faktor 1 — Orientace na zakaznika

Tabulka 8 - Polozky vstupujici do faktoru 1

Faktor 1
Proménna ) :
ZAKAZNIK
V nasi organizaci je béZné dosahovat vysoké kvality sluzeb. 0,674579
V na§|oorgan|zaC| je bézné dbat na peclivost a preciznost, vénovat pozornost 0,694763
detailiim.
V nasi organizaci je béZné dosahovat maximalni spokojenosti zakaznik(. 0,598903
V nasi o,rgafnzala je béiné netolerovat nekvalitu (nepfesnosti, ...), nedbalost, 0,592868
povrchni feseni.
V nasi organizaci je béZné dosahovat vysoké kvality produktd (sluzeb). 0,562686
V nasi organizaci je béZné usilovat o dokonalost vici vnéjsim zakazniklm. 0,531099
V nasi organizaci je béZné kontrolovat kvalitu sluzeb. 0,748526
V nasi organizaci je béZzné chovat se poctivé a korektné k zakazniklm. 0,743513
V nasi organizaci je béZné dodrzovat dohody s partnery. 0,509144
V nasi organizaci je béZné dosahovat vysoké interni efektivnosti. 0,628204
V nasi organizaci je béZné kontrolovat dodrzovani standard(l a pfedepsanych 0,580408
postupu.
V nasi organizaci je bézné porazit konkurenci, sebrat konkurenci misto na tr- 0,518339

hu.

Zdroj: vlastni zpracovani
V ramci faktoru 1 — orientace na zakaznika byly klicovymi hodnotami:
» spokojenost zakaznik(;
» kvalita sluzeb a produktd, preciznost, zaméreni na detail;

» dodrZovani dohod, postupu, standardd.
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Faktor 2 — Orientace na zaméstnance

Tabulka 9 - Polozky vstupujici do faktoru 2

\GE

Faktor 2
Proménna 5
ZAMESTNANEC
V nasi organizaci je béZné umoznovat lidem projevit svlij nazor a re-
v er . 0,54576
spektovat kazdého jednotlivce.
V nasi organizaci je béZné umoznit zaméstnancim vyniknout. 0,82253
V nasi organizaci je bézné vytvaret pozitivni atmosféru a budovat dob-
. 0,54823
ré vztahy.
Nase organizace podporuje stmelovani pracovniho kolektivu. 0,60595
Nase organizace dava zaméstnanclim mozZnost podilet se na rozhodo- 050316
vani. ’
Nase organizace usiluje o spokojenost zaméstnancu. 0,59528
Nase organizace si vazi kazdého pracovnika v organizaci. 0,61385
Uvnitf nasi organizace jsou uplatfiovana spravedlivd pravidla. 0,78019
U nas ve firmé je dllezZité sdilet poznatky a zkusenosti, predavat si po-
y : 0,50361
znatky, zkuSenosti a rady.
V nasi organizaci jsou kvalitni prace a dokonalost odménovany. 0,66112
V nasi organizaci je béziné podporovat vzajemnou spolupraci mezi za-
. i 0,55989
méstnanci.
V nasi organizaci je béZné Ukoly a problémy resit tymové. 0,67867
Nase organizace prosazovani novych myslenek. 0,61665
V nasi organizaci je béZné odménovat kvalitu a dokonalost. 0,77382
V nasi organizaci je béZné podporovat mésto, region. 0,60854
V nasi organizaci je béZné podporovat zdravotnictvi, sport, kulturu. 0,57373
V nasi organizaci je béZné usilovat o jistotu pro zaméstnance. 0,62678
V nasi organizaci je béZné dosahovat maximadlniho zisku. -0,50069

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci faktoru 2 — orientace na zaméstnance (péce o zaméstnance, jistota pro za-

méstnance) hraji nejdulezitéjsi roli hodnoty:

» spokojenost zaméstnanc(;

» vaiit si zaméstnance, respektovat zaméstnance jako rovnocenného partnera,

ocenit zameéstnance;
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» vytvaret pfijemnou atmosféru;
davat zaméstnanclim jistotu;

podporovat region, sport, kulturu, zdravotnictvi; budovat dobry vnéjsi obraz
organizace; jistota v organizaci.

Faktor 3 — Orientace na sepjatost zaméstnancu s organizaci

Tabulka 10 - PoloZky vstupujici do faktoru 3

Faktor 3
e SEPIATOST |
V nasi organizaci je béZné tykat si s pfimymi nadfizenymi 0,516827
Osobné mi zaleZi na vysledcich nasi organizace 0,747633
V nasi organizaci je bézné stale se ucit né¢emu novému. 0,531697
V nasi organizaci je béiné sdilet informace, predavat si dllezité informace
v N 0,556444
povazujeme za dulezité.
V nasi organizaci je béZné pruzné se pfizplisobovat poZzadavkim a prani za-
oo 0,511525
kaznika.
V nasi organizaci je bézné kontrolovat kvalitu produkt(. 0,661445
V nasi organizaci je bézné pruzné se prizplsobovat technickému vyvoji, no-
. » 0,631442
vym technologiim.
V nasi organizaci je bézné davat o firmé védét (ukazovat se pfi sponzorskych
o . . -0,537424
akcich, Ucastnit se veletrhd, ...).
V nasi organizaci je béZné chovat se Setrné vici Zivotnimu prostredi. 0,519182
V nasi organizaci je béZné uprednostfiovat standardni, osvédcéené postupy,
v vy 0,555123
pouzivat provérené metody.
V nasi organizaci je béZné usilovat o co nejnizsi naklady. 0,620181
V nasi organizaci je béZné hledat Uspory. 0,625011

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci faktoru 3 — orientace na sepjatost zaméstnancl s organizaci jsou dilezZité ty-
to hodnoty:

» osobni vztah zaméstnancl k organizaci; maji o ni zajem, chtéji o ni slySet v
pozitivnim smyslu, k organizaci se s hrdosti hlasi, jsou hrdi na organizaci i na
produkt organizace;
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zaméstnanci maji zdjem na tom, aby se vorganizaci Setfilo, spolecné
s vedenim hledaji mozZnosti Uspor, snizovani nakladd (chtéji byt ekonomicky
Setrni, odpovédni);

zaméstnanci se chtéji chovat Setrné k Zivotnimu prostredi (ekologicka Setr-
nost a odpovédnost);

zaméstnanci se pro organizaci rozvijeji, sleduji technické novinky a reaguji na

v

ne.

Orientace na naboj (zaméfenost na aktivitu, ,jit dopfedu”, ,tah na branu“)

Tabulka 11- Polozky vstupuijici do faktoru 4

Faktor 3
Proménna

Je béiné, Ze nase organizace investuje do zaméstnanc( 0,572119
V nasi organizaci je béZné uplatfiovat nové poznatky a postupy. 0,702991
V nasi organizaci je béZné dosahovat maximalni spokojenosti zakaznikd. 0,517436
V nasi organizaci je béZné expandovat (na nové trhy, ...). 0,645281
V nasi organizaci je bézné ziskat pfedni misto na trhu. 0,624299
L/Orll(zéri;:f;:;jci je béiné cilené a priibézné sledovat chovani a kroky 0,671582
V nasi organizaci je béZné pecovat o zdkazniky (délat néco navic). 0,620312
V nasi organizaci je bézné dodrzovat zakony a predpisy. 0,611104

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci faktoru 4 — orientace na naboj ,tah na branu” byly kategorizovany nasledujici

hodnoty:
>

cilend aktivita ve sledovani a uplatfiovani novych poznatkl a postup(; pricha-

zet s novinkami, stdle se rozvijet, investovat do rozvoje;

cilené usilovat o spokojenost zakaznikd tim, Ze se pro né neustale déla néco

navic;

cilené sledovat kroky konkurence a reagovat na né, nezlstat stat v pozadi,
pruzné reagovat na zménu na trhu, snazit se stale prosazovat.
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8.2.2 Subkultura na urovni organiza¢nich hodnot

Ziskané sdilené organizacni hodnoty byly dale testovany s cilem zjistit, zdali ve zkouma-
né organizaci existuje subkultura v ramci oddéleni a vramci genderové subkultury
(vytvoreni rozdilG ve sdilenych hodnotach mezi muzi a Zenami), tzn., Ze sdilené organi-
zacni hodnoty jsou pro jednotlivé kategorie odlisSné od priimérné hodnoty namérené na
urovni celé organizace. Pro grafické vyjadreni existence subkultury byly pouzity krabico-
vé grafy, kde na ose x byla primérna sdilena hodnota na Urovni organizace rovna nule.
Jednotlivd oddéleni znazorriovaly jednotlivé oblasti (,krabice”) v grafu; viz vysvétleni v
tabulce19.Pro zpresnéni krabicovych grafll byly doplnény rozkladaci tabulky
s uvedenymi zékladnimi statistikami, jako jsou vypocéteny primér a smérodatna odchyl-
ka.

Hypotézy — subkultura oddéleni

HO Neexistuji rozdily ve sdilenych, zjisténych organiza¢nich hodno-
tach mezi oddélenimi v organizaci.

H1 Existuji rozdily ve sdilenych, zjisténych organizacnich hodnotach
mezi oddélenimi v organizaci.
Hypotézy — genderova subkultura

HO Neexistuji rozdily ve sdilenych, zjisténych organiza¢nich hodno-
tach mezi muzi a Zenami.

H1 Existuji rozdily ve sdilenych, zjiSténych organizacnich hodnotach

mezi muzi a Zenami.

Obrazek 19 — Legenda pro krabicové grafy

Zdroj: vlastni zpracovani
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8.2.3 Subkultura v ramci oddéleni

Grafické vyjadreni existence subkultury na oddéleni

Faktor 1 — Orientace na zakaznika

FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

Tabulka 12 — Rozkladaci tabulka ,ZAKAZNiK“

\GE

oddéleni Z.‘:’\!(azvnl’llf1 Za’kalzsm’k Z.‘:’\kaznl'k16

(primér™) (N™) (sm.odch.™)
vyroba a montaz -0,376791 28 1,425192
nakup -0,307010 3 0,937865
obchod a marketing 0,341899 12 0,307016
konstrukce a technika 0,165103 13 0,833539
uctarna -0,257018 3 0,532719
servis, reklamace, laborator 0,038302 20 0,655117
sprava a vedeni spole¢nosti -0,505230 3 0,567555
kvalita 0,731294 4 0,000000
skladové hospodarstvi (sklad) 0,341971 3 0,794847
IT technologie 1,395837 2 0,000000
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani

' Jednotlivym tvrzenim byly pfirazeny hodnoty v intervalu <-2;2>, Ize s nimi dale potitat, a vyuZivat tak zakladnich
popisnych statistik; pro tento sloupec v tabulce byly spocteny priméry. Program, ve kterém byly provadény testové
statistiky, vycentroval primér organizace na hodnotu ,0". Tam leZi indiference, a &im blize je primér hodnoty oddéleni
napr. hodnoté +2, tim intenzivné&ji je namérena hodnota oddélenim sdilena, a naopak.

' Potet &lent oddélent, ktefi tvoFi vyzkumny vzorek, resp. pocet téch, kteff zodpovédéli dotaznik za dané oddélent.

'6 Smérodatna odchylka fika, jak moc jsou rozptyleny a oddaleny od préiméru sdilenych hodnot oddéleni, neboli, o
kolik je néjaka mnozina dat uvnitf oddéleni rdizna. Data maji normalni rozdéleni, tzn., ze smérodatna odchylka definu-
je interval, do kterého spada urcité procento udalosti. Napr. cca 68 % v3ech vysledkl takto zjisténych, bude leZet
v intervalu (prdmér +/- odchylka), napr. oddéleni servisu_reklama_laborator 0,038 +/- 0,655 (tzn. a -0,617 a 0,693), cca
95 % vysledkd takto zjisténych, bude leZet v intervalu prdmeér +/- 1,96*odchylka (tzn.-1,272 a 1,758).
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Obrazek 20 — Subkultura orientace na zakaznika

Subkultura - orientace na zakaznika
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Zdroj:vlastni zpracovani

Z tabulky 12 a obrazku 20 vyplynulo, Ze existuji odlisnosti ve sdileni nalezené hodnoty
orientace na zakaznika mezi oddélenimi. Nadprimérné je tato hodnota sdilena
v oddéleni servis, reklamace, laboratof (0,038), obchod a marketing (0,342), kvalita
(0,731), sklad (0,342), konstrukce a technika (0,165) a IT Technologie (1,396). Je tfeba
upozornit, ze napt. oddéleni IT technologie ma pouze dva ¢leny, ktefi odpovédéli na-
prosto shodné, naprosta shodnost odpovédi je pozorovatelna i u oddéleni kvality, kde
z 5 ¢lent shodné' odpovédéli 4. Naopak v mirném podpriméru lezi naméfena hodnota
orientace na zdkaznika v oddéleni vyroba a montaz (-0,376), nakup (-0,307), uctarna (-
0,257), sprava a vedeni spolecnosti (-0,505).

"7 Naprost4 shoda odpovédi z oddéleni IT technologie a oddéleni kvalita budi dojem, Ze jeden zaméstnanec vidy z
prislusného oddéleni vyplnil dotaznik za ostatni Cleny, pak nelze povazovat vzorek za reprezentativni. Tuto skutecnost
je tfeba zohlednit i pfi hodnoceni dalSich organizacnich hodnot.
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Faktor 2 — Orientace na zaméstnance

Tabulka 13 — Rozkladaci tabulka ,ZAMESTNANEC“

odd&leni Zaméftnenec Zaméstnanec | Zaméstnanec
(primér) (N) (sm.odch.)
vyroba a montaz 0,393837 28 0,790033
nakup -0,500675 3 0,175319
obchod a marketing 0,105980 12 1,301415
konstrukce a technika 0,181080 13 0,887314
uctarna -0,800634 3 0,868716
servis, reklamace, laborator | -0,756040 20 0,948776
sprava a vedeni spole¢nosti -0,061743 3 1,104910
kvalita 0,814521 4 0,000000
sklad (sklad.hospodafstvi) -0,210295 3 0,376313
IT technologie 0,964750 2 0,000000
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 21 — Subkultura orientace na zaméstnance

Subkultura - orientace na zaméstnance

ZAMESTNANEC
L]

mE Ry

vyraba a montaz |
nakup -

iétama
kvalita |

cbchod a marketing
IT technologie

konstrukce a technika

sprava a vedeni spoleénosti |-

servis_reklamace_laborator |
skladove hospodarstvi (sklad)

ODDELENI

Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku 21 a tabulky 13 je patrné, Ze existuji odliSnosti ve sdileni nalezené hodnoty
orientace na zaméstnance mezi oddélenimi. Nadprimérnég, lehce nadprimérné, je tato
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hodnota sdilena oddélenim vyroba a montaz (0,394), obchod a marketing (0,106), kon-
strukce a technika (0,181). Vyssi nadpriimér byl naméren v oddéleni kvalita (0,815) a IT
technologie (0,965).

Faktor 3 — Orientace na sepjatost

Tabulka 14 — Rozkladaci tabulka ,,SEPJATOST*

“r . Sepjatost Sepjatost Sepjatost

Oddéleni (p:)t‘imér) p(jN) (smp.jodch.)

vyroba a montaz -0,163006 28 1,431895
nakup -0,086089 3 0,187556
obchod a marketing -0,162003 12 1,057810
konstrukce a technika 0,460277 13 0,797641
uctarna -0,351540 3 0,148627
servis, reklamace, laborator 0,176261 20 0,656906
sprava a vedeni spole¢nosti -0,385321 3 0,682973
kvalita -0,095861 4 0,000000
skladové hospodafstvi (sklad) 0,099565 3 0,078248
IT technologie -0,223514 2 0,000000
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani

Obrazek 22 - Subkultura orientace na sepjatost

Subkultura - orientace na sepjatost
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sprava a vedeni spoleénosti [

servis_reklamace_laborator
skladové hospodarstvi (sklad)

ODDELENI

Zdroj:vlastni zpracovani
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Obrazek 22 a tabulka 14 znazoriuji nalezené rozdily ve sdileni hodnoty organiza-
ce,orientace na sepjatost s organizaci“ mezi oddélenimi. Nadprimeérné je tato hodnota
sdilena v oddéleni konstrukce a technika (0,460), servis, reklamace, laborator (0,176) a
sklad (0,099). Naopak podpriimérné je zjisténa organizacni hodnota orientace na sepja-
tost s organizaci sdilena voddéleni nakup (-0,086), obchod a marketing (-0,162),
uctdrna (-0,352), sprava a vedeni spolecnosti (-0,385), kvalita (-0,096) a IT technologie (-
0,224).

Faktor 4 — Orientace na naboj, ,,tah na branu“

Tabulka 15 — Rozkladaci tabulka ,,NABOJ“

Oddéleni (erg::gr) Ndboj (N) (sn'\:.ao':l‘:’h-)
vyroba a montaz -0,50597 28 0,878910
nakup 0,06508 3 1,031511
obchod a marketing 0,70199 12 1,268222
konstrukce a technika 0,11954 13 0,674443
uctarna 0,61597 3 0,822815
servis, reklamace, laboratofr 0,34442 20 0,991619
sprava a vedeni spoleénosti -0,50956 3 0,421883
kvalita -1,02500 4 0,000000
skladové hospodarstvi (sklad) -0,24680 3 0,310471
IT technologie 0,81342 2 0,000000
Vsechny skupiny 0,00000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani
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Obrazek23 — Subkultura orientace na naboj

Krabicovy graf: POKROK_NABQOJ

NABOJ

21

vyroba a montaz
kvalita |

nakup
chehod a marketing
tétama
IT technaologie

konstrukee a technika

sprava a vedeni spoleénosti |

servis_reklamace_laborator
skladove hospodarstvi (sklad)

ODDELENI

Zdroj:vlastni zpracovani

Na obrazku 23 a v tabulce 15 lze pozorovat, Ze existuji odliSnosti ve sdileni nalezené
hodnoty orientace na naboj mezi oddélenimi. Nadpriimérné je tato hodnota sdilena
oddélenim ndkup (0,065), obchod a marketing (0,702), uétarna (0,616), konstrukce a
technika (0,12), servi, reklamace, laborator (0,344) a IT technologie (0,813). Podpri-
mérné sdileji hodnotu orientace na ndboj v oddéleni vyroba a montdz (-0,506), sprava a
vedeni spole¢nosti (-0,51), kvalita (-1,025) a sklad (-0,247).

Testova statistika existence subkultury na oddéleni (ANOVA)

Na zakladé provedené analyzy rozptylu uvedené v tabulce 16 miZeme zamitnout nulo-
vou hypotézu pro sdilenou hodnotu orientace na zaméstnance a orientace na naboj
(tah na branu), jelikoz test prokazal na hladiné vyznamnosti 0,000795 (zaméstnanec) a
0,002785 (naboj), Ze existuji rozdily ve sdilené hodnoté. Prokazalo se, Ze jednotliva od-
déleni se lisi ve sdileni téchto organiza¢nich hodnot, tj. orientace na zaméstnance a

orientace na naboj.

Co se tyce organizacni hodnoty orientace na zadkaznika a orientace na sepjatost, ne-
bylo testem prokazano, Ze existuji rozdily ve sdileni téchto hodnot mezi jednotlivymi
oddélenimi a to na hladiné vyznamnosti 0,370815 (zakaznik) a 0,809355 (sepjatost).
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Analyza rozptylu (Tabulka3)
" Oznac. efekty jsou vyzn. na hlad. p <,05000
Proménna - - Ll - ¥ pv ’ =
sC (efekt) | SV | PC (efekt) s¢ sV pc F p
(efekt) (chyba) | (chyba) | (chyba)

ZAKAZNIK 10,66072 9 1,184525 | 87,05464 81 1,074749 | 1,102141 | 0,370815
ZAMESTNANEC 28,09032 9 3,121147 | 69,97459 81 0,863884 | 3,612924 | 0,000795
SEPJATOST 5,91274 9 0,656971 | 91,65843 81 1,131586 | 0,580576 | 0,809355
NABO!J 25,09786 9 2,788652 | 72,19540 81 0,891301 | 3,128742 | 0,002785

Zdroj:vlastni zpracovani

8.2.4 Genderova subkultura

Tabulka 17 — Rozkladaci tabulka ,ZAKAZNiK“

POHLAVI (Z:rkcla;r;'s Zékaznik (N) | Szr':kzzr;":‘)
mu? 10,076625 72 1,051962
Yena 0,290369 19 0,722841
Viechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani

'® p.value hodnota je porovnavéna se zvolenou hladinou a, a pokud je hodnota niZ&f nebo rovna hlading a, zamité se
nulova hypotéza. Interpretace pro hodnotu ,Orientace na zaméstnance” 0,000795 < 0.05 je mozna naslednég, Ze 1)
pravdépodobnost, Ze chybné zamitneme nulovou hypotézu, ktera je vSak pravdiva, je rovna 0,0795 %, 2) nebo také Ize
fict, Ze v 99,92 % plati, Ze mérend hodnota , Orientace na zaméstnance” je v organizaci rozdilné sdilena.
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Obrazek 24 — Subkultura orientace na zakaznika

Subkultura - orientace na zakaznika

ZAKAZNIK
[ ]
=

Na obrazku 24 a v tabulce 17 jsou vidét namérené odlisnosti ve sdileni hodnoty ori-
entace na zdkaznika mezi muZi a Zenami v organizaci. Nadpriimérné je tato hodnota
sdilena Zenami (0,290) v organizaci. MuZi (-0,077)v organizaci naopak tuto hodnotu
prilis nesdili, jejich sdileni hodnoty orientace na zadkaznika je mirné podprimérné.
Vzhledem k vysledku smérodatné odchylky kategorie muzi jsou hodnoty od priméru
znacné rozptyleny, tzn., Ze 68 % vsech vysledkl v kategorii muzi se pohybuje v intervalu
(-1,13; 0,98), a 95 % vsech vysledk(i dokonce v intervalu (-2;1,96). Tento vysledek je
pravdépodobné ovlivnén rozptylenim muzl v rlznych oddélenich, kterd jsou v této

Zena

POHLAVI

Zdroj:vlastni zpracovani

hodnoté zamérenosti na zakaznika, vzajemné znacné nekonzistentni.

Tabulka 18 — Rozkladaci tabulka ,ZAMESTNANEC“

POHLAV Za(r:r;::g;ec Zame(sl\tlr)'uanec Z?:r:s;tg;::c
muz 0,128031 72 1,023213
Zena -0,485170 19 0,745834
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000
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Obrazek 25 — Subkultura orientace na zaméstnance

Subkultura - orientace na zaméstnance
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Zdroj:vlastni zpracovani

\GE

Z obrazku 25 a tabulky 18 je pozorovatelné, Ze existuji odliSnosti ve sdileni nalezené

hodnoty orientace na zaméstnance mezi muZi a Zenami v organizaci. Nadprimérné je

tato hodnota vnimana muzi (0,128) v organizaci. Zeny (-0,485) v organizaci naopak tuto

hodnotu pfrilis nesdili, pracovni atmosféru a pocit jistoty vnimaji zfetelné podprdmeérné.

Vice se touto diferenci budu zabyvat v kapitole 9 (Diskuze).

Tabulka 19 — Rozkladaci tabulka ,,SEPJATOST“

POHLAV( i‘:fda;::)t Sepjatost (N) (ifnp’:dtz;t)
muz -0,006320 72 1,113057
Zena 0,023950 19 0,335374
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani
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Obrazek 26 — Subkultura orientace na sepjatost

Subkultura - orientace na sepjatost
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Zdroj:vlastni zpracovani

Podle obrazku 26 a tabulky 20 témér neexistuji odliSnosti ve sdileni nalezené hodno-
ty ,orientace na sepjatost s organizaci“ mezi muzZi a Zenami v organizaci. At muzi (-
0,006) ¢i Zeny (0,024) vnimaji tuto hodnotu srovnatelné s primérem organizace.

Tabulka 20 — Rozkladaci tabulka ,,NABOJ“

STRANA 86

POHLAVI (pl\rlg:gr) Naboj (N) (snl:l.a,ozzjh.)
muz -0,163005 72 0,980061
Zena 0,617704 19 0,838001
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani
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Obrazek 27 — Subkultura orientace na naboj

Subkultura - orientace na naboj

POKROK_NABOJ
L=}

Muz Zena
POHLAV]

Zdroj:vlastni zpracovani

Obrazek 27 spole¢né s tabulkou 20 znazornuji namérené odlisnosti ve sdileni naleze-
né hodnoty orientace na naboj mezi muzZi a Zenami v organizaci. Nadprimérné, silné
nadpriimérné, je tato organizacni hodnota sdilena Zenami (0,618)v organizaci. Pfevazné
Zeny v organizaci jsou ty, které sdili hodnoty pro rozvijeni se, flexibilitu, pruzné reaguji
na novinky na trhu, na poZadavky zakaznikd, chtéji byt vidycky o krok vpredu. MuiZi (-
0,163) v organizaci za organizacnim priimérem o néco malo zaostavaji, nemaji v sobé
tak vyrazny naboj, tendenci k tahu na branu jako Zeny. Tento fakt je ovlivnén predevsim
pfislusnosti k uritému oddéleni, muzi jsou prevainé z oddéleni, kterd jsou nepocetné;jsi
a nasledné nejméné vstupuji do prfimého kontaktu se zakaznikem ¢&i trhem, tzn. je zde
preferovana a sdilena jind hodnota nez orientace na naboj (pruzné reagovat na zmény
na trhu, na prani zakaznika, atd.); vice opét v kapitole 9 (Diskuze).

Testova statistika existence genderové subkultury (T-test)

Tabulka 21 — Dvouvybérovy t-test

t-testy; grupovano: POHLAVI (Tabulka3)
Skup. 1: Muz
Proménna | Skup. 2: Zena
Primér Primér t sv p M 7 | Sm.odch. | Sm.odch. | F-pomér | p (Rozpty-
(Muz) (Zena) (Muz) (Zena) | (Rozptyly) ly)
ZAKAZNIK -0,078348 | 0,296897 -1,40380 | 89 | 0,163858 | 72 19| 1,096674 | 0,753045 2,12087 | 0,075645
ZAMESTNANEC 0,133395 | -0,505497 2,43736 | 89| 0,016784 | 72 19| 1,068389 ( 0,777655 1,88749 | 0,131314
SEPJATOST -0,006874 | 0,026047 -0,12192 | 89| 0,903240( 72 19| 1,159065| 0,347306 | 11,13758 | 0,000001
NABOJ -0,170140 | 0,644742 -3,18991 | 89| 0,001966 | 72 19| 1,018346 | 0,871839 1,36432 | 0,467447

Zdroj:vlastni zpracovani
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Na zdkladé provedeného dvouvybérového t-testu uvedeného v tabulce 21mlzeme
zamitnout nulovou hypotézu pro sdilenou hodnotu orientace na zaméstnance a orien-
tace na naboj (tah na branu), jelikoZ test prokazal na hladiné vyznamnosti 0,016784
(zaméstnanec) a 0,903240 (naboj), Ze existuji rozdily ve sdileni hodnoty mezi muzi a
Zenami. Prokazalo se, Ze muzi a Zeny v organizaci se lisi ve sdileni téchto organizacnich
hodnot, tj. orientace na zaméstnance a orientace na nabo;j.

U hodnot orientace na zakaznika a orientace na sepjatost s organizaci nebylo testem
prokdzano, Ze existuji rozdily ve sdileni téchto hodnot mezi muzi a Zenami v organizaci a
to na hladiné vyznamnosti 0,163858 (zakaznik) a 0,903240 (sepjatost).

8.3 Faktorova analyza — normy organizace

U dat ziskanych Dotaznikem normy chovani se opét provedla faktorova analyza. O po-
¢tu faktord se rozhodlo na zakladé vytvoreni sutinového grafu s pfihlédnuti k
interpretacnim moznostem. Takto bylo ziskano feSeni pro tfi relativné konzistentni fak-
tory. Vzhledem ktomu, Ze dotaznik obsahoval 41 poloZek (proménnych), jsou nize
uvedeny pouze polozky, jejich korelace s faktorem je vyssi jak 0,500.

Obrazek 28 — Sutinovy graf
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Ze sutinového grafu zobrazeného na obrazku 28vyplyva, Ze vybér faktor( by mél byt
omezen na 4 faktory. Po uvazZeni interpretacnich mozZnosti doslo k zuzeni tohoto poctu

na 3 faktory.

8.3.1 Faktorova analyza na urovni norem chovani v ramci celé organizace

Tti relativné jednotné faktory predstavuji v organizaci tfi nejvice sdilené normy chovani.
Tyto faktory, resp. sdilené normy chovani se oznacily:

» odevzdat ze sebe maximum (maximum odbornosti, vstticnosti, pracovat pro

tym, nasadit maximalni pracovni tempo, vykonnost)
» byt konformnim ¢lenem organizace

» byt samostatny v pInéni pracovnich ukolt
8.3.2 Subkultura na urovni organizacnich hodnot
Faktor 1 — odevzdat se sebe maximum

Tabulka 22 - Polozky vstupuijici do faktoru 1

Proménna HFaktor L

byt odolny a vytrvaly (neprojevovat Unavu, prepracovanost, ...) 0,514910
p,o::h'Iet se na budovani a rozvoji firmy, na naplfiovani spolecnych 0,660049
cil

pruzné se prizplsobovat potfebam firmy 0,664299
prosazovat nové myslenky a postupy 0,757037
byt loajalni k firmé 0,580070
problémy fesit aktivné a operativné 0,712900
nechovat se na ukor firmy (nezneuzivat majetek, ...) 0,512595
Ecr:/jnellxg\r/:t vstficnost, ochotu a podporu ve vztahu ke spolupra- 0,599986
spolupracovat s ostatnimi ve firmé 0,747298
chovat se poctivé a korektné k sobé navzajem 0,732952
nebat se fict svlij ndzor nadfizenému 0,569765
soupefit mezi sebou, se svymi kolegy -0,630610
snazit se vyniknout, zviditelnit své individualni uspéchy -0,528663

Zdroj:vlastni zpracovani
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V ramci faktoru 1 — odevzdat ze sebe maximum (maximum odbornosti, vstficnosti,

pracovat pro tym)byly kategorizovany nasledujici normy chovani:

» maximalni vzajemna tymova spoluprace, ohleduplnost, podpora (nesoupefit

mezi sebou; pro spolecny cil ustoupit z individudlniho Uspéchu)

» maximalné se prizpUsobit potfebam organizace, maximalné se rozvijet s cilem

ziskat nové poznatky, které se nasledné vyuziji pro organizaci

» podavat maximalni vykon
Faktor 2 - byt konformnim clenem organizace

Tabulka 23 - Polozky vstupuijici do faktoru 2

Faktor 2
Proménna
KONFORMITA
neangaZovat se, byt pasivni 0,696332
neprojevovat se upfimné a oteviené (nedavat najevo odlisné nazory) 0,519005
byt konformni, podfizovat se nazoru vétsiny 0,700025
nebyt iniciativni 0,652613
byt spokojeny s danym stavem 0,514874
udrZovat stav odpovidajici zvyklostem 0,554369

Zdroj:vlastni zpracovani

V ramci faktoru 2 — byt konformnim c¢lenem organizace (zaméstnancem) byly defino-

vany nasledujici normy chovani:
» byt konformni, podfizovat se vétsiné

» neangaZovat se, byt pasivni; neprojevovat Zadnou zbytecnou iniciativu, ktera
by vybocovala z normalu; udrZovat stav ,tak jak to dosud bézné funguje”, tak

a byt s nim spokojen
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Faktor 3 - byt samostatny v plnéni pracovnich tukola
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Tabulka 24 - Polozky vstupuijici do faktoru 3

Faktor 3
Prom énna _

davat do prdace to nejlepsi ze sebe 0,66782
brat na sebe nové a zajimavé ukoly 0,69623
byt loajalni k firmé 0,61274
chovat se profesiondlné 0,71082
snaZzit se byt dobry, néco dokazat 0,71532
byt samostatny (v feSeni problémd, ...) 0,67136
byt vstficny k pfipominkam a podnétiim zakaznikd 0,76172
problémy fesit aktivné a operativné 0,51704
byt ochoten riskovat 0,57733
pracovat na sobé, zdokonalovat sdm sebe 0,75028
chovat se slusné a ohleduplné 0,64932
projevovat sv(j nazor 0,75929
byt odbornikem ve svém oboru 0,85576
E;sj;zg\r/jt vstficnost, ochotu a podporu ve vztahu ke spolupra- 0,65150
\r/éf:l.ell)avat se, zvySovat svou kvalifikaci (sledovat odbornou literatu- 0,64420
pecovat stejné dobfe o zdkazniky velké i malé 0,57738
chovat se poctivé a korektné k sobé navzajem 0,54761

Zdroj:vlastni zpracovani

V ramci faktoru 3 — byt samostatny v plnéni pracovnich ukol( byly pozorovany nasle-

dujici normy chovani:

» byt samostatny, byt samostatnym odbornikem, vzdélavat se, rozSifovat si

kvalifikaci, pracovat na sobé, zdokonalovat sdm sebe

dokazat projevit a obhdjit svlij nazor, chovat se profesionalné

byt otevieny k pfipominkdm zvnéjsiho okoli (zakaznikim, obchodné-

dodavatelskym partnerdm)
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8.3.3 Subkultura na urovni norem chovani

U zjisténych norem chovani v organizaci se testovala hypotéza na existenci subkultury
mezi oddélenimi a genderové subkultury (rozdily ve sdileni norem chovani mezi muzi a
Zenami), tzn., Ze normy chovani pro pfislusné kategorie se lisi od organiza¢niho primé-
ru. Pro grafické vyjadreni existence subkultury se pouzily krabicové grafy, kde na ose x
byla primérna sdilend hodnota na uUrovni organizace rovna nule. Jednotlivda oddéleni
znazornovaly jednotlivé oblasti (,krabice”) vgrafu, viz vysvétleni v tabulce 19.
Z testovych statistik byly pouzity nasledujici testy; pro pfitomnost subkultury mezi od-
délenimi test analyza rozptylu (ANOVA), pro pfitomnost subkultury mezi muzi a Zenami

v organizaci se pouzil dvouvybérovy t-test.

Hypotézy — subkultura oddéleni

HO Neexistuji rozdily v dodrzovani sdilenych norem chovani mezi

oddélenimi v organizaci.

H1 Existuji rozdily v dodrzovani sdilenych norem chovani mezi oddé-

lenimi v organizaci.

Hypotézy — genderova subkultura

HO Mezi muzi a Zenami neexistuji rozdily v dodrzovani sdilenych
norem.

H1 Mezi muzi a Zenami existuji rozdily v dodrzovani sdilenych norem
chovdni.
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8.3.4 Subkultura v ramci oddéleni
Grafické vyjadreni existence subkultury na oddéleni
Faktor 1 — odevzdat ze sebe maximum

Tabulka 25 — Rozkladaci tabulka ,,MAXIMUM*“

ODDELENI oramny | )| (smodehy
kvalita -0,64649 4 1,651409
servis, reklamace, laboratofr 0,28763 21 0,531991
vyroba a montaz 0,17523 27 0,880625
obchod a marketing -0,06949 12 1,007552
sprava a vedeni spolecnosti 0,22164 3 0,517206
skladové hospodarstvi (sklad) -1,92393 3 2,260384
konstrukce a technika 0,16372 13 0,528897
uctarna -0,96518 3 1,815625
nakup -0,22092 3 0,890189
IT Technologie -0,40728 2 2,018941
Vsechny skupiny 0,00000 91 1,000000

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 29 — Subkultura odevzdat ze sebe maximum
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Zdroj:vlastni zpracovani

Z tabulky 25 a obrazku 29 vyplynulo, Ze existuji odliSnosti v dodrZovani nalezené
normy chovani , Odevzdat ze sebe maximum®. Nadprimérné je tato norma chovani
dodrZovana v oddéleni servis, reklamace, laboratof (0,288), vyroba a montaz (0,175),
sprava a vedeni spolec¢nosti (0,222) a konstrukce a technika (0,164). Naopak podpri-
mérné se podle ni fidi v oddéleni kvalita (-0,646), sklad (-1,924), obchod a marketing (-
0,07), uctdrna (-0,965), nakup (-0,221) a IT technologie (-0,407). Interpretaci je mozné
vést i tak, Ze nejméné je k praci motivovano oddéleni skladu, naopak nejvice ze sebe
vydava oddéleni servis, reklamace, laboratof. Pro organizaci neni urcité dobrym signa-
lem, kdyz z 10 oddéleni jich 6 lezZi v této otazce pod organizacnim priamérem. Norma
odevzdat ze sebe maximum neboli vykonnost, je pro organizaci klicovou zdlezZitosti, tato
norma by méla byt sdilena nap¥i¢ celou organizaci a pro vyrazné subkulturni*® jedince
v normé vykonnosti by v organizaci nemélo byt misto. Organizace musi analyzovat pfi-
¢iny a snaZit se je odstranit. MGze k tomu vyuZit, jak pozitivni, tak negativni motivace,
popf. ukoncit pracovni pomér s témi jedinci, u nichZ se ve stanové |h(té pracovni vy-

konnost nezvysi.

'? subkultura predstavuje odli$nou skupinu sdilejici jiné hodnoty, normy, chovani ne? jsou sdileny uvnitt $ir&i skupiny.
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Faktor 2 — byt konformnim ¢lenem organizace

Tabulka 26 — Rozkladaci tabulka ,,KONFORMITA“

ODDELENT Coramen || (Smeodch)
kvalita -0,21911 4 0,997568
servis, reklamace, laboratofr 0,61675 21 0,731640
vyroba a montaz -0,15326 27 1,323355
obchod a marketing 0,05904 12 1,071366
sprava a vedeni spoleénosti -0,41096 3 0,649166
skladové hospodarstvi (sklad) 0,05978 3 1,076298
konstrukce a technika 0,16692 13 0,780643
uctarna -1,30155 3 1,572644
nakup -1,39370 3 1,323614
IT Technologie -0,83821 2 0,650700
Vsechny skupiny 0,00000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani

Obrazek 30 — Subkultura byt konformnim ¢lenem organizace

Subkultura - byt konformnim €lenem organizace
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Z tabulky 26 a obrazku 30 je patrné, Ze existuji odliSnosti v dodrzovani nalezené nor-
my chovani ,,Byt konformnim ¢lenem organizace”. Nadpriimérné je tato norma chovani
dodrZovana v oddéleni servis, reklamace, laborator (0,617), obchod a marketing
(0,059), sklad (0,06), konstrukce a technika (0,167). Podprimérné ji dodrzuji oddéleni
kvalita (-0,219), vyroba a montaz (-0,153), uctdrna (-1,301), ndkup (-1,394), IT technolo-
gie (-0,838).

Faktor 3 — byt samostatny v plnéni pracovnich tkolt

Tabulka 27 — Rozkladaci tabulka ,SAMOSTATNOST*

ODDELENi Samo:statvnost Samostatnost | Samostatnost
(prtimér) (N) (sm.odch.)
kvalita 0,36974 4 1,236052
servis, reklama, laborator 0,01880 21 1,028163
vyroba a montaz 0,08978 27 1,281205
obchod a marketing 0,29333 12 0,914157
sprava a vedeni spole¢nosti 0,41555 3 0,949923
skladové hospodarstvi -1,04921 3 1,324632
konstrukce a technika -0,18266 13 0,559523
uctarna -1,23862 3 0,074834
nakup 0,25610 3 0,523107
IT Technologie -0,29728 2 0,325731
Vsechny skupiny 0,00000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani
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Obrazek 31 — Subkultura byt samostatny v plnéni pracovnich tikola
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Gctarna

nakup

IT Technologie

\GE

Z tabulky 27 a obrazku 31 je patrné, Ze nejvétsi samostatnost Ize o¢ekavat od oddé-

leni kvality (0,37), dale od oddéleni sprava a vedeni spolecnosti (0,416) a nakup (0,257).

Shodné s primeérem organizace vykazuji samostatnost pfi plnéni pracovnich povinnosti

oddéleni servis, reklamace, laborator (0,019) a vyroba a montaz (0,090). Podprimérné

je tato norma chovani akceptovdna v oddéleni skladové hospodarstvi (-1,049), uctarna

(-1,239) a IT technologie (-0,298).

Testova statistika existence subkultury na oddéleni (ANOVA)

Tabulka 28 — Analyza rozptylu (ANOVA)

Analyza rozptylu (Tabulkal5)
Oznac. efekty jsou vyzn. na hlad. p <,05000
s¢ Y PC SC (chy- SV PC (chy- F p
Proménna (efekt) | (efekt)| (efekt) ba) (chyba) ba)
MAXIMUM 19,16924 912,129916 | 71,53597 81| 0,883160( 2,411699 (0,017691
KONFORMITA 22,05016 912,450018 | 91,19666 81| 1,125885| 2,176083 | 0,032096
SAMOSTATNOST | 11,03479 911,226087 | 87,33235 81| 1,078177| 1,137185|0,346802

Zdroj:vlastni zpracovani

Na zakladé provedené analyzy rozptylu uvedené v tabulce28mulzeme zamitnout nu-

lovou hypotézu pro sdilené normy chovani ,odevzdat ze sebe maximum a byt

konformnim ¢lenem organizace”, jelikoz test prokazal na hladiné vyznamnosti 0,017691

(maximum) a 0,032096 (konformita), Ze existuji rozdily v dodrzovani norem chovani

napfi¢ oddélenimi organizace. Bylo prokazano, Ze jednotlivd oddéleni se od sebe vza-
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jemné lisi ve sdileni norem chovani:,odevzdat ze sebe maximum a byt konformnim
¢lenem organizace”.

U namérené normy chovani ,byt samostatny v plnéni pracovnich ukol(“, nebylo tes-
tem prokdazano, Ze existuji rozdily ve sdileni této normy mezi jednotlivymi oddélenimi a
to na hladiné vyznamnosti 0,346802.

Z namérenych norem chovani ovérenych testem se prokazalo, Ze existuje pfitomnost
subkultury v normach chovéni,odevzdat ze sebe maximum a byt konformnim ¢lenem
organizace”.

8.3.5 Genderova subkultura
Grafické vyjadreni existence subkultury na oddéleni

Faktor 1 — odevzdat ze sebe maximum

Tabulka 29 — Rozkladaci tabulka ,,MAXIMUM*“

Pohlavi Maximum Maximum Maximum
(prameér) (N) (sm.odch.)
muz -0,019420 72 1,023251
Zena 0,073590 19 0,949711
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani

Obrazek 32 — Subkultura odevzdat ze sebe maximum

Subkultura - cdevzdat ze sebe maximum
2.5

20

MAXIMUM
=
o
o
o

-15

-2.0 S —

-25

muZ Zena
Pohlavi

Zdroj:vlastni zpracovani
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Ztabulky 29 a zobrazku 32 jsou vidét nepatrné rozdily mezi muzi a Zenami
v dodrZzovani normy chovani. Priméry z obou dvou skupin vsak témér osciluji kolem
organizacniho priiméru. O néco malo lépe jsou na tom Zeny, jejichZz pridmér prevysuje
hodnotou 0,074 celkovy organizacni prmér. MuZi za prlmérem organizace v této nor-
mé chovani ,,odevzdat ze sebe maximum® zaostavaji s hodnotou -0,019.

Faktor 2 — byt konformnim ¢lenem organizace

Tabulka 30 — Rozkladaci tabulka ,KONFORMITA“

Pohlavi Konformita | Konformita | Konformita
(prameér) (N) (Sm.odch.)
muz 0,063863 72 1,101722
Zena -0,242008 19 1,193994
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,121739

Zdroj:vlastni zpracovani

Obrazek 33 — Subkultura byt konformnim clenem organizace

Subkultura - byt konformnim élenem organizace
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Zdroj:vlastni zpracovani

Z obrazku 33 a ztabulky 30 vyplyvaji rozdily v dodrzovani organizacni normy , byt
konformnim ¢lenem organizace”. Zde se role mezi muzi a Zenami oproti normé chovani
»odevzdat ze sebe maximum® obratily, primérnd hodnota femininni ¢asti organizace
v normé chovani , byt konformnim ¢lenem organizace” leZi s hodnotou -0,242 pod pra-
mérem organizace, maskulinni ¢ast organizace s organiza¢nim priimérem témér splyva,
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tj. dosahuje primérné hodnoty 0,064. Mezi muzi a Zenami dle grafického znazornéni
panuji viditelné rozdily v normé chovani byt konformnim ¢lenem organizace”.

Faktor 3 — byt samostatnym v plnéni pracovnich ukolt

Tabulka 31 — Rozkladaci tabulka ,,SAMOSTATNOST“

Pohlavi Samostatnost | Samostatnost | Samostatnost
(primér) (N) (Sm.odch.)
muz -0,038679 72 1,061181
Zena 0,146573 19 0,997155
Vsechny skupiny 0,000000 91 1,000000

Zdroj:vlastni zpracovani

Obrazek 34 — Subkultura byt samostatnym v plnéni pracovnich tkola

Subkultura - byt samostatnym v pInéni pracovnich dkolt
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Zdroj:vlastni zpracovani

Z tabulky 31 a obrdzku 34 je vidét, Ze v nastolené normé chovani , byt samostatnym
v plnéni pracovnich ukol(“, muZi s hodnotou -0,039, zaostavaji pod organizacnim praQ-
mérem, zeny ho naopak prevysuji hodnotou 0,147. Opét je vSak mozné konstatovat, Ze
namérené rozdily jsou vzhledem k pridméru organizace zanedbatelné, tzn., jak muzi, tak
Zeny normu chovani ,,byt samostatnym v plnéni pracovnich Ukol(“ shodné dodrzuji.
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Testova statistika existence genderové subkultury (T-test)

Tabulka 32 — Dvouvybérovy T-test

t-testy; grupovano: Pohlavi (Tabulkal5)

Skup. 1: muz

Proménna Skup. 2: Zena
ome Primér Primér t sv p Pocet | Pocet | Sm.odch. | Sm.odch. | F-pomér | p (Rozpty-

(muz) (zena) (muz) | (ze- (muz) (zena) (Rozptyly) ly)
na)

MAXIMUM -0,019420 | 0,073590 | -0,357472 | 89| 0,721585 72 19| 1,023251| 0,949711 | 1,160864 | 0,751526
KONFORMITA 0,063863 | -0,242008 | 1,057928 | 89| 0,292951 72 19| 1,101722| 1,193994 | 1,174519| 0,610609
SAMOSTATNOST | -0,038679 | 0,146573 | -0,685009 | 89 | 0,495118 72 19| 1,061181 | 0,997155| 1,132541| 0,800508

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé provedené dvouvybérového t-testu, tabulka 32 nebylo testem prokazano,
Ze mezi muzi a Zenami existuji rozdily ve sdileni téchto norem chovani v organizaci a to
na hladiné vyznamnosti 0,721585 (maximum), 0,292951 (konformita) a 0,495118 (sa-
mostatnost). Na zakladé vysledku testové statistiky (t-testu) nelze tedy tvrdit, Ze mezi

muZi a Zenami v organizaci existuji rozdily ve sdileni namérenych norem chovani.

9 Diskuze

Informace ziskané zucastnénym pozorovanim organizacni struktury a data ziskana
z dotaznikl umoznily zodpovédét vyzkumné otdzky, a to nasledovné:

9.1 Odpovédi na vyzkumné otazky

1. Jaké jednotlivé naplné ¢innosti jsou pfirazeny jednotlivym pracovnim uUtvarim
(specializace)?

Vice méné se nejednd o nic jiného nez o procesni organizacni strukturu. Procesni struk-
tura spolecnosti je vsoucasné dobé rozdélena na hlavni, fidici a podptrné cinnosti.
Ndaplné jednotlivych pracovnich ¢innosti pro jednotliva oddéleni jsou vedenim spolec-
nosti definovana pouze obecné a pouze Ustni formou. V organizaci neexistuje zadny
detailni popis, ktery by vymezoval oCekavané chovani jednotlivych ¢len( ve strukture
organizace.

Z pozorovani vyplynulo, Ze do hlavni ¢innosti jsou zapojeny ndsledujici oddéleni: jed-
natel spolecnosti, jednotlivd obchodni oddéleni, oddéleni konstrukce a techniky,
oddéleni centralniho nakupu, skladové hospodafstvi (sklad), oddéleni vyroby a monta-
7e, referent pro dopravu a logistiku, oddéleni servisu a reklamaci. Ridici ¢innosti jsou
realizovany ve zkoumané organizaci prostrednictvim vedenim spolecnosti (jednatele
spolec€nosti), oddéleni kvality a oddéleni controllingu (v kompetenci ekonomického od-
déleni). Podplrné Ccinnosti zabezpecuji oddéleni sprava a udrzba, oddéleni IT
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technologii a ekonomické oddéleni. Ukdzka pracovnich cinnosti vybranych oddéleni je
uvedena v priloze 2.

2. Prevaizuje v organizaci strma, nebo plocha hierarchie?

Z obrazku 17 znazornujiciho soucasnou strukturu spoleénosti je patrné, Zze ve zkoumané
organizaci prevladd plochd hierarchie stfemi Urovnémi fizeni. Poéet organizacnich
urovni je maly, rozpéti fizeni tedy Siroké. Prevaina cast pracovnikll je podfizena pfimo
jednateli spoleCnosti. Malé procento pracovniki ma svého nadfizeného, a
v fadé pripadd i ten ma pouze formalni charakter, protoze fidi a rozhoduje jednatel
spolecnosti, popf. zastupce jednatele spole¢nosti. Vzhledem k sou¢asnému trendu ros-
touciho poctu pracovnik( ve spolecnosti X je, ¢im dal tim viditelnéjsi ,zahlcenost” vliidce
(jednatele) a sili tak tlak na zménu struktury organizace.

3. Prevaiuje specializace funkéni, nebo predmétna?

Ve zkoumané organizaci prevazuje specializace funkéni. Do jednotlivych oddéleni jsou
seskupovany pracovni ¢innosti dle miry podobnosti Cinnosti. Napf. oddéleni nakupu
zajistuje nakupovani materialu pro vsechny vyrobky a sluzby prodavané organizaci, od-
déleni konstrukce a techniky zase zabezpecuje veSkeré konstrukéni, technické a
technologické zpracovani zakazky pro vSechny typy zakaznikl organizace.

4. Jaky je stupen integrace jednotlivych €asti organizace?

Stupen integrace v organizaci je vertikalni. V organizaci jsou zastoupeny oba dva stupné
vertikalni integrace, jak zpétna integrace, tak dopredna integrace. V ramci zpétné inte-
grace si organizace napf. vyrabi hydraulické bloky (komponent) pro svoji vyrobu
hydraulickych agregati. Cilem je vyuZit Uspory z rozsahu, ziskat vétsi cenovou konku-
renceschopnost finalnich vyrobkl, odpadaji vicenaklady za kooperace, odpadaji
logistické vicenaklady. Dopfednou integraci realizuje organizace prostrfednictvim ob-
chodni cinnosti maloobchodnim prodejem nahradnich dili a poprodejnim servisem.
Cilem je udrzet si konecného zdkaznika nabidkou komplexnosti sluzeb.
5. Jaké organizacni hodnoty v organizaci prevazuji?
Provedenimfaktorové analyzy byly identifikovany prevazujici hodnoty v organizaci. Jed-
na se o nasledujici hodnoty véetné kategorii, které do nich vstupuiji:

» orientace na zakaznika

0 spokojenost zakaznikU

0 kvalita sluZzeb a produktd, preciznost, zaméreni na detail

0 dodrZovani dohod, postupl, standard(
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» orientace na zaméstnance (péCe o zaméstnance)
0 spokojenost zaméstnancu

0 vaiit si zaméstnance, respektovat zaméstnance jako rovnocenného
partnera, ocenit zaméstnance

0 vytvaret pfijemnou atmosféru
0 davat zaméstnancim jistotu

0 podporovat region, sport, kulturu, zdravotnictvi; budovat dobry vnéjsi
obraz organizace; mit jistotu v organizaci

> orientace na sepjatost zaméstnanci s organizaci

0 osobni vztah zaméstnancd k organizaci, maji o ni zajem, chtéji o ni
slySet v pozitivnim slova smyslu, k organizaci se s hrdosti hldsi, jsou
hrdi na organizaci i na produkt organizace

0 zaméstnanci maji zajem na tom, aby se v organizaci Setfilo, spole¢né
s vedenim hledaji mozZnosti Uspor, snizovani nakladl (chtéji byt eko-
nomicky setrni, byt odpovédni)

0 chtéji se chovat Setrné k Zivotnimu prostredi (byt Setrni, byt odpo-
védni ekologicky)

» orientace na naboj; ,tah na branu“; organizace ma neustale tendence jit
kupfedu; ma v sobé urcity naboj; nutkani neustale se rozvijet; tlacit se do-
predu

0 cilena aktivita ve sledovani a uplatfiovani novych poznatkl a postup(;
pfichazet s novinkami, stdle se rozvijet, investovat do rozvoje

0 cilené usilovat o spokojenost zdkaznikl tim, Ze se pro né neustéle dé-

|a& néco navic

0 cilené sledovat a reagovat na kroky konkurence; nezlistat stdt
v pozadi, pruzné reagovat na zménu na trhu, snazit se stale prosazo-
vat

6. Existuje v organizaci soulad mezi deklarovanymi hodnotami a naméfenym hodno-
tami?

Na zdkladé provedeného vyzkumu doslo k porovnani hodnot. Porovndvaly se hodnoty

definované a preferované vedenim spolecnosti (jednatelem spoleénosti) s hodnotami,

které se zjistily na zdkladé provedeného vyzkumu. V tabulce33 jsou ve sloupci , Deklaro-

vané hodnoty” uvedeny hodnoty, které formuloval jednatel spole¢nosti; jako Zadouci
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hodnoty v organizaci. Ve sloupci ,Zjisténé hodnoty” se nachazeji hodnoty, které se na-
méfily vramci provedeného vyzkumu ve spolecnosti a ziskaly se prostrednictvim
aplikované faktorové analyzy. Jednotlivym faktoriim (zjisténym hodnotam) jsou pfira-
zeny barvy (zelend — orientace na zakaznika, Zluta — orientace na zaméstnance, modrd —
orientace na sepjatost s organizaci, Cervend — orientace na naboj). Témito barvami je v
tabulce33 oznadena shoda mezi preferovanou a namérenou normou chovani. V pfipadé
nalezeni hodnoty z kategorie hodnot vstupujicich do faktoru, je tato hodnota oznacena
jinym barevnym odstinem pftislusného faktoru.

Tabulka 33 — Porovnani organizacnich hodnot

Deklarované hodnoty v organizaci Zjisténé (namérené) hodnoty

dlvérivost (vzajemna dlvéra). nenalezeno

Zadna byrokracie —svoboda, volnost (nesva-

o v nenalezeno
zovat pfikazy, nafizenimi, atd.)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Absolutni shoda se nalezla v kli€ovych hodnotach: orientace na zdkaznika; orientace
na sepjatost (vérnost organizaci); orientace na naboj, ,na tah na branu“, tendence jit
neustale kupredu. V rdmci kategorii jednotlivych faktord (hodnot) se potvrdila shoda u
hodnot: byt prvni, reagovat na kroky konkurence; byt odpovédny, a to predevsim ve
sméru k nadkladdm organizace a v(ci Zivotnimu prostiedi; sledovat a reagovat na tech-
nické novinky. Mezi namérenymi hodnotami zcela chybi deklarovana hodnota vzajemna
ddvéra v organizaci a tendence ke svobodé a volnosti v odmitani striktnich prikazl, na-
fizeni, dodrzovani standard(, postup(, tedy nulova pfitomnost byrokracie.

Vzhledem ktomu, Ze nékteré namérené hodnoty zcela nekoresponduji
s tendovanymi hodnotami formulovanymi vedenim spolecnosti, je tfeba prehodnotit
zpUsob jejich interpretace smérem k zaméstnanctim (¢lenim organizace). Je moziné, Ze
pro zaméstnance nejsou uptednostfiované hodnoty zcela zfetelné a Citelné, popft. se
jednd o pouha slova, propast mezi rétorikou a realitou. Zaméstnanci sice slychavaji, ze
tato organizacni hodnota je vyzdvihovana, ale ve skutecnosti, v praxi se s ni nepotkavaji.
Identifikace s hodnotou nebyla dostatecnd a vedeni organizace by se mélo snazit nalézt

pri¢inu, pro¢ tomu tak neni, a snazit se ji odstranit.

7. Jaké normy chovani v organizaci pfevazuji?
Prevazujici normy chovani v organizaci véetné kategorii, které do nich vstupuji, se na-
méfily nasledné:

» odevzdat ze sebe maximum (maximum odbornosti, vstficnosti, pracovat pro
tym, nasadit maximdlni pracovni tempo, vykonnost)

0 maximalni vzajemna tymova spoluprace, ohleduplnost, podpora (ne-
soupefit mezi sebou; pro spolecny cil ustoupit zindividualniho

Uspéchu)

0 maximalné se prizplsobit potfebam organizace, maximalné se rozvi-
jet za cilem ziskat nové poznatky, které se nasledné pro organizaci

vyuziji
0 podavat maximalni vykon
» byt konformnim ¢lenem organizace
0 byt konformni, podfizovat se vétSiné

0 neangaZovat se, byt pasivni; Zddna zbytec€na iniciativa, kterad by vybo-
Covala s normalu; udrzovat stav toho, jak to dosud bézné funguje
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» byt samostatny v plnéni pracovnich tukolt

0 byt samostatny, byt samostatnym odbornikem, vzdélavat se, rozsiro-
vat si kvalifikaci, pracovat na sobé&, zdokonalovat sam sebe

0 dokazat projevit a obhajit svQj nazor, chovat se profesionalné

0 byt otevieny k pfipominkam z vnéjsiho okoli (zakazniklim, obchodné-
dodavatelskym partnerdm)
Normy chovani vlastné realizuji hodnoty, tzn., Ze mezi zjiSténymi hodnotami a normami
by méla existovat zavislost. Z vyzkumu lze pozorovat, Ze tato zavislost existuje, napfr.
hodnota ,,orientace na zakaznika“ je realizovana normou , odevzdat ze sebe maximum®
a normou , byt samostatny v plnéni pracovnich ukol(”.

O
|

Dale hodnota ,orientace na sepjatost s organizaci“ by mohla byt realizovana normou
,byt konformnim ¢lenem organizace”, pokud by tato norma byla posuzovana cleny ve
smyslu oddanosti ¢i loajality k organizaci, viz komentaf k tabulce 34. Pokud je tato nor-
ma skutec¢né vnimana ¢leny jako konformita ve smyslu podfizenosti se dominantni
moci, tak zadny zaklad mezi namérenymi hodnotami nem4, naopak je s nimi v rozporu,
viz hodnota orientace na naboj; cilena aktivita, cilena spokojenost zakaznikd, délat né-
co navic, to vSe vyZzaduje nekonformni jednani, oprostit se od pasivity, od statusu quo a
pfijit s né¢im novym, netradicnim. Pfichdzet s novymi podnéty a pfipominkami ke zlep-
Seni a zefektivnéni prace to si Zadd vedeni organizace, viz normy chovani deklarované
vedenim organizace, celkovd pasivita v organizaci své misto nema. Vzhledem k averzi
vedeni k feseni konfliktl na pracovisti, je davano najevo zaméstnancim, Ze kdo si stézu-
je, je tvlircem problému. Jedna se vlastné o jisty moralni tlak, ktery by mohl zpUsobit, Ze
by se v organizaci zrodilo nepsané pravidlo, zasada chovani, ktera neakceptuje a neresi
konflikty a stiznosti na pracovisti a diky tomu, se projevuje pasivita, konformita
v organizaci, kterd ma oporu i v preferované hodnoté. Koneckoncl to také muze byt
napr. disledek rozdilného sdileni hodnoty , orientace na zaméstnance”, a to prevazné u

v

zen.

Hodnota ,orientace na naboj“ se uskuteénuje také prostfednictvim normy , byt sa-
mostatny v plnéni pracovnich Ukol(“. Aby zaméstnanec mohl samostatné vykonavat

pracovni ¢innost, vzdélavat se, mit svdj nazor, chovat se profesionalné, je tfeba se udr-

Zovat v cilené aktivité, délat néco navic.

8. Existuje v organizaci soulad mezi deklarovanymi normami chovani?

Na zakladé provedeného vyzkumu doslo k porovnani norem chovani. Porovnavaly se
normy chovani deklarované vedenim spolecnosti (jednatelem spoleénosti) s namére-
nymi normami chovdni. V tabulce 34 jsou ve sloupci ,Preferované normy chovani“
uvedeny normy, které formuloval jednatel spole€nosti, jako Zadouci normy chovani
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v organizaci. Ve sloupci ,Zjisténé (namérené) normy chovani” se nachazeji takové nor-
my chovani, které byly zjistény v ramci provedeného vyzkumu ve spolecnosti a ziskany
prostfednictvim provedené faktorové analyzy. Jednotlivym faktordm (zjisténym nor-
mam chovani) jsou ptirazeny barvy (fialova — odevzdat ze sebe maximum, tyrkysova —
byt konformnim ¢lenem organizace, riZzovd — byt samostatny v plnéni pracovnich tko-
IG). Témito barvami je v tabulce 34o0znacena shoda mezi preferovanou a namérenou
normou chovani. V pfipadé nalezeni hodnoty z kategorie hodnot vstupujici do faktoru,

je tato hodnota oznacena jinym barevnym odstinem pfislusného faktoru.

Tabulka 34 — Porovnani norem chovani

Deklarované normy chovani v organizaci Zjisténé (namérené) normy chovani

byt aktivni a iniciativni (pfichazejte s novymi
podnéty a pripominkami ke zlepSeni a zefek- nenalezeno
tivnéni prace)

byt samostatny v plnéni pracovnich ukoli:

byt otevieny k pripominkam zvnéjsiho okoli
maximalné oteviené reagujte na podnéty a |(zakaznikl, obchodné-dodavatelskych partne-
pripominky zakaznik( ra)

dlvérujte si; komunikujte mezi sebou (nepiste

. g nenalezeno
si e-maily, ale mluvte spolu)

sté7uje si ten, ktery problémy déla (preferuje | byt konformnim clenem organizace (chovat se
se konformita ¢lend organizace) poddajné, ptizptsobivé)

Zdroj: vlastni zpracovani

Z porovnanych norem chovani vyplyva absolutni shoda ve tfech namérenych nor-
mach chovani: odevzdat ze sebe maximum; byt konformnim ¢lenem organizace; byt
samostatny v plnéni pracovnich ukol(. Pozastavila bych se vSak u normy konformity,
osobné se totiz domnivam, Ze tato norma v sobé muze skryvat ve zkoumané organizaci
dva sméry, dva pohledy. Prvni z nich mize vést smérem konformity jako oddanosti fir-
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mé, loajality k firmé, méla by zdklad v hodnoté orientace na sepjatost s organizaci a
pfitomna pasivita, neangaZovanost by byla vysledkem absolutni davéry ve vedeni orga-
nizace, které to vidy mysli a vymysli dobfe, tzn., Ze ,neni tfeba se o to starat, je
vyrfeSeno i bez nas“. Druhym pohledem je konformita pfedstavovana podfizenim se
dominantni moci, s potlacenim projevl a nazortvlastnich, z divoduneochoty aZ averze
vedeni spolecnosti fesit konflikty na pracovisti, pfi zaméstnancové povrchnim pfijeti
role v organizaci ve smyslu:,Nastoupil jsem do rozjetého vlaku, tak jedu, nema cenu se
tomu branit, i kdyZ s tim vnitfné nesouhlasim.“Jako ¢len organizace, ktery participuje na
kazdodennim Zivoté zaméstnanc(, bych se stale jesté priklanéna i s ohledem na zjisté-
nou hodnotu orientace na sepjatost s organizaci k prvni varianté, tzn., Zze konformita je
zde rovna oddanosti, loajalité k organizaci a pfitomna nonkonformita je disledkem
pouze typu pracovniho mista; napt. oddéleni IT technologie urcité nebude v uvedeném
druhém smyslu tohoto pojmu konformni, naopak kazdou novinku a zménu, predevsim
technickou, podpofi, stejné tak oddéleni nakupu a obchodu nebude trvale spokojeno
s danym stavem, bude neustdle vyhledavat moZnosti efektivnéjsi prace, viz hodnoty
yorientace na naboj, orientace na zdkaznika”. Na druhé strané pripoustim i to, Ze se
v fadé oddéleni zacind rodit konformita ¢i nonkonformita druhého typu, tzn., Giéelové se
podfidim dominantni moci (chci se libit), popf. zachovdm si své minéni a budu se chovat
podle vlastniho presvédcéeni (chci mit pravdu).

V ramci kategorii jednotlivych faktord (norem chovani) byla nalezena shoda u norem
chovani: byt otevieny k pfipominkdam zvnéjsiho okoli (zdkaznikl, obchodné-
dodavatelskych partner(); maximalni vzajemna tymova spoluprace, ohleduplnost, pod-
pora (nesoupefit mezi sebou; pro spoleény cil ustoupit zindividualniho Uspéchu).
Naopak nebyla nalezena preferovand norma chovani byt aktivni a iniciativni (prindsejte
nové podnéty ke zlepseni prace); dlvérujte si, komunikujte mezi sebou (nepiste si e-
maily, ale mluvte spolu).

9. Prevaizuje sdileni hodnot v ramci celé organizace, nebo jsou pfitomny subkultury?

V provedené analyze rozptylu, tabulka 35, ktery méfil rozdilnost sdileni nalezenych
hodnot mezi oddélenimi v organizaci, se odhalila pfitomnost subkultury v hodnoté ori-
entace na zaméstnance a orientace na ndboj. Bylo prokazano, Ze existuji rozdily mezi
oddélenimi ve sdileni hodnoty organizace orientace na zaméstnance na hladiné vy-
znamnosti 0,000795 a orientace na naboj na hladiné vyznamnosti 0,002875.
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Tabulka 35 — Rozdily ve sdileni hodnot mezi oddélenimi v organizaci

Analyza rozptylu (Tabulka3)
" Oznac. efekty jsou vyzn. na hlad. p <,05000
Proménna - > Ll - ¥ pv ’
sC (efekt) | SV | PC (efekt) s¢ sV pc F p
(efekt) (chyba) | (chyba) | (chyba)
ZAMESTNANEC 28,09032 9 3,121147 | 69,97459 81 0,863884 | 3,612924 | 0,000795
NABO!J 25,09786 9 2,788652 | 72,19540 81 0,891301 | 3,128742 | 0,002785

Zdroj:vlastni zpracovani

V provedeném t-testu, tabulka 36, ktery méfil rozdilnost sdileni nalezenych hodnot
mezi muZzi a Zenami v organizaci se odhalila pfitomnost subkultury v hodnoté orientace
na zaméstnance a orientace na naboj. Bylo prokazano, Ze existuji rozdily mezi muzi a
Zenami ve sdileni hodnoty organizace orientace na zaméstnance na hladiné vyznamnos-
ti 0,016784 a orientace na naboj na hladiné vyznamnosti 0,001966.

Tabulka 36 — Rozdily ve sdileni hodnot mezi muzi a Zenami v organizaci

t-testy; grupovano: POHLAV/ (Tabulka3)
Skup. 1: Muz
Proménna Skup. 2: Zena
Primér Primér t sv p M VA Sm.odch. | Sm.odch. | F-pomér | p (Rozpty-
(Mus) (Zena) (Mu3) (Zena) | (Rozptyly) ly)
ZAMESTNANEC 0,133395 | -0,505497 | 2,43736 89| 0,016784 72 19| 1,068389 | 0,777655 1,88749 | 0,131314
NABOJ -0,170140 | 0,644742 -| 89| 0,001966| 72| 19| 1,018346| 0,871839| 1,36432| 0,467447

Zdroj:vlastni zpracovani

Z obou dvou provedenych testl vyplynulo, Ze nejrozporuplnéji jsou vnimany hodnoty
orientace na zaméstnance a orientace na naboj. Z rozdilnosti sdileni hodnoty orientace
na zaméstnance vyplyva, Ze panujici organizacni atmosféra, podporujici kvalitni vykon
zaméstnance a pocit jistoty pro zaméstnance, neni v optimalni rovnovaze. Ta oddéleni,
kde prevaZuji Zeny, nejsou s mistni atmosférou spokojena, nemaji v organizaci pocit
jistoty, postradaji ocenéni, chybi jim stimuly podporujici odvedeni kvalitniho vykonu.
Naopak oddéleni pfevazné maskulinniho charakteru jsou se sou¢asnymi pretrvavajicimi
podminkami spokojena, v organizaci jim k odvadéni kvalitniho vykonu nic nechybi.
Otazka pro vedeni spolecnosti zlistava, pro¢ maji Zeny pocit, Ze o né organizace nejevi
zdjem a péci, Ze péce je vice smérovana k muzlm, tzn., Ze tézisté organizace je spise
v hodnoté orientace na zaméstnance maskulinniho charakteru. Nebo obecné plati, Ze
Zeny jsou vice orientovany na vztahy, takze mohou mit v této oblasti vy$si naroky?

Hodnota orientace na ndboj vykazala také prokazatelné rozdily mezi oddélenimi
a mezi zenami a muZi. Oddéleni, jejichz primdrnim poslanim je stat blizko zdkaznikovi,
byt blizko trhu, sledovat a reagovat na konkurenci, vSak vykazuji v této hodnoté nad-
prdmérné hodnoty. Vedeni spolecnosti se tedy nemusi obavat, Ze by klicova oddéleni
nesledovala novinky na trhu, nerozvijela se, nesledovala kroky konkurence a nedokazala
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na né pohotové a flexibilné zareagovat. S mensi intenzitou je tato hodnota vnimana
mezi oddélenimi vyrobniho ¢i oddélenimi celkové podplrného charakteru (kvalita,
sprava a udrzba), ktera jsou prevainé muzského charakteru, a hlavné u nich neni hod-
nota orientace na naboj tak dllezita, tak rozhodujici. S rozprostifenim hladiny tohoto
faktoru, orientace na naboj, byt v ném jsou prokazatelné rozdily, mize byt vedeni spo-
le¢nosti spokojeno a nemusi na ném skoro nic ménit.

10. Prevazuje sdileni norem chovani v ramci celé organizace, nebo jsou pfitomny sub-
kultury?

Z provedenych testovych statistik (analyzy rozptylu a t-testu) vyplynulo, Ze subkultura je
v organizaci pfitomna pouze mezi oddélenimi. Rozdily v dodrZovani norem mezi muii
a zenami v organizaci prokazany nebyly. Bylo prokazano, Ze jednotlivd oddéleni se lisi
v dodrzovani norem chovani, norma chovani,odevzdat ze sebe maximum® na hladiné
vyznamnosti 0,017691 a norma chovani ,byt konformnim élenem organizace“na hladi-
né vyznamnosti 0,032096, jak je uvedeno v tabulce37.

Tabulka 37 - Rozdily dodrZzovani norem chovani mezi oddélenimi v organizaci

Analyza rozptylu (Tabulkal5)
Proménna Oznvac. efekty jsou vyzn. na hlad. p< ,05000 _
SC (efekt) SV PC (efekt) | SC (chyba) SV PC (chyba) F p
(efekt) (chyba)
MAXIMUM 19,16924 9 2,129916 | 71,53597 81 0,883160 2,411699 | 0,017691
KONFORMITA 22,05016 9 2,450018 | 91,19666 81 1,125885 2,176083 | 0,032096

Zdroj:vlastni zpracovani

Vseobecné je konformita pro organizaci Zddoucim stavem, je velmi pozitivni, pokud
jsou Elenové s organizaci v souladu a jsou s danym stavem spokojeni. Neznamena to
vSak, Ze vSichni ¢lenové organizaci by méli byt konformni, naopak zastoupeni jistého
stupné nonkonformity nelze povazovat za Spatny a rusivy jev; napf. podle Novotné
(2010) je pro skupinu, tedy organizaci, urcitd mira napéti (konfliktu) mezi konformisty
a nonkonformisty Zadouci. Novotnd (2010) také udava, ze konformni vétsina predstavu-
je podle empirickych vyzkuma az 75 % clent skupiny.

Kdyz odhlédnu od toho, Ze namérena norma konformity nema v organizaci jedno-
znacény vyklad, viz komentare k vyzkumnym otazkdam 7 a 8, ¢ini ve zkoumané organizaci
pomér zastoupeni konformity versus nonkonformity 54:46. Z tohoto poméru vyplyva,
Ze pocet nonkonformistll prevysuje ,tolerovanou” hranici a v dané kulture se vyskytuje
znacny pocet ¢lenq, ktefi nejsou s organizaci v souladu a nejsou v ni spokojeni, nejsou
organizaci tolik oddani. Nebezpedi pro organizaci hrozi jiz ve zminéném negativnim pro-
jevu synergie, Ze pfiliS mnoho napéti odvadi organizaci od napliovani spolecnych cild,
od odvadéni kvalitniho vykonu, celkové sniZuje vykonnost organizace. Coz se také pro-
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jevilo v dal$i normé chovani ,odevzdat ze sebe maximum®, kde panuji potvrzené rozdily
ohledné pfristupu jednotlivych oddéleni k praci (vykonu).

Vedeni organizace by se mélo predevsim zamérit na ta oddéleni, jejichz motivace
k praci je doposud hodné nizka a brzdi celkovy vykon organizace, hledat pfic¢iny. Ty mo-
hou byt jak na strané zaméstnanctll, napf. nevykonnych a neloajalnich zaméstnancd,
rutinnich servilnich zaméstnancd, ktefi se sice na jedné strané snaZi vyjit organizaci ma-
ximalné vstfic, na druhé strané je ale jejich pracovni tempo pro kvalitné odvedenou
praci pfilis nizké, tak na strané organizace, pokud napf. vyviji pfilis velky tlak na oddéle-
ni, ktery vice méné uved| oddéleni do apatie, kdy chybi motivace, ocenéni, pocit fadu,
pravidel, dostatecna komunikace, informovanost, coZ vSe muze ovliviiovat vyssi pocet
nekonformnich ¢lend v organizaci.

11. Jaké typologii kultury odpovida zkoumana organizace ve vztahu ke strukture?

Z pozorovani a na zakladé deklarovanych hodnot a norem chovani formulovanych ve-
denim spolec¢nosti vyplynulo, Ze v organizaci neexistuje témér zadna byrokracie,
existuje jen malo pravidel a nafizeni. Za ucelem dostate¢né informovanosti a spolupra-
ce je cenéna hodnota vzajemné dlvéry a vzajemné komunikace. PouzZiti nastroje
k dosazeni vysledku neni vorganizaci az tak dilezité, dilezity je vysledek, ten se
v kone€¢ném zuctovani hodnoti. Vymezeni pracovnich ndplini chybi, preferuje se Siroky
zabér zaméstnanc(. Cim vice toho jednotlivec pojme, tim vice je v organizaci respekto-
van. Rozhodovdni se déje v centru a za zavienymi dvefmi. Respektovani moci vychazi
predevsim z moralniho tlaku, z obavy ze ztraty ndklonnosti a mista na vysluni.

Na zakladé vysSe popsané charakteristiky zkoumané organizaci z hlediska vztahu ke
strukture nejvice odpovida, podle autorky prace, typ kultury ,,Kultura moci“ a ,,Kultura
rodiny”.

12. Jaké typologii kultury odpovida zkoumana organizace z hlediska vztaha, které v ni
panuji?
Z hodnot organizace a norem chovani ziskanych faktorovou analyzou a jejich kategorii
vyplynulo, Ze zaméstnanci maji predevsim osobni vztah k organizaci, jsou s ni Uzce spja-
ti, organizaci maji radi, jsou nejen na organizaci, ale i na jeji produkty hrdi. Byt kolisavé,
mezi oddélenimi a mezi muZi a Zenami, presto zde prevaZuje pocit jistoty a bezpedi a
celkové panuje pfijemna atmosféra, kterd podporuje odvedeni kvalitniho vykonu. Ten
by méla podporovat i pfitomna namérena konformita a koheze jednotlivych clend, loa-
jalita k sob& navzajem s lehkym selektivnim charakterem. Clenové organizace jsou si
védomi toho, Ze organizace je ze 70 % ryze obchodniho charakteru, tzn., pfevazuje ori-
entace na zdkaznika, na spokojenost zdkaznika, na precizné vytvoreny kvalitni produkt,
se kterym bude zdkaznik vidy spokojen, a na to, aby znacka organizace asociovala kva-
litni produkt. Clenové organizace maji v sobé ur¢ity naboj, ,tah na branu“, ktery jim
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pomaha pruzné reagovat na zmény na trhu, rychle reagovat na prani zakaznika, sledo-
vat nejen trh, ale i konkurenci, vkladat do prace maximum (maximum odbornosti,
vstficnosti, tymovosti), ochoty pracovat i nad ramec pracovni doby. Vzhledem k tomu,
Ze se v organizaci preferuje Siroky zabér (chybi jednotlivé naplné c¢innosti), vyzaduje se
prokdzand (naméfend) samostatnost, zaméstnanci si sami informace vyhledavaji, sami

ev  es

Z hlediska vztahd, které v organizaci prevazuji, je podle autorky prace organizaci nej-
vice blizky typ pozitivni formy sitové kultury.

13. Jaka opatfeni jsou vhodna pro eliminaci negativnich vlivii a pro lepsi vyuZiti pozi-

tivnich vlivi organizacni kultury ve vazbé na organizacni strukturu?
Pro eliminaci negativnich faktor( a vyuZiti pozitivnich vlivi organizacni kultury ve vazbé
na organizacni strukturu doporucuji vice provazat mékké faktory fizeni s tvrdymi faktory
fizeni, snaZit se propojit jddro organizacni kultury, tvofené hodnotami a normami cho-
vani organizace, s organizacni strukturou do jednoho celku. Nepfistupovat k témto
oblastem oddélené, ale vytvofit mezi nimi provdzany synergicky systém, popf. zajistit
vznik synergického managementu. Zakladnim parametrem v organizacich byva vykon-
nost a neni tomu jinak ani ve zkoumané organizaci, coZz vyplyva ze sdilené normy
,odevzdat ze sebe maximum®. Tato norma vychazi ze sdilenych hodnot orientace na
zdkaznika, orientace na naboj. V obou téchto hodnotdch je pfitomna vykonnost. Na
druhé strané je tfeba propojit vykonnost s poZzadavkem na oddanost organizaci, kterd je
zde zastoupena normou konformity?’(poslu$nosti, sebekdzni, zdvofilosti), vychazi
z hodnoty orientace na sepjatost s organizaci. | kdyz bude mit zaméstnanec maximalni
predpoklady k vykonnosti, ktera se nepropoji s dalsi hodnotou ¢i normou a v tomto
pfipadé jisté oddanosti organizaci, nelze oCekavat dostaveni se synergického prvku
v podobé harmonie zajistujici soulad mezi kulturou (hodnotami a normami) a mezi
strukturou, ktera zde predstavuje pozadavky chovani na pracovni mista, a tedy toho
optimalniho vykonu zaméstnance. Synergicky efekt se jisté dostavi, ale bohuzel ve své
negativni formé, v podobé pasivity zaméstnanc(l, zaméstnancl ne pfilis valného vykonu
¢i potfebné oddanosti.

Popisem organizacni struktury se zjistilo, Ze v sou¢asné dobé organizace rychle roste
a dosavadni struktura organizace prestavd sou¢asnym podminkam vyhovovat, a je tedy
zadouci jeji Uprava, popf. postupnd zména. ,Zahlcenost” jednatele spolec¢nosti je vidi-
telnd a ma své negativni dopady na celkovou efektivitu, ale i atmosféru organizace.
Plocha hierarchie a nizka Uroven fizeni (byt z organiza¢niho schématu se jevi jako tfi-

2y nékterych pripadech hovofime o loajalité
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urovnova, fidi a rozhoduje vlastné jen jednatel spolec¢nosti) ztraceji svlij pozitivni vy-
znam pro organizaci, kde doposud vladla flexibilita a Siroky zabér pracovnikli. Navrhuiji
vytvorit jiné usporadani organizacni struktury vychazejici z obrazku 35. Vytvofi se o né-
co strméjsi organizacni struktura s vétsi poctem urovni, maximalné vsak 4 drovnémi
fizeni, a detailnim vymezenim pracovnich ndplini pro jednotlivé oblasti a oddéleni. Ten-
to pocet Urovni zabezpedi vedeni spolecnosti neustdly kontakt i s nejnizSimi drovnémi
fizeni v organizaci, tzn., vedeni spole¢nosti si ponechd moznost vcas reagovat na vzniklé
problémy v nizSich drovnich fizeni, které vidy ,probubldvaji“ zespodu nahoru. Vedeni
organizace se tedy nemusi obdavat, Ze by se k nému nové vzniklé problémy viibec nedo-
staly a nemélo by mozZnost je vCas reSit, nizSi pocet Urovni toto zajisti. Organizacni
urovné celkové ztézuji komunikaci, organizace s vétSim poctem Urovni fizeni by se do-
stala do problému s prenosem cild, plan( a taktik smérem dold. PFi niZzsim poctu drovni
ma stale vedeni organizace moznost komunikovat naptimo. Pro nizsi pocet Urovni bude
treba mensi pocet vedoucich pracovnikll a mensich pocet vedoucich pracovnikd, coz
znamena mensi riziko v rozptylenosti a rozfedénosti hodnot a norem chovani a zaroven

i nizsi mzdové naklady pro organizaci a nizsi ndklady za zafizeni pro vedouci a pomocny
personal.

Vedouci pracovnici pfevezmou funkci tviirce hodnotového systému svého oddéleni a
v jejich kompetenci bude tvorba mantinell pro své podrizené, a to predevsim vlastnim
chovanim, protoZe vedouci pracovnik pUsobi jako vzor, jako vidcovsky vzor. Vedouci
pracovnik ponese zodpovédnost za to, jestli v dané kulture vzniknou nezddouci subkul-
tury, ¢i nikoliv. Z tohoto dlvodu bude dulezZité vybirat vedouciho pracovnika vidy
s ohledem na jeho systém hodnot a norem, ktery by nejvice tendoval k hodnotam a

normam organizace.

V soucasné dobé jsou jednateli spolecnosti pfimo podfizend jednotlivd oddéleni. Me-
zi tento stupen fizeni a vedeni spolecnosti navrhuji zaradit funkéni oblasti, napf. vyrobni
feditel, obchodni reditel, financ¢ni feditel, reditel kvality, konstrukéni reditel, feditel pro
servis, sprava a udrzba a IT technologie. Jednotlivi feditelé pfimo podfizeni jednateli
spolecnosti budou samostatné fidit jednotlivd oddéleni, napt. obchodni rfeditel ponese
zodpovédnost jak za obchodni oddéleni, tak za nakupni oddéleni. Navrh nové podoby
organizacni struktury je patrny z obrazku 35. V nové organizacni strukture by mélo své
nezastupitelné misto nové vytvorené personalni oddéleni, spadajici do kompetenci
ekonomického Useku, které v soucasné strukture chybi. Toto oddéleni by vlastné jako
jediné oddéleni v organizaci redlné prosazovalo Zadouci chovani ¢len(l organizace, vy-
tvotilo by vazbu mezi organizacni kulturou a strukturou. Zakladem pro Zadouci
organizacni kulturu (uznavané a respektované hodnoty a normy chovani) by se stala
strategie organizace. Na zakladé hodnot a norem chovani definovanych ve strategii

STRANA 113



\EE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

organizace by se vytvofil kodex zaméstnance firmy, popt. by doslo k zaclenéni prefero-
vaného chovani zaméstnancl do nékterych z norem ISO. V rdmci kodexu zaméstnance
organizace by nejprve doslo k vymezeni potfebného chovani pro celou organizaci a po-
sléze pro jednotlivé oblasti v organizaci, coz by mélo také pfimou navaznost na detailné
vymezené pracovni naplné. Samotny kodex zaméstnance s vypracovanym hodnotovym
systémem neuvede tyto hodnoty do praktického Zivota organizace. Zde je potieba, aby
vrcholovym managementem, ktery v organizaci ptredstavuje jednatel spolecnosti, byl
tento pozadavek Clendm sdélen, napf. prostfednictvim interniho sdéleni, kde se ozna-
mi, jaké chovani je v organizaci Zzadouci. Dale pak pfevezmou zodpovédnost za oZiveni,
posileni a udrzeni hodnotového systému realizovaného prostfednictvim norem a cho-
vani (artefakt() prevazné vedouci pracovnici se silnou podporou personalniho oddéleni.
Vedouci pracovnik jakoZzto nositel zasadnich hodnot a norem vytvafi uréité mantinely
proto, co je jeSté v organizaci akceptovano, a co uz neni. Vedouci pracovnik musi plso-
bit predevsim jako vzor, jeho pfistup k praci a jeho schopnosti, jeho chovani by mély
inspirovat, motivovat ostatni a vyvolat touhu ho nasledovat a chovat se podle ného.
Chovani vedoucich pracovnikl mlze vsak pUsobit i negativné, mUZe rozvratit organi-
zacni kulturu, pokud by se vtéto pozici objevil nékdo vyrazné subkulturni, tedy
vyznacoval se jinymi hodnotami a normami chovani, nez jaké jsou v organizaci uznava-

v ’

né a béiné. Tomu by vSak mélo zabranit persondlni oddéleni.Personalni oddéleni

v souladu s organizacni strategii a kodexem zaméstnance by vyuZilo pfi formovani za-
douci organizacni kultury, tedy preferovaného chovani, predevsim téchto nastroju:

> Vybér pracovnik(, ktery probéhne v souladu se Zadoucimi hodnotami organiza-
ce. Vybere se takovy pracovnik, predevsim takovy vedouci pracovnik, ktery
nejvice odpovida sou¢asnym a budoucim potifebdm organizace, ale to nejen po
strance odborné, ale i osobnostni.

> Socialni adaptace pracovnika, pfi které se vyuzZije funkce hodnot. Jde predevsim
o funkci identifikaCni a integracni, které napomahaji rychlejsi adaptaci novych
pracovnikd s mistni kulturou.

» Hodnoceni pracovnika. Hodnoceni pracovnika bude vedeno za cilem kontrolo-
vat, popf. sankcionovat nedodrZovdni nastavenych pravidel, ale predevsim
motivovat (ocenit) praci v souladu se Zadouci organizacni kulturou. Motivace
pracovnikd za ucelem formovani Zadouciho chovani zde hraje vyznamnou roli.
Tyka se sily a sméru tohoto chovani. Dobfe motivovani zaméstnanci jsou lidé
s jasné definovanymi cili, ktefi efektivné, vykonné a oddané pracuji. Maji totiz
silné vyvinuty pocit odpovédnosti a s odpovédnosti sobé vlastni uspokojuji
nejen cile organizace, ale i své soukromé cile. Pokud organizace bude mit dobfe

propracovany vnéjsi systém motivace, mize tak posilovat Zadouci chovani svych
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¢len(. Vnéjsi motivacni systém tvofi pochvala, povyseni a odmény, resp. penize
ve formé platu, protozZe , penize poskytuji to, co vétsina lidi chce” (ARMSTRONG,
1999, s. 311).

> Vzdélavani pracovnik(, které ma funkci pfedevsim informacni, vysvétlujici a tré-
ninkovou. Dat zaméstnanclim prostor, aby si Zadouci hodnoty a normy mohli
vyzkouset, ovérfit a osvojit v praxi. Napf. u hodnoty orientace na zakaznika, je
tfeba neustdle pracovniky proskolovat a trénovat dle ménicich se pozadavki
pfichazejici z vnéjSiho okoli. Vyuzivani informacniho a vzdélavaciho nastroje
personalnim oddélenim by mélo vsak fungovat oboustranné, napf. co se tyce
hodnoty orientace na zaméstnance, je tfeba zajistit, aby sdileni této hodnoty
vedeni zprostfedkovavalo rovnomérné a nabizené nadstandardy byly poskyto-

vany vSem bez rozdilu, popf. byly zakomponovany do motivacniho systému.

» Kariéra pracovnik(. Vytvofenim kariérniho planu pro pracovniky tahne perso-
nalni oddéleni chovani jednotlivych ¢lenl organizace Zadoucim smérem. Jedna
se vlastné o jednu z moznosti dlouhodobé motivace zaméstnancd.

Doposud stacil v organizaci pro jeji formovani vliv jednatele spoleénosti, a jak vyply-
nulo z namérenych hodnot a norem chovani, svij efekt to rozhodné pfineslo. Vesmés
se jedna o organizaci se silnou organizacni kulturou. Vice méné se deklarované hodnoty
a normy chovani pfilis nerozchazeji s namérenymi. Je nicméné vidét, Zze nedoléhaji na
vsechny strany zcela rovnomérné a stejné a ze se, byt plizivym tempem, subkultury
v organizaci vytvareji.

Z hlediska zkoumané organizace je vsak dulezZité posoudit a zvazit, v jakych pripadech
je Zadouci pfitomnost subkultury, a v jakych uz ne. Napf. u hodnoty orientace na ndboj
to neni v organizaci pfilis na Skodu a stejné tak u normy chovani , konformita zamést-
nancl”. Je pochopitelné a Zadouci, aby néktera oddéleni byla vice konzervativni, napr.
oddéleni ekonomické, oddéleni kvality, a naproti tomu existuji v organizaci oddéleni, u
nichZ se nepredpoklada velké Ipéni na statusu quo. Organizace musi posoudit, zdali je
soucasné rozprostifeni normy optimalni a v souladu s Zadoucimi hodnotami a normami.

V organizaci existuji i takové hodnoty a normy chovani, které by bylo dobré sdilet na-
pfi¢ celou organizaci a jejichz nesourodé sdileni a dodrzovani by v budoucnosti mohlo
organizaci privodit nemalé problémy, napf. zvySenou fluktuaci zaméstnancd, zvySené
naroky na kontrolu, slabsi identifikaci s organizaci a nizsi loajalitu k organizaci. Jedna se
napfr. o hodnotu orientace na zaméstnance, o hodnotu orientace na zdkaznika, hodnotu
sepjatost s organizaci, nebo normu chovani , odevzdat ze sebe maximum®. Z tohoto

dlvodu navrhuji zavést vySe uvedena opatreni
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9.2 Doporuceni pro dalsi vyzkum

Vyzkum byl proveden v ramci celé firmy s pomérné vysokou navratnosti dotaznikd, kte-
ra Cinila 83 %. Pfesto v3ak v ramci nékterych oddéleni nelze povaZovat vyzkumny vzorek
za reprezentativni. Jde predevsim o ta oddéleni, u kterych naprostd shodnost odpovédi
budi dojem, Ze jeden odpovidal za vSechny z oddéleni, nebo pokud ma oddéleni velmi
malo ¢lent, napf. 2 az 3. Tato skutecnost moznost zobecnéni vysledk( v konkrétni or-
ganizaci snizuje, a to predevsim v otazkach, které resi pfitomnost ¢i nepfitomnost
subkultury v organizaci.

Uzitecné by také bylo zpétné ovéfrit, jestli vSichni respondenti sprdvné pochopili otdz-
ky a odpovidali za sebe, nebo za organizaci, nebo za sva oddéleni. Déle, rozporuplné
interpretovand norma chovani ,konformita clenl organizace” navozuje dojem, Ze to-
muto pojmu a typu otazek smérujicich k Setfeni konformity ne vsichni respondenti
shodné rozuméli a Ze si pod timto pojmem predstavovali totoZzny status. Otazky tykajici
se normy chovani , konformity” nebyly pro respondenty jednoznacné, resp. pti opako-
vani tohoto méreni by mél vyzkumny tym predem ovéfit, co si jednotlivi ¢lenové pod
konformitou obecné predstavuji, a popfipadé vysvétlit problematiku konformity a na-
sledné méreni zopakovat.

Dalsi limitujici faktor spocival vtom, Ze ta oddéleni, ktera jsou lokalizovdna mimo sid-
lo centraly, se zdlvodu zachovani anonymity pfifadila k pfislusnému oddéleni, jako
kdyby misto vykonu prace bylo shodné se sidlem centrdly. Samotnym limitujicim prv-
kem mohl byt i soubor otdzek (jejich pocet a typ), ktery vychazel zvyzkumu
provedeného v letech 2004 az 2006 LukdSovou a jejim tymem a nemusel obsahovat
otazky, které by vdané kultufe (organizaci) mapovaly vSechny pritomné hodnoty
a normy chovani.

Pro dalsi vyzkum se doporucuje vSechny tyto limitujici aspekty zohlednit, mozné pre-
kazky odstranit a provést v organizaci takovy vyzkum, ktery by byl 100% zobecnitelny
pro danou organizaci.
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Obrdazek 35 — Navrh nové organizacni struktury
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Zdroj: vlastni zpracovani

STRANA 117



\EE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
DIPLOMOVA PRACE

Zaver

Tato prace umoznila poznat dva faktory fizeni lidi vyuzivané pfi dosahovani spoleé¢nych
cili organizace a zvysovani jeji efektivnosti. Z tvrdych faktorl byla v teoretické casti
predstavena struktura organizace, z mékkych faktor( byla v téze ¢asti vénovana pozor-
nost organizaéni kultufe. Tyto dvé oblasti byly v praktické ¢asti zkoumany s cilem
nalezeni jejich vazby, ktera je propojuje do synergického efektu a umozni organizaci
fidit Zadoucim smérem a zvySovat tak jeji vykonnost a konkurenceschopnost.

s v

StéZejnim bodem se stalo v praktické ¢asti dotaznikové Setieni, skladajici se ze dvou
dotaznik(. Jednalo se o Dotaznik organizacnich hodnot a Dotaznik norem chovani. Oba
dva dotazniky byly zaméreny na postihnuti té vrstvy organizacni kultury, kterd je pro
okoli a samotnou organizaci mélo viditelnd a obtizné interpretovatelnd, té vrstvy, kterd
zahrnuje organiza¢ni hodnoty a normy chovani. Pfedevsim normy chovani, které vycha-
zeji z hodnot, predstavuji vazbu mezi organiza¢ni kulturou a organizacni strukturou.
Ziskané poznatky predstavovaly zdklad pro analyzu pfevaZujicich hodnot a norem cho-
vani vorganizaci. Znamérenych hodnot vyplynuly jisté rozdily mezi hodnotami
a normami chovani preferovanymi vedenim spole¢nosti a témi skute¢né namérenymi.
Shoda byla nalezena v hodnotach: orientace na ndboj; orientace na zdkaznika; orienta-
ce na sepjatost s organizaci; stejné tak se nalezla shoda v normach chovani: byt*!
konformnim ¢lenem organizace; byt samostatny v plnéni pracovnich ukoll; odevzdat ze
sebe maximum. V ziskanych faktorech figurovala jesSté rozporuplné sdilend hodnota
orientace na zaméstnance, ktera nekorespondovala s hodnotami deklarovanymi.

Ziskané hodnoty a normy chovani se pak podrobné testovaly. Testovala se hypotéza
zamérena na ovéreni rozdilnosti sdileni hodnot a norem chovadni mezi oddélenimi
a mezi muZi a Zenami v organizaci, testovalo se, zdali jsou obecné pfritomny subkultury.
Z aplikovanych statistickych testl vyplynulo, Ze subkultura mezi oddélenimi a mezi muZzi
a zenami v organizaci existuje v hodnoté orientace na zaméstnance a orientace na na-
boj, v normé chovani byla testem prokazana subkultura mezi oddélenimi, a to v normé
odevzdat ze sebe maximum a byt konformnim ¢lenem organizace, mezi muzi a Zenami
prokazana nebyla. Tyto odlisné sdilené hodnoty a normy chovani by se mély stat cilem
pozornosti vedeni organizace, které by je mélo zacit detailnéji zkoumat, hledat, a pre-

v

devsim odstrafiovat jejich pticiny.

21 sou¢asné s touto normou vyvstala viak otazka, co jednotlivi respondenti pod konformitou v organizaci rozumi a

jestli ji interpretuji stejné jako vedeni organizace, tedy byt pfizpUsobivi, nestéZovat si, podfidit se dominantni moci,
v tomto pfipadé vedeni spole¢nosti;
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Z pozorovanych a deklarovanych hodnot vyplynulo, Ze zkoumané organizaci ve vzta-
hu ke strukture nejvice odpovida typ kultury moci a kultury rodiny. Organizaci dosud
neovlada byrokracie, existuje zde malo pravidel, nafizeni, smérnic a rGznych striktnich
pfikaz vydanych ,ze shora” vedenim spolec¢nosti. Rozhoduje prevainé pouze jednatel
spolecnosti. Naopak panuje zde znacny prostor pro samostatnost, moznost Sirokého
zdbéru jednotlivcd, pricemz neni az tak hodnocen nastroj pouzity k dosazeni vysledku,
ale hodnoti se az vysledek samotny. Byt se organizace snazi Setfit a hledat Uspory, pfes-
to nejde po Usporach za kaZzdou cenu, napf. na ukor kvality svych produktl nebo na
ukor technického a bezpecného vybaveni organizace.

Z hlediska vztah( panujicich v organizaci, na zakladé zjisténych hodnot a norem cho-
vani, organizaci nejvice odpovida typ kultury ,pozitivni forma sitové kultury”.
Zameéstnanci maji predevsim osobni vztah k organizaci, jsou s ni Uzce spjati, organizaci
maji radi, jsou nejen na organizaci, ale i na jeji produkty hrdi. Byt kolisavé, mezi oddéle-
nimi a mezi muZi a Zenami, presto zde prevazuje pocit jistoty a bezpeci a celkové panuje
prijemna atmosféra, kterd podporuje odvedeni kvalitniho vykonu. Ten by méla podpo-
rovat i pfitomna namérend konformita a koheze jednotlivych ¢lend, loajalita k sobé
navzajem s lehkym selektivnim charakterem. Ve zkoumané organizaci prevazuje orien-
tace na zakaznika, na spokojenost zakaznika, na precizné vytvoreny kvalitni produkt, se
kterym bude zakaznik vidy spokojen. Clendim organizace nechybi potfebny naboj ani
potfebnd samostatnost, které jim pomahaji pruzné reagovat na zmény na trhu, rychle
reagovat na prani zdkaznika, sledovat nejen trh, ale i konkurenci a vkladat do prace ze

sebe maximum.

Vesmeés by se dala prevladajici kultura zkoumané organizace oznacit jako silnd a ve-
deni organizace s ni jisté mize byt spokojeno, ackoli i pres vcelku utésny vysledek se
urcita negativa v podobé trhlinek v pavuciné nalézt daji a podcernovat by se neméla. Za
jednu z nich by se dala povaZzovat rychlym tempem rostouci velikost organizace, a ne-
schopnost organizace tomuto tempu prizpGsobovat rozsah a rozpéti organizacni
struktury. Mnohdy se tak stava, Ze vzhledem k absenci pracovnich naplini pro jednotliva
oddéleni vykonava duplicitné vice oddéleni stejnou ¢innost. Tomu by detailné vypraco-
vané naplné ¢innosti pro jednotlivd oddéleni zabranily a jisté by nepfipravily organizaci
o potfebnou davku flexibility, o moznost rychlé reakce na nové pozadavky prichdazejici
ze strany zdkaznika i trhu. Zaclenénim nového a fungujiciho persondlniho oddéleni do
nové podoby organizacni struktury by organizace naopak posilila, nebyl by to uz pouze
jednatel spolecnosti, kdo by svym ptirozenym vlivem formoval organizaéni strukturu.
Stalo by zde oddéleni, které by jako jediné skutec¢né prosazovalo Zadouci chovani ¢lenl(

organizace, vytvofilo, udrzovalo a kontrolovalo by vazbu mezi organiza¢ni kulturou
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a strukturou a pozitivné tak pusobilo na kompaktnost jednotlivych hodnot a norem
chovani.

Pfinos prace ani tak nespociva v tom, Ze se relativné ¢i absolutné vyjadri, kolik ¢lend
organizace a jakd oddéleni sdili tu a tu hodnotu nebo normu, vétsi prinos bych vidéla
v obecnéjsi roviné. Doposud pro utvareni hodnot a norem chovani hrala kli¢ovou ulohu
v organizaci role vldce, zakladatele firmy, tj. jednatele spolec¢nosti. Ten zpocatku pro
svoji vizi a své hodnoty ziskal pfiznivce z fad zaméstnancl a tim vlastné Sifil jednotné
hodnoty a normy mezi ¢leny organizace. Zprvu ani organizace neméla tolik ¢lend a ne-
byl problém, aby kaidy z nich navazal s jednatelem pfimé pratelstvi. Setkavali se
spolecné i mimo pracovni dobu, napf. poradali spolecné lyzarské zajezdy, oslavy naro-
zenin, den her v organizaci, a tomu vSemu byl jednatel pfitomen. Ziskal tak moznost se
s nimi nejen osobné poznat, ale také na své priznivce pfimo pUsobit, spoluutvaret jejich
hodnoty a uréovat tak pravidla hry, kterd byla posléze transformovdna do zakladnich
predpokladli vSsech zaméstnancli a predavala se nové prichozim ¢lenim. Vzhledem
k rychlému rlstu organizace prichazeji novi ¢lenové, ktefi vnaseji do organizace své
odliSné hodnoty a normy chovani, bez ohledu na to, zdali sou¢asny hodnotovy systém
podporuji, ¢i podemilaji. S jednatelem organizace se setkaji minimalné, napt. pti podpi-
su pracovni smlouvy, pfipadné na konci roku na vdnocnim vedcirku, a vzhledem
k soucasné absenci personalniho oddéleni neni v organizaci nikdo, kdo by vybral, pre-
devsim do vedoucich pozic, nového ¢lena s ohledem na Zadouci hodnoty a normy
organizace. Tim hrozi riziko, Ze se v organizaci zacne formovat nova kultura, lidé zacnou
prejimat nové hodnoty a normy chovani silnéjsiho vidce, a ty nemusi byt vidy
v souladu s témi zddoucimi. Organizace se zacne hodnotové $tépit, kazdy bude uzndvat
jiného vldce, tedy jiné hodnoty a normy, lidé si budou vybirat pravidla podle toho, jestli

jim vyhovuji, nebo ne, a tomu prizpUsobi pracovni vykon.

Dnes, po provedeni tohoto vyzkumu, by mohla mit organizace v ruce vyzkouseny,
ovéreny nastroj, kterym dokaze zpétné ovérovat kvalitu pracovniho Zivota ¢lenl organi-
zace a reagovat na pripadné odchylky, napf. na vznik nezadoucich subkultur. V pfipadé
odklonéni od Zadouciho stavu bude mit moznost vedeni organizace pruznéji zasdhnout,
napf. vyménou vedouciho pracovnika nebo vzdéladvacim, tréninkovym programem. Cel-
kové tak podpoti efektivnéjsi fungovani organizace, udrzitelnost konkurenceschopnosti,
vétsi vykonnost a oddanost zaméstnancl, zkratka ,zacne se to u nas délat o néco lépe”
a to nds posune o néco vice kupredu.
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Prilohy
Priloha 1 — Baterie otazek pro dotazniky

Baterie otazek pro dotaznik organizaénich hodnot(LUKASOVA, 2006)

Osobné mi zaleZi na vysledcich nasi organizace.

Nékteré kolegy v praci povazuji za své pratele.

V nasi organizaci panuji formalni vztahy.

V nasi organizaci se mzu na spolupracovniky spolehnout, dlivéfovat jim.

V nasi organizaci se povaZuje za duleZité dosahovat maxima znalosti, byt Spickou
v oboru.

V nasi organizaci je béZné umoznit zaméstnanclim vyniknout.

V nasi organizaci je béZné vytvaret pozitivni atmosféru a budovat dobré vztahy.

Nase organizace podporuje stmelovani pracovniho kolektivu.

Nase organizace dava zaméstnanclim mozZnost podilet se na rozhodovani.

Nase organizace podporuje profesionalni rozvoj a rlist zaméstnanc.

V nasi organizaci je béZné pruzné se prizpUsobovat poZadavkim a prani zakaznika.
Nase organizace si vazi kazdého pracovnika v organizaci.

Uvnitf nasi organizace jsou uplatfiovana spravedliva pravidla.

Je béiné, Ze naSe organizace investuje do zaméstnancd.

V nasi organizaci si se spolupracovniky tykame.

U nas ve firmé je dlleZité sdilet poznatky a zkuSenosti, predavat si poznatky, zkuse-
nosti a rady.

V nasi organizaci jsou kvalitni prace a dokonalost odménovany.

V nasi organizaci je béZné investovat rozumné, se zarukou maximalnich vysledka.

Nase organizace se zajima o potreby zaméstnancl a poskytuje nam zaméstnanecké
vyhody.

V nasi organizaci je béZné podporovat vzadjemnou spolupraci mezi zaméstnanci.

V nasi organizaci je béZzné ukoly a problémy fesit tymové.

V nasi organizaci je béZné dosahovat vysoké kvality produktl (sluzeb).

V nasi organizaci je bézné sdilet informace, predavat si dlleZité informace povaZujeme
za dulezité.

V nasi organizaci je béZiné
V nasi organizaci je béin

z platiovat nové poznatky a postupy.
z
V nasi organizaci je béin
z
z

u
é prosazovani novych myslenek.
é dosahovat vysoké kvality sluzeb.
V nasi organizaci je bézné dbat na peclivost a preciznost, vénovat pozornost detailim.
V nasi organizaci je béZné dosahovat maximalni spokojenosti zakaznik.

V nasi organizaci je bézné netolerovat nekvalitu (nepfesnosti...), nedbalost, povrchni
feSeni.

Nase organizace usiluje o spokojenost zaméstnancd.

V nasi organizaci je béZné usilovat o dokonalost vici spolupracovnikiim (dbat na dodr-
Zovani dohodnutych termin(...).

V nasi organizaci je béZné usilovat o dokonalost vici vnéjsim zakazniklm.

V nasi organizaci je bézné kontrolovat kvalitu sluzeb.

V nasi organizaci je béZné chovat se poctivé a korektné k zakaznik(m.

V nasi organizaci panuji mezi zaméstnanci a pfimymi nadfizenymi pratelské vztahy.
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V nasi organizaci je bézné usilovat o vybudovani ¢i udrzeni dobrého jména spolecnosti.
V nasi organizaci je béZné dbat na poradek a pracovni kazen.
V nasi organizaci je béZné dodrzovat dohody s partnery.

V nasi organizaci je béZné dosahovat vysoké interni efektivnosti.

V nasi organizaci je bézné kontrolovat kvalitu produktd.

V nasi organizaci je béZné odménovat kvalitu a dokonalost.

V nasi organizaci je bézné kontrolovat dodrzovani standard(i a predepsanych postupu.
V nasi organizaci je béZné expandovat (na nové trhy...).

V nasi organizaci je bézné ziskat predni misto na trhu.

V nasi organizaci je béZné porazit konkurenci, sebrat konkurenci misto na trhu.

V nasi organizaci je béZné vyvijet nové produkty.

V nasi organizaci je béZné pruzné se prizplsobovat technickému vyvoji, novym techno-
logiim.

V nasi organizaci je bézné hledat dalsi sméry rozvoje firmy.

V nasi organizaci je bézné cilené budovat image firmy (prezentovat své uspéchy).

V nasi organizaci je béZné pecovat o zdkazniky (délat néco navic).

V nasi organizaci je bézné hledat uspory.

V nasi organizaci je bézné tykat si s pfimymi nadfizenymi.

V nasi organizaci je béZné ddvat o firmé védét (ukazovat se pfi sponzorskych akcich,
Ucastnit se veletrhd...).

V nasi organizaci je béZné uplatiovat nové poznatky a postupy.

V nasi organizaci je béZzné rychle a pruzné reagovat na nové moznosti a pfilezitosti.

V nasi organizaci je béZné podporovat mésto, region.

V nasi organizaci je béZné postupovat pomalu, s rozvahou.

V nasi organizaci je bézné podporovat zdravotnictvi, sport, kulturu.

V nasi organizaci je béZné dosahovat maximalniho zisku.

V nasi organizaci je bézné respektovat tradice firmy.

V nasi organizaci je béZné chovat se Setrné v(ci Zivotnimu prostredi.

V nasi organizaci je bézné dodrzovat zakony a predpisy.

V nasi organizaci je béZné davat o firmé védeét.

V nasi organizaci je béZné uprfednostriovat standardni, osvédcené postupy, pouzivat
provérené metody.

V nasi organizaci je béZné kontrolovat ekonomické vysledky, vyvoj ukazateld.

V nasi organizaci je béZné usilovat o jistotu pro zaméstnance.

V nasi organizaci je bézné usilovat o co nejnizsi naklady.

v 7

V nasi organizaci je bézné cilené a priibézné sledovat chovani a kroky konkurence.

Baterie otazek pro dotaznik normy chovani(LUKASOVA, 2006)

Davat do prace to nejlepsi ze sebe.

Byt odolny a vytrvaly (neprojevovat Unavu, prepracovanost...).
NeangaZovat se, byt pasivni.

Brat na sebe nové a zajimavé ukoly.

Podilet se na budovani a rozvoji firmy, na napliiovani spolecnych cild.
Pruzné se prizpUsobovat potfebam firmy.

Prosazovat nové myslenky a postupy.
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Byt loajalni k firmé.

Chovat se profesiondlné.

Neprojevovat se upfimné a oteviené (neddavat najevo odlisné nazory...).
Snazit se byt dobry, néco dokazat.

Uznavat pozadavky nadfizenych a kontrolovat podfizené.

Byt samostatny (v feseni problémd...).

Byt vstficny k pfipominkam a podnétdm zakaznika.

Vyhybat se odpovédnosti.

Problémy fesit aktivné a operativné.

Byt ochoten riskovat.

Pracovat na sobé&, zdokonalovat sam sebe.

Chovat se slusné a ohleduplné.

Projevovat svij nazor.

Byt odbornikem ve svém oboru.

Byt rebelem, tzn. nerespektovat pokyny a délat si véci po svém a ukazat, Ze to jde lépe
a efektivnéji.

Nechovat se na ukor firmy (nezneuzivat majetek...).

Projevovat vstficnost, ochotu a podporu ve vztahu ke spolupracovnikiim.
Spolupracovat s ostatnimi ve firmé.

Vzdélavat se, zvySovat svou kvalifikaci (sledovat odbornou literaturu...).
Byt obezretny a opatrny ve svych projevech (,,nevy€nivat”, chovat se nekonfliktné).
Pecovat stejné dobre o zakazniky ,velké”i,malé”.

Nedavat najevo nespokojenost.

Chovat se poctivé a korektné k sobé navzajem.

Nestarat se o problémy druhych (spolupracovnikd).

Byt konformni, podfizovat se ndzoru vétsiny.

Neaspirovat na vyssi pozici.

Nebat se fict svdj nazor nadfizenému.

Nebyt iniciativni.

Byt spokojeny s danym stavem.

Usilovat o kariérovy postup, vyssi pozici.

Udrzovat stav odpovidajici zvyklostem.

Chtit vydélat penize, dosdhnout co nejvyssiho platu.

Soupefit mezi sebou, se svymi kolegy.

Snazit se vyniknout, zviditelnit své individualni uspéchy.
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Pfiloha 2 - Ukazka popisu pracovnich ¢innostivybranych oddéleni

Hlavni ¢innosti

Centrdlni nakup

Vstupy: Ndavrhy na objednavky materialu
Celkova odpovédnost: Vedouci centralniho ndkupu
Zucastnéna oddéleni: Oddéleni centralniho nakupu, Obchodni oddéleni, Oddé-

leni vyroby a planovani, Oddéleni vyroby a montdze,
Sklad, Oddéleni kvality, Ekonomické oddéleni

Hlavni ¢innosti: Poptavkova cinnost, hodnoceni a vybér dodavateld, uza-
virdni ramcovych smluv, objednavky — nakupovani
materidlu a zboZi pro plynuly a bezporuchovy chod vyro-
by a prodeje, odsouhlaseni faktur, feseni fakturacnich

rozpor(

Vystupy: Zaevidovani nakoupeného materidlu ¢&i zboZzi pro ucely
pfijmu a skladovani, tj. vystaveni objednavky
v informacnim systému

Sklad (skladové hospodarstvi)

Vstupy: Vystavené objednavky
Celkova odpovédnost: Vedouci skladu
Zucastnéna oddéleni: Oddéleni centrdlniho nakupu, Obchodni oddéleni, Oddé-

leni kvality, Oddéleni vyroby a pldnovéni, Oddéleni

reklamaci

Vystupy: Prijem, identifikace, skladovani a  manipulace
s materidlem, vstupni kontrola, vydej materidlu do vyro-
by, evidence certifikatli, podnét k zahajeni reklamacniho
fizeni

Vyroba a montaz

Vstup: Technickd dokumentace pro vyrobu a montaz, material
do zakazek, pravodni dokumentace k vyrobku, expedi¢ni
pokyny

Celkova zodpovédnost: Vedouci oddéleni montaze
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Zucastnéna oddéleni:

Hlavni ¢innosti:

Ridici ¢innosti

Oddéleni vyroby a planovani, Centralni ndkup, Sklad,
Obchodni oddéleni, Oddéleni konstrukce, Oddéleni kvali-

ty, Referent pro dopravu

Planovani a fizeni vyroby a montaze, pfijem materialu do
vyroby, vyroba dle technické dokumentace, mezioperaéni
kontroly a zkouseni, kooperace, baleni vyrobk(, sklado-
vani hotovych vyrobkl, expedi¢ni prikaz, zajisténi
dopravy, vystupni kontrola, naloZeni vyrobku na dopravni

prostfedek

Systém kvality a Zivotniho prostiedi

Vstupy:

Celkova odpovédnost:

Pozadavky zakaznika a ostatnich procest ve spolecnosti

Manazer kvality

Zucastnéna oddéleni: Vsechny utvary spoleénosti

Hlavni ¢innosti:

Vystupy:

Controlling

Vstupy:

Celkova zodpovédnost:

Zucastnéna oddéleni:

Hlavni ¢innosti:

Vystupy:
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Metodické Fizeni a planovani kvality a Zivotniho prostre-
di, stanoveni postupl, provadéni internich auditd,
vstupni a vystupni kontroly, fizeni neshod, zajisténi me-
teorologie

Dokumentace systém( fizeni jakosti a Zivotniho prostre-

di, podklady pro jejich prezkoumani, tvorba a fizeni

zaznamd

Ekonomickd data spolecnosti, zakdzek, stfedisek apod.,

pozadavky manazert
Vedouci ekonomického oddéleni
Vsechny oddéleni spole¢nosti

Identifikace a analyza odchylek plan-skutecnost, tvorba
ekonomickych analyz dle zadani parametr(, tvorba a
udriba controllingového systému spolecnosti, pfiprava
statistik a jednani s externimi stranami

Analyzy a vyhodnoceni ekonomickych vysledk(l spolec-

nost



Podpurné cinnosti

Informacni technologie

Vstup:

Celkova zodpovédnost:

Zucastnéna oddéleni:

Hlavni ndpln:

Vystupy:

Ekonomika a finance

Vstup:

Celkova zodpovédnost:

Zucastnéna oddéleni:

Hlavni napln:

Vystupy:
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Pozadavky uZivatel( - zaméstnancu, zakaznik(
Pracovnik pro informaéni a komunikacni technologie
Vsechna ostatni oddéleni

Pofizovdni, zavadéni, provoz a udriba informacnich a
komunikacnich technologii, archivace a uchovani elek-
tronickych dat

Podpora uzivatelm, skoleni uZivatel(, funk¢nost a vhod-
nost informacnich systéma

Plan nakladd a vynost, obchodni plany, vyvoj mezd, ob-
jem zasob, pohleddvek a zavazkd, plan investic a
technického rozvoje, ucetni vysledky

Vedouci ekonomického oddéleni
Mzdova Géetni, Ugetni pro fakturace, Vedeni spole¢nosti

Rizeni pohleddvek a zdvazkd, sestavovani planu vynos( a
nakladu, fizeni likvidity spolec¢nosti, planovani mzdovych
prostiedkd, styk s kontrolnimi Grady a bankami, vedeni
ucetnictvi

Profinancovani potreb spolecnosti, ekonomické a financ-
ni plany
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Pfiloha 3 — OvéFreni normality dat — ,,organizacni hodnoty”

Obrazek v pfiloze 1 - Ovéreni normality dat podle oddéleni

Graf kvantil-kvantil z NABOJ; kategorizovany ODDELENI
Tabulkad 7Tv*95¢c
Rozdéleni:Mormalni

005 025 0,75 095 025 075 095 005 0,25 075 095
0,10 a,50 2.0 050 =

; 205 0, 905 025 075 085
000 082 001 010 050 050 993 40 00t 630 050 090 €
T
oo

093 0,29

a0t

ODDELENT obehod 3 markesng ODDELENI: Konstrukce 3 tEennlka

=y 005 025 075 095 005 025 075 095
£ ao oo 930 05 690 089 401 610 450 090 099

3
o3
o M
=4 Ll bt
o 2 o
5 3
B 25 15 05 05 15 2525 15 05 05 15 25
5 100 00 e 20 20 g a0 a0 28
I
£ ODDELENE: servis_resamace_ ODDELENE Sprava 3 veden]

| EXE Goama atorator ‘zpoestnoatl ODOELENE kvaits

0,73 0 05 025 0,75 0,95
50 [1R= =]

023 .95 2,
0,50 000 0053 001 010 oS

28 -8 05 05 15 25
=2 A0 o0 10 20

ODOELEN: ekladove nospodarsnd

ODDELENLE IT tachnoiogle

Teoreticky kvantil
Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek v priloze 2 - Ovéreni normality dat podle pohlavi

Graf kvantil-kvantil z NABOJ; kategorizovany POHLAVI
Tabulkad 7v*95¢c
Rozdéleni:Normalni
POHLAVIE: Muz NABQJ =-0,163+0,97437%
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0,05 0.50 0.30 0,05 0.50 0.90
0.01 025 0.75 0.99 0.01 0.25 0.75 0.99

Pozorovany kvantil

-3 -2 -1 0 1 2 33 -2 -1 0 1 2 3
POHLAVI: Muz POHLAVI: Zena
Teoreticky kvantil

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pfiloha 4 — Ovéreni normality dat — ,,normy chovani”

Pozorovany kvantil

Pozorovany kvantil

Obrazek v pfiloze 3 - Ovéreni normality dat podle oddéleni
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Priloha 5 — Priivodni email (osloveni respondenti)

Vazené kolegyné a vazeni kolegové,

obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku na nize uvedeném odkazu. Jedna se o
dotaznik pro moji diplomovou praci na téma "Organizaéni kultura a jeji vazba na orga-
nizacni strukturu".

Dotazniky budou dva, tykaji se organizacnich hodnot a norem chovani. Pokyny
k vyplnéni naleznete vzdy v pfisluSném dotazniku. Jedna se o zcela anonymni vyplhova-
ni, takZe nikdo z Vas se nemusi obdavat, Ze by mohl byt zpétné identifikovan. Pro zvyseni
anonymity a bezpecnosti mlzZete vyuZit sluzby TOR.

Sbér dat touto formou byl odsouhlasen a povolen vedenim spole€nosti, jednatelem
spolecnosti X.

Dotaznik €. 1 pro vyplnéni naleznete zde:
http://www.vyplnto.cz/databaze-dotazniku/hodnoty-mysleni-ii/

Dotaznik €. 2 pro vyplnéni naleznete zde:
http://www.vyplnto.cz/databaze-dotazniku/normy/

Predem dékuji za Vasi spolupraci
S pozdravem

Olga Chabrova

STRANA 134



