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Uvod

UVOD A CIL PRACE

Kultura vice ¢i méné viditelnd existuje v kazdé organizaci. A¢ si ji v nékterych
organizacich ¢lenové vice uvédomuji a jinde méné€, vzdy je soucasti vSeho, co se
v organizaci dé&je. Organizacni kultura do jist¢ miry determinuje, jak se Clenové
organizace budou chovat a jak budou provadét své Cinnosti. Tim je dana dileZitost

fizeni organizacni kultury, coz je tématem této prace.

Prace ma tfi zakladni cile. Prvnim je vytvofeni souhrnu relevantnich teoretickych
poznatk. Druhym cilem je provedeni samotné analyzy organizacni kultury a jeji
zhodnoceni. Poslednim cilem je navrzeni pfipadnych zmén pro dosazeni pozadované

organizac¢ni kultury.

Prace nejprve charakterizuje obecné uznavané teorie v oblasti organizacni kultury.
Shrnuje hlavni prvky a modely struktury organizaéni kultury, coZ je nezbytnou soucasti

k analyze provedené v dal$ich ¢astech prace.

Jak dokazaly vyzkumy uznavanych autorti, spravné fizena organiza¢ni kultura ma
pozitivni vliv na vykonnost organizace. Rizeni organizaéni kultury by proto mélo byt
zamé&feno piedev§im na provykonnostni prvky kultury. Z toho diivodu se dalsi ¢ast
vénuje, v navaznosti na teoretické poznatky, analyze vyzkumi v oblasti vztahu
organiza¢ni kultury ke strategii, inovacim a vykonnosti organizace. Protoze je diraz dan
zejména na oblast vlivu organiza¢ni kultury na vykonnost a efektivitu organizace, je
detailngji charakterizovan Denisonliv model, zaloZzeny na dlouholetém empirickém
vyzkumu vztahu organizacni kultury a vykonnosti organizace. Druha ¢ast je zakoncena
shrnutim moznych postupti pro utvareni zadouci organizaéni kultury.

rowr

V praktické Casti je predstaven vybrany podnik a popSany jeho hlavni podnikatelské
zaméry. Organizaéni kultura podniku je charakterizovdna a analyzovana zejména za
pouziti dotazniku DOCS, ktery byl sestaven Dr. Denisonem na zakladé jeho modelu
organizacni kultury. Jako doplitkovd metoda analyzy je pouzit rozhovor s vedoucim
pracovnikem. Nasleduje zhodnoceni celkové pozice organizacni kultury a v navaznosti
jsou navrzeny doporucené zmeny pro utvoieni zadouci organizacni kultury s vysokym

potencidlem pro vysokou vykonnost organizace.
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1 ORGANIZACNI KULTURA

1.1 Definice pojmu kultura

»Pojem kultura je Siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny a nauceny zpisob
mysleni, citéni a chovani, ktery vznikd v dusledku adaptace socialnich skupin na vnéjsi
podminky a jako G¢inny nastroj zvladnuti téchto podminek je v rdmci socialnich skupin
predavan® (Lukasova, 2010). Lukasova (2010) se opira o definici tviirce moderni
védecké definice E. B. Tylora a za prvni antropologické vymezeni pojmu kultura
povazuje definici uvedenou v publikaci Primitivni kultura (E. B. Tylor, 1871): ,,Kultura
je slozity celek, ktery zahrnuje védéni, viru, uméni, pravo, moralku, zvyky a vSechny
ostatni schopnosti a obyceje, jez si Clovék osvojil jako ¢len spolecnosti (Velky

sociologicky slovnik, 1996 v LukaSova, 2010).

Rizni autofi (napt. Hatch, 2006; Deresky, 2010) uvadi jako vSeobecné uznavané
vymezeni Urovni kultury podle Hofstedeho (1991). Hofstede d¢li obecnou kulturu na

Sest zakladnich arovni:

- uroven narodni kultury;

- uroven kultury spojena s ur¢itym etnikem, naboZenstvim nebo jazykem,;
- turoven kultury spojend s nalezitosti k pohlavi;

- uroven kultury spojena s piislusnosti K ur¢ité generaci;

- uroven kultury souvisejici s ptisluSnosti k urcité tride;

- Uroven organizac¢ni kultury.

Tyto urovné kultury se vzajemné piekryvaji a vzajemné na sebe pusobi. Dusledky
nékterych téchto vzajemnych interakei jsou pozitivni jevy, které napomahaji k posileni
Kultury. Je zde vSak mnoho moznosti jak si mohou navzajem odporovat a poSkozovat

svou interakci celkovou kulturu.

Nékteré s téchto interakci si sice mohou mirn€ odporovat, ale jsou pfekonatelné. Jako
nckteré nepiekonatelné rozdilnosti uvadi LukaSova (2010) naboZenské a generaéni

konflikty nebo konflikty rtiznych povolani s muzskou a zenskou kulturou.

Jednotlivé celky maji své odliSnosti a jedine¢né znaky a tim si jednotlivé socidlni celky

vytvaii specifika své kultury. Tato specifika 1ze oznacovat za druhy kultury. Lukasova
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(2010) shrnuje tyto druhy do dvou hlavnich proudi a uvadi nékteré znamé autory

publikaci v dané oblasti:

- Kkultura narodni (Hofstede, Trompenaars, Schneider, Novy);
- kultura organiza¢ni (Deal a Kennedy, Kilmann, Saxton, Sherpa, Trice a Beyer,

Schein, Bedrnova a Novy a dalsi).

Dale stejn¢ jako Hofstede (1991) uvadi, ze existuji dalsi druhy studované kultury jako
regionalni, oblast pramyslu, druh povolani. Nov¢ oproti Hofstedemu Lukasova (2010)

uvadi existenci globalni kultury, ktera je zkoumana zejména Cameronem a Quinnem.
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1.2 Vliv narodni kultury na organizaé¢ni kulturu

NejznaméjSim autorem vyzkumii v této oblasti je Geert Hofstede a jeho vyzkum
v sedmdesatych letech v mezinarodni spole¢nosti IBM. Dalsi autor, ktery se zabyva
narodni dimenzi kultury, je Fons Trompenaars a nejnovéjsi smér v tomto vyzkumu
udava studie GLOBE, kterd probihd od roku 1993, a jejiz metody jsou zaloZeny na

vyzkumech ptedchozich dvou zminénych autorti.

Hofstede (1991) vychazi zideje, Ze organiza¢ni Kultury jsou subkultury vétSich
kulturnich systéma. Hofstede provedl mezi roky 1967 az 1973 rozsahly vyzkum ve
spolecnosti IBM a ziskal nazory vice nez 116 000 zaméstnancti spolecnosti, ktefi byli
rizného véku, pohlavi a pochézeli z vice nez 40 narodnosti. Pomoci vysledkd prizkumu

sestavil Hofstede (1991) ¢étyti dimenze narodni kultury:
- rozpéti moci (Power Distance);
- individualismus vs. kolektivismus (Individualism versus Collectivism);
- maskulinita vs. feminista (Maskulinity versus Femininity);
- vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance).

»Rozpéti moci lze definovat tak, ze méné mocni ¢lenové instituci a organizaci
ocekavaji a akceptuji, Ze moc bude rozdélena nerovné*“ (Hofstede,1991 v LukaSova,
2010). V zemich s velkym rozpétim c¢lenové organizace akceptuji vysoky stupefi
nerovnosti nadiizenych a podiizenych ¢lentl. Casto jsou zde velké rozdily ve finanénich
odménach a dalSich projevech statusu. Typickym piikladem narodi, kde je vysoké
rozpéti moci je Malajsie, Filipiny nebo Singapur. Dochazi zde casto k vyrazné
centralizaci rozhodovani a fizeni. V zemich s nizkym indexem rozpéti moci jsou Si
nadfizeni s podiizenymi rovni. Casto i finanéni odména neni tolik odstupiiovana, coz je

Mrve

piikladem je Dansko, stejné jako ostatni severské zemée nebo Rakousko a Nizozemi.

Individualismus vs. kolektivismus piedstavuji stupen, ve kterém se predpoklada, ze
budou individualni clenové jednat nezavisle na ostatnich Clenech. Preferuji se bud’
z4jmy jednotlivce, nebo zajmy celé¢ skupiny. V organizacich s vysokym stupném
individualismu jsou rozhodovaci prava kazdého ¢lena na nejvyssi urovni. Nejc¢istéjSimi

ptiklady individualistickych kultur jsou Spojené staty, Australie nebo Velkéa Britanie.
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pferistd nad zdjem individualnich ¢lent. Typickymi zastupci kolektivistické kultury

jsou Ekvador, Venezuela nebo Kostarika.

Maskulinita vs. femininita odkazuje na stupeni oddéleni roli ve spole¢nosti mezi
pohlavimi. ,,V maskulinnich kulturach se od muzi ocekéva, ze budou asertivni,
houzevnati a zaméfeni na vykon a materialni Gispéch, zatimco u Zen se povazuje za
relevantni skromnost, mirnost a orientace na kvalitu zivota“ (Lukasova, 2010). Naopak
ve femininnich kulturadch nejsou velké rozdily v rolich muzii a zen. Piedpoklada se, ze
vSichni se budou chovat mirn¢, neagresivné a hlavnim cilem bude kvalita Zivota.
Maskulinni narody jako Japonsko, Rakousko nebo Venezuela se prezentuji jako narody
s velkym rozdilem mezi pfedstavou o roli Zeny a muze. Naopak ve Svédsku, Dansku
nebo Norsku je to zcela opaéné, rozdily roli Zeny a muze jsou minimalni. Jak uvadi
Hatch (2006) nebylo pro Hofstedeho ptekvapenim, ze ve femininnich kulturdch byly
Zeny vice ¢asto na fidicich pozicich, a také jejich finan¢ni odména byla rovnéjsi s muzi,

nez tomu bylo v kulturdch maskulinnich.

Vyhybani se nejistoté odkazuje na uroven, na které mohou lidé tolerovat riziko a
nejistotu ve svém zivoté. Lidé v narodech s vysokou mirou vyhybani se nejistoté vytvari
instituce, které minimalizuji riziko a zajiSt'uji financni jistoty. Narody s niz§im stupném
vyhybani se nejistoté se neboji riskovat a akceptuji inovativni ndpady a ideje. Piikladem
narodd, které se neboji riskovat, jsou podle Hofstedeho (1991) Singapur, Hong Kong
nebo Svédsko. Nérody, které preferuji jistoty, jsou napiiklad Japonsko, Recko nebo
Portugalsko.

Na zékladé¢ vyzkumu Michaela Bonda, ktery provedl dalsi studie narodnich kultur,
zaradil Hofstede od roku 1991 mezi dimenze narodni kultury patou dimenzi a tou je
kratkodoba/dlouhodobé orientace. ,,SpoleCnost s kratkodobou orientaci ma zpravidla
silnou pfedstavu o zavedeni absolutni pravdy* (Hofstede, 2012). Takové kultury se
zamé&fuji na kratkodoby Uspéch a preferuji prospéch v kratkém c€ase nad dlouhodobou
prosperitou. Naopak dlouhodobé orientované kultury jsou orientovany na uspéch

Vv dlouhém ¢asovém horizontu.

10
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V roce 2010, na zakladé vyzkumu svého spolupracovnika Michaela Minkova, piidal
Hofstede (2012) Sestou dimenzi Indulgence versus Restraint’. Jedna se 0 umoZnéni
uspokojeni lidskych potfeb v souvislosti s ,,uzivanim* si zivota (Indulgence). Naopak
v né¢kterych narodech je potlacovano uspokojeni nékterych lidskych potieb pomoci

pfisnych norem (Restraint).

V tabulce 1 jsou uvedeny ptiklady urovné narodni kultury ve vybranych zemich.
Jednotlivé dimenze byly v pivodni verzi Hofstedeho vyzkumu hodnoceny na Skale 0 az
100, kde 100 ziskala ta s nejvyssim hodnocenim. Pozd¢ji bylo nutné rozsitit skalu i1 pres
100, protoze nékteré narody ziskaly vy$$i hodnoceni nez ptivodni s nejvysSim

hodnocenim.

Tabulka 1: Urovné narodni kultury vybranych zemi

Zemé Rozpéfti Individualis- Maskulinita Vyhybani se  Dlouhodoba
moci mus nejistoté orientace
Ceska republika 35 58 45 74 13
Slovensko 104 52 110 51 38
Polsko 68 60 64 93 32
Némecko 35 67 66 65 31
USA 40 91 62 46 29
VB 35 89 66 35 25

Zdroj: Hofstede (2012, http://geert-hofstede.com/countries.html)

Nérodni dimenze kultury mé zasadni vliv na kulturu v dané zemi. Tim ma vliv na
organiza¢ni kulturu organizace v dané zemi a ¢lenové organizace z jinych narodnich

kultur maji vliv na kulturu organizace v jiné zemi.

! Cesky preklad nebyl autorovi k dispozici, proto ponechano v anglickém jazyce. P¥i prekladu by mohlo
dojit k nepresnostem.

11
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1.3 Historie pojmu organizacni kultura

Podle Brookse (2003) zacalo soucasné ,,okouzleni® firemni Kulturou v sedmdesatych
letech a zac¢atkem osmdesatych let. Podle Brookse (2003) byli nejvyznamnéj$imi autory
publikaci o organizacni kultuie v té dob¢ Peterse a Waterman (1982), Deal a Kennedy
(1982) nebo Kanterové (1983). Lukasova, Novy a kol. (2004) konstatuji, Ze v kontextu
S managementem organizaci se organiza¢ni kultura zminuje jiz od Sedesatych let a
nékdy i diive. V zdsadé se vSak shoduji s Brooksem, Ze hlavni proud vyzkumu zacal
Vv letech osmdesatych. Dale uvadi, ze na konci sedmdesatych let bylo publikovano jen
méné nez deset ¢lankd zabyvajicich se organizac¢ni kulturou, kdezto v prvni poloviné
osmdesatych let to jiz bylo 130 odbornych vyzkumi. Alvesson a Berg (1990
v Lukédsova, Novy a kol., 2004) napocitali v roce 1990 jiz 2550 odbornych ¢lankt

zabyvajicich se touto problematikou.

Duvodem pro zacatek vyzkumu v oblasti organiza¢ni kultury byl podle Hatch (2006)
zdjem o zjisténi divodu velice uspésného zpusobu vedeni pracovnikl v japonskych
firmach. Japonsko prozivalo v sedmdesatych letech a pocatkem osmdesatych let
ekonomicky vzestup, ktery nékdo nazyva jako japonsky ekonomicky zazrak. Badatelé
se tedy snazili dojit k zavérim, v ¢em je japonsky zptsob fizeni lepsi a jak ho piipadné

napodobit v podminkach jinych kultur.

DalSim divodem pro vyzkum organiza¢ni kultury bylo podle mnoha autor (napf.
Schultz, 1995 nebo Parker, 2000 v Lukasova, 2010) ,hledani cesty k lepS§imu a
dokonalejsimu ftizeni organizace”. Autofi vyzkumi zaznamenali napiiklad knihu
Peterse a Watermana — In Search of Excelence (1982), ktera si v§ima toho, Ze kazda
uspésna spolenost ma néjakd specifika svého chovéni, a toto Ize nazvat organizacni

(firemni) kulturou.

12
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1.4 Definice organiza¢ni kultury

Definic organizacni kultury existuje velké mnozstvi. Mnoho autorti uvadi i své vlastni
definice, které jsou sumarizaci jiz diive publikovanych definic. Hatch (2006) tika, ze
nedoslo mezi autory ke shod¢ na zadné jednotné definici v oblasti organiza¢ni kultury.
Pfesto maji definice mnoho prvkil spole¢nych. Organiza¢ni kultura je vymezena

znamymi autory napiiklad takto:

Tabulka 2 - Vybrané definice organizacni kultury

Elliott Jaques (1952) ,,Kultura tovarny je jejim zvykem a tradi¢nim zptsobem, jak
v Hatch (2006) mysleta délat véci, ktery jeve veétsi C¢imenSi mife
sdilen vSemi jejimi ¢leny, a ktery se novi ¢lenové musi ucit, a

alespon Caste¢né piijmout, aby mohli byt pfijati ve firmé.*

Denison (1990) »Zakladni hodnoty, nadzory a presvédéeni, které existuji
V organizaci, vzorce chovani, které jsou duasledkem téchto
sdilenych vyznamt, a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi

pfesvédcenimi, hodnotami a chovdnim ¢lent organizace.*

Andrew Pettigrew »Kultura je systém vefejné¢ a spolecné piijatych vyznami

(1979) v Hatch fungujicich pro danou skupinu v dané dobé. Tento systém

(2006) pojmu, forem, kategorii a obrazti sam tlumoc¢i lidem jejich
situaci.”

Schein (1992) »Vzorec sdilenych zakladnich presvédceni, ktera si skupina

v LukaSova (2010) osvojila pfi feSeni problému externi adaptace a interni integrace,
jez se natolik osvédcily, ze jsou povazovany za platné a jsou
pfedavany novym clenlim organizace jako zpiisob vnimani,
mySleni a citéni, ktery je ve vztahu ktémto problémim

spravny.*

Becker (1982) ,Organiza¢ni kultura odkazuje na systém sdilenych vyznami v

drzeni Clent, které odliSuji organizaci od ostatnich.*

Brown (1995) ., Vzorec nazoru, hodnot a naucenych zpisobu zvladani situaci,

zalozeny na zkuSenostech, které vznikly béhem historie

13
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organizaci a které jsou manifestovany v jejich materidlnich

aspektech a v chovani ¢lend.

Lukasova (2010) Soubor zdkladnich ptesvédceni, hodnot, postoji a norem
chovani, které jsou sdileny vramci organizace, které se
projevuji v mysleni, citéni a chovani c¢lenti organizace a

v artefaktech materialni a nematerialni povahy.

Z ptehledu definic uznavanych autort vyplyva, ze kultura je néco, CO V organizaci
udrzuji jeji ¢lenové, co je spojeno s veskerymi procesy probihajicimi v organizaci a
novi ¢lenové se musi na tyto zvyky adaptovat. Organizacni kultura ma komplexni vztah
s prostfedim, ve kterém Se vyskytuje a ze kterého se zapojuji novi ¢lenové organizace.
Novi ¢lenové ptichdzi do organizace z riznych jinych kulturnich prostfedi jako rodin,
regiond, Skol a dalSich. ,,Ve chvili, kdy se stanou ¢leny organizace, splynou jejich
kulturni hodnoty a dovednosti s organizaci a tim s sebou vnesou do organizace prvky
narodni, ale také regionalni, odborné a profesionalni kultury, které byli dosud
vystaveni* (Hatch, 2006). Pfestoze tento efekt pravdépodobné nebude tak silny jako ten,
kterym organizace ovliviiuje své ¢leny, mtize podnikova kultura ovlivnit své okoli a

region n€kterymi specifickymi znaky.

Organizacni kultura reprezentuje bézné spole¢né vnimani kultury, které je drzeno jejimi
Cleny. Proto se da predpokladat, ze jednotlivi Clenové s riiznou historii a zafazenim
Vv organiza¢ni struktuie budou popisovat svou kulturu podobné. To vsak podle Deresky
(2010) neznamenda, Ze organizace neobsahuje rizné subkultury. VétSina velkych
organizaci ma svou vlastni dominantni organizac¢ni kulturu a navic se v organizaci

vyskytuje mnoho minoritnich subkultur.

Dominantni kultura vyjadfuje hlavni hodnoty organizace, sdilené vétSinou Cclenl
organizace. Ve chvili, kdy se mluvi o organizacni kultufe, ma se na mysli pravé

dominantni kultura v organizaci se svymi hodnotami.

»Subkultura je podmnozZina clenil organizace, ktefi sami sebe identifikuji jako vyrazné
skupiny v ramci organizace a b&ézné provadéji opatfeni a akce na zakladé jejich

jedine¢nych kolektivnich pfesvédéeni a chapani“ (Van Maanen a Barley, 1984
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v Hatch, 2006). Maanen a Barley dale uvad¢ji, ze subkultury se mohou formovat okolo
podobnych zajmi uvniti organizace a mohou odrazet spole¢né profesionalni, rasové,

etické, stejné jako narodni nebo regionalni kulturni vlivy.

Lukasova a Novy a kol. (2004) definuji subkultury jako kultury dil¢ich jednotek uvnitt
organizace, zejména v organizacich, které jsou vice strukturované. ,,Zdrojem subkultur
muze byt odlisnd funkéni specializace konkrétniho utvaru, prostorovd vzdalenost
organiza¢nich jednotek, osobni charakteristiky pracovnikii, organizacni hierarchie a

podobné.* (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Protoze subkultury existuji pohromad¢ uvnitf jedné organizace, probihaji mezi
jednotlivymi subkulturami vztahy. Toto vzajemné ovlivitovani subkultur rozd¢luji Siehl
a Martin (v Hatch, 2006) na:

- Dominating;

- Enhancing;

- Orthogonal,

- Countercultural®.

Dominujici subkultura (Dominating) je uvniti organizace bézné predkladdna vedenim
organizace a proto je mozné ji nazvat podnikovou kulturou (Corporate Culture). Hatch
(2006) uvadi, ze by bylo vSak pravdépodobné vhodnégj$i nazyvat ji podnikovou

subkulturou.

Prohlubujici (Enhancing) vztah subkultur je v takové chvili, kdy subkultura vyrazné
podporuje  podnikovou kulturu. V takové chvili je subkultura v souladu
s nejdalezitéjsSimi hodnotami pro organizaci. V ptipadé, Ze subkultura prezentuje
nezavislé hodnoty na dominantni kultufe a nenarazi ani neoslavuje je, pak tento vztah

nazyvaji Siehl a Martin (1990, v Hatch, 2006) Orthogonal.

Naopak také existuji organizacni subkultury obsahujici hodnoty, které neustale a silné
interferuji s dominujici organiza¢ni kulturou. Tento typ subkultury nazyvaji Siehl a

Martin (1990, v Hatch, 2006) ,,Countercultural Subculture®.

? Cesky preklad nebyl autorovi k dispozici, proto ponechano v anglickém jazyce. Pii pfekladu by mohlo
dojit k nepresnostem.
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S témito vztahy jednotlivych subkultur blizce souvisi pojmy silna a slaba Kultura.
Podle Lukasové (2010) za situace, kdy ,,ma vétSina ¢lenti stejny nebo velice podobny
nazor na poslani, cile a hodnoty organizace, kulturu v organizaci lze nazvat silnou®.

Pokud by se tyto ndzory ¢lenti velmi lisily, jedna se o kulturu slabou.

Robbins a Judge (2010) popisuji silnou organiza¢ni kulturu, jako kulturu, kde jsou

zakladni hodnoty ,,intenzivné drzeny a soucasné Siroce sdileny*. Dale uvadéji, ze ¢im

vvvvvv

v

organizaci, tim je kultura v organizaci silngj$i a tim pozitivnéjsi je dopad na ostatni

¢leny organizace.

,»Silna organiza¢ni kultura by méla mimo jiné snizit fluktuaci zaméstnanci, protoze
demonstruje silnou oddanost a souhlas s hodnotami organizace* (Nowday, Porter a
Steers, 1982 v Robbins a Judge, 2010). ,,Takovato shoda stavi na soudruznosti, vérnosti
a oddanosti organizaci* (Robbins a Judge, 2010). Postaveni organiza¢ni kultury tedy
vyrazné¢ ovliviiuje spokojenost zaméstnanc. Vyhovuji jim jasné¢ psand i nepsana

pravidla obsaZzena v organizaéni kultufe.
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1.5 Zakladni prvKky organiza¢ni kultury

»Jako kulturni prvky jsou oznaCovany nejjednodussi strukturalni a funkéni jednotky,
predstavujici zékladni stavebni komponenty kulturniho sytému* (LukaSova, Novy a
kol., 2004). Dale Lukasova, Novy a kol. (2004) uvadi, ze prvky organiza¢ni kultury jsou
vymezovany vétSinou autorll jednotné a nejcastéji jsou za zakladni prvky kultury

povazovany:
- zakladni presvédéeni®;
- hodnoty;
- normy;
- postoje;
- artefakty.

»Zakladni predpoklady jsou zafixované piedstavy o fungovani reality, které lidé
povazuji za zcela samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné* (Lukasova, Novy a kol.,
2004). Protoze jsou povazovany za samoziejmé, jsou téméf neviditelné, a proto je

analyza tohoto prvku kultury velice obtizna.

Hofstede (1991) popisuje hodnoty, jako Sirokou tendenci preferovat urcité stavy
riznych zélezitosti pfed ostatnimi. Na rozdil od kultury jsou ,hodnoty drZeny
jednotlivymi ¢leny, jakoz i celymi kolektivy* (Hofstede, 1991). Dle Kluckhohn (1951,
v Hofstede, 1991) je hodnota to, ,,co je pro jednotlivce ¢i skupinu explicitné ¢i
implicitné zadouci a co ovlivituje vybér z moznych zpisobi, néstroji a cilii ¢innosti®.
Lukasova, Novy a kol. (2004) vyjmenovavaji, ze ptikladem hodnoty mize byt naptiklad
,,byt nejlepsi, porazit konkurenci, chovat se zodpovédné k zivotnimu prostiedi, dbat na

detaily a dokonalost, stale se ucit néco nového, vyvijet nové originalni produkty*.

,»Normy chovadni jsou normy pfijaté ve skuping, jsou to nepsand pravidla, zasady
chovani v uritych situacich, které skupina jako celek akceptuje* (Lukasova, 2010).
Podle Lukasové, Nového a kol. (2004) se tyto normy mohou tykat naptiklad pracovni

¢innosti, komunikace ve skupiné¢ nebo odévu a podobné. V organizaci je dodrzovani

*V pFipadé Lukagova, Novy a kol. (2004) je uvedeno namisto presvédéeni , piedpoklady”. Vzhledem
k tomu, Ze anglicky psané literature je pouZzivani ,basic assumptions”, je vhodnéjsi priklonit se k vyrazu
zakladni presvédceni.
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norem vynucovano postojem ¢lent K tém, kteti normy nedodrzuji, ke kterym se chovaji
mén¢ pratelsky a méné vstiicné. Pokud zaméstnanci normy dodrzuji, jsou odménovani

dobrou spolupraci a jednoduchou komunikaci s ostatnimi ¢leny.

,Postoj je termin uzivany ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitim, které se
tykaji néjaké osoby, véci, udalosti ¢i problému* (Stahlberg a Frey, 1996 v LukaSova,
2010). ,,Jsou produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni a
konativni slozky psychicky. Kognitivni procesy piinaseji ¢lovéku poznatky,
Vv emotivnich proziva jejich vyznam a v postojich zaujima vic¢i objektim hodnotici
vztah* (Nekone¢ny, 1999 v Lukasova, 2010). Postoje jsou tedy nazory a pocity ¢lent

organizace zalozené na riiznych typech prozitka z minulosti.

»Artefakty jsou vSechny vnéjs$i projevy kultury, a to jak projevy materialni, tak i
nemateridlni povahy* (Jancikova 2008). LukaSova (2010) uvadi, Ze artefakty jsou
nejsnadnéji zjistitelnymi prvky organizacni kultury. Neni ale mozno pln€ pochopit
obsah téchto prvku bez pochopeni téch dalsich a vzajemnych souvislosti. Jako artefakty
materialni povahy uvadi Lukasova (2010) ,architekturu budov, materialni vybaveni
firem, produkty vytvaiené organizaci, vyrocni zpravy firem, propagacni brozury apod®.
Za nemateriadlni pak ,jazyk, historky a myty, firemni hrdiny, zvyky, ritudly a

ceremonialy*.

K dal8im prvkam organiza¢ni kultury, které se prolinaji zejména s pojmem artefakty,

mizeme podle Lukasové (2010) zaradit:
- jazyk;
- historky a myty;
- Zvyky, ritudly, ceremonidly;
- hrdinové;
- firemni architektura a vybaveni.

Nekteré z uvedenych prvka organizacni kultury jsou pifitomny ve vSech organizacich.
V kazdé maji jinou dulezitost a vyznam. Nékde jsou pfitomny bez zaméru, jinde se do

kultury vkladaji s konkrétnim zamérem a promyslenymi dusledky.
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1.6 Modely struktury organiza¢ni kultury

Podle Janc¢ikové (2008) se znami autoii shoduji, Ze organizacni kultury jsou uspotfadany
do jednotlivych vrstev. Nejvice uvadénymi strukturami jsou modely Sheina a
Hofstedeho. Dal§imi autory modelt struktury organiza¢ni kultury jsou podle Lukasova
(2010) a Hatch (2006) Kottler a Heskett, Hall, Denison, Lundberg nebo Trompenaarse a

Hampden-Turner.
Sheintv model struktury organizacni kultury

Podle Lukéasové (2010) je model Sheina v soucasnosti nejznaméjs$im, nejcitovangjsim a
nejvyuzivanéjsim. Tento model se vyskytuje ve vétSin€ literatury zabyvajici se
organizac¢ni kulturou a zmifuje se o ném i mnoho autorti vyzkum1.

Podle Sheina jsou podstatou organiza¢ni kultury jeji zakladni hodnoty. Hatch (2006)
uvadi, ze tyto zakladni hodnoty se podle Sheina projevuji jako normy chovani, které
jsou uznadvany a udrzovany Cleny kultury, kteti v reakci na n¢ provadéji sva rozhodnuti
a Ciny. A tyto rozhodnuti a Ciny vytvafeji artefakty. Struktura modelu Sheina je

zobrazena na obrazku 1.

Obrazek 1: SheinGiv model organizaéni kultury

I 1

[ hodnoty a normy ]

ﬂ | ﬂ

[ zakladni presvédceni ]

Zdroj: zpracovano podle Schein (1985)

LukaSova, Novy a kol. (2004) uvadi, Ze kultura je manifestovana rozdiln€¢ na

jednotlivych rovinach kultury. U jednotlivych rovin lze rozlisit ,,nakolik je kultura
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manifestovana navenek a nakolik jsou jeji projevy pro vnéjsiho pozorovatele viditelné*

(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Vysvétleni jednotlivych vrstev modelu je velice podobné, jako obecné definice

jednotlivych prvku kultury v pfedchozi kapitole.

Artefakty jsou nejvice viditelné, protoze jsou nejvice na povrchu. Bez znalosti dalSich

rovin mohou byt Spatn¢ interpretované.

Hodnoty a normy jsou ¢astecné viditelné a ¢astecné neviditelné. Protoze jsou Castecné

produktem chténym, jsou ¢aste¢né ovlivnitelné, zménitelné.

Zakladni presvédceni jsou nevédomym produktem myslenek a ndzort. Jsou pro vnéjsi
pozorovatele pifimo neviditelné, projevuji se jako prvky ostatnich tirovni, na které maji

velky vliv.
Hofstedeho model (,,cibulovy diagram*)

Hofstede (1991) popisuje podobné jako Schein jednotlivé vrstvy podle jejich

vvvvvv

které predstavuji viditelnéjsi Cast organizacni kultury. Za jadro kultury povazuje
Hofstede zadkladni hodnoty, které je mozné odvodit z vnéj§iho pozorovani clenl

organizace. Graficky je Hofstedeho model vyobrazen na obrazku 2.

Obrazek 2: Cibulovy diagram urovni kultury, Hofstede

Zdroj: zpracovano podle Hofstede (1991)
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Jako dalsi model uvadi Lukasova (2010) naptiklad model Kottlera a Hesketta, ktery
rozliSuje jen dvé urovné organizac¢ni kultury a to vzorec chovani a sdilené hodnoty. Hall

(1995 v Lukasova, 2010) rozdéluje organiza¢ni kulturu na tii arovné:
- uroven A: artefakty a etiketa;
- uroven B: chovani a jednéni;
- uroven C: zakladni moralni normy, nazory a hodnoty.

Posledni rozdéleni zde zminéné je rozdéleni podle Denisona, protoze vyzkumu tohoto
autora se vénuje i dalsi ¢ast této prace. Denison podle Lukasové (2010) rozliSuje také tii

urovné organizacni kultury:
- hodnoty a ptedpoklady;
- vzorce chovani, reflektujici a posilujici hodnoty;

- soubory podminek, jimiz se v podstaté rozumi artefakty a podminky, v nichz

¢lenové organizace funguyji.

V podstaté se vSechny modely piekryvaji a postup rozdéleni trovni je velice podobny,

rozliSuje se jen pocet Casti, na které¢ dany autor kulturu rozliSuje. ZaleZi tedy na kazdém

vvvvvv
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2 ZADOUCI ORGANIZACNI KULTURA A JEJI
UTVARENI
2.1 Organiza¢ni kultura a strategie

Organizacni kultura, jak je dale popisovano v nasledujicich kapitolach, je soucasti
prostiedi, které ma vliv na vykonnost organizace. Suldk a Vacik (2005) povazuji za
klicovy prvek uspéchu organizace strategii organizace a jeji dobrou implementaci.
Navrh a realizaci strategie provadi lidé, ktefi jsou ¢leny konkrétni kultury. Zde tedy
dochazi ke stietu kultury organizace se zvolenou strategii. Na obrazku 3 je zobrazeno
neustalé ovliviiovani strategie a kultury okolnim prostfedim a vzajemné piisobeni

strategie a kultury.

Obrazek 3: Vztah strategie, kultury a prostiedi

prostredi

strategie

Zdroj: zpracovano podle Lukasova (2010)
Lukasova (2010) uvadi, ze ,,pfi cileném vyvoji strategie ovliviiuje kultura organizace
predevsim:

- postoj k potiebé formulace strategie a miru opatfovani informaci;

- vybér informaci;

- Zpracovani a interpretaci informaci;

- Mmnozstvi a obsah formulovanych variant strategie;
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- vybér z variant strategie.

Opatfovanim informaci se rozumi velikost snahy clenii organizace vyhledavat a
vnimat zmény prostiedi. Mohou nastat dvé situace, kdy dochdzi k problému ve
zjistovani a pfijimani informaci. Jednou je situace, kdy ¢len organizace ze svého
presvédceni nepovazuje zmény prostiedi za podstatné a proto se jim nevénuje. Druha
situace nastava, kdyz ¢lenové organizace nevénuji pozornost zméndm v okoli a proto

tyto zmény nevnimaji. Z toho diivodu neciti nutnost zmény ¢i zavedeni novych strategii.

O vlivu organiza¢ni kultury na vybér informaci konstatuje Lukasova (2010), Ze
»hekteré organizace maji tendenci opirat se pfedevSim o informace kvantitativniho
charakteru, dalsi spoléhaji na nazory experti a podobné“. Tim ma na mysli rozdilny
zpusob filtrovani informaci podle toho, v jaké kultuie s jakym pfesvédcenim se ¢lenové
pohybuji. Vlivem tohoto piesvédéeni mize dojit k tomu, Zze nékteré informace ¢lenové
nevnimaji tak intenzivné jako ty, které jsou v souladu s jejich nazory a hodnotami.
Navic je mozné, Ze informace, se kterymi jsou ¢lenové vice v souladu, si mnohem lépe

zapamatuji.

Podobné tomu tak je u zpusobu interpretace ziskanych informaci. V této chvili také
hrozi, ze pokud je organizace velice homogenni celek se silnou kulturou (coZ je
Vv zasad€ pro organizace velice dobré), mize dojit k pfehlizeni moznych strategickych
alternativ. Pravé pro ziskavani vice variant je dobré, aby dochazelo ke kreativnim

konfliktim v nazorech ¢lend, proto organizace ¢asto zapojuji externi poradce a experty.

Podle Lukasové (2010) se pro vybér konecné strategie Vv organizacich se silnou
homogenni kulturou pouzivad konsenzudlniho rozhodovéani, naopak u organizaci
s nejasnou, slabou kulturou zélezi na individudlnich hodnotach manazeri a dosahovani

konsenzu je dlouhé a narocné.

Dalsim krokem k uskute¢néni strategickych plant je implementace strategie. Je vhodné,
aby kultura organizace byla v souladu s vytycenou strategii, poté probiha implementace
velice efektivné a bez vétSich rizik. Pokud vSak je kultura organizace v rozporu
s provadénou strategii, vyskytuje se zde velké riziko, ze €lenové organizace nebudou

kvalitn¢ plnit tkoly jim dané v oblasti implementace. Toto riziko je podle Lukasové
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(2010) determinovano silou a obsahem organiza¢ni kultury a také silou a obsahem

organizacni strategie.

Scholz (1987 v Lukasova, 2010) shrnuje tato rizika do deviti moznosti které mohou

nastat a jsou vyobrazeny v Tabulka 3.

Tabulka 3: Soulad mezi kulturou a strategii

Organizaéni Organiza¢ni kultura
strategie Slaba Stredni Silna
Naprosty soulad Naprosty soulad Naprosty soulad
Vagni
Beze sméru Beze sméru Urcity smer
Naprosty soulad Soulad? Soulad?
Stiredni
Urcity smér Smér? Smér?
Naprosty soulad Soulad? Soulad??
Silna
Smér Smér? Smér??

Zdroj: zpracovano podle Scholz (1987 v Lukasova, 2010)

Pokud je kultura i strategie slaba, dochazi k celkovému souladu, ale organizace nema
dany smér vyvoje. Pokud je kultura i strategie silna, je nutné se velice zabyvat jejich
souladem, aby mohl byt nastolen spravny smér. Z tabulky 3 Tabulka 3je mozné vy¢ist,
ze nejdulezitéjsi je soulad kultury se strategii, poté nedochazi k tomu, ze by se navzajem

poskozovaly.

Nejen organizacni strategie muize mit vliv na provadénou strategii, ale i opacné
nastolena strategie ma vliv na kulturu organizace. V nejlepSim piipadé se strategie stava

soucasti organizacni kultury a hodnot ¢lenti kolektivu.
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2.2 Organiza¢ni kultura a vykonnost

Jak uvadi LukaSova (2010), pocatky vyzkumt, které hledaly souvislost s fizenim
organizacni kultury a jeji vykonnosti spadaji do pocatku osmdesatych let. Autorka uvadi
jako ptiklad vyzkumy Peterse a Watermana, kteii se jako jedni z vice autorti vénovali
vyzkumu ekonomicky tuspéSnych firem, u kterych hledali spole¢né rysy, které by se jim

podafilo identifikovat a dokazat jejich pozitivni vliv na vykonnost organizace.

V té dobé byly opomenuty vyzkumy organizaci se slabSimi finan¢nimi vysledky a
pozd¢€ji doslo ke zpochybnéni fady vyzkumi, protoze diive Uspé$né organizace se
stavaly neuspéSnymi. Pozd¢ji pfisli autofi s vyrazné systematictéjSim zplsobem
vyzkumu vztahu vykonnosti a organizaéni kultury. Lukasova (2010) uvadi jako

nejznaméjsi odborniky té¢ doby Denisona, Mishru a prace Kottlera a Hesketta.

Metody, pouzivané pro vyzkum vztahu vykonnosti a kultury organizace, zahrnovaly
dotaznikové nastroje a meéfeni vykonnosti pomoci kombinaci finanénich ukazateli.
Prace se také vénovaly vyzkumu jednotlivych aspektli organiza¢ni kultury a jejich

vztahu Kk vykonnosti a také efektivnosti fizeni zmén kultury.

Nejzakladné&jsi rozdéleni parametrit kultury, které maji vliv na vykonnost organizace,

jsou zobrazeny na obrazku 4.

Obrazek 4: Vliv organizacni kultury na fungovani a vykonnost organizace

obsah kultury ~ p--------- sila kultury

g <

Zdroj: zpracovano podle Lukasova (2010)
Lukasova, Novy a kol. (2004) ramcové shrnuji teorie, které byly provéfovany, a je
prokazana jejich souvislost s vykonnosti organizace:

1. silné kultury jako determinanty vykonnosti firmy;

2. participativni/angaZované kultury jako determinanty vykonnosti firmy;
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3. kontextualné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti

firmy;

4. adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy.

Vliv sily kultury na vykonnost

Lukasova (2010) shrnuje z publikaci Denisona, Ruhniho a Kellera, Kotlera a Hesketta,
ze silné kultury maji své vyhody i nevyhody. Jako prvni uvadi pozitivni vliv silné
Kultury na soulad ve vnimani a mysleni pracovnikti. Soulad mezi ¢leny organizace je
pozitivni v usnadiiovani komunikace, ktera redukuje konflikty v organizaci. Napomaha
i mluveni stejnym jazykem nebo to, ze ¢lenové interpretuji nastalé okolnosti podobnym
zpusobem. Dochazi tedy krychlé realizaci pozitivnich rozhodnuti, se kterymi je

vSeobecny souhlas v organizaci.

Existence spole¢nych norem pro Cleny organizace umoziiuje usmérnéni chovani lidi
Vv organizaci. Podobny zptsob chovéni ¢lenil je podporovan nepsanymi sankcemi, coz

sniZzuje potteby budovani formalnich kontrolnich systémii.

Lukasova, Novy a kol. (2004) také uvadi, Ze existence spolecnych hodnot a cild,
zajisténych silnou kulturou, pojiStuje loajalitu a soundleZitost s organizaci.

Soundlezitost s cili je zdsadnim zdrojem motivace vykonnosti ¢lent organizace.

Mezi nevyhody silné kultury v organizaci lze zafadit ignorovani signali vnéjsiho
prostiedi, které je v silné organizacni kultufe bez rozliénych nazord a nadhledu Casté.
Jak jiz bylo zminéno v pfedchozich kapitolach, silnd kultura sniZuje schopnost
organizace vytvafet vice moznych variant. S tim souvisejici je, ze silna kultura je
rezistentni vii¢i zménam. Clenové silné kultury jsou zvykli na soucasny stav, ktery jim

vvvvvv

dosahnout.

Lukasova (2010) shrnuje, Ze diive byla povazovana silnd kultura za pozitivni jev
V organizaci, ale nyni se autofi pfiklangji k ndzoru, Ze je nutné zkoumat vhodnost silné

kultury pro kazdou organizaci.
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Serensen (2001) ve svém vyzkumu, na vzorku firem z riznych odvétvi a riznou
vykonnosti, empiricky dokéazal souvislost vyhodnosti silné kultury a stability okolniho
prostiedi. Tvrdi, ze v relativné stabilnim prostiredi je silna kultura zdrojem dobré a

spolehlivé vykonnosti a v prostiedi nestabilnim se tato vyhoda vytraci.

Vliv participace a angaZovanosti pracovniki na vykonnost organizace

Denison (1990) ve svém vyzkumném modelu povaZuje angazovanost pracovniki za
velice podstatnou soucast vykonnosti organizace. Podle Lukasova, Novy a kol. (2004)
je mozné vysledovat ze zpusobu vyzkumu Denisona nasledujici znaky angazovanosti a

participace ze skutecnosti, ze pracovnici se chovaji:
- aktivng, iniciativné, angazované ve prospéch cilii organizace;

- autonomné (pfijimaji odpovédnost za svou praci a jeji vysledky, samostatné a

operativné fesi problémy);
- loajaln¢ vici organtm.
Denison (1990) mluvi jak o loajalnosti formélni a planované, tak o loajalnosti

neformalni.

Denison (1990) v oblasti angazovanosti pracovnikd v souvislosti s vykonnosti mluvi o
zapojeni pracovnikll do své prace, dobrém sdileni informaci, tymové praci pii zvladani

ukolu, presvédceni zaméstnanct o jejich pozitivnim vlivu na organizaci a dalSich.

Wiley (2010) identifikoval klicové vazby mezi angazovanosti pracovniki a vykonnosti
organizace. Na zaklad¢ desitek pfipadovych studii se domniva, Ze byl jasné prokdzan
pozitivni vliv hlubokého zapojeni pracovnik v procesech organizace. V souvislosti
S témito zavéry sestavil tzv. Linkage Research Model, ktery zobrazuje vzajemné
pisobeni procesll v organizaci v napojeni na angazovanost pracovniktl a je zobrazen na

obrazku 5.
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Obrazek 5: Linkage Research Model - Wiley, Brooks

Metody Vedeni

orientace na zakaznika
ddraz na kvalitu
vzdélani a trénink zaméstnanct

angaZovanost/zmocnéni
. Vysledky u
Vykonnost « o
zamestnancu
vzrist prodeje
podil na trhu informovanost/znalosti
produktivita tymova prace/spoluprace
dlouhodob3 ziskovost celkova spokojenost

vérnost zaméstnancl

Vysledky u zakazniku

vstficna obsluha a sluzby
kvalita vyrobku
celkova spokojenost
vérnost zdkaznika

Zdroj: zpracovano podle Wiley (2010)

Wiley (2010) timto modelem vysvétluje vliv kvalitnich metod vedeni s diirazem na
angazovanost pracovnikd. Je pfesvédCen, Ze metody vedeni budou mit vysledky u
zameéstnancl, které se promitnou do vysledkli u zakaznikti, a nakonec vSe vyusti ve

vysokou vykonnost a efektivitu organizace.

Vliv kontextu priméienosti a strategie organiza¢ni kultury na vykonnost

organizace

Kotter (2000) je pfesvédCen o tom, ze kontextudlné a strategicky pfiméfena kultura
vyznamné podporuje vykonnost organizace. Je to z toho divodu, ze organiza¢ni kultura

pracovniky organizace tzv. aktivuje a také je smétuje k cilim.

Lukasova (2010) uvadi, ze ,je-li organizac¢ni kultura silna a v souladu s obsahem
strategie organizace tim, ze podporuje implementaci strategie, podporuje rovnéz
vykonnost organizace.* Jak jiz bylo uvedeno v minulych kapitolach, organiza¢ni kultura
se muZe dostat do rozporu se strategii, a poté dochazi k pfekazkdm pro uspésné

provadéni strategie v organizaci. Podle Lukasové (2010) se autofi (Schwartz a Davis,
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1981, Scholz, 1987, Brown, 1995) zminuji o ¢tyfech logicky moznych variantach feseni

této situace:

ignorovat kulturu;

obejit kulturu;

zmenit strategii tak, aby odpovidala kultufe;

zmeénit kulturu tak, aby odpovidala strategii.

Pfi ignorovani kultury maze dojit k zasadnim problémim ve vykonnosti pracovnikd,
protoze nebudou ochotni akceptovat ptidélené ukoly. Toto feSeni se tedy zda ponckud

riskantni.

Ve chvili, kdy je potiebné implementovat Cast strategie, ktera neni v souladu s danou
kulturou, je mozné pokusit se tuto silnou kulturu obejit chytrym opatfenim, které
zamezi neuspéSnosti dané strategie. Lukasova (2010) uvadi jako ptiklad, kdy firma
potiebuje ziskat pro dlouhodobou uspésnost 1 zdkazniky, kteti nyni nejsou lukrativni.
Ale protoze je kultura zalozena na ziskovosti jednotlivych zakazek, a s tim spojeno
odmeénovani pracovnikil, tato strategie narazi na odpor pracovnikd. Navrhuje tedy
napiiklad vy€lenéni n€kterych pracovnikii na ziskavani téchto zdkaznikli a upraveni
jejich odménovani.

Zména strategie tak, aby byla v souladu s kulturou, mtze byt nékdy prospésna a
vyhodna, ale v nékterych piipadech se muze kultura ,mylit a muZze to vést
K problémim organizace. Zména strategie se muze vyplatit ve chvili, kdy existuje
pfijatelna alternativni strategie, ktera bude v souladu s kulturou organizace a pfitom

umozni firmé dosazeni zisku a prosperity.

Zména organiza¢ni kultury tak, aby byla v souladu se strategii je jednoznaéné

24

uspésna, musi byt, ,,promyslend, systematickd, koordinovana, cilen¢ a disledné fizena,
a to s vysokou angazovanosti a vytrvalosti managementu®. Zmén¢ organizacni kultury

se vénuje jedna z nasledujicich kapitol.
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Vliv adaptivnosti kultury na vykonnost organizace

Jednd se o schopnost organizace rychle se pfizplisobit nastalym zménam. Neékteré
organizace jsou Vtomto velice dobré a jiné méné. Autofi si v této oblasti polozili
otazku, jaké vlastnosti ma kultura, ktera je vysoce adaptivni. Lukasova (2010) shrnuje

poznatky Denisona, Kottera a Hesketta do tiech hlavnich skupin:
- schopnost uceni se a dobré vnimani signald zvenci;

- schopnost vénovat se neustdle potiebam zékaznikii a adekvatné reagovat na
zmeény v jejich pozadavcich;
- schopnosti v oblasti pfipravenosti na zmény.
Denison (1990) tuto oblast rozd€luje do ti skupin. Prvni se zabyva schopnostmi zmény
provadet, flexibilité pracovnikli, schopnostem zdokonalovani zplsobu prace. Dalsi
skupina je zaméfeni na zékazniky a jejich potfeby a do posledni zatazuje oblast

organiza¢niho vzdé€lavani, uceni se, schopnosti inovaci a podobné.
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2.3 Modely zabyvajici se vztahem organiza¢ni kultury a vykonnosti

Model soupericich hodnot B. Quinna a J. Rohrbaugha

Druhym modelem studujicim vztah vykonnosti a organizacni kultury, pfestoze ptivodni
zamér autort takovy nebyl, je model ¢ty zakladnich typt kulturni orientace,
identifikovanych B. Quinnem a J. Rohrbaughem nazvany modelem soupeticich hodnot

(CVM, Competing Value Model).

Autofi pii tvorbé tohoto modelu vychazeli z prace Johna Campbella z roku 1974 (podle
Cameron a Quinn, 1999 v Lukasova, 2010) ze seznamu 39 méfitek efektivnosti
organizace. Za pomoci organizacnich expertd tato méfitka shrnuli do sedmnacti
obecnéjsich aspektii uspéchu organizace. Tyto aspekty poté analyzovali a na zikladé
statistickych metod rozdélili do ¢tyf kvadrantl na dvou osach. Jedna osa predstavuje

flexibilitu versus kontrolu, druhé interni versus externi zaméfeni.

Obrazek 6: Model efektivnosti organizace podle Quinna a Rohrbagha

flexibilita

Lidské vztahy Oteviené systémy

Nastroje:
Flexibilita, pohotovost

Nastroje:
Soudrznost, moralka

Cile: Cile:

Rozvoj lidskych zdroji Rust, ziskavani zdrojt .
Externi
Interni zaméreni
zaméieni
Nastroje: Nastroje:
Management informaci, Planovani, stanovovani cila
komunikace
Cile, Cile:

Stabilita. kontrola Produktivita, u¢innost

Interni procesy Racionalni cile
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kontrola

Zdroj: zpracovano podle Quin a Rohrbagh (1983, v Lukasova 2010)
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Pro piivodni znaceni ¢tyt kvadranti modelu se pozd¢ji jinymi autory zacaly pouzivat
nové ndzvy. Lukésova, Novy a kol. (2004) shrnuji tyto ndzvy do prehledu zmén od
puvodniho modelu z roku 1983 az po soucasné chapani téchto Ctyi kvadrantt. Piehled

zmén chapani jednotlivych kvadrantti je vyobrazen na obrazku 7.

Obrazek 7: Pfehled uZivanych oznaceni typtli organizaéni kultury na zakladé modelu CVM

Lidske vztahy

{The human

Otevrene

systémy

Interni procesy

(the internal

Racionalni cile

(the rational

Quinn

a Rohrbaugh

relations (the open system | process model) goal model) (1983)
model) model)
Skupinova Vyvojova Hierarchicka Racionalni Quinn
kultura kultura (the kultura (the kultura a Kimberly
(the group developmental hierarchical (the rational (1984)
culture) culture) culture) culture)

Orientace na

Orientace na

Orientace na

Orientace na

Van Muijen

podporu inovace pravidla cile (1998)
(the support (the innovative (the rules (the goal
orientation) orientafion) orientation) ovlentation)
Klanova Adhockraticka | Hierarchicka Trzni kultura Cameron
kultura kultura kultura (the market a Freeman
(the clan (the adhocracy (the hierarchy culture) (1991)
culture) culture) culture) Cameron

a Quinn (1999)

Zdroj: Zpracovano podle LukaSova, Novy a kol. (2004).

Je zfejmé, Ze v prib&hu doby se chapani jednotlivych kvadranti ménilo méné a jen se

prizptisobovalo novym vyzvam dané doby.
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Model Daniela R. Denisona

Denison (2012) v osmdesatych letech analyzoval poznatky tehdejsi literatury a na
zéklad¢ téchto poznatkii sestavil koncepcni ramec vlivu organizacni kultury na

budoucnost organizace. Koncep¢ni ramec Dr. Denisona je zobrazen na obrazku 8.

Obrazek 8: Denison - koncepcni ramec

Soucasné prostiedi

Nazory a o

17

2L hodnoty \ 8

= Efektivnost 15}

- — e o =]

2 a vysledky _8

= Postupy a ‘:.:Q"
praktiky

A° 4 i b

Soucasné prostredi

Zdroj: zpracovano podle Denison (1990)

Na zékladé svého koncepéniho modelu a rozsdhlych empirickych vyzkumi, sestavil
Denison se svymi spolupracovniky ¢tyfi zakladni faktory tispéSnosti organizacni kultury
v ramci vykonnosti. Oznacil je angazovanost (involvement), konzistence (consistency),
adaptabilita (adaptability) a mise (mission). Podobn¢ jako Quinn (1999) zatadil tyto
faktory na dvé zakladni osy externiho/interniho zaméfeni a flexibility/stability.

V Tabulka 4 je vidét, jaky vztah maji tyto faktory K jednotlivym dimenzim.
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Tabulka 4: Denison - Teoreticky model

Externi zaméfeni | adaptabilita mise
Interni zameéreni | angazovanost konzistence
flexibilita stabilita

Zdroj: zpracovano podle Denison (1990)

Jak uvadi Denison (2012) byl jeho model navrzen tak, aby byl propojen s jednotlivymi
vykonnostnimi indikatory firem, jako je ziskovost, spokojenost zédkaznikl, ndvratnost
investovaného kapitalu, hodnota pro majitele, zvySovani obratu, spokojenost
zaméstnancl a dalSich. Je pfesvédcen, Ze jeho vyzkum miiZe organizacim pomoci

pochopit propojeni jednotlivych aktivit s kone¢nou vykonnosti organizace.

Jako piiklady uvadi vysledky svych nové&jsich vyzkumt mezi lety 1996-2004. Firmy
snizkymi skoére v danych ¢tyfech oblastech dosahovaly vyrazné niz§ich finan¢nich
vysledki jako ROE, ROA nebo rust trzeb. Slabsi vysledky mély také v oblasti

nefinan¢nich indikatord jako spokojenost zakazniku.

Z toho divodu, ze Denison jednoznacné prokdzal souvislost organiza¢ni kultury
s vykonnosti organizace, 1ze povazovat jeho model za vhodny pro Setfeni podnikové

kultury ve vztahu k efektivité a vykonnosti.
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2.4 Organiza¢ni kultura a inovacéni schopnosti

vvvvvv

uspéchu organizace. ,,Organizacni kultura podporujici inovace musi byt flexibilni a

motivujici.* (Shapito, 2002).

Jak podle svého vyzkumu Shapiro (2002) uvadi, ,,inovaéni kultura mize byt primarnim
zdrojem konkurencni vyhody podniku a v prubéhu let se vyplati. Jakoukoliv kulturu
vysoké vykonnosti je tézké napodobit, ale inovace je samostatnym pojmem. Jakmile je
pfijata vSemi zameéstnanci, stdva se zpusobem zivota. Zajistuje, ze lidsky kapital je

aktivni a snazi se vytvaret pro organizaci hodnotné vystupy* Shapiro (2002).

Shapiro (2002) shrnuje pét strategii, které dovedou organizaci k vytvofeni inovativni

kultury:

,Pridélte kazdému néjakou odpovédnost* — Je vhodné, kdyz planovani
neprobiha jen shora, ale kazdy ma sva prava pro rozhodnuti v dané oblasti, na

které jsou navazany i odpoveédnosti a odmény.

- ,Podporujte zaméstnance k tvorbé inovaci a odpovidajicim zpisobem je
odménujte“ — Napomtize to vytvareni inovaci uvniti spole¢nosti a nebude nutné

se obracet na externi organizace.

- ,Nahrad’te rigidni procesy jasnymi obchodnimi cily* — Odstrani se tim
prekazky pftili§ podrobné definovanych obchodnich procest, které zabranuji
inovativnimu jednani. Lepsi je motivovat zaméstnance na jednoznacné cile a dat

jim volnost v rozhodovani, jak téchto cilti dosahnou.

- ,Davejte zaméstnanciim vyzvy“ — Ve chvili, kdy pribézné stoji zaméstnanci
pted vyzvami, nebudou mit problém odolat néjaké budouci hrozbé.

- ,,Zamér se na svoje hlavni silné stranky a u zbytku provadéj outsourcing* —
Je dobré se zaméfit jen na oblasti, ve kterych jsme silni a zbytek ponechat na
jinych odbornicich.

vvvvvv

angazovanosti pracovnikii a schopnost dobré adaptace na zmény. O faktu, Ze inovativni

piistup k podnikdni ma pozitivni dopad na vykonnost, neni pochyb.
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2.5 Utvareni Zadouci organiza¢ni kultury

Dosahovani zadouci organizacni kultury podporujici strategii a vykonnost organizace je
naroénym tukolem. Pro management organizaci je Casto slozitym ukolem pozorovat
realné prostredi organizac¢ni kultury a spravné mu porozumét. Proto je vhodné pfi fizeni

kultury postupovat podle ovéienych postup.

Lukésova (2010) uvadi, ze v literatufe se objevuji tfi zédkladni ndzory na moznost a

nemoznost fizeni organizacni kultury:
1. management organizace muze kulturu G¢inn¢ fidit a ménit;

2. management organizace muze kulturu organizace cilen¢ ovliviiovat do urcité
miry;
3. zamérnda, planovitd zména kultury organizace je extrémné obtizna az

neproveditelna.

Nazory, na moznosti ovlivnéni organizacni kultury, jsou spojeny se samotnou definici
organiza¢ni kultury. LukaSova (2010) uvadi, Ze zastanci interpretativniho pfistupu jsou
k moznostem zamérné zmény skeptiCti, naopak zastanci objektivistického pfistupu
povazuji zamérnou moznost zmény organizacni kultury za moznou. Tato prace je
postavena na pfistupu autorli, ktefi mozZnost zmény organizacni kultury pfipouste;i.
Samoziejme je otazkou, do jaké miry je mozné planovité organizacni kulturu ménit.
VSse zavisi na tom, do jaké miry budou zasahy provadény, na zpiisobu jejich provadéni a
jisté 1 na typu organizace a jeji dosavadni kultury.

Pristup ke zméné organizacni kultury mize byt revoluéni nebo evolu¢ni. Revoluéni
Spatnymi finan¢nimi vysledky. V tomto pfistupu se organiza¢ni kultura méni zdsadn¢ a
vyzaduje to dobré planovani a piipravenost vedeni. Weick a Quinn (1999) uvadi, ze
k evoluénim zménam organizacni kultury neni obvykle pfistupovano v krizové chvili,

ale ve chvili snahy o zlepseni stavajiciho uspokojivého stavu.

Modely pro zménu organiza¢ni kultury se v literatufe shoduji ve vSech zéasadnich
krocich. Na zakladé informaci z literatury (Shein, 1999, Lukasova, 2010) je na obrazku

9 sestaven model zmény organizacni kultury vhodny pro ucel této prace.
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Obrazek 9: Model zmény organizacni kultury

Diagnostika stavu
po zméné a
provnanis

Zadoucim stavem

Diagnostika Ptiprava planu
soucasného stavu zmén a jejich
a porovnani implementace

Definice Zadouciho stavu
organizacni kultury

Zdroj: vlastni zpracovani

Ptredpokladejme, ze cilem majitele a managementu organizace je financni nebo jina
nefinan¢ni vykonnost. Poté je zddouci organizacni kultura takova, kterd napomaha
dosazeni této vykonnosti. Prvky kultury, ktera je v souladu se strategii, podporuje
inovace Vorganizaci a je zdrojem efektivnosti a vykonnosti, byly popsany
v piedchozich kapitolach. Diagnostiku kultury je mozné provést mnoha zptsoby. V této
praci je pouzit model Dr. Denisona, ktery je postaven na ovéfenych prvcich organizaéni
kultury, podporujicich vykonnost. Soucésti tohoto modelu je i metodika diagnostiky a

porovnani s pozadovanou organiza¢ni kulturou.

Implementace revolu¢néjSich zmén organiza¢ni kultury muize probihat naptiklad
pomoci Brownova modelu. Brown (1995 v LukaSova, 2010) doporucuje tii faze zmény:
rozmrazeni, experimentovani (zména), zamrazeni. ,,Hlavnim G¢elem faze rozmrazeni
je vytvorit atmosféru naléhavosti zmény, kterda umoZni nasledné uskute¢néni zmény*
(Lukasova, 2010). Tato faze obsahuje presvédcovani ¢lend organizace k nutnosti zmén.
Jen Castecné 1ze souhlasit s ndzorem LukaSové (2010), Ze prohlaseni by méla vyvoléavat
emoce. Proziravéjsi se zda podlozit argumenty fakty a ¢leny organizace piesvédCit bez
vyvolavani velkych emoci, které by zplisobovaly nejistoty pro cleny organizace.
Nastrojem zmény, podle tohoto modelu, jsou zmény formulace novych hodnot, vize,
cili. Dale je podstatnou soucasti zaméfeni se na kritéria a ukazatele vykonu. Je mozné
pristoupit k restrukturalizaci organiza¢nich utvari nebo povySovani pracovnikd, ktefi
projevili schopnost adaptace na novou kulturu. Naopak néktefi pracovnici musi
organizaci opustit v piipadé, ze by neuznavali potiebu zmény. ,,Faze znovuzmrazeni je
faze konsolidace, ve které¢ se organizace dostavd do nového a stabilniho stavu
(LukaSova, 2010). V této fazi se ustali nové praktiky a prvky kultury v pozadovaném

stavu.
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Model Browna je vhodnéjsi pravé pro zmény zdsadnéjSiho charakteru. Pro zmény
inkrementalni a evolu¢ni je mozné pouzit sérii iniciativ, které budou podporovat

postupny vyvoj organiza¢ni kultury smérem, ktery je Zadouci.

Vyhodnoceni vysledki zmény probiha stejné u velkych i malych zmén. Postup bude
podobny jako u prvotni analyzy organiza¢ni kultury. Z obou diagnéz je mozné
analyzovat dosazené zmény. Pouziti standardizované metody pro diagndzu organizac¢ni

kultury miize vyrazné€ napomoci objektivnosti vysledkii.
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3 ORGANIZACNI KULTURA VE SPOLECNOSTI
ELECTRO WORLD S.R.O.

3.1 Informace o spole¢nosti Electro World s.r.o.

Electro World je jednim z nejvétSich evropskych a lokalnich fetézci zaméfenych na
prodej elektroniky a elektrospotiebici. Na ¢esky trh  vstoupil v roce 2002
a Vv soucasnosti je pod touto znatkou otevieno v Cechach a na Slovensku 23 prodejen.
V Ceské republice provozuje také internetovy prodej. Electro World je od zadatku
vstupu na na$ trh jednim zlidri maloobchodu s elektro zbozim a roéné v jeho

obchodech nakupuji miliony zakaznikd.*

Zikladni idaje o spole¢nosti: (Justice.cz)

Zapis do OR: 4. prosince 2001

Sidlo: Praha 9, Chlumecka 1531, 198 19

IC: 264 88 361

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenim
Majitel: DSG Overseas Investments Limited

Maylands Avenue, Hemel Hempstead

Spojené kralovstvi Velké Britanie a Severniho Irska

Vklad: 881 000 000,00 K&, Obchodni podil: 100%

Electro World patfi do nadnérodni skupiny DSG International plc., svétové zndmé
spolecnosti specializované na elektrické spotiebi¢e. Vedle znacky Electro World patii
do DSG International také tradicni prodejny jako PC World, Currys a Dixons.co.uk ve
Velké Britanii a Irsku, Elkjop v severni Evropé, UniEuro v Italii, Kotsovolos v Recku,

PC City ve Francii, Italii a Spanélsku nebo internetovy obchod Pixmania.com po celé

4 http://www.electroworld.cz/cms/c-ZYIKeQuvhFWAAAENAz5940Gm/kdo-je-electro-world
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Evropé. V soucasné dobé provozuje DSG International ve 28 zemich vice nez 1300
klasickych ¢i internetovych obchodll a zaméstnava témér 40 000 osob. V obchodech
patiicich do skupiny DSG International kazdoro¢n€¢ nakupuje pifes 100 miliona

zakaznik.
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3.2 Charakteristika aktivit spole¢nosti

Podle informaci, které Electro World uvadi ve své vyroéni zprave, oznamil jeho majitel
vroce 2008 rozsadhly obnovovaci a transformacni program, jehoz soucasti byl
strategicky prezkum aktivit ve stfedni Evrop¢ a vysledkem tohoto procesu, umocnéného
hospodaiskou stagnaci, byl prodej pobocek v Polsku a Mad’arsku v roce 2009. Pobocky
v Ceské republice a na Slovensku dosahovaly dobrych vysledkd a zistaly soudasti

skupiny DSG International.

Nastala situace vedla DSG International k mnoha opatienim s cilem reorganizovat,
restrukturalizovat a transformovat podnikatelské aktivity v Ceské republice a na

Slovensku. O tato opatfeni se spolenost zasazovala v poslednich letech.
Transformace spole¢nosti

Centréla spole¢nosti se sidlem V Praze poskytuje nyni podporu pro pobocky v Ceské
republice, na Slovensku a také pro regionalni distribu¢ni centrum. V centrale prob¢hla
restrukturalizace, jejimZ cilem bylo zjednodusit provoz, komercni oblast, marketing,
administrativu a logistiku tak, aby vysledkem bylo celkové zefektivnéni podnikani a

také vétsi spokojenost zakaznik v obou zemich regionu.
Orientace na zakaznika

Electro World se soustfedil na zdkazniky, jejich potfeby a nabizi co nejlepsi kombinaci
ceny, vybéru a sluzeb, lepsi orientaci V prodejnach a moderni nakupni prostiedi.
Technologické inovace a vyvoj novych produkt spotiebni elektrotechniky se odrazil
V nabidce Sir§iho sortimentu. Provozovny poskytuji jesté lepsi sluzby, jako naptiklad
odvoz zakoupeného zbozi domi, instalace, aktivace, sluzby PC kliniky, Gvérové sluzby
a specialni pojisténi Happy Care, které pokryva skody nad ramec zaruky.

Propracované tréninkové a rozvojové personalni programy, intenzivni provadéni
kontroly formou ,,mystery shoppingu“ zakaznickych prizkumd, ptispély ke zlepSeni
motivace a profesionalité prodejct a pozitivné se projevily na spokojenosti zakaznikd.
Novy forméat prodejen pifinasejici velka zlepSeni v rozvrzeni prodejen, jejich designu a
zpusobu vystaveni zbozi se uspé$né postupné adaptuje ve vSech prodejnach. V piistim

roce by mélo dojit k pfestavbé poslednich dvou prodejen ve starSim designu.

41



Organiza¢ni kultura a vykonnost ve spole¢nosti Electro World s.r.o.

Portfolio prodejen

Portfolio prodejen se neustale upravuje podle ekonomickych vysledkli a o¢ekavanych
ekonomickych vysledki vzhledem k piijmim a nakladim. Naptiklad v roce 2009 byla

uzaviena prodejna v Taboie, kde jednim z hlavnich diivodl byla vyse najmu prodejny.
Ziskavani internetového trhu

Electro World zavedl svij internetovy obchod poprvé v roce 2006 a vroce 2009
zdsadné upravil jeho vzhled a funkénost. ReSeni, jehoz obsluha je pro zakaznika

jednoducha a rychla, by mélo ptispét k ziskani dobrého podilu na internetovém trhu.

Uvedena stru¢nd charakteristika nejvyznamnéjSich aktivit spolec¢nosti v zdsadnich
oblastech jejich podnikéni napomahd k pochopeni organizac¢ni kultury zkoumané v této

praci.
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3.3 Metodologie vyzkumu podnikové kultury

Metody diagnostiky a vyzkumu podnikové kultury se daji rozd¢lit do kvalitativnich a
kvantitativnich vyzkumnych postupt. Podle LukaSové (2010) byli v poc¢atcich vyzkumu
organizacni kultury védci zejména toho nazoru, ze je vhodnéjsi pouzivat kvalitativni
metody vyzkumu. Byli vSak i taci, ktefi preferovali metody kvantitativni. V soucasnosti
panuje shoda, ze ob¢é metody maji své vyhody i nevyhody a pouziti jednotlivych metod
se musi uvazit spolu s cilem vyzkumu. V tabulce 5 je piehled hlavnich charakteristik

obou pfistupti podle Dismana (1993).

Tabulka 5: Porovnani kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumnych metod

Kvantitativni vyzkum Kvalitativni vyzkum
Omezeny rozsah informace o velice Mnoho informaci o velmi malém poctu
mnoha jedincich jedincl

Silna redukce poctu pozorovanych
proménnych a silna redukce poctu
sledovanych vztahli mezi témito
proménnymi
Generalizace na populaci je vétsinou
snadna a validita této generalizace je
mefitelnd
VyzZaduje silnou standardizaci. Silna
standardizace zajiSt'uje vysokou

Silna redukce poctu sledovanych jedinct

Generalizace na populaci je problematicka
a nékdy nemozna.

Standardizace je slaba a proto ma kval. v.
pomérné nizkou reliabilitu.

reliabilitu.
Slaba standardizace kval.v., volna forma
Silna standardizace vede nutné k silné otazek a odpovédi nevynucuje takova
redukci informace. omezeni, jaka existuji v kvantitativnim

vyzkumu.

Zdroj: zpracovano podle Disman (1993)

Kvalitativni postupy jsou nenumericka Setfeni a interpretace socialni reality. ,,Cilem
kvalitativniho vyzkumu je odkryt vyznam pokladany sdélovanym informacim*
(Disman, 1993). Kvalitativni vyzkum tedy umoznuje a je jeho cilem dobré porozuméni
zjiStovanych informaci. Mezi metody kvalitativniho zjistovani podle LukaSové (2010)
patfi:

- pozorovani,

- hloubkovy rozhovor;
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- skupinovy rozhovor;
- analyza dokumenti.

Pozorovani se zaméfuje na cilené zkoumani urcitého jevu. Vyzkumnik pii pozorovani
(pozorovatel) participuje na kazdodennim organizaénim zivoté pracovnikd, které
studuje. Pozorovatel musi mit dobré znalosti pro spravné vnimani v§eho podstatného a

zaznamenani téchto udalosti.

,Hloubkovy rozhovor je nestandardizovanym rozhovorem uskute¢nénym na zakladé
piredem piipravené¢ho schématu* (Lukasova, 2010). Tazatel musi mit pfipravena témata,
o kterych chce zjistit urcité skute¢nosti. Musi byt ale pripraven flexibilné reagovat na
prabéh rozhovoru. Vysledkem rozhovoru je hluboky ndhled do zkoumané tématiky.
Nevyhodou hloubkového rozhovoru je slozit¢ odd€leni odpovédi k tématu obecné

organizac¢ni kultury a osobnich nazort dotazovaného.

Skupinovy rozhovor je podobny individudlnimu. Dochazi pifi ném ke konfrontaci
nazoru jednotlivych odpovidajicich a slouzi k ziskani ptesnéj$iho obrazu o organizacni

kultufe, protoze dokaze 1épe vyloucit individudlni ndzory.

Analyzu dokumenti je mozné pouzit jako dopln€k vyzkumu organizacni kultury. SlouZzi
k ziskavani informaci studiem dokumenti organizace. Disman (1993) uvadi, Ze analyza

dokumentt mtize byt vice ¢i mén¢ formalizovana.

Kvantitativni postupy jsou zaloZeny na kvantitativnim zkoumani vyskytu znakt
organizac¢ni kultury v organizaci. Je nutné zkoumané znaky piedem zvolit a jasné
stanovit. Lukasova (2010) uvadi dva problémy kvantitativniho vyzkumu. Zaprvé ,je
tteba provést redukci zkoumaného jevu, tj. sloZitou a mnohodimenziondlni realitu
redukovat do omezeného poctu proménnych®. Zadruhé ,,je tieba zvolit, které proménné

vypovidaji o obsahu organiza¢ni kultury podstatnym a relevantnim zpisobem®.

Tuto redukci zkoumanych parametrii je moZzné povazovat za hlavni nevyhodu

kvantitativnich postupii diagnostiky organiza¢ni kultury.

Lukasova (2010) uvadi dvé zakladni metody sbéru dat, pozorovani a dotazovani. Je zde

vSak zasadni rozdil od kvalitativnich metod a to, Ze vSe je jasn¢ strukturovdno a
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standardizovano. Pro pozorovani je nutné pfipravit standardizované¢ zaznamové archy,

do kterych se poté zaznamenavaji jednotlivé zkoumané jevy.

Dotazovani je vedeno formou jasné strukturovaného a standardizovaného rozhovoru, a
odpovédi zaznamenany. Je mozné ho vyuzit misto dotazniku, ktery vypliluje sam
dotazovany, a to V pfipadé¢, Ze je ne zcela strukturalizovany a v nékterych castech je

nutné upravit smérovani otazek.

Nejpouzivangjsi kvantitativni metodou vyzkumu organizacni kultury jsou dotaznikova
Setfeni. Pro ucel této prace je vhodné rozdélit dotazniky podle struktury, kterou uvadi
Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000, v Lukasova, 2010) a je vyobrazeno na diagramu

na obrazku 10.

Obrazek 10: Klasifikace dotaznikovych metod k diagnostice organizacni kultury

. ™ e
B . typologické deskriptivni
dotazniky ~ N
zamérené na
J rofilové zjistovani
P predpokladi
efektivnosti

zamérené na
zjistovani souladu

Zdroj: zpracovano na zaklad¢ Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000, v Lukasova, 2010)

Typologické dotazniky jsou podle LukaSové (2010) zaloZeny na teoretické ¢i empirické
typologii organiza¢ni kultury. Je jimi zjiStovana piitomnost nebo nepfitomnost
jednotlivych znakli organiza¢ni kultury. Na zaklad¢ vysledkii dotazniku je mozné
zafadit zkoumanou organizacni kulturu jako blizkou jednotlivym typim. Tyto typy
vychazi zjednotlivych typologii, které mohou byt jedno, nebo dvoudimenzionalni.
Kazd4 dimenze ma dva poly a urcuje se, k jakému z nich zkoumana organizacni kultura

vice inklinuje.
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Profilové dotazniky podle LukdSové (2010) pouzivaji rovnéz empiricky
identifikovatelné dimenze organizacni Kultury, ale jde o analyzu vicedimenzionalni. Na
rozdil od typologickych dotaznikii neni nutnd nezavislost jednotlivych dimenzi
zkoumani. Ke kazdé dimenzi je ziskavano skore, které bylo zjist€éno vyhodnocenim
dotaznikl a to ,,naznacuje pozici organizace na kazdé jednotlivé dimenzi“ (Lukasova,
2010). Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000, v Lukasova, 2010) rozd€luji profilové
dotazniky na tfi poddruhy. Deskriptivni, které popisuji stav kultury organizace,
dotazniky zjistujici soulad v organizaci a dotazniky, které jsou zaméfené na zjisStovani

predpokladii efektivnosti.

Pro ucely této prace je pouzito jak metody kvalitativniho, tak kvantitativniho zjist'ovani.
V ramci kvalitativniho zjiStovani jde o rozhovor s vedoucim pracovnikem, a také
dlouhodobé neformélniho pozorovani. V ramci kvantitativniho jde o vyzkum formou
dotazniku zaméfeného na prvky organizaéni kultury S navaznosti na vykonnost

organizace.

Jako prvni a hlavni metoda zjiStovani je pouzit dotaznik DOCS, patiici mezi profilové
dotazniky zaméfené na zjistovani predpokladid efektivnosti a vykonnosti, ktery je
provéten dlouholetym vyzkumem Dr. Denisona. Poté jsou vysledky dotaznikového

Setfeni diskutovany s vedoucim pracovnikem a rozebirany varianty moznych zlepSeni.
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3.4 Denisoniitv model a dotaznik DOCS

Denisontiv model je vysledkem vice nez dvaceti péti let vyzkumu Dr. Denisona, ktery
diive pusobil na University of Michigan Business School a nyni na International
Institute of Management Development in Lausanne ve Svycarsku (Denison, 2012). Jak
je uvedeno v kapitole o vyzkumnych modelech v souvislosti s vykonnosti organizace,
Denison zkoumal souvislost dimenzi organizacni kultury a vykonnostnich indikatort

jako névratnost investic, rust trzeb a kvality, inovace a spokojenost zaméstnanci.

Jak uvadi Denison (2012), vysledkem vyzkumu je dotaznik nazvany Denison
Organizational Culture Survey (DOCS). Skoére dosazené v jednotlivych dimenzich
dotazniku je diky dlouholet¢ému vyzkumu na vice nez 5000 organizacich mozné
povazovat za piedpoklad pro vykonnost organizace. Pokud tedy organizace dosahne
vysokého skore, je mozné predpokladat, ze bude vykonnd a uspésna. Pokud naopak
nizké skore, predpoklada se, ze nebude dostate¢né konkurenceschopna a je vhodné

provést zmény.

Obrazek 11: Struktura dotazniku DOCS

Is ~ r ~

AngaZovanost Konzistence l Adaptabilita l Mise
) ) )
L Klicové Pfipravenost Strategicky
Zmocneni — < iy
hodnoty na zmeénu zamér
— — — —
) ) ) )
. (. Zaméreni na . ,
Tymova prace Shoda JAkaznika Cile a ukoly
— — — —
) ) ) )
Rozvoj |_| Koordinace a || Organizacni || Vize
pracovnikd integrace uceni
— — —

Zdoj: zpracovano na zdklad€ Denison (2012)

Dotaznik DOCS se skldda z ¢tyt hlavnich rysii organizacni kultury, které podle
Denisona (2012) determinuji efektivnost firmy. Kazdy z téchto ryst je rozdélen na tfi
ukazatele. Kazdy z téchto ukazatelii se vyhodnocuje na zéklad¢ péti otazek, ve kterych

respondent vyjadiuje miru svého souhlasu s témito tvrzenimi. Celkem dotaznik
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obsahuje 60 otdzek, na které¢ je mozné odpoveédét na pétibodové stupnici od rozhodné
souhlasim po rozhodn¢ nesouhlasim. Je také mozné neodpoveédét, kdyz se dané tvrzeni

pracovnika netyka. Struktura dotazniku je vyobrazena na obrazku 11.

Angazovanost (Involvement)

»Organizaéni kultury vysoce angazované se vyznacuji silnou podporou zapojeni
pracovnikl a vytvareji pocit vlastnictvi a odpovédnosti® (Denison, 2012). Jak Denison
dale uvadi, tyto kultury se opiraji vice o neformalni a dobrovolné nez o explicitni
byrokratické kontrolni systémy. Z toho se da piedpokladat vétsi oddanost organizaci a
zvySeni autonomie jednotlivych pracovnikli. AngaZzovanost se podle Denisona (2012)

sklada z téchto tfi ukazatelu:

- zmocnéni (Empowerment); zjist'uje se, zda maji pracovnici schopnost, iniciativu

a pravomoc K fizeni své prace;

- tymova orientace (Teamwork); zjistuje se, jak je podporovana tymova prace,
aby byly zachyceny nové napady a jak se zaméstnanci vzajemné podporuji
V plnéni tkol;

- rozvoj pracovniki (Capability Development); zjist'uje se, jak se podnik zajima
o rozvoj schopnosti a dovednosti svych pracovnikii pomoci skoleni, koucovani a

vystavovani zaméstnanct novym rolim a odpovédnostem.

Konzistence (Consistency)

Denison (2012) popisuje konzistentni organizaci jako takovou, ,,vniZ jsou sdileny
klicové hodnoty a jim odpovidajici zpisoby mysleni, které funguji jako implicitni
regulatory a kontrolni systémy*. Konzistence se podle Denisona (2012) sklada z téchto

ti1 ukazatelt:

- kli¢ové hodnoty (Core Values); zjiStuje se jasnost souboru zékladnich hodnot,
ktery pomdh4a zaméstnancim a vedoucim délat konzistentni rozhodnuti a

konzistentné€ se chovat;

- shoda (Agreement); zjistuje se schopnost dosazeni shody v obtiznych situacich,

které mohou nastat;
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- koordinace a integrace (Coordination and Integration); zjistuje se, jak dobte

zaméstnanci chapou dopady jimi provadénych ¢innosti na ostatni ¢innosti.

Adaptabilita (Adaptability)

Podle Denisona (2012) adaptabilita znamena, Ze ,,organizace maji systém norem a
presvédceni, které podporuji schopnost organizace piijimat, interpretovat a prevést
signaly ze svého okoli do vnitfnich zmén chovani, které zvysuji jeho Sance na pfeziti,

rust a rozvoj. Adaptabilita se podle Denisona (2012) sklada z téchto tii ukazatela:

- pripravenost na zménu (Creating Change); zjistuje se ochota organizace k
pfijimani novych myslenek a zavadéni novych piistupt;

- zaméfeni na zakaznika (Costumer Focus); zjistuje se, nakolik zaméstnanci
uznavaji potiebu slouZzit svym zakaznikim a hledaji nové zpiasoby, jak naplnit
o¢ekavani zakaznika;

- organiza¢ni uceni (Organizational Learnign); zjistuje se, jak zaméstnanci
ziskavaji nové poznatky z uspéchi a netspéchii, nakolik si pokladaji otazku ,,Co

se muzeme z tohoto naucit®.

Mise (Mission)

Denison (2012) uvadi, Zze ,,vysoce vykonné organizace maji poslani, které¢ ftika
zameéstnanciim, pro¢ délaji praci, kterou dé€laji, a jak jejich kazdodenni prace piispiva

k tomu, proc ji délaji“. Mise se podle Denisona (2012) sklada z téchto tii ukazateld:

- strategicky zamér (Strategic Direction & Intent); zjistuje se, jak jsou
zamé&stnanci sezndmeni s dlouhodobé&jsi strategii spolecnosti a vysokymi

prioritami v ni stanovenych;

- cile (Goals and Objectives); zjistuje se, zdali maji zaméstnanci stanovené
individualni kratkodobéjsi cile pro jejich kazdodenni ¢innost;

- Vize (Vision); zjistuje se, jakym zplisobem jsou zameéstnanci seznameni s vizi

spolecnosti.
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Vyhodnoceni dotazniku se provadi na zédklad¢ normativni modelové databaze, ktera je
sestavena na zaklad¢ vysledku predeslych Setfeni v tisicich organizacich po celém svété
(Denison, 2012). Ke kazdému z dvanacti ukazatell je pfifazeno percentilové skore, a
tim se porovna s vysledky ostatnich organizaci. Ve vysledném grafu, jehoz ptiklad je
vyobrazen na obrazku 12, se zobrazuje vysledné percentilové skore a graficky se vyplni

u kazdého ukazatele takovy pocet policek, kolik kvartili dana organizace ziskala.
Obrazek 12: Denisoniiv model

Externi zaméreni

Fexibilita Stabilita

d}‘ Interni zaméreni

Zdroj: zpracovano na zakladé Denison (2012)

Dale je mozné vyhodnotit vysi smérodatné odchylky odpovédi na dané otazky a

jednotlivé ukazatele, coz ukazuje nakolik je kultura v organizaci silna a homogenni.
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3.5 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni DOCS

Ve spoleénosti Electro World s.r.o. byl proveden vyzkum pomoci dotazniku DOCS na
vzorku 24 pracovnikl dvou prodejen v Plzni se svolenim vedouciho prodejny. Zejména
vsak, jako i v dal$ich analyzach, je zkoumana organizacni kultura v prodejné Plzen —
Rokycanska. Vzorek zaméstnanclti v dotazniku jen ztéto prodejny by vsSak nebyl
dostate¢n¢ velky. Pracovnici byli autorem osobné pozadani o dobrovolné vyplnéni
dotazniku a byly jim vysvétleny zasady vyplnéni dotazniku. Proto se da predpokladat,
ze dotaznik vyplnili poctivé a piesné podle svych néazord. Jednalo se o stalé
zaméstnance na pozici prodejce na riznych oddélenich a vedouci jednotlivych oddéleni.
Vzhledem k relativné nizkému poctu odpovidajicich nebylo rozliSovano mezi pozicemi,
vékem nebo pohlavim, jelikoz vysledky jednotlivych skupin by nebyly dostate¢né

reprezentativni. Pouzity dotaznik je pfilozen v ptiloze B.

Data z vyplnénych dotazniki byla vyhodnocena pomoci MS Excel. V piiloze A jsou
ptilozeny kompletni vysledky u jednotlivych otazek a indext. Za pouziti dat od Denison
Consulting, ktera byla na poZadani autorovi poskytnuta pro nekomeréni vyzkumné
ucely, byla vyhodnocena percentilova skore u jednotlivych indext. Dale byla spocitana
smérodatnd odchylka odpovédi, kterd udava shodu jednotlivych odpovidajicich na

daném tématu, coz je spojeno s homogennosti a silou organizacni kultury.

Dotaznik je vyhodnocen po Ctyfech castech, tak jak ho rozdéluje Denisontiv model
(Denison, 2012). Pfi analyze dotazniku jsou pouzity i poznatky ziskané studiem

dokumentt spolec¢nosti a neformalnim pozorovanim autora.
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AngaZovanost

Vysledky v oblasti angazovanosti ukazuji na relativné mensi zapojeni pracovnikii do
vSech procesii v organizaci. Pracovnici se neciti byt angazovéani v rozhodovani a
vytvareni cili a iniciativ. Vysledky c¢asti dotazniku v oblasti angaZovanosti jsou

zobrazeny v tabulce 6.

Tabulka 6: Vysledky dotazniku - angazovanost

Smérodatna Denison

Dimenze Index Mean S.D PrumérEW
odchylka Score
Zmocnéni 331 0,71 2,030 1,15 30
AngaZovanost Tymova prace 3,40 0,77 2,84. 1,08' 23
Rozvoj pracovnikd 341 0,69 3,56/ 0,80 59

Zdroj: vlastni zpracovani

V oblasti zmocnéni se zaméstnanci citi byt spoluodpovédni za vysledky spole¢nosti jen
vV malé mife. Zejména podle odpovédi na otazku 4 a 5 nejsou zaméstnanci piesvédéeni 0
tom, ze mohou mit pozitivni vliv na vysledky spolecnosti a neciti se byt zapojeni do
obchodniho planovani. V praktické roviné nejsou zaméstnanci tedy ptfesvédCeni, Ze
mohou svou aktivitou vyrazné zlepSovat pozici spole€nosti, a vice se spoléhaji na
centrdlni marketingové aktivity, do kterych se neciti byt zapojeni a jejich nazory nejsou

podle nich vyslySeny.

Tymova prace neni podle zaméstnanct v prodejnach podporovéana. Zaméstnanci neciti
potiebu velké spoluprace napii¢ oddélenimi nebo mezi prodejnami. V otazce 6
zamé&stnanci jasn€¢ odmitli, Ze by byla spoluprice mezi oddélenimi aktivné
podporovana. Tuto spolupraci neciti jako moznost ke zlepSovani procesu, ale spise jako
nutnost a provadi ji jen v nutnych piipadech. Respondenti se shodli v otazce 10 na tom,
ze chapou souvislosti své prace s cili organizace, coZ si mirné¢ odporuje S odpovéd'mi
Vv otazce 4. Lze to chapat tak, Ze zamé&stnanci cile organizace chéapou, ale neciti sviij

podil na jejich dosazeni za podstatny.

Rozvoj pracovniki je relativné dobie podporovan a je na ném stavén Gspéch firmy.
Zaméstnanci se citi byt odborné vzdélani a povazuji to za podstatny zdroj konkurencni

vyhody. Ze autorita je delegovana tak, aby mohli zamé&stnanci pracovat samostatng, je
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potvrzeno vysledky otazky 11, kde doslo k velké shod€ vsech respondentii (smérodatna
odchylka s=0,29).

Na obrazku 13 je graficky vyobrazeno skore Vv oblasti angazovanosti podle Denisonova
modelu.

Obrazek 13: Angazovanost EW

orientace

ANGAZOVANOST

Zdroj: vlastni zpracovani
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Konzistence

V oblasti konzistence jsou vysledky celkové pozitivni. Zaméstnanci jsou dobie
seznameni se zakladnimi hodnotami organizace a koordinace a integrace v organizaci
je, zda se, na vysoké urovni. Vysledky vyzkumu v oblasti konzistence jsou vyobrazeny

v tabulce 7.

Tabulka 7: Vysledky dotazniku - konzistence

) S Smérodatna Denison
Dimenze Index Mean S.D Prumer EW

odchylka Score
Kli¢ové Hodnoty 3,50 0,66 3,84/ 0,940 70
Konzistence Shoda 322 0,66 3,180 1,080 48
Koordinace a Integrace 303 0,73 3,400 1,010 69

Zdroj: vlastni zpracovani

Kli¢ové hodnoty, jako jeden ze zakladi organizac¢ni kultury, jsou pro zaméstnance
Electro World jednozna¢né a dobie rozsifené mezi ¢leny organizace. Zejména
z odpovédi na otazku 18 je zfejmé, Ze v organizaci existuji jasné a diisledné hodnoty,
které urcuji zpusob, jakym organizace pracuje. Vzhledem Ktomu, ze smérodatné
odchylky se pohybovaly v nizkych hodnotach, je mozné fici, Ze kli¢ové hodnoty jsou

velice silné zakotveny v organizaci a v§ichni zaméstnanci chapou jejich vyznam.

Ve zkoumané organizaci nepovazuji zaméstnanci shodu za zpusob, kterym se fesi
rozpory. Pozitivné lze vnimat, Ze zaméstnanci si podle odpovédi na otizku 22
uvédomuji existenci kultury v organizaci. Pokud se vSak jedna o jednozna¢ny nazor na
zpiisob feSeni rliznych zalezitosti, mysli si dotazovani, Ze v mnoha pifipadech neexistuji

feSeni, ktera by byla dosazena shodou.

V oblasti koordinace a integrace se zda byt zkoumana organizace silna. Zejména je to
ovlivnéno tim, ze zaméstnanci maji jasnou ptedstavu o piistupu k obchodovani, ktery je
dasledny a predvidatelny. Navic respondenti vidi jasné souvislosti ve sladénosti cilti na
riznych trovnich organizace. Protoze je obchodni oblast pro spole¢nost klicova, je
velice vhodné, Ze je mezi zamé&stnanci shoda na pristupech k zakaznikiim a standardim
sluzeb. V oblasti koordinace a integrace je organiza¢ni kultura ve zkoumaném prostiedi
na dobré urovni ve vSech zkoumanych otazkach. ZlepSeni je vSak mozné, ale souvisi i

se zlepSenim v ostatnich oblastech organizacni kultury.
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Na obrazku 14 je graficky vyobrazeno skore v oblasti konzistence podle Denisonova

modelu.

Obrazek 14: Konzistence EW

Zdroj: vlastni zpracovani
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Adaptabilita

Adaptabilita ve zkoumané organizaci je na spise nizké urovni. Clenové organizace jsou
flexibiln¢ piipraveni na zménu, ale zakaznické mysleni a organizacni uceni je podle
pruzkumu na velice nizké trovni. Z velikosti smérodatnych odchylek Ize také odecist,
ze nepanuje zcela shoda v této oblasti mezi jednotlivymi respondenty. Vysledky ¢asti

dotazniku v oblasti adaptability jsou zobrazeny v tabulce 8.

Tabulka 8: Vysledky dotazniku — adaptabilita

Smérodatnad Denison

Di Index M S.D  Primér EW
imenze ean rumer odchylka Score
Pipravenost na zménu 310 0,69 3,56 0 1,200 75
Adaptabilita ZaméFeni na zékaznika 337 0,69 2,96 10 1,25) 27
Organizaéni uéeni 313 0,71 2,68 1,03 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejlépe organizace v dimenzi adaptability skorovala v oblasti pFipravenosti na zménu.
Zameéstnanci jsou schopni zavést pozadované zmény a jsou na né pfipraveni.
Organizace je schopna reagovat nalezit¢ na konkurenci a jiné zmény V obchodnim
prostfedi. Zaméstnanci si také mysli, Ze se neustdle pfipravuji nové a zdokonalené
zpusoby prace. Negativné vSak vyznivaji odpovédi na otdzku 34, kde respondenti
souhlasi s tvrzenim, ze pokusy o provedeni zmén Casto narazeji na odpor. Celkové lze
tedy fici, Ze zamé&stnanci jsou na zmény piipraveni, ale nevidi je radi, coz miize byt

spojeno se Spatnym vysvétlenim divodi zmén.

Velice $patné je hodnoceni v oblasti zaméieni na zakaznika. Jediné sledované
kritérium dopadlo v hodnoceni dobte a to podpora pfimé komunikace mezi zdkaznikem
a zamé&stnanci, coz je logické s ohledem na jejich kontakt v prodejnach. Ostatni kritéria
dotazniku v této oblasti byla zjisténa na velice nizké urovni. Pfipominky a doporuceni
zakazniki nevedou Casto ke zménam, clenové organizace nemaji dobré porozuméni pro
pfani a potreby zdkaznikl. Také se zdd, ze ndzory zédkaznikl ovliviuji rozhodnuti

provadéna v organizaci ve velice malé mife.

Hodnoceni v oblasti organizac¢niho uceni je také na nizké Grovni. UCeni neni pro ¢leny
organizace dulezitym cilem kaZzdodenni préce, ale radé€ji Cerpaji z téch znalosti a

dovednosti, které jiz maji. Zaméstnanci rovnéz nechapou netspéch jako podmét
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k pouceni a zdokonaleni se. V organizace, podle odpovédi respondentti, nepanuje dobra

komunikace a mnoho dilezitych mali¢kosti byva ¢asto opominano.

Na obrazku 15 je graficky vyobrazeno skore v oblasti adaptability podle Denisonova

modelu.

Obrazek 15: Adaptabilita EW

ADAPTABILITA

Zaméreni na
zakaznika

Zdroj: vlastni zpracovani

57



Organiza¢ni kultura a vykonnost ve spole¢nosti Electro World s.r.o.

Mise

Dimenze mise je ve spolecnosti Electro World podporovana jen mirn¢ nadprimérné.
Zda se, ze zameéstnanci 1épe chapou dlouhodoby strategicky zdmér a vizi spoleCnosti,
nez kratkodobéjsi cile, které k nému maji vést. Vysledky ¢asti dotazniku v oblasti mise

jsou zobrazeny v tabulce 9.

Tabulka 9: Vysledky dotazniku — mise

Smérodatnd Denison

Di Index M S.D  Primér EW
Imenze ean rumer odchylka Score
Strategicky zamér 341 0,82 3,690 0,951 63
Mise Cile a ukoly 347 0,69 3,380 0,89 45
Vize 302 0,73 3,08| 0,86 54

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle odpovédi na otazky v oblasti strategického zaméru maji zaméstnanci dobrou
predstavu o dlouhodobém sméru jejich ¢innosti. Avsak z odpovédi na otazky 49 a 50 se
da odpozorovat mirna nedivéra v zdméry prezentované managementem spolecnosti.
Zameéstnanci také zpozorovali, Ze jejich strategie nuti jiné organizace meénit zplsob

konkurence v odvétvi, to znamena, Ze Vvidi jejich spole¢nost jako lidra odvétvi.

Cast cile a ukoly dosahla nizsiho skore zejména z diivodu nedostateéného objasiiovani
ukolu ze strany vedeni. Stava se, Ze tikoly maji zcela nerealistické cile, a zaméstnanci
nemaji poté motivaci je plnit. Velice pozitivné se d4 naopak vnimat to, ze pokroky jsou
pribézné srovnavany se stanovenymi cili. Respondenti takto reaguji na pravidelné

vyhodnocovani reportt pro jednotliva odd¢€leni a pracovniky.

V oblasti vize je skore jen mirn¢ nadprimérné. Zaméstnanci jsou toho nazoru, ze vize
spolecnosti pro né nevytvari velké nadSeni a silnou motivaci. Naopak jsou toho nézoru,
ze vedeni organizace dlouhodoby vyhled ma a snazi se ho konvertovat do

kratkodobéjSich cili. Respondenti také dopoveédeli, Ze jsou schopni plnit kratkodobé;si

pozadavky, aniz by to mélo dopad na dlouhodobou vizi.

Na obrazku 16 je graficky vyobrazeno skore v oblasti mise podle Denisonova modelu.
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Obrazek 16: Mise EW

MISE

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zhodnoceni celkové pozice organizacni kultury pomoci Denisonova modelu

Ve vysledném diagramu na obrazku 17 je zobrazeno celkové skore analyzované
organiza¢ni Kultury. Denisontiv model diagnostikuje ty ¢asti organiza¢ni kultury piimo
spjaté s vykonnosti. Cim vice zabarvenych poli¢ek organizace dosahne, tim lep$i ma

ptedpoklady k dobrym obchodnim a finanénim vysledkm.
Obrazek 17: Vysledek dotazniku zobrazen na Denisonové modelu

Externi zaméreni

Fexibilita Stabilita

J}‘ Interni zaméreni

Zdroj: vlastni zpracovani

Zkoumana spole¢nost Electro World dopadla v Denisonové modelu, na zakladé

porovnani s normativni bazi, mirn¢ nadprimérné.

Organizace se zda byt relativné silna v oblasti mise a konzistence, coz jsou ob¢ dimenze
stability. Z vyzkumu je ziejmé, Ze Vv Electro World existuji jasné dané strategické
zamery, vize, cile 1 klicové hodnoty. Z odpovédi na nékteré otazky lze vSak fici, ze jsou

tyto charakteristiky sice dany, ale se zaméstnanci nejsou diikladné diskutovany a proto
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je zaméstnanci nepfijimaji pozitivné€ a ¢asto odporuji jejich nadzoriim. To ve vysledku

ma zasadni vliv na plnéni strategickych cilti a jinych vykonnostnich indikatort.

Horsich vysledki Electro World dosdhl v dimenzich flexibility. AngaZovanost
pracovnikil je na velice nizké Grovni a toto nizké zapojeni pracovnikil vyrazné podrazi
vykonnost organizace. Zasadnéj$i nedostatky byly vysledovany také v oblasti
zakaznického zaméfeni organizace. Piani a doporuceni zékaznik nejsou casto

vyslySena a nereflektuji se v budoucich rozhodnutich. Pravdépodobné je to Castecné

wrwe

Celkové je mozné vysledek hodnotit jako dobry, ale se stale velkymi prostorem pro

zlepSeni V urcitych oblastech.
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3.6 Vyhodnoceni rozhovoru s vedoucim pobocky

Pro doplnéni informaci ziskanych v dotazniku DOCS, byl proveden rozhovor
s vedoucim prodejny Janem Severou. Podminkou rozhovoru na témata, ktera jsou
soucasti konkuren¢ni vyhody, bylo nezaznamenani rozhovoru na diktafon. Na tuto
podminku autor piistoupil, aby zajistil co nejvétsi otevienost odpovédi a nazord.
Rozhovor byl veden ¢astecné jako dotazovani na praktiky ve spolecnosti a i jako zpétna
vazba z provedeného vyzkumu. Pro rozhovor byla pfedem pfipravena struktura otazek,
kterou nebylo nutné diisledné dodrzovat, protoze doslo ke kontinudlni diskuzi na dana

témata.

Na zacatku rozhovoru byl ptedstaven provedeny vyzkum a jeho celkové vysledky.
Prvni otdzka byla mifena na nazor v oblasti silnych a slabych stranek organizacni
kultury spole¢nosti. Za jednoznatné silné stranky povazuje klicové hodnoty
spole¢nosti, které by mél znat kazdy zaméstnanec. Jsou jimi zejména zaméfeni na zisk,
tvrdd prace, zaméfeni na zakaznika, tymova prace. Bylo vysvétleno, ze kazdy
zaméstnanec je pii vstupu Skolen na tyto zdkladni prvky organizaéni kultury ve

spolecnosti v ramci vstupniho Skoleni.

Dalsim tématem diskuze byla komunikace se zaméstnanci. Bylo vysvétleno, ze
v dotaznikovém Setieni zaméstnanci nebyli zcela spokojeni s hloubkou vysvétlovani a
komunikace Vv oblasti cili organizace. Podle vedouciho prodejny komunikace probiha
zejména na denni bazi. Zafind denni poradou pifed otevienim obchodu a probiha
Vv pritbéhu celého pracovniho dne na otazkach, které jsou aktudlni. V pribéhu mésice
vedouci prodejny komunikuje pribézné vysledky jednotlivych prodejcii pomoci reportl
z informacniho systému spole¢nosti. PribéZné probihd hodnoceni dosaZeni mési¢nich
cilt kazdého prodejce. Vedoucim prodejny sdé€luje informace v oblasti cilt danych

centralou spolec¢nosti zejména vedoucim jednotlivych odd€leni.

V oblasti vzdélavani a osobniho rozvoje pan Severa popsal systém skoleni
zameéstnancl tak, Ze zejména vedouci oddéleni jsou Skoleni na nové produkty piimo
dodavateli, a to na jednodennich Skolenich. Zaméstnanci na pozici prodejce jsou
dodate¢n¢ vzdélavani piedevSim svymi vedoucimi a pravidelnou komunikaci

s obchodnimi zastupci jednotlivych dodavatelt, ktefi dochazi pravidelné piimo do
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prodejny. Vedouci prodejny je pravidelné Skolen v ramci osobnostniho a manazerského

rozvoje zejména se zamérenim na vedeni lidi.

Na téma zakaznické orientace byl vysvétlen postoj zaméstnancu podle vysledku
dotazniku a neformalnich rozhovort s nimi. Zaméstnanci jsou presvédceni, Ze nazor
zakaznik® neni pro spolec¢nost nejpodstatnéjsi kritérium UspeéSnosti. Zaméstnanci jsou
pfesvédceni o jednozna¢ném upiednostiiovani kritéria kratkodobého finan¢niho zisku.
Pan Severa oponuje, Ze a¢ hlavni kritérium je dosahovany zisk, nazorim a spokojenosti
zékaznikli je davana velka vaha. Je pfesvédCen, Ze naprostd vétSina zakaznikll se
pravidelné vraci a se sluzbami jsou spokojeni. Uvadi, Ze pro zji§tovani piistupu
prodejcti k zékaznikim se pouziva pravidelného mysterishoppingu, tedy nakupu
fiktivniho zakaznika, ktery hodnoti piistup prodejct. Dale uvadi, ze zakladni piistup
prodavace je, ze dukladné¢ zjisti potieby zdkaznika, a tim by mél zajistit zdkaznikovu

spokojenost s nakoupenym vyrobkem.

Pan Severa si je védom nedostatkli v tymové spolupraci mezi oddélenimi. Komunikace
obcas vazne, a oddéleni si nejsou vzdjemné nadpomocna. Pti¢inu vSak nenalézd obecné
v kultufe organizace, ale je toho nazoru, Ze je to zapfiinéno piimo osobnostnimi
charakteristikami nékterych pracovniki. Jako feSeni vidi dlouhodobou praci se svymi

zameéstnanci.

Electro World povaZzuje zahlavni motivator k angaZovanosti zaméstnanct jejich
finan¢ni odménu zaloZenou na vykonech zaméstnanct. Pan Severa je toho ndzoru, Ze na
jednotlivych prodejnich neni velky prostor k iniciativnimu piistupu k praci. Ukoly jsou

dany velice jasné, a prostiedky k jejich plnéni jsou pfidéleny centralné.

V zavéru bylo diskutovano hodnoceni zaméstnancii. Z neformalnich rozhovort se
zaméstnanci vyplynulo, ze pokud se jednd 0 reakce vedoucich na vysledky, sleduji
zejména polozky, které nebyly splnény. Bylo doporuceno, zastavat vyrazné pozitivnéjsi
postoj. Tedy velkd pochvala a podékovani za dobrou praci v kritériich, kterd
zaméstnanec plnil nadprimémé a poté diskutovat konstruktivni naméty ke zlepSeni

ostatnich kritérii.
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3.7 Navrh opatreni k dosazeni Zadouci organiza¢ni kultury

Zabyvame-li se celym fetézcem Electro World, je zfejmé, Ze fizeni organizacni kultury
vV podniku dlouhodobé probihd na centralni Grovni. Zameéstnanci jsou srozumeéni se
zakladnimi hodnotami a normami, které vedeni spoleCnosti prosazuje. Organizacni

kultura tedy existuje v relativné silné podob¢ na vSech tirovnich spole¢nosti.

Na zaklad¢ provedenych analyz byla nalezena slaba mista subkultury poboc¢ky v Plzni.
Nalezené nedostatky by bylo vhodné napravit pro zajisténi efektivnéj$i podnikové
kultury. Navrzené zmény budou doporuceny jen pro zkoumanou pobocku Vv Plzni,
pokud by se projevily jako u¢inné, je mozné hlub$i analyzu provést i v ostatnich

prodejnach a doporucit podobna opatieni.

Hlavnim aktérem zavadéni zmén bude v tomto piipad¢ vedouci pobocky. Je nutné, aby
byl pln¢€ ptfesvédcen o krocich, které jsou navrhovany, aby mohl jit zaméstnanciim

ptikladem a byt nositelem zadoucich hodnot.

Popis problematickych prvkii organizacni kultury je soucdsti zejména vyhodnoceni
dotaznikového Setieni. V tabulce 10 jsou shrnuty silné a slabé stranky zjisténé
provedenymi analyzami, tedy pomoci neformalnich hovori se zaméstnanci, firemnich

dokumentt, dotazniku DOCS a rozhovoru s vedoucim pobocky.

Tabulka 10: Silné a slabé stranky organizacni kultury EW

Silné stranky Slabé stranky
- Kli¢ové hodnoty - Spatni komunikace cilti a ukolt
- Vize, strategie - Nizka angazovanost zaméstnancti
- Samostatnost zaméstnanct - Tymové prace na nizké rovni
- Flexibilita - Nerealistické cile

- Dftrraz na negativni hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani

Zda se, Ze vétSina negativniho hodnoceni néjakym zpiisobem souvisi s komunikaci

uvniti pobocky. Proto je nadvrh dvou opatfeni zaméten na zplisob komunikace vedeni
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pobocky se zaméstnanci a naopak. Zamérem je docileni vyrazné vyssi informovanosti
zaméstnancl o kratkodobych cilech firmy, véetné jejich zdivodnéni. Tim by mélo byt
docileno vétsi duvéry zaméstnanci ve vedeni spolecnosti a Vv kone¢ném dusledku

k jejich vétsi angazovanosti pro cile, kterym davéruji.
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INICIATIVA 1

Prostredek:

Za prostiedek této iniciativy byl vybran zpravodaj prodejny (newsletter) vydavany

jednou za dva mésice.

Cil:

- vyrazné zlepSeni komunikace se zaméstnanci;
- ZlepSeni vysvétleni kratkodobych cilii;

-V kone¢ném dusledku zpétna vazba na sdélované informace.

Zpravodaj by podle navrhu obsahoval vysledky pobocky za posledni obdobi, véetné
relevantniho porovnani s ostatnimi prodejnami. Dale novinky ve spole¢nosti v oblasti
logistiky, marketingu, uspéchii i1 neuspéchii v poslednim obdobi. Predstaveni a
vysvétleni aktudlnich kratkodobych cilu, které jsou po zaméstnancich vyzadovany
dosahnout. Popisovat se budou souvislosti kratkodobych cili a dlouhodobych

strategickych zaméru.

Kopie zpravodaje by méla byt pfedana kazdému zaméstnanci v tiSt€éné podobé.
Nejvhodnéjsi bude naplanovat vydani v jednom z prvnich dnt v tydnu, kdy maji
zaméstnanci vice ¢asu na precteni. Nekteti si ho mohou piecist pfimo na pracovisti, jini
ve volné chvili pfi prestavce. Z toho divodu neni doporucena elektronickd podoba.
Pravdépodobné nejvhodnéjsim formatem jsou 3 - 4 strany textu s piipadnou vloZzenou

grafikou, aby zaméstnance zaujal a neodradil svym rozsahem.

Vysledkem tohoto opatfeni by mélo byt zlepSeni komunikace uvnitt pobocky a zvySeni
spokojenosti zaméstnanct. V disledku toho by mohlo dojit k zlepseni zpétné vazby

k vedoucimu pobocky a zvySeni angazovanosti zaméstnanci.

Néklady na toto opatfeni se sklddaji zejména z Casu vénovanému na sestaveni
zpravodaje. Predbéznym odhadem by se mélo jednat o 5 — 8 hodin prace pro vedouciho
pobocky, ptipadné vedoucich jednotlivych oddéleni. Technické prostiedky jsou

na pobocce k dispozici a tiskové naklady se daji povazovat za zanedbatelné.
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INICIATIVA?2

Prostredek:

Pro plnéni této iniciativy se vyuzije forma pravidelného hodnoticiho rozhovoru

zaméstnancu S Vedoucim prodejny.

Cil:

- ZlepSeni angazovanosti a sounalezitosti zamestnanct;
- Zpétna vazba od zaméstnancii,

- prostor pro pochvalu i konstruktivni kritiku.

V soucasné dobé probihaji na kazdé pobocce ro¢ni hodnotici rozhovory, které jsou
zpracované ve form¢ formulaie, ktery se archivuje pro potieby vedeni spole¢nosti. Tato
iniciativa doporucuje zavedeni castéjSich, méné formalnich pohovori vedouciho
prodejny s jednotlivymi zaméstnanci. Vhodny interval se zda byt 3 mésice. Hodnotici
rozhovor je vhodné se zaméstnancem piedem domluvit na pldnovany den, aby mél i on

moznost pfipravit se. Docili se tim kvalitnéjSich argumentti zaméstnanci.

V rozhovoru by mél vedouci objektivné zhodnotit vysledky zaméstnance za uplynulé
obdobi a navrhnout cile pro obdobi nasledujici. Dal§imi tématy mohou byt jakékoli
vhitroorganizac¢ni nebo mezilidské problémy, které by kvalitni vedouci pobo¢ky mohl

pomoci vyftesit.

Soucésti rozhovoru by méla byt pozitivni motivace zaméstnance v jeho usili pii
pracovnich ¢innostech. Pozitivni pfistup vedoucitho by mél napomoci zvySeni

angazovanosti pracovnika, ktery se bude citit 1épe docenény.

Vzhledem K pribéznému Skoleni vedoucich prodejny v manazerskych schopnostech a
otazkach vedeni lidi, by pro n& nemél byt po odborné strance problém kvalitni
hodnotici rozhovor provadét. Nakladem by byl straveny cas vedouciho prodejny u
rozhovort a ptipravé na né. Ctvrtletné se jedna o 15 — 20 zamé&stnancli prodejny a na
kazdého v¢etné piipravy by bylo vhodné vyhradit 30 minut ¢asu. Vzhledem k moznosti
naplanovat rozhovory Vv pravidelné pracovni dobé zaméstnance na dopoledne, kdy neni

plné pracovné vytizen, vyhne se spolecnost vicendkladiim na jeho plat.
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Dalsimi problematickymi body organiza¢ni kultury v dotaznikovém Setfeni bylo nizké
zakaznické zaméfeni a tymova prace. V prvni oblasti je mozné, ze zaméstnanci se
v tsudcich myli, jelikoz vedeni je zcela presvédCeno o piitomnosti zakaznické orientace
v prodejnéach. Je presvédCeno, ze zakaznici odchazi v naprosté vétsin€ spokojeni a do
prodejen se vraci. Pro ziskdni jednoznacné odpovédi v této oblasti by bylo nutné
vyrazné hloubégji zkoumat tuto oblast, coz nebylo soucasti analyz provedenych v této
praci.

V oblasti tymové prace, jak jiz bylo zminéno, jsou problémem osobnostni
charakteristiky nékterych zaméstnanci v konkrétni prodejn€. Ze strany vedouciho
prodejny bylo vysvétleno, ze se danou situaci priibézné¢ zabyva a vidi i postupné
zlepSeni. Pravdépodobné Zadna jednorazova iniciativa by neméla na tuto problematiku

vyrazn€ pozitivni efekt.
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Zaveér

ZAVER
Diplomova prace méla za cil, s pomoci pouziti teoretickych poznatkii a vyzkumi,

diagnostikovat organiza¢ni kulturu v poboc¢ce Electro World s.r.o. v Plzni a navrhnout

piipadna opatieni pro utvotreni zddouci organizacni kultury.

V prvni ¢asti této diplomové prace jsou charakterizovany obecné uznavané teorie
organizacni kultury, které napomahaji k pochopeni organizacni kultury v pojeti této

prace.

V nasledujici Casti se prace zabyva zadouci organizacni kulturou V pojeti vztahu k
vykonnosti a efektivnosti organizaci. Popsany jsou uznavané vyzkumy v oblasti vztahu
organiza¢ni kultury a vykonnosti organizace. Detailnéji se zabyva modelem Dr.

Denisona, ktery je uznavanym autorem vyzkumu v oblasti organizacni Kultury.

Tteti ¢ast se zabyva vyzkumem organizacni kultury ve vybraném podniku. Zkoumanou
organizaci je pobocka firmy Electro World s.r.0. v Plzni. Prizkum byl proveden pomoci
kvantitativnich i kvalitativnich metod. Hlavnim prostfedkem je dotaznikové Setfeni
pomoci dotazniku DOCS, zaloZzeného na Denisonové modelu. Dale je analyzovan
rozhovor s vedoucim zkoumané pobocky, ve kterém byly diskutovany vysledky

dotaznikového Setfeni a mozna opatieni.

Z Setfeni bylo zfejmé, Ze fizeni organizacni kultury ve spolecnosti Electro World
probihd planovité od vedeni fetézce. Problematické oblasti organizacni kultury byly
zhodnoceny na urovni zkoumané prodejny a doporuceny kroky k utvoteni efektivné;jsi
organiza¢ni kultury. Tyto kroky jsou ve formé¢ dvou iniciativ, které jsou pro vedouciho

pobocky jednoduché a nenaro¢né na implementace, coZ podpoii jejich proveditelnost.

Celkova pozice organizacni kultury zkoumaného podniku je na dobré Grovni a spole¢né
S navrhovanymi opatfenimi je mozné ptedpokladat, ze budouci uspéchy pobocky

spole¢nosti budou podpoteny dobrou organizacni kulturou.
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Priloha A: Vysledky dotazniku

Dimenze Index Otazka Mean S.D PrumérEW Sreradatng
odchylka
1 3,94 0,81 3,33 _t 1,01
2 3,13 1,01 3,580 0,72
Zmocnéni 3 3,11 1,07 3,3 1,51
4 324 0,98 2,548 0,66
5 3,13 1,04 2,04 0 1,00
6 3,53 1,00 2,00 I8 0,98
7 347 1,02 3,04 0 0,91
AngaZovanost Tymova orientace 8 3,31 1,06 2,798 1,02
9 346 1,01 2,928 1,06
10 3,24 0,98 3,46 I 0,93
11 3,39 1,03 4,09 | 0,29
. 12 3,31 0,95 3,178 0,92
Rozvoj —
oracovnikd 13 3,45 1,05 3,46 I 1,02
14 3,62 0,98 3,581 0,58
15 3,30 1,08 3,520 0,73
6 313 1,03 3,830 1,03
17 3,34 0,94 3,920 0,78
Kli¢ové Hodnoty 18 3,47 1,01 4,428 0,65
19 3,74 0,94 3,96 0,75
20 3,84 0,92 2,78 0 0,73
21 3,42 0,94 3,331 1,01
22 3,50 0,94 3,75 0 0,94
Konzistence Shoda 23 2,94 091 2,58 18 0,97
24 3,09 0,96 3,25 0 0,74
25 315 097 3,00 I 1,38
26 3,22 1,00 3,96 I 0,75
Voandreses 27 3,03 1,00 3,30 I 1,18
— 28 2,70 0,98 3,00 0 0,80
29 3,01 1,08 3,130 0,80
30 3,20 0,93 3,58 0 1,21
31 282 1,04 350 1,25
o 32329 099 4,50 B 0,59
Pripravenost na ==
. 33 3,37 0,96 3,96 0 0,75
34 2,82 0,99 2,318 0,90
35 321 0,87 3,7418 0,96
36 3,34 0,91 1,92 0,72
ey 37 3,48 0,93 3,04 1D 1,37
. Zameéreni na
Adaptabilita L 38 3,01 1,03 2,71 18 0,95
zakaznika
39 344 1,01 2,58 0 0,72
40 3,57 1,00 4540 0,51
41 334 0,98 3,08 I 1,32
42 3,04 1,04 2,588 0,72
Organizacni uceni 43 2,79 1,08 2,96 0 0,86
44 3,73 0,93 2,678 1,27
45 2,76 1,02 2,08 0,50



Prilohy

46 3,63 0,99 3300 0,95
47 3,24 0,96 3,88 I 0,95
Strategicky zamér 48 3,48 0,96 3,718 0,59
49 344 1,00 3,50 I 0,98
50 3,29 1,15 3,25 I 0,94
51 3,24 0,92 3308 0,56
52 3,38 097 3,080 0,72
Mise Cile a tkoly 53 3,70 0,86 3,330 0,92
54 3,67 0,91 4,25 & 0,53
55 3,37 0,97 2,928 1,02
56 3,05 0,98 3,130 0,80
57 3,32 1,00 3,631 0,71
Vize 58 2,59 0,99 2,830 0,87
59 3,02 0,99 2,298 0,55
60 3,10 0,93 3,540 0,59
Dimenze Index Mean S.D Prumér EW NSt eneEhn
odchylka Score
Zmocneéni 331 0,71 2, 1,150 30
AngaZovanost Tymova prace 3,40 0,77 2,84 1B 1,08 & 23
Rozvoj pracovnikd 3,41 0,69 3,56 0,80 59
Klicové Hodnoty 3,50 0,66 3840 09400 70
Konzistence  Shoda 3,22 0,66 3,18 B 1,08 ¢ 48
Koordinace a Integrace 3,03 0,73 3,40 0 1,018 69
Pripravenost na zménu 3,10 0,69 3,56 . 1,20 ' 75
Adaptabilita ~ Zaméfeni na zakaznika 3,37 0,69 2,96 1,25 27
Organizaéni uéeni 3,13 0,71 2,68 0 1,030 26
Strategicky zamer 3,41 0,82 3,690 0,95 63
Mise Cile a tkoly 3,47 0,69 3,380 0,890 45
Vize 3,02 0,73 3,08 F 0,86 % 54
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Priloha B: Dotaznik DOCS

Rozhodné
nesouhlasim

Nesouhlasim  Neutralni

Souhlasim

Rozhodné
souhlasim

Nehodi se

1 Vétsina zaméstnancl je vyrazné zapojena do své prace. O O O O O O
2 Rozhodnuti jsou obvykle provadéna na té urovni, kterd ma nejlepsi

dostupné informace. O O a a a O
3 Informace jsou sdileny na Siroké bazi, takze kazdy maze informace

obdrzet, kdyz je potrebuje. O O O O O O
4 Kazdy zaméstnanec je presvédcen o tom, ze muze mit pozitivni vliv. O O O O O O
5 Obchodni planovani je pribézné a do urcitého stupné jsou do tohoto

procesu zahrnuti vsichni zaméstnanci. O a (| a (| O
6 Spoluprédce mezi riznymi oddélenimi organizace je aktivné

podporovana. O (| a O a (|
7 Zaméstnanci pracuji jako soucast tymu. O O O O O O

K provedeni danych ukoll se pouziva tymova spoluprace spise nez
8

hierarchie. D D D D D D
9 Tymy jsou nasimi zakladnimi stavebnimi bloky. O O O O O O
10 Préce je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil

souvislost mezi svou praci a cilemi organizace. O O O O O O
11 Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat

samostatné. O O (] (| (| a
12 Schopnosti zaméstnancl se neustdle zdokonaluji. O O O O O O
13 Do odbornosti zaméstnancl se neustdle investuje. D D D D O D
14 Schopnosti zaméstnancu jsou vnimany jako dulezity zdroj konkurenéni

vyhody. O O O O O O

Problémy vznikaji ¢asto proto, Zze nemdme odbornost potfebnou k
15

vykonu prace. O O O O O O
16 Vedouci a manazefi organizace ,praktikuji to, co sami kazou". O D D D |:| D

Existuje zde charakteristicky styl managementu a vyrazny soubor
17

fidicich postupt. O ([l (| (| (| (|
18 Existuji zde jasné a dusledné hodnoty, které urcuji zpisob naseho

obchodovani. O O O O O O
19 Ignorovani zékladnich hodnot vés privede do nesnazi. O O O O O |
20 Existuje zde eticky kod, ktery usmérnuje nase jednani a umoziuje nédm

rozpoznat spravné od chybného. (] O O O O O

PFi vzniku rozpor( se snazime dopracovat reseni, které je vyhodné pro
21

obé strany. O ([l (| (| (| O
22 Existuje zde vyraznd kultura O O O O O O
23 Je snadné dosahnout shody nazort viech, a to dokonce i v obtizné

problematice. O O O O O O
24 Casto mame problémy dosahnout shody v klicovych otdzkach. O O O O O O
25 Existuje zde jednoznaéna shoda ndzorl na to, jak se véci délaji spravné

a jak se d&laj chybn. O (| (| (| (| O
26 Nas pristup k obchodovani je velmi disledny a pfedvidatelny. O O O O O O
27 Zaméstnanci riznych ¢asti organizace sdileji spolecnou perspektivu. O O O O O O
28 Koordinovat projekty se zapojenim riznych ¢asti organizace je

jednoduché. O (] (| (| (| O
29 Pracovat s nékym z jiné ¢asti této organizace je stejné jako pracovat s

nékym z jiné organizace. O O a O a O
30 Cile na rznych urovnich organizace jsou vhodné sladény. O O O O O O
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Rozhodné
nesouhlasim

Nesouhlasim  Neutralni

Souhlasim

Rozhodné
souhlasim

Nehodi se

31

Zpusob, jakym se provadi tkoly, je velmi flexibilni a jednoduse
zménitelny.

O

O

O

O

O

O

32

Reagujeme ndlezité na konkurenci a jiné zmény v obchodnim
prostiedi.

33

Neustale si prisvojujeme nové a zdokonalené zpusoby prace.

34

Pokusy o provedeni zmény vétsinou narazeji na odpor.

35

Ruzné ¢asti organizace Casto spolupracuji za uc¢elem provedeni zmény.

36

Pfipominky a doporuceni zakaznikd ¢asto vedou ke zménam.

37

Nazory zakaznikt pfimo ovliviiuji nase rozhodnuti.

38

Vsichni ¢lenové maji hluboké porozuméni pro préani a potfeby
zékaznikh.

39

Zajmy zakaznikl jsou v nasich rozhodnutich ¢asto opomenuty.

40

Podporujeme pfimou komunikaci mezi zékazniky a nasimi
zaméstnanci.

41

Neuspéch chapeme jako pfilezitost k pouc¢eni a zdokonaleni se.

42

Inovace a podstoupeni rizika se podporuje a odménuje.

43

Mnoho dulezitych mali¢kosti zlistane ¢asto opomenuto.

a4

Uéeni je dulezitym cilem v nasi kazdodenni praci.

45

Zajistujeme, aby ,prava ruka védéla, co déla leva".

46

Méme dlouhodoby tcel a smér.

47

Nase strategie nuti jiné organizace zménit zptsob konkurence
v odvétvi.

48

Existuje tu jasné poslani, které davd 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 cily.

52

Vedouci organizace vytycuiji cile, které jsou narocné, ale realistické.

53

Ukoly, které se snazime splnit, ndm vedeni organizace objasnilo.

54

Pribézné srovnavame nds pokrok se stanovenymi cily

55

Zaméstnancum je ziejmé, co je tfeba udélat pro dlouhodoby tspéch
nasi organizace.

56

Mame spolecnou 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 zaméstnance.

60

Jsme schopni splnit kratkodobé pozadavky, aniz bychom
kompromitovali nasi dlouhodobou vizi.
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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva fizenim organiza¢ni kultury ve vybraném podniku. V prvni
¢asti prace jsou popsany teoretické predpoklady pro hodnoceni organizac¢ni kultury.
Vysvétleny jsou zakladni prvky organizacni kultury a modely jeji struktury. V druhé
¢asti je popsan vztah organizacni kultury ke strategii a vykonnosti organizace. Dale jsou
shrnuty mozZnosti v fizeni organizacni kultury a jeji zmény. Ve tieti ¢asti je predstaven
vybrany podnik, vysvétlen postup a metodika dotazniku DOCS, ktery je vyuzit pro
analyzu organizacni kultury v tomto podniku. Poté jsou analyzovany vysledky metodou
Denisonova modelu a zhodnocen rozhovor s ¢lenem vedeni podniku. V zavéru jsou

doporuceny zmény v podnikové kultufe a navrhy na jejich implementaci.
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Abstract:

This thesis deals with the management of organizational culture in selected company.
The first part describes the theoretical assumptions for the assessment of organizational
culture. Explained are the basic elements of organizational culture and structure of its
models. The second part describes the relationship of culture to organizational strategy
and organizational performance. Options are summarized in the management
of organizational culture change. The third part presents a selected company, the
procedure and methodology of the questionnaire DOCS, which is used for the analysis
of organizational culture in this company, is explained. After results are analyzed using
Denison Model also an interview with a member of the management is evaluated. At the
end of the thesis recommended changes in corporate culture and suggestions for their

implementation are listed.



