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Abstrakt

Diserta¢ni prace se zabyva analyzou vlivu organizac¢ni kultury na tvorbu hodnoty organizace.
V ramci teoretické ¢asti byly zmapovany dosavadni poznatky o organizacni kultufe a o jejim
vlivu na vykonnost firem a byl rozsifen model organizac¢ni kultury E. Scheina o faktor
zpozdéni. Praktickd ¢ast disertacni prace sestdva z vyzkumu provedeného v 59 spole¢nostech
puisobicich v Ceské republice v odvétvi primyslu, sluZeb a stavebnictvi. Za timto G¢elem byly
pouzity nasledujici dotazniky: profilovy dotaznik piedpokladi efektivnosti DOCS,
typologicky dotaznik pojeti tspéchu OCAI, typologicky dotaznik stavu organizacni kultury —
profilovy dotaznik orientace spole¢nosti a dotaznik charakteristik ucici se organizace. Na
zéklad¢ provedenych vyzkumnych Setfeni bylo zjist€no, ze ma-li firma silnou organizaéni
kulturu, jejiz obsah je v souladu s obsahem organizac¢ni strategie, pak ma organizacni kultura
na tvorbu hodnoty pozitivni vliv, a to zejména na rentabilitu vlastniho kapitdlu, u které byla
s organiza¢ni kulturou zjisténa statisticky vyznamna zavislost. Zakladem prosperity kazdé
organizace je pritom Uzka vazba mezi strategii a vykonnosti organizace, a proto lze
konstatovat, Ze organizacni kultura ovlivituje tvorbu hodnoty skrze strategii spolecnosti.



Abstract

Dissertation analyzes the influence of organizational culture in company value. The
theoretical part mapped existing knowledge about the organizational culture and its impact on
company performance, and expanded model of organizational culture of E. Schein by delay
factor. The practical part of the dissertation consists of research conducted on 59 companies
operating in the Czech Republic in industry, services and construction. For this purpose, the
following questionnaires were used: a profile questionnaire assumptions efficiency DOCS,
typological questionnaire concept of success OCAI, typological questionnaire state
organizational culture - profiled company orientation questionnaire and a questionnaire
characteristics of a learning organization. Based on the research investigation it was found
that if the company has a strong organizational culture, the content of which is consistent with
the content of organizational strategy, the organizational culture has positive impact on value
creation, especially on return on equity, among which was the organization culture found
a statistically significant correlation. The basis of prosperity of any organization is yet close
link between strategy and performance of an organization and can therefore be concluded that
organizational culture affects value creation through corporate strategy.



Conep:xkanue

Huccepranysi aHATM3UPYET BIUSHUE KOPIOPATUBHOW KyJabTYphl Ha 3((HEKTHBHOCTH
opranuzanuu. TeopeTnyeckas 4acThb COCTOMT M3 W3BECTHBIX JaHHBIX O OPraHU3aLUOHHOMN
KYJbTYpE U €€ BIUSHUU Ha IPOU3BOIUTEIHLHOCTh KOMIIAHUH, a TAK)KE B 3TOM YacTH 00OTOIIeH
mozmens D. Ileiina o daktop Bpemenu. IIpakTmueckas 4YacTh IUCCEPTALUUA COCTOUT W3
HCCIEAOBaHUN TPOBENCHHBIX Ha 59 kommanumsax w3 Yemickoir PecnyOnumku w3 otpaciu
MIPOMBIIIJICHHOCTH, YCIYT M CTPOUTENbCTBA. [l 3TOro OBLIM HCIOJIB30BAHBI AHKETHI:
NpopUIBHBIA BOMPOCHUK mpeanoyioxkeHudt sddexkruBnoctn DOCS, THMOIOTHYECKBIN
BonpocHuK  noHsthe  ycnexa OCAI,  THUNOJOTMYECKHMH  ONPOCHUK  COCTOSHMS
OpPraHU3aIMOHHON KYJIBTYPHI - MPOGUIHpPOBAHHA AHKETa OPUEHTAI[MH KOMITAHWM W aHKEeTa
XapaKTepUCTHK oOyuaromielicss opraHu3anud. Ha ocHOBaHWMM HccieqOBaHUN  ObLIO
O00HapyKEHO, YTO Y KOMIIAHH, KOTOpPHIE UMEIOT CHIIBHYIO OPraHU3alUOHHYIO KYIbTYpPY,
coJiepKaHUE KOTOPOM corjacyercs ¢ COAEp)KaHMEM OpTraHM3alMOHHON CTpaTeruw,
OpraHM3alliOHHAasl KyJIbTypa OKa3biBaeT Ha 3((EKTHUBHOCTh MOJOXKHUTEIbHOE BIUSHUE,
0COOCHHO Ha pEeHTAa0eIbHOCTh COOCTBEHHOIO KamuTala, y KOTOpoW Oblia OOHapykeHa
CTaTUCTUYECKH 3Hauynmas Kkoppemnsuus. OCHOBOM mporBeTaHusl J000W OpraHU3aluu
SBJIIETCSL TECHAs CBSI3b MEXKAY CTpaTerued M IeATeIbHOCThI0 OPTaHU3aIMH, TTIO3TOMY MOXKHO
clenaTh 3aKJIBIOYCHHE, YTO KOpHOpaTHBHAS KYJIbTypa BiHsaeT Ha 3PQPEKTUBHOCTH
OpraHu3aliy Yepe3 CTPATETHIo.
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1 UVOD

Organizace, socialni itvary!, hospodaiské instituce nebo statni organizace maji svou vlastni,
specifickou organiza¢ni kulturu, na kterou lze nahliZzet jako na specifické zplisoby interakce
a komunikace mezi lidmi. Ztoho plyne, ze fyzické i pravnické osoby rozvijeji
vlastni origindlni pfedstavy, hodnotové systémy a vzory jedndni. Ty se projevuji hlavné
na spolecném apiiblizn¢ shodném obchodnim jednani, v ndhledu zameéstnanct
na vnitrofiremni skutecnosti, v jejich obdobné interpretaci a hodnoceni, stejn¢ jako
ve spolecném sdileni vize organizace v delSim Casovém horizontu a strategii jejiho dosazeni
jak uvniti organizace, tak 1 vii¢i jejimu vnéjSimu okoli.

Historicky zacala problematika organizacni kultury, v souvislosti s fizenim organizaci,
vetejnost zajimat az v osmdesatych letech minulého stoleti. V literatuie se 1ze setkat zejména
s ttemi mySlenkami vysvétlujicimi rist popularity organizacni kultury. Prvni myslenkou je
ekonomicky rust Japonska, v odborné literatute casto oznacovany jako ,,japonsky ekonomicky
zazrak®, ktery zaujal koncem 70. let a na pocatku 80. let pozornost americkych manaZzeri
a organizacnich teoretikii. Tento dynamicky rist ekonomiky Japonska piedstavoval pro
americky primysl obrovskou vyzvu. Vzrostl zéjem vetejnosti o filozofii japonskych firem
a zpusob fizeni firem japonskymi manazery. Druhou je publikace praci autorli, ktefi se
zaméfili na hledani cesty k dokonalosti a Gc¢innosti fizeni firem. UZ v roce 1951 psal ve své
knize ,,The Changing Culture of a Factory” autor Elliott Jaques o kultufe tovarny. Avsak
vyraznymi podnéty byly v tomto smyslu publikace ,,In Search of Excellence™ autord Peterse
a Watermana (1982) a,,Corporate Cultures autori Deala a Kannadyho (1982). Treti
myslenkou vysvétlujici rist popularity organizaéni kultury je publikace autorti zkoumajicich
,behavioralni strdnku* managementu, vliv a vyznam ,,me¢kkych* faktorti pro fizeni a Gspéch
organizace. Jedna se zejména 0 dila autortt Ouchi (1981), Pascale a Athos (1982).

Podle vyznamného autora E. Scheina (1999) je organiza¢ni kultura zkuSenost ziskand
Vv pribéhu historie trvani firmy, kterou lze pochopit pouze tehdy, bude-li na ni nahlizeno jako
na historicky socialni jev. Kazda spolec¢nost se v pribéhu své existence setkava s problémy
vnitini integrace a vnéjsi adaptace, diky kterym ziskava zkuSenosti a u¢i se. Timto zptisobem
si pracovnici organizace osvojuji urcité hodnoty a zékladni presvédceni, které se osvédcCily pii
feSeni problémil, jimZ spole¢nost musela Celit.

Znalost organiza¢ni kultury je pro uspéSné fizeni organizace zcela nezbytna, jelikoZ je
zdrojem feSeni existen¢nich problémi a adaptace na vnéjsi prostiedi. Napomaha k dosazeni
konsensu v otazkach kolektivnich uvah o poslani spole¢nosti (mise) a vybéru vhodné
strategie. Vede tedy spolec¢nost k tomu, aby se zaméfila na budoucnost a smysl existence
organizace, tj. aby byly pfesné stanoveny cile a nastroje k jejich dosaZeni, a v neposledni fad¢
také kritéria hodnoceni dosaZenych vysledkl. Déle organizacni kultura napoméha s fizenim
vnitini integrace, tj. s rozvojem nematerialnich artefakti organiza¢ni kultury, rozdélenim

! Soubor prostorovych struktur, o nichZ socidlni v&dci predpokladali, Ze se jejich prostfednictvim organizuji
zivoty...“ (Wallerstein, 1998).



moci arozvrzenim pravomoci mezi jednotlivymi pracovniky a navrzenim pravidel
komunikace mezi jednotlivymi sekcemi, spoluprace mezi nimi, apod.

Organizacni kultura je také zdrojem silného konkurencniho faktoru, ktery stimuluje kontrolu
nad organizaci, umoziuje firm¢ dale tspésné a efektivné rozvijet svou podnikatelskou ¢innost
a zameéstnancum dava piilezitost k personalnimu i finanénimu ristu. Diky organiza¢ni kultute
se sjednocuji firemni cile a stavaji se jasnéjSimi.

Predmétem vyzkumného zdjmu dané disertacni prace je vliv organizacni kultury na tvorbu
hodnoty firmy. Hodnotou firmy se pfitom rozumi finan¢ni vykonnost organizace. Nehledé na
skutec¢nost, ze dana problematika zacala vefejnost zajimat az v osmdesatych letech minulého
stoleti, 1ze konstatovat, ze je stejné stard jako samotna existence firem. I kdyZz pracovnici
o0 existenci organiza¢ni kultury nevédéli, existovala vzdy. V souCasné dobé nabyva
organiza¢ni kultura na vyznamnosti vice, a to z diivodu transformace ekonomiky, postupujici
globalizace a internacionalizace.

1.1 CILE DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je prokazani pozitivniho vlivu organizacni kultury na tvorbu
hodnoty. Dany cil vychdzi z pfesvédceni, Ze organizacni kultura vyznamnym zpiisobem
ovlivituje zdravi a ekonomické vysledky firem.

Predni védci zabyvajici se vyzkumem organiza¢ni kultury a jejim vlivem na financni
vykonnost organizace (Schein, 1992, Deal a Kennedy, 1982, Cameron a Quinn, 1999,
Kilmann, Saxton, Serpa a kol., 1985, Trice a Beyer, 1990, Alvesson, 1993, Hall, 1995,
Bedrnova a Novy, 1994 a dalsi) se shoduji na nize uvedenych funkcich, které organizacni
kultura ve spole¢nostech plni:

» redukuje konflikty uvnitt organizace,

= zabezpeCuje kontinuitu,

zprostfedkovava a usnadnuje koordinaci a kontrolu,

» redukuje nejistotu pracovnikd,

je zdrojem motivace,

silné a obsahov¢ relevantni organiza¢ni kultura je konkuren¢ni vyhodou.

Organizacni kultura ma zna¢ny vliv i1 na strategii firmy. Aby se zaméstnanci ztotoznili se
strategii a promitli ji do kazdodenni prace, je nutné, aby obsah strategie a z ni vyplyvajici
ukoly a ocekavani byly v ramci spolecnosti vyrazné¢ komunikovany. Zaroven vsak musi byt
prosazovany strategické priority.



Klicovym tkolem kazdé organizace, ktera chce byt ispésna, je uvedeni do pohybu a uzivani
tii zakladnich zdrojl. Jsou to zdroje materialni, k nimz patii stroje, zatizeni, materil, energie
ajiné, dale pak zdroje finan¢ni a zdroje lidské. Pater fizeni kazdé organizace predstavuje

vvvvvv

je zadouci, aby mély organiza¢ni kulturu, ktera bude podporovat jeji finanéni vykonnost.?

r wr

Dil¢imi cili teoretické ¢asti disertacni prace jsou:

= charakteristika organiza¢ni kultury, v¢. uvedeni prvkl a zdrojii organizacni kultury,
jejiho vzniku a vyvoje,

= urceni struktury organizacni kultury a vymezenti jejich funkci,

= zmapovani vztahu organiza¢ni kultury a strategie, resp. vlivu organizacni kultury na
strategii a vliv strategie na organizacni kulturu,

= analyza vlivu organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty,
» diagnostika organizacni kultury,

» zmapovani a analyza dosavadnich poznatkl/vyzkumii vyznamnych autort
zabyvajicich se problematikou vlivu organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty firmy.

Hlavnim cilem teoretické c¢asti disertacni prace je analyza a zmapovani dosavadnich
teoretickych poznatkd o organizacni kultufe a o jejim vlivu na tvorbu hodnoty firmy. Dale je
cilem rozsifit Scheiniv model organizacni kultury o faktor zpozdéni a obohatit dosavadni
poznatky o vlivu organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty firmy o detailni grafické zobrazeni
vztahu mezi organiza¢ni kulturou a strategii spolecnosti.

Hlavnim cilem empirické ¢asti disertacni prace je zjisténi odpovédi na niZe uvedené
vyzkumné otazky a hypotézu a vyzkum vlivu organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty firmy
v¢. uvedeni ukazateli vykonnosti, na které ma organizacni kultura vliv.

1.2 VYZKUMNE OTAZKY

Pro ovéfeni vlivu organizacni kultury na tvorbu hodnoty firmy a pro dosaZeni cil disertacni
prace byly stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

1) je organiza¢ni kultura vykonnych spolecnosti siln€j$i nez organizac¢ni kultura
nevykonnych firem?

2 Vykonnosti se v disertaéni praci rozumi finanéni vykonnost, jejimz zdkladnim ukazatelem je finanéni zisk.



2) je organizaéni strategie vice znama pracovnikiim vykonnych spole¢nosti?
3) je obsah organizaéni kultury vykonnych firem v souladu s obsahem strategie?

Za uCelem zjisténi zavislosti mezi organizani kulturou a vykonnosti organizace byla
stanovena nize uvedena hypotéza:

H1: organizacni kultura ovliviiuje tvorbu hodnoty firmy.

1.3 METODY POUZITE PRI ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Ke sbéru vyzkumnych dat jsou pouzity metody kvalitativni a kvantitativni. V ramci
kvalitativniho vyzkumu byly analyzovany dokumenty spole¢nosti, diky kterym bylo mozné
vypocitat ekonomickou pridanou hodnotu a vybrané ukazatele vykonnosti organizace. Dale
byla pouzita kvantitativni metoda diagnostiky organiza¢ni kultury prostfednictvim pisemného
dotazovani. Konkrétn¢ je pouzit profilovy dotaznik Denisona zaméfeny na zjiStovani
predpokladii efektivnosti, tj. dotaznik nazvany Denison organizational culture survey
(DOCS), typologicky dotaznik strategickych aspekti Camerona a Quinna (OCAI -
Organizational Culture Assessment Instrument), profilovy dotaznik orientace spolecnosti
a dotaznik ucici se organizace Ivany Tiché. Pro ucely zjisténi statistické zavislosti mezi
organiza¢ni kulturou a vykonnosti organizace byla provedena analyza rozptylu ve statistickém
programu SPSS.



2 ORGANIZACNI KULTURA JAKO GENERATOR TVORBY
HODNOTY

TEORETICKY KONCEPT

2.1 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACNI KULTURY

Organizacni kultura se odrazi ve sdilenych hodnotach a normach, v chovani pracovnik,
v jejich komunikaci s klienty a kolegy, v produktivité prace, v nadseni pii vykonu pracovnich
povinnosti aj. VySe zminéné skuteCnosti vedou k uvédomeéni si role organizacni kultury,
a také K tomu, ze jeji ulohu ve spole¢nostech nelze podcenovat.

Pfedni autofi vymezuji organiza¢ni kulturu jako:

= _sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, piedpoklady, ndzory, ocekavani, postoje
anormy ... které¢ odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak
rozhodovat a fesit problémy: jako zplsob, jak se véci u nas délaji” (Kilmann, Saxton
a Serpa, 1985, s. 5),

= zékladni hodnoty, nazory a ptedpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou disledkem téchto vyznami, a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi
ptedpoklady, hodnotami a chovanim ¢lenii organizace* (Denison, 1990, s. 27),

= _vzorec sdilenych zdkladnich pfedpokladd, které si skupina osvojila pii feSeni
problémii externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédéily, Ze jsou
povazovany za platné a jsou preddvany novym c¢lenim organizace jako zpusob
vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémtim spravny* (Schein,
1992, s. 12).

Na zakladé¢ vySe uvedenych definic 1ze zjednoduSené organiza¢ni kulturu oznacit jako soubor
zakladnich presv&€dceni, hodnot a norem chovani sdilenych v organizaci, projevujicich se
Vv chovani, mysleni a citéni vSech pracovnik.

2.1.1 PRVKY ORGANIZACNI KULTURY

Kulturnimi prvky lze charakterizovat nejjednodussi strukturdlni a funk¢ni jednotky,
ptedstavujici zdkladni skladebni komponenty kulturniho systému. Prvky organizacni kultury
se d¢li na artefakty vnitini a vnéjsi povahy.

Mezi artefakty vnitini povahy se fadi zakladni predpoklady, hodnoty, normy a postoje.



Artefakty organizacni kultury vnéj$i povahy (oznaCovany za vnéj$i projevy organizacni
kultury) se dale d¢li na artefakty materidlni a nematerialni povahy, tj.:

a) artefakty materialni povahy: vyro¢ni zpravy, produkty vytvafené firmou,
architektura budov atd.,

b) artefakty nematerialni povahy: jazyk, zvyky, firemni hrdinové, myty, ceremonialy,
symboly atd.

Je nutné podotknout, Ze prvky organiza¢ni kultury nefunguji izolované, ale spolu vzajemné
souviseji a ovliviuji se.

» ZAKLADNI PREDPOKLADY

Zakladni ptedpoklady, ptip. zdkladni presvédceni jsou zafixované piedstavy o fungovani
reality, které jsou lidmi v organizaci povazovany za samoziejmé, pravdivé
a nezpochybnitelné. Podle Edgara Scheina (1992) se jednd o jadro kultury ovliviujici
kognitivni procesy pfislusnikli wurcité kultury, pificemz zdrojem vzniku zakladnich
ptedpokladi je dle daného autora opakovana funkénost urcitého zpiisobu feseni problému.

Schein (1992) rozliSuje nasledujici tii zakladni oblasti pfesvédcenti:
= presvédCeni vztahujici se k preziti a adaptaci na vnéjsi prostiedi,

= presvédCeni vztahujici se k integraci vnitfnich procesii (za ucelem adaptace
a preziti),

= presvédCeni tykajici se podstaty pravdy, casu, Clovéka a lidskych vztaht
(reflektujici SirSi prostfedi, ve kterém skupina/organizace existuje).

Zakladni ptedpoklady tedy ovliviiuji vnimani, mysleni a pocity pracovniki organizace,
pfi¢emZ implicitné determinuji rozhodovani, stanovovani priorit a chovani jedinct ve firmé.

» HODNOTY A POSTOJE

Hodnotu lze obecné definovat jako to, co je povazovano za dulezité, cemu jednotlivec ¢i
skupina ptiklada vyznam. Projevuji se ve stanoviscich a postojich, které jednotlivec, popt.
organizace zaujimaji, v tom, cO je Vv organizaci povazovano za dobré ¢i Spatné, za piijatelné ¢i
nepiijatelne.

Lze tedy konstatovat, ze hodnoty vyjadiuji preference, které jednotlivec ¢i organizace
promitaji do svého rozhodovaciho procesu. Nejednd se vSak o individudlni hodnotovy systém
jedince, ale o organiza¢ni hodnoty, na které je kladen vyznam vSemi zaméstnanci organizace.



Jedna se tedy oto, co je dobré pro organizaci jako celek, co je povazovano za spravné
a dulezité pro firmu, nikoliv pro jednotlivce.

Pfedni autofi zabyvajici se danou problematikou (Hofstede, 1991, Kotter a Hesket, 1992,
Hall, 1995) zastavaji ndzor, ze hodnoty piedstavuji jadro organizacni kultury a jsou klicovym
nastrojem utvareni zadouci organizacni kultury. Maji-1i spole¢nosti definovanou organizacni
kulturu, pak je deklaruji ve své filozofii, poslani ¢i v etickém kodexu firmy a prezentuji je
uvnitié organizace. Jsou vSak organizace, které kvili utvafeni ,,image* organizace prezentuji
své hodnoty i navenek.

Hodnoty tedy lze charakterizovat jako determinanty hodnoceni. Produkty hodnoceni jsou vSak
postoje, které lze definovat jako vztah k ur¢itému objektu, kterym mize byt osoba, véc,
udalost ¢i problém. Autory jsou postoje chapany jako komplexni pojem, zahrnujici nasledujici
ti slozky:

= kognitivni (nazory vztahujici se k objektu postoje),
» artefaktni (emoce vazici se k objektu postoje),

= konativni (sklony Kk jednani ve vztahu k objektu postoje).

» NORMY

Skupinovymi normami chovani lze charakterizovat nepsana pravidla/zasady v urcitych
situacich, které¢ skupina jako celek akceptuje.

Jedna se o neformalni jednani, pficemz jsou-li skupinami dodrzovany, pak jsou
,»odménovany* a pfi nedodrZzovani ,trestany*. Proto, chté&ji-li jedinci byt pfijati do skupiny,
chovaji se vsouladu s témito nepsanymi normami chovani, ve skupiné pftijatymi. Normy
chovani tedy mohou zasahovat do fady aspektll organiza¢niho Zivota, tj. pracovnich ¢innosti
(rychlost prace, kvalita prace, zpiisob jednani se zdkazniky aj.), komunikace ve skupin€ (mira
a charakter sdélovani informaci aj.), odévu atd.

Skupinové normy chovani maji pro firmy zasadni vyznam, jelikoZ vymezuji chovani, které je
V organizaci povazovano za piijatelné, a které nikoliv, ¢imz reguluji kazdodenni chovani
zaméstnancll organizace a zajist'uji stabilni a predvidatelné prosttedi.

2.1.2 ZDROJE ORGANIZACNI KULTURY

Zdroje organizaéni kultury jsou nazyvéany faktory, které ovliviiuji obsah a silu kultury
organizace. Existuje znatné mnozstvi zdroji organiza¢ni kultury, kterym autofi vénuji vetsi ¢i
mensi pozornost, a které klasifikuji rozdilnym zpisobem.



Nejcastéji zdiraznovanymi zdroji organizacni kultury jsou podle piednich autorit (Handy,
1991, Gordon, 1991, Drennan, 1992, Brown, 1995 aj.):

* vliv narodni kultury,

= vliv zakladatele ¢i dominantniho vudce, vlastnikd a manazeru,
= vliv prostredsi,

= vliv velikosti a délky existence spolecnosti,

= vliv vyuzivanych technologii,

= vliv organizacni struktury,

= systémy fizeni aj.

Podle autort Sweeney a Hardakera (1994) je nejvyznamnéj$im zdrojem organizaéni kultury
narodni kultura, a to z divodu hlubokého zakotenéni zakladnich piesvédceni a hodnot narodni
kultury. Proto jsou zékladni pfesvédceni, hodnoty a normy chovéni pfitomny i v organizacni
kultufe. Zde je nutné podotknout, ze ftada autori vénujicich se dané problematice
identifikovala dimenze narodni kultury, které umoznuji ndrodni kultury vzajemné porovnat
a zjiStovat miru vyskytu urcité charakteristiky. Je mozné jmenovat napi. vyzkumy néarodni
kultury nizozemského védce Geerta Hofstedeho (1991), vyzkumy spolupracovnikii Fonse
Trompenaarse, Chalese Hompden-Turnera (2000), Edwarda T. Hakka (1959, 1990) a dalSich.

Mezi dal$i vyznamné zdroje organizacni kultury patii zakladatelé a dominantni viidei firem.
Od pocatku existence utvareji zakladatelé firem jisty obsah organizacni kultury, a to v souladu
S vlastnimi zékladnimi pifesvédCenimi, hodnotami a normami chovani. Podle tvrzeni
E. Scheina (1999), prokazaly-li se prvky organiza¢ni kultury v prubéhu existence firmy jako
funk¢ni, tj. byla-li firma diky nim dlouhodobé uspés$na, jsou tato zakladni piesvédéeni,
hodnoty a normy chovani zakladateli povazovany za spravné. Obsah organizacni kultury
vSak utvareji 1manazefi, ktefi spolecnost tidi a podileji se vyznamnym zplisobem na
rozhodovacich procesech. Dal§im vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje obsah a silu
organizacni kultury, je velikost a délka existence firmy. Schein napft. rozliSuje tfi vyvojova
stadia: mladé organizace, organizace zralé a organizace, které autor nazyva tzv. ,starymi
dinosaury*.

Malé firmy jsou obvykle stale pod vlivem a vedenim puvodnich zakladateld, proto jsou
oznacovany jako rozvijejici se organizace. V téchto podnicich pfetrvavaji hodnoty a zékladni
presvédceni zakladateli.

Pro zralé firmy je naopak charakteristicky rust a tvorba subkultur; podle Harisse a Ogbonna
(1998) jsou subkultury spole¢né naprogramovani mysli dil¢i skupiny, které se odliSuje od
prevladajici oficialni kultury organizace, pficemz se tyto dil¢i skupiny li§i od sebe, napf.
podle pfislusnosti k jednotlivym funkénim odd€lenim v organizace, podle postaveni



V hierarchii organizace a dalSich faktord nebo jejich vzajemné kombinace). V dané fazi
sleduji manazefi v souvislosti s utvafenim organizacni kultury, které hodnoty brani dalSimu
rozvoji a tzv. ochromuji schopnost firmy piizptisobovat se vné&jSimu prostiedi. Ve firmach,
které Schein oznauje ,starymi dinosaury®, fe$i manazefi stejné problémy jako zralé
organizace. Podle autora je problém neadekvatni organiza¢ni kultury v danych podnicich jesté
naléhavéjsi nez ve zralych podnicich.

Organizac¢ni kultura je vyrazné ovlivnéna téz systémy meéfeni. To, jaké hodnoty a zékladni
piesvédceni se budou ve firméach utvaret a které¢ budou dominovat, ovliviiuji jednotlivé
systémy fizeni, napt. systém fizeni kvality. Organiza¢ni kultura urcuje, jaké systémy fizeni
budou implementovany. Budou-li napf. manazefi povazovat za dulezité zaméstnance
kontrolovat, bude v organizacich implementovan takovy systém fizeni a S nim souvisejici
organizac¢ni struktura, které umozni zaméstnance kontrolovat.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, systémy fizeni jsou ovliviiovany samotnou organiza¢ni kulturou,
ale nékteré ze zdrojii organizaéni kultury kulturu organizace ovliviluji, aniz by organizacni
kultura ovliviliovala dané zdroje, napf. narodni kulturu. Lze se tedy domnivat, Ze mezi
nckterymi zdroji organizacni kultury a organizac¢ni kulturou existuje oboustranny vztah.

2.1.3 VZNIK AVYVOJ ORGANIZACNI KULTURY

Organizaéni kultura vznika (utvari se) spolu se zalozenim spole¢nosti, pficemz Se ve vyvoji
organiza¢ni kultury vyskytuji podobné evoluc¢ni faze jako v zivotnim cyklu organizace. Autofi
Dill (1986) a Sackmann (2002) rozliSuji nasledujici ¢tyii vyvojové faze, resp. stadia kultury
organizace:

= faze vzniku,
= fize rozvoje,
=  faze zralosti,

= faze krize (s moZnosti obnovy ¢i ipadku organizace).

FAZE VZNIKU

V odborné literatute se lze setkat s dvojim vykladem vzniku organiza¢ni kultury, pficemz oba
tyto vyklady na sebe navazuyji.

Prvni vyklad je zaloZzen na mysSlence, Ze organizacni kultura vznikd v procesu socidlniho
uceni, tj. diky postupnému osvojovani zddoucich vzorc chovani jednotlivymi pracovniky
organizace.



Zastanci daného pfistupu (napt. autofi Stachle, 1985, Kobi, Wiithrich, 1986) se domnivaji, ze
pravé zakladni ptredpoklady ptedstavuji vychodisko vzniku organizacni kultury, z nichz se
nasledné vyvijeji hodnoty a normy, které urcuji systém kazdodenniho chovani piislusnikii
organizace (viz obr. €. 1).

Obr. €. 1 Spirala vyvoje organizacni kultury

Normy
chovani Projevy
chovani

Zakladni
predpoklady

Zdroj: Kraus, 1998, str. 25

Zastanci druhého vykladu (napt. Nagel, 1995, Stackmann, 1996, 2002) tvrdi, Ze organizacni
kultura vznikd az po pfijeti zakladnich predpokladi zakladatele, které jsou vyjadieny
V podobé vize, a to vS§emi zaméstnanci.

Z danych zakladnich piedpokladl se utvareji v pribéhu existence org anizace i hodnoty a
normy chovani. Tedy prvni vyklad vychéazi z mySlenky, Ze organiza¢ni kultura se utvoii hned
Vv prvopocatcich existence firmy, avSak druhd mySlenka je zaloZena na ptedpokladu, Ze
hodnoty a normy se v organizaci formuji teprve na bazi zakladnich pfedpokladi zakladatele.

FAZE ROZVOJE ORGANIZACNI KULTURY

V ptipadé, je-li uspéSné piekonana faze vzniku organizacni kultury, dochézi kvili tlaku na
organizaci z vngjsiho prostfedi k jejimu rychlému ristu. Rychlost ristu organizace vsak
urcuje pocet zamestnancd, tj. rozhodujicim je v dané fazi angazovanost novych pracovnika
a manazert, ktefi by méli byt vybirani nikoliv pouze dle odbornych znalosti a dovednosti, ale
v souladu s pozadavky organizace na jejich chovani, které by podporovalo nove se rozvijejici
organiza¢ni kulturu.
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FAZE ZRALOSTI ORGANIZACNI KULTURY

Tato faze byva téz oznaCovana jako faze stabilizace organizace, kterd se zejména vyznacuje
stabilni organizac¢ni strukturou, snahou 0 dosazeni jistoty a poradku. Mimo jiné je pro fazi
zralosti organizacni kultury charakteristické to, ze zde dochézi k duplicitnimu feSeni jedné
situace, tj. s kazdym problémem je zachazeno jako s novym problémem. Az po zji$téni, Ze se
jisté problémy opakuji, dochazi k formovani vzort, napomahajicich K jejich feseni.

FAZE KRIZE A OBNOVY ORGANIZACNI KULTURY

Nehled¢ na skutecnost, ze se krize vnima spise v negativnim smyslu, mize tato faize znamenat
i nové Sance pro dalsi riist a rozvoj firmy. Zadna organizace se nechce dobrovolné ocitnout
v dané fazi, ale vétSina firem se v ni ocitne, a to z diivodu omezovani chovani pracovnik
prilisSnou regulaci.

Prostor pro piipadné zmény organizacni kultury je omezen jeji reakci na trzni zmény. Museji
pak byt provedena razantngj$i opatfeni. Ziistdva-li organizacni kultura del$i dobu beze zmény,
nejsou si ji védomi ani dlouholeti zaméstnanci, ani manazefi. K problémum pak dochazi kvili
tomu, ze pracovnici organizace reaguji na nastalé situace/problémy stejnym zplUsobem,
prestoZe se napf. situace na trhu zménila a je tfeba pfijit s novymi napady. Ty vSak nemusi
zaméstnance a manazery napadnout, jelikoz jsou jiz automaticky zvykli feSit stejné situace
zavedenymi systémy.

Historicky tak pozdni reakce velkych koncernli na nastalé situace umoznila men$im, pfip.
novym firmam prorazit na trhu a profitovat, a to pravé diky moznosti rychlého ptizptsobeni
se novym podminkam.

2.1.4 TYPOLOGIE ORGANIZACNI KULTURY

Védci v oblasti socidlnich v&d vyuzivaji k roz€lenéni, utfidéni a zptehlednéni sloZitého
obsahu socialni reality konstrukci typologii. Jejich pfinos spociva v tom, Ze slouzi jako zéklad
pro urceni diagnostickych nastrojii organizac¢ni kultury a pomadahaji manazerim, aby lépe
poznali a porozuméli organizaci. Zkonstruované typologie tedy maji védecko-vyzkumny
I prakticky pfinos.

Vétsina typologii organizacni Kkultury vznikala na zakladé dlouhodobych empirickych
vyzkumil. Lze rozlisit nasledujici tfi zakladni skupiny typologii kultury firem: formulované ve
vztahu k organizacni struktute, ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace na prostiedi
a ve vztahu k tendencim v chovani firmy.
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» Typologie organiza¢ni kultury ve vztahu Kk organizaéni struktuie

Nejstarsi typologii organiza¢ni kultury ve vztahu ke struktufe organizace, kterd se stala
odbornou vetejnosti vSeobecné uznavanou, je typologie Rogera Harrisona (1972). Na praci
Harrisona pozd¢ji navazal Charles Handy (1993), ktery danou koncepci rozpracoval a doplnil
ji 0 jednoduchy piktogram (viz obr. €. 2).

Obr. €. 2 Schématické zndzornéni organizacnich struktur ptizna¢nych pro typy organizacni

kultury podle Ch. Handyho

-

EEEEane
T
T
—_—
kultura moci kultura akold (v{/klonu)
kultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: Handy, 1993, str. 182, 185, 187, 190

o Kultura moci (kultura zaméfend na moc)

Jadrem spole¢nosti je zakladatel nebo viidce, na kterém zavisi uspéch spolecnosti. Od néj se
rozdéluji na rGzné strany pravomoci a kompetence dalSich osob ve firm¢. Proto je kultura
moci graficky zndzornéna jako pavucina, ve kterém je moc centralizovana uprostred. Je vSak
nutné podotknout, ze dany typ organizacni kultury fadi na prvni misto organizaci, zatimco
lidé, kteti ve spolecnosti pracuji, jsou povaZzovani pouze za nastroj pro dosazeni stanovenych
cili. Tato kultura se pfevazné vyskytuje v malych podnicich, ve kterych je diraz kladen na
komunikaci a divéru. Nebyva zde velké mnozstvi pravidel a spole¢nost vétSinou dokaze bez
zbyteéné byrokracie rychle reagovat na bliZici se hrozbu. Uspéch spoleénosti je viak zaloZen
na schopnostech toho, kdo stoji v centru spolec¢nosti, tj. na zakladatelich a vidcich.

o Kultura ukolt (kultura zaméfend na vykon)

Pro danou kulturu je charakteristicka ptritomnost skupiny lidi (projektovych tymi),
zaméfenych na feSeni urcitého ukolu, tj. dosazeni vysledkd, cill, realizace projektii. Graficky
byvé dané kultura zndzornovana jako sit’/matice, kterd ma ncktera vlakna siln€jsi nez ostatni

12



a kde se pravomoci a vliv soustied’uji do urcitych prisecikit — uzli sit€. Pravomoci jsou
Vv danych organizacich svéfeny podle odbornosti, nikoliv na zéklad¢ pozice. Dlraz je kladen
na vysledek a ztotoznéni individualnich a skupinovych cilii, proto je nutné, aby pracovnici
byli flexibilni a rychle se ptizpisobovali vnéjsimu prostiedi. Dany typ organizaéni kultury se
vyznacuje tim, ze zde lidé pfistupuji k praci kreativné, vyhybaji se pouziti ovéfenych
a znamych technik. Tato kultura je typicka spiSe pro malé firmy a firmy, které maji kratky
zivotni cyklus.

o Kultura roli (kultura zaméfena na roli)

Tyto spoleCnosti se vyznacuji klasickou byrokracii s vysokou mirou formalizace
a standardizace, v nichz je kultura roli vytvofena jako spojeni ¢lanku fetézu. Zaméstnanci se
Vv téchto podnicich drzi stanoveného popisu prace, norem aj. Graficky byva tato kultura
znazornéna jako fecky chram/stavba, jejiz zakladni pilife jsou postaveny na funkcich
a specializacich, ze kterych vychazeji sloupy predstavujici stiedni management organizace.
Vrchol chrdmu (pyramidova stfecha) znazoriuje vedeni firmy fidici nizsi stupné. Tato kultura
se vyskytuje ve stabilnich organizacich, statnich ufadech, armade¢ aj.

o Kultura osob (kultura zaméfena na podporu)

V dan¢é kultufe vynikd osobnost lidi, kteti vnimaji firmu jak zdroj rozvoje svych dovednosti
nebo jako prosttedek pro uspokojeni materidlnich potteb. Zékladem jsou sila a moc
odbornikl, ktefi se citi byt souCéasti organizace a maji zdjem o dosazeni uspéchu celé
organizace. Vztahy ve firmé jsou partnerské, tj. nikdo nema prevahu nad ostatnimi. Lukasova
a Novy (2004) uvadéji jako piiklad skupinu lékaft nebo pravnikd, ktefi se rozhodnou spojit
sily s cilem sniZeni nakladd.

» Typologie organizaéni kultury ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na
prostiredi

Dana typologie byla vyvinuta v souvislosti s pfesvédéenim, ze organizacni kultura je
ovlivilovana z vétSi Casti socidlnim a podnikatelskym prostiedim. Jednd se o vSeobecné
uznavanou typologii T. E. Deala a A. A. Kennedyho (1982) formulovanou ve vztahu k vlivu
prostiedi a reakci spoleCnosti na prostiedi. Autofi se pfiklanéji k mySlence, Ze kultura
organizaci je nejsiln€ji ovlivnéna SirSim socidlnim a podnikatelskym prostfedim, v némz
firma funguje. Typologie je zaloZena na dvou kritériich, kterymi jsou dynamika, tj. rychlost
zpétné vazby ze strany trhu a mira rizika (viz obr. €. 3).
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Obr. €. 3 Typologie organizacni kultury podle Deala a Kennedyho (1982)

E :: Kultura , tvrdé Kultura , drsnych
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Mala Vellca
Mira rizikca

Zdroj: Deal, Kennedy (1982)

Kultura tvrdé prace je charakteristicka tymovou praci, aktivitou a iniciativou. Vyznacuje se
rychlou zpétnou vazbou a nizkou mirou rizika. Lze se s ni setkat ve firmach, zaméfenych na
uspokojovani potieb zakaznikii a na masovy prodej. Uspéch se zpravidla hodnoti na zakladé
mnozstvi prodaného nebo vyrobeného zbozi, které mize byt vysoké, ale na ukor kvality.

Kultura drsnych hochii je zaméfend na vykony a individualizmus, pfi¢emz nepodporuje
tymovou praci. V kolektivu se vyskytuje soupefivost, netrpélivost, napéti a potieba dosazeni
rychlého kariérniho ristu. Spolecnosti s danou kulturou vétSinou nemaji dlouhodobou
orientaci. Fluktuace zaméstnanct je Castd a jsou znacné problémy se soudrznosti kolektivu.
Tato kultura typicka pro spolecnosti podnikajici v oblasti reklamy, kosmetiky nebo
V zdbavném pramyslu.

Procesni kultura klade diiraz na procesy a dosahovani technické dokonalosti, na které je
kladen 1 vétsi diraz nez na samotné dosaZeni vyty¢eného cile. Vyznacuje se malou mirou
rizika a nizkou zpétnou vazbou, pfiemz je dillezitd mocenské hierarchie. Uspéch viak neni
jednoznacné definovan. Procesni kultura se vyskytuje ve statni sprave, pojiStovnictvi
a bankovnim sektoru.

Kultura sazky na budoucnost klade diiraz na spravna rozhodnuti, ktera jsou nutnosti pro
zachovani existence spolecnosti (ndvratnost investic je dlouhodobd). Dand kultura respektuje
hierarchii a autoritu, pfiemz pracovnici jsou schopni pracovat vtymu 1 pod tlakem.
ZkuSenost a tradice jsou pokladany za nespolehlivé, proto jsou ke sniZzeni rizika pfi
rozhodovani pouzivany védeckotechnické pfistupy a invence. Kariérovy postup je v danych
spolecnostech velmi pomaly. Tato kultura se vyskytuje v leteckych ¢i naftatskych
spole¢nostech, nebo v organizacich farmaceutického a jaderného vyzkumu.

» Typologie organiza¢ni kultury ve vztahu k tendencim v chovani firmy

Mezi nejzndméjsi typologie, formulované ve vztahu k chovdni organizace, patii typologie
R. Goofeeho a G. Jonese, zaméfend na vzorce chovani a projevy chovani mezi zaméstnanci
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navzajem 1 vi€i spolecnosti. Jedna se o teorii ,.krychle 2S*, ktera podle miry sociability —
miry pratelstvi mezi Cleny organizace a solidarity — soudrznosti zrozumu, rozdéluje
organiza¢ni kulturu na 4 typy (viz obr. €. 4)

Obr. ¢. 4 Model ,,krychle 25 R. Goffeeho a G. Jonese

/ negativni
pozitivni
N
= 2 sitova pospolita
=
= -
=
S fragmen-
@ - talni namezdni
=

nizka  vysoka
solidarita

Zdroj:Goffee a Jones, 1988, s. 21

Sitova kultura je kultura, ktera je zaloZena na vysoké mife sociability a pomérné nizké mife
solidarity. Pro dany typ kultury jsou charakteristické pratelské vztahy, pfi¢emz se kolektiv
sdruZzuje i mimo pracovni dobu. Potadaji se napf. oslavy narozenin, odchodu Zen na
matetskou dovolenou nebo do diichodu, slavi se Vanoce apod. Nad problémy se diskutuje
a pracovnici organizace hledaji spole¢né feseni problémt.

Namezdni kultura patii k organizacni kultufe s nizkym stupném sociability a vysokym
stupném solidarity. Pracovnici se zaméfuji na sdileni firemnich cild. Vztahy zde panuji
formalnéjsi, pti¢emz od zaméstnancti se o¢ekavaji maximalni vykony.

Fragmentalni kultura se vyznacuje nizkym stupném sociability a solidarity. U daného typu
kultury nejde pracovniklim organizace o napliiovani cilti a vizi firmy, ale o vlastni kariéru,
pficemz se s ni lze setkat pfedev§im u osob pracujicich z domova nebo Vv podnicich, kde se
prace vykonava samostatné v oddélenych kancelatich.

Pospolita kultura je vyznaCena vysokou mirou sociability a solidarity. Tato kultura je
zalozena na jednoté¢, spravedlnosti, pratelstvi a loajalité, ktera je sdilena i mimo firmu. Dana
kultura se vyskytuje v podnicich, ve kterych si zakladatel udrzuje se zaméstnanci piatelské
vztahy.
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2.1.5 FUNKCE ORGANIZACNI KULTURY

Ze zjisténi prednich védct (Schein, 1992, Deal a Kennedy, 1982, Cameron a Quinn, 1999,
Kilmann, Saxton, Serpa a kol., 1985, Trice a Beyer, 1990, Alvesson, 1993, Hall, 1995,
Bedrnova a Novy, 1994 a dalsi) vénujicich se organiza¢ni kultufe lze vyvodit pét nize
uvedenych funkci organiza¢ni kultury:

o  Organizacni kultura redukuje konflikty uvnitr organizace.

Jelikoz je v soucasné dobé€ popularni fenomén ,,globalizace®, sledujeme u vétsich spolecnosti
nikoliv pouze jednu organiza¢ni kulturu, nybrz smés riiznych kultur. Pfes danou rozmanitost
je ve veétsing organizaci urcita kultura dominantni. V pfipadé, Ze se jedna o dostate¢n¢ silnou
organizacni kulturu, je dana kultura tim, co napomaha soudrznosti, tj. podporuje
konzistentnost vnimani situaci a problému, je zdrojem integrace a konsenzu. V neposledni
fadé je také tim, co firmu spojuje a stmeluje.

o Organizacni kultura zabezpecuje kontinuitu, zprostredkoviva a usnadnuje
koordinaci a kontrolu.

Silnd a obsahové relevantni kultura vyjadiuje sdileni cilii organizace, jeho hodnot a norem
chovani. Tim, Ze dochazi ke shod€¢ ve vnimani a pfijatych norméach chovéni, harmonizuje
organiza¢ni kultura spolecnost jako celek. Organiza¢ni kultura se stava dalezitym faktorem
zajistovani zadouciho chovani a discipliny zaméstnanci.

o Organizacni kultura redukuje nejistotu pracovnikii a ovliviuje jejich pracovni
spokojenost a emocionalni pohodu.

Pracovnici jsou vedeni k tomu, aby vnimali realitu v souladu s organizaéni kulturou, jelikoz
je-li kultura organizace v souladu s hodnotami a vnitinimi normami pracovnikt, vede to ke
zvyseni jejich emocionélni pohody a pracovni spokojenosti.

o Organizacni kultura je zdrojem motivace.

Lidé dnes nejsou v organizaci motivovani pouze vn¢j$imi pobidkami, ale i tim, Ze svou praci
pocityji jako smysluplnou, citi se byt dileZitou soucasti organizace, v niz pracuji, ztotoznuji
se sjejimi cili a poslanim. V urCitych typech kultury je motivacni potencidl organizacni
kultury velmi silny a u¢inny.

o Silna a obsahove relevantni organizacni kultura je konkurencni vyhodou.

Silnd a relevantni organiza¢ni kultura Zzadoucim zplsobem podporuje zameétenou
konzistentnost vnimani a mysleni, koordinaci a kontrolu. Je zdrojem spokojenosti a motivace
a tedy 1 efektivnosti organizace. Tim pfedstavuje silnd organiza¢ni kultura konkurencni
vyhodu. Je vSak nutné¢ podotknout, ze se jednd o vyhodu, ktera je tézko napodobitelna,
pfi¢emz v kratkém ¢asovém horizontu ji nelze dosahnout.
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Organizacni kultura tvoifi soucast systému spoleCnosti, pficemz v rdmci daného systému
nefunguje izolovang. Je ve vzajemnych vztazich a interakcich s firemni strategii, organizacni
strukturou a dale s organizacnimi systémy a procesy. Pfitom vétSina autorti povazuje za
klicovy prvek pro uspéch, ¢i netspéch podnikani praveé organizacni strategii.

2.2 ORGANIZACNI KULTURA A STRATEGIE

Jelikoz organizacni kultura piedstavuje programovany zpisob vniméani odvozeny z ndzora
a hodnot, zaroven se jedna o vzorce akceptovatelného a neakceptovatelného chovani, je
patrné, ze v obou zékladnich fazich strategického fizeni, tj. tvorby a implementace strategie,
hraje organiza¢ni kultura vyznamnou roli. Obr. €. 5 ilustruje vztah mezi organiza¢ni kulturou,
strategii a prostfedim.

Obr. ¢. 5 Vztah strategie, kultury a prostredi

Prostiedi

Strategie Kultura

Zdroj: Lukasova, Novy, 2004, str. 41.

Mezi dva kroky strategického ftizeni, které lze podle autora Soucka (2003, str. 25)
charakterizovat jako ,,proces tvorby a implementace rozvojovych zaméru, které maji zdsadni
vyznam pro rozvoj firmy... které sméruji k vytvareni specifickych prednosti firmy a dosazeni
jeji konkurenceschopnosti“, patii tvorba strategie a jeji implementace, resp. zavedeni strategie
do realného zivota. Zde je nutné zminit, Ze se jedna o prolinajici se, nikdy nekoncici proces,
jelikoz prostfedi (ve kterém existuji organizace) se méni, a proto, ma-li byt strategické
rozhodnuti funkéni, musi byt strategie pribézné kontrolovana, korigovana a aktualizovéana.

Je Zadouci, aby tvorba strategie zahrnovala nasledujici dva zakladni kroky:
1. provedeni strategické analyzy,
2. vybér a formulaci strategie.

Pro implementaci strategie je kliCové schvaleni obsahu strategie napf. managementem nebo
predstavenstvem spolecnosti, rozpracovani strategie do navazujicich planli, programi
rozpoctl a nasledné vytvoteni pfisluSnych organiza¢nich podminek. Aby se vSak pracovnici
ztotoznili se strategii a promitli ji do kazdodenni préace, je nutné, aby obsah strategie a z ni
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vyplyvajici tikoly a o¢ekavani byly v ramci firmy vyrazné komunikovany, a zarovén aby byly
prosazovany strategické priority.

> VLIV ORGANIZACNI KULTURY NA POSTOJ K POTREBE FORMULACE
STRATEGIE A MIRU OPATROVANI INFORMACI

Identifikace dané potieby je zejména zalezitosti managementu spolecnosti v zavislosti na miie
a charakteru informaci a znalostech, kterymi management disponuje. V neposledni fad¢ také
na mife a charakteru informaci o vnéjSim prostredi, které¢ si spolecnost opatiuje. Pokud
management usoudi, ze prostiedi, ve kterém spolecnost existuje, je promeénlivé, ale poznatelné
a ovladatelné, pak investuje Cas i prostfedky na jeho poznani. Naopak, pokud se spole¢nosti
jevi prostfedi jako stabilni a znamé, ¢i proménlivé a nepfistupné jakékoliv kontrole, pak
motivace managementu vynalozit usili a prostfedky na ziskavani relevantnich informaci bude
nedostatecna.

Snaha o ziskani a vyuZzivani informaci o externim prostiedi vSak nemusi pouze souviset
s pfesvédcenim, které manaZeti v dané spole¢nosti sdileji. MiiZe se jednat také o disledek sily
organiza¢ni kultury, jelikoz hluboké sdileni osvéd€enych vzorcti chovéni vede k nevédomému
sklonu pracovnikti spoléhat se na skute¢nost, Ze to, co fungovalo v minulosti, bude nejlep$im
feSenim i nadéle. Dané zaslepenost ve vnimani zmény prostiedi vede k tomu, Ze pracovnici
nepocit'uji potiebu zavést nové strategie.

> VLIV ORGANIZACNI KULTURY NA VYBER INFORMACI

PiesvédCeni, ktera manazefi ve firmé sdileji, jsou ovliviiovana druhem informaci, jez jsou
Vv organizaci preferovany. Management se nasledné miZe opfit o statistické prehledy a presné
kvantitativni udaje, nebo se miZe zaméfit na informace kvalitativniho charakteru, nazory
expertll aj. Z hlediska obsahu je volba informaci ovlivnéna selektivitou vnimani. Podle
Scheina (1992) je selektivita vnimani ,,charakteristickou vlastnosti lidské percepce, diky niz
maji lidé tendenci vnimat pfedevSim takové informace a signaly, které odpovidaji jejich
nazorim, hodnotdm a postojim®.

Podle Fiedlera (1998), sdileji-li ptislusnici organizace stejné zakladni predpoklady, hodnoty
a nastroje, funguji tyto prvky jako jakysi ,.kulturni filtr, ktery determinuje selekci informaci
z interniho i externiho prostiedi organizace. Selektivni je napf. to, kdyz si ¢loveék zapamatuje
predevsim ty informace, které se slucuji s jeho nazory, hodnotami a zkusenostmi. Tudiz diky
selektivit¢ vnimani pisobi ,kulturni filtr* prostiednictvim selektivity zapamatovani jesté
silnéji.
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> VLIV ORGANIZACNI KULTURY NA ZPRACOVANI A INTERPRETACI
INFORMACI

Dalsi kulturné ovlivnéna redukce informaci nastava pfi jejich zpracovani. Zpracovatelé pii
ttidéni informaci rozhoduji o tom, které informace jsou podstatné, a které jsou irelevantni pro
feSeni nastalych problémi. Zélezi vSak na jejich zakladnich presvédcenich, hodnotach
a zpusobu mysleni, podle jakych kritérii budou informace zpracovavat.

Zpracovani informaci pfitom muze mit charakter systematicky ¢i objektivizovany, mize pfi
ném pievazovat deduktivni mysleni, intuitivni piistup aj. Dle Fiedlera (1998) ptevlada
V organizaci zpusob zpracovavani, ktery odrazi ptevladajici zpusob uvazovani a feSeni
problémti v organizaci pomérné obvykly, tj. mlze byt analyticky/synteticky,
racionalni/intuitivni, abstraktni/konkrétni, rutinni/tvorivy.

Zptsob zpracovavani informaci a zplsob jejich interpretace je pfitom ovlivnén obsahem
organiza¢ni kultury, jelikozZ management vnima podnéty, které k nému ptichazi, ptes prizma
svych pfesvédceni, hodnot, postoji a norem.

V ramci raznych kultur vS8ak mohou byt stejné informace interpretovany rliznym zptsobem,
pficemz vramci jedné kultury, jedna-li se o kulturu silnou, mohou byt informace
interpretovany stejnym ¢i obdobnym zplGsobem. Dand shoda miize pii tvorbé strategie
pfedstavovat problém, a to zdivodu snizeni mnozstvi formulovanych strategickych
alternativ. ReSenim miize byt napf. navazani spoluprace s externisty a experty.

> VLIV ORGANIZACNI KULTURY NA OBSAH STRATEGIE A VYBER
Z VARIANT STRATEGIE

Na zakladé vySe uvedenych skute¢nosti lze dospét k zav€ru, Ze ndvrh strategie Ci
strategickych alternativ je determinovan obsahem organizacni kultury. JelikoZ je formulace
strategie obvykle ulohou managementu firmy, hraje zde klicovou roli obsah manaZerské
subkultury. Rada manazerii se, podle vyzkumi autor Camerona a Quinna (1999), Gutha
a Tagiuri (1965) ajinych, shoduje na tom, Ze zvlasté vyznamnou determinantou obsahu
vysledné strategie arozhodnuti o volbé strategické varianty jsou hodnoty manazerd,
resp. organiza¢ni hodnoty a individualni hodnoty manaZerd.

Pokud je organizacni kultura slaba, pak se uplatiuji pfedevSim individualni hodnoty
manazerll a hledani konsenzu je naro¢né a zdlouhavé. Jsou-li organizani hodnoty Siroce
sdileny a organizacni kultura je silnd, pak tyto skute¢nosti vedou k posileni moznosti dosazeni
konsenzu pifi formulaci strategie, kterd neni pouze zaleZitosti logiky a uplatiiovani
ekonomickych kritérii. Vyznamnou tlohu zde sehravaji hodnoty socialni, resp. moralni. Proto
se mohou dvé stejné zamétené spolecnosti rozhodnout jinak i za stejnych podminek.

Napt. nékteré spolecnosti mohou sledovat dosazeni co nejvyssiho zisku a jiné se mohou smifit
S niz§im ziskem, aby se vyhnuly poSkozeni a negativnim vliviim na Zivotni prostfedi, na coz
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se v dne$ni dobé klade velky diraz. Obdobné se miize strategicka volba dotknout rovnéz
spokojenosti a kvality pracovniho Zivota zaméstnanci. Obsah strategie, ale v neposledni fadé
také celkovy postup tvorby strategie a zptisob vybéru ze strategickych alternativ je ovlivnén
subkulturou vrcholového managementu. Dle Browna (1995), nepanuje-li mezi manazery
snaha o spolupraci a o konsenzus, mize se stat, Ze vysledna strategie je stanovena v dusledku
rozdéleni moci v organizaci. Muze se nasledné uplatnit vliv jednotlivct, ktefi maji
V organizaci nejveétsi moc, tj. strategii mize urcit feditel ¢i vlastnik spole¢nosti.

> ORGANIZACNIi KULTURA A IMPLEMENTACE STRATEGIE

Uspé&snost firmy je znané ovlivnéna kvalitou strategickych rozhodnuti. Sebekvalitng;si
strategie vSak nepfinese Zadouci ucinky, pokud se ji nepodafi implementovat, resp. pokud
neni pracovniky pfijata a realizovana. Pfitom obsah organiza¢ni kultury, ktery se projevuje
V jednani pracovnikll v organizaci, se mize pro implementaci strategie jevit jako vyrazna
vyhoda, ¢i naopak bariéra. Dullezitou roli zde hraje sila organizacni kultury a skutecnost,
nakolik je obsah organiza¢ni kultury v souladu s obsahem zvolené strategie.

Pokud je organiza¢ni kultura v souladu s obsahem strategie, pak nepifedstavuje organizaéni
kultura pro strategii zadné riziko. Nejsou-li organiza¢ni kultura a strategie firmy v souladu,
pak vznika riziko silné rezistence strategickych zamérl, kterd neni pro uspéch strategie
ptizniva.

Scholz (1987) rozliSuje devét moznosti, které mohou ve vztahu organizacni kultury a strategie
nastat, pficemz mira vlivu organiza¢ni kultury zalezi na jeji sile a obsahu (viz tab. ¢. 1).

Tab. €. 1 Soulad mezi kulturou a strategii

Organizacni Organizacni kultura
strategie Slaba Stredni Silna
Vagni naprosty soulad naprosty soulad naprosty soulad
1) ) ©)
beze sméru beze sméru urcity smer
Sti‘edni naprosty soulad soulad? soulad?
(4) (®) (6)
urcity smer smér? smér?
Silna naprosty soulad soulad? soulad???
() (4) (4)
smer smér? smér?

Zdroj: Scholz, 1987, str. 85

V ptipadég, Ze je organizacni kultura slaba a difuzni, pak strategii nepodporuje, ani s ni neni
v konfliktu. Ve vztahu organizacni kultury a strategie by rovnéZ nemély nastat problémy,
bude-li strategie obsahové vagni. Je-1i vSak strategie firmy vyhranéna, precizné formulovana
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a rozpracovana, piicemz jeji obsah je rovnéz v souladu s obsahem silné organizaéni kultury
(jedna se tedy o zadouci organizacni kulturu), pak bude organizac¢ni kultura implementaci
strategie podporovat a stane se zdrojem vys$i tvorby hodnoty. Spole¢nost se naopak muize
setkat se znacnymi problémy V piipadé, Ze bude strategie jednoznacné a precizné stanovena,
avsak obsah organiza¢ni kultury s ni bude v konfliktu.

> VLIV STRATEGIE NA ORGANIZACNI KULTURU

Pokud je strategie pfedavana pomoci srozumitelné mise, je rozpracovana do soustavy cila
a postupti k jejich dosazeni, je ispéSn¢ implementovana a lidé se s ni ztotoziuji, piicemz jeji
realizace pfindsi zfetelné vysledky, pak se stava chovanim, které se v organizaci osvédcilo.
Tak vznika organiza¢ni kultura odpovidajici strategii firmy.

Spolecnosti do jisté miry harmonizuji a vedou ke sdileni stejného systému vyznamu diskuse
0 hodnotach a cilech, konfrontace nazorti a hledani konsenzu. Proto i tvorba strategie, pokud
je realizovana S$ir§im tymem, piedstavuje jistou cestu utvafeni organizacni kultury. Lze tedy
konstatovat, Ze strategie je néim, co zaméstnancim v organizaci poskytuje informaci o tom,
kam firma sméfuje, jaké mé dlouhodobé cile, co zaméstnance motivuje, co jim umoziuje
pocit'ovat smysl prace a nalézat identitu. Proto byva strategie mnoha autory oznaovéna jako
,.kulturni artefakt®.

> ORGANIZACNI KULTURA JAKO PREDPOKLAD PROSAZENI
A PODPORY STRATEGIE

Armstrong (1999) zdlraznoval ptinos organizacni kultury pfi realizaci strategie a poslani,
a dale poukazoval na jeji vliv na zlepSovani efektivnosti firmy. Armstrong mimo jiné
poukazoval na to, ze organiza¢ni kultura miiZze ptsobit kontraproduktivng, a to v pfipadé, kdy
obsah a forma organiza¢ni kultury budou utvofeny s ohledem na konkrétni cile a strategie
jednotlivych spolecnosti.

Organizacéni kultura ma tedy vliv na tvorbu a implementaci strategie, tj. ovlivituje strategické
fizeni. Podle LukaSové a Nového (2004) se kultura firmy projevuje v oblasti strategie svym
vlivem na postoj Kk potiebé formulace strategie, dale na miru ziskavani informaci, vybér
relevantnich informaci a jejich zpracovani a interpretaci, a v neposledni fadé na obsah
strategie vybér z piipadnych variant. Autofi dale uvadéji, Ze organizacni kultura, ktera se
projevuje Vv kazdodennim chovani zaméstnancli, miize pro implementaci strategie znamenat
vyraznou podporu, nebo se miize stat ptipadnou bariérou, a to v zavislosti na sile organiza¢ni
kultury a souladu obsahu kultury firmy s obsahem zvolené strategie.

Podle Dedouchové (2001) je cilem kazdé firemni strategie udrzet a zlepSit tvorbu hodnoty
spole¢nosti, tj. jeji vykonnost. Proto je tfeba usilovat o takovou organizacni kulturu, ktera je
vsouladu svySe zminénym pozadavkem. Organizac¢ni kulturu, kterd zvySuje vykonnost

21



organizace, nazyvaji autoii LukdSova a Novy kontextudln¢ pfiméienou, piicemz, pokud je
(1) kultura kontextualné piiméfend, pak je v souladu s pozadavky prostiedi, ve kterém
spolecnost existuje, pokud je (2) kultura strategicky pfimétena, pak je v souladu s obsahem
strategie, kterou si spole¢nost zvolila.

Sigut (2004, str. 80) doporuduje, aby na zékladé analyzy a zjiiténi rozdilti mezi stavajici
organizacni kulturou a kulturou strategicky potiebnou, byl zahijen jeden z nize uvedenych
procesu:

1) posilovani stavajici organiza¢ni kultury (pokud se strategicky potiebna kultura shoduje
se stavajici organizacni kulturou),

2) vyladovani organiza¢ni kultury (pokud existuji mezi Zadouci a stavajici kulturou
minimalni rozdily),

3) zmény organizaéni kultury (pokud jsou rozdily veliké).

» ORGANIZACNI KULTURA JAKO ZASTUPCE STRATEGIE

Stale jesté existuje mnoho firem, které nemaji jasné a pisemné formulovanou organizacni
strategii, ale také firmy, v nichz neexistuje zadny formalni strategicky plan. Existuje vSak
néco jako funkéni strategie, tj. zaméstnanci ji rozumi a podileji se na jeji realizaci.

Dany stav, kdy se organizacni strategie vytvoii pfirozenym zplsobem, je podlozen existenci
takové organizaéni kultury, ze které ptirozené vznikajici strategie vychazi. Pokud strategie
neexistuje, maze ji jistym zplisobem nahrazovat organizacni kultura.

Jak bylo vySe uvedeno, strategie nemusi byt pouze planovand nebo neplanovana. Je mozné se
setkat se spolecnostmi, ve kterych strategie neexistuje vubec. V téchto situacich plati, ze
zpisob fizeni je odrazem obsahu organiza¢ni kultury, tj. hodnot, norem chovani, pravidel
apod. | v téchto piipadech mohou byt spoleCnosti uspésné, ale za piedpokladu, Ze kultura
firmy je natolik silnd, ze dokaze nahradit strategii. Pokud by tedy byla organiza¢ni kultura
slabd, pak lze ocekavat, Ze fizeni spole¢nosti bude nekonzistentni a necilené.

Mezi organizaéni kulturou a strategii tedy existuje oboustranné determinujici vztah. LukaSova
a Novy (2004, str. 50) uvadéji, Ze ,,obsah kultury ovlivituje tvorbu, obsah a realizaci strategie,
obsah strategie vede k formovani ur¢itého typu kultury a jejimu ovliviovani®. Tedy
v zavislosti na sile organizacni kultury a souladu ¢i nesouladu jejiho obsahu s obsahem
vytyCené strategie mize byt organizaéni kultura zna¢nym podpirnym zdrojem pii realizaci
strategie, nebo miize byt zdrojem odporu zaméstnanct vici jeji implementaci.

Podminkou dosaZeni a udrzeni vysoké vykonnosti firmy je soulad obsahu organizaé¢ni kultury
a strategie. Nicméné, jistd, zdrava mira konfliktu mezi strategii a kulturou firmy muize byt
zdrojem pro formulaci novych strategii.
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2.3 VLIV ORGANIZACNI KULTURY NA VYKONNOST

Autofi zkoumajici vztah mezi organizacni kulturou a tvorbou hodnoty spolecnosti proveétovali
rozsédhlymi vyzkumy vliv sily a obsahu organizac¢ni kultury na vykonnost organizace (napf.
prace Peterse a Watermana, 1982). Zamétili se zejména na vyzkum ekonomicky uspésnych
spole¢nosti ve snaze najit spolecné rysy, které mohly determinovat uspésnost danych firem.

Tyto vyzkumy byly podrobeny kritice, avSak mySlenka, ze organizacni kultura ovlivituje
hodnotu firmy, byla v pribéhu osmdesatych let piijata. S postupem cCasu se objevily dalsi
prace, jejichz autoii se pokousSeli feSit vztah mezi kulturou a vykonnosti organizace
systematickym zplisobem. Do podvédomi lidi se zapsaly zejména prace D. R. Denisona a jeho
spolupracovniktl a vyzkumy J. P. Kottera a J. L. Hesketta.

Shrneme-li 1éty provérené teorie a specifikujeme-li charakteristiky organizacnich kultur,
u kterych byla prokazana souvislost s vykonnosti organizace, pak jde dle Lukasové a Nového
(2004) piedevsim o nasledujici teorie:

1) silné kultury jako determinanty vykonnosti organizace a participativni/,,angazované*
kultury jako determinanty vykonnosti firmy,

2) kontextualné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti firmy,
3) adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy,

4) kulturni pfiméfenost manazerskych praktik jako determinanty vykonnosti firmy.

> VLIV SILY A OBSAHU KULTURY NA VYKONNOST ORGANIZACE

Prvnim krokem ke zjiSténi efektivnosti organizacni kultury je zjiSténi jejiho obsahu a sily. Na
zéklad¢ soucasnych zjiSténi lze obsah organizani kultury definovat jako zéakladni
pfedpoklady, hodnoty anormy chovani sdilené v organizaci, navenek manifestované
prostiednictvim chovani a artefaktd. Silou organiza¢ni kultury se pak rozumi, nakolik jsou
dané predpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny.
V piipadé, ze jsou sdileny ve vysoké mife, je organizacni kultura silnd a vyraznym zplisobem
ovlivituje chovani organizace.

Zda bude vliv organiza¢ni kultury pozitivni, ¢i negativni, zavisi na jejim obsahu. Sdileji-li
pracovnici organizace spolecné predpoklady, hodnoty a normy chovani v malé mite, je
organiza¢ni kultura slaba. Chovani lidi v organizaci je vtomto ptipadé ovlivnéno jejich
individudlnimi charakteristikami, tzv. jejich osobnimi pfedpoklady, hodnotami a normami
chovani.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze riizni lidé preferuji rizné typy organizacnich kultur, je pro
efektivnost firmy tfeba, aby se vlastnosti a povahové rysy zaméstnancti shodovaly s kulturou
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Vv té Casti organizace, kde jsou zaméstnani. Silnd organizac¢ni kultura, podle Bedrnové
a Nového (2002):

= zprostiedkovava a usnadnuje jasny pohled na spolecnost a €ini ji pro spolupracovniky
ptehlednou a pomérné snadno pochopitelnou,

= vytvaii podminky pro pfimou a jednozna¢nou komunikaci,
= umoznuje rychlé rozhodovani,

= urychluje plynulou implementaci,

= snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikii,

= zvySuje motivaci a tymového ducha,

»  zajist'uje stabilitu socialniho systému.

Kladné, ¢i zaporné ptisobeni organizacni kultury na vykonnost organizace tedy zavisi na jejim
obsahu. Je-li obsah organiza¢ni kultury v souladu s pozadovanou firemni strategii, pak silna
organiza¢ni kultura ma na tvorbu hodnoty ptiznivy vliv, je-li naopak obsah nevyhovujici, pak
ma organizacni kultura na tvorbu hodnoty organizace negativni vliv.

Na obsah organizaéni kultury je vSak nutné se divat z vice hli, jelikoZ to, co mlze byt
povazovano v jedné spole¢nosti za Zadouci obsah organiza¢ni kultury, mize jiné spolecnosti
zpusobit problémy.

Obecné vSak plati, Ze pokud organizacni kultura spliuje pozadavky konzistence,
angazovanosti, adaptability a je-li jeji kontextualni a strategické zaméfeni v souladu
S poticbami firmy a je pfiméfené silnd, pak dana kombinace parametri bude podporovat
vykonnost firmy. Obsah Zadouci kultury je mozné stanovit pro konzistenci, angazovanost
a adaptabilitu. V pfipad¢é mise neni mozné obsah zadouci kultury ur¢it.

> VLIV SILY KULTURY NA VYKONNOST ORGANIZACE

Silna organizac¢ni kultura se vyznacuje jako kultura s vysokou mirou sdileni a respektovani
hodnot a norem v organizaci, je stabilni a siln¢ vyhranéna. Podle vyznamnych autort
(Denison, 1990, Riihli a Keller, 1991, Kotter a Heskett, 1992 aj.) spoc¢ivaji vyhody silné
organizacni kultury pfedevs§im v nasledujicich ohledech:

» Silna organiza¢ni kultura vytvari soulad ve vnimani a mySleni pracovniki, coz
usnadiiuje komunikaci a redukuje mozné konflikty uvnitt spole¢nosti, a dale zvySuje
schopnost dosahovat konsenzu. Pfinosem vySe uvedeného je urychleni rozhodovacich
procesu a urychleni realizace pfijatych rozhodnuti v organizaci.
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* Silna kultura usmérnuje chovani lidi, tj. lidé v organizaci sdileji stejné hodnoty
anormy, coz znamend, ze diky spole¢n¢ uzndvanym hodnotdm sméfuji stejnym
smérem a pomoci existence socialnich norem dodrzuji jisté zptisoby chovani. Sdilenim
norem a uplatiiovanim sankci pfi jejich nedodrzeni je zabezpecen neformalni zplisob
kontroly. Toto snizuje nutnost budovani formalnich kontrolnich systémi a vede ke
zvyseni schopnosti koordinovaného postupu uvniti firmy.

* Silna kultura znamena sdileni spoleénych hodnot a cili, tedy lidé pocituji
sounalezitost s organizaci, jsou kni loajalni a maji kladny postoj ke spolupraci.
Organiza¢ni kultura se tak stava vyraznym zdrojem soudrznosti a zdrojem motivace
pracovnikd.

Vyse zminéné piinosy silné organizacni kultury jsou vyhodné z hlediska organizace a vlivu
organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty firmy. Je vSak nutné podotknout, ze silna organizacni
kultura mé pozitivni vliv i na jednotlivce a jeho vykonnost, jelikoz zprostiedkovava normy
a vzorce chovéni, ¢imz sniZzuje nejistotu pracovniklli a pomoci sdileni spolecnych hodnot
a norem vede ke zvySeni pohody a spokojenosti zaméstnancti.

Silné organiza¢ni kultura miZe mit na spolecnost podle téchto autorti 1 negativni vliv:

* Silna organiza¢ni kultura fixuje organizaci na minulou zku$enost a vede tak
k uzavienosti, pfehlizeni a ignorovani signali z vnéjsiho prostredi. Management firmy
pak mize chybné podlehnout dojmu, Ze to, co fungovalo dosud, musi fungovat stale,
atim prehlizi potfebu zmén ¢i novych strategii. Autofi Kotter a Heskett (1992)
poukazuji dokonce na skutecnost, ze silnd kultura ziskava tzv. ,,rysy arogance®, resp.
zahledénosti do sebe, coz v konetném dusledku vede k poSkozeni ekonomické
vykonnosti firmy.

» Silna organiza¢ni kultura zabrainuje mysleni v alternativach, tedy podporuje
konformitu.

» Silna organiza¢ni kultura zpisobuje rezistenci vic¢i zménam, coz se v praxi
projevuje tim, Ze rozhodnou-li se manaZefi pro zavedeni urcitych zmén, silné sdileni
jistych nazord, hodnot a norem zpiisobuje, Ze pracovnici uvnitf firmy nechtéji potiebu
zavedeni zmény pochopit a maji tendenci zachovavat navyklé zpisoby mysleni
a chovani. Je-li organizacni kultura v jisté fazi vyvoje spolecnosti pifinosem, lze
konstatovat, ze se mize silna organiza¢ni kultura stat, v pifipadé nutné zmény také
prekazkou.

Vyhodnost nebo nevyhodnost silné organizacni kultury vyplyva dle Denisona (1990), Kottera
a Hesketta (1992), Browna (1995) a dalsich autord kromé& obecnych aspektt vlivu sily kultury
také z obsahu kultury organizace. Ma-li kultura tzv. ,,vhodny* obsah, pak silnd organiza¢ni
kultura vykonnost organizace podporuje. Autofi Kotter a Heskett (1992) upozornuji také na
moznost vzniku opacné situace, tj. kdy dlouhodob& dobry vykon a osvédcenost urcitého
chovani miize zapfti€init vznik silné kultury nebo kulturu alespon posilovat.
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> VLIV OBSAHU KULTURY NA VYKONNOST ORGANIZACE

Charakter a mira vlivu organiza¢ni kultury na vykonnost organizace tedy zévisi na sile
a obsahu organizac¢ni kultury, a to v jejich vzajemné kombinaci (viz obr. ¢. 6).

Obr. ¢. 6 Vliv organizac¢ni kultury na fungovani a vykonnost organizace

Zdroj: Lukdsova, Novy, 2004, s. 53

Obsah organizacni kultury ovlivituje tvorbu hodnoty jednak tim, Ze pracovniky aktivuje (¢i
neaktivuje) v zavislosti na konkrétnich hodnotach a normach chovani, ale také tim, Ze je
sméruje k naplilovani hodnot a cilt, které jsou vlastni kultufe daného obsahu.

» VLIV OBSAHU KULTURY VE VZTAHU K  PARTICIPACI
A ANGAZOVANOSTI PRACOVNIKU

Podle rady autorii, napt. D. R. Denisona (1990, 2001), Wiley a Brooks (2000) je vykonnost
firmy funkci angazovanosti a participace pracovnik.

Dana skutecnost se projevuje tim, ze pracovnici firmy se chovaji:
= aktivné, iniciativné, angaZované ve prospéch cili organizace,

= autonomné, coZ se navenek projevuje tak, Ze pracovnici piijimaji odpovédnost za
vysledky své prace, problémy fesi samostatné a operativné,

= VUCi spolecnosti loajalné.

Podle D. R. Denisona (1990) ve spole¢nostech, které vykazuji vyssi tvorbu hodnoty, maji
pracovnici, nehledé na pracovni zafazeni, vliv na pfijimani rozhodnuti ve vécech, které se
tykaji jejich prace. Tito pracovnici se citi byt cennou soucasti spolenosti a jsou si védomi
skute€nosti, ze se svou praci podileji na dosazeni firmou stanovenych cilt.

Souvislost mezi zpisobem vedeni pracovnikili, mirou jejich angazovanosti a vykonnosti firmy
byla v pribéhu let prokdzana tfadou dil¢ich studii. Napf. o jejich sumarizaci a srovnani
vysledkd desitek ptipadovych studii z riiznych oblasti primyslu a sluzeb se pokusil J. K.
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Wiley (1996, podle Wiley a Brooks, 2000), pficemZ tento autor sam provedl se svymi
spolupracovniky tadu studii vysoce vykonnych a malo vykonnych organizaci. Nasledné
vytvofil J. K. Wiley model souvislosti (viz obr. €. 7).

Obr. ¢. 7 Model souvislosti

Metody vedeni

\ = prientace na zakaznika /—

= dlraz na kvalitu

/ = yzdélavania trénink )
zaméstnanch
= zaangaZovanost
[zmocnéni
Vykonnost Vysledky u zaméstnanci
= vyzristprodeje = informace/znalosti
= podil na trhu =  tymova
= produktivita prace/spoluprice
= dlouhodobaziskovost = celkovaspokojenost

=  yérnostzaméstnanch

‘(‘ vysledky u zakazniki )

= ystiicnd obsluhaa
sluzby

/ = kyalita vyrobka
= celkova spokojenost K
= vérnost zdkaznikl

Zdroj: Wiley a Brooks (2000), str. 178

Z vySe uvedeného modelu je o€ividné, Ze ¢im vice jsou v organizaci pfitomny uvedené
charakteristiky vedeni, tim vyssi je produktivita prace jednotlivych pracovnikl, coz ma za
nasledek zvySeni spokojenosti zdkaznikl a tudiz - v kone¢ném dusledku i zvySeni tvorby
hodnoty firmy.

> KONTEXTUALNE A STRATEGICKY VHODNE KULTURY JAKO
DETERMINANTY VYKONNOSTI ORGANIZACE

Pro pfiznivy vliv kultury na Cinnost firmy je zapotiebi, aby ji bylo kontextualné¢ (soulad
kultury spozadavky prostiedi, v niz spoleCnost existuje) a strategicky (soulad kultury
S obsahem strategie firmy) pfiméfen€. V ptipadé, ze je kultura silna a je v souladu s obsahem
strategie spole¢nosti, je vykonnost firmy podporovana. Naopak, je-li v rozporu se strategii
spolecnosti, je vykonnost poSkozovana.
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> VLIV ADAPTIVNOSTI KULTURY NA VYKONNOST ORGANIZACE

Je nutné zminit, Ze teorie silné kultury a teorie strategicky vhodné kultury vysvétluji rozdily
ve vykonnosti organizace pouze z hlediska kratkodobé ¢i stirednédobé vykonnosti.
O dlouhodobé vykonnosti pak podle Kottera a Hesketta (1992) hovotime v piipadé, ze se
firma zaméfi na predvidani zmén prostiedi a adaptuje se na n¢. Je dilezité pritom odliSovat
adaptivni kulturu od kultury neadaptivni.

Autofi Denison (1990,2001), Koster a Hewlett (1992) oznacuji za hlavni charakteristiky
adaptivni kultury:

= schopnost organiza¢niho uceni, tj. schopnost vnimat signaly z vnéjSiho prosttedi,
interpretovat je a reagovat na n¢,

= zaméfenost na zdkazniky, tj. schopnost chéapat potifeby wvnéjSich a wvnitinich
zéakaznika firmy, reagovat na n¢ a predvidat jejich budouci potieby,

= pfipravenost ke zméné, tj. schopnost zmény procesit a chovani za ucelem
prizptsobeni se.

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze adaptivnost organiza¢ni kultury neznamend pouze
reaktivni charakter organizacni adaptace, ale také schopnost predvidani a ptipravenost ke
zméné. Jak svym vyzkumem prokazali Kotter a Heskett (1992), tim, co odliSuje vykonné
firmy od nevykonnych, je stejnd mira pozornosti vénovana zakaznikiim, dal$im externim
zainteresovanym skupinam a zaméstnanctim.

> KULTURNI PRIMERENOSTI MANAZERSKYCH PRAKTIK JAKO
DETERMINANTY VYKONNOSTI ORGANIZACE

Cameron a Quinn (1999) konstatovali, Ze v riznych typech kultur jsou efektivni rizné
postupy, metody, zpisoby organizace a styly vedeni. Déle uvedli, Ze uzivané manaZzerské
praktiky v organizaci by mély byt vzdy v souladu s obsahem organiza¢ni kultury. Zadouci
rysy by se pfitom mély promitat do celého systému fizeni organizace, napi. do vybéru
vedoucich pracovnikd, fizeni lidskych zdroju atd.
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3 UCICI SE ORGANIZACE

V navaznosti na postupujici globalizaci a internacionalizaci mohou pfezit pouze ty firmy,
které budou schopny se zménam ve vnéjSim prostiedi pfizplsobit. V soucasné dob¢ se jiz
ustoupilo od hromadné vyroby a spole¢nosti presly k vyrobé zbozi a poskytovani sluzeb podle
ptani zékaznikd. Velky vyznam se v dneSni dobé¢ klade i na ochranu Zivotniho prostiedi.
Zménil se i pfistup ve vnimani zdravi organizace. Hmotna aktiva, jako napf. stroje, budovy aj.
zaCaly ustupovat lidskému kapitalu. Tento pfistup je oznacovan jako znalostni management.
Jeho piinosem je skute¢nost, Ze umoziuje ve firmé vytvofit systém dokonalého monitorovani
a ziskavani znalosti, kterého se ti¢astni vSichni zamé&stnanci organizace.

S timto pfistupem je izce spojena koncepce ucici se organizace autora Petera Sengeho. Podle
P. Sengeho (1990) se ucici rozumi ,,organizace, kde lidé soustavné rozvijeji svoji schopnost
tvotit skutecné pozadované vysledky, kde jsou ziveny nové a expanzivni zpisoby mysleni,
kde se otviraji brany kolektivnim aspiracim a kde se lidé pribézné uci, jak se spolecné ucit*.

Ticha (2005) definuje tfi zdkladni koncepty ucici se organizace:

» Pfistup zaméfeny na mentalni/myslenkové modely, jehoz predstaviteli jsou profesor
organiza¢niho chovani Chrise Argyris a profesor Donald A. Schon. Dany pfistup
vychazi z mySlenky, Ze pokud nejsou myslenkové modely vyjaddieny explicitné
a zastavaji nezpochybnény, tj. dale se nevyvijeji, pak se organizacni i individudlni
uceni zhrouti.

» Systémovy pfistup autorti Petera Sengeho a Jay W. Forrestera, zaméfeny na poruchy
uceni, z divodu nedostatkii v myslenkovych modelech, napt. vytvareni predsudkt na
zakladé¢ zkuSenosti.

» Pfistup zaméfeny na organizac¢ni kulturu, jehoZ ptedstavitelem je napf. profesor
Massachusetts Institute of Technology Edgar H Schein. Jedna se o pfistup zaméteny
na vytvareni prostfedi podporujiciho organiza¢ni uceni.

Dany koncept ucici se organizace dnes piedstavuje nejdokonalejsi a evolucné nejvyssi stupeit
vyvoje organiza¢ni kultury. Jedna se o pfistup, ktery je vhodny pro organizace, v nichz
tradicni metody fizeni pro dynamicnost a slozitost prostfedi jiz nestaci. UCici se organizace je
pruzngjsi alternativou tradicniho modelu (definovaného ptfisnou délbou pravomoci,
odpovédnosti a moci), ktera si dokaze Iépe poradit se zménami, kterym spolec¢nosti od konce
20. stoleti celi, napf. s rostoucim vlivem informac¢nich a komunikaénich technologii. Proces
uceni se vdanych podnicich stavd integralni soucéasti pracovniho procesu kazdého
pracovnika.

Myslenka ucici se organizace vychazi ze skutecnosti, ze chce-li byt organizace efektivni,
tj. systematicky se rozvijet, pak musi byt vSichni pracovnici schopni se uéit. Aby se
organizace staly ucicimi se, je nutné informovovat pracovniky o planech rozvoje firmy,
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vzd¢lavani a zpasobu, kterymi hodla organizace zaméstnance motivovat. Stalé¢ vzdélavani by
pfitom mélo byt integrovano do kazdodenni ¢innosti.

Je tedy patrné, Ze prioritou v ucici se organizaci je rozvoj lidskych zdroji a jejich vzdélavani.
Autor Peter Senge (1990) definuje pét nésledujicich disciplin, po jejichz zvladnuti se maji
organizace stat ucicimi se: osobni mistrovstvi, mentalni modely, sdilena vize, tymové uceni,
systemove uceni.

Autorka Ivana Ticha (2005) uvadi néasledujici obecné charakteristiky ucicich se organizaci:
1. Uceni jako soucast formulace strategie

Organizacni strategie by méla byt definovana tak, aby umoznovala uceni, které je zdrojem
zpétné vazby pro urceni dal§iho sméru vyvoje organizace.

2. Participativni pristup

Vsichni pracovnici by méli mit moznost pfispet nebo se spolupodilet na tvorb¢ strategie, a to
Vv idealnim piipad€¢ na zéklad€ spoluprace s ostatnimi zajmovymi skupinami/oddélenimi tak,
aby byla v souladu se zajmy vsech.

3. Informatika

Informaéni technologie (intranet spole¢nosti, zpravodaje, obézniky, zapisy z porad aj.) jsou
vyuzivany zejména ke zpiistupnéni a sdileni informaci o podstatnych zalezitostech organizace
tak, aby méli vSichni zaméstnanci, i ti, kterych se zdanlivé problém netyka, moznost se
podilet na jejich feseni a tvorbé inovativnich navrhi na zlepseni na zéklad¢ vlastni iniciativy.

4. Formativni ucetnictvi

Strukturovani systémi ucetnictvi, vykaznictvi a rozpocetnictvi v podobé, kterd by umoznila
v§em podnikovym pracovnikiim uceni o zptisobu fungovani financi v organizaci.

5. Vnitrni vymena

Vymeéna informaci a zkuSenosti probihd napfi¢ firmou mezi oddé€lenimi, funkcemi
a jednotkami ve vysoké mife, pficemZz se zaméstnanci z riiznych organizacnich jednotek
vnimaji jako partnefi v procesu uceni.

6. Pruzny systéem odmenovani

Vyznacuje se vetsi autonomii zaméestnanc a vyssi mirou delegovéani na zéklad¢€ pruzného
systému penézniho 1 nepenézniho odménovani v zavislosti na individuélnich potiebach.

1. Podporujici struktury

Vyznacuje se flexibilitou ve vytvareni podplirnych procest a struktur dle aktualnich potieb na
praci uvniti organizace, popt. na zakazniky.
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8. Sher informaci o vnejsim prostiedi

Zajisténi prubézného sbéru informaci o zménach ve vnéjsim prostiedi a jejich nasledného
zpracovani a distribuce v§em pracovniktim.

9. Inter-organizacni uceni

Vyuziti poznatkd a zkuSenosti jinych organizaci K vlastnimu uceni pomoci benchmarkingu,
strategickych alianci aj.

10. Atmosféra podporujici uceni

Vybizeni k experimentovani, kladeni otazek, ziskavani zkusSenosti, k vyuzivani zpétné vazby
aj.

11. Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého
Vsem pracovnikiim by méla byt dana ptilezitost ucit se, ziskavat zkuSenosti a odborn¢ rust,

pficemz podnik by si mél vazit jedinci, ktefi jsou ochotni vyuzivat nabizenych podminek
osobniho rozvoje.

31



4 MERENI FINANCNI VYKONNOSTI ORGANIZACE

Na pojem vykonnost existuji rizné pohledy. Jedna se o pojem, ktery je v kazdodennim jazyce
bézné pouzivan, bez ohledu na odborné nebo zdjmové zaméteni. Pojem vykonnost se napf.
pouziva v oborech od sportu po svétovou ekonomiku. Podle Wagnera (2009) znamena
vykonnost ,,charakteristiku, kterd popisuje zpusob, respektive priubéh, jakym zkoumany
subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zakladé podobnosti s referenénim zptisobem vykonani
prubéhu této Cinnosti®. Interpretace této charakteristiky ptfedpoklada schopnost porovnani
zkoumaného a referenc¢niho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly.

Dana disertacni prace je zamétena na métfeni finanéni vykonnosti podniku, kdy 1ze podnikové
meéfeni vykonnosti definovat podle Neely (1995) jako souhrn méfitek pouzitych ke
kvantifikaci efektivnosti jednotlivych akci, nebo podle Bititci (1997) jako reportovaci proces,
ktery dava zaméstnanctim zpétnou vazbou jako vysledek provedenych ¢innosti v podniku.

Me¢fieni vykonnosti organizace lze definovat jako pristup k hodnoceni vykonnosti ve vztahu
k jeho cilim, ktery zahrnuje metodologii, ramec a konkrétni ukazatele, které pomahaji
podnikiim ve formulovani a hodnoceni strategie, motivovani a odménovani zaméstnanc
a komunikace, ¢i reportovani vykonnosti viéi stakeholderim (Marr, Schiuma, 2003).

Vhodné€ navrZeny proces méfeni vykonnosti organizace poskytuje zaklad pro efektivni systém
fizeni vykonnosti firmy, ktery miize byt zaroven pouzit jako manazersky nastroj pro

roMr r

strategické, taktické a operativni fizeni organizace.

Celkové lze podle Marra (2003) zminit nasledujici divody pro méfeni organizacni
vykonnosti:

* implementace oveéfovani organizacni strategie,
= ovlivinovani chovani zaméstnancti,
= externi komunikace a fizeni vykonnosti organizace.

Mezi zakladni znaky pro systém méfeni vykonnosti organizace patii orientace na dosahovani
strategickych firemnich cild, ke kterym je vhodné identifikovat vykonnostni méfitka. Pomoci
vykonnostnich m¢éfitek je mozné analyzovat, zda organizace dosahuje stanovenych
strategickych cilti.

Hlavnim cilem kazdé organizace je byt ekonomicky usp&$nou, upeviiovat své postaveni na
trhu a dale se rozvijet do budoucnosti. Podle Fibirové a Soljakové (2005) lze vykonnost
popsat jako podstatu existence kazdé organizace. Zhodnoceni finan¢ni vykonnosti je
vyznamné nikoliv pouze pro investory, ale i pro dal$i subjekty piichdzejici s organizaci do
styku, tj. pro dodavatele, odbératele, zaméstnance, véfitele, stat aj.
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Pro ucely méfeni finan¢ni vykonnosti existuje celd fada vice ¢i méné zndmych a vhodnych
metod. Efektivni méteni vykonnosti podniku je pfitom kli¢em k uspéSnému zavedeni strategie
organizace.

Rozlisuji se nasledujici metody méfeni vykonnosti organizace na zakladé financnich
ukazatelt:

Absolutni ukazatele — stavové (rozvaha) a tokové (vykaz ziskli a ztrat, vykaz cash
flow) veli¢iny obsazené ve financnich vykazech v absolutnim vyjadieni. Absolutni
ukazatele jsou uplatiiovany pii horizontalni analyze, ktera pracuje s daty ve vykazech
po tadcich, tj. horizontalné, pficemz zachycuje absolutni a procentni ptirtstky/ubytky
jednotlivych polozek v Case. Dale se absolutni ukazatelé¢ uplatiuji pfi vertikalni
analyze, kdy se pracuje s daty po sloupcich, tj. vertikalné a stanovuji se procentni
podily jednotlivych ukazatela.

Rozdilové ukazatele, které se odvozuji z absolutnich ukazateld, tj. jednd se o rozdil
dvou absolutnich ukazatelii. Jako piiklad rozdilového ukazatele lze uvést ,Cisty
pracovni kapital®, ktery ovliviiuje likviditu organizace.

Pomeérové ukazatele, které navazuji na analyzu absolutnich ukazatelti tim, ze davaji do
vzajemného poméru dva absolutni ukazatele, a tim umoziuji ziskat rychly obraz

0 zakladnich charakteristikach organizace. RozliSuje se Sest nejdilezitéjSich skupin
pomérovych ukazatelu:

o Ukazatele likvidity — poskytuji informace o tom, jak rychle je firma schopna
splatit své zavazky, kdyby v ur€itém momenté pieménil sva ob&ézna aktiva na
hotovost.

o Ukazatele aktivity — poskytuji informace o tom, jak organizace efektivné
hospodatii se svymi aktivy, resp. jak dlouho jsou finanéni prostiedky vazany ve
finan¢nich aktivech.

o Ukazatele zadluzenosti - poskytuji informace o uvérovém zatizeni organizace.

o Ukazatele rentability — poskytuji informace o efektivité podnikani, tj. zda je
efektivnéj$i pouziti vlastnich zdroji nebo cizich, zda organizace zhodnotila
sviyj vlastni kapital. Dale poukazuji na slabé stranky v hospodaieni organizace.

o Ukazatele kapitalového trhu — poskytuji investorim informace o potencialu
organizace zhodnotit jejich pfipadné kapitalové investice. Tyto ukazatele maji
vypovidajici schopnost pro firmy, jejichz akcie jsou kotovany na kapitalovém
trhu.

o Ukazatele na bazi cash flow — umoziuji zachytit varovné signaly o piipadné

blizici se platebni neschopnosti organizace a umoziuji posoudit jeji finan¢ni
potencial.
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= Souhrnné ukazatele, které¢ se d€li na skupiny jednorozmérné a vicerozmérné.
V ptipad¢ jednorozmérnych se vyhledava jednoducha charakteristika, za pomoci které
se mohou organizace rozli§it na organizace ve finan¢ni tisni a organizace
bezproblémové. Mize se vSak stat, ze se na zakladé¢ rGznych ukazatelli jedna
organizace zafadi mezi organizace problémové i bezproblémové. Danou situaci je
mozné vyreSit pomoci vicerozmérnych model, u kterych je mozné jednotlivym
ukazatelim piifadit razné vahy. Vicerozmérné modely (napf. Altmantv test Z-score,
indexy IN) poskytuji na zavér pouze jeden vysledek, ktery prozrazuje, zda je firma
bankrotujici nebo ptezivajici.

4.1 POMEROVE UKAZATELE

Pro potiecby dané disertatni prace byly vypocteny nasledujici pomérové ukazatele
zkoumanych spolecnosti:

» rentabilita vlastniho kapitalu (ROE— return on equity), vyjadiujici, kolik ¢istého zisku

pfipadd na jednu korunu vlastniho kapitdlu. Jedna se o ukazatel, ktery slouzi
investorim pro zjisténi, zda je jejich kapitdl reprodukovan s ndleZitou intenzitou
odpovidajici riziku investice. RUst ukazatele ROE mize byt podminén napft. zlepSenim
vysledkd hospodateni, zmensenim podilu vlastniho kapitalu, poklesem troceni ciziho
kapitalu aj. Pokud je hodnota ukazatele ROE trvale niz§i neZ vynosnost cennych
papirti garantovanych statem, pak je fakticky spolecnost odsouzena k zaniku, jelikoz
pro investory nebude atraktivni vkladat do firmy své prostfedky. Obecné tedy plati, ze
by rentabilita vlastniho kapitalu méla byt vyssi neZ je urokovy mira bezrizikovych
cennych papiri. Rozdilem mezi ROE a urokovou mirou bezrizikovych cennych papirt
je tzv. rizikova prémie.

Dalsim srovnavacim kritériem pro ukazatel ROE je komparace s alternativnimi
naklady vlastniho kapitalu r,, které se zjistuji/vypocitaji za jednotlivé spolecnosti
(podrobnéjsi vyklad bude obsazen nize), a srovnani s naklady vlastniho kapitalu za

pfedmétné odvétvi podle odvétvové klasifikace ekonomickych €innosti stanovenych
Ceskym statistickym ufadem (CZ-NACE).

Na zakladé vyse uvedenych dvou srovnavacich kritérii je mozné rozdélit spoleCnosti
podle metodiky Ministerstva prumyslu a obchodu do ¢tyf nize uvedenych zakladnich
kritérii:

o I. kategorie zahrnuje organizace generujici ekonomickou
pridanou hodnotu, pfitom hodnoty ROE jsou vyssi nez hodnoty

nakladl vlastniho kapitalu,
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o II. kategorie pfredstavuje organizace, jejichz ukazatel ROE
nepiesahuje naklady vlastniho kapitalu a zaroven je ROE vyssi

nez vynosnost bezrizikovych aktiv,

o III. kategorii tvoii organizace, kter¢ maji ROE nizS§i nez

vynosnost bezrizikovych aktiv a zdroven vykazuji kladné¢ ROE

o IV. kategorie piedstavuje organizace, které maji zapornou
hodnotu ROE, resp. maji zapornou hodnotu vlastniho kapitalu.

Uroveil hospodaieni signalizuje samo zafazeni firem do jedné z vySe uvedenych
kategorii.

Nejcastéjsim rozkladem ukazatele ROE je rozklad na rentabilitu celkového kapitalu

(ROA) a finan¢ni paku. Finanéni pakou je oznaCovan podil vlastniho kapitalu na

aktivech, pficemz o finan¢ni pace hovoifime v souvislosti s efektem zvySovani
rentability vlastnich zdroji pouzitim ciziho kapitalu.

ok —poax A_EAT A_EAT s A (1)
= XET 2 *E- 5 *A*E

kde

A = aktiva

E =vlastni kapital
A

P financni paka
EAT = cisty zisk
5=1wzby

Rentabilita vlastniho kapitalu tedy podle vyse uvedeného vzorce piedstavuje podil Cistého
zisku na vlastni kapital.

> rentabilita aktiv, resp. rentabilita thrnnych vloZzenych prostiedkd (ROA — return on
assets) je zakladnim méfitkem rentability, jelikoz urcuje, jaky efekt pfipada na
jednotku majetku zapojeného do organizacni Cinnosti. Zjednodusen¢ lze oznacit ROA

za ukazatel, ktery urcuje, do jaké miry se dafi spoleCnosti z dostupnych aktiv
generovat zisk. Rentabilita aktiv odrazi v piipadé vzorce ¢. 2 vynosnost kapitalu bez
ohledu na zdroje financovani podnikatelskych ¢innosti (vlastni kapital, popt. kapital
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vetitelll) a hodnoti vynosnost celkového vlozeného kapitalu. Ukazatel je pouzitelny
pro méfeni souhrnné efektivnosti.

ROA lze vypocitat pomoci nasledujicich vzorct:

_ EBIT @)
ROA = A
EBIT -
ROA = M (3)
A
_Far (4)
ROA = 1
EAT + troky x (1 —
RO — uroky x (1—1t) (5)
A
kde

EBIT = zisk pred zdanénim a viroky

L = sazba dané z prijmu

Nejkomplexnéj$im ukazatelem je prvni tvar vzorce na vypocet rentability aktiv, kdy je
v Citateli dosazen zisk pied zdanénim a troky. Nejvhodnéj$im je dany vzorec tehdy, méni-li
se sazba dan¢ ze zisku v Case, méni-li se struktura financovani (pasiv) a porovnavame-li mezi
sebou organizace s odli$nou strukturou financovani.

Dal$i moznost vypoctu rentability aktiv ziskdme, pokud do Cditatele zahrneme zdanéni
vyplacenych uroki z kapitalu véritell, tedy Cisty zisk pred zdanénim a tiroky bude navysen
0 zdanéné vyplacené uroky z kapitalu véfitelli. Dany vzorec respektuje skutecnost, ze efektem
reprodukce je odména nikoliv pouze vlastnikt, ale i vefiteld, jejichz odména je zdanéna dani
z pfijmu. Tim, ze je do vzorce zahnut efekt zdanéni, nedochazi ke zméndm v hodnoté
ukazatele pouze z divodu zmény finanéni struktury. Tento tvar vzorce na stanoveni vyse
rentability aktiv umoZiiuje srovnavat mezi sebou organizace s riznou vysi ciziho kapitalu
Vv kapitalové struktufe.

» rentabilita trzeb (ROS— return on sales) oznacuje, kolik korun ¢istého zisku pfipada na

jednu korunu trzeb. Dany ukazatel tvoti spolecné se ziskovou marzi jadro efektivnosti
firem. Je-li u rentability trzeb zjistén problém, lze ptedpokladat, Ze problémy budou
i v dalSich oblastech.

V praxi se lze v souvislosti s ukazatelem ROS setkat s nasledujicimi vzoreci:
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_ EBIT (6)

5
_ EAT 7)
ROS = G
kde
5 =trzby

Trzby ve jmenovateli pfedstavuji trzni hodnoceni organizace za jisté Casové obdobi, pficemz
se lze v praxi setkat i s pristupem, kdy jsou ve jmenovateli pouzivany kromé trzeb i vynosy.

Prvni varianta vzorce, tedy s EBIT v cCitateli, je vhodnd pro srovnani organizaci

S proménlivymi podminkami, napf. pfi rizném vyuzivani ciziho kapitalu.

V ptipad€é druhé varianty vzorce, tedy, kdyz je v Citateli Cisty zisk po zdanéni, se jedna
0 vyjadfeni tzv. ziskové marze, ktera se u jednotlivych odvétvi 1isi v zavislosti na charakteru
nabizenych produkti a sluzeb. Ukazatel je tedy vhodné posuzovat ve vztahu k obratu aktiv,
pti¢emz plati, ze spole¢nosti s vysokou ziskovou marzi maji tendenci K nizsi obratovosti aktiv
a naopak. V jistych piipadech je vhodngjsi misto trzeb uvazovat vynosy, jelikoz vynosy
mohou 1épe vystihnout vlastni podstatu ¢innosti zkoumanych firem. Je nutné zvazit velikost
rozdild mezi proménnymi v¢. hlediska, zda jsou rozdily zplsobeny nahodilymi udélostmi
nebo jsou adekvatni béznému fungovani firem. Bude-li se jednat o nahodilé jevy, pak je
vhodnéjsi do ukazatele ROS dosadit do jmenovatele trzby.

> rentabilita investic (ROI — return on investment, také produktivita investic, rentabilita

vlozeného kapitdlu nebo rentabilita dlouhodobé investovaného kapitadlu) urcuje
celkovy zisk z investice. ROI je jednim ze zakladnich ukazateli méfeni efektivnosti

investic. Jednd se o velmi oblibeny ukazatel, ktery je zpravidla pouzivan pro
hodnoceni jednotlivych investicnich projektt, vyhodnoceni investic, srovnani
alternativ aj. Nicméné, pro investory muze mit vypoCet vySe ROI vyznam

i v celopodnikovém méftitku.

Nize jsou uvedeny vzorce, pomoci kterych je mozné stanovit rentabilitu investic.

EBIT 8
ROI = m ( )

EAT 9
ROI = m ( )
kde

SE = kratkodobé cizi zdroje
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Nedostatkem financ¢nich ukazateli je skutecnost, Ze neukazuji pfi¢iny negativnich jevu, ale
pouze disledky téchto jevii. Opomijeji mnoho aspektii dilezitych pro Gspésné podnikani jako
lidské zdroje, zédkazniky, interni procesy aj. Tradi¢ni finan¢ni ukazatele méfeni vykonnosti
organizace vSak stale zlstdvaji dulezité jako spojnice meétitek efektivnosti s finanénimi
opatenimi. Efektivni méfeni vykonnosti organizace je tak prostfedkem k uspésnému zavedeni
strategie organizace.

4.2 EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA

Ve snaze pieklenout nedostatky tradi¢nich metod méfeni vykonnosti organizace piisla
v 90. letech minulého stoleti poradenskd firma Stern, Stewart & Co., pisobici v USA

s hodnotové orientovanou metodou, znamou jako ekonomicka pfidana hodnota (EVA —

economic value added), ktera byla v roce 1991 publikovana jako nastroj fizeni a ocenovani

organizace. Metodu EVA pouZivaji i manazefi pfednich svétovych znacek, jako napt. Coca

Cola, Siemens AG, Quaker Oats aj., ktefi téz ptispéli k rozvoji ekonomické ptidané hodnoty
prezentovanim jeji i€¢innosti jako systému finanéniho fizeni.

Dana metoda je dnes v praxi velmi oblibenou metodou méfeni vykonnosti organizace
i v Evrop&. Pro Gspé$nost organizace je z Gcetniho hlediska nutné, aby rentabilita vlastniho
kapitalu byla vétsi nez nula, pficemz z pohledu akcionaii by rentabilita vlastniho kapitalu
méla byt vétsi nebo alesponl rovna ndkladim na vlastni kapitdl. Jedna se o Castku, kterd se
vytvoii nad investory pozadovanou navratnost.

Cilem EVA je maximalizovat hodnotu pro akcionafe a porovnat skute¢né zisky s naklady na
kapital, jelikoz ucetni zisk nereflektuje redln€ vytvorenou hodnotu pro vlastniky.

Metoda EVA je zalozena na konceptu ekonomického zisku. Na rozdil od tcetniho zisku, ktery
je tvofen rozdilem mezi vynosy a néaklady, je ekonomicky zisk tvofen rozdilem mezi vynosy
a ekonomickymi néklady, které zahrnuji i naklady uSlych pfileZitosti, tj. implicitni naklady
(ndklady nejlepsi alternativni €innosti, kterd nebyla realizovana). Jedna se zpravidla o uSlou
mzdu podnikatele nebo troky z vlastniho kapitalu, v€. odmény za riziko.

ekonomicky zisk = celkovy vynos z kapitalu— naklady na kapital (10)

Prostfednictvim ukazatele EVA je rozvijena teorie ekonomického zisku mnohymi autory.
Podle autortit Martinovicova, Kone¢ny, Vaviina (2014) vychazi dany ukazatel ze vzajemné
souvztaznosti mezi rentabilitou kapitdlu a pfisluSnych nakladd na kapitdl, pficemz
ekonomickd pfidana hodnota dosahuje kladnych hodnot pouze za splnéni podminky, kdy
rentabilita kapitalu je vyssi nez naklady na dany kapital. V ptipadé, je-li ekonomicka ptidana
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hodnota zaporna, pak firma nepokryva vlozenym kapitilem naklady na tento kapital
a hodnotu tzv. ni¢i.

V podminkéch ¢eského organizacniho prostiedi jsou z hlediska praktického vyuziti pouzivany
dvé nésledujici zakladni podoby ukazatele EVA: EVA entity a EVA equity.

» EVAequity odrazi zajmy vSech zainteresovanych stran. Tento ukazatel je tvoien

¢istym vynosem z provozni ¢innosti, ktery je nutné snizit o naklady na vlastni a cizi
kapital.

Hodnotu EVA entity je mozné stanovit podle nasledujiciho vzorce:

EVA = NOPAT—C x WACC (11)

kde

NOPAT = zisk z provozni ¢innosti organizace po zdanéni
C = kapital vazany v aktivech, vyuzivany k provozni éinnosti organizace

WACC = vazené priumérné ndklady kapitalu zohlednujici celkovy kapitdl vioZeny do organizace

viastniky i veriteli

Pro ucely vypoctu ekonomické pifidané hodnoty ve verzi entity, je tfeba NOPAT, ktery je

uveden ve vykazu zisku a ztraty Ize upravit nasledujicim zptisobem (Martinovi¢ova, Kone¢ny,
Vavfina, 2014):

o je nutné vyloucit provozni vynosy a naklady, které lze vzhledem K jejich povaze brat
jako mimotadné,

o provést upravy V disledku zohlednéni provozniho charakteru finanéniho majetku
organizace.

| v piipadé kapitalu vazaného v aktivech vyuzivanych k provozni ¢innosti organizace jsou
zohlednovany zejména nésledujici polozky (Martinovicova, Kone¢ny, Vaviina, 2014, str. 50):

o provozné nutna vyse kratkodobého finan¢niho majetku,
o dlouhodoby finanéni majetek tcelove souvisejici s provozni ¢innosti organizace,

o Vylouceni nedokonceného dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku, ktery se
objektivné nepodili na tvorbé NOPAT,
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o oOstatni provozné nenutna aktiva, jako je napf. pronajaty majetek ¢i nadmérné zasoby.

V piipad¢ stanoveni WACC je nutné pii stanoveni nakladii na vlastni kapital zohlednit

tzv. oportunitni naklady, které je nutné vycislit podle rdmcové metodického konceptu
nejlepSiho mozného alternativniho zpisobu pouziti alokovanych externich vlastnich zdroju
financovani nckteré podnikatelské Cinnosti. Za timto ucelem se vyuzivaji naptf. metody
zohledujici situaci na kapitalovych trzich (metoda CAPM — capital asset pricing model), nebo
napi. metody vychazejici z komparace miry rizika zvolené podnikatelské ¢innosti s ohledem
na oborove¢ specifické srovnavaci zékladny.

Podle Wagnera (2009) je mozné vzorec na vypocet EVA entity vyjadfit 1 nasledujicim

zpusobem.

EVA= NOPAT- NOAx WACC (12)

kde

NOA = ¢ista operacni aktiva

Cista opera¢ni aktiva jsou aktiva vazana k hlavni vydéle¢né &innosti podniku, ktera zahrnuji
jak vlastni, tak i cizi zdroje. NOPAT, ktery zahrnuje vysledek hospodafeni uréeny pro véfitele
a vlastniky, by mél obsahovat pouze vynosy a naklady souvisejici S aktivy vyjadfenymi
Vv Cistych operacnich aktivech.

» EVA equity

Vypocet ukazatele EVA s ohledem na rentabilitu kapitalu vloZzeného vlastniky se oznacuje za
metodu EVA equity. Rentabilita vlastniho kapitalu je nejvyznamnéjSim indikatorem

organizace pro vlastniky a zahrnuje z4jmy akciondii. Pro potieby posouzeni hodnoty
vynosnosti  vlastniho kapitdlu je nutné ROE porovnat s ocekdvanou vynosnosti,

tj. s alternativnimi naklady vlastniho kapitalu.

Pro potieby Ceské republiky byl vytvofen srovnavaci diagnosticky systém finanénich
indikatortt INFA, jehoz metodickou bazi je provedeni finan¢ni analyzy konkrétni organizace
ve vazbé na srovnavaci zakladnu tvofenou vybérovymi soubory finan¢nich dat organizaci
puisobicich na izemi Ceské republiky podle oboru ekonomické &innosti.

Dany model je v oblasti finanéniho controllingu a controllingovych rizik vyuZivan
i Ministerstvem primyslu a obchodu CR, které kazdoro¢nd vydava na svych webovych
strankéch finan¢ni analyzy organizacni sféry za jednotlivé roky.

Autofi Neumaier a Neumaierova (2008) déli ukazatelovou soustavu INFA do nasledujicich tii
skupin (dil¢ich analyz):
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= Hodnoceni urovné provozni oblasti,
* Hodnoceni finanéni politiky,
» Hodnoceni urovné likvidity.

Pro stanoveni ukazatele EVA vychazi INFA znasledujicich predpokladi (Neumaierova,
2005):

* NejvyznamnéjSim faktorem ovlivitujicim vykonnost organizace je aproximace
alternativnich nakladd na kapital (r.),

= Tvorba EVAje podminéna kladnou hodnotou spreadu, tj. rozdilového ukazatele
zohlediujiciho rentabilitu vlastniho kapitdlu (ROE) a alternativni néklady vlastniho

kapitalu(r,).
EV A equity tedy Ize podle metody INFA stanovit pomoci nasledujiciho vzorce:
EFAL'JFA = {RGE - T‘E':] » E (13)

kde

EVAnra = ekonomickad pridana hodnota stanovend pomoci ukazatelové soustavy INFA
ROE = rentabilita vlastniho kapitalu stanovend jako podil vysledku hospodaieni po zdanéni a
viastniho kapitalu,

E = hodnota vlastniho kapitalu,

Te = alternativni naklady na viastni kapital metodou INFA

Alternativni naklad vlastniho kapitalu ptredstavuje vysi rizika, resp. jedna se o zhodnoceni
vlastniho kapitalu, kterého by bylo mozné docilit v ptipad¢ investice do alternativnich, tedy
stejné rizikovych investi¢nich ptilezitosti.

Souc¢in sazby alternativniho ndkladu na kapital (ztélesiiujici vynosnost odpovidajici riziku)
a vyse zainvestovaného vlastniho kapitalu udava vysi ndklada na vlastni kapital v absolutnim
vyjadreni.

Ukazatel r, Ize stanovit pomoci nasledujiciho vzorce, znamého jako stavebnicovd metoda.

Danou metodu vyuziva napf. Ministerstvo primyslu a obchodu Ceské republiky jako zéklad
benchmarkingového diagnostického systému finan¢nich indikatord INFA Ivana a Inky
Neumaierovych.

Uz I Uz VE
WACC x Z—(1-1) x = x(F- =) (14)
o= TE
A
kde
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UZ =dplatné zdroje (bankovni uvéry, obligace, vlastni kapitdl)

I' = ndkladové vuroky

BL + O = bankovni uvéry a obligace.

Vazené pramérné naklady na kapital (WACC) je pfitom podle daného modelu mozné vyjadrit
nasledujicim vztahem:

Wact = Tf + Tpnd'ﬁi?c-l_ Tfifwmh-l_ Tra (15)

kde
Ty = bezrizikova uirokova mira
Vpodnik— izikova prirdzka za tvorbu EBIT, resp. podnikatelské riziko

Frinstan = 1iZikovd pFirdZka za financni stabilitu (vztah mezi aktivy a pasivy)

1y 4 = rizikova prirazka za velikost organizace

Pokud by spole¢nost byla financovdna pouze vlastnimi zdroji, pak by platil vztah
WACC = r,, pticemz do vySe popsaného vzorce dale patii rizikovéd pfirdzka za finan¢ni

strukturu, ktera je dana rozdilem r, a WACC, diky ¢emuz by se vyse ukazatele rovnala nule.

* Bezrizikova sazba (r), neboli bezrizikova urokova mira je stanovena jako vynos

desetiletych statnich dluhopisii.

» Rizikova prirdaZka za podnikatelské riziko [’rpndﬂik) vyjadiuje velikost vystupu,

ktery je organizace schopna vyprodukovat bez ohledu na skute¢nost, komu vystup
pfipadne, zda napf. majiteli, véftiteli nebo statu. Rizikova ptfirazka za podnikatelské
riziko je vazana na ukazatel produkéni sily organizace (vyjadiend jako podil mezi
EBIT a celkovymi aktivy). Plati zde niZe uvedend podminka:

EBIT UZ
3 2T x UM (16)
kde

UM = odhad vurokové miry

EBIT UZ ., .

Je — i A = a ® UM, pak rppgni je minimalni hodnota v odvetvi

5 ;
EEBIT
. Je—1li 1 < 0,pak ryoami = 10%
EBIT UZ , .

Je—1i0 = —a = T * UM, pak plati vzorec ¢.20

O
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. -, 17
(G xvm)-57) 40

Yoodnik =

I Uz 2
(5 x um)
= Rizikova pfirazka za finanéni stabilitu (,...p ) charakterizuje funkci ukazateld

vztahll mezi aktivy a pasivy a je vazana na likviditu podniku L3, kterd pfedstavuje

podil mezi obéznymi aktivy a souctem kratkodobych zavazk a kratkodobych
bankovnich avéra.

Je —1i L3 < XL1,pak rfipseay = 10%
Je —1li L3 = X12,pak Fsinerap = 0%
Je —li XL1 =< L3 < XL2,pakplati vzorec £.24
(XL2 — L3)? 18
Yfinstab = (XL2 — XL1)2 %01 ( )

Pro kazdé odvétvi jsou ukazatele XL1 a XL2 stanoveny individudlné, pfi¢emz pro individuélni
aplikaci metodiky je doporucovéano za hodnotu XL1 dosadit hodnotu 1,0 a za XL2 hodnotu
2,5.

* Rizikova prFirazka za velikost organizace (r;,) reflektuje skute¢nost, ze ¢im v&tsi je
organizace, tim v¢tsi je jeho vyjednéavaci sila, tedy vlastnictvi malych podnika je
spojeno s vétsim rizikem. Rizikova ptirazka za velikost organizace zavisi na velikosti
uplatnych zdrojt firmy, tj. na vlastnim kapitalu, bankovnich avérech a dluhopisech.

Je—1liUZ =100mil.Ké,pakr s =5%
Je—liUZ =3mld.K¢,pakr,, =0%

@)

Je —1i 100mil.K¢ < UZ < 3mlid K¢ pak plati vzorec €.28

@)

(3—UZ)? (19)

"L4= T1g82

= Rizikova piirdZka za finanéni strukturu (7., ) je déna rozdilem mezi sazbou
alternativnich nakladi na vlastni kapital a vaZenymi primérnymi naklady kapitalu.
Yingern = Te — WACC (20)
Je —lir, = WACC, pak rfimeer = 0%
Je — li ¥ finstru =0, pa.ifc Y finseru = 0%

j’e —1i T‘f[.m.m =10 u,.-")uj]t}ﬂk Tf[?’n.‘:‘.‘f-‘i"i{ =10 u,.-{:-

Pfi stanoveni r, podle stavebnicového modelu neni vhodné brat cely postup jako algoritmus,

ale jako jeden z mozZnych piistupd, s pfihlédnutim k odliSnostem hodnocenych organizaci.
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Vlastniky je pozadovano, aby rozdil mezi rentabilitou vlastniho kapitalu a alternativnimi
naklady na vlastni kapitdl, tj. spread, byl co nejvyssi, popt. alespon kladny. Pouze v tomto
pfipad¢ vynese investice do firmy vétsi vynos pro vlastniky, nez by vynesla alternativni
investice. Je-li tedy hodnota EVA;yrs kladnd, pak organizace tvoii ekonomicky zisk za
pomoci vyssi rentability vlastniho kapitalu ve srovnani s ndklady na vlastni kapital. Zaporna
hodnota EVA;yr4 znaci, ze firma generuje ekonomickou ztratu a tim i niceni hodnoty.

Autoii Neumaierova a Neumaier (2002) doporucuji pro optimalizaci kapitalové struktury,
Vv ptipad¢, ze podnik vykazuje kladnou hodnotu ekonomické piidané hodnoty, maximalizovat
podil vlastniho kapitadlu v aktivech, coz vede ke sniZzeni sazby alternativniho nakladu na
vlastni kapital. Pokud vSak spolecnost generuje zapornou hodnotu ekonomické piidané
hodnoty, pak je vhodné podil vlastniho kapitalu v aktivech minimalizovat. Hodnotu ukazatele
EVA je mozné zvysit rostoucimi zisky, popf. snizenim jméni. Rist ziskd vSak nemusi nutné

znamenat, ze se zvysila tvorba hodnoty pro vlastniky.

Pro své prednosti je ukazatel EVA vyuzivan v ruznych oblastech c¢innosti organizace
aumoziuje zachytit a vyuzit jejich propojenost. Své vyuziti ma EVA napf. pfi méfeni
vykonnosti organizace, hodnoceni investi¢nich projektd, oceflovani podnikli a odménovani
manazeru.

Pro potieby dané diserta¢ni prace byla pro uréeni vykonnosti vyzkumného vzorku organizaci
pouzita metoda ekonomické pridané hodnoty s ohledem na rentabilitu vlastniho kapitalu,
tzv. byl pouzit model EVA equity podle modelu INFA Ivana a Inky Neumaierovych.
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5 DIAGNOSTIKA ORGANIZACNI KULTURY

Stoji-li manazer pied dalezitym rozhodnutim tykajicim se obsahu organizacni kultury, pak je
zapotiebi provést jeji diagnostiku. Organizace potiebuji zpravidla podle Lukasové (2010)
informaci o obsahu organizacni kultury v nasledujicich ptipadech:

» pfi vyvoji organizacni strategie nebo v ptipadé planovani organizacnich zmén,
= pfi feSeni problému obtizné implementace zvolené strategie, pfip. organizacni zmény,
= pfi hledani pficin nizké vykonnosti organizace,

= pfi planovani fuze, akvizice nebo jiné formy spoluprace.

V piipadé, Zze v organizaci neni formulovana strategie, nebo je potieba ji zménit, je zapotiebi
provést diagnostiku organizaéni kultury jiz ve fazi piipravy a formulace strategie. Po
provedeni diagnostiky organizac¢ni kultury je mozné zjistit, jaké ma kultura organizace
prednosti ve vztahu k uritym druhtim strategie, popf. je mozné zjistit, jakd jsou omezeni
realizace uvazovanych strategickych alternativ. Je mozné identifikovat kulturni potencial
i kulturni rizika volby jednotlivych alternativ.

Diagnostiku organiza¢ni kultury je dale potieba provést pii rozhodovani o realizaci
organiza¢nich zmén nebo pii rozhodovani o zavedeni jistych metod fizeni. Maji-li byt
systémy a metody funkéni, je potieba, aby obsah organiza¢ni kultury byl s nimi v souladu.
Podle publikovanych studii poradenskych firem jsou pokusy o organizacni zmény
(reingeneering, implementace systému fizeni kvality aj.) neuspéSné zejména piicinou
sdilenych hodnot a norem chovani (Cameron a Quin (1999), Scott-Morgan (1995), Sackmann
(2006)). Ukazou-li vysledky diagnostiky organizaéni kultury, ze obsah organizac¢ni kultury je
bariérou aplikace urcitych metod, pak je tfeba zvolit jiné kulturné kompatibilni metody, popf.
provést zménu kultury, aby bylo dosaZeno pozadovaného souladu.

Obsah organizaéni kultury mizZe byt téZ pfi¢inou nizké vykonnosti organizace. Pti¢iny mohou
byt rizné. Napfiiklad se miiZe jednat o strategicky nepfiméfeny obsah organizacni kultury, kdy
jednani pracovnikll nesméftuji k realizaci strategickych priorit, nebo miiZze byt problém hlubsi,
napi. obsah organizacni kultury miZe byt nezdravy, tj. ptekdZkou spoluprice a feSeni
problémii mohou byt jednotlivymi zaméstnanci akceptované hodnoty a normy, které
nepodporuji samostatnost, angazovanost, piijimani odpovédnosti za svoji praci aj.
Organizacni kultura miiZze byt slaba, nebo se mize jednat o silné, avSak obsahové nesourodé
organizaéni subkultury, které se stavaji bariérou zvyseni vykonnosti organizace. Resenim
danych problémovych situaci je podle Sackmann (2002) odhaleni danych hlubsich, kulturnich
pfic¢in, které mohou byt manazery podceiiovany a nemusi byt na prvni pohled patrné.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, diagnostika organiza¢ni kultury mize pfinést manazerm dilezité
informace. Vychodiskem pro systematickou diagnézu organizacni kultury slouzi zékladni
informace shromazdéné pomoci pilotni studie, ktera by méla podle Smithe (2005) poskytnout
managementu firmy zékladni informace zejména o nasledujicich skutecnostech:
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= organizacni struktufe, tj. informace o zafazeni a popisu jednotlivych pracovnich pozic,
o projevech respektovani hierarchie, o fungovani pracovnich skupin, tymd, o existenci
neformalnich skupin, aj.),

» toku informaci, napf. pfi potiebé zjisténi, zda kazdy pracovnik zna zaméry organizace,
zda dochazi k utajovani informaci, zda informace koluji dohromady aj.,

= pievazejicich nositelti uspéchu, resp. zda se jedna spiSe o jednotlivce, skupinu nebo
tym aj.,

» dominantnich zplisobt mysleni, napt. pokud jsou preferovany penize a hmotné vyhody
nebo spisSe moznost seberealizace a nehmotné stimuly apod.,

* miru ztotoznéni zaméstnancli s organizaci, resp. zda existuje shodnost ¢i rtznost
z4jma zaméstnancl a organizace aj.,

» organizac¢nich ritudll, firemnich hrdint a legendéch, tj. na koho a z jakych divodu se
vzpomind, jaké byvaji zpravidla provozovany mimopracovni aktivity aj.

Pfi diagnostice organiza¢ni kultury je potfeba u vySe zjisténych charakteristik zaméfit
pozornost na jeji obsah a intenzitu, s jakou se ve zkoumané organizaéni kultufe projevuji.
Kdyz je ziskana ramcova piedstava o organizacni kultufe, je zapotiebi pfistoupit k provedeni
detailngj$i systematické analyzy.

Autor Pavlica (2000, str. 133-138) uvadi vyzkumné techniky diagnostiky organiza¢ni kKultury
pomoci modelu E. Scheina, klasifikovanych dle zkoumané kulturni vrstvy (viz tab. €. 2).

Tab. ¢. 2 Navrh kvantitativnich a kvalitativnich technik pro zkoumani dil¢ich Grovni kultury
organizace

Kvantitativni techniky Kvalitativni techniky

Zakladni pfedpoklady Standardizovany dotaznik Zucastnéné pozorovani,
nestandardizovany rozhovor,

(napt. Organizational Culture ]
studium dokumentd, analyza

Assessment Instrument, tzv.

OCAI) diskurzu

Hodnoty a normy chovani Standardizovany  dotaznik | Zucastnéné pozorovani,
(napf. Organizational Culture | polostandardizovany
Inventory, Organizational | rozhovor, projektivni
Culture Profile) techniky

Artefakty

Standardizované pozorovani

Obsahova analyza, analyza
diskurzu

Zdroj: Pavlica (2000)
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Diky diagnostice vyspélosti organizacni kultury by mély byt identifikovany rozdily mezi
stdvajicim obsahem kultury organizace a obsahem zddoucim. Po identifikaci zasadnich
rozdili mezi stavajicim a zddoucim obsahem kultur je potieba odhadnout tzv. kulturni riziko,
jehoz stupeii 1ze odhadnout pomoci dvou faktort:

1) dilezitosti planované zmény pro aplikaci nové organizacni strategie, pficemz ukolem
manazeri je zodpovédét na otazku, jak dilezita je planovand zména pro UspéSnou
aplikaci zvolené strategie.

2) miry souladu mezi stavajici organiza¢ni kulturou a pozadovanou kulturou (viz obr.

&. 8).

Obr. ¢. 8 Davistv model odhadu kulturniho rizika

Vysoka Meakce ptovate Iné

riziko

Fvladnute Ingé

DULEZITOST PRO STRATEGII

Stredni riziko
Mepatrné
. Nizka riziko
Wysoka Stifedni Nizka

MIRA SHODY KULTURY

Zdroj: Davis, 1984, podle Kekdle, Fecikova a Kitaigorodskaia, 2004, s. 1095

Z vyse uvedeného obrazku je ziejmé, Ze ¢im je mira shody mezi stavajicim a Zadoucim
obsahem kultury vétsi, tim mensi je mira pfedpokladaného kulturniho rizika. Avsak, ¢im je
existuje mald mira shody mezi stdvajicim a Zddoucim obsahem kultury a planovana zména
pro implementaci strategie je velmi dilezita, predstavuje vySe uvedena kombinace uvedenych
dvou faktorti pro spole¢nost neakceptovatelné riziko. Tento stav muze vést k velké mife
nejistoty a k ohrozeni realizace celé organizacni strategie.

51 PRIPRAVA ANALYZY OBSAHU ORGANIZACNI KULTURY

Cilem systematicky provedené analyzy stavajici organizacni kultury je identifikace obsahu
jednotlivych prvka organizacni kultury a vazby mezi nimi. Dand systematicky provedena
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analyza by méla probihat ve ¢tyfech krocich: (1) ve vybéru vyzkumného pftistupu, (2) vybéru
vhodnych metod generovéani dat, (3) ve specifikaci zkoumané jednotky a (4) zpracovani
ziskanych dat a interpretaci vysledki.

Vybér vvzkumného pristupu

Rozlisuji se dva zakladni teoreticko-metodologické pristupy vyzkumu organizacni kultury —
objektivisticky a subjektivisticky. Odbornici v rdmci vyzkumu organiza¢ni kultury (Smircich
(1983), Allaire, Firsirotu (1984), Ochsenbauer, Klofat (1987), Sackmann (1989, 1996, 2002)
aj.) si kladou rtizné cile, proto se vySe uvedené piistupy lisi fadou charakteristik. Existuje vSak
pristup, ktery je propojenim obou pfistupi, ktery je podle Sackmann (1990) oznacovan jako
pfistup integrativni (viz obr. €. 9).

Obr. ¢. 9 Pristupy vyzkumu organiza¢ni kultury

-
- -

.~ Pfistu Py ‘1
[l
Y kwzkumu )
Y o,
~ ~. - -
Obijektivisticky pfistup Subjektivisticky pristup
(Organizace ma kulturu) (Organizace je kulturou)

\/

Integrativni pfistup

(Organizace je kulturou a soudasné ma kulturni

Zdroj: Gontrad, 2002, str. 11

» Objektivisticky piistup

Zastanci daného pfistupu, resp. Deal a Kennedy (1982), Kobi a Wiithrich (1986), Heinen
(1997), povazuji organizacni kulturu za jednu z nékolika proménnych spolecnosti, kterd ma
podle nich schopnost ovliviiovat vykonnost firmy, a proto mize byt vyuzita k efektivnimu
fizeni organizace. U daného pfistupu je kladen mensi diraz na teoretickd, metodologicka
a empiricka vychodiska. Zna¢ny dlraz je kladen zeyjména na utvareni kultury organizace a jeji
vliv na organizacni cile.
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Sackmann (1990) charakterizuje objektivisticky pfistup nasledujicimi znaky:
o organizac¢ni kultura je povazovéna za jednu z vice organiza¢nich proménnych,

o vedouci pracovnici mohou ovliviiovat organizacni kulturu, tedy je mozné ji
meénit, utvaret ¢i rozvijet,

o organizacni kultura je dulezitym prostiedkem k dosazeni organizacnich cilt
a tedy Uspésnosti organizace,

o organizacni kultura, ktera je tvoiena souborem mnoha casti, vytvaii homogenni
celek a projevuje se ve formé artefaktli a zptisobech chovani.

» Subjektivisticky pristup

Heinen (1997) charakterizuje subjektivisticky piistup k vyzkumu organizacni kultury jako
produkt procesu vnimani jednotlivych zaméstnancii organizace, ktery odrazi, jak jednotlivi
zamg&stnanci vnimaji organizaci. Podle Bogela (1999) nesdileji zastanci daného pfistupu
nazor, ze organizace ma kulturu, ale Ze organizace je kulturou.

Sackmann (1990) vymezuje subjektivisticky piistup nasledujicimi znaky:

o organizaéni kultura je povazovana za perspektivu, ktera slouzi k pochopeni firmy
a procest v ném probihajicich,

o organizacni kultura je vnimana jako socialni konstrukce organizaéni reality,

o organiza¢ni kultura je chapéana jako soubor vzorcii chovéni, které usnadiiuji
zameéstnanciim jejich orientaci ve firmé.

» Integrativni pristup

Dany pfistup k vyzkumu organiza¢ni kultury vychazi z uvah a hodnoceni pracovnikd, tj.
jejich subjektivistického ptistupu. Zarovenn obsahuje védomé vnimani organizacni kultury
v objektivistickém  smyslu. Integrativni pfistup je odvozen z objektivistického
a subjektivistického piistupu.

Sackmann (1990) vymezuje nésledujici charakteristické znaky integrativniho pfistupu:

o organizacni kultura sestdva z riiznych materidlnich a nemateridlnich prvka a je
chépana jako komplexni a dynamicky konstrukt, ktery je zaloZen na procesu uceni
Vv problematickych situacich,
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o organizacni kultura je povazovana za soubor prvki, vzdjemné na sebe piisobicich
v ramci komplexniho a multikauzéalniho celku, pficemz pozorovatelné jsou pouze
nékteré z nich.

Definované pfistupy k vyzkumu organizacni kultury jsou tfemi nejCasteji popsanymi pristupy,
se kterymi je mozné se v odbornych literaturach setkat. Piitom se vyzkumni pracovnici,
vzhledem kucelu a cilim diagnostiky organiza¢ni kultury, opiraji pouze o jeden
z danych pfristupt.

V soucasné dob¢ se vétSina autorti shoduji vtom, ze organizacni kultura je komplexni
a vicevrstevnaty jev, ktery zahrnuje vice dil¢ich navzijem provdzanych komponent, tzv.
prvky organiza¢ni kultury. Dle LukaSové (2010) jsou tyto prvky povazovany za zakladni
strukturalni a funk¢éni elementyorganizaéni kultury, pomoci kterych lze organizac¢ni Kulturu
popsat a pochopit. VétSina nastroji vyvinutych pro diagnostiku organiza¢ni Kkultury
jezaméfenych pouze na jeden jeji prvek, a to nejcastéji na hodnoty jako jadro organizacni
kultury. Pro zvySeni kvality diagnostiky je vSak vhodné se zaméfit na vice prvkd organizacni
kultury a na vice Grovnich daného jevu.

Lukasova (2010) to vysvétluje nasledujici davody:
» pro zvySeni spolehlivosti interpretace znakti organizac¢ni kultury, a to zejména
Vv ptipad¢ jejich vngjsich, viditelnych projevi,
= pro potieby odhaleni pfipadné nekonzistentnosti obsahu jednotlivych rovin
organizaéni kultury (napf. v piipadé probihajici fizené zmény kultury spole¢nosti).

5.2 VYBER VHODNYCH METOD GENEROVANI DAT

Badatelé zabyvajici se problematikou vlivu organizaéni kultury na vykonnost organizace
zatim nedospéli ke konsenzu, zda maji byt pro vyzkum organiza¢ni kultury upfednostiiovany
metody kvantitativni ¢i kvalitativni. Mezi kvalitativni metody diagnostiky organizacni kultury
patii pozorovani, hloubkovy rozhovor, skupinovy rozhovor, analyza dokumentt a projektivni
metody. Mezi kvantitativni metody vyzkumu organizacni kultury patfi: pozorovani
a dotazovani.

Podle LukaSové (2010) maji kvalitativni metody vyzkumu za cil ziskat informace
0 zkoumaném jevu, odkryt vyznam danych informaci a na zdkladé vyznaml porozumeét
zkoumanému jevu, pfitom diagnostik neurCuje piredem, které proménné jsou pro vyzkum
relevantni, a ani neprovadi vybér sledovanych proménnych. K vyhodam kvalitativniho
vyzkumu patii skute¢nost, Ze data ziskand pomoci aplikace danych metod jsou rozsahla
a detailni. K nevyhodam patii to, ze je jejich pouzivani nakladné, naro¢né a zdlouhavé,
pfi¢emz srovnani mezi organizacemi umoziuji jen v malé mire.
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Kvantitativni metody vyzkumu jsou podle autorky postupy zaloZzené na kvantitativnim
mapovani vyskytu urcitych znaki, které musi byt ptedem zvoleny a stanoveny, aby mohly byt
mapovany. Tyto metody vyzkumu maji dle Lukasové (2010) nésledujici nedostatky: (1) je
tieba provést redukci zkoumaného jevu, tj. slozitou a mnohodimenzionélni realitu redukovat
do omezené¢ho poctu proménnych, a (2) je tfeba zvolit, které proménné podstatnym Cci
relevantnim zplisobem vypovidaji o obsahu organizacni kultury. K vySe uvedenym
nedostatkiim organiza¢ni kultury je mozné dodat, ze kvantitativni metody neberou ohled na
moznou existenci subkultur ve firmé¢.

Mezi vyhody kvantitativnich metod diagnostiky organizac¢ni kultury patii jednodussi moznost
generovani dat, vyuziti vicerozmérnych metod statistické analyzy, moznost srovnani mezi
jednotlivymi utvary organizace, a v neposledni fadé moznost replikace Setfeni. Nevyhodou je
skutecnost, ze respondent je znacné omezen nabidnutymi otdzkami a moznostmi odpovédi.
Hlavni nevyhodou daného modelu je tedy vyrazna redukce a problemati¢nost nalezeni
spolehlivych ukazatelti.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, organizacni kultura je multidimenziondlnim strukturovanym
jevem, tj. jednotlivé vrstvy organiza¢ni kultury v ramci procesu produkce a reprodukce
organizaéni kultury na sebe neustale piisobi. Diagnostika organizacni kultury by tedy méla
zasahovat vSechny Grovné organizacni kultury, tedy jak jadro kultury firmy, tak i organizacni
praktiky, symboly a artefakty. Pro vyuziti pfednosti jednotlivych metod a omezeni redukce je
vhodné pouzit kombinace kvalitativnich i kvantitativnich metod vyzkumu organiza¢ni
kultury.

Kvalitativni vyzkumna strategie organizacni kultury byla prosazena v 80. letech dvacatého
stoleti, a to zejména diky praci autorti Peterse a Watermana (1982) a pomoci diagnostickych
nastroji Denisona, resp. Denison Organizational Culture Survey, Organizational and Team
Culture Indicator. Cim je v&tsi organizace, ve které je potieba provést vyzkum, tim jsou vice
upfednostiiovany kvantitativni néstroje.

Podle Yauche a Steudela (2003) navic kvantitativni metoda umoziuje srovnani mezi
organizacemi, pfip. skupinami navzajem. Dle Tuckera, McCoye a Evanse (1990) vynikaji
kvantitativni techniky pfesnosti, systematizaci vystupl, opakovatelnosti, srovnatelnosti,
vyuzitelnosti a relativni finanéni nendrocnosti. Nedostatkem jsou vSak neménné, predem
stanovené kategorie, které nepocitaji S moznosti neocekdvanych zjisténi, a tedy neposkytuji
respondentovi prostor pro sdéleni, pro¢ se piiklani k vybrané odpovédi. Dle Sackmann (2002)
umoziuji kvantitativni techniky vyzkumu organizac¢ni kultury detailni analyzu vyznamu
a zkoumani hodnot, ptesvédceni, predpokladi, pficemz interaktivni povaha pfistupu znamena,
ze vyzkumnik miiZze rychle posoudit pfiméfenost vyuZivanych technik vyzkumi a miZe je
piizptsobit novym zjisténim. Pomoci dané metody lze tedy urcit redlnou kulturu spolec¢nosti,
piicemz dle Yauche a Steudela (2003) jsou kvantitativni techniky vyzkumu organizacni
kultury vhodné prave na diagnostiku jejich vnéjsich vrstev.
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K nékolika nastrojim diagnostiky organizacni kultury patii srovnani diagnostickych nastroju,
které¢ byly provedeny autory Rousseau (1990, dle Matsumoto, 2000), Ashkanasy, Broadfoot
a Falkus (2000) a Sackmann (2006).

Rousseau (1990, dle Matsumoto, 2000) uvadi nésledujici prehled sedmi nastroji vyvinutych
Vv prib¢hu 70. a 80. let minulého stoleti:

©)

Norms Diagnostic Index (autofi Allan a Dyer, 1980),
Klimann-Saxton Culture — Gap Survey (Klimann a Saxton, 1983),
Organizational Culture Inventory (Human Synergistics, 1986),
Organizational Value Congruence Scale (Enz, 1986),

Organizational Culture Profile (O'Reilly, Chatman a Caldwel, 1988),
Organizational Beliefs Questionnaire (Sashkin a Fulmer, 1985),

Corporate Culture Survey (Glaser, 1983).

Autofi Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000) vytvofili pomoci analyzy osmnacti metod,
vyvinutych v letech 1975-1992, typologii dotaznikovych metod vyzkumu organiza¢ni kultury
(viz obr. €. 10).

Obr. ¢. 10 Klasifikace dotaznikovych metod k diagnostice organiza¢ni kultury

Dotazniky
Typologické Profilové
Deskriptivni Zaméfené na zjistovani Zaméfené na zjistovani
predpokladu efektivnosti souladu

Zdroj: Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2010)
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V ptipadé typologickych dotazniki se jedna o teoretickou i empirickou typologii organiza¢ni
kultury, pomoci kterych lze zjistit pfitomnost nebo absenci soustavy znaki, charakteristickych
pro jednotlivé typy organizacni kultury. Dle pfitomnosti téchto znaka 1ze ur¢it miru blizkosti
organizace jednotlivym typim, coz naznacuje, nakolik jsou pro danou spolecnost typické
projevy zahrnuté v popisech obsahu jednotlivych typl organizacni kultury. Nékteré typologie
jsou jednodimenzionalni (viz napf. Handy, 1993), vétSina jsou ale dvoudimenzionalni (napf.
Trompenaars, 1993, Hall, 1995, Goffee a Jonesm 1998 aj.). Pfitom jsou jednotlivé typy
organizacni kultury vymezeny na zakladé kombinace krajnich poli jednotlivych dimenzi.
Pomoci zpracovani ziskanych dat lze zjistit miru pifitomnosti charakteristik kultur
jednotlivych typti ve zkoumané organizaci. Jednotlivé dimenze uzivané v typologickych
dotaznicich jsou vzajemné nezavislé.

| profilové dotazniky vyuZzivaji jak teoreticky, tak i empiricky identifikované dimenze
organiza¢ni kultury. Oproti typologickym dotaznikim v pfipadé¢ profilovych jde
0 vicedimenzionalni analyzu, kdy je pomoci dotaznikil zjiStovana mira vyskytu ndzort,
hodnot, zptisobli chovani aj. odpovidajicich jednotlivym dimenzim. Pro kazdou dimenzi je
takto ziskdno skore, urcujici pozici organizace na kazdé jednotlivé dimenzi, prostfednictvim
kterého je vytvofen profil, resp. popis obsahu kultury zkoumaného organizace. V ptipadé
dimenzi uzivanych v profilovych dotaznicich mohou byt tyto na sobé zavislé. Autofi
Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000) identifikovali v pfipadé profilovych dotaznikd tfi
subkategorie:

o dotazniky deskriptivni, které jsou zaméfeny na popis obsahu organizac¢ni kultury.
Pomoci téchto dotaznikli 1ze zméfit miru pfitomnosti v organizaci ur¢itych hodnot,
norem chovani aj., a to aniz by byly tyto charakteristiky vztahovany k n&jakym
konsekvencim. Hlavnim pfinosem deskriptivnich dotaznik je skuteCnost, Ze se
0 vysledcich diskutuje.

o zamérené na zjistovani predpokladii efektivnosti, pomoci kterych lze identifikovat
miru piitomnosti charakteristik organizacni kultury, podporujicich efektivnost
spolecnosti. Byvaji zde zahrnuty zejména rysy organizacni kultury, které determinuyji
miru motivovanosti a participace pracovnikil. Jako ptiklad 1ze uvést dotaznik DOCS -
Denison organizational culture survey.

o dotazniky zamérené na urceni miry souladu mezi porovnavanymi kulturami urcujici
napf. miru souladu mezi hodnotami zastdvanymi managementem organizace
a hodnotami sdilenymi pracovniky aj. Piikladem obdobnych dotaznikli je dotaznik
OCP - Organizational Culture Profile, vyvinuty autory O'Reillym, Chatmanem
a Caldellem (1991), a to za ucelem zméfeni souladu mezi hodnotovym profilem
organizace a hodnotovym profilem jednotlivce.

Mezi nejnovéjsi ndstroje diagnostiky organizacni kultury patii nastroje vyvinuté Sonjou
Sackmann (2006), pficemz autorka se zaméfuje pouze na nastroje souvisejici s vykonnosti
organizace. Sonje Sackmann (2006) se podafilo shromdzdit pétadvacet metod (v¢. metod
zalozenych na kvalitativnich postupech), které autorka uspotfaddala podle Grovné analyzy,
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puvodu dimenzi (deduktivni/induktivni) a podle ucelu métfeni (poznani obsahu organizacni
kultury/intervence za uc¢elem zmény organizacni kultury). Dotazniky autorka klasifikuje podle
toho, zda se k diagnostice obsahu organiza¢ni kultury vyuziva pouze jeden prvek, nebo
kombinace vice prvki (viz tab. ¢. 3 a tab. ¢. 4).

Tabulka ¢. 3 Prehled dotazniki zamétenych na diagnostiku organizacni kultury ve vztahu
k vykonnosti, vyuzivajicich jeden prvek organiza¢ni kultury

Nazev dotazniku Prvek

Organizational ideologies (Harrison, 1975) Nazory

Organizational Culture Profile (O'Reilly a kol., 1991, revize A Hodnoty
Ashkanasy a kol., 2000)

Denison Organizational Culture Survey | Hodnoty
(www.denisonconsulting.com)

Organizational Culture Assessment Instrument (Cameron a | Hodnoty
Freeman, 1991, Cameron a Quinn, 1999)

Organizational Values Questionnaire (Wood a Francis, 1989) Hodnoty

Organizational Culture Inventory (Cook a Lafferty, www.human- | Normy chovani
synergistics.com.au)

Organizational Norms Opinionnaire (Alexander, 1978) Normy chovani
Organizational Practices Questionnaire (Hofstede a kol., 1990) Manazerské praktiky
Organizational Culture Profile (Ashkanasy a kol., 2000) Manazerské praktiky

Zdroj: LukdSova, 2010, str. 150

Tabulka ¢. 4 Prehled dotaznikli zamétenych na diagnostiku organizacni kultury ve vztahu
k vykonnosti vyuzivajicich vice prvki organiza¢ni kultury
Nazev dotazniki

OASIS Culture Questionnaire (University of Michigan/PIMS/Malik Management Centrum
St. Gallen)

Organizational Culture Questionnaire (Sackmann 1985, 1991)
Organizational Culture Survey (Van der Post a kol., 1997)

Unterreitmeier & Schwinghammer (Unterreitmeier a Schwinghammer, 2004)
Zdroj: Lukasova, 2010, str. 151

Podle Sackmann (2006) jsou vSechny dotaznikové metody zaloZzeny na piedpokladu, Ze
»percepce organizacni reality ¢leny organizace muze poskytnout validni hodnoceni obsahu
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organizacni kultury a ze data ziskana prostfednictvim jednotlivei mohou byt agregovana na
kolektivni uroven®. Je vSak nutné podotknout, Ze u vétSiny prezentovanych dotaznikii nebyla
prokézana validita a reliabilita.

Pro ptipadnou volbu vhodné vyzkumné metody je vhodné se v pocatenich fazich analyzy
zaméfit dle autort Scheina (1985, 1992) a Gontarda (2002) na jednu rovinu organizacni
kultury, podrobit ji hloubkovému Setieni, a nasledné¢ zahrnout postupné i dalsi urovné (viz
obr. ¢. 11).

Obr. ¢. 11 Nastroje vhodné pro analyzu organizacni kultury na riiznych urovnich

Urovné organizaéni kultury Diagnostické metody

ARTEFAKTY > POZOROVANI

= e

HODiOTY . DOTAZOVANI
NORMY
ZAKLADNI
) > DEDUKCE,
PREDPOKLADY ODVOZOVANI

Zdroj: Schneider, Barsoueux, 1997, str. 27

Pro definitivni zaji$téni kvality ziskanych dat a pro pfipadné odhaleni odliSnosti mezi
myslenim, konkrétnimi vyroky a projevy chovani zkoumanych zaméstnanci je mozné
jednotlivé metody a néstroje pro generovani a zpracovani dat kombinovat, napt. data ziskana
pozorovanim a dotaznikovym Setfenim mohou byt potvrzovdna na osobnich rozhovorech.
Jesté pred zahajenim realizace Setfeni v organizaci je nutné provést v piipravné fazi
diagnostiky organiza¢ni kultury vybér vhodného vyzkumného pfistupu, metody generovani a
zpracovani dat, zplsob provedeni a dale urcit kritéria zabezpecujici kvalitu ziskanych dat.

Analyza organiza¢ni kultury je provadéna za ucelem identifikace miry souladu stavajici
organiza¢ni kultury s kulturou Zadouci. Pokud je organizacni kultura ve shodé a podporuje
organizacni strategii, pak se jednd o Zadouci organiza¢ni kulturu. Jak jiZ bylo uvedeno vyse,
mezi strategii organizace a organizacni kulturou existuje oboustranné determinujici vztah. Dle
Sackmann (2002) ovliviiuje existujici organizacni kultura proces tvorby strategie a zaroven je
pii realizaci strategie nutnd podpora organizacni kultury.
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Priibéh analyzy organizacni kultury je mozné rozdé€lit do dvou na sebe navazujicich fazi.
Nejdfive je nutné v prvni fazi identifikovat vyznamné nositele organizacni kultury. Témito
vyznamnymi nositeli jsou zejména manazefi a neformalni viidci — jedinci, ktefi maji, popf.
méli v minulosti velky vliv na rozhodovani v ramci organizace. Ve druhé fazi je pozornost
zaméfena na stavajici prvky organiza¢ni kultury, pficemz v této fazi méd dochazet
k identifikaci, rozliSeni a konkretizaci jednotlivych prvki organiza¢ni kultury a urceni jejich
vzajemnych souvislosti.

Za ucelem identifikace obsahu organiza¢ni kultury se lze obratit 1 na externi poradce, ktefi
nejsou ovliviiovani organizacni kulturou zkoumané spolecnosti. S jejich pomoci je mozné
odhalit vzité a uznavané prvky organizacni kultury. Jedna se o postup, ktery minimalizuje tzv.
organiza¢ni slepotu. Experti specializujici se na danou oblast jsou schopni vyuzit svych
znalosti ziskanych zkoumanim kultur riznych organizaci ze stejného odvétvi. To pak vede
k rychlejsi identifikaci a srovnavani prvki organizacnich kultur typickych pro danou oblast
podnikéni a odliSeni prvka, specifickych pouze pro zkoumanou spole¢nost. Jedna se vSak do
ur¢ité miry o subjektivni provedeni, jelikoZ jsou ziskané znalosti ovlivnény osobou poradce.

Po identifikaci obsahu stavajici kultury organizace je mozné pfistoupit k analyze obsahu
zédouci organizacni kultury, pficemz musi byt v obou piipadech pouZity stejné postupy
a uroven analyzy, resp. je-li napf. pro analyzu obsahu stavajici organizaéni kultury zvolen
deduktivni postup a je-li pozornost zamétena na jistou konkrétni uroven organiza¢ni kultury
(napt. organizac¢ni hodnoty), pak je nutné zvolit stejny postup i pro identifikaci obsahu
zadouci organizacni kultury, ktera by méla byt vymezena v souladu se strategickymi zameéry
organizace.

Nésledné je mozné provést komparaci obsahu zddouci organizacni kultury s obsahem stavajici
a srovnat jejich vzajemné shody. Dojde-li k jejich souladu, pak se jedna pro organizaci
0 optimalni stav, kdy neni vhodné organiza¢ni kulturu ménit. Management organizace by se
vSak mél zaméfit na dalsi rozvoj stavajiciho obsahu organizacni kultury. V piipad€ odhaleni
nesouladu v obsahu zaddouci a stavajici organizacni kultury se miize jednat dokonce 1 0 rozpor.
Diky danému srovnani je mozné urcit smer zmén, které by bylo vhodné v organizaci provést.

Daného zadouciho stavu organizac¢ni kultury, resp. zddouciho chovani pracovnikli je mozné
dosdhnout pomoci disledné a systematicky provadéné analyzy organiza¢nich hodnot. Po
provedeni systematické analyzy by se méla v organizaci definovat konkrétni opatfeni, ktera
by vedla k dosazeni dané zZadouci organiza¢ni kultury.

Podle autorky Muratbekové-Touron (2005) je vhodné pii planovani moznych opatieni
zohlednit zejména nasledujici skutecnosti:

= pravdépodobnost potieby provadéni zmén je tim mensi, ¢im mensi je nesoulad obsahu
stavajici a zddouci organizacni kultury,

= pravdépodobnost, Ze provedeni zmény bude slozitou a zdlouhavou zaleZitosti je tim
vetsi, ¢im vetsi jsou rozdily v obsahu stavajici a Zadouci organizacni kultury,
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= pravdépodobnost provedeni potiebnych opatieni je tim vétsi, ¢im vétsi je ptipravenost
organizace ke zméng.

Pozadované zmény v obsahu organiza¢ni kultury by mély byt aplikovany pomoci
systematické implementace zddoucich organiza¢nich hodnot do kazdodenni praxe organizace,
a to z diivodu toho, aby se staly vhodnymi regulatory chovani v§ech pracovniki.
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6 ANALYZA DOSAVADNICH VYZKUMU VAZBY MEZI
ORGANIZACNI KULTUROU A TVORBOU HODNOTY
ORGANIZACE

V zapadni véde¢ existuje mnoho vyzkuml zaméfenych na urceni vlivu organizacni kultury na
uspésnost organizace. V dané ¢asti budou zminény strucné ty z nich, které maji vazbu na téma
dané disertacni prace.

Stredem zajmu mnoha védct byl vyzkum vlivu organiza¢ni kultury na hodnoty a normy
chovani pracovnikii a vliv organizacni kultury na vykonnost organizace, pficemz u vétSiny
provedenych vyzkumi autofi potvrdili vazbu.

V odborné literatuie existuje fada studii, u kterych byly pro vyzkum jedné nebo vice
spole¢nosti pouzity kvalitativni metody vyzkumt, a to s cilem identifikovat vliv organiza¢ni
kultury na dal$i proménné spolecnosti, odrazejici vykonnost organizace, normy chovani
a postoje pracovniku. Zakladni myslenkou téchto praci je skute¢nost, Ze obsah organizaéni
kultury je mozné studovat pouze na zdkladé hloubkovych studii zamétenych na vyzkum
mySleni zaméstnancl, historii spolecnosti a hlavni charakteristiky prostfedi, v némz se
spole¢nost nachdzi. Vysledky prakticky vSech kvalitativnich vyzkum, které jsou zminény
dale v této praci, umoznovaly autorim konstatovat, Ze existuje vazba mezi organizacni
kulturou a riiznymi aspekty ¢innosti organizace.

Jednou z nejvice citovanych praci je tzv. manazersky bestseller autorti Peterse a Watermana
(1982) ,,Hledani dokonalosti (In Search of Excellence). Autoifi shrnuji své poznatky do
zéasadnich zjisténi, kterd maji ptiblizit postup, kterym bude mozné se dopracovat k pomysiné
dokonalosti, tj. kniha popisuje, co znamend manaZerskd dokonalost a cestu za jejim
dosazenim. Vyzkum byl poprvé proveden mezi 62 globaln¢ pusobicimi americkymi
spole¢nostmi z riznych primyslovych odvétvi, pficemz vysledek vyzkumu byl nasledné
redukovan na 43 spolecnosti. Mezi oslovené patfily napt. McDonald’s, IBM, Procter &
Gamble, 3M, aj. Tyto spole€nosti reflektovaly do organizovani sedm vzijemné zévislych
proménnych: strukturu, strategii, systémy a postupy, styl fizeni, dovednosti — silné stranky
spole¢nosti, pracovniky a sdilené hodnoty. Snahou autorti Peterse a Watermana bylo dokazat,
ze podstatnym znakem UspéSnych firem je existence silné a trzné orientované organizacni

kultury.

Dalsi vyzkumy se zamétfovaly na sledovani vztahu mezi hodnotami a normami chovéni
a vykonnosti organizace (Calori a Sarnin, 1991), popt. na vyzkum vlivu adaptability
a stability na vykonnost pojistoven (Gordon a DiTomaso, 1992). V obdobnych vyzkumech
byl tspéch organizaci pfisuzovan piitomnosti urcité organizacni kultury.

Zaveéry tfady obdobnych vyzkumii vSak nebyly ucinény na zakladé védecky podlozenych
dikazii, nybrZ na nazorech oslovenych respondentli (zpravidla vedeni jednotlivych
spolecnosti). Napft. kritici dila ,,In Search of Excellence* Peterse a Watermana dospéli
k zavéru, ze nékolik let po vydani této knihy uz nékteré zkoumané spolecnosti nebyly
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uspéSné. Mimo jiné je nutné zminit, Ze vyzkum Peterse a Watermana byl casto
zpochybiiovan, a to z divodu, ze autofi nezahrnuli do vyzkumu netspesné nebo mén¢ tspesné
spole¢nosti. Proto ani nemohli konstatovat, zda autory zvolené hodnoty patfily k atributim
pravé uspésnych spolecnosti. Pro kontrolu zjisténych udajii byly potfeba strategické testy,
které v daném vyzkumu provedeny nebyly. Pozdé¢ji P. Reynolds (1986) ve svém vyzkumu
potvrdil, Ze hodnoty uvadéné v odborné literatuie se ve spolecnostech s riznou vykonnosti
prakticky nelisi.

I mnoho kvantitativnich vyzkumut se zaméfilo na potvrzeni piedpokladu vlivu organizacni
kultury na vysledky hospodateni spole¢nosti a chovani pracovnikii. Rada vyzkumi byla
provedena na zakladé modelu D. R. Denisona a modelu soupeticich hodnot autortt Camerona
a Quinna.

6.1 VYZKUMY NA ZAKLADE MODELU DENISONA

Model D. R. Denisona (1990) nahlizi na hodnotu organizace jako na funkci hodnot a nazora
spoleénych pracovniklim organizace, v organizaci uzivanych manaZerskych postupli
a podnikatelského prosttedi, které oba dané faktory ovliviiuji. D. R. Denison spolu se svymi
spolupracovniky sesbiral v prubéhu péti let data z 34 americkych firem. Na zdklad€ analyzy
dat identifikoval Denison ctyfi vyznamné faktory organizacni kultury, které determinuji
efektivnost firmy. Autor tyto faktory oznacil jako angazovanost, konzistentnost, adaptabilitu
a misi (viz obr. €. 12).

O pét let pozdéji vznikl vyzkum autortt Denisona a Mishra (1995). Autoti dospéli k zavéru, ze
vSechny Ctyfi rysy organizacni kultury se tykaly rlznych kritérii vykonnosti. Vyzkum byl
proveden v 764 americkych spole¢nostech, pficemz hlavnim pifinosem bylo zjisténi, Ze
angazovanost a adaptabilita predstavuji indikatory flexibility, otevienosti a vnimavosti,
pfi¢emz znacné predikuji rist firmy.

Konzistence a mise indikuji smér, integraci a vizi spole¢nosti, pfi¢emz jsou dle autort lepSimi
prediktory ziskovosti. VSechny &tyfi charakteristiky organiza¢ni kultury jsou vyznamnymi
predikatory kvality, spokojenosti zaméstnancii a celkové vykonnosti organizace, pri¢emz
nejsilnéjSim predikatorem vykonnosti je podle Denisona mise spole€nosti, tj. skute¢nost, zda
ma organizace formulovanou misi a zda je dand mise sdilena pracovniky. I pfi dostate¢né
velkém vzorku spole€nosti (celkem 764 spolecnosti) existuji pochybnosti o tom, Ze ziskané
udaje nemusi odrazet organizac¢ni kulturu celé spolecnosti, ale pouze vize vrcholového
managementu, vzhledem k tomu, Ze byli dotazovani pouze top manazeti téchto firem.

Model D. R. Denisona a jeho spolupracovnikil je jednim z nejzndméjSich modeld, ktery se
zapsal do podvédomi lidi. Autor pro svoji praci vyuzil dotaznikovych nastrojii pro definovani
organizacni kultury a prostfednictvim kombinace vybranych finan¢nich ukazatelii méfil
vykonnost firmy.
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Obr. €. 12 Model organizacéni kultury podle Denisona

PODIL NATRHU
VZRUST TRZEB
EXTERNI ZAMERENI(
vize
presvéden( STABILITA — ROA
a pfedpoklady ROS
koordinace
a Integrace
m mira shody
KONZISTENCE
ANGAZOVANOST skladni
rozvoje hodnoty
INTERNI ZAMERENI
KVALITA
ROI
SPOKOJENOST ZAMESTNANCU

Zdroj: Denison (1990, 2001)

Hlavni sférou védeckych vyzkumt D. R. Denisona byla vazba mezi organizac¢ni kulturou
a hlavnimi finanénimi ukazateli organizaci, zejména ndvratnosti investic, ristem prodej,
kvalitou, inovacemi a mirou spokojenosti zaméstnancti. Na bazi daného modelu vypracovali
v roce 1998 védci D. R. Denison a William S. Neale pro spolecnost Denison Consulting dva
produkty: ,,Analyzu organizacni kultury* a ,,Analyzu systému fizeni“. K dneSnimu dni jiz
sluzeb spolec¢nosti Denison Consulting vyuzilo vice nez pét tisic spolecnosti z celého svéta.

6.1.1 DIMENZE PODNIKOVE KULTURY

Miru angazovanosti oznacuje autor jako miru iniciativnosti a participace zaméstnancu
organizace, konzistenci vymezuje jako skutecnost, ze urcité nazory, hodnoty a normy chovani
jsou Vv organizaci Siroce sdileny, adaptabilitou organizace rozumi dovednost organizace
piizptisobovat se vnéjSimu prostiedi a nakonec misi oznacuje jako stanoveni jasného smyslu
existence a sméru, kterym se firma ubira.
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¢ Mise (stabilita a externi zaméieni)

Mise uréuje smér vyvoje organizace z dlouhodobého hlediska. Jedna se o cil a smysl
existence organizace, které jsou determinovany zadoucim zpisobem chovani pracovniki
a projevem tzv. ,,obrazu‘ spolec¢nosti navenek. Jasné pochopeni mise, resp. poslani, umoziuje
spolecnosti prizptisobit své chovani budoucim pozadavkiim organizace. Schopnost
pracovniki ztotoznit své zajmy, cile a jednani s misi spole¢nosti pomaha v rozvoji kratkodobé
a dlouhodobé loajality pracovni skupiny vii¢i spoleCnosti. Pravdépodobnost dosazeni
vytyceného cile je vyssi, pokud se jednotlivei ztotozni s cili organizace a fidi se tim v bézné
pracovni ¢innosti.

Ukazatele mise organizace:
= Strategické zaméry

Pfesné¢ definované a srozumitelné strategické zaméry odrazeji cile spolecnosti, jsou
ukazatelem toho, ze kazdy muze piispét a podilet se na vyvoji organizace.

* Cile projektu

Soubor cilli a zdmérl organizace piedstavuji poslani, vizi a strategii organizace, a také
kazdému pracovnikovi davaji srozumitelny navod K vykonu pracovni ¢innosti.

= Vize

Jedna se o vSeobecnou predstavu vyvoje spole¢nosti do budoucna. Vize odrazi zakladni
hodnoty spolec¢nosti a stanovuje strategii fizeni a jeho vyvoje.

% Konzistence (stabilita a interni zaméreni)

Konzistence méfi, jestli je vnitfni organizacni kultura silnd a soudrZzna. Je zdrojem silné
a udrzitelné kultury. Konzistence je hlavnim zdrojem integrace, koordinace a kontroly.
Urcuje, zda ma organizace sdilené zékladni hodnoty, které vytvaieji silny smysl firemni
identity a jasny soubor o¢ekavani mezi pracovniky organizace. Spolec¢nosti kladouci dliraz na
konzistenci vyvijeji mySleni a soustavu organizacnich hodnot, které umoZnuji vytvaret
neformalni vnitini systémy fizeni, které jsou pracovniky pfijimany a podporovany. Sila
daného nastroje fizeni organizace se projevuje zejména v Situaci, kdy pracovnici Celi
nezndmym situacim.

Ukazatele konzistence organizace:

= Koordinace a integrace
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Jedna se o dimenzi, kterd udava, nakolik mohou rizné funkce a organizacni jednotky
efektivné spolupracovat pro dosazeni stanovenych ukolii. Koordinace a integrace téz méfi,
zda hranice oddéleni ¢i pracovnich skupin nezasahuji nepfiznivé do kooperace a nenarusuji
tim plnéni stanovenych cild.

= Mira shody

Mira shody udava, zda jsou organizace dostate¢né kvalifikované a schopné dosahnout shody
v Kkritickych situacich, pii feSeni zvlasté dalezitych otazek.

= Zakladni hodnoty

Zakladni hodnoty vytvareji silny smysl firemni identity a jasny soubor ocekavani mezi
zameéstnanci organizace.

% AngaZovanost (flexibilita a interni zaméieni)

Organizace, jejichz organizacni kultura se vyznacuje vysokou mirou zapojeni pracovnikl
k Gcasti na zivoté organizace, rozvijeji u pracovniki smysl pro vlastnictvi a zodpovédnost.
Jedna se tedy o rozvijeni dovednosti, pocitu vlastnictvi a zodpovédnosti u pracovnikd.

Spolec¢nosti, kladouci diiraz na angaZovanost, davaji neformalnim stylim fizeni pfednost pied
formalnimi, byrokratickymi styly fizeni. Pocit soundleZitosti zvySuje loajalitu zamé&stnanct
k organizaci a zvySuje schopnost samostatného rozhodovani a jednani pracovnika.

Zpétna vazba od zaméstnanct, ziskani jejich navrhl na feSeni vzniklych problému, ziskani
informaci o fungovani organizace Vv souhrnu zlepSuje kvalitu rozhodovani a zefektiviiuje
pfeménu navrzenych feseni v praxi.

Ukazatele angaZovanosti organizace:
= Schopnost rozvoje

Schopnost rozvoje urCuje miru potieby investice do pracovnikili, resp. do rozvoje jejich
schopnosti zistat kompetentnimi pracovniky, plnit pribézné ukoly vyplyvajici z pracovni
pozice a postupné napliiovat potieby pracovnikl ohledné vzdélani a rozvoje. Tyto spole¢nosti
neustdle investuji prosttedky do rozvoje znalosti a odpovédnosti svych pracovnikli, a to
zejména kvlli udrZzeni konkurenceschopnosti a feseni novych obchodnich vyzev.

= Orientace na tym

V dané dimenzi je dosazeno vysokého skore v podnicich, ve kterych na splnéni tikoll pracuje
vice zaméstnancli za Ucelem dosaZzeni spolenych cili a v nichZ se pracovnici spoléhaji na
usili ostatnich kolegii pfi plnéni jednotlivych ukold. V tomto pifipad€ uznava organizace
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hodnotu ,,spolupracovat na dosazeni spolecnych cili, a to vSemi zaméstnanci, ktefi jsou
odpovédni za ptridélené ukoly (feSeni problému firmy zavisi na tymovém usili).

= Zmocnéni

Zmocnéni vypovidad o tom, Ze zaméstnancim jsou poskytnuta prava, pravomoc, iniciativa
a schopnost K fizeni své vlastni prace. Toto vytvari atmosféru sounalezitosti a odpovédnosti
V organizaci.

< Adaptabilita (flexibilita a externi zaméreni)

Tento faktor vypovida o schopnosti organizace rychle se adaptovat na signaly z vnéjSiho
prostfedi, v¢. zdkaznikti a trhu, a déle reagovat na zmény a potfeby zakaznikd. Kazda
organizace je nositelem norem a hodnot, které ji poskytuji schopnost vnimat, zpracovat
a transformovat signaly pfijimané z externiho prostfedi do vnitinich zmén v chovani, které
zvySuji Sance na uspéch organizace, jeji rist a rozvoj.

Na tvorbu hodnoty organizace maji vliv tii aspekty schopnosti k adaptaci:

1) schopnost vnimat a reagovat na vn&jSi prostiedi (uspé$né spole¢nosti vénuji
znacnou pozornost svym klientiim i konkurenci),

2) schopnost reagovat na pozadavky pracovniku, tzv. ,,internich klienti“, bez ohledu
na pracovni uroven, zafazeni nebo funkci.

3) schopnost restrukturalizovat a reinstitucionalizovat komplexy behavioralnich
jednani, postupll a procest, které umoziuji organizacim adaptovat se (bez dané
schopnosti aplikovat vhodna feSeni, pfiméfené reagovat na meénici se situace,
nemtize byt organizace dlouhodob¢ Gspésna).

Ukazatele adaptability organizace:
= Tvorba zmény

Tvorba zmény charakterizuje schopnost organizace najit feSeni na miru ménicim se vyzvam.
Obdobna organizace je schopna porozumét podnikatelskému prostredi, pfedpokladat zmény
Vv procesech a procedurach, rychle reagovat na aktudlni trendy a predvidat budouci zmény.

= Zaméreni na zakaznika

Péce o zédkazniky vypovida o skutecnosti, ze organizace pochopila potieby svych zdkaznikd,
vCas reaguje na jejich potieby a dokdze predvidat budouci potfeby svych klientd. Tento
ukazatel odrazi snahu organizace vyhovét potiebam svych zakaznikd.

= Organiza¢ni uceni
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Stupent organiza¢niho uceni popisuje schopnost organizace vnimat a interpretovat zmény
a signaly z vnéjSiho prostfedi s cilem piremeénit je v prilezitosti pro podporu inovace, ziskani
novych znalosti a rozvijeni dovednosti zaméstnancti.

Vyse uvedené charakteristiky organizacni kultury nédsledné Denison integroval do ramce, ve
kterém specifikoval vzajemné vztahy (viz tabulka 5).

Tab. €. 5 Teoreticky model vztahu kultury a vykonnosti firmy

Externi zaméreni Adaptabilita Mise
Interni zaméieni Angazovanost Konzistence
Flexibilita Stabilita

Zdroj: Denison, 1990, str. 15 (dil¢im zpiisobem adaptovano podle Denison, 2001),
Dané vztahy autor vysvétluje nasledovngé:

o  angazovanost a konzistence se tykaji vnitini dynamiky organizace (jedna se o interni
zamgéieni),

o  adaptabilita a mise jsou zaméfeny na vztahy mezi organizaci a vnéj$im prostiedim
(jedna se o externi zaméteni),

o  adaptabilita a angaZovanost pfipoustéji kapacitu pro zmény a flexibilitu,
o  konzistence a mise jsou pak zaméfeny na stabilitu a poskytovani sméru.

Organizace mohou svoji hodnotu zvySovat formovanim kazdé z danych ctyf charakteristik.
Respektovani dynamické tenze a sladéni vSech konfliktnich poZadavkil je podle Denisona
»esenci efektivni organizacni kultury”. Ma-li byt firma GspéSna, méla by podle néj integrovat
vSechny Ctyfi charakteristiky v dynamické rovnovaze.

Denison pro potfeby meéfeni vykonnosti organizace vytvofil dotaznik DOCS - Denison
organizational culture survey. Dotaznik obsahuje otazky pro uréeni skore faktorti Denisonova
modelu organizaéni kultury za Gc¢elem zjist'ovani predpokladi efektivnosti organizace.

6.2 VYZKUMY NA ZAKLADE MODELU SOUPERICICH HODNOT
AUTORU CAMERONA A QUINNA

Dal$im modelem zohlediiujicim vazbu mezi organizac¢ni kulturou a hodnotou firmy je ,,model
soupeiicich hodnot“ (angl. Competing Values Model, zkracené CVM) vyvinuty B. Quinnem
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a J. Rohrbaughem a posléze zpracovany R. E. Quinnem, K. S. Cameronem a jejich
spolupracovniky (1991,1999).

Dany model vychazi ze dvou zakladnich dimenzi, tvoficich osy modelu organizacni
efektivnosti. Jedna se o flexibilitu vs. kontrolu a interni vs. externi zaméfeni. Kombinaci
danych dimenzi vznikly Cc¢tyfi kvadranty pfedstavujici ctyfi zakladni skupiny kritérii
organizacni vykonnosti. Autofi Quinn a Rohrbaugh je oznacili jako lidské vztahy, oteviené
systémy, interni procesy a racionalni cile (viz obrazek 13).

Obr. €. 13 Model efektivnosti organizace

flexibilita
lidské vztahy oteviené systémy
nastroje: nastroje:
soudruznost, moralka flexibilita, pohotovost
interni externi
nastroje: nastroje:
management informaci, planovani, stanoveni cilll
komunikace
interni procesy racionalni cile
kontrola

Zdroj: Quinn, Rohrbaugh, 1983, podle Thierry, Koopman a De Gilder, 1998, str. 202.

Prvni dimenze vyjadfuje, Ze existuji organizace, které jsou efektivni, kladou-li diraz na
zménu a pruznost, naopak jiné organizace jsou efektivni v ptipad¢, kdy upfednostiuji
stabilitu, pofadek a kontrolu. Druha dimenze diferencuje kritéria efektivnosti zdiraziujici
interni orientaci, integraci a jednoduchost od kritérii akceptujicich externi orientaci,
diferenciaci a soupeteni.

Je nutno podotknout, Ze dané kvadranty se od sebe lisi cili, kterych chtéji firmy dosahnout,
a nastroji, které si pro dosazeni zvolenych cili zvoli. Ty posléze ptedstavuji obsah tfeti,
nastrojoveé-cilové dimenze. Podle Quinna a Rohrbaugha piedstavuji tyto kvadranty zakladni
typy organizacni kultury jako dilezité determinanty vykonu organizace.

Dany model byl rozpracovan dal§imi autory, ktefi pro jednotlivé typy kultur pouzivali novéjsi
oznaceni. Napt. v roce 1999 autofi Cameron a Quinn zohlednili svoji tezi, Ze v jednotlivych
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typech kultur jsou efektivni odlisné styly vedeni. ,,Model soupeticich hodnot* povazuji za
kriticky faktor efektivnosti a dlouhodobého ispéchu organizace.

Quinn a jeho spolupracovnici stanovili néasledujici typologii organizaci podle skaly flexibilita
vs. stabilita a interni zaméfeni/integrace vs. externi zaméfeni/diferenciace.

Autofi vyvinuli typologicky dotaznik strategickych aspekti, ktery nazvali OCAI -
Organizational Culture Assessment Instrument. OCAI je zalozen na Modelu soupeficich
hodnot, pfi¢emz vzniknul na zakladé¢ vyzkumu zamétené¢ho na nejdilezitéjsi indikatory,
majici vliv na efektivitu organizaci. Vysledkem vyzkumu byl seznam 3 indikatorti, vhodnych
pro méfeni efektivity organizaci. Tento seznam byl publikovan vroce 1974 Johnem
Campbellem (Cameron, Quinn, 2006).

V roce 1983 podrobili dany seznam indikatorti autofi Quinn a Rohrbaugh statistické analyze.
Vysledky ukazaly na dvé zakladni dimenze se ¢tyfmi dulezitymi skupinami indikatord.
Témito dimenzemi jsou flexibilita vs. stabilita a interni vs. externi zaméfeni.

= Flexibilita vs. stabilita

Podle autort tedy existuji spolecnosti, které jsou efektivni, pokud kladou diraz na flexibilitu
a dynamiku (napf. spolecnosti Microsoft, Nike, aj.) a jiné, pokud jsou zaméfeny na stabilitu
a potadek (vladni organizace).

= nterni vs. externi zaméreni

V ptipadé¢ dané dimenze poukazuji autoii na kritéria efektivnosti zdlraznujici interni
orientaci, integraci a shodu (napf. spolecnost IBM) a na kritéria zaméfend na externi orientaci,
diferenciaci a soupefeni (napf. spole¢nost Toyota).

Kombinaci danych dvou dimenzi vznikly kvadranty s riznymi indikatory efektivnosti
zalozenymi na hodnotach pracovniki jednotlivych organizaci. Tyto indikatory charakterizuji
zakladni hodnoty, podle kterych se organizace posuzuji. Poukazuji totiz na to, co je pro
pracovniky dilezit¢ ve vztahu k efektivnosti organizace, tj. co je povaZzovano za dobré,
spravné a patiicné.

Jelikoz kazdy kvadrant poukazuje na zékladni pfedpoklady, orientace a hodnoty zastavané
V organizace, tedy jedna se o stejné prvky, které zahrnuje jadro organizaéni kultury, pak dané
zjisténi vedlo autory Quinna a Rohrbaugha k tomu, ze oznacili jednotlivé kvadranty za typy
organiza¢ni kultury. Kombinaci danych zakladnich dimenzi (flexibilita vs. kontrola a interni
vs. externi zaméteni) tedy vznikly CEtyfi typy organizaéni kultury: klanovd, adhokratickd,
hierarchicka a trzni (viz obr. ¢. 14).
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Obr. €. 14 Typologie organizacni kultury podle R. E. Quinna
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flexibilitu a individualitu

ARIUDADLID B IU2J2Z IUIalxs

Flexibilita
50 R Klanova [A) Adhokraticka (B) o —
u e Eae—
: v >
IE_;.. 30 \“mH ’j,,,f‘
c 0 =
m e s
E T e,f"
o = o .
| — ™y
: Pl 8
g e AN
3 — 30—
£ S ey
e Hierarchicka (D) Trzni (C ‘WK?
- rZni
—/’ (©) -’n"“T\

Stabilita a kontrola

Hierarchicka kultura
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Trini kultura

Podnik, ktery se zaméfuje na
externi prostredi s potfebou
stability a kontroly

Zdroj: Cameron, Quinn (2006)

= Hierarchicka kultura

Jedna se o typ organizacni kultury z pocatku 20. stoleti, kdy nejvétsi vyzvou pro organizace
byla produkce zboZzi a sluzeb pro stale komplexnéjsi spoleCnost. Némecky sociolog Max
Weber za ucelem zvladnuti dané situace sepsal sedm rysii — principti byrokratické spole¢nosti
jako formy organizace, ktera méla vést k vyrob¢ stabilnich, efektivnich a vysoce
konzistentnich vyrobkii a sluzeb. Jednalo se o nasledujici rysy: pravidla, specializace,
zésluznost, hierarchie, oddélené vlastnictvi, neosobnost a zodpovédnost. Dané principy se
ukdzaly jako efektivni, a proto se jimi mnohé organizace zacaly fidit a takika vSechny
manazerské publikace je pokladaly za idealni formu organizace.
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Vzhledem k tomu, ze pocatkem 20. stoleti bylo podnikatelské prostiedi relativné stabilni,
mohly byt povinnosti a rtizné ukoly integrovany a koordinovany tak, aby byla zachovana
jednotnost produkti a sluzeb.

Klicem tspéchu se povazovalo jasné stanoveni autorit, standardizovanych pravidel, kontrola
a zodpovédnost. Hierarchicka kultura se tedy vyznacuje formalizovanym a strukturovanym
prostiedim, kde je kladen daraz na postupy a predpisy, a kde jsou stmelujicim prvkem
formalni pravidla.

Podle autori Camerona a Quinna (2006) dand kultura pievlada napt. v provozovnach
rychlého obcerstveni McDonald's, jelikoZ mezi zaméstnanci této spolecnosti jsou mladi lid¢,
bez pracovnich zkuSenosti. Produkty a sluzby jsou pfitom ve vSech provozovnich stejné.
Dtiraz je kladen na udrzeni G¢inné, spolehlivé, rychlé a bezproblémové produkce. Nové piijati
zameéstnanci vétSinou vykonavaji pouze jednu specifickou ¢innost, napi. smazi hranolky. Pfi
vykonu prace v organizaci s hierarchickou organiza¢ni kulturou neni dan prostor pro vlastni
usudek. Zaméstnanci se musi fidit danym manudlem pro zaméstnance, jehoz znalost je mimo
jiné jednou z determinant povyseni ve spolecnosti.

V OCAI je dand kultura posuzovana jako kultura s formalizovanym a strukturovanym
pracovnim prostiedim, s dirazem na postupy a ptedpisy, jejichz stmelujicim prvkem jsou
formalni pravidla. Od vedoucich se o¢ekava, Ze budou dobrymi koordinatory a organizatory,
kteti dokazi udrzet hladky chod organizace, jeji stabilitu a efektivnost. Pro uspéch jsou
dilezit¢ spolehlivé dodaci lhaty, hladké plnéni harmonogrami a nizké néklady.
Zaméstnancim firma nabizi jistotu zaméstnani.

=  Trzni kultura

V 60. letech zaaly organizace Celit novym problémiim, které souvisely se zna¢nym riistem
konkurence. Odbornici zabyvajici se organizani vé€dou se zaméfili na identifikaci aktivit
s cilem zvysit efektivitu firem, a to napf. sniZzenim transak¢énich nékladd. Takto vznikla nova
forma organizaci, k jejichz charakteristickym rysim patii orientace na externi prostiedi
a zaméfeni se na dodavatele, zdkazniky, odbory a regulatory. Organizace trzniho typu funguji
predevsim na zakladé ekonomickych trznich mechanizmi a transakci. Primarné se S ostatnimi
aktéry na trhu zamétuji na transakce, jako jsou vymeény, prodeje a smluvni zavazky, za
ucelem vytvoreni konkurencnich vyhod. Primarnimi cili téchto organizaci jsou konecné
vysledky, nadsazené cile a spolehliva baze klientl. Mezi zékladni hodnoty patii soupetivost
a produktivita.

Cameron a Quinn (2006) uvadéji jako piiklad trzni organizace spolecnost Philips Electronics,
ktera na pocatku 90. let ztratila sviij podil na evropském trhu. AvSak novému vedeni se
podatilo zménit pivodni hierarchickou kulturu organizace na trzni, zaméfenou na zakaznika,
atim ziskala spolecnost svoje postaveni na trhu zpét. Podle autorii bylo daného uspéchu
dosazeno prave diky pouziti dotazniku OCAL
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Trzni kultura je podle instrumenti OCAI charakteristickd pro organizace orientované na
vysledky, které se vyznacuji soupefivosti mezi zaméstnanci a zaméfenim se na cil, a pravé
ona orientace na vitézstvi organizaci stmeluje. Lidfi spolecnosti jsou ambiciéznimi
konkurenty, ktefi vyzaduji od zaméstnanct vysoké pracovni vykony. Mezi dlouhodobé cile
spole¢nosti s trzni kulturou patii predstizeni konkurence a dosazeni vedouciho postaveni na
trhu, pficemz za uspech je povazovano dosazeni vyssiho trzniho podilu a penetrace trhu.

= Klanova kultura

Ptipomind kulturu v organizacich rodinného typu s pratelskym pracovnim prostfedim. Jde
tedy spiSe o typ organizaci, pro které je pfiznacné sdileni hodnot, cilti a tymové mysleni.
Namisto ptesné definovanych pracovnich procest a pravidel typickych pro hierarchické typy
organizaci s orientaci na zvySeni podilu trzeb je pro klanovou kulturu typickéd tymova prace,
programy zapojujici zaméstnance a oddanost zaméstnancti vici organizaci.

Podle Camerona a Quinna (2006) byly dané charakteristiky potvrzeny poloautonomnimi
pracovnimi tymy, odménovanymi nikoliv podle individuadlné dosazenych uspéchi, ale
uspéchli dosaZzenych spolecné v rdmci tymu, v€. tzn. krouzkd kvality, béhem kterych byli
pracovnici podporovéni ve vznaseni svych ndvrhli na zlepSeni své vlastni prace a vykonnosti
celé organizace.

K zékladnim pfedpokladiim, kterymi se vyznacuje klanové kultura, patfi:
o firmu je mozné nejlépe fidit pomoci tymové prace a rozvoje zaméstnanct,
o na zakazniky je potfeba nahlizet jako na partnery,

o firma usiluje o vytvofeni lidského pracovniho prostiedi,

oddanost a odpovédnost zaméstnanctl.

Podle Camerona a Quinna objevili klanovou kulturu badatelé zkoumajici japonské spole¢nosti
na konci 60. a pocatku 70. let minulého stoleti. Vyzkumnici se zaméfili na zjiSténi
fundamentélnich rozdili mezi organizacemi trznitho a hierarchického typu, které byly
charakteristické pro japonské firmy klanového typu a americké organizace. Nehled€¢ na
skutecnost, ze vySe uvedené charakteristiky byly po desetileti ve Spojenych statech
prosazovany zastanci manazerské teorie Skoly lidskych vztahii, patii¢na pozornost jim byla
vénovana, obdobné jako v Evrop¢, az po uspéchu japonskych firem.

Jednou ze spolecnosti, kterd se zaméfila na klanovou organiza¢ni kulturu, byla americka
letecka spolecnost PeopleExpress Airlines zakladatele Donalda Burra (zalozena v r. 1981),
ktera po tfech letech své existence dosahla trzeb piesahujicich 2 mld. USD. Pro spole¢nost
PeopleExpress byly charakteristické nasledujici elementy:
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o minimalni pocet trovni managementu,
o neformdalnost, vysoka uroven autonomie,

o spoluvlastnictvi (kazdy zaméstnanec vlastnil akcie spolecnosti, v€. garance
dozivotniho zaméstnaneckého pomeéru),

o pracovnici byli rozdéleni do tymii o tfech nebo ¢tyfech lidech, pficemz si sami
tvorili tymy, tj. mohli se rozhodnout, do kterého tymu se zapoji,

o spoluucast na rozhodovani,
o rotace pracovnich mist, spocivajici v pravidelné vymeéné pracovnich mist.

Oddanost zaméstnanci vuci spole¢nosti a jejich pracovni moralka byla velmi vysoka, nehledé
na skutecnost, ze platy zaméstnancti PeopleExpress patfily v daném odvétvi k nejniz§im. Tato
letecka spolecnost vsak v roce 1987 zanikla. Podle Kochneffa (2004) byla pficinou zaniku
PeopleExpress prudce rostouci expanze, kdy styl fizeni vhodny pro mensi typ firem nebyl
kompatibilni s fizenim velké spole¢nosti, kterou se PeopleExpress po péti letech své existence
stala. Autofi Cameron a Quinn (2006) vSak zastavaji nazor, Zze divodem zahuby spole¢nosti
byla rovnéz fuze se spolecnosti Frontier Airlines, kterd méla na rozdil od PeopleExpress zcela
jinou nekompatibilni organizaéni kulturu.

V OCALI je klanova kultura posuzovana jako ptatelské pracovni prostiedi, které pfipomina
roz$ifenou rodinu. Organizace v klanové kultuie stmeluje loajalita a tradice. Pfednost je dana
tymové praci, participaci a konsenzu. V klanové kultuie se klade velky vyznam soudrznosti,
moralce, pracovnimu prostiedi a dlouhodobému uzitku rozvoje kazdého jedince.

=  Adhokraticka kultura

Kotfenem slova adhokracie je slovo ad hoc, coZ naznacuje néco dynamického, docasného
a specializovaného. Podle autord Camerona a Quinna (2006) je na proménlivé a neustale se
zrychlujici podminky na trhu schopna reagovat nejlépe adhokratickd kultura. Tento typ
kultury je zalozen na pfedpokladu, Ze inovativni a prikopnické podnéty jsou zdrojem
uspéchu, a to vzhledem ke klesajici Zivotnosti produkti a vyhodnosti sluzeb poskytovanych
riznymi spole¢nostmi. Organizace se u adhokratické kultury soustied’uje na vyrobu novych
produktti a poskytovani novych sluzeb, tj. zaméfuje se na budoucnost. Klicovou ulohou
managementu u tohoto typu kultury je podpora podnikavosti, tvofivosti a inovativni ¢innosti,
které vedou k novym zdrojim a ziskovosti. Cilem organizace je podporovat adaptabilitu,
flexibilitu a tvofivost, a to v prostiedi zahlceném informacemi a nejistotou.

Dlraz je tedy kladen na vizi budoucnosti, organizovanou anarchii a disciplinovanou

predstavivost. Stale Castéji se pfitom vytvareji pracovni skupiny za Gcelem vyfeSeni jistého
ukolu, po jehoZ splnéni dochazi k rozpousténi vytvoreného tymu.
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Tento typ kultury se vyskytuje zpravidla ve filmovém primyslu, softwarovém inzenyrstvi
a dale vleteckém a kosmickém primyslu. Oproti trzn¢ orientovanym a hierarchickym
organizacim nemaji adhokratické spolecnosti centralizované fizeni. Podle typu feSeni
problematiky se pravomoc piedava od jednoho jedince ke druhému, popt. od jedné skupiny ke
druhé. Diraz je kladen na individualitu, osobni odpovédnost a ptedjimani budoucnosti.

Adhokraticka oddé¢leni mohou byt dle Camerona a Quinna (2006) soucasti vétSich spolecnosti
s odlisSnym typem dominantni organizacni kultury. Tento ndzor opiraji o newyorskou statni
vladu s dominantni hierarchickou kulturou a jeji odbor Dusevni hygieny, ve kterém prevladala
po dobu prvnich péti let adhokratickd kultura. Dané oddé€leni charakterizovali autofi
nasledujicim zptsobem:

o absence schématu organizaéni struktury, které nebylo mozné z divodu castych
zmén vytvorit,

o fteditel odboru nemél stalou kancelafr, zfizoval si ji tam, kde to uznal za vhodné,
o zména odpovédnosti zaméstnancii ve vztahu s ménicimi se problémy klientt,

o zaméfeni na tvofivost a inovaci povzbuzovanim pracovnikl, aby ptichazeli
S inovativnimi feSenimi problémii.

Autofi Cameron a Quinn (2006) uvadé¢ji, Ze adhokraticka kultura, tak jak je posuzovana
v OCAL popisuje dynamické organizace s podnikatelskym a tvliréim pracovnim prostfedim,
kde jsou zaméstnanci vizionafi a inovatofi, ochotni pfebirat riziko a riskovat. Diiraz je kladen
na budoucnost, zejména v oblasti znalosti, produktt a sluzeb, jelikoz za tspéch je povazovana
produkce jedineénych a originalnich produkti a sluzeb. Dlouhodobym cilem spole¢nosti
s adhokratickou kulturou je diiraz na rychly rust a ziskavani novych zdroju.

Pomoci dotazniku OCAI lze tedy zjistit typ a silu organiza¢ni Kkultury jednotlivych
spolecnosti. Dile je moZné zjistit i obsah organiza¢ni kultury, a to pomoci nasledujicich
Sesti obsahovych komponent:

o dominantni rysy organizace (atmosféra a rysy prostiedi),

o zpusob vedeni v organizace (definice, co je v organizaci povazovano za vedeni
a co za vidcovské schopnosti),

o zpusob fizeni zaméstnancl (manazersky styl, metody fizeni),
o soudrZnost organizace (co zajist'uje soudrznost),
o prioritni strategické faktory (zaméfeni organizace),

o kritéria tspéchu (definice ispéSnosti dle organizace).
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Pomoci modelu soupeficich hodnot byla na zéklad¢ dotazovani 194 manazeri stiedni linie
a senior manazeru zruznych spolecnosti zjiSténa vazba mezi typem organizacni kultury
a ukazateli jako kvalita a inovace produkti a postupt (Prajogo a McDermott, 2011). Kolektiv
autort Hartnell, Ou a Kinicki (2011) provedl podrobnou analyzu dostupnych vysledk na
zékladé modelu soupeficich hodnot. Autofi se zaméfili na 94 jiz provedenych vyzkumi, ve
kterych byly pouzity prvky modelu soupeficich hodnot, a to za ucelem porovnani jejich
vysledkti. Kolektiv autort dospél k zavéru, ze vSechny ¢tyfi hodnotové orientace organizacni
kultury, které jsou zakladem modelu (jednd se o interni a externi zamcéfeni, flexibilitu
a stabilitu), maji pozitivni vazbu s aspekty, jako jsou: spokojenost a odhodlanost pracovnikd,
kvalita vyrobki, inovace a finan¢ni vysledky.

Obsah modelu D. R. Denisona je podobny obsahu modelu soupeticich hodnot, a proto neni
divu, ze vysledky vyzkumt (Denison a Mishra, 1995 a Denison, 1996) jsou u modelu
soupeficich hodnot i modelu Denisona obdobné, tj. vSechny Ctyfi vrstvy organizacni kultury
maji pozitivni vliv na vykonnost organizace (hodnoceni spolecnosti ve srovnani s dal$imi
spole¢nostmi majicimi obdobné zisky, kvalitu, riist trzeb, miru spokojenosti zaméstnanci,
rentabilitu aktiv a rist trzeb za posledni tfi roky).

Vysledky téchto vyzkumi ukézaly, Ze hodnoty mohou mit obecné pozitivni vliv na
ekonomické vysledky spolecnosti. Neni vSak zcela jasné, jak ve skutecnosti protichtidné
hodnoty (napf. stabilita vs. flexibilita) mohou mit stejny vliv na jednu a tu samou proménnou.
Danou skutecnost je mozné si vysvétlit pouze tim, Ze pfitomnost jistych hodnot je pométena
absenci jasnych predstav. Mimo jiné je ziejmé, vzhledem ke skutecnosti, ze ve vétSing
obdobnych vyzkumi patii dotazovani respondenti k vedeni spole¢nosti, ze jsou vysledky
vyzkuml ovlivnény subkulturou manazeri. Proto je dand disertani prace, zabyvajici se
organizacemi sidlicimi v Ceské republice, zaméfena na fadové zaméstnance a vedouci
pracovniky.

6.3 DALSI VYZKUMY

Autofti Kotrba, Gillespie, Schmidt, Smerek a Ritchie (2012) na zékladé vyzkumu mezi 88 879
respondenty ze 137 spoleCnosti z vefejného sektoru (mezi dotazovanymi byly 1 fadovi
zamgstnanci) zjistili, Ze vliv organizacni kultury na organiza¢ni vykonnost se mize liSit
Vv z&vislosti na mnozstvi kulturnich zvlaStnosti jednotlivych organizaci. Pro vyzkum byl
pouzit profilovy dotaznik zaméfeny na zjiStovani predpokladi efektivnosti Denisona,
tj. dotaznik DOCS. Zjisténé tdaje byly sparovany se tfemi ukazateli pro méfeni vykonnosti
organizace anasledn¢ byly zkoumany ucinky interakce konzistence s misi, adaptabilitou
a angazovanosti. Vyzkum potvrdil vyznamny pozitivni vliv konzistence na vSechny dalsi tfi
faktory organizac¢ni kultury, a to ve vztahu k predikci ristu trzeb. Vysledky vsak ukazaly téz
negativni vliv konzistence na predikci ndvratnosti aktiv.

Pomoci Organizational Culture Inventory (Cooke a Rousseau, 1988) zjistili autofi Huang
Cheng a Chou (2005), Zze mira souladu mezi hodnotami zastavanymi v ramci organizace
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a hodnotami zastdvanymi jednotlivymi pracovniky pozitivné ovlivituje vysledky ¢innosti celé
spole¢nosti. Jedna se zejména o ochotu zameéstnancli vykonéavat praci nad ramec svych
povinnosti, oddanost vii¢i spolecnosti aj.

Vyzkum autorky Rousseau (1990) ve 32 neziskovych organizacich mezi 263 zaméstnanci
ukdzal, ze bezpecnostni normy mohou byt vnimany pracovniky negativné ve vztahu k préaci,
resp. mohou mit nepfiznivy vliv na spokojenost zaméstnanct, ochotu zistavat ve spole¢nosti,
a tedy mohou mit vliv na vysledky celé spolecnosti.

Diky metodologii G. Hofstedeho byl zjistén vyznamny vztah mezi organizacni kulturou
a spokojenosti pracovnikl (Testa a Mueller, 2009), vnimani vlastni vykonnosti a efektivnosti
vedouciho pracovnika (Kwantes a Boglarsky, 2007), konflikti a produktivity skupiny
pracovnikd (Chatman a kol., 1998) aj.

Mimo dané oblasti vyzkumu existuji samostatné autorské analyzy vlivu organizaéni kultury
a vykonnosti organizace. V jednom z obdobnych vyzkumut - zaméfeném na 26 spole¢nosti
ajejich 392 respondentll - doSli autofi k zavéru, Ze organizacni hodnoty (rizikovost,
bezpecnost pracovnikil, vykonnost, profesionalita, vyvoj) pouze nepiimo ovliviiuji vykonnost
organizaci, resp. ukazatele vykonnosti, podilu na trhu, vysledky hospodafeni aj., a to
prostfednictvim vlivu na vnimani kontextu prace a postoje jednotlivych pracovnikil
(Marcoulides a Heck, 1993). V empirickém vyzkumu 93 nemocnic (osloveno bylo vice nez
3000 zaméstnanci na raznych pracovnich trovnich) bylo zjist€éno, ze ptfevaha riznych
orientaci organizacni kultury, napf. na fizeni, na spotiebitele, na socidlni odpovédnost, je
spojena s nékterymi z Cinnosti organizace, tj. spokojenost zaméstnanci a pacientl, zdroji na
pacienty apod. (Zhou a kol., 2011). Autofi Berson, Oreg a Dvir (2008) ve svém dile poukazali
na rizné funkce organiza¢ni kultury na vzorku 26 analyzovanych spolecnosti (funkci
inovativni, byrokratickou nebo podptrnou), identifikovanych za pomoci odpovédi zastupcii
vrcholového vedeni spoleCnosti, které byly spojeny srlstem prodejli, spokojenosti
zameéstnancl (ve formé hodnoceni top managementem) a ukazateli produktivity prace na
jednoho zaméstnance.

Odborna kritika vySe zkoumanych praci je zaloZzena predevSim na metodologii provadénych
vyzkumtll. Zejména kvantitativni studie organizacni kultury byly zalozeny pfedevSim na
nasledujicich skutecnostech:

= na hodnotach deklarovanych, nikoliv skute¢né uznavanych,
= na posouzeni vrcholového vedeni spole€nosti, a nikoliv zaméstnanctl,
* na stejném zdroji informaci ziskanych o organiza¢ni kultufe i o vykonnosti organizace.

Pokud vezmeme v uvahu vyzkum organizac¢ni kultury na zakladé prizkumu provedeného
mezi fadovymi zaméstnanci, a nikoliv pouze mezi jejich nadfizenymi pracovniky, pak se
nepotvrzuje vazba mezi organiza¢ni kulturou a tvorbou hodnoty organizace. Ur¢ita spojitost
vznikd mezi organizacni kulturou a takovymi ukazateli, jako jsou mira fluktuace zaméstnancii
a jejich spokojenost. Na zavér néktefi autofi potvrzuji, ze mezi organizacni kulturou
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a strukturou hodnot neexistuje zadny vztah, ktery by byl charakteristicky pro celou organizaci
a chovani pracovnikii v ném (Hofstede a kol., 1990), avSak existuje vztah mezi normami
chovani a ocekavanim pracovnikil (Glisson a James, 2002).

Ackoliv je dulezité vyzkum vlivu organizac¢ni kultury na tvorbu hodnoty organizace provadét
I za pomoci kvantitativnich metod, v praxi se vSak pti obdobnych vyzkumech objevuje mnoho
skute¢nosti, které vyznamné omezuji presnost ziskanych vysledkii. Za prvé, organizacni
kultura jako pfedmét vyzkumi, by méla piedstavovat Sirokou Skalu jeva, od praxe do
sdilenych pfedstav, od socidlnich struktur do individudlnich hodnot, ¢ehoz je obtizné
dosahnout v ramci jednoho vyzkumného projektu. Vyzkumnici fesi dany problém za pomoci
expertniho hodnoceni organizac¢ni kultury, kdy se dotazuji na stavajici hodnoty a normy
chovani jednoho zéstupce spolecnosti, pricemz se Casto jednd o nékoho z vrcholového vedeni
nebo n¢koho z Gseku fizeni lidskych zdroji (Denison a Mishra, 1995; Prajogo a McDermott,
2011). Za druhé, posouzeni efektivnosti organizace musi na jedné strané¢ odrazet hodnoceni
vSech tzv. zucastnénych stran, a na strané¢ druhé pouziti riznych ukazatell silné zavisi na
a porovnani jednotlivych spole¢nosti. V praxi se i v obdobnych situacich vyzkumy provadéji
tak, Ze se zprvu provede expertem vyhodnoceni vysledki (internim nebo externim), a to na
kvalitativni Grovni, napt. ve vztahu ke konkurenci (Prajogo a McDermott, 2011). Ukazatelé
chovani zaméstnancti jsou opét Casto nahrazovany nazory dotdzanych respondenti (Chatman
a kol., 1998; O'Toole, 2002; Kwantes a Boglarsky, 2007).

Analyzy vysledki vyzkumil a teoretické poznatky dané problematiky vyvolavaji dojem, ze
vztah mezi organizacni kulturou a tvorbou hodnoty organizace je diferencovany (Marcoulides
a Heck, 1993). Mnozi védci zdlraznili, Ze organizac¢ni kultura miize mit rizny vliv na
jednotlivé ukazatele vykonnosti (Berson, Oreg a Dvir, 2008; Prajogo a McDermott, 2011).
Existuji vyzkumy, u kterych se autofi pokusili vzdalit od linearnich vztahii mezi organiza¢ni
kulturou a jednotlivymi ukazateli, a t0 cestou posouzeni riznych kombinaci kulturnich
zvlastnosti (Kotrba a kol., 2012). AvSak toto zatim neni zcela objasnéno, jelikoz tyto studie
zatim neposkytuji tplny obraz o vlivu kultury.

Ptehled vySe zminénych empirickych vyzkumii poskytl protichtidné vysledky. Na jednu
stranu vétsina provedenych vyzkumi potvrdila vztah mezi organiza¢ni kulturou a rdznymi
aspekty Cinnosti organizace, zejména tvorby hodnoty organizace a vnimani pracovnikd.
Avsak na druhou stranu diikladna analyza metodologii provadénych vyzkumi nesvéd¢i o
spolehlivosti ziskanych vysledki nebo o vztahu mezi organiza¢ni kulturou a c¢innosti
organizace. Proto 1ze konstatovat, Ze zatim neexistuji dostate¢né spolehlivé vysledky, které by
potvrdily vazbu mezi organiza¢ni kulturou a hlavnimi ukazateli vykonnosti organizace,
popft. roli organiza¢ni kultury pfi utvareni norem chovani, a to nehledé na skute¢nost, Ze na
teoretické urovni je jejich vazba zpracovana dostatecné dukladné.

VétSina dotaznikl, které¢ byly vyvinuty jednotlivymi autory za ucelem diagnostiky
organizaéni kultury v zdpadnich zemich, postihuji organiza¢ni kulturu na Grovni hodnot, jedna
se tedy o tzv. hodnotové dotazniky (Finegan, 2002, McCann, 2003). Jde o frekventovany
diagnosticky nastroj, ktery je v téchto zemich pouzivan v praxi, napf. pii analyze obsahu
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organizacni kultury pro potieby vedeni spole¢nosti, nebo napi. pro védecké vyzkumy
organizacni kultury jednotlivych spolecnosti.

Podle Vlagila a kol. (1997) byly dosavadni vyzkumy provedené v Ceské republice v dané
oblasti zamé&feny na zjisténi preferenci zaméstnancl ve véci organizace prace a organiza¢niho
fizeni, popt. dle Nového, Schroll-Machla (2001), Marese (2001), Rehakové (2005) na analyzu
individualnich pracovnich hodnot zastavanych ceskymi pracovniky. Zatim jedinou praci
publikovanou v Ceské republice, ktera by analyzovala organiza¢ni kulturu na trovni hodnot
zastavanych v organizaci, je vyzkum Lukéasové (2002). Ten potvrdil, ze na jednotlivych
urovnich managementu existuji v obsahu organizacni kultury systematické rozdily.
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7 MODELY ORGANIZACNI KULTURY

Vyse byly uvedeny dva modely organiza¢ni kultury, model D. R. Denisona a model
soupeficich hodnot autori Camerona a Quinna. Pro potfeby vyzkumu vlivu organizacni
kultury na tvorbu hodnoty organizace byly zvoleny pravé tyto modely, a to z diivodu jejich
vazby na vykonnost organizace, resp. moznosti prokdzani vazby mezi organiza¢ni kulturou
a tvorbou hodnoty organizace.

Pro ucely teoretického pfinosu jsou vsak nize uvedeny i dal§i modely organizacni kultury.

» Scheintiv model organizaéni kultury (1992)

S 24

Jedna se o nejznaméjsi, nejcitovangjsi a nejvyuzivanéj$i model organizacni kultury. Edgar
Schein charakterizoval organiza¢ni kulturu jako jev strukturovany do tii rovin (artefakty,
hodnoty a normy, zakladni ptfesvédceni) podle toho, v jaké mife jsou jednotlivé projevy
kultury zfetelné navenek, nakolik jsou viditelné pro vnéjsiho pozorovatele a do jaké miry jsou
ovlivnitelné cilenymi intervencemi ze strany managementu organizace.

Artefakty jsou pro vnéjsiho pozorovatele nejviditelngjsi rovinou organiza¢ni kultury. Jedna
se 0 vnéjsi projevy kultury, které jsou lidmi vnimany, a to zejména tehdy, kdyz se clovék
setkd s kulturou, kterd je pro né¢j neznamé a nezvykla. Tato rovina je snadno pozorovatelna
a popsatelna. Nejvice je ovlivnitelna zejména v ptipad¢ artefaktd materialniho charakteru.

Hodnoty a normy jsou rovinou pro ¢lovéka ¢asteéné védomou, pro vnéjsiho pozorovatele jen
CasteCné¢ zietelnou, pro management casteéné ovlivnitelnou. Pozorovatel mulze jen
zprostiedkované usuzovat, jaké normy chovani v organizaci panuji a co je v organizaci
povazovano za dilezité, a to napf. podle provaddénych rozhodnuti, uZivanych kritérii
odménovani, chovani pracovniki aj.

Zakladni presvédceni predstavuji podle Edgara Scheina nejhlubs$i rovinu, ktera zahrnuje
nevédomé a pro piisluSniky kultury zcela samoziejmé ndzory a mySlenky. Obsah zakladnich
piesvédceni je vSak nevédomy a z pohledu zaméstnancli organizace samoziejmy, a proto se
da obtizn¢ identifikovat.

Zakladni ptesvédcCeni jsou podle vyzkumu Sonji Sackmann (Sackmann, 2006) ziejmé pouze
tém pracovnikiim, kteti je védome zvolili jako vychodisko feSeni problému v situacich, které
vyzadovaly provedeni zasadnich organizacnich zmén. Zakladni presvédceni jsou lidé schopni,
podle Sonji Sackmann, formulovat, pficemz, kdyz uz dana presvédceni funguji ve smyslu
axiomu, ostatni jedinci v organizaci je pfijmou a respektuji, aniz by si toho byli védomi.
Identifikace zakladnich ptesvédceni je tedy velmi komplikovana (viz obr. €. 15).

Scheintiv model organiza¢ni kultury, tvofeny artefakty, hodnotami, normami a zékladnimi
piesvédcenimi, je vySe v obrazku podlozen téZ Sipkami, které naznacuji, jak se jednotlivé
vrstvy kultury vzdjemné ovliviiuji. Obsahové konzistentni vzorce mysleni a chovani pak
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vznikaji tim, ze zakladni piesvédCeni determinuji, co bude v organizace povazovano za
dilezité, a také, jaké zde budou panovat normy chovani. Hodnoty a normy determinuji
konkrétni chovéni a artefakty. Podle vySe uvedené¢ho vznikaji obsahové konzistentni vzorce
chovani a mysleni. Jednd se o logicky mechanizmus vazby jednotlivych prvkil organizacni
kultury smérem od vrstev hlubsich k vrstvam povrchovym.

Obr. €. 15 Scheiniv model organizac¢ni kultury

Artefakty
(Materilni a nemateriilni povahy)
s pozorovatelné prvky a procesy v podniku
» velmi obtiZné interpretovatelné

Hodnoty a normy
(strategie, cile, filozofie)

s moZnost éasteéného ovlivnéni
s projevuji se navenek

* projevii se v chovani pracovniki

Zakladni presvédceni
(reality, #asu, vnimani prostoru}

+ nevédoménazory, myilenky a pocity, které
jsou pfislusniky kultury vnimany jako
samoziejmé

* nepozorovatelné,

» vychodisko pro hodnoty a normy chovini

Zdroj: Schein (1992)

Scheinliv model organizacni kultury, tvofeny artefakty, hodnotami, normami a zakladnimi
piesvédcenimi, je vySe v obrazku podloZen téZ Sipkami, které naznacuji, jak se jednotlivé
vrstvy kultury vzajemné ovliviiuji. Obsahové konzistentni vzorce mysSleni a chovani pak
vznikaji tim, Ze zdkladni pfesvédceni determinuji, co bude v organizace povazovano za
dilezité, a také, jaké zde budou panovat normy chovani. Hodnoty a normy determinuji
konkrétni chovani a artefakty. Podle vySe uvedeného vznikaji obsahové konzistentni vzorce
chovani a mysleni. Jedna se o logicky mechanizmus vazby jednotlivych prvkil organizacni
kultury smérem od vrstev hlubsich k vrstvam povrchovym.

Sipky v Scheinové modelu zobrazuji i opa¢ny smér vlivu — od vrstev povrchovych k vrstvdm
vnitinim. Pro porozumeéni zakonitostem fungovani a utvafeni organizacni kultury je znalost
danych funk¢nich souvislosti jednotlivych vrstev organizacni kultury nezbytna.
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» Model organizac¢ni kultury podle D. M. Rousseau (1990)

Model D. M. Rousseau (1990) je tvofen péti soustiednymi kruhy tvoticimi vrstvy organizacni
kultury (viz obr. €. 16).

Obr. €. 16 Vrstvy organizac¢ni kultury podle D. M. Rousseau

Zdroj: Rousseau (1990, str. 158)

Jednotlivé vrstvy organizaéni kultury jsou dle daného modelu odliSeny také mirou
pozorovatelnosti jejich projevil pro vnéjSiho pozorovatele.

Vnéjsi, tzv. prvni vrstvu organizaéni kultury tvoii dle autorky Rousseau artefakty, které jsou
zde predstaveny jako produkty c¢innosti pracovnikll organizace pietrvavajici i po jejich
odchodu z firmy nebo zaniku organizace (napf. logo).

V nasledujicich dvou vrstvach organiza¢ni kultury jsou predstaveny vzorce (vztahuji se
k procesim rozhodovani, koordinace a komunikace v organizaci, jsou dobfe pozorovatelné
a jejich znalost napomaha pfti feSeni zakladnich organiza¢nich problémil) a normy chovani
(podle Rousseau vnitini piesvédceni pracovnikl tykajici se vhodnosti chovani v konkrétnich

vvvvv

souvislosti zavad¢jici).

Ctvrtou vrstvu tvoii hodnoty, které pracovnici voli podle priority (napf. vyhledavani rizika
nebo vyhnuti se riziku). Patou, nejhlubsi vrstvu tvoii zékladni predpoklady, které nejsou
rozpoznatelné piimo, ale pomoci diikladné znalosti ostatnich prvkii organizacni kultury.

78



» Model organizaéni kultury podle P. Bromanna a M. Piwingera (1992)

Podle pojeti autort Bromanna a Piwingera je organiza¢ni kultura tzv. mikrokulturou, ktera
odrazi vnitini prostfedi organizace. Organiza¢ni kultura je v daném modelu tvofena Ctyfmi
urovnémi organizacni kultury (viz obr. ¢. 17).

Obr. ¢. 17 Model organizacni kultury podle P. Bromanna a M. Piwingera

Jadro Povrch

kultury kultury

Zdroj: Bromann, Piwinger (1992, str. 4)

4

Z pohledu pozorovatele jsou prvni dva vnéj$i trovné organizacni kultury tvofeny artefakty,

pricemz ¢tvrtd vrstva je tvofena artefakty materidlni povahy, ktera je pro vnéjsiho
pozorovatele nejsnaze pozorovatelna. Tieti vrstva je tvofena artefakty nemateridlni povahy,
které jsou pro vnéjsiho pozorovatele hiife zfetelné. Druhou uroven tvoii pravidla normy a také
projevy jedndni manazerli a pracovnikil, tedy vSech zaméstnancli organizace. Prvni troven
tvoti podle Bromanna a Piwingera hodnoty, jez jsou jadrem organiza¢ni kultury. Tato vnitini

vvvvv

neni takika interpretovatelna.

» Model organiza¢ni kultury podle G. Hofstedeho (1993)

Tento autor znazoriiuje organizaéni kulturu pomoci nékolikavrstvého modelu, v némz
jednotlivé prvky (symboly, ritudly, hrdiny) pfirovnava podle miry viditelnosti pro vné&jsiho
pozorovatele ke ,,slupkdm cibule. Obdobné jako E. Schein, i Hofstede zobrazuje prvky
v modelu od vnitini vrstvy, resp. sttedu ,,cibulového diagramu®, az po vnéjsi obvod diagramu,
a to od hiife pozorovatelnych prvkii po 1épe pozorovatelné. Symboly, ritudly a hrdiny chape
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autor jako jednotlivé vrstvy. Spolecné je oznacuje jako praktiky. Podle autora predstavuji tyto
prvky viditelngjsi ¢ast kultury, které jsou vice ¢i mén¢ pozorovatelné. Jadrem kultury, kterou
Ize pouze odvodit z chovani lidi, tj. které neni ptimo pozorovatelné, tvoii hodnoty.

Obr. ¢. 18 Model organiza¢ni kultury G. Hofstedeho - ,,cibulovy diagram*

Zdroj: Hofstede (1991)

Model organizacni kultury podle M. Schultze (1995)

Pti tvorbé daného modelu vychazel M. Schultz z pojeti E. Scheina. Organiza¢ni kultura je
v daném pojeti ztvarnéna v podobé trychtyie (viz obr. ¢. 19), ve kterém vrchni ¢ast na
nalévani tvori artefakty (dobie pozorovatelné a zcela védomé), prostfedni, tj. tzv. hrdlo
trychtyte je tvofeno hodnotami (Castecné pozorovatelné na zaklad¢ projevii chovani) a treti
cast, tzv. nasadku tvoii zakladni predpoklady (zcela nepozorovatelné a nevédomé).

Obr. €. 19 Trychtytfovy model organizaéni kultury

Artefakty

oD
(e

Zakladni
piedpoklady

Zdroj: Schultz (1995, str. 35)
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Organizac¢ni kultura ma v daném modelu takovou podobu, jelikoz jim chtél autor znazornit
miru manifestace a transparentnosti jednotlivych prvkl organizacni kultury. Prostiednictvim
mnohych artefaktll jsou manifestovany navenek zakladni ptfedpoklady tykajici se vnimani
reality pracovniky a dale jsou manifestovany navenek hodnoty. Artefakty zaujimaji v modelu
vétsi plochu, jelikoz podle M. Schultze tvoii artefakty mnohem pocetnéjsi skupinu prvki nez
hodnoty a zakladni ptfedpoklady.

» Model organizac¢ni kultury podle S. Sackmann (2002)

Dany model rozliSuje tfi irovné organizacni kultury. Autorka Sackmann (2002) je ztvariuje
pomoci tii soustiednich kruht, ve kterych se nachazeji ¢tyfi hlavni a vzajemné se ovliviiujici
prvky (viz obr. €. 20). Jedna se o zakladni ptedpoklady, hodnoty, normy a artefakty.

Z obrazku ¢. 20 je patrné, Ze vnitini vrstva je tvofena spolené sdilenymi zakladnimi
ptedpoklady, které jsou pro organizaci typické. Zékladni ptedpoklady vznikaji a rozvijeji se
na zaklad¢ zkusSenosti pracovnikl, a tudiz nebyvaji sdileny védomé. Autorka klade diraz
praveé na tyto zakladni predpoklady, které¢ maji vliv na vnimani, mysleni a citéni pracovnikd.
Zakladni predpoklady se mohou projevovat v rozhodovani, chovani zaméstnanct
a v artefaktech.

Obr. €. 20 Model organiza¢ni kultury

Zdroj: Sackmann (2002, str. 58)

Mimo jiné je dana vrstva pro odliSeni od ostatnich vyznacena barevné. S. Sackmann zastava
nazor, ze zakladni pfedpoklady maji vliv na ostatni prvky organiza¢ni kultury, proto je
povazuje za klicové. Jejich vliv je znazornén pomoci Sipek naznacujicich smér pusobeni
a ¢cerchovanym ohranic¢enim. Ve druhé vrstvé jsou nasledné zohlednény spole¢né hodnoty
a normy chovani pracovniki. Posledni, vné&jsi vrstva je tvofena artefakty.

81



Je nutné uvést, ze se vyzkumem struktury organizacni kultury zabyvali i1 dalsi autofi. Jejich
pojeti se odliSuje mnozstvim urovni a poctem identifikovatelnych prvkl, ve kterych se
organizac¢ni kultura projevuje.

Autofi S. Schuh (1988) a J. P. Kotter a Heskett (1992) rozliSuji dva urovné organizacni
kultury. S. Schuh je oznacil jako makrotroven, kterd spojuje okolni prostiedi s organizaci
(artefakty) a mikrouroven, ktera piedstavuje tzv. ,mentalni naprogramovani® piislusniki
pfedmétné organizaéni kultury (hodnoty, zakladni pfedpoklady). J. P. Kotter aj. L. Heskett
(1992) oznadili tyto dvé urovné jako (1) styl chovani a (2) hodnoty sdilené v organizace.

Dalsi autoii, W. Hall (1995) a N. Adler (1997), rozliSuji tfi irovné organiza¢ni kultury. Podle
autorky W. Hall je prvni Groven tvotfena artefakty a etiketou (zplsob zdraveni, oslovovani,
stolovani, oblékani aj.). Druhou troven tvoii chovani a ¢innosti a posledni tfeti iroven se
skldda z norem chovani, ndzorti a hodnot. N. Adler rozliSuje nasledujici Grovné organizacni
kultury: hodnoty, normy chovani a postoje.

Vsechny vySe uvedené modely jednotlivych autori vymezuji organiza¢ni kulturu jako
nckolikavrstevnaty jev. Prvky kultury organizace pfedstavuji jednotlivé vrstvy (téZ roviny,
urovng) liSici se od sebe mirou zietelnosti pro vnéjsSiho pozorovatele (od dobie
pozorovatelnych po velmi obtizné¢ pozorovatelné), a miry uvédoméni jejich nositeli (od
védomych po méné védomé aZ nevédome).

Podle rozliSovanych vrstev organizacni kultury je mozné se setkat s modely se dvéma az péti
vrstvami organiza¢ni kultury. U vSech vySe uvedenych modelii lze pozorovat rozdily
a spolecné znaky. Modely se napt. odliSuji od sebe poctem jednotlivych prvki, rozvrstvenim
a umisténim ve struktufe. Autofi Schein, Rousseau, Sackmann a Schuh umistili v nejhlubsi
roving zakladni predpoklady. Dalsi autofi Hofstede, Bromann, Piwinger a Hall povazuji za
jadro organiza¢ni kultury hodnoty. Rozdily se vyskytuji i ve vymezovani prvkl, napf.
hodnoty tvofi podle Hofstedeho, Rousseau, Bromanna, Piwingera, Schultze a Adlera jednu
samostatnou vrstvu, podle Scheina a Sackmann tvofi hodnoty jednu vrstvu s normami a dle
autora Halla patfi k hodnotdm a normam chovani také nazory. Déle lze zminit vnimani
jednotlivych autorti tykajici se artefaktl. Autofi Schein, Rousseau, Schultz a Sackmann
slucuji vSechny artefakty do jedné roviny, kdezto podle Bromanna a Piwingera tvoii artefakty
dvé samostatné roviny, ztoho jednu vrstvu tvoii artefakty materidlni povahy a druhou
artefakty nemateridlni povahy. Hofstede vSak rozliSuje ritudly, hrdiny a symboly do
samostatnych rovin, které oznacuje spole¢né jako praktiky.
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8 SHRNUTI PRINOSU PRO TEORII VLIVU ORGANIZACNI
KULTURY NA TVORBU HODNOTY ORGANIZACE

Obdobné¢ jako ¢lovek, i firma ma svoji dusi, kterou lze vzhledem ke svym charakteristickym
rysum a prvkiim pfirovnat k organizacni kultufe. Ve vSech spolecnostech, i piestoze to neni
nafizené, zakotvené ve smérnicich a nevisi na tabulich, existuji jist¢ hodnoty, vira,
presvédCeni, normy atd., které jsou typické pro danou spole¢nost.

Nehled¢ na skutec¢nost, zda vedeni firmy si je organizacni kultury védomo a podili se na jejim
utvareni, kultura ve firm¢ existuje vzdy, a je-li silnd, pak ovliviiuje vyznamné veskera
rozhodnuti a chovéni fadovych i vedoucich pracovnikii.

Stale castéji si vedouci pracovnici uvédomuyji, Ze jisté potize existujici ve firm¢ maji hlubsi
charakter. Napft. nespokojenost zaméstnancli nemusi nutné souviset se systémem odmeénovani,
pracovnim zafazenim nebo firemnimi procesy. MiiZze souviset s organiza¢ni kulturou, kterd se
utvaii samostatné¢ Casem (vlivem chovani kazdého jedince ve firm¢), cilenym zasahem
managementu nebo kombinaci téchto dvou Cinitelt.

Tedy, z dosavadnich teoretickych poznatkt je patrné, Ze organizacni kultura ma na uspésnost
organizace vyznamny vliv. Organiza¢ni kultura plni v organizaci nasledujici funkce:

redukuje konflikty uvniti organizace,
= zabezpecuje kontinuitu, zprostiedkovava a usnadinuje koordinaci a kontrolu,

= redukuje nejistotu pracovnikli a ovlivituje jejich pracovni spokojenost a emociondlni
pohodu,

= je zdrojem motivace,
= silnd a obsahové relevantni organizacni kultura je konkuren¢ni vyhodou.

Piinosem dané disertacni prace pro teorii je zejména podani komplexniho pifehledu stavu
poznani tykajiciho se organiza¢ni kultury ve vazbé na vliv na tvorbu hodnoty organizace.

Mezi hlavni pfinosy teoretické Casti disertacni prace lze povazovat zejména zmapovani
a analyzu dosavadnich poznatki a vyzkuma vyznamnych autor zabyvajicich se
problematikou vlivu organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty organizace, a dale rozSifeni
modelu organizacni kultury E. Scheina o faktor zpoZzdéni a o detailni grafické zobrazeni
vztahu mezi organizacni kulturou a strategii spolec¢nosti a jejich dopadu na vybrané ukazatele
vykonnosti organizace (viz nize).

Model organizaéni kultury vyvinuty E. Scheinem (1992) je zaloZen na pfistupu k organiza¢ni
kultute, ktery zohlednuje a podporuje dynamicky rozvoj organizace. Schein charakterizoval
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organizacni kulturu jako jev strukturovany do tfi rovin (artefakty, hodnoty a normy, zékladni
presvédcent).

Scheinliv model organiza¢ni kultury (viz obr. ¢. 21 Scheinliv model organizacni kultury)
obsahuje Sipky, které udavaji smér, kterym se jednotlivé vrstvy kultury vzajemné ovliviiuji.
Jedna se o mechanismus vazby jednotlivych prvki organiza¢ni kultury smérem od vrstev
hlubgich k vrstvam povrchngjsim. Sipky viak zobrazuji i opa¢ny smér vlivu, tj. od vrstev
povrchovych k vrstvam vnitinim.

Bude-li tedy management organizace chtit cilené¢ ovliviiovat obsah organiza¢ni kultury, za
jehoz ucelem zavede opatieni smétujici k vytvoreni urcitych artefaktii, pak i obsah vnéjsi
vrstvy muze ¢asem ovlivnit vrstvy vnitini. Napifiklad management spole¢nosti se rozhodne
kvili neporadku na pracovisti rozkazat pracovnikiim provést radikalni tiklid vSech pracovist,
¢imz zméni vnéjsi vzhled pracovisté. Nasledné se muize stat, ze i kdyz se ncktefi pracovnici
uklidu branili, bude se jim Cisté pracovisté libit a budou chtit sami porfadek na pracovisti
udrzovat a mohou k tomu nabadat 1 své okoli. Timto se za¢ne utvaret norma ,,udrzovat na
pracovisti potadek®. Management pak miiZze tuto normu podpofit dal§imi prostiedky, napf.
odménami a sankcemi, ¢imz se dand norma chovani upevni. Novi zameéstnanci, ktefi nasledné
nastoupi do pfislusné firmy, budou védét, Ze je nutné na pracovisti udrzovat potradek, pfi¢emz
pfijmou pofadek na pracovisti jako sdilenou hodnotu dané organizace.

Cilem teoretické Casti dané disertacni prace je obohaceni modelu E. Scheina pravé o faktor
Casu, resp. o vliv zasahu managementu majicimu vliv na kulturu organizace. Nemusi se vSak
jednat pouze o zdsah managementu. Jist¢ normy se mohou ustélit i osobnim proaktivnim
pfistupem nékterych zaméstnanct.

Obr. €. 21 Upraveny Scheiniiv model organiza¢ni kultury

Artefakty —————#|  rarlortdsd o pe-mm-oe > Artefakty
Hodnoty a normy Hodnoty a normy
Zakladni presvédceni Zakladni presvédceni

— Smér, ktervm se vzdjemné ovliviiuji jednotlivé vrstvy kultury

————— » Smér, kterym se vzdjemné ovliviiuji jednotlivé vrstvy kultury po pisobeni faktoru

Zdroj: vlastni uprava modelu E. Scheina
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Organizacni kulturu je tedy mozné definovat nasledujicim zptisobem:

., zakladni presvédceni, hodnoty a nazory, které existuji ve spolecnosti, popr. byly zavedeny
managementem spolecnosti, které si skupina casem osvojila pri reSeni problemii externi
adaptace a interni integrace, a které se natolik osvédcily, ze jsou povazovany za platné a jsou
predavany novym cleniim organizace jako zpiisob vaimadni, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu
k temto problémum spravny‘“ (vlastni Uprava definice organizacni kultury E. Scheina).

Organizacni kultura tak tvofi soucast organizacniho systému, pficemz v rdmci daného
systému nefunguje izolované, ale je ve vzdjemnych vztazich a interakcich s organizacni
strategii, organizacni strukturou, a dale s organiza¢nimi systémy a procesy. VétSina autorti
povazuje za klicovy prvek pro uspéch ¢i neuspéch podnikani praveé organizacni strategii.

Je patrné, Ze organizaéni kultura a strategie spole¢nosti maji spole¢né vliv na organizacni cile,
vize, poslani/mise a hodnoty spole¢nosti, a to vzhledem k poznatkiim D. R. Denisona o vlivu
organiza¢ni kultury na fungovani organizace a dosavadnim poznatkiim o strategii organizace,
resp. obsahu strategického rdmce.

Vztah mezi organizacni kulturou a strategii spolecnosti lze zobrazit pomoci nésledujiciho
schématu (viz obr. ¢. 22)

Obr. €. 22 Schéma vazby mezi organizacni kulturou a strategii spole¢nosti

Podnikova kutlura —| Strategicky ramec

strategie
vize
mise
cile
hodnoty
organizacni uceni

<

ROE, ROA, ROS, ROI

Zdroj: vlastni uprava

Jak jiz bylo uvedeno, kladné ¢i zaporné pusobeni organizani kultury na vykonnost
organizace zavisi na jejim obsahu. Je-li obsah organiza¢ni kultury v souladu s pozadovanou
kulturou a firemni strategii, pak silnd organiza¢ni kultura ma na tvorbu hodnoty ptiznivy vliv,
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je-li naopak obsah nevyhovujici, pak ma organiza¢ni kultura na tvorbu hodnoty organizace
negativni vliv.

Kouzlo silné organiza¢ni kultury, ktera je v souladu s obsahem firemni strategie, se v praxi
prokazuje vyssi tvorbou hodnoty a i napf. vétsi volnosti prace fadovych zaméstnanci. V
nékterych podnicich, kde organizacni kultura neni silna, musi vedouci pracovnici neustéle
kontrolovat vykonnost zaméstnanct, napt. v call centrech a restauraénich zatizenich. Uspéch
téchto firem pfitom spociva v kvalité sluzeb poskytovanych zaméstnanci a na produktivité
jejich prace. Napfi. jsou call centra, ktera nuti pracovniky neustdle jednat tak, Ze se jim
automaticky po ukonceni jednoho hovoru vytoci dalsi hovor. V jinych call centrech, kde
automatické vytaceni hovori neni a zdvisi na lidech, jak budou telefonni ¢isla vytacet,
dochazi po odchodu tzv. ,supervizora®“, ktery kontroluje jisty tym pracovniki k tomu, ze
n¢ktefi pracovnici prestanou telefonovat a firma tak prichazi o trzby. Jiny ptiklad 1ze uvést na
restauraCnim zafizeni. Napt. v pfipad¢ drahé restaurace uspéch, ktery zavisi na kvalité
poskytovanych sluzeb, v€. sluzeb obsluhy, dochédzi v podniku se slabou organiza¢ni kulturou
po odchodu manazera ke snizeni kvality sluzeb (napf. zpomalenim obsluhovéani zdkaznik,
zhorSenim kvality podavanych jidel atd.). To néasledn¢ vede k tomu, Ze jinak staly zakaznik
muize po Spatné zkusenosti piestat do restaurace chodit. V piipad¢, ze by dana restaurace méla
silnou organizaéni kulturu, ktera by byla v souladu s obsahem organiza¢ni strategie, by i po
odchodu manazera byly poskytovany kvalitni sluzby, jelikoz by podtizeni znali a respektovali
zasady, na nichz stoji uspéch firmy.

Klicem pro tspéch organizaci se silnou nebo slabou organiza¢ni strukturou lze v prvé fadé
spatfit v identifikaci sily a obsahu jeji kultury. Jak jiz bylo uvedeno v ¢asti 2.2. Organiza¢ni
kultura a strategie, je-li organiza¢ni kultura slaba a difuzni, pak strategii nepodporuje, ani s ni
neni v konfliktu.

Ve vztahu organiza¢ni kultury a strategie by rovné€Z nemély nastat problémy, pokud bude
strategie obsahové vagni. Je-li vSak strategie firmy vyhranéna, precizné formulovana
a rozpracovana, pricemz jeji obsah je rovnéz v souladu s obsahem silné organizacni kultury,
pak bude organizac¢ni kultura implementaci strategie podporovat a bude zdrojem vyssi tvorby
hodnoty.

Spolecnost se naopak miize setkat se znacnymi problémy, pokud bude strategie jednoznacné
a precizné stanovena, ale obsah organiza¢ni kultury s ni bude v konfliktu. V tomto ptipadé
muze firm¢é pomoci vhodné nastavend organizacni struktura. Napi. podle typologie
organizaéni struktury na plochou a strmou, muize byt podnik tusporn€jsim se silnou
organiza¢ni kulturou, kterd bude v rozporu s obsahem organiza¢ni strategie nebo se slabou
organizacni strukturou v pfipad¢ strmé organizacni struktury, kdy je vétSi hierarchie, nez
v ptipad¢ struktury ploché a tedy vedouci pracovnici mohou praci podiizenych vice
kontrolovat (viz obr. ¢. 23 a 24).
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Obr. €. 23 Strma organizacni struktura
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Zdroj: Synek, Kislingerova (2010)

Obr. ¢. 24 Plocha organizaéni struktura
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Zdroj: Synek, Kislingerova (2010)

V piipad¢ ploché organizaéni struktury, kdy mé nadiizeny pracovnik pod sebou vice
podiizenych zaméstnanct, nemusi stihat nad vSemi podfizenymi dohlizet, a tedy slaba
organizaéni kultura mize mit negativni vliv na tvorbu hodnoty podniku. Naopak, je-li kultura
organizace silna a v souladu s obsahem organizacni kultury, pak je pro firmu dostacujici
ploché organizac¢ni struktura.
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9 PRAKTICKA CAST

9.1 VYMEZENI VYZKUMNEHO PROBLEMU

Jak jiz bylo uvedeno dfive, organizacni kultura je souborem hodnot, norem, zidkladnich
predpokladii, vzorcti chovani a artefaktti, které jsou v organizaci dlouhodobé sdileny. Chovani
pracovniki a tedy i ¢innost organizace jako celku jsou ovlivnény hodnotami, které tvoii podle
nazorti vétSiny autorti jddro organizacni kultury, na které je mozné ve vztahu k organizacni
kultute nahlizet jako na klicovy ukazatel obsahu organizacni kultury, nebo jako na vyznamny
nastroj utvareni zadouciho obsahu organizacni kultury.

Podle Lukasové (2002) maji cilové hodnoty mimo jiné vliv na rozhodovani manazeri a tedy
ovliviyji 1 strategické chovani organizace, pticemz zpusob dosahovani cilii organizace je
ovliviiovan instrumentalnimi hodnotami.

Vzhledem ke skute¢nosti, ze ve vétSich podnicich se vytvareji subkultury, by méli manazefi,
kteti si pfeji pochopit, jakym smérem se jejich spolecnost ubird, znat obsah sdilenych hodnot
V rdmci jednotlivych manazerskych subkultur, resp. subkultury top managementu, sttedniho
managementu a niz$tho managementu. Mezi vySe zminéné subkultury, které vznikaji ve
vétSich podnicich, lze zatadit napf. manazerské subkultury na riiznych urovnich fidici
hierarchie a funk¢ni subkultury, tj. subkultury vznikajici v souvislosti s odlisnou funkéni
specializaci organiza¢nich utvart, vékové, resp. generacni subkultury apod.

Pfitom je nutné znat miru, v jaké jsou jisté hodnoty sdileny v ramci jednotlivych trovni
vedeni spole¢nosti, zndt miru shody zastavanych hodnot na jednotlivych urovnich
managementu organizace, resp. byt schopny definovat rozdily Vv obsahu jednotlivych
manazerskych subkultur. Je vSak nutné urcit (pro interpretaci rozdili mezi vrcholovym,
sttednim a niz§im managementem), zda nejsou ptipadné rozdily mezi hodnotami sdilenymi
vramci jednotlivych manazerskych wrovni symetrické, tedy zda nejsou determinovany
pfislusnosti k pfedmétné urovni fizeni.

Nehledé na skutecnost, ze fada vyzkumi byla zaméfena na analyzu vztahu mezi organizacni
kulturou a efektivnosti organizace, nebyl zadny zaméfeny do detailu na ovétfeni vztahu mezi
organizacni kulturou a strategii spolec¢nosti. Vyzkum vlivu organiza¢ni kultury na tvorbu
hodnoty organizace, resp. zaméteni na vztah mezi organizaéni kulturou a strategii spole¢nosti
se proto jevi velmi aktualnim tématem.

9.2 CILE VYZKUMU

V tvodu dané disertacni prace byly stanoveny nésledujici tfi vyzkumné otazky a hypotéza
HO:

1. je organiza¢ni kultura vykonnych spolecnosti silngj$i nez organizacni Kkultura
nevykonnych organizaci?

2. je organizacni strategie vice znama pracovnikim vykonnych spole¢nosti?
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3. je obsah organiza¢ni kultury vykonnych organizaci v souladu s obsahem strategie?
H1: strategie je zdrojem vlivu organizacni kultury na tvorbu hodnoty organizace.
Cilem vyzkumu je nalezeni odpovédi na vyzkumné otdzky a ovéteni hypotézy HI.

Provedeni analyzy organizacni kultury a zkoumani souladu obsahu organiza¢ni kultury
S obsahem organizacni strategie mlze byt pro manazery obtizné, nicméné velmi dilezité.
V piipad¢€, budou-li opomijeny aspekty organizacni kultury, mize se organizace dostat do
problémli nebo miize vynakladat prostiedky, pro jejichz ucinnost nejsou beze zmeény
organizacni kultury vytvofeny podminky. Obsah organiza¢ni kultury a strategie piitom
nemusi byt totozny, dilezité je, aby jejich obsah nebyl v konfliktu.

9.3 ZKOUMANY SOUBOR A ZPUSOB ZPRACOVANI DAT

Jelikoz badatelé zabyvajici se problematikou vlivu organizacni kultury na vykonnost
organizace zatim nedospéli ke konsenzu v otdzce, zda jsou pro vyzkum organizacni kultury
vhodné&jsi metody kvalitativni, ¢i kvantitativni, jsou pro vyzkum v ramci ovéfeni vyzkumnych
problému dané disertacni prace pouzity metody kvalitativni i kvantitativni.

V ramci kvalitativniho vyzkumu byly zkoumany organiza¢ni dokumenty za ucelem ziskéani
zékladnich informaci o spole¢nostech z vyzkumného vzorku a vypoctu ekonomické piidané
hodnoty a dalSich ukazatelti pottebnych pro ureni vlivu organiza¢ni kultury na vykonnost
organizace. A to u jednotlivych zkoumanych spole¢nosti prostiednictvim vyro¢nich zprav
a ucetnich zavérek dostupnych ve sbirce listin Obchodniho rejstiiku.

V piipadé¢ kvantitativnich metod diagnostiky organizacni kultury probihala technika
generovani dat formou pisemného dotazovani, pfiCemz respondentim byly piedlozeny
nasledujici dotazniky:

a) profilovy dotaznik pfedpokladu efektivnosti DOCS,
b) typologicky dotaznik pojeti tspéchu OCAI,

c) typologicky dotaznik stavu organizacni Kultury — profilovy dotaznik orientace
spole¢nosti,

d) dotaznik charakteristik ucici se organizace.

Za tUCelem ziskdni dostatecného vzorku respondenti byla oslovena obecné prospésna
spole¢nost Klub zaméstnavateli, IC 241 76 605, se sidlem Praha 7, Haskova 1177/6, PSC
170 00. Osloven byl ptimo zakladatel Klubu zaméstnavateli Pavel Hulak, diky némuz byl
dotaznik zaslan zhruba do 500 spolecnosti. Takika 80 % firem z vyzkumného vzorku se
dotaznikového Setifeni zacastnilo praveé prostfednictvim dané obecné prospéSné spolecnosti.
Zbytek spolecnosti, které se vyzkumu zic¢astnily, byl osloven ptimo, tedy bez Gcasti Klubu
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zaméstnavatelli. Mezi dotazovanymi spolecnostmi jsou spolecnosti z odvétvi prumyslu,
sluzeb a stavebnictvi. Detail o vyzkumném vzorku spole¢nosti je mozné nalézt nize v tabulce
¢. 6, kde jsou uvedeny pocty firem podle:

e velikosti (mikropodniky - mén¢ nez 10 osob a ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni
rozvahy < 2 miliony EUR, malé podniky - mén¢ nez 50 osob a ro¢ni obrat, nebo
bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy < 10 milioni EUR, stfedni podniky — mén¢ nez 250 osob
a ro¢ni obrat neptfesahuje 50 milionit EUR nebo jejichZz bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy
neptfesahuje 43 milionti EUR, velké podniky — v§echny ostatni),

e odvétvi (tfazeni podle odvétvi priimysl, sluzby a stavebnictvi).

Tab. ¢. 6. Definice populace

Popisky Fadku Maly Mikro- Stiredni  Velky Celkovy
podnik podnik podnik podnik soudet
Priimysl - souhrn za odvétvi 3 4 22 29
automatizace a robotizace 1 1
automobilovy prumysl 1 11 12
elektrotechnicky primysl 1 2 3
energeticky 1 1
chemicky pramysl 3 3
potravinafsky pramysl 1 1 3
sklarsky pramysl 1 2
Strojirenstvi 1 2
textilni a odévni primysl, strojirenstvi 1 1
uranovy prumysl 1 1
Sluzby - souhrn za odvétvi 2 4 4 17 27
finan¢ni sluzby 2 3
informacni a komunikaéni sluzby 1 6 7
kosmeticky pramysl 1
média, informace a propagace 1 2
poradenstvi, pravni a odborné sluzby 2 2 4
femesla a opravy 1 2
transport, doprava a pieprava 2 2
zabava, kultura a sport 1 1 2
zdravotnictvi a socialni péce 4
Strojirenstvi — souhrn za odvétvi 3 3
Celkovy soucet 5 4 8 42 59

Zdroj: vlastni uprava

Vétsina spolecnosti z vyzkumného vzorku patii mezi podniky velké (zhruba 71%), pficemz
jsou zejména z odvetvi primyslu (nejcastéji automobilovy prumysl) a sluzeb (hlavné
informacni a komunikaéni sluzby).
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Dotaznikové Setfeni probéhlo se souhlasem personalniho oddéleni, kterému byl dotaznik
postoupen prostfednictvim elektronické posty. Pro snazsi vyplnéni dotazniku byla vytvoiena
jednoducha webova aplikace, do které se nahraly vSechny otazky. Po pieCteni otazek tedy
stacilo pouze kliknout na spravnou odpovéd.

Do vyzkumného vzorku byli zafazeni jak vedouci pracovnici, tak i fadovi zaméstnanci. Jak
jsem jiz uvedla vyse, osloveno bylo vice nez 500 spole¢nosti. Dotaznik vyplnilo celkem 63
spolecnosti, pficemz 4 spolecnosti byly zvyzkumného vzorku vyfazeny, protoze se
nepodarilo ziskat aktudlni ucetni zavérky, a nebylo tedy mozné urcit, zda se jednéd o vykonné
nebo nevykonné spolecnosti. Celkové bylo obdrzeno 145 vyplnénych dotaznikli. Navratnost
dotazniki byla okolo 12 %.

Vyzkum vlivu organizac¢ni kultury na vykonnost organizace je tedy zalozen na datech z 59
spole¢nosti. Ziskany vzorek je dostatecné reprezentativni, aby bylo mozné podle téchto firem
ur¢it vliv organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty (viz napf. jiz zminény vyzkum D. R.
Denisona na 34 spolecnostech zr. 1990, vyzkum Rousseau na 32 spolecnostech z r. 1990,
vyzkum autorti Bersona, Orega a Dvira na 26 spole¢nostech z r. 2008).

Informace o vyzkumném vzorku jsou obsazeny v Ptiloze €. 2.

Pro ucely ovéfeni, zda se jedna o organizace vykonné, nebo nevykonné, byla u jednotlivych
spole¢nosti vypoctena ekonomické pfidand hodnota (EVA). Tato metoda byla vybrana proto,
7ze se jedna v soucCasnosti 0 jedno z nejvyznamnéjSich hodnotovych méfitek vykonnosti
organizace. Konkrétné byla pouzita metoda ekonomické ptidané hodnoty s ohledem na
rentabilitu vlastniho kapitalu, tzv. EVA equity podle modelu INFA Ivana a Inky
Neumaierovych. Dale byla pro potieby disertacni prace stanovena rentabilita vykonnosti,
aktiv, trzeb a rentabilita investic.

Jelikoz méli respondenti odpovédi ve vSech otazkach znamkovat, byl Kk jednotlivym
odpovédim vSech pracovnikli dotazovanych spolecnosti stanoven aritmeticky primér, a to
z dlivodu, Ze se pocet vyplnénych dotaznikli v rdmci riznych spole¢nosti lisil.

Zjisténé udaje byly nasledné aplikovany na jednotlivé metody, které byly pro ucely dané
disertaéni prace vybrany pro stanoveni vlivu organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty
organizace.

Mimo jiné byla zjiStovdna zavislost mezi organizacni kulturou a ukazateli vykonnosti
organizace na zaklad¢ analyzy rozptylu pomoci strategického programu SPSS (Statistical
Package for Social Sciences).

Analyza rozptylu - neboli ANOVA - je metoda uréend pro zkoumani zavislosti vysvétlované
proménné na vysvétlujici, jejiz podstatou je modelovani této zavislosti. V piipadé
vysvétlované proménné se jedna o zavislou proménnou, ktera predstavuje dasledek nebo
nasledek plsobeni né&jaké pfiiny, popi. nékolika pfi¢in zaroven. Musi se jednat
0 kvantitativni proménnou, tj. proménnou, ktera nabyva ¢iselnych hodnot, s nimiZ ma vyznam
provadeét aritmetické operace. Naopak v piipadé vysveétlujici promeénné se jednd o proménnou,
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ktera je nezavisla, pfiCemz se piedpoklada, ze ovlivituje zdvisle proménnou. Vysvétlujici
proménné pfitom mohou byt kvalitativniho i kvantitativniho typu a v analyze rozptylu jsou
oznacovany jako faktory, které nabyvaji jen malého poc¢tu urovni (obmén), pomoci kterych je
mozné hodnoty vysvétlovanych proménnych tfidit do skupin.

V piipadé, ze je zkouman vliv jednoho faktoru na jednu nebo vice vysvétlovanych
proménnych, pak se jedna o jednofaktorovou analyzu rozptylu. Zkouma-li se vliv vice faktor
na jednu nebo vice vysvétlovanych proménnych, pak se jedna o vicefaktorovou analyzu
rozptylu.

Pokud je tedy zkouman vliv jednoho faktoru na vysvétlovanou proménnou, pak se hovoii
0 tzv. jednorozmérné analyze rozptylu, které je také oznacovana jako One-way ANOVA. Za
pomoci vicerozmérné analyzy rozptylu (oznacovana jako MANOVA) je zkouman vliv
jednoho nebo vice faktorti na nékolik vysvétlovanych proménnych zaroven.

Vzhledem ke skutecnosti, ze predmétem zdjmu dané disertacni prace je posouzeni vlivu
organiza¢ni kultury na tvorbu hodnoty, tj. jedna se o jeden faktor — organizac¢ni kulturu, je
provedena jednofaktorova analyza rozptylu (One-way ANOVA).

Analyza rozptylu, tj. ANOVA, je parametrickym testem, a proto je pro jeji aplikaci nutné
splnit nasledujici predpoklady:

o normalni rozdéleni nahodnych veli€in, ze kterych se provadi vybéry,
o shoda rozptyli ve vybérech,
o nezavislost a nahodnost vzorku.

Pro ucCely dané disertatni prace je nahodnost vybéru opomijena a do analyzy jsou zahrnuty
vSechny firmy z vyzkumného vzorku. Dlivodem je snaha ziskat na zékladé vSech moznych
informaci co nejpfesnéjsi obraz zavislosti mezi organizac¢ni kulturou a ukazateli vykonnosti
firem.

Testovanou hypotézu o neexistenci vlivu faktori je mozné formulovat jako hypotézu
0 rovnosti stfednich hodnot ve skupinach, ptfi¢emz alternativni hypotéza se nasledné zapisuje
ve tvaru Hi: non Ho, tedy Ze alesponi jedna dvojice skupin ma rozdilné stfedni hodnoty.
Dojde-1i po provedeni testu k zamitnuti testované hypotézy, jestlize se prokaze, ze stiedni
hodnoty nejsou shodné, pak 1ze usoudit, Ze na dané hladiné vyznamnosti faktor ovliviiuje
zkoumanou veli¢inu.

Aby byla provedena analyza rozptylu, musi byt splnény nésledujici predpoklady:
= jednotliva pozorovani jsou ve vSech Kk vybérech vzajemné nezavisla,

= Kk dispozici je k> 2 vzajemné nezavislych nahodnych vybéru,
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= jednotlivé vybéry pochézeji z normalné rozdélenych populaci (plati pro vybéry, jejichz
rozsah je mens$i nez 30, jelikoz nelze aplikovat aproximaci normalnim rozdélenim
pomoci centralni limitni véty), test analyzy rozptylu je zaloZen na rozkladu celkové
variability vysvétlované proménné na slozky odpovidajici odliSnym zdrojim
variability.

= jednotlivé rozptyly jsou shodné.

Presnost testu je ovlivnéna nékolika faktory, ke kterym patii hladina vyznamnosti, rozsah
vybéru a skutecna velikost efektu (rozdil mezi hodnotou parametru vymezenou v testované
hypotéze a jeho skutecnou hodnotou). Ke zvySovani sily testu dochazi zvySovanim hladiny
vyznamnosti, jelikoz tim dochazi ke snizovani chyby jiného druhu. V ptipad¢ zvySovani
rozsahu vybéru se zmenSuje smérodatnd chyba odhadu predmétného parametru, a tedy
dochazi ke zvySovani sily testu a mimo jiné ke snizovani pravdépodobnosti chyby prvniho
druhu. Plati, ze pii zvétSovani skuteéné velikosti efektu dochazi ke zvySovani sily testu za
jinak nezménénych podminek. V praxi se zpravidla voli hladina vyznamnosti (a) v zavislosti
na disledku chyby I. druhu. Zpravidla se voli hladina vyznamnosti ve vy$i 1 %, 5 % a 10 %.
Zvolena hladina vyznamnosti je pfitom maximaln¢ ptipustnd pravdépodobnost chyby I. druhu
Vv mnozin¢ odpovidajici testované hypotéze.

PROFILOVY DOTAZNIK DOCS

Pro potfeby dané disertacni prace byl pouzit profilovy dotaznik Denison organizational
culture survey (DOCS) vyznamného védce profesora Daniela R. Denisona. Dotaznik obsahuje
otazky pro urceni skore faktortt Denisonova modelu organizacni kultury za Gcelem zjistovani
predpokladii efektivnosti organizace. Profilovy dotaznik DOCS byl tedy vybran pro jeho
vazbu na vykonnost organizace.

Dotaznik obsahuje celkem 60 otdzek rozdélenych do ctyt vétSich celkli zkoumajicich
angazovanost, konzistenci, adaptabilitu a misi, pfiCemZ kazdy z danych rysi ma dalsi tfi
podskupiny bliZe se zamétujici na jednotlivé faktory z riznych hledisek. Ukolem respondentt
bylo oznadit na stupnici od jedné do péti, nakolik souhlasi s pfedloZzenymi tvrzenimi (1 —
rozhodné¢ nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — neutralni, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné
souhlasim), tj. pro ureni miry stupné souhlasu nebo nesouhlasu s pfedklddanymi tvrzenimi
bylo pouzito Likertovo Skalovani. Ziskand data jsou pouZita pro urCeni skore faktorl
Denisonova modelu za G¢elem zjiSténi predpokladil efektivnosti organizaci.

Typologicky dotaznik OCAI

Typologicky dotaznik strategickych aspektli OCAI je zaloZen na Modelu soupeficich hodnot
autori Camerona a Quinna (OCAI - Organizational Culture Assessment Instrument), jehoz
dvé zékladni dimenze ptedstavuji flexibilita vs. kontrola a interni vs. externi zaméieni.
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Kombinaci danych dimenzi vznikly ¢tyii typy organizacni kultury: klanova, adhokraticka,
hierarchicka a trzni.

Tento dotaznik byl vybran z divodu jeho zaméfeni na kritéria Gspéchu, kterd jsou tvotena
Ctyfmi vyroky. Dana tvrzeni koresponduji s jednim ze Ctyf typl organizacni kultury: A —
klanova kultura, B — adhokraticka, C — trzni a D — hierarchicka. Respondenti byli osloveni
s pozadavkem rozd¢€lit mezi navrzend tvrzeni 100 bodl, podle toho, do jaké miry tvrzeni
odpovidaji soucasné situaci v organizace a dalSich 100 bodi méli respondenti rozdélit podle
jimi preferované situace. Dany dotaznik se tedy sklada ze dvou fazi: soucasné a preferované,
jak by podle respondenta méla organizace vypadat za pét let. Nasledné je ze ziskanych dat
vytvofen graf, ktery autofi nazvali profilovy dotaznik. Inspirovali se pfitom statistikem
Tukeyem (autor knihy Priizkumova analyza dat, 1977), podle kterého jsou rozdily mezi
Ciselnymi fadami lépe uchopitelné, pokud se zdat vytvori graf, nez kdyz se podrobi
statistickym testim.

Vystupem integrace ziskanych dat je ur€eni typu, sily a obsahu organiza¢ni kultury, jelikoz
tyto elementy ovliviiuji tvorbu hodnoty organizace. Zvlast je stanovena organizacni Kultura
Z pohledu kritérii uspéchu dominujici ve vykonnych spolecnostech a zvlast kultura
ptevladajici v nevykonnych spole¢nostech, v¢. urceni hodnot, které jednotlivé organizace
charakterizuji, a zdkladnich pfedpokladii, na nichz firmy stoji. Dal§im pfinosem je porovnani
soucasné situace vykonnych a nevykonnych spole¢nosti s preferovanymi situacemi.

PROFILOVY DOTAZNIK ORIENTACE SPOLECNOSTI

Pro ucely zjisténi a porovnani zadouciho a skutecného obsahu organizacni kultury byl pouzit
profilovy dotaznik. Tento dotaznik je zaméfen na méfeni pozice organizace na nékolika
unipolarnich dimenzich organiza¢ni kultury, které byly zvoleny podle metodik orientace
(O'Reilly, Chatman a Caldwell, 1991). Pro ucely daného vyzkumu bylo respondentim
pfedlozeno celkem 7 otdzek, na které méli odpovidat dle vhodnosti uvedené¢ho chovani pro
jejich spolecnost, a to nejdiive pro soucasny stav a nasledné¢ pro preferovany stav.
Respondenti méli jednotlivym smériim orientace pfifadit hodnoty 0 az 6, pfiCemz hodnota 6
zna¢i maximalni souhlasnou hodnotu.

DOTAZNIK UCICI SE ORGANIZACE IVANY TICHE

Dany dotaznik je zamé&fen na zjiSténi, zda organizace napliiuje znaky ucici se organizace.
Podle Ivany Tiché se jednd celkem o 11 nésledujicich charakteristik: uceni jako soucast
formulace strategie, participativni pfistup, informatika, formativni ucetnictvi, vnitini vyména,
pruzny systém odmeénovani, podporujici struktury, sbér informaci o vnéjSim prostiedi, inter-
organizacni u€eni, atmosféra podporujici uceni a ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého.
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Dotaznik tvofi celkem 22 otazek, u nichz respondenti posuzovali na Skale od 1 do 5, nakolik
jednotliva tvrzeni vystihovala situaci v jejich organizaci, tj. obdobné jako v piipadé
dotaznikového Setfeni DOCs i1 pro ucely zjisténi, zda jsou organizace ucicimi se, bylo
aplikovano Likertovo Skalovéani. Vysledky vyzkumu byly dosaZzeny k jednotlivym jedenacti
charakteristikdm na zéklad¢ prostého aritmetického priméru. Zobrazuji charakteristiky, které
maji organizace zvladnuty, a kde maji rezervy.

9.4 ANALYZA VYKONNOSTI ZKOUMANYCH SPOLECNOSTI

Jak jiz bylo uvedeno vySe, pro uréeni vykonnosti organizace byla pro t¢ely dané diserta¢ni
prace vybrana metoda ekonomické ptidané hodnoty s ohledem na rentabilitu vlastniho
kapitalu, tj. EVA je stanovena podle modelu INFA Ivana a Inky Neumaierovych.

Z celkového vzorku 59 zkoumanych spolecnosti vykazuje Gcetni zisk 44 organizaci, pfiCemz
zbyvajicich 15 organizaci vykazuje ucetni ztratu.

Souhrnné informace o hodnotich EVA, stanovenych podle modelu INFA, jsou obsaZeny
Vv Ptiloze ¢. 3. Podrobnéjsi postup stanoveni EVA je uveden v Ptiloze €. 4.

Na ziklad¢ analyzy ekonomické ptidané hodnoty vyzkumného vzorku spolecnosti bylo
zjisténo, ze ekonomického zisku dosahuje 21 spolecnosti. Celkem 38 organizaci generuje
ekonomickou ztratu, coz poukazuje na ni¢eni hodnoty. Razeni jednotlivych firem podle
vykonnosti na vykonné a nevykonné je mozné nalézt v Ptiloze €. 5.

Analyza ukazatell rentability

V ramci dané disertacni prace byla provedena analyza ukazatell rentability vlastniho kapitalu,
aktiv, trzeb a investic. A to z divodu potieby ur€eni vlivu organizac¢ni Kultury na tvorbu
hodnoty. Primérné hodnoty ukazateli vykonnosti vykonnych a nevykonnych spolecnosti za
sledovand obdobi (roky 2008 az 2013) jsou obsaZeny v Pfiloze ¢. 6. Vyzkum se tyka
horizontu péti let, pticemz v ptipadé nedostupnéhop ucetnictvi firem za néktera obdobi byl
pramér pomérovych ukazateli stanoven za obdobi dostupnd. I z daného divodu se pouziti
prumérnych hodnot jevi jako vhodna moznost.

9.5 ANALYZA ORGANIZACNI KULTURY ZKOUMANYCH
SPOLECNOSTI PODLE MODELU DENISONA

Organizacni kultura, resp. ukazatele organizacni kultury byly analyzovany prostfednictvim
dat ziskanych z profilového dotazniku Denison organizational culture survey (DOCS)
zalozeného na Denisonové modelu.
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Tento model byl vybran z diivodu jeho uzké vazby na vykonnost organizace. Jednad se
0 model zkoumajici organiza¢ni kulturu pomoci C¢tyf dimenzi, kterymi jsou z pohledu
interniho zaméteni angazovanost a konzistence, resp. z pohledu externiho zaméfeni
adaptabilita a mise.

Prvnich patnact vyrokti dotazniku DOCS je zaméfeno na zkoumani angazovanosti
pracovniki, kterd je rozd€lena do tfi Casti. Prvnich pét otdzek je zameéfeno na pfiistup
zaméstnancl ke své praci, tj. na zmocnéni, druha Cast je orientovana na tymovou spolupraci
a posledni ¢ast dimenze angazovanosti zkouma odbornost pracovnikt a jejich rozvoj.

Vyroky Sestnact az tficet jsou zaméieny na vyzkum konzistence pracovnikti. Prvnich pét
vyrokii zkouma, jaké kli¢ové hodnoty jsou uznavany v organizaci, dalSich pét otazek ma za
cil analyzovat dosahovani shody mezi zaméstnanci a poslednich pét vyrokd zkouma
koordinaci a integraci, tj. problematiku optimalni spoluprace.

Treti skupinu otazek, tj. otazky tficet jedna az Ctyficet pét tvori dotazy zaméiené na zjisténi
adaptability zaméstnancl, pficemz prvnich pét vyrokii zkouma pfipravenost na zménu,
dalSich pét vyrokl analyzuje zaméfeni na zakaznika a posledni skupina otdzek z ¢asti
zkoumajici dimenzi adaptability byla respondentiim poloZena z diivodu zjisténi organiza¢niho
uceni.

Na zbyvajicich patnact vyrokd obsaZenych v dotazniku DOCS, tj. na otazky ctyficet Sest azZ
Sedesat je nahlizeno z pohledu mise pracovnikl. Prvni ¢ast vyrokti daného bloku je zamétena
na strategii organizace. DalSich pét otazek je orientovano na ukoly a cile a posledni skupina
zkouma vize organizace.

Pouzitim Denisonova modelu byla zvlast analyzovana organizacni kultura vykonnych
a nevykonnych spolecnosti.

* Analyza organizacni kultury nevykonnych spole¢nosti

Mezi nevykonné spolecnosti bylo z celkového vzorku respondentli zatazeno celkem
38 spolecnosti, jejichz ekonomicka pfidand hodnota byla podle modelu INFA Ivana a Inky
Neumaierovych zaporna. JelikoZ se mnozZstvi vyplnénych odpovédi z jednotlivych spolecnosti
lisilo, byl u kazdé spole¢nosti stanoven aritmeticky primeér odpoveédi na jednotlivé vyroky,
ktery vyjadiuje osa Y na obrazku ¢. 25.

Nejlepsich vysledkii bylo pfi vyzkumu organiza¢ni kultury nevykonnych spole¢nosti
dosazeno v dimenzi angazovanost, ktera se tykd vnitini dynamiky a interniho zaméfeni
organizaci. Vysoké skore u dané dimenze pfipousti kapacitu pro zménu a flexibilitu.
Organizace podporujici angazovanost se vyznaCuji vysokou mirou zapojeni pracovniki
k ucasti na zivoté organizaci. U pracovnikll se rozviji smysl pro vlastnictvi a zodpovédnost,
pficemz diraz je kladen na neformalni styl fizeni pfed formalnimi, byrokratickymi styly.
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Obr. ¢. 25 Organizacni kultura nevykonnych spole¢nosti

Analyza podnikové kutlury nevykonnych spolefnosti
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Zdroj: vlastni uprava

Velmi vysokého skore bylo dosazeno i1 v dimenzi mise, coZ je oproti angaZovanosti
ukazatelem externiho zaméfeni a stability organizace. Vysoké skore u dané dimenze znadi to,
7e pracovnici se citi byt ztotoznéni se zajmy a strategii spolecnosti. Pravdépodobnost dosazeni

firmou stanovenych cilti je v daném ptipadé vyssi, jelikoz se jednotlivei ztotoznuji s cili
organizace.

Pii detailngjsim pohledu na jednotlivé dimenze organizacni kultury podle Denisonova modelu

je patrné, ze nejvyssich hodnot bylo dosazeno v ukazatelich klicové hodnoty a cile a tkoly
(viz obr. €. 26).

Obr. €. 26 Jednotlivé ukazatele organiza¢ni kultury nevykonnych spole¢nosti

Podnikova kultura nevykonnych spol. dle modelu Denisona

Zdroj: vlastni uprava
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A4

Klicové hodnoty jsou ukazatelem konzistence organizace, jehoz dimenze ma oproti ostatnim

Vysledky vyzkumu poukazuji na skutecnost, ze zaméstnanci se zaméfuji zejména na plnéni
stanovenych cilii a tkold, avsak strategické zdméry a vize spole¢nosti jim nemusi byt zcela

znamy, mimo jiné nemusi zameéstnanci dosdhnout shody pfi feSeni zvlast€¢ pro firmu
dualezitych otazek.

= Analyza organizac¢ni kultury vykonnych spole¢nosti

Mezi vykonné spolecnosti byly podle modelu INFA Ivana a Inky Neumaierovych zarazeny
spole¢nosti, které tvotily ekonomicky zisk, tj. z celkového vzorku 59 spolecnosti se jedna
celkem o 21 firem. | v daném piipadé byl k vyrokiim pracovniki z jednotlivych organizaci
vypocten aritmeticky praimér odpovédi z diivodu toho, ze se mnozstvi vyplnénych dotaznika
v ramci sledovanych spolecnosti lisilo. Na obrazku €. 27 tvoii osu Y primérné hodnoty
odpovédi jednotlivych firem. Hodnoty jsou vSak niz8i nez v piipad¢ nevykonnych organizaci,

coz je dano tim, ze nevykonnych spolecnosti (38) je mnohem vic nez spole¢nosti ekonomicky
vykonnych (21).

Jak je patrné zobr. ¢. 27, nejvysSich hodnot bylo dosaZeno v dimenzi angaZovanost
a nejnizsich v dimenzi konzistence. Hodnoty dimenzi adaptabilita a mise jsou oproti ukazateli
konzistence vyssi, pfi¢emz mirné vys$ich hodnot dosahuje ukazatel mise.

Obr. €. 27 Organizacni kultura vykonnych spolecnosti

Analyza podnikové kultury nevykonnych spoletnosti
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Zdroj: vlastni uprava

Z vyse uvedeného divodu je nutné pfistoupit k detailn€jSim rozborim ukazatelii jednotlivych
dimenzi organiza¢nich kultur vykonnych spole¢nosti (viz obr. 28).
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Obr. €. 28 Jednotlivé ukazatele organizacni kultury vykonnych spole¢nosti

Podnikova kultura vykonnych spol. dle modelu Denisona

Zdroj: vlastni uprava

V ptipadé¢ vykonnych spolecnosti je patrné, Ze mezi jednotlivymi ukazateli dimenzi
angazovanosti, konzistence, adaptability a mise jsou minimdalni rozdily. Dané ukazatele jsou
velmi vyrovnané, byt nachdzime mirn¢ vy$s$i hodnoty u ukazateld: cile a ukoly, klicové
hodnoty a tymova orientace.

I u nevykonnych spole¢nosti dosahly nejvyssich hodnot dané tii ukazatele, avSak v ptipadé
nevykonnych spolecnosti byly rozdily mezi jednotlivymi ukazateli vyrazné. Vysoka hodnota
ukazatele cile a Ukoly znaci o tom, Ze pracovnici se zamé&fuji na plnéni stanovenych cilli
a ukola.

Vyhodnoceni organiza¢ni kultury zkoumanych spole¢nosti podle modelu Denisona

Na prvni pohled jsou vysledky vyzkumu organiza¢ni kultury vykonnych spole¢nosti obdobné
jako u nevykonnych spolecnosti. Nejvyssich hodnot bylo dosazeno v dimenzi angazovanost
a nejnizsich v dimenzi konzistence.

Pti detailngj$im vyzkumt jednotlivych ukazatelli organizacni kultury je patrné, Ze v ptipadé
vykonnych spole¢nosti jsou mezi jednotlivymi ukazateli dimenzi angaZovanost, konzistence,
adaptabilita a mise minimalni rozdily. V piipadé¢ nevykonnych spolecnosti jsou rozdily
vyznamne.

Nejvyssich hodnot bylo u vykonnych i nevykonnych spole¢nosti dosazeno v ukazatelich
klicové hodnoty a cile a tkoly, coz svéd¢i o tom, ze klicové hodnoty jsou sdileny vSemi
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pracovniky a zaméstnanci vykonnych i1 nevykonnych spolecnosti, ktetfi se zamétuji zejména
na plnéni stanovenych cilti a tkolt.

SV

a ukazatele koordinace a integrace, coz vypovida o tom, ze pracovnici nemusi dosahnout
shody v kritickych situacich, pfi feSeni zvlast¢ dulezitych otazek. Organizacni jednotky
nejspise efektivné nespolupracuji pii plnéni stanovenych tkoll, byt se mohou v rdmci jedné
organizacni jednotky vytvaret tymové orientované skupiny. Mimo jiné je nutné podotknout,
ze v ramci slabé organizacni kultury mohou byt informace interpretovany riiznym zptusobem.

vV

miize tato skutecnost predstavovat pri tvorbé strategie znacny problém, a to z diuvodu snizeni
mnozstvi formulovanych strategickych alternativ a prijeti strategie, ktera miize byt v rozporu
S nazory mnohych pracovnikii.

Oproti pracovnikum nevykonnych spolecnosti jsou pracovnikim vykonnych spolecnosti
mnohem vice zndmy strategické zamery firmy, ve které pracuji @ mohou se tak podilet na jejim
vyvoji. Zaroven je v pripadé vykonnych spolecnosti dosahovano shody, tedy oproti
nevykonnym spolecnostem bude obsah strategie organizace v souladu s obsahem organizacni
kultury.

9.6 VYZKUM STRATEGICKYCH ASPEKTU ZAMERENYCH NA
KRITERIA USPECHU

Vyzkum strategickych aspektli zamétenych na kritéria ispéchu byl realizovan na zéklad¢
dotazniku OCALI (Organizational Culture Assessment Instrument) autord Camerona a Quinna
opfeného o Model soupeficich hodnot. Jelikoz cilem prace je vyzkum vlivu organizaéni
kultury na tvorbu hodnoty organizace, byl vyzkum zaméten pouze na okruh kritérii uspéchu.
Dany model byl vybran pro srovnani typu a sily organiza¢ni kultury vykonnych
a nevykonnych spole¢nosti.

Zvlast byl vyhotoven profil vykonnych a zvla§t' nevykonnych organizaci. K jednotlivym
vyrokim dotazniku OCAI byly stanoveny zprimérované soucty hodnot, které umoznily
vyhotoveni profilu organizacni kultury pro okruh kritérii uspéchu. Pro piehlednost byly
vysledky dotaznikového Setfeni zaneseny do paprskovych grafi.

Organizac¢ni kultura nevykonnych organizaci

V piipadé¢ analyzy organiza¢ni kultury nevykonnych spole¢nosti bylo zjisténo, Ze se
nevykonné spole¢nosti zamétuji zejména na stabilitu a kontrolu (viz obr. 29).
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Dominuje zde hierarchicka kultura, ktera je interniho zaméfeni. Pracovni prostredi
nevykonnych spolecnosti je formalizované a strukturované, zdiraziujici postupy a piedpisy.
Zaméstnanciim neni dan prostor pro vlastni Gsudek.

Obr. €. 29 Vyzkum OCAI nevykonnych spolecnosti

flexibilita
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Zdroj: vlastni uprava

Stmelujicim prvkem jsou formalni pravidla. Efektivni vedeni si klade za cil udrzeni hladkého
chodu organizace, pfiCemz v ptipad¢ fizeni zaméstnanct se vedeni nevykonnych spolecnosti
zaméfuje na zajiSténi jistoty zaméstnani. Pro dosazeni uspéchu se nevykonné spole¢nosti
zamé&fuji na zabezpeceni spolehlivosti dodavek, hladké plnéni harmonogrami a na dosaZeni
nizkych nakladi.

Organizac¢ni kultura vykonnych organizaci

| vpiipad¢ analyzy organiza¢ni kultury jsou vysledky pro piehlednost zaneseny do

paprskového grafu (viz obr. €. 30).

Prevladajici mnozstvi vykonnych spolecnosti ma trzni typ organizacni kultury, pro ktery je
charakteristické externi zaméfeni. Vykonné spolecnosti jsou tedy oproti nevykonnym
spole¢nostem orientované na vysledky. Pracovnici jsou soupefivi a kladou diraz na dosazeni
stanovenych cili, jelikoz vedouci pracovnici vyzaduji od svych zaméstnancii vysoké vykony.
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Obr. €. 30 Vyzkum OCALI vykonnych spolecnosti
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Zdroj: vlastni uprava

Tyto trzn¢ orientované vykonné organizace usiluji o predstizeni konkurence a dosazeni
vedouciho postaveni na trhu. Stmeluje je orientace na vitézstvi, kde za tispéch je povazovano
ziskani trzniho podilu a penetrace trhu. Dlouhodoby cil je zamétfen na konkuren¢ni ¢innosti
a dosahovani nadsazenych cildi. JelikoZ mezi vykonnymi organizacemi zna¢né pievlada téz
hierarchickd kultura, jsou pro vykonné organizace charakteristickd také formalni pravidla.
Vedouci jsou dobrymi koordinatory a organizatory, ktefi se zaméiuji na udrzeni hladkého
chodu organizace, jeji stability a efektivnosti. Uspéch je téz definovan spolehlivosti dodavek
a dosazenim nizkych néakladt. I zaméstnancim vykonnych spolecnosti jsou zabezpeCeny
Jjistoty zamé&stnani a pfedvidatelnosti.

Shrnuti zavéra vyzkumu strategickych aspektii vykonnych a nevykonnych organizaci

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni OCAI zaméfeného na Model soupeticich hodnot bylo
zjisténo, Ze ve vykonnych spolecnostech ptrevlada trzni kultura a v nevykonnych podnicich
hierarchickd kultura. Zaméstnanci vykonnych 1 nevykonnych spolecnosti by vSak
upfednostiiovali klanovou organiza¢ni kulturu, kterd ma z hlediska preferované situace
nejvetsi podil. Dali by tedy prednost pratelstéjSimu pracovisti, pfipominajicimu rozsifenou
rodinu, ve kterém by firmu stmelovala loajalita, tradice a oddanost k firm&. Nutno
podotknout, ze pravé klanova organizacni kultura se vyznacuje sdilenim hodnot, cilt
a tymovym myslenim, a tedy i jeho skore urcuje, nakolik je organiza¢ni kultura silnd. Silné
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kultury spojuji spolecné tsili, spolecné z4jmy a vyssi vykonnost na pracovisti, kterd vyzaduje
jednotnost a spole¢nou vizi.

Klanové kultura nebyla dominantni ani u vykonnych, ani u nevykonnych spole¢nosti, ale
Vv piipadé vykonnych spolecnosti byl jeji podil vyssi nez v pripadé nevykonnych spolecnosti.
Nize uvedena tabulka ¢. 7 zobrazuje procentualni vyjadieni jednotlivych kultur z pohledu
soucasné a preferované situace, a to jak u vykonnych, tak i nevykonnych spolecnosti.

Tab. ¢. 7 soucasna a preferovana situace strategickych aspekti vykonnych a nevykonnych
organizaci

Nevykonné organizace Vykonné organizace

soucasna situace preferovana situace soucasna situace preferovana situace
Klanova kultura 21% 28% 24% 30%
Adhokraticka 25% 24% 19% 22%
kultura
TrZni kultura 25% 22% 30% 24%
Hierarchicka kultura 30% 26% 27% 24%

Zdroj: vlastni uprava

Lze tedy podotknout, ze organizacni kultura je u vykonnych spolecnosti siln€jsi. Na zakladé
vyzkuml provedeného Setfeni je dale ocividné, Ze i nevykonné spolecnosti si uvédomuji
vyznam klanové organiza¢ni kultury, a proto preferuji do budoucna klanovou kulturu posilit.

9.7 OBSAH ORGANIZACNI KULTURY A ZJISTENI ORGANIZACNI
KULTURY VYKONNYCH A NEVYKONNYCH ORGANIZACI

Pro zjisténi a pfipadné porovnani Zadouciho a soucasného obsahu organizacni kultury byla
zvolena metoda profilového dotazniku, ktera je orientovana na méfeni pozice organizace na
nékolika unipolarnich dimenzich organiza¢ni kultury. Pro stanoveni dimenzi hodnoceni byla
zvolena metodika orientace podle autori O'Reilly, Chatman a Caldwell (1991). Vysledky
vyzkumu 38 nevykonnych spole€nosti a 22 vykonnych spolecnosti jsou nize znazornény
prostiednictvim paprskovych grafu (obr. ¢. 31 a ¢. 32).

Respondentim bylo pfedloZzeno 7 sméri orientace spolecnosti, ke kterym méli ptifadit vahu
nula az Sest podle pravdivosti tvrzeni, pfi¢emz hodnota Sest zna¢i maximalni souhlasnou
hodnotu, a to nejdfive pro soucasny stav a ndsledné pro preferovany stav.
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Vyzkum orientace nevykonnych spolecnosti

Nize je uvedena tabulka vyhodnoceni profilového dotazniku (tab. ¢. 8) zamétfeného na
nevykonné spolecnosti, pficemz jak bylo uvedeno vyse, jedna se o aritmeticky primér hodnot,
Z divodu toho, Ze se mnozstvi odpovedi pracovnikl v ramci riznych spolecnosti lisilo.

Tab. ¢. 8 Orientace nevykonnych organizaci

Orientace spole¢nosti soucasny stav Zadouci stav

Inovativni 4,16 5,24
Agresivni 2,32 2,40
Orientovana na vysledky 4,92 5,26
Orientovana na pravidla 4,10 4,58
Orientovana na lidi 3,66 5,26
Tymove orientovana 3,62 5,02
Orientovana na detaily 3,54 4,24

Zdroj: vlastni uprava

Ztabulky ¢. 7 1 obrazku ¢. 31 je patrné, ze témét pozadovaného stavu bylo dosazeno
V orientaci agresivni, a ptiblizn¢ poZzadovaného stavu bylo dosazeno u orientace na vysledky.

V piipadé ostatnich orientaci je vSak pozadovdno mirné zlepSeni, pficemz nejvyssiho zlepSeni
preferuji nevykonné spolecnosti dosdhnout v orientaci na lidi a také v tymové orientaci.

Obr. €. 31 Paprskovy graf orientace nevykonnych spolecnosti

Vyhodnoceni orientace nevykonnych spoletnosti

inovativni

Qrientovana

) agresvni
na detaily | \

s £ O U CESMY STEV
Tymové | OriENtOVand g $3douci stav
orientovana # 7 nawysledky
Orientovans —\Orientovana
na lidi na pravidla

Zdroj: vlastni uprava

V soucasnosti jsou nevykonné spoleCnosti nejvice zaméfené na vysledky, a nejméné na
agresivni orientaci organizace.
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Vyzkum orientace vykonnych spole¢nosti

Analyza vyzkumu orientace vykonnych spolecnosti spocivala ve vyzkumu vysledki
21 uspésnych organizaci, které dosahuji ekonomického zisku. I v pfipadé vykonnych
spolecnosti byl k jednotlivym smériim orientace stanoven vazeny aritmeticky prumér (viz tab.
¢.9).

Tab. €. 9 Orientace vykonnych organizaci

Orientace spole¢nosti soucasny stav | Zadouci stav

Inovativni 4,10 5,05
Agresivni 2,72 3,10
Orientovana na vysledky 5,20 5,09
Orientovana na pravidla 4,43 4,59
Orientovana na lidi 4,11 5,24
Tymove orientovana 3,80 4,97
Orientovana na detaily 3,68 4,39

Zdroj: vlastni uprava

Obr. €. 32 Paprskovy graf orientace vykonnych spolecnosti

Vyhodnoceni orientace vykonnych spoletnosti

inovativni
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Orientovand @rientovana
na lidi na pravidla

Zdroj: vlastni uprava

Shody bylo v piipadé tspésnych spole¢nosti dosazeno v orientaci na pravidla a v orientaci na
vysledky. Shody bylo téz takika dosaZeno v agresivni orientaci a v orientaci na detaily.
Vykonné spolecnosti si déale pteji zlepSit orientaci na lidi, tymovou orientaci a inovativni
zamgéieni.
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Vyhodnoceni orientace vykonnych a nevykonnych organizaci

Obdobn¢ jako tomu bylo v ptipadé nevykonnych spolecnosti, jsou i vykonné spolecnosti

V soucasnosti orientované zejména na vysledky a nejméné na agresivni orientaci organizace.
Nejvice vykonné i nevykonné spolecnosti preferuji zaméfit se na lidi, vysledky a na inovaci.

9.8 UCICI SE ORGANIAZCE

Mezi vykonnymi a nevykonnymi spolecnostmi byla provedena i analyza, zda se jedna o ucici
se organizace, protoze chtéji-li byt spole¢nosti vykonnymi i z dlouhodobého hlediska, je
zaméieni se na skutenost, aby byly ucicimi se organizacemi velmi dulezitd. K provedeni
vyzkumu byl pouzit dotaznik autorky Ivany Tiché (Ticha, 2005). Pomoci ptedmétného
dotazniku je mozné sledovat jedenact charakteristik profilu sledovanych spolecnosti. Kazdé
charakteristice odpovidaji dvé otdzky z dotazniku.

Vyzkum nevykonnych spole¢nosti

Vysledky vyzkumu, zda jsou nevykonné spole¢nosti, které generovaly ekonomickou ztratu
ucicimi se, jsou patrné z tabulky ¢. 10 a z nize uvedeného paprskového grafu ¢. 31.

Tab. ¢. 10 U¢ici se organizace nevykonnych organizaci

Otazky z dotazniku | Sledovana charakteristika Nevykonné spolecnosti

61+72 Uceni jako soucast formulace strategie 7,60
62+73 Participativni ptistup 6,20
63+74 Informatika 7,09
64+75 Formativni Gcetnictvi 6,99
65+76 Vnitini vyména 7,55
66+77 Pruzny systém odménovani 6,61
67+78 Podporujici struktury 7,17
68+79 Sbér informaci o vnéj$im prostiedi 6,97
69+80 Inter-organiza¢ni uceni 6,27
70+81 Atmosféra podporujici uceni 7,33
71+82 Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 7,73

Zdroj: vlastni uprava

Zvyse uveden¢ tabulky a obr. ¢.

33 je zieimé, ze se prumémé hodnoty vSech

charakteristiky nevykonnych spole¢nosti pohybuji mezi hodnotami 6,20 az 7,73 bodd.
Maximalni hodnota, které mohly spole¢nosti u dvou otazek dosdhnout, je 10 bodi.
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Obr. €. 33 Profil ucici se organizace nevykonnych organizaci

Profil ucici se organizace nevykonnych spolecnosti

Zdroj: vlastni uprava

Ve sloupci nejsilnéjsi stranky je na prvnim mist€é uvedena charakteristika, jejiz finalni
zprimérovana hodnota byla ve srovnani s ostatnimi nejvyssi. Analogicky bylo postupovano
i pfi urovani druhé a teti nejsilngjsi stranky charakteristiky nevykonnych spole¢nosti.
Naopak, ve druhém sloupci nejslabsi stranky je uvedena charakteristika, ktera ziskala
V hodnoceni nejnizsi primérnou finalni hodnotu.

Ze ziskanych dat je mozné urcit nejsilnéjsi a nejslabsi stranky nevykonnych spole¢nosti (viz
tabulka 11).

Tab. €. 11 Silné a slabé stranky nevykonnych organizaci

Silné a slabé stranky nevykonnych spole¢nosti

Nejsilnéjsi stranky Nejslabsi stranky

1. Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 1. Participativni ptistup

2. Uceni jako soucast formulace strategie 2. Inter-organizacni uceni

3. Vnitini vyména 3. Pruzny systém odménovani

Zdroj: vlastni uprava

K nejsiln€jSim strankdm nevykonnych organizaci tedy patii pftileZitost osobniho rozvoje,
uceni jako soucast formulace strategie a vnitini vyména. Naopak, mezi nejslabsi stranky patii
participativni pfistup, inter-organiza¢ni uceni a pruzny systém odmeéiovani.
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Vyzkum vykonnych spole¢nosti

Vyzkum udici se organizace vykonnych spolecnosti je zalozen na datech ziskanych od
21 spolecnosti, které dosahovaly ekonomického zisku.

Vysledky vyzkumu jsou patrné z tabulky ¢. 12a z nize uvedeného paprskového grafu ¢. 34.

Tab. €. 12 Uc¢ici se organizace vykonnych organizaci

Otazky z dotazniku Sledovana charakteristika Vykonné spole¢nosti

61+72 Uceni jako soucast formulace strategie 7,94
62+73 Participativni pfistup 6,14
63+74 Informatika 1,77
64+75 Formativni Gcetnictvi 7,39
65+76 Vnitini vyména 8,09
66+77 Pruzny systém odménovani 6,40
67+78 Podporujici struktury 6,99
68+79 Sbér informaci o vnéj$im prostiedi 7,45
69+80 Inter-organiza¢ni uceni 7,04
70+81 Atmosféra podporujici uc¢eni 7,78
71+82 Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 8,61

Zdroj: vlastni uprava

Obr. ¢. 34 Profil ucici se organizace nevykonnych organizaci

Profil utici se organizace vykonnych spoletnosti

Zdroj: vlastni uprava
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V piipadé vykonnych spole¢nosti se primérné hodnoty jejich vSech charakteristik pohybuji
mezi hodnotami 6,14 az 8,61. Maximalni hodnota, které mohly spolecnosti u dvou otazek
dosahnout, je 10 bodu. Spodni hranice je tedy obdobna, jako tomu bylo v piipadé
nevykonnych spolecnosti. Horni hranice je o 0,88 bodl vyssi.

Nejsilngjsi a nejslabsi stranky vykonnych spole¢nosti jsou znazornény v tabulce ¢. 13.

Tab. €. 13 Silné a slabé stranky nevykonnych organizaci

Silné a slabé stranky vykonnych spole¢nosti
Nejsiln€jsi stranky Nejslabsi stranky
1. Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 1. Participativni pfistup
2. Vnitini vyména 2. Pruzny systém odménovani
3. Uceni jako soucast formulace strategie 3. Podporujici struktury

Zdroj: vlastni uprava

Nejsilnéjsi strankou vykonnych spolecnosti je s primérem 8,61 bodi ptilezitost osobniho
rozvoje pro kazdého. Dalsi silnou strankou je vnitini vyména. Jako tfeti ziskala nejvice boda
charakteristika uceni jako soucast formulace strategie.

Mezi nejslabsi stranky nevykonnych spolecnosti patii zejména participativni pfistup
S 6,14 body, dale pruzny systém odménovani a tieti nejslabsi strdnkou vykonnych spolecnosti
jsou podporujici struktury.

Vyhodnoceni zavéri vyzkumu ucici se organizace

Mezi nejsilngj$i stranky vykonnych 1nevykonnych spolecnosti patii na prvnim misté
ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého, dale vnitini vymeéna a uceni jako soucést formulace
strategie.

Lze tedy vyvodit zavér, ze vSem zaméstnancum organizaci, at jiz vykonnych nebo
nevykonnych, je nabidnuta moznost ucit se a rlst. Ve vétSin€ vykonnych i nevykonnych
organizaci téZ dochazi k vyméné informaci a zkuSenosti napfi¢ organizacnimi jednotkami,
piiemz strategie organizace je védomeé strukturovana k podpofe uceni. Uceni je zaroven
zpetnou vazbou k uptesiiovani vyvoje organizaci.

Ptfes shodu mezi nejsiln€jSimi strankami vykonnych a nevykonnych spole¢nosti je nutné
podotknout, Ze v pfipadé¢ vykonnych spolecnosti jsou tyto charakteristické rysy ucici se
organizace sdileny vice, nez je tomu v organizacich nevykonnych.

| v pfipad€ posuzovani nejslabsich stranek vykonnych a nevykonnych organizaci byly zjistény
dvé shody. V pfipadé¢ vykonnych i nevykonnych spolecnosti je nejslabsi strankou
participativni pfistup, tj. moZnost, aby se vétSina pracovnikli mohla podilet na tvorbé
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organizacni strategie. V daném piipad¢ je i primérna vySe hodnot takika stejnd. Dale patii
k nejslabsim strankam vykonnych i nevykonnych spolecnosti pruzny systém odménovani,
ktery souvisi s pozadavkem vys§i autonomie a delegovéani, kdy by se pomoci penézni
I nepenézni formy odménovani zohlednily individualni potieby pracovniki.

Tteti nejslabsi strankou nevykonnych spole¢nosti (v potfadi druha nejslabsi charakteristika) je
inter-organiza¢ni uceni, tj. nevykonné spole¢nosti nevyuzivaji dostateéné zkuSenosti jinych

vvvvvv

li organizace v boji s konkurenci obstat.

Naopak tfeti nejslabs$i strankou vykonnych organizaci jsou podporujici struktury, které
umoziuji vytvareni docasnych siti, procest a roli, které se méni adekvéatné pozadavkim na
praci ¢i potiebam zdkazniku.

9.9 ZJISTENI ZAVISLOSTI MEZI ORGANIZACNI KULTUROU
A VYKONNOSTI

Pro ucely zjisténi zavislosti mezi organizac¢ni kulturou a ukazateli vykonnosti firmy byla
provedena analyza rozptylu pomoci statistického programu SPSS.

Hypotéza, tzv. nulova hypotéza byla stanovena nasledujici:

Ho: M= M1 = M2 ... = Mn, tj. Ze vSechny stfedni hodnoty jsou stejné, a tim sledovany faktor nema
vliv na sledované veli¢iny.

Alternativni hypotézou (HA) je negace nulové hypotézy.

V piipadé, pokud bude vysledna hodnota testu niz8i neZ hladina vyznamnosti (a), ktera je pro
ucely dané disertacni prace zvolena ve vysi 10 %, pak nulovou hypotézu Ho zamitneme
a pfijmeme alternativni hypotézu Ha. Bude-li vSak vysledna hodnota testu vyssi nez hladina
vyznamnosti (a), pak nulovou hypotézu nezamitneme.

ANALYZA ROZPTYLU MEZI ORGANIZACNI KULTUROU A VYKONNOSTI
NEVYKONNYCH ORGANIZACI

Pro zjisténi zavislosti mezi organiza¢ni kulturou a ukazateli vykonnosti, resp. EVA (podle
vzorce ¢. 13), ROE (podle vzorce ¢. 1), ROA (podle vzorce ¢. 2), ROS (podle vzorce €. 6)
a ROI (podle vzorce ¢. 8), byl v prvé tad¢ proveden test homogenity rozptylu, tzv. Leventv
test. Jeho pomoci bylo mozné uréit, zda je mozné analyzu rozptylu na zjisténi predmétné
zévislosti aplikovat. Vysledky jsou obsazeny v tabulce ¢. 14.
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Tab. €. 14 Leventiv test rovnosti rozptyl u nevykonnych spole¢nosti

Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
EVA 3,999 3 37 ,015
ROE 1,174 3 37 333
ROA 671 3 37 ,575
ROS ,664 3 37 ,580]
ROI 1,280 3 37 ,295

Zdroj: vlastni uprava

Test homogenity rozptylu vychézi podle vyse uvedené tabulky u nevykonnych spolecnosti
nesignifikantni Vv pfipadé¢ ukazateli ROE, ROA, ROS a ROI (signifikace jednotlivych
ukazateldi vykonnosti jsou vétsi nez 0,05), tj. rozptyly jednotlivych ukazatel vykonnosti
organizace jsou homogenni a lze konstatovat, ze je splnén dany ptedpoklad pro analyzu
rozptylu a je mozné v ném u téchto ukazatelii pokracovat.

Nize uvedena tabulka ¢. 15 je tabulkou analyzy rozptylu ANOVA, kterda skyta udaje pro
zjisténi sledované zavislosti mezi organizacni kulturou a vybranymi ukazateli vykonnosti
nevykonnych organizaci.

Tab. ¢. 15 Analyza rozptylu mezi organiza¢ni kulturou a ukazateli vykonnosti nevykonnych
spolecnosti

ANOVA
Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
EVA Between Groups 7,616 3 2,539 ,952 ,426
Within Groups 9,062 37 2,665
Total 9,824 40
ROE Between Groups 447 3 ,149 1,781 ,168
Within Groups 3,098 37 ,084
Total 3,545 40
ROA Between Groups ,007 3 ,002 ,769 ,518]
Within Groups ,113 37 ,003
Total ,120 40
ROS Between Groups ,002 3 ,001 ,181 ,909]
Within Groups ,151 37 ,004
Total ,154 40
ROI Between Groups ,224 3 ,075 ,869 ,466
Within Groups 3,175 37 ,086
Total 3,398 40

Zdroj: viastni uprava
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Jak je patrné z tabulky ¢. 15, hodnoty signifikace vSech sledovanych ukazatelti vykonnosti
nevykonnych organizaci jsou vys$s$i nez zvolend hladina vyznamnosti 10 %. Hypotézu Ho
proto neni moZzné zamitnout. Sledovany faktor — organiza¢ni kultura podle ANOVA
nema vliv na nahodné veli¢iny (ukazatele rentability), resp. nebyla prokazana statisticky
vyznamna zavislost.

Opomineme-li skute¢nost, ze zavislost mezi podnikovou kulturou a vykonnosti nevykonnych
spolecnosti neni podle ANOVY statistiky vyznamnd, pak piti sledovani zjisténé zavislosti
mezi témito ukazateli je mozné konstatovat, ze nejsilnéjSi zavislost byla zjiSt€éna mezi
organizacni kulturou a ukazatelem rentability vlastniho kapitalu, kdy vyse signifikace dosahla
16,8 %. V poradi dalsi siln¢jsi zavislost byla zjisténa mezi organizacni kulturou a rentabilitou
investic (46,6 %), ROA (51,8 %) a nejslabsi zavislost byla na zakladé daného testu prokazana
mezi organiza¢ni kulturou a rentabilitou trzeb (90,9 %).

Vzhledem ke skutecnosti, ze na zakladé ANOVY nebyla zjisténa zavislost mezi organizacni
kulturou a ukazateli vykonnosti nevykonnych firem, byl proveden robustni Brown-Forsythe
test a Welch test analyzy rozptylu, pomoci Kterych je téz mozné urlit zavislost mezi
organiza¢ni kulturou a ukazateli vykonnosti (viz tabulka €. 16).

Vysledky robustni varianty ANOVY se v pofadi zavislosti mezi organiza¢ni kulturou
a vykonnosti nevykonnych organizaci neli§i od provedené¢ho klasického testu analyzy
rozptylu  ANOVA, tj. nejsilngjsi zévislost je prokdzédna mezi organizacni kulturou
a rentabilitou vlastniho kapitalu, dale rentabilitou investic, rentabilitou aktiv a v posledni fadé
mezi rentabilitou trzeb.

Tab. ¢. 16 Robustni varianta ANOVY — Brown-Forsythe a Welch nevykonnych spole¢nosti
Robust Tests of Equality of Means

Statistic?® dfl df2 Sig.
EVA Welch ,868 3 11,736 ,485
Brown-Forsythe 1,021 3 9,258 427
ROE  Welch 2,918 3 14,373 ,070}
Brown-Forsythe 2,892 3 24,639 ,056
ROA  Welch 1,038 3 14,500 ,405
Brown-Forsythe ,891 3 26,013 ,459]
ROS  Welch ,302 3 15,039 ,824]
Brown-Forsythe ,193 3 21,620 ,QOOI
ROI Welch 1,450 3 14,116 ,270'
Brown-Forsythe 1,597 3 22,551 ,218

a. Asymptotically F distributed.

Zdroj: viastni uprava
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Nicméné, vzhledem k tomu, Ze hodnota signifikace vysla u ukazatele ROE ve vys$i 5,6 %
a 7 %, a hladina vyznamnosti byla stanovena ve vysi 10 %, je mozné konstatovat, ze podle
robustni varianty ANOVY tzv. Brown-Forsythe testu a Welch testu byla mezi organiza¢ni
kulturou a rentabilitou vlastniho kapitalu prokdzana statisticky vyznamna zavislost, a je
mozné nulovou hypotézu zamitnout, jelikoz bylo prokazano, ze organizacni kultura (faktor)
ovliviiuje rentabilitu vlastniho kapitalu nevykonnych spolecnosti.

ANALYZA ROZPTYLU MEZI ORGANIZACNI KULTUROU A VYKONNOSTI
VYKONNYCH ORGANIZACI

Obdobn¢ jako tomu bylo u nevykonnych spolecnosti, tak i u spolecnosti vykonnych byla
analyzovana zéavislost mezi organizacni kulturou a ukazateli vykonnosti. Vysledky testu
homogenity rozptylu podle Levenova testu jsou uvedeny nize v tabulce €. 17.

Tab. ¢. 17 Leventv test rovnosti rozptyld u vykonnych spole¢nosti
Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
EVA 2,151 3 23 ,131
ROE 1,998 3 23 ,142
ROA 2,833 3 23 ,061
ROS ,764 3 23 ,526
ROI 3,537 3 23 ,031

Zdroj: vlastni uprava

Na zékladé¢ provedeného testu homogenity rozptylu bylo zjiSténo, Ze analyzu rozptylu
ANOVA je mozZné provést pro zjiSténi zavislosti mezi organizacni kulturou a ukazateli EVA,
ROE, ROA aROS, vzhledem k tomu, ze test homogenity rozptylu vysel u téchto polozek
nesignifikantni, tj. hodnota signifikace je vyssi nez 0,05. V piipad¢ ukazatele ROI je hodnota
signifikace nizsi nez 0,05 a tedy neni splnéna podminka shody rozptylt ve vybérech.

Vzhledem k tomu, Ze je splnéna i podminka normalniho rozdéleni nahodnych veli¢in, ze
kterych se provadi vybér, je mozné pristoupit k samotné analyze ANOVA (viz tabulka ¢. 18).

Na zéklad€ provedené analyzy ANOVA byla zjiSténa statisticky vyznamna zavislost mezi
organiza¢ni kulturou a ukazateli EVA a ROE, a to vzhledem k tomu, Ze pouze u EVA a ROE
je vysledna hodnota signifikace (EVA 0,1 %; ROE 7,4 %) nizsi nez pro Gcely dané disertacni
prace zvolena hladina vyznamnosti 10 %.
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Tab. ¢. 18 Analyza rozptylu mezi organizacni kulturou a ukazateli vykonnosti nevykonnych

spole¢nosti
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
EVA Between Groups 1,356 3 4,520 8,643 ,001
Within Groups 8,891 17 5,230
Total 2,245 20
ROE Between Groups ,066 3 ,022 2,631 ,074]
Within Groups ,191 23 ,008
Total ,257 26
ROA Between Groups ,006 3 ,002 ,634 ,601
Within Groups ,069 23 ,003
Total ,074 26
ROS Between Groups ,142 3 ,047 174 ,913
Within Groups 6,246 23 272
Total 6,387 26
ROI Between Groups ,025 3 ,008 ,873 ,469
Within Groups ,218 23 ,009
Total ,243 26

Zdroj: vlastni uprava

Hypotézu Ho proto neni mozZné zamitnout pro zavislost mezi organizacni kulturou
aROA a ROS (i ROI, u kterého bylo zjisténo, Ze se analyza rozptylu neda pouzit),
jelikoZ mezi nimi nebyla zji§téna statisticky vyznamna zavislost. Pro EVA a ROE je vSak
mozné Ho zamitnout, protoZze mezi organizaéni kulturou a ukazateli ekonomické
pridané hodnoty a rentability vlastniho kapitalu byla zjisténa statisticky vyznamna
zavislost.

Vzhledem k tomu, ze u nevykonnych spole¢nosti byly provedeny mimo jiné i podpurné
robustni testy Brown-Forsythe a Welch, byly tyto testy provedeny i u vykonnych spole¢nosti
(viz tabulka ¢. 19).
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Tab. ¢. 19 Robustni varianta ANOVY - Brown-Forsythe a Welch vykonnych spole¢nosti

Robust Tests of Equality of Means

Statistic? dfl df2 Sig.
EVA Welch 6,677 3,907 ,051
Brown-Forsythe 12,410 3,333 ,027|
ROE  Welch 1,412 3 2,858 ,397
Brown-Forsythe 1,591 3 1,657 ,435
ROA Welch ,846 3 4,189 ,534
Brown-Forsythe ,542 3 1,789 ,704
ROS Welch 1,461 3 4,182 347
Brown-Forsythe ,580 3 15,162 ,637
ROI Welch ,812 3 3,212 ,562
Brown-Forsythe 428 3 1,423 , 764

a. Asymptotically F distributed.

Zdroj: vlastni uprava

Podle robustni varianty ANOVY neni prokdzana statisticky vyznamna zavislost mezi
organizaéni kulturou a ukazateli vykonnosti ROE, ROA, ROS a ROI jelikoz ukazatele
signifikace téchto sledovanych ukazateld vykonnosti jsou vys$i nez hladina vyznamnosti
10 %. Podle robustni varianty ANOVA vSak byla zji$téna statisticky vyznamna zavislost mezi
organiza¢ni kulturou a ekonomickou ptidanou hodnotou.

9.10 ANALYZA VYSLEDKU VYZKUMNEHO SETRENI Z POHLEDU
VEDOUCICH PRACOVNIKU A ZAMESTNANCU

9.10.1 ANALYZA ORGANIZACNI KULTURY ZKOUMANYCH
SPOLECNOSTI PODLE MODELU DENISONA ZPOHLEDU
VEDOUCICH PRACOVNIKU A ZAMESTNANCU

Analyza organizacni kultury vyzkumného vzorku spole¢nosti byla provedena na zaklad¢ dat
poskytnutych vedoucimi pracovniky i zaméstnanci z divodu diverzifikace rizika, aby se
organizaéni kultura neposuzovala pouze z pohledu vedoucich nebo zaméstnancti, ale udavala
celkovy obraz organiza¢ni kultury zkoumanych spole¢nosti. Pohledy obou skupin pracovnika
vykonnych i nevykonnych spole¢nosti je mozné nalézt v obr. €. 35 az €. 38.
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TRZINI KULTURA

Obr. €. 35 Profil organiza¢ni kultury nevykonnych firem z pohledu vedoucich pracovnika
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TRZNI KULTURA

Obr. €. 36 Profil organiza¢ni kultury nevykonnych firem z pohledu zaméstnanct
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Na obrazcich €. 35 a 36 je mozné vidét, nakolik se odliSuji nazory vedoucich pracovnika od
nazort fadovych zaméstnancti V ptipadé nevykonnych spolecnosti. Z pohledu vedoucich
pracovniklii prevlada v nevykonnych firmach hierarchicka kultura, ktera ptredpoklada pro
uspéch jasné stanoveni autorit, standardizovanych pravidel, kontrolu a zodpovédnost.
Z pohledu tfadovych zaméstnanct prevladd v nevykonnych spolecnostech trzni kultura, pro
kterou je napi. charakteristicka orientace na vysledky, soupefivost a zaméfeni se na cil.

Z pohledu vedoucich i fadovych pracovnikli jsou sdileny v Siroké mitfe kliCové hodnoty
zastavané ve spolecnosti, a dale zameéteni se na cile, orientaci na tymy a organizacni uceni. Je
mozné si vS§imnout, ze je z pohledu vedoucich pracovnikii organizacni kultura vyrovnang;jsi,
jelikoz zde nejsou rozdily mezi jednotlivymi dimenzemi tak vyznamné, jak je tomu v ptipade
profilu organiza¢ni kultury z pohledu zaméstnanc.

Na zéklad¢ zjisténi lze vyvodit zavér, Ze organizacni kultura neni u nevykonnych spole¢nosti
silnd ani z pohledu vedoucich pracovnikd, ani z pohledu zaméstnanci. Mimo jiné se nazory
vedoucich zna¢né 1i§i od nazord jejich podfizenych. Vedeni spolecnosti by mélo klast
zejména diraz na polozky, kde se zaméstnanci citi byt dezinformovani, tj. pfedev§im na
strategické zaméry, koordinaci a integraci, miru shody, zmocnéni a tvorbu zmény.

NizZe je mozné nalézt na obrazkéach ¢. 37 a 38 profil organizac¢ni kultury vykonnych firem
Z pohledu vedoucich pracovniki i zaméstnanct.

Obr. €. 37 Profil organizacni kultury vykonnych firem z pohledu vedoucich pracovnika
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Obr. €. 38 Profil organizacni kultury vykonnych firem z pohledu zaméstnancii
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V piipad¢ vykonnych spolecnosti je z hlediska vyzkumu typu organizacni kultury obdobna
situace jako Vv piipadé nevykonnych spole¢nosti, tedy z pohledu vedoucich pracovnika

pfevlada ve firmach hierarchickd kultura, a z pohledu fadovych zaméstnancii prevlada ve

vykonnych spole¢nostech kultura trzni.

Zobr. 37 a 38 je na prvni pohled vidét, Ze rozdily v nazorech vedoucich pracovniki
a zaméstnanct vykonnych spole¢nosti jSou minimalni, pti¢emz je organiza¢ni kultura v obou
ptipadech velmi silnd a podporuje tvorbu hodnoty. Vykonné spolecnosti by se vSak mohly pro
zdokonaleni zaméfit vice na komunikaci strategickych zaméri zaméstnanctim, aby je brali pfi

kazdodennim vykonu prace v potaz a jednali v souladu se zajmy spolecnosti.
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10 SHRNUTI A PRINOSY DISERTACNI PRACE PRO PRAXI

Zavere€na poznani provedenych vyzkumnych Setfeni na vzorku 59 firem pusobicich v Ceské
republice Ize shrnout nasledovné:

= ZjiSténi organiza¢ni kultury podle modelu D. R. Denisona za pouZiti profilového
dotazniku Denison organizational culture survey (DOCS) a znalosti organizacni
strategie vykonnych a nevykonnych spole¢nosti.

Podle vyznamného védce profesora D. R. Denisona je organizace UspéSna, pokud integruje
vSechny Ctyfi charakteristiky organizacni kultury v dynamické rovnovaze.

Na zaklad¢ provedeného Setfeni bylo zjisténo, Ze nejvyssi hodnoty u vykonnych
I nevykonnych spoleénosti bylo dosazeno v dimenzi angazovanost, anejnizsich v dimenzi
konzistence. Nasledn¢ vSak bylo pfi detailnéjs§im vyzkumu jednotlivych ukazateli organizacni
kultury zjisténo, ze v piipadé vykonnych spoleCnosti jsou mezi jednotlivymi ukazateli
dimenzi (angaZovanost, konzistence, adaptabilita a mise) minimalni rozdily. V piipadé
nevykonnych spole¢nosti jsou rozdily vyznamné. Lze tedy potvrdit mySlenku D. R. Denisona,

vvvvvv

nejsou rozdily mezi jednotlivymi dimenzemi organiza¢ni kultury vyznamné.

V piipad¢ vykonnych i nevykonnych spolecnosti bylo zjisténo, ze kli¢ové hodnoty jsou
sdileny v§emi pracovniky a zaméstnanci vykonnych i nevykonnych spolecnosti a zaméfuji se
zejména na plnéni stanovenych cilii a ukoll. V pifipadé nevykonnych spolecnosti vSak bylo
dale zjisténo, ze pracovnici nemusi dosdhnout shody v kritickych situacich, pti feseni zvIaste
dulezitych otazek, napt. pti definovani organizaéni strategie. Dale se ukazalo, ze pracovnikim
nevykonnych spolecnosti nejsou zcela znamy strategické zaméry firmy. Tedy spolecnosti
patrné zvolily strategii, ktera neni pracovnikiim jasna, popf. je v rozporu s jejich nazory.

Oproti pracovnikiim nevykonnych spolecnosti jsou pracovnikiim vykonnych spolecnosti
mnohem vice znamy strategické zaméry firmy, ve které pracuji a mohou se tak podilet na
jejim vyvoji. Zaroven je v ptipadé vykonnych spole¢nosti dosahovano shody, tedy oproti
nevykonnym spole¢nostem je u vykonnych organizaci obsah strategie v souladu s obsahem
organizacni kultury.

= Zjisténi strategickych aspektu organiza¢ni kultury vykonnych a nevykonnych
spoleénosti pomoci Modelu soupericich hodnot autori Camerona a Quinna.

Pomoci Modelu soupeticich hodnot bylo zjisténo, ze ve vykonnych spolecnostech prevlada
trzni kultura a v nevykonnych podnicich kultura hierarchickd. Pracovnici vykonnych
I nevykonnych spolec¢nosti by vsak dali piednost klanové organizacni kultufe, ktera se
vyznacuje sdilenim hodnot, cild a tymovym myslenim, a tedy i jeho skore urcuje, nakolik je
organizaéni kultura silna.
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Klanova organizacni kultura se vyskytovala ¢astéji u vykonnych spole¢nosti, proto se lze
domnivat, ze organizacni kultura je u zkoumanych vykonnych spolecnosti siln€j$i nez
U nevykonnych organizaci.

= Zjisténi orientace vykonnych a nevykonnych organizaci

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu bylo zjisténo, ze vykonné i nevykonné spolecnosti jsou
v podminkach Ceské republiky orientované nejvice na vysledky a nejménd na agresivni
ptistup organizace. Pfitom jak pracovnici vykonnych, tak i nevykonnych organizaci si pteji se
zam¢étit z dlouhodobého hlediska nejvice na lidi, vysledky a inovaci produktt a sluzeb.

= Analyza udici se organizace v pripadé vykonnych a nevykonnych organizaci

Na zakladé provedeného Setieni bylo zjiSténo, ze pracovnikim vykonnych i nevykonnych
organizaci je nabidnuta moznost ucit se a rust. Ve vétS§in¢ vykonnych i nevykonnych
organizaci téZ dochazi k vyméné informaci a zkuSenosti napfi¢ organizacnimi jednotkami,
pfiemz strategie organizace je védomé strukturovana k podpoie uceni. Pies shodu mezi
nejsilnéjSimi strankami vykonnych a nevykonnych spolecnosti je nutno podotknout, Ze
Vv piipad¢ vykonnych spolecnosti jsou tyto charakteristické rysy ucici se organizace sdileny
vice, nez je tomu v organizacich nevykonnych. Pfitom pravé skutecnost, zda se jednd
0 organizace ucici se, uréuje, zda budou organizace z dlouhodobého hlediska tspésné.

Pro analyzu ucici se organizace byl pouzit dotaznik Ivany Tiché, ktery umoziuje téz zjistit,
zda se zaméstnanci mohou podilet na tvorbé organizaéni strategie.

Zaveéry vyzkumu ukazaly, ze v ptipadé¢ vykonnych 1 nevykonnych spole¢nosti je nejslabsi
strankou participativni pfistup, tj. moZnost, aby se vétSina pracovnikli mohla podilet na tvorbé
organizacni Strategie. V daném ptipadé je i primérna vyse hodnot takika stejna.

Pfinosem disertacni prace pro praxi je identifikace organizacni kultury firem plisobicich
v Ceské republice, vyzkum sily a obsahu organizatnich kultur jednotlivych firem
z vyzkumného vzorku a prokazani, Ze vykonné spole€nosti maji silnou organiza¢ni kulturu,
ktera je v souladu s obsahem organiza¢ni kultury a organizaéni strategie.
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11 ZAVER

Cilem disertacni prace bylo najit odpovédi na nize uvedené vyzkumné otdzky a overit
hypotézu HO:

1. Je organiza¢ni kultura vykonnych spolecnosti silnéjsi nezZ organizacni kultura
nevykonnych organizaci?

Na zaklad¢ provedeného vyzkumného Setfeni bylo zjisténo, ze nejsilnéjsi dimenzi organizacni
kultury vykonnych i nevykonnych spole¢nosti je dimenze angaZovanost a nejslabsi dimenze
konzistence. Ukazatelem sily organiza¢ni Kultury je v ptipadé modelu D. R. Denisona
dimenze konzistence, tj. ¢im je vyS$i hodnota konzistence, tim je organiza¢ni Kultura silnéjsi.
Podminkou uspéchu je vSak podle Denisona dosazeni takového stavu, kdy by vSechny ctyfi
charakteristiky organizacni kultury byly v dynamické rovnovaze.

Vzhledem ke skutecnosti, ze vysSich hodnot dimenze konzistence bylo dosazeno u vykonnych
spolecnosti, u nichz se mimo jiné pii detailni analyze ukazateli jednotlivych dimenzi
organizaéni kultury potvrdilo, Ze nejvysSich hodnot bylo dosazeno u ukazatele klicové
hodnoty, pak je mozné potvrdit, ze organiza¢ni kultura vykonnych spole¢nosti je silngjsi.

Sila organiza¢ni kultury byla dale analyzovana pomoci Modelu soupeticich hodnot, kdy
analyza probihala na zaklad¢ zjisténi typu kultury. Silu organizac¢ni Kultury je v daném
piipadé mozné zjistit pomoci hodnot dosazenych u klanového typu organizacni Kultury, ktera
se vyznacuje sdilenim hodnot, cili a tymovym myslenim, a tedy i jeho skore uréuje, nakolik
je organiza¢ni kultura silna. Ani v daném piipadé nedominovala klanova kultura ani
u vykonnych, ani u nevykonnych organizaci, nicmén¢ u vykonnych spolecnosti byl jeji podil
vy$$i nez v ptipadé nevykonnych spolecnosti.

Na zdklade vyzkumného Setreni byla nalezena odpoved’ na vyzkumnou otdazku ¢. 1, a tedy, Ze
organizacni kultura vykonnych spolecnosti je skutecné silnéjsi nez organizacni kultura
nevykonnych organizaci.

2. Je organizacni strategie vice znama pracovnikim vykonnych spolecnosti?

Pti dikladngjsi analyze organizacni kultury na zakladé modelu D. R. Denisona bylo zjisténo,
7ze nejvySSich hodnot bylo v pfipadé vykonnych 1 nevykonnych spole¢nosti dosaZeno
v ukazatelich klicové hodnoty a cile a ukoly, coz svéd¢i o tom, Ze klicové hodnoty jsou
sdileny vSemi pracovniky, ktefi se zaméfuji zejména na plnéni stanovenych cilli a ukoli.
V ptipadé posouzeni ukazatele strategické zaméry vsak bylo zjisténo, ze jeji hodnota byla u
nevykonnych spolecnosti velmi nizka. Oproti pracovnikiim nevykonnych spolecnosti jsou
pracovnikim vykonnych spolecnosti mnohem vice znamy strategické zdméry firmy, ve které

pracuji a mohou se tak podilet na jejim vyvoji.

Dana skutecnost byla dale analyzovana z pohledu ucici se organizace, kdy bylo zjisténo, ze
strategie vykonnych 1 nevykonnych organizaci je védomé strukturovéna k podpoie uceni.
Nicméné V pfipad¢ posouzeni nejslabSich stranek vykonnych a nevykonnych organizaci se
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ukazalo, ze nejslabsi strankou téchto organizaci je participativni pfistup, tj. moznost, aby se
vétsina zaméestnanci mohla podilet na tvorbé organizacni Strategie.

Podle zaveri provedenych vyzkumnych Setreni je mozné poskytnout na otazku ¢. 2 odpoved,
ato takovou, Ze organizacni strategie je skutecne vice znamd pracovnikium vykonnych
organizaci nez pracovnikum nevykonnych organizaci, ato nehledé na skutecnost, ze na
zdakladeé analyzy ucici se organizace nebylo prokdzano, Ze by zaméstnanci méli moznost se na
tvorbeé strategie podilet.

3. Je obsah organiza¢ni Kkultury vykonnych organizaci v souladu s obsahem
strategie?

Strategie je podle modelu D. R. Denisona ukazatelem mise, u které bylo dosazeno v ptipadé
vykonnych a nevykonnych organizaci po dimenzi angazovanost nejvice bodt. Tuto dimenzi
tvoii strategické zamery, cile a tikoly a vize organizace. V piipadé nevykonnych organizaci
doséhla dana dimenze vysokého skore na ukor cilti a tkolil, coz znamend, Ze se pracovnici
zamétuji zejména na plnéni stanovenych ukoll a cild. Nicméné hodnoty strategickych zadméri
a vize byly relativné nizké. V ptipad€ vykonnych organizaci byly hodnoty danych ukazateli
velmi vyrovnané, coz svéd¢i o souladu obsahu organizac¢ni kultury s obsahem strategie
organizace, piicemz zaméstnancim jsou organizacni strategie zndmy a maji moznost se
podilet na jeji tvorbé.

Na zékladé vyzkumu orientace vykonnych a nevykonnych spolecnosti bylo dale zjisténo, ze
vykonné a nevykonné spoleCnosti jsou v soucasnosti nejvice orientované na vysledky,
anejméné na agresivni pristup. Nicméné pracovnici vykonnych i nevykonnych organizaci
preferuji vice se zaméfit na lidi, vysledky a na inovaci.

I na vyzkumnou otdzku ¢. 3 je mozné na zakladeé vyzkumného Setieni odpovédet kladne, tedy
potvrdit, Ze obsah organizacni kultury vykonnych organizaci je v souladu s obsahem strategie.

H1: Organiza¢ni kultura ovliviiuje tvorbu hodnoty firmy

U jednotlivych vykonnych a nevykonnych organizaci byly vypocteny vybrané ukazatele
vykonnosti organizace ve vazbé na teoretické poznatky o organizaéni kultufe. Jedna se
0 ekonomickou ptidanou hodnotu, rentabilitu vlastniho kapitalu, rentabilitu trZeb, rentabilitu
aktiv a rentabilitu investic. Nasledné byla zjistovana zavislost mezi organizacni kulturou
a ukazateli vykonnosti organizace.

V piipadé vykonnych i nevykonnych spolecnosti byla zjiSténa statisticky vyznamna zavislost
mezi organizacni kulturou a ekonomickou pfidanou hodnotou, a dédle mezi organizacni
kulturou a rentabilitou vlastniho kapitalu. U rentability aktiv, trzeb a investic se statisticky
vyznamna zavislost neprokazala.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze v ptfipad€é organizacni kultury a ekonomické pfidané hodnoty,
a dale organiza¢ni kultury a rentability vlastniho kapitalu byla zjisténa statisticky vyznamna
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zavislost, pak je nutné hypotézu o vlivu organizacni kultury na tvorbu hodnoty firmy
pfijmout.

Celkove tedy Ize shrnout, ze na zdakladeé provedenych vyzkumnych Setreni bylo zjisténo, Ze
organizacni kultura je u vykonnych spolecnosti, které tvori ekonomicky zisk, silnéjsi. Dale se
potvrdilo, zZe strategické zaméry jsou znamy vice pracovnikiim vykonnych spolecnosti, pricemz
lze konstatovat, Ze v pripadé vykonnych spolecnosti je obsah organizacni kultury v souladu
S obsahem organizacni strategie, jelikoz jsou pracovnikiim znamy organizacni strategie a jsou
Jjimi téz sdileny ve vysoké mire klicové hodnoty organizace. Aby se zaméstnanci ztotoznili se
strategii a promitli ji do kazdodenni prace, je nutné, aby obsah strategie a z ni vyplyvajici
ukoly a ocekavani byly v ramci organizace vyrazné komunikovany, a aby byly prosazovany
strategickée priority.

Na zakladé¢ provedenych vyzkuml a zjisténi je mozné sestavit profil zkoumanych
nevykonnych (obr. ¢. 39) a vykonnych spolecnosti (obr. ¢. 40). Profil je sestaven na zakladé
modelu D. R. Denisona, ve kterém jsou mimo jiné podle zaméfeni spolecnosti doplnény typy
organizacnich kultur.

Obr. €. 39 Profil organiza¢ni kultury nevykonnych spole¢nosti
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Zdroj: vlastni uprava
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Obr. €. 40 Profil organiza¢ni kultury vykonnych spole¢nosti
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Zdroj: viastni uprava

Lze tedy konstatovat, ze organizani kultura vykonnych spolecnosti podporuje tvorbu
hodnoty.

Nicmén¢, vzhledem ke skutecnosti, Ze teorie silné kultury a teorie strategicky vhodné kultury
vysvétluji rozdily ve vykonnosti organizace pouze z hlediska kratkodobé ¢i stiednédobé
vykonnosti, byl proveden i vyzkum, zda se v ptipadé vykonnych a nevykonnych organizaci
jedna o organizace ucici se, tj. zda se podle Kottera a Hesketta firma zamé&fi na predvidani
zmeén prostiedi a adaptuje se na n€. Nehled€ na to, ze pracovnikiim vykonnych i nevykonnych
spolecnosti je nabidnuta moznost ucit se a rist, byl mezi nejslabsimi rysy organiza¢niho uceni
vykonnych 1 nevykonnych organizaci participativni piistup, tj. mozZnost, aby se vétSina
pracovniki mohla podilet na tvorbé organizaéni strategie. Nicméné u vykonnych spole¢nosti
jsou strategické zaméry spolecnostem znadmy a pii pfijimani dulezitych rozhodnuti dosahuji
pracovnici vykonnych organizaci shody, tedy i pfi vybéru organizacni strategie. Naopak
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pracovnikim nevykonnych organizaci nejsou strategické zaméry firmy zcela znamy
a pracovnici zcela logicky nemusi pti rozhodovani o dilezitych vécech dosahovat shody.

Lze tedy vyvodit zavér, Ze ma-li firma silnou organiza¢ni kulturu, jejiz obsah je v souladu
S obsahem organizacni strategie, pak organiza¢ni kultura ma na tvorbu hodnoty pozitivni vliv,
a to zejména na ekonomickou piidanou hodnotu a rentabilitu vlastniho kapitalu, u kterych
byla s organiza¢ni kulturou zji$téna statisticky vyznamna zavislost. Zakladem prosperity
kazdé organizace je pfitom Uzka vazba mezi strategii a vykonnosti organizace, a proto lze
konstatovat, ze organizac¢ni kultura ovliviiuje tvorbu hodnoty skrze strategii spole¢nosti. Dany
argument Ize podpofit i nazorem védce D. R. Denisona, podle kterého je mezi dimenzemi
organizani kultury pravé mise (ke které patii strategie) nejsilnéjSim predikatorem
vykonnosti.

Pro potfeby dané disertani prace byly Vv zdjmu nalezeni vazby mezi organizac¢ni kulturou
a tvorbou hodnoty organizace analyzovany vSechny spole¢nosti bez ohledu na velikost firmy
nebo odvétvi primyslu. Jako namét na dals$i pokracovani prizkumu lze dle zavéra dané
disertacni prace zminit hleddni vlivu organiza¢ni kultury na vykonnost organizace podle
organizacni struktury. Lze se domnivat, Ze vliv organiza¢ni kultury na fungovani organizace
neni zcela dan velikosti podniku, ale hierarchii organizaéni struktury. Zpravidla, ¢im vice ma
nadfizeny pracovnik pfidélenych podfizenych zaméstnanct, tim musi byt organizacni kultura
siln€jsi a zaroven, aby podporovala vykonnost organizace, musi byt obsah organiza¢ni kultury
v souladu s obsahem strategie firmy. Proto Ize na danou disertacni praci navazat a zkoumat
vliv organizacéni kultury na tvorbu hodnoty podle hierarchie organizaéni struktury.
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13 PRILOHA &. 1

Dobry den,

dovoluji si Vas pozaddat o vyplnéni dotazniku, ktery byl vytvofen s cilem analyzovat vliv organizacni
kultury na tvorbu hodnoty organizace. Dotaznik je anonymni a bude pouzit pouze pro potieby dané
diserta¢ni prace.

Dotaznik je mimo jiné dostupny na webové strance https://docs.google.com/forms/d/1pBykhn_c-
8cwRTrgg5JtIsISDEb2RkZ-yNSnIXIUwwag/viewform?edit requested=true

Nazev spolecnosti:

Pohlavi: Zena / muz (nevyhovujici se Skrtnéte)
Kolik let jiz ve firmé pracujete:

Vek:

Pracovni pozice:

Hodnoceni odpovédi: 1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — neutralni, 4 — souhlasim, 5 —
rozhodné souhlasim (vyhovujici oznacte kiizkem - X)

1. VétSina zaméstnanci je vyrazné zapojena do své prace.

2. Rozhodnuti jsou obvykle provadéna na té urovni, kterd ma nejlepsi
dostupné informace.

3. Informace jsou sdileny na §iroké bazi, takze kazdy muize informace
obdrzet, kdyZ je pottebuje.

4. Kazdy zaméstnanec je presvédCen o tom, Ze mize mit pozitivni vliv
na fungovani organizace.

5. Obchodni planovani je prubézné a do urcitého stupné jsou do tohoto
procesu zahrnuti vSichni zaméstnanci.

6. Spoluprace mezi riznymi oddélenimi organizace je aktivné
podporovana.

7. Zaméstnanci pracuji jako soucast tymu.

8. K provedeni danych ukoli se pouzivad tymova spoluprace spiSe nez
hierarchie.

9. Tymy jsou nasimi zakladnimi stavebnimi bloky.

10. Prace je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil
souvislost mezi svou praci a cilem organizace.

11. Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat
samostatné.

12. Schopnosti zaméstnanct se neustale zdokonaluji.

13. Do odbornosti zaméstnancti se neustale investuje.

14. Schopnosti zaméstnancti jsou vnimany jako dilezity zdroj
konkuren¢ni vyhody.

15. Problémy vznikaji Casto proto, Ze nemame odbornost potfebnou k

vykonu préce.
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16. Vedouci a manazefi organizace ,,praktikuji to, co sami kazou".

17. Existuje zde charakteristicky styl managementu a vyrazny soubor
fidicich postupti.

18. Existuji zde jasné a disledné hodnoty, které urcuji zptisob naseho
obchodovani.

19. Ignorovani zakladnich hodnot vas ptivede do nesnazi.

20. Existuje zde eticky kod, ktery usmériiuje nase jednani a umoziuje
Nam rozpoznat spravné od chybného.

21. Pii vzniku rozport se snazime dopracovat feSeni, které je vyhodné
pro obé¢ strany.

22. Existuje zde vyrazna kultura

23. Je snadné dosahnout shody nazort vsech, a to dokonce i v obtizné
problematice.

24. Casto mame problémy dosahnout shody v kli¢ovych otazkéach.

25. Existuje zde jednoznacna shoda nazor na to, jak se véci délaji
spravné a jak se délaji chybne.

26. Nas pristup k obchodovani je velmi dasledny a predvidatelny.

27. Zaméstnanci riznych ¢asti organizace sdileji spole¢nou perspektivu.

28. Koordinovat projekty se zapojenim rtznych casti organizace je
jednoduché.

29. Pracovat s nékym z jiné Casti této organizace je stejné jako pracovat
s nékym z jiné organizace.

30. Cile na riiznych trovnich organizace jsou vhodné sladény.

31. Zpusob, jakym se provadi tikoly, je velmi flexibilni a jednoduse
zmeénitelny.

32. Reagujeme nalezit¢ na konkurenci a jiné zmény v obchodnim
prostiedi.

33. Neustale si pfisvojujeme nové a zdokonalené zptsoby prace.

34. Pokusy o provedeni zmény vétSinou narazeji na odpor.

35. Ruzné casti organizace Casto spolupracuji za ucelem provedeni
zmeény.

36. Pripominky a doporuceni zakaznikli Casto vedou ke zménam.

37. Nazory zakaznikd ptimo ovliviiuji nase rozhodnuti.

38. Vsichni pracovnici maji hluboké porozuméni pro pifani a potieby
zéakazniku.

39. Z4ajmy zakazniki jsou v naSich rozhodnutich ¢asto opomenuty.

40. Podporujeme pifimou komunikaci mezi zakazniky a naSimi
zamestnanci.

41. Netspéech chapeme jako pfilezitost k pouceni a zdokonaleni se.

42. Inovace a podstoupeni rizika se podporuje a odmeéiuje.

43. Mnoho dulezitych malickosti ziistane ¢asto opomenuto.

44. Uceni je dulezitym cilem v nasi kazdodenni praci.

45. Zajistujeme, aby ,,prava ruka véd¢la, co déla leva".

46. Mame dlouhodoby ucel a smér.

47. NaSe strategie nuti jiné organizace zménit zpusob konkurence v
odvétvi.

133




48. Existuje tu jasné poslani, které dava nasi praci smysl a smér.

49. Existuje tu jasna strategie pro budoucnost.

50. Nas strategicky smér mi neni jasny.

51. Je zde obecné rozsifena shoda s nasimi cili.

52. Vedouci organizace vytycuji cile, které jsou naro¢né, ale realistické.

53. Ukoly, které se snazime splnit, nam vedeni organizace objasnilo.

54. Pribézné€ srovnavame nas pokrok se stanovenymi cili

55. Zaméstnanciim je ziejmé, co je tfeba udélat pro dlouhodoby tspéch
nasi organizace.

56. Mame spolec¢nou vizi o tom, jak bude naSe organizace vypadat v
budoucnosti.

57. Vedouci organizace maji dlouhodoby vyhled.

58. Kratkodobé uvazovani ¢asto kompromituje nasi dlouhodobou vizi.

59. NaSe vize vytvaii nadSeni a motivaci pro nase zameéstnance.

60. Jsme schopni splnit kratkodobé pozadavky, aniz bychom
kompromitovali nasi dlouhodobou vizi.

61. Pravideln¢ vyhodnocujeme trendy v oblasti spoleCenské,
ekonomické, politické a vyvoje trhu.

62. Kazdy zaméstnanec se podili na tvorb¢ strategie.

63. Kazdy ma ptistup k podnikovym informacim a databazim.

64. Informace o financ¢nich dopadech jednotlivych krokli jsou k
dispozici prislusnym pracovnikti hned, jakmile jsou znamy.

65. Organizacni jednotky maji jasnou piedstavu o svém vlastnim tcelu i
o ucelu ostatnich organizacnich jednotek.

66. V organizace je dobra prace odménovana fadou rtiznych zptisobt,
penézitych 1 nepenézitych.

67. Organizacni struktury jsou velmi pruzné a rychle se ptizpisobuji
riznym potiebam a tkolim.

68. Zcela prirozené piinaseji zaméstnanci do organizace informace o
vnéj$im prostredi, konkurentech, zakaznicich, apod. a sdileji je s
ostatnimi.

69. Angazujeme se ve spolecném podnikdni, abychom vyvinuli nové
sluzby a naucili se od svych partnerti nové metody.

70. Zaméstnanci nejsou obvillovani za $patné zpravy.

71. Vsichni jsou podporovani v usili ucit se novym vécem a ziskavat
nové schopnosti.

72. Hledame nové sméry rozvoje experimentovanim a realizaci pilotnich
projekta.

~~~~~

realizovany.

74. Informacni technologie nejsou pouze prostfedkem automatizace
procest, ale pomahaji nam spole¢né realizovat nové veéci.

75. Zaméstnanci chapou vyznam organizacnich zdroji i zpiisob jejich
vyuzivani.

76. Rizné organizacni jednotky sdileji informace a vypomahaji si svymi
dovednostmi, kdykoli situace takovou potfebu vyvola.

77. VétSina zaméstnancli ma vliv na tvorbu systému odménovani.
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78. Podnik podporuje zaméstnance v podavani navrhti na zmény v
organizaci prace.

79. Podnik vybudoval efektivni komunikac¢ni kanaly pro sbér,
zpracovani a distribuci informaci o vnéjSim prostiedi.

80. Casto se schazime s pracovniky jinych organizaci, abychom si
vymeénili informace a zkusSenosti.

81. Hlavnim zadmérem hodnoceni pracovnikil je zjisténi potieb jejich
profesniho i osobniho rozvoje.

82. Podnik nabizi dostatek prilezitosti a zdroji k profesnimu rozvoji
pracovnikdi (pracovnici maji otevieny ptistup ke vzdélani a
kvalifikaénimu ristu).

Déle prosim o rozdéleni 100 bodl podle vahy pravdivosti tvrzeni u kazdé ze Sesti otdzek ve sloupci
souCasna situace a nasledné¢ o prifazeni dalSich 100 bodi k jednotlivym otazkam ve sloupci

preferovana situace.

Soucasna Preferovana
situace situace

Kritéria aspéchu

Firma definuje uspéch jako rozvoj lidskych zdroji, tymovou praci,

oddanost pracovniki a péci o lidi.

Firma definuje uspéch jako vlastnictvi unikatniho nebo nejnovéjsiho

produktu. Je lidrem v oblasti vyrobki a inovaci.

Firma definuje Gspéch jako vitézstvi na trhu a ptestizeni konkurence.

Klic¢ova je pro ni vedouci pozice na trhu.

Firma definuje tspéch jako efektivnost. Rozhodujici jsou pro ni

spolehlivé dodavky, plynulost a vyroba s nizkymi naklady.

CELKEM 100 100

Prosim o ohodnoceni vhodnosti uvedeného chovani pro Vasi spole¢nost ve sloupci ,,zadouci

a 0 uvedeni do sloupce ,,souc¢asnd” jeji stavajici irovné.

Hodnoceni: skala je od 0 - minimalni az 6 - maximalni souhlasna hodnota.

Soucasna Zadouci

Inovativni

Agresivni

Orientovand na vysledky

Orientovana na pravidla

Orientovana na lidi

Tymove orientovana

Orientovana na detaily

Ziskané informace budou pouzity pouze pro potieby disertacni prace.

Velice Vam dékuji za spolupraci.

Luiza Sed’a Tadevosyanova
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14 PRILOHA &. 2

Vyzkumny vzorek

Nazev spolecnosti

ABB s.r.o.
Accredio, a.s.

Acision Czech
Republic, s.r.o.
AGC Flat Glass
Czech ass.
Ammann Czech
Republic a.s.
Black & Decker
(Czech) s.r.o.

BO-IMPORT s.r.o.

BONTONFILM
a.s.
CeWe Color, a.s.

Ceska
Podnikatelska
pojistovna a.s.
Vienna Insurance
Group

CSAD
JIHOTRANS a.s.
DC VISION, s.r.o.

DIAMO, statni
podnik

Doosan Skoda
Power s.r.o.
Dopravni podnik
meést Liberce a
Jablonce nad
Nisou, a.s.
eBRANA s.r.o.

euroAWK s.r.o.

Fehrer Bohemia
S.r.0.

FITNESS
SOLUTIONS

International, s.r.o.
Flabeg Czech s.r.o.

Fraenkische CZ,
s.r.o.

IC

49682563
27095843

26772825
14864576

8753
25445022
25900340
26737493
49241338

63998530

25171216
25366254

2739
49193864

47311975

25984764
43965717
45280479
27406661

27631800
26308223

Odvétvi / pramysl

energeticky
finan¢ni sluzby
informacni a
komunikaéni sluzby
sklafsky primysl

strojirenstvi

informacni a
komunikaéni sluzby
elektrotechnicky
primysl

zabava, kultura a
sport

informacni a
komunikaéni sluzby
financ¢ni sluzby

transport, doprava a
preprava
poradenstvi, pravni a
odborné sluzby
uranovy primysl

elektrotechnicky
primysl

transport, doprava a
preprava

informa¢ni a
komunikaéni sluzby
média, informace a
propagace
automobilovy
primysl

Zabava, kultura a
sport

sklaisky primysl
automobilovy
pramysl

priamérny
obrat za
sledovana
obdobi (v tis.
K¢)
10 720 447
9624

687 205
6 134 988
1484 011

568 081

43 875

658 005

564 979

1744518

1977 264
14 948
931748
7793 547

234 412

46 647
187 752
3603 455
16 946

258 272
549 303

Pocet
zaméstnanci,
CcCa

3000 - 3999
6-9

250 - 499
1000 - 1499
500-999
500 - 999
od 10 - 19
25-49

250 - 499

1000 - 1499

500 - 999
6-9

2500 - 2999
1000 - 1499

250 - 499

25-49

25-49

1500 - 1999

od1l-5

100 - 199
500 - 999

Rok
zaloZeni
firmy

1993
2003

2003
1990
1990
2002
2002
2003
1993

1995

1998
1997
1992
1993

1993

2003
1991
1992
2005

2 006
2002
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FRANKE, s.r.o.

Greiner perfoam
S.r.0.
HESTI, spol. s r.o.

Honeywell, spol.
S.r.0.

Institut klinické a
experimentalni
mediciny
Kooperativa
pojistovna, a.s.,
Vienna Insurance
Group

Kovarna VIVA a.s.

LAPP KABEL
S.r.0.

Lincoln CZ s.r.o.
LitomySlska
nemocnice, a.s.
MBtech Bohemia
S.I.0.

McCANN-
ERICKSON
PRAGUE spol.
s.r.o.,
INTERNATIONAL
ADVERTISING
AGENCY
McDonald's CR
spol. s.r.o.
Monster
Worldwide CZ
S.r.0.

Nemocnice Nové
Mésto na Moravé,
p.o.

NOVEM Car
Interior Design k.s.
OPTYS spol. s.r.o.

OSTROJ ass.

Pékny-Unimex
S.r.o.

Pewag s.r.o.
Promens a.s.

Santia, spol. s r.o.

Sephoras.r.o.
Spolek pro
chemickou a hutni
vyrobu, akciova
spole¢nost
TAKATA Parts

49615971

63908514

17046963

18627757

48535591

47116617

46978496
25519506

63505231
27520579

65416082

17046041

16191129

25772449

842001

25242245

42869048

45193681

45271038

27482821
25325442

25516558

26491788
11789

47451734

automatizace a
robotizace
automobilovy
pramysl
automobilovy
pramysl
automobilovy
prumysl
zdravotnictvi a
socialni péce

finan¢ni sluzby

femesla a opravy
strojirenstvi

chemicky priimysl
zdravotnictvi a
socialni péce
automobilovy
pramysl

média, informace a
propagace

potravinaisky
primysl

poradenstvi, pravni a
odborné sluzby

zdravotnictvi a
socialni péce

automobilovy
primysl

informacni a
komunikaéni sluzby
automobilovy
pramysl
potravinaisky
primysl

femesla a opravy
automobilovy
primysl
poradenstvi, pravni a
odborné¢ sluzby
kosmeticky primysl
chemicky primysl

automobilovy

237 295

610 993

595 220

3089933

2837039

17 672 876

710 459
608 831

181 759
205 544

511715

321 266

1872 351

379 987

597 488

1960 978

409 027

1459 501

411 225

330 839
486 524

18 397

591 791
5100528

1036 109

25-49

250 - 499

100 - 199

2500 - 2999

2000- 2499

4000 - 4999

250 - 499
200 - 249

250 - 499
250 - 499

500 - 999

50-99

2500 - 2999

250 - 499

500 - 999

500 - 999

250 - 499

500 - 999

100 - 199

100 - 199
250 - 499

odl-5

100 - 199
500 -999

500 - 999

2007

1996

1991

1991

1993

1993

1992
1998

1995
2007

1996

1991

1991

1999

2004

2000

1991

1992

1992

2 005
1997

1998

2001
1990

1992
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S.1.0.
TESLA BLATNA,
a.s.

Toray Textiles
Central Europe
S.1.0.

TOS
VARNSDORF a.s.
Trenkwalder a.s.

TRW Automotive
Czech s.r.o.
Vodafone Czech
Republic a.s.
Vrsanska uhelna
a.s.

Walmark, a.s.

WISSA, spol. s.r.o.

XXX —
automobilovy
primysl s.r.o.
Xxx — ICT sluzby
S.r.o.

Zeppelin CZs.r.o.
ZPSV a.s.

375306

25500040

27327850

25857011

26706342

25788001

28678010

536016

45313253

XXX

XXX

18627226
46346741

prumysl
elektrotechnicky
pramysl

textilni a odévni
prumysl,
strojirenstvi
strojirenstvi

poradenstvi, pravni a
odborné sluzby
automobilovy
pramysl

informacni a
komunikaéni sluzby
chemicky primysl

zdravotnictvi a
socialni péce
potravinaisky
pramysl
automobilovy
primysl

informacni a
komunikaéni sluzby
strojirenstvi
strojirenstvi

296 422

644 219

1715512

1007 528

6 047 088

13 830 200

3481 297

1259 243

222 948

15 965 542

4 557 005

3 552 407
937 556

250 - 499

250 - 499

500 - 999

5000 - 9999

1000 - 1499

2000 - 2499

500 - 999

250 - 499

od 10 - 19

XXX

XXX

250 - 499
500 - 999

1990

1997

2007

2000

2002

1999

2008

1990

1992

XXX

XXX

1991
1992
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15 PRILOHA &. 3

Ekonomicka pridana hodnota respondentii (v tis. K¢)

Nazev spolecnosti EVA3zq05 EVA3zp19 EVA3zp14 EVAp; EVApi3
ABB s.r.0. 507 005,51 687 045,77 537 847,97 | 1036683,49 | 748 414,79
Accredio, a.s. 1 083,07 -1 566,36 -372,56 275,21 -57,20
Acision Czech Republic, 5 306,49 29 905,19 29 157,50 -23145,39 | -44 823,44
S.1.0.

AGC Flat Glass Czech -671 861,26 -126 238,78 -394 629,43 -195 126,33 | -554 261,27
a.s.

Ammann Czech -384 094,43 -164 729,62 -115 563,91 -46 562,49 | -31170,37
Republic a.s.

Black & Decker (Czech) -53 280,48 -54 723,27 -38 335,70 -54 275,55 | -49 806,23
S.I.0.

BO-IMPORT s.r.o. 872,92 -725,62 -359,00 432,37 1 854,33
BONTONFILM a.s -19 273,35 -83 311,11 -26 002,72 | -91 218,19
CeWe Color, a.s. -59 565,17 -15112,29 -13 989,22 -13363,16 | -19 409,38
Ceska Podnikatelska 110 677,69 44 727,14 -15 491,42 119 707,18 | 114 320,73
pojistovna a.s. Vienna

Insurance Group

CSAD JIHOTRANS a.s. -16 982,30 -26 102,20 -37 767,73 -32 924,58 9 587,46
DC VISION, s.r.o. -888,39 3391,53 3 040,49 -4 609,42
DIAMO, s.p. -426 426,36 -375 016,59 -389 891,33 -343 575,66 | -326 974,49
Doosan Skoda Power 1212 1640087,18 | 1521683,86 | 1537179,01 | 872162,20
S.r.0. 002,14

Dopravni podnik mést -160 506,71 -138 416,89 -143 466,76 -134 782,94 | -134 962,13
Liberce a Jablonce nad

Nisou, a.s.

eBRANA s.r.0. 661,36 1850,49 -250,96 1 885,82 -1 623,14
euroAWK s.r.o. -74 079,08 -27 411,70 -87 629,59 -38 381,27

Fehrer Bohemia s.r.0. -5931,54 173 245,14 201 883,41 113 812,21 | 190 804,30
FITNESS SOLUTIONS -3518,30 -3 352,68 1424,25 -4 637,83
International, s.r.0.

Flabeg Czech s.r.o. -76 811,06 23 932,59 11 211,97 6 377,35 -2723,34
Fraenkische CZ, s.r.o. -868,75 -33 227,27 4 403,40 6 470,82 -3574,31
Franke s.r.o. 11 938,26 10 476,62 5879,15 3127,17 11 938,26
Greiner perfoam s.r.o. 4 368,26 -34 417,47 -92 761,77 -29 652,05 4 368,26
HEST]I, spol. s r.o. -35 266,79 -52 857,26 -40 754,99 -48 849,73 | -35 266,79
Honeywell, spol. s.r.o. 9 118,93 57 051,08 206 288,53 49 328,89 30 352,76
Institut klinické a -463 395,91 -511 351,32 -430 928,91 -486 639,35 | -396 809,33
experimentalni mediciny

Kooperativa pojistovna, -116 008,28 949 739,93 301 319,97 894 645,54 1106
a.s., Vienna Insurance 088,71
Group

Kovarna VIVA a.s. -39 369,03 -18 756,57 23 093,94 11 245,83 9419,74
LAPP KABEL s.r.o0. -30 576,10 -30 888,65 23 110,04 12 126,55 23 081,69
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Lincoln CZ s.r.o. -13 499,53 -7 491,81 -11 519,13 -9 485,52 -5 042,63

Litomyslska nemocnice, -41 575,38 -20 770,68 -21136,68 | -26 781,78

a.s.

MBtech Bohemia s.r.o. 4 655,26 51 398,23 -36 898,01 47 622,44 | -21 410,76

McCANN-ERICKSON 1 369,76 5 774,50 -2180,70 -12 102,98 7 498,82

PRAGUE spol. s.r.0.,

INTERNATIONAL

ADVERTISING

AGENCY

McDonald's CR spol. -89 686,34 -74 656,61 -67 697,63 -77 420,49 | -124 553,96

S.1.0.

Monster Worldwide CZ -40 046,35 -28 533,16 -20 142,93 -12 310,99 | -22 422,62

S.1.0.

Nemocnice Nové Mésto -62 211,55 -67 933,07 -61 567,20

na Moravé, p.o.

NOVEM Car Interior -25 820,12 -37 833,80 -21 975,62 -25703,82 | -32 324,84

Design k.s.

OPTYS spol. s.r.o. -52 514,95 -18 710,92 | -31 364,87

OSTROJ a.s -9 326,35 -183 140,62 -32 880,05 75101,56 | 109 920,20

Pé&kny-Unimex s.r.o. -9 648,96 -9 397,72 -10 413,69 -18 231,97

Pewag s.r.o. -66 096,06 -52 531,58 -33 162,84 -37 178,06 | -27 299,66

Promens a.s. -19 073,20 -12 140,83 -3917,91 -15 734,18 -7 752,26

Santia, spol. s.r.o. -428,94 242475 2 539,84 1 139,50 -237,37

Sephora s.r.o. -18 544,76 -3594,09 6 095,55 18 019,54 9212,71

Spolek pro chemickou a -792 195,94 -327 036,17 -426 552,91 -549 628,09

hutni vyrobu, akciova

spole¢nost

TAKATA Parts s.r.o. -71 685,09 -28 321,06 -9 468,51 32 151,33 12 948,11

TESLA BLATNA, a.s. -19 228,94 -11 177,88 -8 086,69 -7 048,44 -2 727,44

Toray Textiles Central -212 348,32 -90 295,29 -49 125,87 32 462,86 | -174 774,40

Europe s.r.o.

TOS VARNSDORF a.s. -242 259,24 -178 067,09 -58 747,75 | -238 353,16

Trenkwalder a.s. -1 683,00 484,96 518,36

TRW Automotive Czech -305 266,53 18 466,24 | 1226 290,07 | 222 144,33

S.1.0.

Vodafone Czech 1299 858,38 497 212,97 | 1570796,50 | 729 750,35

Republic a.s.

Vrsanska uhelna a.s. -1473 | -2300079,77 | -1589 230,72 | -1326 840,26 | -542 590,70
229,56

Walmark, a.s. -194 252,71 -83 684,55 -303 913,80 -70 487,11 | -53 216,05

WISSA, spol..s.r.o. -881,62 -973,80 -1 180,24 -1 320,88

XXX — automobilovy 41 269,53 147 127,36 -141 584,80 -163 197,28 | -254 518,07

pramysl s.r.o.

Xxx —ICT sluzby s.t.0. -414 442,25 -543 724,11 -324 900,61 -133 289,23 | -274 530,40

Zeppelin CZ s.r.o. -108 114,77 -115 116,28 -36 034,42 -195 644,91

ZPSV as. -237 352,39 -192 194,21 -431 571,48 -411 791,69
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16 PRILOHA ¢&. 4

Vypocet ekonomické pridané hodnoty a ukazatelii vykonnosti jednotlivych organizaci

(v tis. K& a %):

1. ABBs.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,98 2,00 1,70 1,86 2,49
MeinsTAB 1,21% 1,12% 2,85% 1,84% 0,00%
UZ (v tis. K&) 1608 019 1671180 1376 561 1857 062 2928 190
lia 1,15% 1,05% 1,57% 0,78% 0,00%
UM 10,23% 0,00% 0,00% 0,00% 25,00%
X1 0,68 0,51 0,41 0,50 0,75
(ROA) 20,31% 19,03% 15,05% 22,25% 17,23%
Moo pramér za odvétvi 2,20% 2,05% 2,02% 3,24% 2,18%
leop 4,89% 3,96% 3,96% 3,10% 5,94%
WACC 11,92% 9,85% 12,17% 8,03% 8,20%
e 12,17% 9,85% 12,17% 8,03% 8,20%
MeinsTRU 0,25% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0Mezena Trinstru 0,25% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le pO omezeni Frnstru 12,17% 9,85% 12,17% 8,03% 8,20%
ROE 45,74% 50,96% 51,24% 63,86% 33,93%
EVA = (ROE - re)*VK 507 005,51 687 045,77 537 847,97 1 036 683,49 748 414,79
Dalsi vypocéty:

ROA 20,31% 19,03% 15,05% 22,25% 17,23%
ROS 11,02% 11,20% 8,43% 12,27% 9,37%
obrat aktiv 1,84 1,70 1,79 1,81 1,84
ROI 39,28% 38,11% 36,58% 48,24% 28,63%
ROE 45,74% 50,96% 51,24% 63,86% 33,93%

2. Accredio, a.s.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 2,14 1,56 1,27 1,47 1,59

141




MeinsTAB 0,56% 3,91% 6,73% 4,68% 3,64%
UZ (v tis. K¢) 2 357 1023 872 1516 1794
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,88 0,62 0,33 0,48 0,85
(ROA) 38,62% -37,66% -1,81% 13,48% 10,54%
Feop pramér za odvétvi 2,45% 2,10% 2,33% 2,14% 2,13%
Feop 3,17% 10,00% 10,00% 5,15% 7,67%
WACC 13,40% 22,62% 25,52% 17,14% 18,57%
e 13,40% 22,62% 25,52% 17,15% 18,60%
MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,01% 0,03%
omezena Irinstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,01% 0,03%
le po omezeni Tenstry 13,40% 22,62% 25,52% 17,15% 18,60%
ROE 59,36% -130,50% -17,20% 35,31% 15,41%
EVA = (ROE - re)*VK 1 083,07 -1 566,36 -372,56 275,21 -57,20
Dalsi vypocty:
ROA 38,62% -37,66% -1,81% 13,48% 10,54%
ROS 21,84% -17,52% -0,97% 7,67% 4,24%
obrat aktiv 1,77 2,15 1,86 1,76 2,48
ROI 72,38% -104,61% -8,53% 41,87% 28,22%
ROE 59,36% -130,50% -17,20% 35,31% 15,41%
3. Acision Czech Republic, s.r.o.
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012
It 4,55% 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,19 1,58 2,83 4,34 4,87
MeinsTAB 7,59% 3,74% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 34 591 77 801 162 776 170 162 151 256
Ma 5,00% 5,00% 4,79% 4,76% 4,82%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,13 0,46 2,05 1,35 1,18
(ROA) 3,74% 18,21% 25,91% 4,18% -7,20%
Frop pramér za odveétvi 2,81% 2,73% 3,06% 2,73% 2,68%
Mrop 4,94% 3,70% 7,63% 9,39% 10,00%
WACC 22,08% 17,10% 16,13% 17,94% 17,13%
e 22,08% 17,10% 16,13% 17,94% 17,13%
MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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0mezena rrinstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le po omezeni renstry 22,08% 17,10% 16,13% 17,94% 17,13%
ROE 37,42% 55,54% 34,04% 4,34% -12,50%
EVA = (ROE - re)*VK 5 306,49 29 905,19 29 157,50 -23 145,39 -44 823,44
Dalsi vypodty:
ROA 3,74% 18,21% 25,91% 4,18% -7,20%
ROS 2,03% 8,80% 7,66% 2,18% -4,00%
obrat aktiv 1,85 2,07 3,38 1,91 1,80
ROI 23,07% 49,45% 40,06% 5,43% -9,05%
ROE 37,42% 55,54% 34,04% 4,34% -12,50%
4. AGC Flat Glass Czech a.s.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 7,74 6,68 6,14 2,20 2,08
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,40% 0,79%
UZ (v tis. K¢) 7722578 7780 253 7 393 336 4 838 265 4 626 993
Ma 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UM 3,53% 1,79% 1,75% 2,44% 2,77%
X1 0,37 0,37 0,41 0,19 0,19
(ROA) 5,59% 6,91% 4,94% 2,86% 0,82%
lrop Pramér za odvétvi 3,99% 2,34% 2,31% 2,63% 2,49%
I'eop 7,21% 6,63% 7,74% 7,23% 9,16%
WACC 11,88% 10,34% 11,53% 9,94% 12,20%
e 11,89% 10,61% 11,84% 10,32% 12,84%
MeinsTRU 0,01% 0,27% 0,31% 0,38% 0,64%
omezena Irinstru 0,01% 0,27% 0,31% 0,38% 0,64%
le pO omezeni enstry 11,89% 10,61% 11,84% 10,32% 12,84%
ROE 3,18% 8,93% 6,34% 6,08% 0,21%
EVA = (ROE - re)*VK -671 861,26 -126 238,78 -394 629,43 -195 126,33 -554 261,27
Dalsi vypocéty:
ROA 5,59% 6,91% 4,94% 2,86% 0,82%
ROS 9,95% 12,54% 8,05% 6,19% 1,72%
obrat aktiv 0,56 0,55 0,61 0,46 0,48
ROI 6,41% 7,93% 5,77% 5,06% 1,52%
ROE 3,18% 8,93% 6,34% 6,08% 0,21%
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5. Ammann Czech Republic a.s.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
re 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,28 1,48 1,41 1,39 3,15
IeinsTAB 6,66% 4,61% 5,28% 5,51% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 294 899 461 827 447 699 615 454 675 359
Mia 4,35% 3,83% 3,87% 3,38% 3,21%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,11 0,26 0,25 0,33 0,47
(ROA) -17,85% -2,54% 0,36% 4,65% 4,88%
Frop pramer za odvétvi 3,99% 2,34% 2,31% 2,63% 2,49%
l'eop 10,00% 10,00% 9,71% 7,38% 8,01%
WACC 25,68% 22,15% 22,66% 18,57% 13,49%
le 25,68% 22,15% 22,66% 22,18% 15,83%
leinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 3,60% 2,34%
omezena T'rINsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 3,60% 2,34%
le PO Omezeni rrnstru 25,68% 22,15% 22,66% 22,18% 15,83%
ROE -104,57% -13,52% -3,16% 13,14% 10,41%
EVA = (ROE - re)*VK -384 094,43 -164 729,62 -115 563,91 -46 562,49 -31 170,37
Dalsi vypocty:
ROA -17,85% -2,54% 0,36% 4,65% 4,88%
ROS -31,41% -3,00% 0,39% 451% 4,37%
obrat aktiv 0,57 0,84 0,93 1,03 1,12
ROI -82,51% -7,80% 1,24% 14,06% 6,57%
ROE -104,57% -13,52% -3,16% 13,14% 10,41%
6. Black & Decker (Czech) s.r.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
Ie 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 19,27 16,99 5,47 4,48 11,43
IeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢&) 480 053 507 957 484 323 504 123 463 058
Mia 3,78% 3,69% 3,76% 3,70% 3,83%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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X1 0,85 0,77 0,55 0,51 0,85
(ROA) 5,08% 4,49% 3,69% 3,48% 4,93%
frop pramer za odvétvi 3,99% 2,34% 2,31% 2,63% 2,49%
Frop 8,84% 8,86% 8,70% 8,68% 8,87%
WACC 17,29% 16,27% 16,25% 14,69% 14,95%
e 17,29% 16,27% 16,25% 14,69% 14,95%
MrinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena Ieinstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
fe PO Omezeni rrnstru 17,29% 16,27% 16,25% 14,69% 14,95%
ROE 6,19% 5,49% 8,33% 3,93% 4,20%
EVA = (ROE - re)*VK -53 280,48 -54 723,27 -38 335,70 -54 275,55 -49 806,23
Dalsi vypocty:

ROA 5,08% 4,49% 3,69% 3,48% 4,93%
ROS 4,87% 4,76% 4,75% 4,80% 4,76%
obrat aktiv 1,04 0,94 0,78 0,72 1,04
ROI 5,36% 4,77% 4,51% 4,48% 5,41%
ROE 6,19% 5,49% 8,33% 3,93% 4,20%

7. BO-IMPORT s.r.o.

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012

Iy 4,55% 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 51,10 20,31 21,01 1,62 1,53
MrinsTaB 0,00% 0,00% 0,00% 3,41% 4,14%
UZ (v tis. K¢&) 4797 4392 4895 6 051 7230
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 1,26 0,72 0,92 1,24 1,09
(ROA) 18,69% 1,18% 5,13% 12,93% 18,64%
frop Pramér za odvétvi 4,72% 2,72% 2,73% 2,43% 2,60%
leop 7,25% 9,67% 8,92% 8,02% 6,87%
WACC 16,80% 19,34% 17,63% 20,22% 18,32%
e 16,80% 19,34% 17,63% 20,22% 18,32%
MensTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena restry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le po omezeni renstry 16,80% 19,34% 17,63% 20,22% 18,32%
ROE 35,00% 2,82% 10,30% 27,37% 43,97%
EVA = (ROE - re)*VK 872,92 -725,62 -359,00 432,37 1854,33
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Dalsi vypocty:

ROA 18,69% 1,18% 5,13% 12,93% 18,64%

ROS 6,21% 0,57% 1,93% 3,94% 5,80%

obrat aktiv 3,01 2,07 2,66 3,28 3,22

ROI 19,07% 1,24% 5,39% 33,65% 53,53%

ROE 35,00% 2,82% 10,30% 27,37% 43.97%
8. BONTONFILM a.s

Ukazatel 2010 2011 2012 2013

I 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 2,62 1,11 3,96 3,23

lFiNsTAR 0,00% 8,58% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K¢) 196 405 308 444 159 085 90 871

lia 4,67% 4,31% 4,80% 5,00%

UM 0,00% 0,00% 0,00% 25,00%

X1 1,97 1,97 1,01 0,55

(ROA) 5,69% -7,34% 1,01% -25,57%

Irop prameér za odvetvi 3,02% 2,68% 2,74% 2,72%

l'eop 9,43% 10,00% 9,80% 10,00%

WACC 17,81% 26,68% 16,91% 17,26%

le 17,81% 36,68% 16,91% 17,26%

IeinsTRU 0,00% 10,00% 0,00% 0,00%

0mezena Trnstru 0,00% 10,00% 0,00% 0,00%

fe PO omezeni renstry 17,81% 36,68% 16,91% 17,26%

ROE 8,00% -9,57% 0,57% -89,00%

EVA = (ROE - re)*VK -19 273,35 -83 311,11 -26 002,72 -91 218,19

Dalsi vypocéty:

ROA 5,69% -7,34% 1,01% -25,57%

ROS 1,60% -4,04% 0,56% -18,09%

obrat aktiv 3,56 1,82 1,82 141

ROI 9,20% -13,35% 1,35% -35,93%

ROE 8,00% -9,57% 0,57% -89,00%
9. CeWe Color, as.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 2,66 4,24 4,32 4,05 3,46
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K<) 250 446 279919 303 187 318 080 313621
Ma 4,49% 4,40% 4,32% 4,28% 4,29%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,81 1,04 1,02 0,95 0,86
(ROA) -2,60% 10,04% 10,38% 9,28% 7,14%
l'eop prameér za odveétvi 2,45% 2,10% 2,33% 2,14% 2,13%
Meop 10,00% 8,17% 8,07% 8,14% 8,41%
WACC 19,16% 16,28% 16,18% 14,73% 14,96%
e 19,16% 16,28% 16,18% 14,73% 14,96%
MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0MEZena rrinstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le po omezeni Ieinstry 19,16% 16,28% 16,18% 14,73% 14,96%
ROE -4,62% 10,88% 11,57% 10,53% 8,77%
EVA = (ROE - re)*VK -59 565,17 -15112,29 -13 989,22 -13 363,16 -19 409,38
Dalsi vypocty:
ROA -2,60% 10,04% 10,38% 9,28% 7,14%
ROS -1,95% 7,09% 7,48% 7,05% 5,63%
obrat aktiv 1,33 1,42 1,39 1,32 1,27
ROI -4,17% 13,13% 13,50% 12,32% 10,04%
ROE -4,62% 10,88% 11,57% 10,53% 8,77%
10. Ceska Podnikatelska poji§tovna a.s. Vienna Insurance Group
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 479,72 406,50 434,51 265,97 346,04
MFinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢&) 7022943 7 892 364 8198 099 8 687 829 8520 003
Ma 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,06 0,08 0,09 0,13 0,07
(ROA) 4,60% 3,98% 3,48% 4,77% 3,83%
l'eop prameér za odvétvi 4,14% 3,00% 3,62% 3,15% 3,49%
Mrop 0,62% 2,59% 3,64% 4,05% 2,14%
WACC 5,29% 6,30% 7,43% 6,36% 4,40%
e 15,29% 16,30% 17,43% 16,36% 14,40%
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MeinsTRU 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%
omezena Irinstry 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%
le pO omezeni Tenstry 15,29% 16,30% 17,43% 16,36% 14,40%
ROE 21,45% 18,42% 16,70% 21,41% 19,28%
EVA = (ROE - re)*VK 110 677,69 44 727,14 -15 491,42 119 707,18 114 320,73
Dalsi vypodty:
ROA 4,60% 3,98% 3,48% 4,77% 3,83%
ROS 48,66% 32,01% 25,53% 23,28% 32,30%
obrat aktiv 0,09 0,12 0,14 0,20 0,12
ROI 4,61% 3,99% 3,48% 4,79% 3,84%
ROE 21,45% 18,42% 16,70% 21,41% 19,28%
11. CSAD JIHOTRANS a.s.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 2,76 2,87 2,98 2,93 3,52
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 351 383 429 680 485 635 545 744 475510
Ma 4,17% 3,93% 3,76% 3,58% 3,79%
UM 5,70% 6,01% 4,62% 3,64% 25,00%
X1 0,99 1,32 1,64 1,88 1,66
(ROA) 8,48% 7,84% 7,67% 7,82% 8,49%
lrop Pramér za odvétvi 3,99% 2,34% 2,31% 2,63% 2,49%
) 8,35% 8,85% 9,08% 9,19% 9,00%
WACC 17,20% 16,48% 16,63% 15,08% 15,05%
e 21,27% 19,76% 20,63% 18,92% 15,05%
MFiNsTRU 4,07% 3,27% 4,00% 3,84% 0,00%
omezena Irinstru 4,07% 3,27% 4,00% 3,84% 0,00%
le PO omezeni rrnstry 21,27% 19,76% 20,63% 18,92% 15,05%
ROE 14,93% 12,00% 10,49% 10,97% 17,07%
EVA = (ROE - re)*VK -16 982,30 -26 102,20 -37 767,73 -32 924,58 9 587,46
Dalsi vypocty:
ROA 8,48% 7,84% 7,67% 7,82% 8,49%
ROS 3,92% 3,24% 2,96% 2,91% 3,04%
obrat aktiv 2,17 2,42 2,59 2,69 2,79
ROI 11,37% 10,19% 9,45% 9,44% 11,86%
ROE 14,93% 12,00% 10,49% 10,97% 17,07%
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12. DC VISION, s.r.o.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013

I 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 0,87 1,32 1,58 0,72

leinsTAB 10,00% 6,14% 3,76% 10,00%
UZ (v tis. KS) 1311 2 447 3506 -1738

lia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%

UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

X1 -0,20 0,48 0,80 -0,51

(ROA) -14,43% 44,66% 44,85% -119,80%

Frop pramer za odvétvi 2,61% 2,59% 3,15% 3,49%

I'eop 2,61% 0,05% 1,92% 10,00%

WACC 21,32% 14,98% 12,99% 27,26%

e 31,32% 14,98% 12,99% 37,26%

lFiNsTRU 10,00% 0,00% 0,00% 10,00%

omezena TrINSTRU 10,00% 0,00% 0,00% 10,00%

e pO omezeni Trnstry 31,32% 14,98% 12,99% 37,26%

ROE 99,08% 153,58% 99,71% 302,47%

EVA = (ROE - re)*VK -888,39 3391,53 3 040,49 -4 609,42

Dalsi vypocty:

ROA -14,43% 44,66% 44,85% -119,80%

ROS -10,57% 22,80% 19,82% -94,69%

obrat aktiv 1,36 1,96 2,26 1,27

ROI 99,08% 182,10% 122,15% 313,92%

ROE 99,08% 153,58% 99,71% 302,47%

13. DIAMO,; s. p.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 4,61 3,88 3,22 1,72 2,15
leinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 2,69% 0,55%
UZ (v tis. K¢) 2 941 305 2 696 822 2 809 850 2715138 2 642 008
Ma 0,00% 0,05% 0,02% 0,05% 0,08%
UM 8,50% 4,98% 437% 3,35% 3,02%
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X1 0,24 0,15 0,18 0,06 0,10
(ROA) 0,10% 0,11% -0,05% 0,44% 0,13%
leop Prumer za odveétvi 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00%
M'eop 9,91% 9,86% 10,00% 8,62% 9,73%
WACC 14,59% 13,62% 13,81% 13,67% 12,62%
e 14,91% 13,62% 14,35% 14,21% 12,95%
MeinsTRU 0,33% 0,00% 0,54% 0,54% 0,34%
omezena Ienstru 0,33% 0,00% 0,54% 0,54% 0,34%
l'e PO Omezeni Irnstru 14,91% 13,62% 14,35% 14,21% 12,95%
ROE -0,36% -0,29% -0,32% 0,89% 0,14%
EVA = (ROE - re)*VK -426 426,36 -375 016,59 -389 891,33 -343 575,66 -326 974,49
Dalsi vypocty:

ROA 0,10% 0,11% -0,05% 0,44% 0,13%
ROS 0,35% 0,49% -0,19% 3,12% 0,74%
obrat aktiv 0,30 0,22 0,24 0,14 0,18
ROI 0,13% 0,14% -0,06% 1,00% 0,24%
ROE -0,36% -0,29% -0,32% 0,89% 0,14%

14. Doosan Skoda Power s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 2,00 2,21 1,93 2,11 2,10
MFinsTAB 1,13% 0,36% 1,46% 0,67% 0,73%
UZ (v tis. K¢) 4 821 650 5582 627 5193033 5382 394 5096 482
Mia 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,23 0,27 0,17 0,27 0,23
(ROA) 15,66% 17,72% 13,76% 18,35% 10,28%
frop Pramér za odvétvi 2,97% 2,34% 2,77% 2,63% 2,49%
Moo 0,96% 1,17% 0,40% 1,03% 3,16%
WACC 6,76% 5,24% 5,65% 4,01% 6,14%
e 6,76% 5,24% 5,65% 4,01% 6,14%
MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena Trinstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO Omezeni Ienstry 6,76% 5,24% 5,65% 4,01% 6,14%
ROE 31,90% 34,62% 34,95% 32,57% 23,26%
EVA=(ROE-re)*VK | 1212002,14 | 1640087,18 | 1521683,86 | 1537 179,01 872 162,20
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Dalsi vypocty:

ROA 15,66% 17,72% 13,76% 18,35% 10,28%
ROS 28,19% 27,36% 30,13% 29,01% 15,59%
obrat aktiv 0,56 0,65 0,46 0,63 0,66
ROI 31,38% 32,32% 28,60% 34,86% 19,66%
ROE 31,90% 34,62% 34,95% 32,57% 23,26%
15. Dopravni podnik mést Liberce a Jablonce nad Nisou, a.s.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 4,81 8,87 11,71 12,73 11,39
MFinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 1052 499 980 023 974 267 988 864 976 814
M 2,25% 2,43% 2,44% 2,40% 2,43%
UM 3,99% 10,96% 7,74% 4,70% 4,14%
X1 0,12 0,14 0,15 0,16 0,16
(ROA) 0,77% 1,09% 0,92% 0,62% 0,62%
l'eop prameér za odveétvi 2,14% 2,12% 2,08% 2,12% 2,17%
Meop 8,80% 8,46% 8,77% 9,23% 9,22%
WACC 15,72% 14,60% 15,00% 13,94% 13,91%
e 17,23% 14,91% 15,39% 14,42% 14,42%
MeinsTRU 1,50% 0,31% 0,39% 0,48% 0,50%
omezena Trinstry 1,50% 0,31% 0,39% 0,48% 0,50%
l'e pO Omezeni Irinstru 17,23% 14,91% 15,39% 14,42% 14,42%
ROE 0,16% 0,19% 0,14% 0,08% 0,06%
EVA = (ROE - re)*VK -160 506,71 -138 416,89 -143 466,76 -134 782,94 -134 962,13
Dalsi vypocéty:
ROA 0,77% 1,09% 0,92% 0,62% 0,62%
ROS 4,80% 6,04% 4,89% 3,14% 3,16%
obrat aktiv 0,16 0,18 0,19 0,20 0,19
ROI 0,88% 1,18% 0,98% 0,64% 0,65%
ROE 0,16% 0,19% 0,14% 0,08% 0,06%
16. eBRANA s.r.o0.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,87 1,38 2,48 2,26 1,75
MeinsTAB 1,78% 5,61% 0,00% 0,26% 2,51%

UZ (v tis. K<) 2471 17 647 15 301 21 566 29 979
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
UM 0,00% 1,34% 3,17% 3,75% 4,33%
X1 1,12 1,01 0,58 0,72 1,12
(ROA) 17,01% 18,43% 8,16% 15,73% 9,77%
l'eop prameér za odveétvi 2,72% 2,73% 2,43% 2,60% 2,46%
Meop 7,19% 6,69% 7,38% 6,12% 8,33%
WACC 18,64% 21,00% 16,17% 13,69% 18,10%
e 18,64% 31,00% 26,17% 21,11% 28,10%
MeinsTRU 0,00% 10,00% 10,00% 7,41% 10,00%
0MEZena rrinstru 0,00% 10,00% 10,00% 7,41% 10,00%
l'e po omezeni rrnsrru 18,64% 31,00% 26,17% 21,11% 28,10%
ROE 45,41% 60,56% 23,09% 35,94% 17,58%
EVA = (ROE - re)*VK 661,36 1 850,49 -250,96 1 885,82 -1623,14
Dalsi vypocty:

ROA 17,01% 18,43% 8,16% 15,73% 9,77%
ROS 4,49% 12,24% 6,08% 11,74% 6,48%
obrat aktiv 3,79 1,51 1,34 1,34 151
ROI 36,63% 26,05% 10,22% 20,21% 12,39%
ROE 45,41% 60,56% 23,09% 35,94% 17,58%

17. euroAWK s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 3,28 4,95 3,43 3,04

MFinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K¢&) 315 002 278 931 240 937 151 622

Mia 4,29% 4,40% 4,53% 4,82%

UM 8,74% 0,00% 0,00% 0,00%

X1 0,44 0,39 0,29 0,38

(ROA) -2,99% 5,96% -11,79% -5,55%

Irop prameér za odvétvi 2,09% 2,10% 2,30% 2,14%

I'eop 10,00% 7,18% 10,00% 10,00%

WACC 18,96% 15,29% 18,32% 17,13%

e 20,48% 15,29% 18,32% 17,13%
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MeinsTRU 1,52% 0,00% 0,00% 0,00%
0mezena Ienstry 1,52% 0,00% 0,00% 0,00%
le po omezeni renstry 20,48% 15,29% 18,32% 17,13%
ROE -6,55% 5,46% -18,05% -8,18%
EVA = (ROE - re)*VK -74 079,08 -27 411,70 -87 629,59 -38 381,27
Dalsi vypodty:
ROA -2,99% 5,96% -11,79% -5,55%
ROS -5,33% 10,55% -27,50% -9,37%
obrat aktiv 0,56 0,56 0,43 0,59
ROI -3,76% 7,46% -16,63% -8,26%
ROE -6,55% 5,46% -18,05% -8,18%

18. Fehrer Bohemias.r.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 3,21 2,69 2,71 2,32 2,53
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,15% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 613 176 694 325 821 186 954 401 917 632
Ma 3,39% 3,16% 2,82% 2,49% 2,58%
UM 19,76% 19,44% 12,05% 1,90% 2,86%
X1 0,93 1,34 1,64 1,47 1,33
(ROA) 11,29% 24,26% 28,62% 18,05% 21,34%
lrop Pramér za odvétvi 3,00% 2,61% 2,59% 3,15% 3,49%
) 7,73% 6,70% 6,82% 7,70% 7,05%
WACC 15,79% 13,57% 13,43% 12,64% 11,89%
e 15,89% 13,57% 13,70% 15,05% 12,32%
leinsTRU 0,10% 0,00% 0,27% 2,40% 0,43%
omezena Irinstru 0,10% 0,00% 0,27% 2,40% 0,43%
le PO omezeni rrnstry 15,89% 13,57% 13,70% 15,05% 12,32%
ROE 14,87% 39,69% 40,10% 29,55% 34,05%
EVA = (ROE - re)*VK -5031,54 173 245,14 201 883,41 113 812,21 190 804,30
Dalsi vypocty:
ROA 11,29% 24,26% 28,62% 18,05% 21,34%
ROS 5,82% 9,33% 10,48% 7,28% 8,53%
obrat aktiv 1,94 2,60 2,73 2,48 2,50
ROI 15,78% 37,29% 42,56% 26,76% 33,97%
ROE 14,87% 39,69% 40,10% 29,55% 34,05%
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19. FITNESS SOLUTIONS International, s.r.o.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013
Iy 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,44 1,31 1,44 1,43
MensTaB 5,02% 6,26% 4,96% 5,11%
UZ (v tis. K&) 8 407 6 742 9714 6 539
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 23,26%
X1 0,11 0,10 0,26 0,32
(ROA) -4,07% -2,55% 10,24% -16,41%
frop Pramér za odvétvi 2,57% 2,98% 4,82% 3,27%
Meop 10,00% 10,00% 3,66% 10,00%
WACC 23,73% 25,05% 15,93% 22,37%
e 23,73% 25,05% 15,93% 22,37%
MesTrU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0MEZENA T'rinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO Omezeni rrnstru 23,73% 25,05% 15,93% 22,37%
ROE -18,12% -24,68% 30,60% -48,55%
EVA = (ROE - re)*VK -3518,30 -3 352,68 142425 -4 637,83
Dalsi vypocéty:
ROA -4,07% -2,55% 10,24% -16,41%
ROS -9,26% -6,34% 12,38% -18,05%
obrat aktiv 0,44 0,40 0,83 0,91
ROI -13,37% -10,67% 33,34% -54,77%
ROE -18,12% -24,68% 30,60% -48,55%
20. Flabeg Czech s.r.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,19 1,44 2,44 5,05 4,46
MensTaB 7,65% 5,02% 0,02% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 30 326 65918 90 355 113570 131 024
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 4,95% 4,89%
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UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,15 0,37 0,90 1,26 1,36
(ROA) -28,08% 13,62% 21,29% 16,36% 12,48%
leop primér za odvetvi 2,79% 2,62% 2,51% 2,48% 2,46%
leop 10,00% 3,95% 5,83% 7,56% 8,25%
WACC 27,32% 17,69% 14,64% 14,83% 15,40%
e 27,32% 17,69% 14,64% 14,83% 15,40%
MensTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena Testry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO omezeni renstru 27,32% 17,69% 14,64% 14,83% 15,40%
ROE -225,97% 53,99% 27,05% 20,44% 13,32%
EVA = (ROE - re)*VK -76 811,06 23 932,59 11211,97 6 377,35 -2 723,34
Dalsi vypocty:

ROA 13,62% 21,29% 16,36% 12,48% 13,62%
ROS 10,84% 13,70% 10,09% 6,95% 10,84%
obrat aktiv 1,26 1,55 1,62 1,80 1,26
ROI 44,82% 36,11% 20,40% 16,09% 44,82%
ROE 53,99% 27,05% 20,44% 13,32% 53,99%

21. Fraenkische CZ, s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,36 1,51 1,43 1,46 1,43
MrinsTAB 5,78% 4,35% 5,05% 4,76% 5,12%
UZ (v tis. K&) 7161 32979 46 002 63 946 73797
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
UM 11,85% 21,85% 16,74% 24,41% 25,00%
X1 0,07 0,21 0,33 0,45 0,37
(ROA) 1,17% -10,64% 6,94% 8,24% 4,37%
leop primér za odvetvi 2,54% 2,54% 2,56% 2,24% 2,72%
l'eon 7,10% 10,00% 6,21% 6,70% 7,79%
WACC 22,55% 23,06% 20,05% 18,77% 20,17%
e 32,55% 23,24% 20,65% 18,81% 20,28%
leinsTRU 10,00% 0,18% 0,60% 0,04% 0,11%
omezena Ienstru 10,00% 0,18% 0,60% 0,04% 0,11%
le PO omezeni renstru 32,55% 23,24% 20,65% 18,81% 20,28%
ROE 7,52% -89,60% 30,97% 29,50% 15,28%
EVA = (ROE - re)*VK -868,75 -33 227,27 4 403,40 6 470,82 -3574,31
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Dalsi vypocty:

ROA 1,17% -10,64% 6,94% 8,24% 4,37%

ROS 0,57% -1,47% 3,51% 3,75% 2,18%

obrat aktiv 2,04 1,42 1,98 2,20 2,00

ROI 4,14% -30,07% 22,06% 25,09% 14,33%

ROE 7,52% -89,60% 30,97% 29,50% 15,28%
22. Franke s.r.o.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013

re 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 4,84 3,58 4,24 3,78

lFiNsTAR 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K¢) 108 426 74 832 66 839 66 116

lia 4,97% 5,00% 5,00% 5,00%

UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

X1 1,3921 1,7037 1,9814 1,8324

(ROA) 25,73% 26,29% 22,67% 18,41%

Irop prameér za odvetvi 2,57% 2,98% 4,82% 3,27%

l'eop 6,65% 7,15% 7,84% 8,09%

WACC 15,33% 15,94% 15,15% 15,35%

le 15,33% 15,94% 15,15% 15,35%

IeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

0meZeNna Ienstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

fe PO omezeni renstry 15,33% 15,94% 15,15% 15,35%

ROE 26,34% 29,94% 23,95% 20,08%

EVA = (ROE - re)*VK 11 938,26 10 476,62 5879,15 3127,17

Dalsi vypocéty:

ROA 25,73% 26,29% 22,67% 18,41%

ROS 14,55% 10,93% 8,68% 7,43%

obrat aktiv 1,77 2,41 2,61 2,48

ROI 32,42% 36,49% 29,66% 25,03%

ROE 26,34% 29,94% 23,95% 20,08%
23. Greiner perfoam s.r.o.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013

I 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00
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XL2 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 2,34 1,77 1,92 1,64
MFinsTAB 0,11% 2,36% 1,47% 3,26%
UZ (v tis. K¢) 102 843 97 021 79 892 154 150
Mia 4,99% 5,00% 5,00% 4,82%
UM 4,68% 2,03% 4,04% 7,72%
X1 1,29 0,61 0,40 0,68
(ROA) 15,48% -5,11% -20,09% 0,35%
Irop prameér za odveétvi 2,54% 2,54% 2,54% 2,54%
Meop 7,75% 10,00% 10,00% 9,90%
WACC 16,56% 21,15% 18,78% 20,23%
e 19,51% 28,91% 21,53% 23,66%
MFiNsTRU 2,95% 7,76% 2,75% 3,43%
omezena Trinstry 2,95% 7,76% 2,75% 3,43%
le PO OMeZzeni Trnstru 19,51% 28,91% 21,53% 23,66%
ROE 24,74% -20,86% -116,21% -0,85%
EVA = (ROE - re)*VK 4 368,26 -34 417,47 -92 761,77 -29 652,05
Dalsi vypocty:

ROA 15,48% -5,11% -20,09% 0,35%
ROS 7,14% -2,98% -11,01% 0,17%
obrat aktiv 2,17 1,72 1,82 2,03
ROI 22,61% -9,52% -39,03% 0,75%
ROE 24,74% -20,86% -116,21% -0,85%

24. HESTI, spol. s r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012

It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 25,66 36,68 2,72 2,20
MFinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,39%
UZ (v tis. K&) 350 999 332 243 352 744 374 076
Mia 4,17% 4,23% 4,17% 4,10%
UM 0,00% 0,00% 7,45% 4,27%
X1 0,15 0,16 1,33 0,89
(ROA) 4,49% 0,97% 4,11% 2,21%
Irop prameér za odvétvi 2,97% 2,34% 2,77% 2,63%
Mrop 4,90% 8,79% 9,39% 9,51%
WACC 13,74% 16,73% 17,35% 16,31%
e 13,74% 16,73% 17,41% 16,42%
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MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,06% 0,11%
0meZzena renstry 0,00% 0,00% 0,06% 0,11%

fe PO Omezeni rrnstru 13,74% 16,73% 17,41% 16,42%

ROE 3,69% 0,82% 5,79% 3,25%

EVA = (ROE - re)*VK -35 266,79 -52 857,26 -40 754,99 -48 849,73
Dalsi vypodty:

ROA 4,49% 0,97% 4,11% 2,21%

ROS 28,87% 6,05% 1,97% 1,36%

obrat aktiv 0,16 0,16 2,09 1,63

ROI 4,67% 1,00% 6,46% 4,02%

ROE 3,69% 0,82% 5,79% 3,25%

25. Honeywell, spol. s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,89 2,12 2,39 3,53 3,36
MeinsTAB 1,63% 0,63% 0,05% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 710 831 895 452 1021985 1157984 1 349 867
Ma 3,12% 2,63% 2,33% 2,02% 1,62%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,59 0,69 0,75 1,07 1,01
(ROA) 11,79% 10,09% 18,95% 11,36% 10,14%
lrop Pramér za odvétvi 2,97% 2,34% 2,77% 2,63% 2,49%
I'eop 6,39% 7,28% 5,60% 7,99% 8,09%
WACC 15,81% 14,25% 11,77% 12,32% 11,97%
e 15,81% 14,25% 11,77% 12,32% 11,97%
leinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0mezena rrinstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO omezeni rrnstry 15,81% 14,25% 11,77% 12,32% 11,97%
ROE 17,10% 20,62% 31,95% 16,58% 14,21%
EVA = (ROE - re)*VK 9118,93 57 051,08 206 288,53 49 328,89 30 352,76
Dalsi vypocty:

ROA 11,79% 10,09% 18,95% 11,36% 10,14%
ROS 7,91% 6,63% 12,65% 6,55% 6,32%
obrat aktiv 1,49 1,52 1,50 1,73 1,60
ROI 24,98% 19,06% 32,53% 15,85% 14,44%
ROE 17,10% 20,62% 31,95% 16,58% 14,21%
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26. Institut klinické a experimentalni mediciny

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 9,00 7,06 8,51 8,75 9,04
leinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K<) 3981 967 4 069 958 4137 708 3 966 960 3954 785
lea 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,58 0,51 0,55 0,54 0,55
(ROA) 2,84% 0,93% 2,79% 0,06% 1,71%
frop Pramér za odvétvi 3,12% 2,51% 2,22% 3,46% 2,24%
I'eop 9,04% 9,64% 9,01% 9,98% 9,38%
WACC 13,71% 13,35% 12,80% 12,29% 11,64%
e 13,71% 13,35% 12,80% 12,29% 11,64%
MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena T'rINsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO omezeni renstry 13,71% 13,35% 12,80% 12,29% 11,64%
ROE 2,07% 0,79% 2,38% 0,02% 1,61%
EVA = (ROE - re)*VK -463 395,91 -511 351,32 -430 928,91 -486 639,35 -396 809,33
Dalsi vypocty:
ROA 2,84% 0,93% 2,79% 0,06% 1,71%
ROS 4,38% 1,56% 4,48% 0,09% 2,77%
obrat aktiv 0,65 0,60 0,62 0,61 0,62
ROI 3,20% 1,09% 3,16% 0,07% 1,92%
ROE 2,07% 0,79% 2,38% 0,02% 1,61%
27. Kooperativa pojist'ovna, a.s., Vienna Insurance Group
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 582,07 498,30 532,12 532,43 431,91
leinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢&) 41 629 883 46 459 911 44 675 273 47 484 958 47 033 817
lea 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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X1 0,25 0,22 0,19 0,18 0,17
(ROA) 5,22% 6,62% 5,24% 5,89% 6,02%
frop pramér za odvétvi 4,14% 3,00% 3,62% 3,15% 3,49%
Meop 6,20% 4,97% 5,32% 4,59% 4,12%
WACC 10,87% 8,68% 9,11% 6,90% 6,38%
e 20,87% 18,68% 19,11% 16,90% 16,38%
MFinsTRU 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%
0mezena Ieinstry 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%
le po omezeni Ienstru 20,87% 18,68% 19,11% 16,90% 16,38%
ROE 19,92% 25,70% 21,43% 23,33% 24,12%
EVA = (ROE - re)*VK -116 008,28 949 739,93 301 319,97 894 645,54 | 1106 088,71
Dalsi vypocty:

ROA 5,22% 6,62% 5,24% 5,89% 6,02%
ROS 15,26% 22,27% 19,28% 23,22% 24,78%
obrat aktiv 0,34 0,30 0,27 0,25 0,24
ROI 5,23% 6,63% 5,25% 5,90% 6,03%
ROE 19,92% 25,70% 21,43% 23,33% 24,12%

28. Kovarna VIVA a.s.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 3,24 2,86 3,04 4,12 4,52
MrinsTaB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 227012 308 372 381 592 478 332 557 051
Mia 4,57% 4,31% 4,08% 3,78% 3,55%
UM 5,12% 5,15% 3,63% 4,10% 3,90%
X1 0,41 0,62 0,82 0,89 0,79
(ROA) 1,44% 7,23% 13,66% 12,02% 10,83%
feop pramer za odvetvi 3,00% 3,00% 3,06% 3,09% 3,12%
Frop 9,32% 7,80% 6,93% 7,49% 7,45%
WACC 18,56% 15,82% 14,80% 13,58% 13,26%
e 19,42% 16,29% 15,85% 14,00% 13,65%
MrnsTRU 0,86% 0,47% 1,05% 0,42% 0,39%
omezena Trinstru 0,86% 0,47% 1,05% 0,42% 0,39%
le po omezeni Ienstru 19,42% 16,29% 15,85% 14,00% 13,65%
ROE 0,97% 9,96% 22,47% 16,45% 15,41%
EVA = (ROE - re)*VK -39 369,03 -18 756,57 23 093,94 11 245,83 9419,74
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Dalsi vypocty:

ROA 1,44% 7,23% 13,66% 12,02% 10,83%
ROS 1,92% 6,59% 10,03% 9,51% 9,46%
obrat aktiv 0,75 1,10 1,36 1,26 1,14
ROI 1,98% 10,76% 18,91% 15,28% 13,44%
ROE 0,97% 9,96% 22,47% 16,45% 15,41%
29. LAPP KABEL s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 8,39 4,40 5,27 3,33 7,06
leinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 359 047 362 646 367 214 344 312 423 075
lia 4,15% 4,14% 4,12% 4,19% 3,95%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,85 0,85 1,22 0,93 1,15
(ROA) 9,03% 7,34% 19,36% 14,49% 19,17%
Moo Pramer za odvétvi 4,14% 3,00% 3,62% 3,15% 3,49%
l'eop 7,98% 8,34% 7,09% 7,14% 6,95%
WACC 16,79% 16,19% 15,00% 13,64% 13,16%
le 16,79% 16,19% 15,00% 13,64% 13,16%
IeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0mezena Irnstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO OMeEZENi Irinstry 16,79% 16,19% 15,00% 13,64% 13,16%
ROE 8,28% 7,67% 21,29% 17,16% 18,62%
EVA = (ROE - re)*VK -30 576,10 -30 888,65 23 110,04 12 126,55 23 081,69
Dalsi vypocéty:

ROA 9,03% 7,34% 19,36% 14,49% 19,17%
ROS 9,41% 6,69% 12,59% 10,42% 13,72%
obrat aktiv 0,96 1,10 1,54 1,39 1,40
ROI 10,25% 9,50% 23,90% 20,72% 22,33%
ROE 8,28% 7,67% 21,29% 17,16% 18,62%

30. Lincoln CZs.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 19,13 7,70 9,60 2,22 1,73
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,35% 2,60%

UZ (v tis. K¢) 80421 87 293 91 808 99 918 113173
Ma 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 4,95%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,35 0,69 0,79 0,56 0,33
(ROA) 3,37% 8,32% 5,42% 5,76% 6,78%
leop Prumer za odvétvi 2,25% 2,29% 2,34% 4,25% 4,21%
Ieop 8,15% 7,74% 8,67% 8,05% 6,35%
WACC 17,82% 16,45% 17,46% 15,71% 16,17%
e 17,82% 16,45% 17,46% 15,71% 16,17%
MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena Trinstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
l'e pO omezeni Irinstru 17,82% 16,45% 17,46% 15,71% 16,17%
ROE 1,04% 7,87% 4,92% 6,22% 11,71%
EVA = (ROE - re)*VK -13 499,53 -7 491,81 -11 519,13 -9 485,52 -5 042,63
Dalsi vypocty:

ROA 3,37% 8,32% 5,42% 5,76% 6,78%
ROS 4,56% 7,22% 4,24% 5,46% 8,30%
obrat aktiv 0,74 1,15 1,28 1,06 0,82
ROI 3,55% 9,56% 6,06% 10,49% 16,00%
ROE 1,04% 7,87% 4,92% 6,22% 11,71%

31. Litomyslska nemocnice, a.s.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013

It 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 1,77 1,80 1,79 1,56

MFinsTAB 2,38% 2,15% 2,25% 3,96%

UZ (v tis. K¢) 83770 78 886 70 046 62 926

Ma 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%

UM 2,97% 3,93% 4,40% 3,12%

X1 0,88 0,97 0,06 0,07

(ROA) -12,36% -2,20% -3,90% -8,31%

leop Prumer za odvetvi 2,39% 2,48% 2,97% 2,69%

Irop 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%

WACC 21,09% 20,94% 19,56% 21,22%

e 24,47% 23,46% 21,59% 26,06%
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MeinsTRU 3,37% 2,51% 2,04% 4,85%
0MEZENA I'rinstrU 3,37% 2,51% 2,04% 4,85%

fe PO Omezeni rrnstru 24, 47% 23,46% 21,59% 26,06%

ROE -34,40% -6,76% -12,64% -27,90%

EVA = (ROE - re)*VK -41 575,38 -20 770,68 -21 136,68 -26 781,78
Dalsi vypodty:

ROA -12,36% -2,20% -3,90% -8,31%

ROS -6,17% -1,01% -24,83% -49,52%

obrat aktiv 2,00 2,18 0,16 0,17

ROI -24,55% -4,37% -8,02% -18,87%

ROE -34,40% -6,76% -12,64% -27,90%

32. MBtech Bohemias.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 2,73 2,68 2,61 4,10 4,00

MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K¢) 136 546 212 244 243 391 354 672 364 853

Mia 4,87% 4,62% 4,52% 4,16% 4,13%

UM 0,00% 0,00% 0,00% 1,96% 0,00%

X1 0,64 0,55 0,50 0,75 0,83

(ROA) 13,13% 24,35% 1,92% 20,14% 7,30%

lrop Pramér za odvétvi 2,25% 2,29% 2,34% 4,25% 4,21%

Feop 6,30% 3,12% 9,25% 5,35% 8,33%
WACC 15,84% 11,45% 17,55% 11,82% 14,71%

e 15,84% 11,45% 17,55% 12,50% 14,71%

MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,68% 0,00%
omezena Trinstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,68% 0,00%

le PO Omezeni rrnstru 15,84% 11,45% 17,55% 12,50% 14,71%

ROE 19,25% 35,67% 2,39% 26,82% 8,85%

EVA = (ROE - re)*VK | 4 655,26 51 398,23 -36 898,01 47 622,44 -21 410,76
Dalsi vypocty:

ROA 13,13% 24,35% 1,92% 20,14% 7,30%
ROS 10,39% 23,53% 1,85% 17,81% 5,88%
obrat aktiv 1,26 1,03 1,04 1,13 1,24
ROI 20,71% 38,81% 3,12% 25,25% 9,74%
ROE 19,25% 35,67% 2,39% 26,82% 8,85%
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33. McCANN-ERICKSON PRAGUE spol. s.r.o., INTERNATIONAL ADVERTISING AGENCY

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

re 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 2,50 2,40 3,02 3,43 2,33
IeinsTAB 0,00% 0,04% 0,00% 0,00% 0,13%
UZ (v tis. K¢) 69 322 89 412 105 202 111 221 51 007
Mia 5,00% 5,00% 4,98% 4,96% 5,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,70 0,98 1,24 0,94 1,27
(ROA) 9,33% 14,53% 10,94% 4,70% 17,13%
leop prumer za odveétvi 3,00% 2,61% 2,59% 3,15% 3,49%
l'eop 7,52% 7,26% 8,31% 9,02% 7,49%
WACC 17,19% 16,01% 17,08% 16,29% 14,87%
le 17,19% 16,01% 17,08% 16,29% 14,87%
leinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena T'rINsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO omezeni renstry 17,19% 16,01% 17,08% 16,29% 14,87%
ROE 19,17% 22,47% 15,01% 5,41% 29,57%
EVA = (ROE - re)*VK 1 369,76 5774,50 -2 180,70 -12 102,98 7 498,82
Dalsi vypocty:

ROA 9,33% 14,53% 10,94% 4,70% 17,13%
ROS 5,02% 7,12% 5,36% 3,39% 6,23%
obrat aktiv 1,86 2,04 2,04 1,39 2,75
ROI 15,55% 24,88% 16,35% 6,63% 30,01%
ROE 19,17% 22,47% 15,01% 5,41% 29,57%

34. McDonald's CR spol. s. I.0.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

Ie 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 6,50 5,66 7,47 14,76 8,74
IeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 1 357 806 1520 054 1656 017 1690 850 1773423
Mia 1,60% 1,30% 1,07% 1,02% 0,89%
UM 25,00% 5,26% 9,35% 0,00% 0,00%
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X1 0,82 0,71 0,68 0,63 0,60
(ROA) 7,76% 7,72% 8,18% 7,05% 4,58%
frop pramér za odvétvi 2,87% 2,09% 2,53% 2,36% 2,40%
Mrop 8,20% 7,94% 7,75% 7,89% 8,53%
WACC 14,47% 12,95% 12,61% 11,22% 11,68%
e 14,47% 13,26% 12,78% 11,22% 11,68%
MFinsTRU 0,00% 0,31% 0,17% 0,00% 0,00%
omezena Ienstru 0,00% 0,31% 0,17% 0,00% 0,00%
le po omezeni Ienstru 14,47% 13,26% 12,78% 11,22% 11,68%
ROE 7,82% 8,18% 8,56% 6,64% 4,66%
EVA = (ROE - re)*VK -89 686,34 -74 656,61 -67 697,63 -77 420,49 -124 553,96
Dalsi vypodty:
ROA 7,76% 7,72% 8,18% 7,05% 4,58%
ROS 7,06% 8,24% 9,04% 8,63% 6,04%
obrat aktiv 1,10 0,94 0,91 0,82 0,76
ROI 9,11% 9,10% 9,20% 7,56% 517%
ROE 7,82% 8,18% 8,56% 6,64% 4,66%
35. Monster Worldwide CZ s.r.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
Iy 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,68 3,04 5,27 1,84 2,78
MrinsTaB 2,98% 0,00% 0,00% 1,96% 0,00%
UZ (v tis. K¢&) 45 223 20 391 74188 76 106 59 824
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,17 0,32 0,64 0,55 1,31
(ROA) -7,44% -14,10% -2,07% 1,59% -9,75%
frop Pramér za odvétvi 3,00% 2,61% 2,59% 3,15% 3,49%
Mrop 10,00% 10,00% 10,00% 9,43% 10,00%
WACC 22,65% 18,71% 18,79% 18,70% 17,26%
e 22,65% 18,71% 18,79% 18,70% 17,26%
MensTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
OMeZena Trinstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le po omezeni renstry 22,65% 18,71% 18,79% 18,70% 17,26%
ROE -65,91% -121,22% -8,36% 2,52% -20,22%
EVA = (ROE - re)*VK -40 046,35 -28 533,16 -20 142,93 -12 310,99 -22 422,62
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Dalsi vypocty:

ROA -7,44% -14,10% -2,07% 1,59% -9,75%

ROS -5,65% -5,73% -1,11% 0,97% -4,03%

obrat aktiv 1,32 2,46 1,86 1,65 2,42

ROI -18,35% -21,03% -2,55% 3,50% -15,23%

ROE -65,91% -121,22% -8,36% 2,52% -20,22%
36. Nemocnice Nové Mésto na Moravé, p.o.

Ukazatel 2010 2011 2012

I 3,71% 3,79% 2,31%

XL1 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50

L3 9,97 4,96 5,05

lFiNsTAR 0,00% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K¢) 261 030 316 549 311 280

lLa 4,46% 4,28% 4,30%

UM 0,00% 0,00% 0,00%

X1 1,47 1,21 1,05

(ROA) -4,54% -2,70% -2,35%

Irop prameér za odvetvi 2,51% 2,22% 3,46%

l'eop 10,00% 10,00% 10,00%

WACC 18,17% 18,07% 16,61%

le 18,17% 18,07% 16,61%

IFiNsTRU 0,00% 0,00% 0,00%

0MEZENA I'rinstrU 0,00% 0,00% 0,00%

le po omezeni TrINSTRU 18,17% 18,07% 16,61%

ROE -5,66% -3,39% -3,17%

EVA = (ROE - re)*VK -62 211,55 -67 933,07 -61 567,20

Dalsi vypocéty:

ROA -4,54% -2,70% -2,35%

ROS -2,48% -1,79% -1,66%

obrat aktiv 1,83 1,51 1,42

ROI -5,04% -3,39% -2,93%

ROE -5,66% -3,39% -3,17%
37. NOVEM Car Interior Design k.s.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 1,20 1,26 1,25 1,29 1,34

MeinsTAB 7,49% 6,79% 6,95% 6,56% 5,95%

UZ (v tis. K¢) 132 534 121 079 125 460 125172 119948

Ma 4,89% 4,93% 4,91% 4,91% 4,93%

UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

X1 0,29 0,63 0,58 0,86 0,82

(ROA) -9,54% 12,85% 15,48% 16,55% 2,29%

l'eop prameér za odveétvi 3,29% 2,79% 2,61% 2,50% 2,46%

Ieop 10,00% 6,36% 5,35% 6,52% 9,45%

WACC 27,05% 21,79% 21,01% 20,30% 22,59%

e 27,05% 21,79% 21,01% 20,30% 22,59%

MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

omezena Trinstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

le po omezeni Ieinstry 27,05% 21,79% 21,01% 20,30% 22,59%

ROE 7,57% -9,46% 3,49% -0,23% -4,36%

EVA = (ROE - re)*VK -25 820,12 -37 833,80 -21 975,62 -25 703,82 -32 324,84

Dalsi vypocty:

ROA -9,54% 12,85% 15,48% 16,55% 2,29%

ROS -5,38% 3,91% 4,81% 4,13% 0,67%

obrat aktiv 1,77 3,29 3,22 4,01 3,43

ROI -56,81% 61,55% 77,62% 74,56% 8,97%

ROE 7,57% -9,46% 3,49% -0,23% -4,36%
38. OPTYSspol.sr.o.

Ukazatel 2011 2012 2013

I 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50

L3 4,80 4,61 4,43

MFinsTAB 0,00% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K&) 235935 255 196 268 956

Ma 4,54% 4,48% 4,43%

UM 3,05% 4,56% 4,42%

X1 0,59 0,65 0,64

(ROA) -2,14% 6,63% 3,85%

Irop prameér za odvétvi 2,02% 2,03% 3,00%

Mrop 10,00% 8,06% 8,84%

WACC 18,33% 14,85% 15,53%

e 21,16% 16,75% 17,79%
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MensTRU 2,83% 1,90% 2,26%
0MEZENA T'rinsTRU 2,83% 1,90% 2,26%
le pO omezeni Tenstry 21,16% 16,75% 17,79%
ROE -5,07% 8,16% 3,90%
EVA = (ROE - re)*VK -52 514,95 -18 710,92 -31 364,87
Dalsi vypodty:
ROA -2,14% 6,63% 3,85%
ROS -2,21% 6,25% 3,90%
obrat aktiv 0,97 1,06 0,99
ROI -2,43% 7,61% 4,38%
ROE -5,07% 8,16% 3,90%

39. OSTROJ a.s.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
Iy 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 8,11 6,36 2,80 4,52 5,83
MensTaB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 1102 016 1024 740 1045 647 1239 562 1423 249
Mia 2,14% 2,32% 2,27% 1,84% 1,48%
UM 4,76% 5,40% 3,21% 5,76% 4,54%
X1 0,91 0,50 0,24 0,80 0,86
(ROA) 13,43% -1,20% 5,98% 14,65% 15,42%
lrop Pramér za odvétvi 2,20% 2,04% 2,02% 3,27% 2,18%
Meop 7,28% 10,00% 5,70% 6,68% 6,74%
WACC 14,09% 16,03% 11,76% 10,83% 10,48%
e 14,18% 16,14% 11,92% 10,90% 10,54%
MemsTrU 0,09% 0,11% 0,16% 0,06% 0,06%
0MmeZzena Trinstry 0,09% 0,11% 0,16% 0,06% 0,06%
le pO omezeni Tenstru 14,18% 16,14% 11,92% 10,90% 10,54%
ROE 13,33% -1,91% 8,72% 17,02% 18,33%
EVA = (ROE - re)*VK -9 326,35 -183 140,62 -32 880,05 75 101,56 109 920,20
Dalsi vypocty:
ROA 13,43% -1,20% 5,98% 14,65% 15,42%
ROS 11,66% -1,89% 13,63% 12,95% 13,77%
obrat aktiv 1,15 0,63 0,44 1,13 1,12
ROI 15,20% -1,41% 9,17% 18,63% 18,46%
ROE 13,33% -1,91% 8,72% 17,02% 18,33%
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40. Pékny-Unimexs.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 1,66 1,73 2,02 2,13

leinsTAB 3,12% 2,63% 1,01% 0,61%
UZ (v tis. K¢) 133 371 134 141 151 389 143 924

A 4,89% 4,88% 4,82% 4,85%

UM 4,78% 3,74% 3,10% 3,67%

X1 1,00 0,93 1,18 1,07

(ROA) 9,53% 8,80% 9,37% 3,53%

frop Pramér za odvétvi 4,07% 2,87% 2,61% 2,38%

I'eop 8,18% 8,19% 8,47% 9,35%

WACC 20,86% 19,41% 18,10% 17,13%

le 30,86% 26,11% 23,72% 20,39%

lFiNsTRU 10,00% 6,69% 5,62% 3,26%

omezena TrINSTRU 10,00% 6,69% 5,62% 3,26%

le PO omezeni Irnstru 30,86% 26,11% 23,72% 20,39%

ROE 18,78% 16,25% 14,37% 4,81%

EVA = (ROE - re)*VK -9 648,96 -9 397,72 -10 413,69 -18 231,97

Dalsi vypocéty:

ROA 9,53% 8,80% 9,37% 3,53%

ROS 5,23% 5,25% 5,23% 2,09%

obrat aktiv 1,82 1,68 1,79 1,69

ROI 15,44% 15,12% 13,78% 5,44%

ROE 18,78% 16,25% 14,37% 4,81%

41. Pewag s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
XL2 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
L3 2,16 2,23 2,09 2,51 2,79
IEinsTAB 0,52% 0,33% 0,75% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢&) 268 999 315 641 277 125 235752 220 667
fia 4,43% 4,28% 4,41% 4,54% 4,59%
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UM 3,96% 3,23% 3,00% 3,34% 2,90%
X1 0,63 0,59 0,16 0,81 0,74
(ROA) -9,32% -1,77% 1,92% 0,36% 3,90%
leop primér za odvetvi 3,82% 2,73% 2,73% 2,68% 2,84%
leop 10,00% 10,00% 7,70% 9,91% 8,97%
WACC 19,63% 18,32% 16,64% 16,76% 15,83%
e 29,63% 28,32% 26,64% 26,76% 24,31%
MensTRU 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 8,48%
omezena Testry 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 8,48%
le PO omezeni renstru 29,63% 28,32% 26,64% 26,76% 24,31%
ROE -34,72% -7,97% 1,82% -1,48% 4,52%
EVA = (ROE - re)*VK -66 096,06 -52 531,58 -33 162,84 -37 178,06 -27 299,66
Dalsi vypocty:

ROA -9,32% -1,77% 1,92% 0,36% 3,90%
ROS -9,93% -2,08% 8,30% 0,30% 3,45%
obrat aktiv 0,94 0,85 0,23 1,20 1,13
ROI -9,76% -1,91% 2,20% 0,40% 4,39%
ROE -34,72% -7,97% 1,82% -1,48% 4,52%

42. Promens a.s.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 4,23 3,96 2,81 3,01 2,55
MrinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 176 183 197 237 231284 233 369 255 474
Mia 4,74% 4,67% 4,56% 4,55% 4,48%
UM 2,28% 2,83% 2,43% 2,27% 24,00%
X1 1,07 1,02 0,82 1,03 0,81
(ROA) 7,09% 9,73% 11,14% 7,38% 10,51%
leop primér za odvetvi 4,07% 2,87% 2,61% 2,38% 2,40%
l'eon 8,72% 8,18% 7,47% 8,61% 7,57%
WACC 18,13% 16,56% 15,82% 15,47% 14,30%
e 20,42% 18,42% 17,47% 17,78% 14,30%
leinsTRU 2,29% 1,86% 1,65% 2,31% 0,00%
omezena lestry 2,29% 1,86% 1,65% 2,31% 0,00%
le PO omezeni renstru 20,42% 18,42% 17,47% 17,78% 14,30%
ROE 8,08% 11,47% 15,57% 9,90% 10,84%
EVA = (ROE - re)*VK -19 073,20 -12 140,83 -3917,91 -15734,18 -7 752,26
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Dalsi vypodty:

ROA 7,09% 9,73% 11,14% 7,38% 10,51%
ROS 4,82% 6,80% 8,16% 4,97% 7,31%
obrat aktiv 1,47 1,43 1,37 1,49 1,44
ROI 8,31% 11,74% 15,75% 9,60% 15,51%
ROE 8,08% 11,47% 15,57% 9,90% 10,84%
43. Santia, spol. s r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 4,67 5,07 3,92 2,83 2,40
MFinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,05%
UZ (v tis. K&) 8718 7261 7793 8 056 6 069
Mia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,95 1,36 1,83 1,23 0,78
(ROA) 12,41% 46,30% 43,72% 22,64% 8,37%
frop pramer za odvétvi 4,14% 3,00% 3,62% 3,98% 3,49%
Mrop 7,56% 4,35% 5,79% 6,65% 7,97%
WACC 17,23% 13,06% 14,58% 13,96% 15,28%
e 17,23% 13,06% 14,58% 13,96% 15,28%
MFinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0mezena Trinstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO Omezeni rrnstru 17,23% 13,06% 14,58% 13,96% 15,28%
ROE 12,31% 46,45% 47,17% 28,10% 11,37%
EVA = (ROE - re)*VK -428,94 242475 2539,84 1 139,50 -237,37
Dalsi vypocty:

ROA 12,41% 46,30% 43,72% 22,64% 8,37%
ROS 10,27% 27,33% 17,82% 11,94% 6,24%
obrat aktiv 1,21 1,69 2,45 1,90 1,34
ROI 15,78% 57,68% 58,68% 35,00% 14,37%
ROE 12,31% 46,45% 47,17% 28,10% 11,37%

44. Sephoras.r.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
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It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,29 1,16 1,33 1,55 1,66
MeinsTAB 6,54% 7,98% 6,07% 4,03% 3,10%
UZ (v tis. K¢) 57 064 84 165 96 443 93584 145 797
lia 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 4,84%
UM 15,11% 6,18% 6,75% 15,28% 5,22%
X1 0,44 0,62 0,91 0,87 0,97
(ROA) -2,53% 4,76% 10,70% 16,47% 13,13%
Frop pramer za odvétvi 4,63% 2,76% 2,68% 2,73% 2,72%
I'eoo 10,00% 8,53% 7,78% 6,57% 7,48%
WACC 26,21% 25,23% 22,65% 17,91% 17,69%
e 36,21% 35,23% 32,65% 19,35% 22,27%
lFiNsTRU 10,00% 10,00% 10,00% 1,43% 4.58%
omezena T'enstru 10,00% 10,00% 10,00% 1,43% 4.58%
le po omezeni Ieinstry 36,21% 35,23% 32,65% 19,35% 22,27%
ROE -65,13% 19,29% 46,93% 43,29% 30,75%
EVA = (ROE - re)*VK -18 544,76 -3594,09 6 095,55 18 019,54 9212,71
Dalsi vypocty:

ROA -2,53% 4,76% 10,70% 16,47% 13,13%
ROS -1,36% 2,43% 4,46% 6,61% 6,06%
obrat aktiv 1,87 1,96 2,40 2,49 2,17
ROI -6,64% 12,81% 23,27% 39,03% 25,59%
ROE -65,13% 19,29% 46,93% 43,29% 30,75%

45. Spolek pro chemickou a hutni vyrobu, akciova spole¢nost

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012

It 4,55% 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,01 0,87 0,94 0,94 1,42
MFinsTAB 9,81% 10,00% 10,00% 10,00% 517%
UZ (v tis. K¢) 3 440 655 3454 756 4 023 659 3411 045 2329 332
Fia 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,27%
UM 4,98% 5,33% 4,79% 5,21% 5,55%
X1 0,39 0,37 0,51 0,94 0,58
(ROA) 3,91% -4,14% 4,37% 4,48% -2,16%
l'eop prameér za odvétvi 6,10% 6,10% 2,55% 2,52% 2,43%
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Moo 8,08% 10,00% 8,35% 9,07% 10,00%
WACC 22,44% 24,67% 22,06% 22,86% 17,75%
e 32,44% 34,67% 32,06% 32,86% 26,76%
MeinsTRU 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 9,01%
omezena Trinstry 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 9,01%
le po omezeni Irnstry 32,44% 34,67% 32,06% 32,86% 26,76%
ROE 5,69% -26,13% 9,12% 4,86% -13,88%
EVA = (ROE - re)*VK -472 849,73 -792 195,94 -327 036,17 -426 552,91 -549 628,09
Dalsi vypocty:
ROA 3,91% -4,14% 4,37% 4,48% -2,16%
ROS 5,17% -6,82% 5,37% 3,40% -1,86%
obrat aktiv 0,76 0,61 0,81 1,32 1,16
ROI 14,91% -17,76% 12,76% 13,53% -4.27%
ROE 5,69% -26,13% 9,12% 4,86% -13,88%
46. TAKATA Partss.r.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013 2014
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 6,63 5,08 4,21 5,47 6,25 4,75
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 322 320 353 020 372 363 466 857 555 109 718 538
M 4,26% 4,17% 4,10% 3,81% 3,55% 3,09%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 1,49 1,33 1,28 1,35 1,34 1,32
(ROA) -1,68% 7,92% 12,84% 20,17% 16,02% 21,73%
leop PrUMEr za 4,63% 2,76% 3,98% 2,73% 2,72% 2,72%
odveétvi
Moo 10,00% 8,84% 8,09% 7,23% 7,75% 6,98%
WACC 18,93% 16,72% 15,98% 13,35% 13,57% 12,34%
e 18,93% 16,72% 15,98% 13,35% 13,57% 12,34%
MeinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
omezena Trinstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO OMezeni 18,93% 16,72% 15,98% 13,35% 13,57% 12,34%
Fesrry
ROE -3,31% 8,70% 13,44% 20,24% 15,90% 22,74%
EVA=(ROE - | -71685,09 -28 321,06 -9 468,51 32 151,33 12 948,11 74 782,05
re)*VK
Dalsi vypocty:
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ROA -1,68% 7,92% 12,84% 20,17% 16,02% 21,73%
ROS -0,92% 4,63% 7,32% 11,57% 9,69% 12,51%
obrat aktiv 1,82 1,71 1,75 1,74 1,65 1,74
ROI -1,97% 9,86% 16,84% 24,68% 19,07% 27,52%
ROE -3,31% 8,70% 13,44% 20,24% 15,90% 22,74%
47. TESLA BLATNA, a.s.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 4,52 3,19 3,64 3,33 4,06
IeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 104 734 123 084 132 309 139 963 144 038
lea 4,98% 4,92% 4,89% 4,86% 4,85%
UM 16,68% 7,35% 16,64% 12,91% 25,00%
X1 1,29 1,24 1,25 1,27 1,26
(ROA) 1,14% 6,66% 10,95% 9,50% 11,72%
frop Pramér za odvétvi 3,99% 2,97% 2,31% 3,53% 2,49%
I'eop 9,82% 8,95% 8,32% 8,56% 8,23%
WACC 19,48% 17,58% 17,00% 15,73% 15,34%
e 19,78% 18,77% 17,30% 16,07% 15,34%
IFinsTRU 0,30% 1,19% 0,30% 0,34% 0,00%
0mEeZena Ienstry 0,30% 1,19% 0,30% 0,34% 0,00%
le PO omezeni rrnstry 19,78% 18,77% 17,30% 16,07% 15,34%
ROE 0,57% 8,67% 10,77% 10,71% 13,41%
EVA = (ROE - re)*VK -19 228,94 -11 177,88 -8 086,69 -7 048,44 -2 727,44
Dalsi vypocéty:
ROA 1,14% 6,66% 10,95% 9,50% 11,72%
ROS 0,70% 4,04% 6,69% 5,40% 6,51%
obrat aktiv 1,63 1,65 1,64 1,76 1,80
ROl 1,40% 8,73% 14,15% 12,79% 15,32%
ROE 0,57% 8,67% 10,77% 10,71% 13,41%
48. Toray Textiles Central Europe s.r.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,73 1,92 2,22 2,54 4,10
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MensTaB 2,64% 1,50% 0,34% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K&) 940 977 912 720 928 827 1060 037 1631675

Mia 2,52% 2,59% 2,55% 2,24% 1,11%

UM 2,59% 1,57% 1,51% 1,22% 0,65%

X1 0,40 0,48 0,57 0,55 0,38

(ROA) -6,16% 4,26% 7,95% 5,91% 1,85%

leop pramér za odvetvi 4,13% 3,00% 2,57% 3,12% 2,51%

Meop 10,00% 8,32% 7,40% 7,97% 9,04%

WACC 19,83% 16,12% 14,08% 12,52% 12,41%

e 29,83% 26,12% 22,29% 17,78% 14,19%

MesTrU 10,00% 10,00% 8,21% 5,27% 1,78%

0mezena Ienstry 10,00% 10,00% 8,21% 527% 1,78%

le po omezeni Tenstry 29,83% 26,12% 22,29% 17,78% 14,19%

ROE -17,45% 7,53% 13,54% 22,27% 1,88%

EVA = (ROE - re)*VK -212 348,32 -90 295,29 -49 125,87 32 462,86 -174 774,40

Dalsi vypocty:

ROA -6,16% 4,26% 7,95% 5,91% 1,85%

ROS -13,77% 7,90% 12,64% 9,55% 4,27%

obrat aktiv 0,45 0,54 0,63 0,62 0,43

ROI -6,97% 4,74% 8,76% 6,64% 2,13%

ROE -17,45% 7,53% 13,54% 22,27% 1,88%
49. TOS VARNSDORF a.s.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013

Iy 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 3,23 2,67 2,66 2,80

MensTas 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

UZ (v tis. K&) 1861 841 1986 072 2073 508 2110412

Ma 0,77% 0,61% 0,51% 0,47%

UM 3,68% 2,58% 2,04% 1,49%

X1 0,34 0,49 0,57 0,53

(ROA) 2,34% 3,47% 7,04% 0,88%

Irop prameér za odvétvi 2,75% 2,63% 2,75% 2,62%

Mrop 8,67% 8,63% 7,69% 9,67%

WACC 13,15% 13,04% 10,51% 12,40%

e 17,77% 17,27% 13,64% 16,56%

MemsTrU 4,62% 4,24% 3,13% 4,15%
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omezena Ienstru 4,62% 4,24% 3,13% 4,15%

fe PO Omezeni rrnstru 17,77% 17,27% 13,64% 16,56%

ROE 0,12% 4,79% 9,81% 0,96%

EVA = (ROE - re)*VK -242 259,24 -178 067,09 -58 747,75 -238 353,16

Dalsi vypodty:

ROA 2,34% 3,47% 7,04% 0,88%

ROS 5,22% 5,22% 9,09% 1,30%

obrat aktiv 0,45 0,66 0,77 0,67

ROI 2,63% 4,16% 8,62% 1,02%

ROE 0,12% 4,79% 9,81% 0,96%
50. Trenkwalder a.s.

Ukazatel 2011 2012 2013

Iy 3,79% 2,31% 2,26%

XL1 1,00 1,00 1,00

XL2 2,50 2,50 2,50

L3 1,20 1,34 1,24

MeinsTAB 7,53% 5,98% 7,10%

UZ (v tis. K¢) 79 342 59 009 75764

Mia 5,00% 5,00% 5,00%

UM 2,40% 3,65% 2,50%

X1 2,13 2,29 1,69

(ROA) 6,73% 9,79% 7,39%

Ieop prameér za odveétvi 2,68% 2,73% 2,72%

Feop 9,38% 9,16% 9,15%

WACC 25,70% 22,45% 23,51%

e 35,70% 32,45% 33,51%

MrnsTRU 10,00% 10,00% 10,00%

OMEZENA Trinstry 10,00% 10,00% 10,00%

le pO omezeni lenstry 35,70% 32,45% 33,51%

ROE 28,78% 33,92% 34,92%

EVA = (ROE - re)*VK -1 683,00 484,96 518,36

Dalsi vypocéty:

ROA 6,73% 9,79% 7,39%

ROS 1,37% 1,63% 1,43%

obrat aktiv 4,89 6,00 5,18

ROI 14,39% 23,23% 20,57%

ROE 28,78% 33,92% 34,92%
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51. TRW Automotive Czech s.r.o.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 293,08 6,00 3,26 3,11
leinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 1746 614 1832 088 3233692 2 768 541
lea 0,93% 0,81% 0,00% 0,03%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 -00,0 0,00 0,20 0,19
(ROA) 0,00% 8,72% 15,74% 7,81%
Frop pramer za odvétvi 4,10% 2,92% 2,78% 2,88%
I'eop 10,00% 2,92% 0,40% 3,44%
WACC 15,60% 7,44% 4,19% 5,78%
e 15,60% 7,44% 4,19% 5,78%
lFinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0mezZena I'enstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO omezeni renstry 15,60% 7,44% 4,19% 5,78%
ROE -1,87% 8,45% 42,11% 13,81%
EVA = (ROE - re)*VK -305 266,53 18 466,24 | 1226 290,07 222 144,33
Dalsi vypocty:
ROA 8,72% 15,74% 7,81% 9,14%
ROS 1016,26% 20,37% 9,43% 10,84%
obrat aktiv 0,01 0,77 0,83 0,84
ROl 10,46% 22,71% 11,50% 14,15%
ROE 8,45% 42,11% 13,81% 25,39%
52. Vodafone Czech Republic a.s.
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
I 3,71% 3,79% 2,31% 2,26% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 5,57 5,18 5,33 5,20 6,91
leinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 11 696 000 13614 000 3573000 3446 000 3652 000
lia 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0]\Y 0,00% 0,00% 23,86% 25,00% 25,00%
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X1 0,82 0,74 0,02 0,27 0,17
(ROA) 17,59% 13,66% 14,95% 9,43% 2,22%
frop pramér za odvétvi 2,01% 2,01% 2,00% 2,01% 2,01%
Mrop 6,17% 6,65% 2,00% 4,29% 7,58%
WACC 9,88% 10,44% 4,31% 6,55% 9,84%
e 9,88% 10,44% 4,31% 6,55% 9,84%
MFinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0Mmezena Teinstru 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le pO omezeni Tenstry 9,88% 10,44% 4,31% 6,55% 9,84%
ROE 20,99% 14,09% 49,38% 27,76% 5,70%
EVA = (ROE - re)*VK | 1299 858,38 497 212,97 | 1570796,50 729 750,35 -150 987,44
Dalsi vypocty:
ROA 17,59% 13,66% 14,95% 9,43% 2,22%
ROS 15,08% 13,63% 196,81% 8,24% 2,77%
obrat aktiv 1,17 1,00 0,08 1,14 0,80
ROI 21,43% 16,93% 18,27% 11,67% 2,60%
ROE 20,99% 14,09% 49,38% 27,76% 5,70%
53. Vrianska uhelna a.s.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
Iy 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 106,86 82,20 11,10 78,14 18,11
MrinsTaB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢&) 14 907 612 14 255 921 12 154 711 10 496 634 11 419 895
Mia 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 5,46%
X1 0,17 0,14 0,13 0,13 0,11
(ROA) 3,07% -0,77% 1,08% 0,78% 3,52%
frop Pramér za odvétvi 2,20% 3,00% 3,00% 3,22% 3,00%
Mrop 6,63% 10,00% 8,45% 8,82% 4,58%
WACC 11,30% 13,71% 12,24% 11,13% 6,84%
e 11,30% 13,71% 12,24% 11,13% 7,14%
MensTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,30%
0MeZena Trinstry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,30%
le po omezeni renstry 11,30% 13,71% 12,24% 11,13% 7,14%
ROE 1,42% -2,42% -0,83% -1,51% 2,08%
EVA = (ROE - re)*VK | -1473 229,56 | -2 300 079,77 | -1589 230,72 | -1 326 840,26 -542 590,70
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Dalsi vypocty:

ROA 3,07% -0,77% 1,08% 0,78% 3,52%
ROS 14,63% -4,44% 5,59% 3,80% 19,42%
obrat aktiv 0,21 0,17 0,19 0,21 0,18
ROI 3,10% -0,78% 1,18% 0,79% 3,59%
ROE 1,42% -2,42% -0,83% -1,51% 2,08%
54. Walmark, a.s.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 3,91 6,29 4,89 5,16 6,13
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K&) 1 266 663 1067 674 941 207 933977 266 548
Mia 1,79% 2,22% 2,52% 2,54% 4,44%
UM 1,89% 10,51% 2,57% 6,52% 1,68%
X1 0,72 0,77 0,74 0,89 0,19
(ROA) 0,83% 6,71% -11,17% 5,22% 0,20%
Moo pramér za odvétvi 4,07% 2,87% 2,61% 2,38% 2,40%
leop 9,77% 8,34% 10,00% 8,86% 9,79%
WACC 16,23% 14,27% 16,31% 13,71% 16,50%
e 19,60% 14,48% 17,42% 13,97% 18,49%
MFiNsTRU 3,37% 0,22% 1,11% 0,26% 2,00%
0mezena Trinstry 3,37% 0,22% 1,11% 0,26% 2,00%
fe PO OmMezeni Trnstru 19,60% 14,48% 17,42% 13,97% 18,49%
ROE 0,66% 6,34% -17,48% 6,16% -4,12%
EVA = (ROE - re)*VK -194 252,71 -83 684,55 -303 913,80 -70 487,11 -53 216,05
Dalsi vypocéty:
ROA 0,83% 6,71% -11,17% 5,22% 0,20%
ROS 0,96% 7,30% -11,03% 4,68% 0,21%
obrat aktiv 0,86 0,92 1,01 1,12 0,94
ROI 0,92% 7,69% -13,14% 6,27% 0,23%
ROE 0,66% 6,34% -17,48% 6,16% -4,12%
55. WISSA, spol. sr.o.
Ukazatel 2009 2010 2011 2012
It 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00
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XL2 2,50 2,50 2,50 2,50

L3 1,09 1,11 1,18 1,24

MeinsTAB 8,83% 8,61% 7,70% 7,04%
UZ (v tis. K¢&) 22 853 21105 22 390 22 661

Ma 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%

UM 4,33% 3,99% 3,17% 2,81%

X1 1,70 1,57 1,36 1,52

(ROA) 2,04% 2,06% 1,84% 1,47%

Irop prameér za odveétvi 4.63% 2,76% 3,98% 2,73%

Meop 9,76% 9,74% 9,73% 9,81%

WACC 28,26% 27,06% 26,22% 24,15%

e 38,26% 37,06% 36,22% 34,15%

MeinsTRU 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%

0MEZena rrinstru 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%

le po omezeni renstru 38,26% 37,06% 36,22% 34,15%

ROE 12,91% 12,59% 9,34% 5,81%

EVA = (ROE - re)*VK -881,62 -973,80 -1 180,24 -1320,88

Dalsi vypocty:

ROA 2,04% 2,06% 1,84% 1,47%

ROS 0,44% 0,48% 0,57% 0,42%

obrat aktiv 4,65 4,28 3,25 3,51

ROI 5,18% 5,20% 3,73% 2,73%

ROE 12,91% 12,59% 9,34% 5,81%

56. Xxx — automobilovy primysl s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 1,44 1,67 1,19 1,19 1,17
MFinsTAB 4,97% 3,06% 7,63% 7,60% 7,85%
UZ (v tis. K&) 944 899 685 876 1318912 741 153 809 768
Ma 2,51% 3,18% 1,68% 3,03% 2,85%
UM 2,28% 1,69% 1,83% 0,00% 0,00%
X1 0,78 0,79 0,57 0,57 0,63
(ROA) 6,08% 10,43% 2,59% -0,22% -1,52%
l'eop prameér za odvétvi 2,35% 2,57% 2,98% 4,82% 3,27%
Mrop 8,50% 7,54% 9,11% 10,00% 10,00%
WACC 20,65% 17,49% 22,21% 22,94% 22,96%
e 30,65% 17,49% 32,21% 22,94% 22,96%
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MensTRU 10,00% 0,00% 10,00% 0,00% 0,00%
omezena Trnstry 10,00% 0,00% 10,00% 0,00% 0,00%
le po omezeni reanstry 30,65% 17,49% 32,21% 22,94% 22,96%
ROE 40,50% 38,94% 14,58% 0,92% -8,47%
EVA = (ROE - re)*VK 41 269,53 147 127,36 -141 584,80 -163 197,28 -254 518,07
Dalsi vypodty:

ROA 6,08% 10,43% 2,59% -0,22% -1,52%
ROS 2,33% 2,76% 0,99% -0,05% -0,36%
obrat aktiv 2,61 3,78 2,61 4,04 4,16
ROI 12,85% 26,00% 10,60% -1,38% -10,36%
ROE 40,50% 38,94% 14,58% 0,92% -8,47%

57. Xxx —ICT sluzby s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

Iy 4,67% 3,71% 3,79% 2,31% 2,26%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 21,75 17,99 14,65 12,51 11,88
MeinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢) 3177975 2 600 376 2 529 547 2613031 2 634 692
Mia 0,00% 0,09% 0,13% 0,09% 0,08%
UM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X1 0,09 0,09 0,08 0,09 0,11
(ROA) 3,08% 1,69% 3,26% 4,52% 3,37%
lrop Pramér za odvétvi 2,56% 2,75% 4,50% 3,00% 3,00%
Meop 4,19% 6,46% 3,53% 2,64% 4,88%
WACC 8,86% 10,26% 7,45% 5,04% 7,22%
e 8,86% 10,26% 7,45% 5,04% 7,22%
MemsTrU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
OMEZENA TrinsTRU 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
le PO Omezeni rrnstru 8,86% 10,26% 7,45% 5,04% 7,22%
ROE -4,18% -10,65% -5,39% -0,06% -3,20%
EVA = (ROE - re)*VK -414 442,25 -543 724,11 -324 900,61 -133 289,23 -274 530,40
Dalsi vypocty:

ROA 3,08% 1,69% 3,26% 4,52% 3,37%
ROS 8,34% 4,32% 8,62% 11,40% 7,91%
obrat aktiv 0,37 0,39 0,38 0,40 0,43
ROI 3,23% 1,79% 3,49% 4,92% 3,68%
ROE -4,18% -10,65% -5,39% -0,06% -3,20%
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58. Zeppelin CZ s.r.o.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 2,67 2,40 2,44 2,34
leinsTAB 0,00% 0,04% 0,02% 0,11%
UZ (v tis. K¢) 1878519 1872 406 1873528 1306 713
A 0,75% 0,76% 0,75% 1,70%
UM 6,30% 5,12% 8,04% 25,00%
X1 0,89 0,80 0,93 0,74
(ROA) 7,11% 5,71% 8,06% 0,51%
frop Pramér za odvétvi 3,99% 2,97% 2,31% 2,63%
I'eop 8,46% 8,63% 8,35% 9,86%
WACC 13,88% 13,13% 12,91% 13,99%
le 16,07% 15,22% 13,82% 13,99%
lFiNsTRU 2,19% 2,09% 0,91% 0,00%
omezena T'riNSTRU 2,19% 2,09% 0,91% 0,00%
le pO omezeni Tenstru 16,07% 15,22% 13,82% 13,99%
ROE 8,87% 7,64% 11,59% -1,23%
EVA = (ROE - re)*VK -108 114,77 -115 116,28 -36 034,42 -195 644,91
Dalsi vypocty:

ROA 7,11% 5,71% 8,06% 0,51%
ROS 5,62% 4,67% 5,66% 0,38%
obrat aktiv 1,26 1,22 1,42 1,36
ROI 9,27% 8,07% 11,83% 0,88%
ROE 8,87% 7,64% 11,59% -1,23%

59. ZPSV a.s.

Ukazatel 2009 2010 2011 2012

I 4,67% 3,71% 3,79% 2,31%
XL1 1,00 1,00 1,00 1,00
XL2 2,50 2,50 2,50 2,50
L3 4,05 4,76 5,99 8,22
IEinsTAB 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
UZ (v tis. K¢&) 1499 994 1434534 3500 663 3491 269
lia 1,34% 1,46% 0,00% 0,00%
UM 3,44% 8,52% 17,18% 2,99%
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X1 0,54 0,58 1,35 1,28
(ROA) 0,35% 0,67% 2,32% 0,92%
frop pramér za odvétvi 2,04% 2,02% 3,27% 2,18%
Mrop 9,87% 9,77% 9,66% 9,86%
WACC 15,88% 14,94% 13,45% 12,17%
e 17,16% 15,39% 13,45% 12,26%
MeinsTRU 1,28% 0,46% 0,00% 0,09%
0MEZENA I'rinsTRU 1,28% 0,46% 0,00% 0,09%
le po omezeni renstry 17,2% 15,4% 13,4% 12,3%
ROE 0,02% 1,05% 0,83% 0,35%
EVA = (ROE - re)*VK -237 352,39 -192 194,21 -431 571,48 -411 791,69
Dalsi vypodty:
ROA 0,35% 0,67% 2,32% 0,92%
ROS 0,56% 1,02% 4,06% 1,73%
obrat aktiv 0,62 0,65 0,57 0,53
ROI 0,42% 0,79% 2,62% 1,02%
ROE 0,02% 1,05% 0,83% 0,35%
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17 PRILOHA &. 5

Razeni spolecnosti podle vykonnosti na vykonné a nevykonné

Spolecnosti tvorici ekonomicky zisk

Spolecnosti generujici ekonomickou ztratu

ABB s.r.o.

Accredio, a.s.

BO-IMPORT s.r.o.

Acision Czech Republic, s.r.o.

Ceska Podnikatelska pojistovna a.s. Vienna
Insurance Group

AGC Flat Glass Czech a.s.

CSAD JIHOTRANS a.s.

Ammann Czech Republic a.s.

Doosan Skoda Power s.r.o.

Black & Decker (Czech) s.r.o.

Fehrer Bohemia s.r.o.

BONTONFILM a.s.

Flabeg Czech s.r.o.

CeWe Color, a.s.

FRANKE, s r.0.

DC VISION, s.r.o.

Honeywell, spol. s.r.o.

DIAMO, statni podnik

Kooperativa pojistovna, a.s., Vienna Insurance

Dopravni podnik mést Liberce a Jablonce nad

Group Nisou, a.s.
Kovarna VIVA a.s. eBRANA s.1.0.
LAPP KABEL s.r.o. euroAWK s.r.o.

MBtech Bohemia s.r.o.

FITNESS SOLUTIONS International, s.r.o.

McCANN-ERICKSON PRAGUE spol. s.r.o.,
INTERNATIONAL ADVERTISING AGENCY

Fraenkische CZ, s.r.o.

OSTROJ as.

Greiner perfoam s.r.o.

Santia, spol. s r.0.

HEST]I, spol. s r.o.

Sephora s.r.o.

Institut klinické a experimentalni mediciny

TAKATA Parts s.r.o.

Lincoln CZ s.r.o.

Trenkwalder a.s.

Litomyslsk& nemocnice, a.s.

TRW Automotive Czech s.r.o.

McDonald's CR spol. s.r.0

Vodafone Czech Republic a.s.

Monster Worldwide CZ s.r.o.

Nemocnice Nové Mésto na Morave, p.o.

NOVEM Car Interior Design k.s.

OPTYS spol. s.r.o.

Pé&kny-Unimex s.r.0.

Pewag s.r.o.

Promens a.s.

Spolek pro chemickou a hutni vyrobu, akciova
Spolecnost

TESLA BLATNA, a.s.

Toray Textiles Central Europe s.r.o.

TOS VARNSDORF a.s.

Vrianska uhelna a.s.

Walmark, a.s.

WISSA, spol. s.r.o.

XXX — automobilovy primysl s.r.o.

Xxx — ICT sluzby s.r.o.

Zeppelin CZ s.r.0.

7PSV a.s.
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18 PRILOHA &. 6

Ukazatele vykonnosti vykonnych spole¢nosti (v %)

Spole¢nosti tvorici ROE ROA ROS ROI
ekonomicky zisk
ABB s.r.o. 49,15 18,77 10,46 38,17
BO-IMPORT s.r.0. 23,89 11,31 3,69 22,57
Ceska Podnikatelska 19,45 4,13 32,36 414
pojistovna a.s. Vienna
Insurance Group
CSAD JIHOTRANS as. 13,09 8,06 3,21 10,46
Doosan Skoda Power s.r.0. 31,46 15,15 26,05 29,36
Fehrer Bohemia s.r.o. 31,65 20,71 8,29 31,27
Flabeg Czech s.r.o. 28,70 15,94 10,39 29,36
Franke s.r.o. 25,08 23,28 10,40 30,90
Honeywell, spol. s.r.o. 20,09 12,46 8,01 21,37
Kooperativa 22,90 5,80 20,96 5,81
Kovarna VIVA 13,05 9,04 7,50 12,08
LAPP KABEL s.r.0. 14,60 13,88 10,57 17,34
MBtech Bohemias. r. 0. 18,59 13,37 11,89 19,53
McCann Prague 18,33 11,33 5,42 18,68
OSTROJ a.s 9,66 11,10 10,02 12,01
Santia, spol. sr.0. 29,08 26,69 14,72 36,30
Sephora 15,02 8,51 3,64 18,81
TAKATA Parts s.r.0. 12,95 12,83 7,46 16,00
Trenkwalder a.s. 32,54 7,97 1,48 19,40
TRW Automotive Czech s.r.o. 22,44 10,35 264,22 14,71
Vodafone Czech Republic a.s. 23,58 11,57 47,31 14,18
Ukazatele vykonnosti nevykonnych organizaci (v %)
Spolec¢nosti generujici ROE ROA ROS ROI
ekonomickou ztratu
Accredio -7,52 4,63 3,05 5,87
Acision Czech Republic,s.r.o. 23,77 8,97 3,33 21,79
AGC Flat Glass Czech a.s. 4,95 4,22 7,69 5,34
Ammann Czech Republic a.s. -19,54 -2,10 - 5,03 - 13,69
Automotive 17,30 3,47 1,13 7,54
Black & Decker (Czech) s.r.o. 5,63 4,33 4,79 4,90
Bonton film -22,50 - 6,55 -4,99 - 9,68
CeWe Color, a.s. 7,42 6,85 5,06 8,96
DC VISION, s.r.o. - 163,71 -11,18 - 15,66 -179,31
DIAMO, s. p. 0,01 0,15 0,90 0,29
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Dopravni podnik mést Liberce

a Jablonce nad Nisou, a.s. 0,13 0,80 4,41 0,87
eBRANA s.1.0. 36,51 13,82 8,21 21,10
EuroAWK -6,83 - 3,59 -7,91 -5,30
FITNESS SOLUTIONS

International, s.r.o. - 15,19 -3,19 -5,31 -11,37
Fraenkische CZ, s.r.o. 28,70 15,94 10,39 29,36
Greiner perfoam s.r.o. - 28,29 - 2,34 -1,67 - 6,30
Hesti 3,39 2,95 9,56 4,04
Institut klinické a

experimentalni mediciny 1,37 1,67 2,66 1,89
Lincoln CZ s.r.o. 6,35 5,93 5,96 9,13
Litomyslska nemocnice, a.s. -20,42 - 6,69 - 20,38 - 13,95
McDonald's CR spol.sT.0 7,17 7,06 7,80 8,03
Monster Worldwide CZ s.r.0. -42,64 -6,35 -3,11 -10,73
Nemocnice Nové Mésto na

Moravg, p.o. - 4,07 -3,20 -1,97 -3,79
NOVEM Car Interior Design

k.s. - 0,60 7,53 1,63 33,18
OPTYS spol.sr. 0. 2,33 2,78 2,65 3,19
Pékny-Unimex s.r.o. 13,55 7,81 4,45 12,44
Pewag s.r.o. - 7,57 -0,98 0,01 -0,94
Promens a.s. 11,17 9,17 6,41 12,18
Spolek pro chemickou a hutni

vyrobu, akciova spole¢nost - 4,07 1,29 1,05 3,83
TESLA BLATNA, a. s. 8,82 7,99 4,67 10,48
Toray Textiles Central Europe

S.I.0. 5,56 2,76 4,12 3,06
TOS VARNSDORF a.s. 3,92 3,43 5,21 411
UPC -4,70 3,18 8,12 3,42
Vrsanska uhelna a.s. - 0,25 1,54 7,80 1,58
Walmark, a.s. -1,69 0,36 0,43 0,40
WISSA, spol. s. r. 0. 10,16 1,85 0,48 4,21
Zeppelin CZ s.r.0. 6,72 5,35 4,08 7,51
ZPSV as. 0,56 1,06 1,84 1,21
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