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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva firemni kulturou ve vztahu k pracovni spokojenosti, motivaci a
pracovni vykonnosti zaméstnancti konkrétni malé firmy (30 zamé&stnancti a 4 1idé ve vedenti).
Firemni kultura se jednozna¢né podili na fungovani kazdého podniku, z teoretického hlediska
jde v8ak o pojem, ktery nelze jednotné€ uchopit, v praci jsem proto vychazela ptredev§im

z prace E. Scheina (1969, 1980). Cilem prace byla diagnostika firemni kultury a nasledné
propojeni s pracovni spokojenosti, motivaci a pracovni vykonnosti zam¢stnancti s naslednym
doporucenim smérem k vedeni firmy. JelikoZ se jedna o maly podnik, pouzila jsem pro sviij
vyzkum kombinaci kvantitativni a kvalitativni metodologie. V kvantitativni ¢asti jsem na
zaklade teorie vybrala pro svlij vyzkum dotaznik P. Spectora (1994), ktery zkouma pracovni
spokojenost se zaméstnanim a dotaznik OCAI zalozeny na teorii Camerona a Quinna (c2006),
ktery se zamétuje na podobu soucasné firemni kultury a jeji preferovanou podobu. Pro
kvalitativni ¢ast prace jsem vyuzila SWOT analyzu, ktera pfedchazela celému vyzkumu a
nasledné polostrukturované rozhovory, které jsem vytvoftila a provedla po dotaznikovém
Setfeni. Zanalyzovana data jsem poskytla vedeni firmy v podobé¢ grafii a tabulek, které jsou
soucasti této prace a pii spolecné poradé jsem poskytla zpétnou vazbu s ptipadnymi
doporucenimi pro zlepSeni stavajici situace ve firm¢. Hlavnim zjisténim vyzkumu bylo
vykonnostni zaméteni vedeni firmy, coz je ze strany zaméstnancli nejvice kritizovano. Dalsi
neméné diilezitou kritikou byla zmatecnd a neefektivni organizace prace, jejiz limity si
uvédomuje i vedeni firmy. V dalSich letech, po aplikovani ptipadnych zmén, by bylo
zajimavé provést opct vyzkum a vysledky mezi sebou porovnat a zjistit, zda doSlo ke zménam

¢1 nikoliv.
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Abstract

The thesis deals with corporate culture in relation to job satisfaction, motivation and
performance of employees of a specific small company (30 employees and 4 people in
management). Corporate culture is clearly involved in the functioning of every company,
however, from a theoretical point of view it is a concept that cannot be grasped in a unified
way, therefore, in this thesis I have mainly drawn on the work of E. Schein (1969, 1980). The
aim of the thesis was to diagnose the corporate culture and the subsequent connection with
job satisfaction, motivation and performance of employees with subsequent recommendations
towards the management of the company. As this is a small business, I used a combination of
quantitative and qualitative methodology for my research. In the quantitative part, based on
the theory, I have chosen P. Spector's (1994) questionnaire for my research which examines
job satisfaction and OCALI questionnaire based on Cameron and Quinn's (2006) theory which
focuses on the shape of the current corporate culture and its preferred form. For the qualitative
part of the thesis, | used a SWOT analysis that preceded the whole research and then semi-
structured interviews that I designed and conducted after the questionnaire survey. I provided
the analyzed data to the management of the company in the form of graphs and tables, which
are included in this thesis, and during the joint meeting I provided feedback with possible
recommendations for improving the current situation in the company. The main finding of the
research was the performance orientation of the management, which is the most criticized by
the employees. Another equally important criticism was the confusing and inefficient
organization of work, the limits of which are also realized by the management. In future
years, after any changes have been applied, it would be interesting to conduct the research

again and compare the results with each other to see whether or not changes have been made.
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Uvod

V diplomové préci se budu zabyvat firemni kulturou, pracovni spokojenosti, motivaci a
pracovni vykonnosti zaméstnancti jedné malé firmy. A€ jsou ndzory na provazanost téchto
aspektl firmy rizné, v praci budu vychazet z ptedpokladu, Ze firemni kultura ovliviiuje
pracovni spokojenost, motivaci i pracovni vykonnost zaméstnancti. Pivodni zdmér prace bylo
provedeni vyzkumu ve vétsi firmé, ale kviili covidové situaci, kterd ztizila chod dan¢ firmy,
mi nakonec nebylo umoznéno vyzkum provést. Nicmén¢ jiz rok pracuji ve firmé&, kde za
mnou piiSel ¢len vedeni firmy a pozadal mé¢, jestli bych nemohla zprostiedkovat komplexné;si
zpétnou vazbu od jejich zaméstnancii ohledné fungovani jejich firmy kvili dlouhodobéj$im
problémim. Po spole¢né domluvé mi bylo umoZznéno ziskané data pouzit i pro ¢el mé prace.

Cilem préce bude diagnostika firemni kultury a nasledné propojeni s pracovni
spokojenosti, motivaci a pracovni vykonnosti zaméstnanct s naslednym doporucenim
smérem k vedeni firmy. Nasledné vysledky pfednést vedeni firmé¢ spolu s moznymi
doporucenimi pro pfipadnou zménu.

Tyto ¢tyfi hlavni koncepty prace jsou teoreticky tézko jednotné uchopitelnymi pojmy,
napfic literaturou se miizeme setkat s vicero piistupy k nim. Tyto rozdilné pohledy se budu
snazit v praci alespon stru¢né predstavit, v praktické ¢asti prace pak budu vychézet
z konkrétnich teorii jako je teorie E. Scheina (1980), Spectra (1994) nebo Camerona a Quinna
(2006).

Prace bude strukturovana do tfech hlavnich ¢asti: teoreticka ¢ast, prakticka ¢ast a zaver
s diskusi. V ramci teoretické ¢asti se budu vénovat hlavnim konceptim dil¢im aspektim
firemni kultury, teoriim motivace, pracovni spokojenosti i vykonnosti. Prakticka ¢ast je dale
¢lenéné do dvou hlavnich oblasti, kvantitativni a kvalitativni. Na konci praktické ¢asti bude
celkové shrnuti vysledki z obou zplisobl vyzkumu. V zavéru prace predstavim nejstézejnéjsi
vysledky s ptipadnymi radami pro moznou zménu ve firmé, které budou vedeni firmy

ptedlozeny.



1 Firemni kultura

1.1 Organizace

Koncepci, snaZicich se pfiblizit pojem organizace, miizeme v odborné literatufe najit
mnoho. Pro jeho definovani 1ze vychézet z riznorodych perspektiv, naptiklad z technickych,
technologickych, ekonomickych, organizacnich, pravnich ¢i socidlnich (Bedrnova, Novy,
2009). Zalezi také na tom, v jaké védni disciplin€ o organizaci hovofime — jinak se bude na
organizaci nahliZet v biologii, psychologii nebo sociologii. Ve své praci budu vychazet
predevsim z pohledu sociologie, psychologie a teorie fizeni.

Obecné jde o slozity socialni systém, ve kterém existuje specifickd struktura a dynamika
odréazejici mj. lidské zdroje, snazici se o dosahovani kolektivnich cili (Bedrnova, Novy
2009). K dosahovani téchto cilti pak pouzivaji rizné technologie, informace a néstroje fizeni
(Dédina, Odchazel, 2007).

Organizaci mizeme uchopit dvéma zékladnimi zptisoby — jako proces a jako systém.
Organizace jako proces znamend propojovani ¢innosti jednotlivel, které¢ vedou ke
spole¢nému cili (Tureckiova, 2004). Jan Keller (2007) oznacuje tento pfistup za technicky,
zabyvajici se spiSe fungovanim organizaci jako celku. Dulezitym aspektem je zde
dynamic¢nost organizace a jeji dil¢i procesy (Doktorova, 1992). Organizace jako systém se
vyznacuje konkrétni vnitini strukturou a vztahy mezi ur€itymi jednotkami. Tento pfistup 1ze
oznacit za teoreticky. Diiraz je kladen na komunikaci, vztahy a spolupraci (Doktorova, 1992).

Definici organizace podle J. Vebera (2004) vychazi z ptedpokladu, ze existuji dva typy
organizaci — formalni a neformalni, pficemz formalni organizaci popsal jako ,, vnitini
formalizované, zpravidla hierarchické usporadani celku, urceni relativné trvalejsich vztahii
nadrizenosti a podrizenosti, vymezeni pusobnosti, pravomoci a odpovédnosti apod. “ (Veber
2004, s. 118). Neformalni organizaci Veber popisuje jako ,, sit’ osobnich a socialnich vztahii
vznikajicich spontanné v prubéhu mezilidskych interakci (Veber, 2004, s. 118). Formalni
organizace mohou byt takové celky, které maji pod sebou dalsi celky a ty zas dalsi. Soucasti
formalnich organizaci mohou byt pravé i neformalni organizace — napft. rtizné sportovni
kluby/druzstva z fad zamé&stnanct jedné firmy apod. (Nakonecny, 2005).

Dal8im autorem zabyvajicim se organizaci je napi. E. H. Schein (1969), ktery organizaci

definuje jako ,, racionalni koordinaci cinnosti urcitého poctu lidi k dosazeni urcitého



spolecného ucelu nebo cile na zaklade delby prace a funkci a na zakladé hierarchie autority a
odpovédnosti““ (Schein, 1969, s. 15). K problematice organizace pfispél Schein svymi
pfipominkami, ve kterych zdiiraznoval dilezitost zkoumani systému jako celku, aby mohlo
byt pochopeno jednani jeho jednotlivych aktér (Schein, 1980). Diraz Schein klade na pfijeti
nastaveného systému vedenim dané organizace. Diilezitou sloZku zde hraje podle autora
pracovni motivace, kterd ma ve svém disledku podil na rozhodnuti zaméstnance organizace,
zda ve firmé setrva nebo firmu opusti. Nemén¢ dulezitou soucésti organizace zmifnuje autor
pocit sounalezitosti s firmou nebo moZznost identifikovat se s vlastni roli uvniti organizace a
tim napliiovat danou pracovni pozici (Schein, 1980).

Poslednim zminénym autorem bude Michael Armstrong (1999), ktery organizaci vnima
jako misto, které sdruzuje vSechny aktivity do urcitych skupin takovym zptisobem, aby
podporila integraci a spolupraci, pruzné reagovala na zmény a dbala na efektivni
komunikovani napfi¢ t€émito skupinami.

Kazdy autor ve svém definovani klade diiraz na néco jiného, nicméné podstata terminu
organizace mi pfisla v jejich definici vesmés podobna. Vebera vnimam jako autora, ktery ve
své definici pracuje vice s otazkou moci v dané struktute. Scheinova definice organizace se
mi libi, protoZe neopomiji snahu o kolektivni dosahovani cile/cilti a opét, jako u Vebera,
zmifuje 1 mocenské uspotradani uvniti organizace. Organizace je tedy n¢jaky socidlni systém,
ve kterém dochézi k ur€ité deélbé prace (na zakladé vymezenych pravomoci), kterd vede ke
spole¢nému cili celého systému, a to nejlépe kolektivné a planovane.

V sociologii se mizeme setkat s pohledem na organizaci skrze jeji strukturu, fungovéni a
vyvoj jejich spolecenskych utvart. Pristupuje k ni dvéma zdkladnimi ptistupy —
objektivistickym a subjektivistickym. Pro objektivisticky pristup je typicka nezavislost
socialni reality na jedinci a socialni jevy zkouma prostfednictvim pozitivistickych metod.
Subjektivisticky pFistup pracuje s rozuméjici analyzou socidlnich jevii a skutecnosti, které
nelze povazovat za objektivni (Bedrnova, Novy, 2009). Sociologie zaroven poskytuje dveé
koncepce, které se liSi nejenom v pojimani socialni reality, ale také v pohledu na procesy,
které vyvolavaji jeji zménu. Jde o koncepci radikalni zmény a koncepci regulace. Koncepce
radikalni zmény se zamétuje na emancipacni procesy, které méni situaci skupin i jednotlivct
v krat§im Case. Mezi ptedstavitele téchto koncepci patii napt. R. Dahrendorf nebo K. Marx.
Koncepce regulace se zaméiuje spiSe na podminky a disledky socialni reality. Pracuje se

socialni integraci, vzdjemnou propojenosti jedinci a jejich solidaritou. Zaroven se zaméiuje



na jejich adaptaci na kolektivni hodnoty a normy. Sem muizeme fadit napt. autory T. Parsonse
nebo J. Morena (Bedrnova, Novy, 2009).

Ptistup vénujici se pfimo této problematice miZzeme oznacit za manaZzerskou sociologii,
ktery lze zaznamenat v literatute od 30. let 20. stoleti. K jeji vétsi expanzi dochazi v 50.
letech. Zamé&fuje se na vztahy uvnitf organizaci, které mohou byt technického, pravniho,
ekonomického, spole¢enského, psychologického nebo dal§iho charakteru. Jak jiz bylo
naznaceno v predchozim odstavci, jejim z4jmem je organizace a jeji usporadani. Zamétuje se
pfedevsim na strukturu vztaht, a to jak mezi pracovniky, tak i mezi Gtvary organizace. Dal$im
aspektem jejiho zaméfeni jsou okolnostni faktory, které maji vliv na chovani jedince uvnitf
organizace, da se tedy fict, Ze se snazi sledovat socialni jevy, které napfi¢ organizaci
probihaji. Je ale tfeba mit na védomi, Ze tak, jak se méni spolecnost a jeji tendence, tak se
proménuje i zaber sociologie. Nynéjsi manazerska sociologie tedy klade vice diraz konkrétné
na pracovni skupiny, motivaci, strukturu organizaci a jejich funkce. Manazerska sociologie
cerpa a navazuje napiiklad na jiz zminénou sociologii organizace, sociologii vefejného minéni
apod. (Bedrnova, Novy, 2009).

1.1.1 Organizac¢ni struktura

Organizacni struktura umoziuje budovani potfebnych pracovnich i komunikac¢nich
vazeb mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi a organizacnimi utvary, a to jak uvniti téchto
utvard, tak i napfic utvary v ramci celé organizace. Jeji soucasti je také vymezeni vztahi
z hlediska moci, tedy, kdo je nadfizeny a kdo podtizeny (Synek, Kislingerova, 2015).
Konkrétni podoba se odviji od rozhodnuti vedeni firmy. K zédkladnimu ¢lenéni dochézi na
zaklade rozpéti fizeni, tedy kolik podfizenych spada na jednoho vedouciho/fidiciho (Dédina,
1996). V ptipadé ploché organizacni struktury je rozpéti fizeni Siroké. To znamena, ze na
jednoho vedouciho spadd mnoho podtizenych. Zde je maly pocet stupiiti fizeni, coz ma za
vyhodu napft. jednodussi delegovani pravomoci, kvalitngjsi vybér podiizenych. Nevyhodou je
zde vS§ak mozné zahlceni vedouciho nebo ztrata piehledu o déni v organizaci (Synek, 2011).
Strma organizacni struktura je charakteristickd uz§im rozpétim fizeni, je rozclenéna do
vétsSiho poctu stupnd fizeni. Vyhodou je zde té€snéjsi vedeni a kontrola, nevyhodou je naopak
jeji nédkladné fungovani a nemoznost flexibilniho reagovani na zmény (Synek, 2001;
Sajdlerova, Koneény, 2007). K piehlednému a snadnému uréeni $ife rozpéti fizeni lze vyuzit

napiiklad diagramového schématu.



Organizac¢ni struktury jsou roz¢lenény také na formalni a neformdalni. Pro formalni
strukturu je typické jasné rozdé€leni pravomoci, roli apod. Pro neformalni strukturu jsou
typické takové vztahy, které jsou vytvoreny na zéklad€ spolecnych z4jmu a aktivit
(Sajdlerova, Koneény, 2007).

1.1.2  Role v organizaci

Pro funk¢ni organizaci je, mimo to, co jsem dosud zminila, dilezity také pojem ,,role*.
V kazdé organizaci by mély byt jednotlivé role jasné specifikovany a nasledné plnény. Jde
tedy o soubor pravidel a vzorcii chovani, které se od jejich nositelt o¢ekava. Kazdy nositel
néjaké role ovliviluje ostatni zaméstnance, se kterymi se v organizaci setkava. Zalezi na tzv.
dosahu role — jinak feceno, poli plisobnosti. Jako v bézném zivoté, tak i uvniti organizace
mize mit kazdy jedinec, hrajici svou roli, jiné pfedstavy, o¢ekavani apod., coz mize vést ke
konfliktu roli. V takovém piipadé miiZe jit napf. o situaci, kdy bude urcita ¢ast pracovnikl
spokojend, nicméné druhd cast nespokojena. V dal§im piipad¢ mulze jit o osobni konflikt roli.
Clovék za zivot naplituje nékolik roli a v uréitych situacich si rtizné role mohou protifeéit.
Dtlezité je zminit, Ze kazda role néjakym zpisobem nasi osobnost formuje a pro fungovani
organizace jsou tyto role velmi dtilezitou veli¢inou (Dédina, Odchézel, 2007).

Henry Minzberg (1980) vytvofil pét prvki koordinace organizaci s ptihlédnutim ke
konkrétnim rolim. Ve strategickém vrcholu jsou jedinci, ktefi fidi celou organizaci, od
stanovovani cili az po jejich plnéni, za které jsou zodpoveédni. Operacni jadro v sob€ zahrnuje
jedince, ktefi vstupy preménuji na vystupy (produkty i sluzby). Spadaji sem jak d€lnici, tak
specializovani odbornici. Stfedni linie je stfedni management. Tato skupina je umisténa mezi
strategickym vrcholem a opera¢nim jadrem. Mezi jejich ¢innost patii pfedavani informaci
napfi¢ organizaci, a to jak smérem nahoru, tak i smérem doll. Zarovei se stard o
interpersonalni problémy a stara se o své klienty, dodavatele a obecné vnéjsi prostiedi
organizace. Technicka struktura je tvotfena jedinci, ktefi maji na starost technickou podporu
dil¢ich oblasti celé organizace. Zaméstnanci podpory predstavuji posledni slozku. Jde o
jedince, ktefi se staraji o administrativni zaleZzitosti organizace. MiiZze sem spadat persondlni
management nebo management lidskych zdrojt, tklid firemnich prostor apod. (Dédina,

Odchazel, 2007).
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1.2 Firemni kultura

Pro kazdou kulturu je zasadni adaptacni proces spolecnosti ¢i jedincti na vnéjsi
prostfedi. Jde o n¢jakym zplisobem naucenou a zprosttedkovanou soucast kazdé spolecnosti, i
kdyz se svym obsahem miiZe tato soucast lisit. K osvojeni si kultury dochazi zejména
prostiednictvim socializace. Socializaci rozumime proces, ktery probihé cely nas zivot,
rodina, pozdéji pak dalsi rizné socialni skupiny. Jako jedinci si osvojujeme hodnoty, normy,
chovani pfijaté nasi spolecnosti ¢i socidlnimi skupinami, uc¢ime se socidlnim rolim a jinym
schopnostem. Jde tedy o pfeménu biologického jedince v jedince spolec¢enského (Jandourek,
2007).

Pojem firemni kultura je ve spolecenském diskurzu pouzivan v riznych podobach,
synonymech. Vedle organiza¢ni kultury, miiZeme v literatute najit naptiklad pojem podnikova
kultura nebo firemni kultura. A¢ se tedy pojmenovani lisi, na vyznamu se to nijak vyznamné
nepodili. Ve své praci pouzivam predevsim termin firemni kultura, a to pfedevsim vzhledem
k ndzvu své prace a praktické ¢asti prace, ve které se vénuji konkrétni firme.

Termin firemni kultura se ve svété managementu zacal pouzivat od 70. let 20. stoleti.
Urcitému kulturnimu nastaveni organizace se zacal ptikladat mnohem véEtsi vyznam, az se
z firemni kultury stalo spojeni, které¢ je nyni nedilnou soucasti manazerského diskurzu. I skrze
kulturu organizace miizeme tedy nahliZet na organizaci a jeji fungovani (Schultz, 1995).

V soucasnosti ji manazefi vnimaji jako nedilnou soucast organizace a uvédomuji si jeji
vyznam napiiklad pro konkurenceschopnost firmy. Pfeifer a Umlaufova (1993) hovoii o jasné
souvislosti mezi uspeésSnosti organizace a atmosférou uvnitt — neboli kulturou (Pfeifer,
Umlaufova, 1993).

Dale Pfeifer a Umlaufova (1993) vnimaji organizacni kulturu jako mékkou slozku
firmy, tedy, Ze se organiza¢ni kultura utvaii v mysli jedincti. Organizacni kulturu Ize vymezit
napiiklad dvéma tradi¢nimi zptsoby podle Smircicha (1983) — interpretativnim a
objektivistickym pfistupem. Interpretativni piistup vnima kulturu skrze atributy, které
organizaci délaji organizaci, tedy tim, ¢im organizace je. V této roviné hovoifime o
symbolech, zvycich, hodnotach apod., skrze coz mizeme zkoumat lidskou stranku fungovani

organizace. Objektivisticky ptistup vnima kulturu jako néco, co firma zkratka ma. Kultura je
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zde jako jeden z prvkil organizace, ktery se na fungovani podili a ovliviiuje jej (LukaSova,
2010), coz podporuje tvrzeni Pfeifera a Umlaufové (1993) o odstavec vyse.

Jako tomu bylo v kapitole vénujici se obecné organizaci, ani organiza¢ni kultura nema
jednotnou a jedinou definici ve svém oboru. A¢ se definice riznych autort podobaji, nekteré
prvky v obsahu se lisi. Cilem této prace neni vycerpavajicim zpisobem nabidnout piehled
definic a zkoumat rozdily v pfistupech jednotlivych autorti. Uvedu proto jen strucny piehled
nékolika autort pro lepsi uchopeni a predstavu, co miize byt pod pojmem organizacni kultura
mysleno.

., Kultura firmy je souhrn predstav, pristupu a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a
relativné dlouhodobé udrzovanych* (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 19).

., Firemni kultura predstavuje soustavu sdileného presvédceni, postojii, domnének,
norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale
v podminkdch neexistence primych instrukci formuje zpuisob jednani a vzajemného puisobeni
lidi a vyrazne ovlivituje zpiisoby vykondvani prace “ (Armstrong, 1999, s. 357).

., Organizacni kulturu lze chdpat jako soubor zakladnich predpokladii, hodnot, postojii
a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace, které se projevuji v mysleni, citéni a
chovani ¢lenit organizace v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni povahy “
(Lukasova, Novy, 2004, s. 22).

,, Vzorec sdilenych zdkladnich presvedceni, které si skupina osvojila pri reseni
problémii externi adaptace a interni integrace, jez se natolik osvedcily, Ze jsou povazovany za
platné a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpuisob vnimani, mysleni a citéni,
ktery je ve vztahu k temto problémiim spravny “ (Schein, ¢1992, s. 12).

., Vzorec nazorii, hodnot a naucenych zpiisobii zvladani situaci zaloZeny na
zkuSenostech, které vznikly behem historie organizaci a jsou manifestovany v jejich
materidlnich aspektech a v chovani ¢lenit* (Brown, 1995, s. 8).

Z vyctu nekolika definic organiza¢ni kultury 1ze pochytit nékteré vicekrat se opakujici
atributy nebo funkce, které jsou v definovani kultury autorim spole¢né. Jde napiiklad o vliv
spole¢nych norem a hodnot, které jsou v nadindividualni rovin€. Dal$im spole¢nym znakem
mize byt Casové a mistni ohraniceni organiza¢ni kultury — ta je vnimana jako proces, ktery
vzniké a pfipadné zanika, a ktery se preddva z generace na generaci. Jde vlastné o jakysi

,navod®, jak v dané organizaci zit a ,,pfezit”, tedy, jak se adaptovat do organizacni struktury a
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kolektivu. VSe ma pak vliv naptiklad na jednani jedincti uvnitf organizace, efektivité, plnéni

poslani a strategie (Armstrong, 1999).

1.2.1 Prvky struktury organiza¢ni kultury

I pfes riznorod4 vymezeni organizacni kultury, 1ze vy¢€lenit jeji obecné platné prvky:
hodnoty, normy, postoje a artefakty materidlniho i nematerialniho charakteru (Armstrong,
1999; Lukasova, 2010). Artefakty materialni povahy miizeme chépat jako fyzickou podobu
budov, vybaveni firem, produkty, rtizné firemni zpravy apod. Nemateridlni artefakty miizeme
v organizaci registrovat skrze historky a myty, mluvu, firemni hrdiny, zvyky, ritualy a
ceremonidly (Lukdsova, 2010). Mohli bychom sem zatadit i symboly, nicmén¢ zde se
priklanim k Brownovi (1995), ktery symboly vnima jako zastfesujici kategorii pro vyse
zminéné nemateridlni artefakty (Brown, 1995 in LukaSova, 2010).

Ziakladni presvédceni

Jde o predstavy tykajici se fungovani reality, které maji jedinci zafixované a pokladaji
je za néco samoziejmého. Schein (c1992) zékladni presvédceni vnima jako jadro kultury
s vlivem na kognitivni procesy jedinct uvnitt dané organizace. Zakladni pfesvédceni se
vytvareji prostfednictvim jiz proveéfenych zpusobt feSeni urcitych situaci, tedy na zakladeé
zkuSenosti. Jinak fe¢eno, kdyz néco né¢jakym zptisobem fungovalo, tak by to podobn¢ mélo
fungovat i v jiném ptipad¢. Jestlize by pak n€kdo takto zavedend presvédceni €i postupy chtél
ménit, dochazi u jedinct k nejistoté (Schein, 1992 in Lukasova, 2010). Naptiklad presvédceni
ve vztahu ke zdrojim pravdy dle né&j ovliviuji proces rozhodovani — podle ¢eho se jedinci
budou fidit, jestli dogmatem zaloZeném na tradici, dogmatem utvafeném autoritou nebo
tak 1 pocity ¢lenli organizace (Lukasova, 2010).

Hodnoty a postoje

Hodnotami rozumime to, ¢emu jedinec ¢i cela skupina pfiklada dulezitost. I jako
zakladni presvédceni se hodnoty podileji na procesu rozhodovani jedince ¢i celé organizace.
Jde o preference organizace, ve smyslu, co by jedinec mél nebo nemél délat (v ramci
organizace i mimo ni apod.) a co je pro organizaci jako pro celek vyznamné. Hodnoty jsou

soucasti kazdé organizace, kde mohou byt deklarovany v jejim etickém kodexu. Od jedinct,

! Zdroji pravdy je podle Scheina vice, uvedla jsem jen nékteré z nich.
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kteti jsou soucasti organizace, se pak ocekava, ze se s danymi hodnotami ztotozni. OvSem ne
vzdy jsou formaln¢ nastavené hodnoty v souladu s redln¢ sdilenymi hodnotami, coz mize
vést k vnitinim i vnéj$im konfliktim.

Postoje jsou charakteristické svou hodnotici funkci nebo vztahem k urcité osobé,
skuping, situaci apod. Zakladni rozdil mezi hodnotami a postoji spo¢iva v tom, Ze hodnoty
jsou
urcujici pro hodnoceni dané situace, zatimco postoje jsou jeho produktem (Lukéasova, 2010).
Normy chovani

Jako u zakladnich pfesvédceni jsou normy chovani neformalnim souborem pravidel,
jak se ma jedinec ¢i skupina v urcitych situacich zachovat, aby to bylo akceptovatelné celou
skupinou. Aby jedinec ,,zapadl* do kolektivu, mél by se témito skupinové pfijatymi normami,
fidit. Dasledkem neni jen piijeti ¢lena do skupiny, ale také to jedinci pomaha s orientaci se
Vv organizaci.

Artefakty

Jak jsem jiz psala, miizeme hovofit o materidlni i nemateridlni povaze artefakta, které
jsou vn¢jSim projevem kultury. Materidlnimi artefakty mtze byt napiiklad architektura budov
a vybaveni organizace. Obzvlast¢ v dnesni dob¢ je Casto architektura firemni budovy
spojovana s image firmy, a tedy jejim vnimanim vné&jSim prostiedim. Na zdklad¢ jeji vné&jsi
podoby mtize poutat pozornost a ptilakat napiiklad vicero spottebitelii/zakazniki/klientd.
KdyZ se nasledné podivame dovnitf organizace, miizeme naptiklad na zéklad¢ usporadani
mistnosti vidét vnitini strukturu firmy. Prostfednictvim vybaveni organizace mizeme poznat
jeji priority atd.

Mezi nematerialni artefakty se fadi nasledujici prvky:

e organizacni mluva je mluva, kterou jedinci v organizaci mezi sebou komunikuji, je jistym
odrazem sdilenych hodnot, mizeme skrze ni urcit miru formdlnosti (¢i neformalnosti)
vztahll na pracovisti. Pro organizace je typické (nebo by mélo byt zadouci), Ze jeden
pojem, ktery ma vicero vyznamil, je vnimdn stejnym zplUsobem. Toto ovSem plati
pfedevsim pro jednotlivé Gtvary, mezi riznymi Utvary se obsah pojmi muze liSit napfi¢
organizaci (Lukésova, 2010).

e Historky, které jsou vypravéné v ramci organizace jako piib&hy, které se staly v minulosti.
Casto se ale stava, Ze jsou riiznymi lidmi vypravény a predavany dal rozdilnym zpiisobem.

Jejich vyznam je jako indikator samotné kultury a také jako jeji predavani.

14



e Mpyty na rozdil od historek nemaji pravdivy zaklad, jde spiSe naptiklad o snahu objasnit
ucel nevhodného chovéni apod.

o Zvyky, ritualy a ceremonialy predstavuji ustalené vzorce, které svou povahou dopoméhaji
k vytvoteni stabilniho prostfedi. Zvyky pfispivaji pfedevsim k integraci organizace, jde o
ruzné velirky a spolecné zdzitky. Ritudly miizeme popsat podobné, musime ale jesté
pfidat jejich symbolickou hodnotu — napiiklad zplisob zdraveni se navzdjem se svymi
kolegy nebo se svymi nadiizenymi. Ceremonidly jsou pfimo organizované slavnostni
udalosti, které v dsledku posiluji organiza¢ni hodnoty.

e Hrdinové jsou silnou soucasti organiza¢ni kultury, ktefi zosobiiuji zdkladni hodnoty, ¢imz

prezentuji model, podle kterého se mohou lidé chovat (LukaSova, 2010).
1.2.2  Struktura organiza¢ni kultury

V predeslé podkapitole jsem se snaZila pfiblizit jednotlivé prvky organizacni kultury.
V nésledujicich fadcich se zaméfim na jeji strukturu, kterd sestava z téchto prvkd, které spolu
souviseji a maji na sebe vliv, nicméné se napfi¢ autory opét lisi. Vyuziji k tomu model E.
Scheina (¢1992), pojeti W. Hallové (1995) a pojeti autora G. Hofsteda (2007).

Schein rozlisSuje jednotlivé roviny podle toho, jak jsou prezentované navenek, nakolik
je lze vidét z vnéjsiho prostiedi a do jaké miry je 1ze ze strany managementu ovlivnit (viz.
obr. 1). Autor pracuje konkrétné€ se tfemi rovinami — artefakty, normami a hodnotami a
zakladnimi predpoklady.

Obrazek 1 - Scheiniiv model organiza¢ni kultury

Artefakty

l T

Normy a hodnoty

| T

Zakladni piesvédceni

Zdroj: Schein, ¢1992, s. 29, upraveno
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Jak mizeme vidét ze schématu, artefakty jsou nejsnadnéji viditelnou rovinou. Dany
pozorovatel mize artefakty zachytit skrze zrak, sluch apod., jde o takové projevy organiza¢ni
kultury, které jsou snadno popsatelné a také ovlivnitelné. Hodnoty a normy chovani jsou
rovinou, kterd je zachytitelna a ovlivnitelna jen z&asti. Pozorovatel miize na rozdil od
artefaktli tuto rovinu vnimat pouze zprostfedkované, nicméné stale jde o uvédomeélou realitu.
Posledni jsou zminéné zakladni presvédéeni, kterd predstavuji nevédomé nazory a
myslenky, které maji ¢lenové organizace zakofenéné hluboko v sob€ a povazuji je za
samoziejmé. Z podstaty véci je tato Groven nejvice odolna vici ptipadnym zménam a
nejobtizngji identifikovatelna. Sipky v modelu piedstavuji smér a zptisob, jakym se jednotlivé
roviny ovliviiji. Jak mizeme tedy vidét, jde o souvislosti, které nejdou pouze jednim smérem
— napiiklad od hlubsi roviny k povrchové, ale Ze tento vztah mezi rovinami je obousmérny a
ke vlivu dochazi jak zespoda, tak i seshora. Je tfeba si ale uvédomit, Ze ani zdanlivé snadno a
jednoznac¢né identifikovatelné jevy v organizaci nemusi vést k porozuméni jejich hodnot a
norem. Jejich vyznam se mize v fadé véci lisit, a proto je dilezitd snaha o porozuméni vSech
rovin organiza¢ni kultury (Schein, ¢1992).

W. Hall (1995) pracuje stejné jako Schein se tiemi irovnémi (viz. obr. 2). Uroven A
znamena pro autorku naptiklad jazyk, oblékani, oslovovani/typy pozdravi. Tato urovei je
nejsnadnéji zaznamenatelna. Urovent B Hall popisuje jako zptisob, jakym jedinci v organizaci
délaji konkrétni véci. Jde o styly vyjednévani, rozhodovani apod., které maji v organizaci
vétSinou ustalenou podobu. Tyto projevy jsou sice také viditelné, ale ne tak zjevné jako prvky
z urovné A. Slozit&jsi je zde i jejich interpretace, kterou nelze provést ,,pouhym okem®.
Uroveti C je jako u modelu Sheina nejvice odolna zménam a nejméné poznatelna. Skyta pod

sebou nepsana pravidla, kterd urcuji, co se smi a nesmi, co je moralni a nemoralni apod. (Hall,

1995).

16



Tabulka 1 - Model organizacni kultury

1. aroven 4 Artefakty a etiketa?
2. uroven B Chovani a jednani®
3. troven C Zékladni normy, nazory a hodnoty*

Zdroj: vlastni dle W. Hall (1995)

Poslednim zde zminénym autorem je G. Hofstede (2007), ktery sviij model ptirovnal k
,cibulovym slupkdm®. Dané prvky ptedstavuji jednotlivé slupky cibule — od téch
povrchovych az k ,,jadru cibule, coz je podobné ptistuptim predeslych dvou autorti/autorky.
Jeho pftistup se ovSem lisi poctem Urovni organiza¢ni kultury. Obrazek €. 3 ¢tyii ukazuje Ctyti
potencionalni vrstvy, Hofstede je déle rozdé€lil na dvé urovné. Symboly, hrdiny a ritualy
spadaji do jedné urovné, kterou oznacuje jako praktiky, a kterd je snadnéji viditelna a
pozorovatelnd. Hodnoty pak ptedstavuji jadro organizacni kultury, které nelze ptimo
pozorovat, jde odvodit pouze na zaklad¢é chovani lidi v organizaci. Napiiklad Schein pfimo s
kategorii ,,symboly* ve své praci nepracuje. Hofstede (2007) je popisuje jako naptiklad gesta,
styl oblékani, jazyk apod. s konkrétnim vyznamem (Hofstede, Hofstede, 2007). Nicméné¢ si
myslim, ze symboly v tomto piipadé lze pfirovnat k artefaktim. Je tedy vidét, Ze i modely
struktury se 1 pies odli$nosti ve vysledku vzajemné podobaji — naptiklad vicero vrstvami,

které jsou vice ¢i mén¢ pozorovatelné.

2 Angl. Artifacts and etiquette
3 Angl. Behaviors and actions

4 Angl. Core morals, beliefs, values
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Obrazek 2 - Cibulovy diagram

Zvyky a
praktiky

Zdroj: Hofstede (2006, s. 17)

1.2.3 Obsah a sila organiza¢ni kultury

Obsahem organizacni kultury jsou jeji prvky, které jsou vyjmenované o par radka vyse.
Jde tedy o zakladni piesvédceni, hodnoty, normy chovani a artefakty. Napliiovanim téchto
prvki pak dochdzi k rozdilnostem naptic¢ organiza¢nimi kulturami od ¢ehoz se odviji pravé
jejich sila. Zalezi tedy na mife sdileni obsahu ¢leny organizace (LukaSova, Novy et al., 2004;
Lukasova, 2010). Autofi Gordon a DiTomaso (1992) silu organiza¢ni kultury spatiu;ji
v dominanci systému hodnot, respektive, jak jej dani pfisluSnici organizace akceptuji a/nebo
jak siln€ jsou tyto hodnoty sdileny. V ptipad¢, ze jsou tyto hodnoty sdileny ve vétsi mife, ma
organiza¢ni kultura pfimy vliv na fungovani organizace a mizeme v tomto ptipad¢ mluvit o
pozitivnim nebo i negativnim vlivu. Se slabou organizaé¢ni kulturou se jedinci v organizaci
fidi spiSe vlastnimi individudlnimi hodnotami a ndzory (Lukésovéa, 2010). Silné organiza¢ni
kultura se dle autort Bedrnové a Nového (2007) vyznacuje tiemi zdkladnimi prvky: jasnost a
zietelnost, rozsifenost a zakotvenost. Jasnost a zietelnost znamena, ze vSem ¢leniim
organizace je srozumitelné a prehledné ddvano najevo, jaké chovani je zadouci ¢i nezadouci.
Rozsirenost znadi, ze organizacni kultura je né¢im komplexnim, co se prolina celou
organizaci a je proto zZadouci, aby se s jejimi prvky neustale setkavali. Zakotvenost
pfedstavuje miru internalizace jednotlivych hodnot, vzorcti a norem jednani (Bedrnova, Novy,
2007).

Vyhodami silné organizacni kultury mize byt naptiklad soulad ve vnimani a mysleni
pracovnikl, coz mé pozitivni efekt na redukovani konflikti a v komunikaci. Druhou moznou

vyhodou je schopnost usmérniovat chovani lidi, vést je stejnym smérem, coz mize predchazet
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ptipadnym konfliktiim. Mlze se k tomu vyuzit tzv. psychologickych sankei, tedy,
neformalniho zptsobu kontroly. Moznost sdileni spole¢nych hodnot a cili vede
k soundleZitosti s organizaci a podporuje pracovniky ke spolupraci (Lukasova, Novy, 2004).

Nevyhodami mtze byt fixace organizace na starou zkusenost, které se drzi a nesnazi se
vytvofit podminky pro piipadné zmény ¢i inovace. Kdyz uz ale je zména zadouci a podminky
jsou pro ni piipravené, ostatni jedinci organizace ji mohou odmitat a zlistavat u svych
navyklych zpisobli mysleni a chovani. Silna kultura také nevytvaii prostfedi pro alternativni
mySleni/napady, zadouci je pro ni konformita ze strany ¢lenii organizace (LukaSova, Novy,
2004).

Organizacni kultura tedy v organizaci hraje diilezitou roli nejen v rdmeci vytvareni a
udrzovani soudrznosti organizace, ale je také nedilnou sou¢ésti motivovani pracovnik.
Dulezita je také zminka o tzv. subkulturach, které mohou vznikat jak ve slabych, tak v silnych
organizacnich kulturach s tim, Ze v slabych kulturach jsou spiSe kontraproduktivni a dochazi
Casto ke stietu téchto subkultur. Naopak v silnych kulturdch vétSinou plati, Ze dominantni
kultura mé integrujici funkci a subkultury nejsou v rozporu ani s dominantni kulturou ani

mezi sebou navzdjem (Lukésova, 2010).

1.2.4 Zdroje organizacéni kultury

Kromé vlivu, ktery ma organizacni kultura na fungovani organizace, je také organizacni
kultura pod vlivem riiznych faktort — jejich zdroja. Tyto faktory na kulturu ptisobi v uréitych
kombinacich, nikoliv jednotlivé. Mezi nejcastéji zminiované faktory patii (LukaSova, Novy,
2004; Lukasova, 2010, s. 33):

e vliv prostredi,

o vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastnikd, manazeru,

o vliv velikosti a doby existence organizace,

e vliv vyuzivanych technologii,

e vliv organizacni struktury,

e vliv metod a systémd fizeni, vliv stylu vedeni aj.

Tyto faktory spadaji pod vnitini vlivy, které jsou vice ¢i méné predurcovany

managementem organizace. V nasledujicich fadcich se pokusim opét stru¢né vénovat

vvvvvv

zakladnich ptredpokladli, hodnot a norem chovani vede k jejich hlubokému zakotenéni,
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k ¢emuz dochazi skrze socializaci, ktera zac¢ina v naSem raném détstvi a neustava ani

v dospélosti. Tyto prvky narodni kultury si pak jedinec pfina$i mj. do organizace, ve které
pracuje a uvadi je tam do praxe (Sweeney, Hardaker, 1994). Rozdilnostem v ndrodnich
kulturach a jejich dopadiim na organizacni kulturu se v rdmci managementu vénovali
napiiklad G. Hofstede (1991) nebo E. T. Hall (1990).

Vliv zakladatele/viidce je faktor, ktery spoc¢iva predevs§im v osobnich zékladnich
presvédcenich, hodnotach a normach chovani zakladatele organizace. Je patrné, ze
organiza¢ni kultura vznika v souladu s jeho osobnostnim nastavenim. V pfipadé, Ze
zakladatelem polozené kulturni prvky v efektivité organizace selzou, ¢lenové organizace
za¢nou naslouchat jinému silnému videi. Clenové organizace se fidi podle viidce tehdy, kdy
ho sami vnimaji jako kompetentniho a uspesného (nebo jeho osobnostni hodnoty aj.) (Schein,
1999, Lukasova, 2010).

Dalsim takovym faktorem je vliv prostiedi organizace. Jde o vnéjsi podnéty, které na
danou organizaci pisobi a ona na né¢ musi néjakym zplsobem reagovat. Zaroven, zejména
podnikatelské a trzni prostfedi, mize mit funkci vytvareni urcitych presvédceni, hodnot a
norem chovani.

Vliv na obsah organiza¢ni kultury ma také velikost a délka existence organizace.
Dulezitym aspektem je zde vyvoj organizace, ktery je rozdélen do n€kolika fazi, Schein
(1999) uvadi tii faze — pocatecni, stfedni vEk organizace a faze organizacni zralosti.

Technologie hraji stale vyznamnéjsi roli napfi¢ riznymi odvétvimi. V tomto piipadé
hraji technologie dulezitou roli jak pro vnitini fungovani organizace, tak i pro jeji fungovani
ve vn¢jSim prostiedi naptiklad skrze komunikaci (LukaSova, 2010).

Tyto a dalsi zdroje pak na kulturu piisobi spole¢né, kazdy vSak jinou mérou a v kazdé
organizaci je tato mira odli$§na. Nelze proto jednoznacné fict, jaky faktor se zda byt
nejvlivnéjSim, vlivy si mohou v urcitych situacich napt. odporovat nebo se naopak dopliiovat.
Je tedy zjevné, Ze organizacni kultura vznika na zdkladé€ neustale se méniciho procesu, ve
kterém muze (ale nemusi) dochazet k oboustrannému vlivu mezi zdroji kultury a samotnym

obsahem kultury.
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1.3 Firemni kultura a vykonnost firmy

Prvni zajem o zkoumani vztahu organizaéni kultury a vykonnosti® organizace spada do
obdobi 80. let 20. stoleti. Vysledky téchto vyzkumii vSak nebyly zcela relevantni, nicméné
maji zasluhu na potvrzeni souvislosti mezi organizac¢ni kulturou a vykonnosti. Poté se zacaly
provadét dalsi a dalsi vyzkumy napft. autora D. R. Denisona a jeho spolupracovniki (Denison,
1990, Denison, Mishra, 1995 in Lukasova, 2010) nebo J. P. Kottera a J. L. Hesketta (1992).
Na zékladé raznych vyzkumil nejen vyse uvedenych autorit miizeme rozd¢lit teorie do Ctyt
bodd, které v sob€ zahrnuji rysy organiza¢ni kultury, u kterych lze nalézt vztah mezi
organiza¢ni kulturou a vykonnosti organizace. Nasledujici fadky se budou vénovat
jednotlivym bodiim.

Sila kultury je prvnim specifickym rysem, ktery mé podstatny vliv na vykonnost
organizace. O vyhodach a nevyhodéch silné organiza¢ni kultury jsem jiz psala, nebudu se zde
tedy opakovat. Dulezité je, Ze pfestava platit predchozi pfedpoklad o silné organiza¢ni kultute

Obrazek 3 - Vliv organiza¢ni kultury na fungovani a vykonnost organizace

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

jako o té zddouci. Management organizace by mél zvazit, zda je silnd organiza¢ni kultura
v organizaci pfinosem ¢i moznou ztratou. Siln4 organizacni kultura tedy nemusi nutné vést
k prosperité organizace, v n€kterych pfipadech by mohla byt spise kontraproduktivni. Toto
rozhodovani se pak odviji od dalsich faktord, jako je pfedmét ¢innosti nebo prostiedi
organizace. Vedle sily organiza¢ni kultury je také vliv obsahu organiza¢ni kultury. Sila a

obsah organizac¢ni kultury se na vykonnosti organizace podileji spolecné (viz. obr. 4).

> Vykonnost miZe byt u riiznych autorti oznacovana jako efektivita a naopak, obsahové se tyto
dva pojmy zasadné nelisi, proto je mozné je pouzivat soub&ézné.
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Zdroj: Lukasova (2010: 76)

Obsah organizacni kultury by mél byt predevsim kontextudlné pfiméteny, adaptivni a
strategicky pfiméteny (Lukasova, Novy, 2004; Lukasova, 2010). Kontextualné primérena
kultura znamend, ze odpovida pozadavkiim na vngjsi prostredi. Dillezita je zde tedy
dovednost organizace se pruzn¢ prizptisobovat a adaptovat na zmény. Kultura, kterou lze
povazovat za adaptibilni, je schopnad mj. reagovat na nové poznatky a podminky a pfizplsobit
jim pfipadné své nastaveni, hodnoty a tim padem chovani v rdmci organizace (Armstrong,
1999).

Strategicka pfiméfenost znamenad, Ze se organizacni kultura shoduje s obsahem strategie
organizace. Jeji funkci je podporovat zavadéni zvolené strategie (Lukasova, 2010). Jestlize
obsah organizac¢ni kultury podporuje kontext, adaptibilitu a dopoméha k implementaci
strategie organizace, ma organizace velky predpoklad k dobré vykonnosti. DileZitou roli zde
tedy hraje optimalni vztah mezi obsahem organizacni kultury a kontextem celé organizace
(Corbett, Rastrick, 2000).

Aby byla organizace vykonnd, méla by byt jeji organizacni kultura angazovanou a
participativni, coz znamena, Ze ¢lenové organizace by méli byt aktivni a iniciativni, mé¢li by
byt odpovédni za svou praci a jeji vysledky, byt samostatni a loajalni ve vztahu k organizaci.
Na zékladé vyzkumd, autofi citovani LukdSovou (2010), dosli k zdvériim, ze vysoké
angazovanosti a participace dosahuji takové organizace, ve kterych management svym
pracovnikim umoziuje mj. znalostni rozvoj, poskytuji prostiedi pro spravedlivé rozdéleni
prace v tymech s diirazem na spolupraci nebo vedeni organizace komunikuje se svymi ¢leny
ohledn¢€ budoucnosti a smyslu organizace vzhledem k nim a jejich rolim v organizaci
(Denison, 1990; Wiley, Brooks 2000 in LukaSova, 2010). Management by tedy m¢l volit
takové manazerské praktiky, které neodporuji obsahu organizacni kultury. Zaroven by méla
byt organiza¢ni kultura v souladu se subkulturami, které v organizaci piipadné existuji
(Lukasova, 2010).

Zpuisob vedeni lidi v organizaci se tedy piimo podili na produktivité organizace. Cim vétsi
maji pracovnici ditvéru a moznost vlastniho rozhodovani (v ramci moznosti), tim vice jsou
spokojeni a nasledn¢ produktivni. Zaroven se priklanim k zjisténi, Ze je dilezité, aby jedinec
v organizaci citil, Ze je jeho prace potfebna a ze vede k vy$si vykonnosti organizace a jeji

prosperité a chapal svou roli v organizaci.
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Je tedy patrné, ze v kontextu organiza¢ni kultury hraje klicovou roli vrcholovy
management, ktery vSak organizacni kultufe neni nadfazeny. Management zde zastava funkci
nastroje pfi utvafeni, prosazovani a prezentaci organiza¢ni kultury. Naopak management
pouziva organizac¢ni kulturu jako néstroj k prosazovani a dosahovani organiza¢nich cil

(Bedrnova, Novy, 2009).

1.3.1 Modely organiza¢ni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace

V nésledujicich fadcich ptedstavim tii hlavni modely organiza¢ni kultury ve vztahu
k vykonnosti organizace. Tyto modely ukazuji souvislosti mezi riznymi specifiky organizacni
kultury a vykonnosti organizace a s jednim z nich budu pracovat v praktické ¢asti.

Model D. R. Denisona

V modelu Denisona (1990) jsou vymezeny Ctyfi rysy organizacni kultury, které maji
pfimy dopad na vykonnost organizace a zarovei ji pfedurcuji. Jde o konzistenci, misi,
angazovanost a adaptabilitu. Tyto Ctyfi rysy zatfadil do dvou oblasti, kdy na jedné stran¢ proti
sobé stoji externi vs. interni zaméfeni a na stran¢ druh¢ stabilita vs. flexibilita. Konzistence a
mise spadaji pod stabilitu, angazovanost a adaptabilita spadaji pod flexibilitu. Zaroven rysy
angazovanosti a konzistence lze pfifadit k interni dynamice organizace a rysy mise a
adaptabilitu mizeme zafadit do oblasti externiho zaméteni.

Konzistence predstavuje miru sdileni a internalizovani hodnot a zakladnich
pfesvédéeni. Mise predstavuje podstatu existence organizace a jeji smér, kterym se ma ubirat.
Angazovanost a adaptabilita byly s vykonnosti organizace zmiflovany uz v ptedchozi kapitole
vztahujici se k vykonnosti organizace, diilezitost t€chto funkci je tedy zfejma. AngaZovanost
je mira, kterou jsou ¢lenové organizace schopni vlastni iniciativy a participace na déni
v organizaci. Adaptabilitou autor rozumi miru, kterou je organizace schopna reagovat a
pfijimat uvnitf organizace zmény pfichazejici zvenku (LukaSova, 2010). Aby organizace
dosahla vykonnosti dle Denisonova modelu, mély by byt v rdmci organiza¢ni kultury

napliovany vSechny rysy v urcitém spole¢ném souladu.

Model B. Quinna a K. Camerona

23



Tento model ,,soupeficich hodnot*

pochazi z 80. let 20. stoleti. Jako u ptedchoziho
modelu, zde dochézi k rozdéleni na dvé zakladni dimenze, v ramci kterych mizeme vidét
Ctyfi typy organizaéni kultury. Dimenzemi jsou flexibilita vs. kontrola a interni zaméfeni
vs. externi zaméreni. V porovnani s predchozim modelem je zde rozdil v jednom z pol, kde
je ,,stabilita® nahrazena ,,kontrolou*.

V dusledku tohoto rozdé¢leni vznikly ¢tyfi zakladni kvadranty, kde jsou kritéria
organiza¢ni vykonnosti. Tyto kvadranty v sob& obsahuji jak cile, na které¢ jsou organizace
zamé&fené, tak nastroje, kterymi se téchto cilti da dosdhnout. Jde konkrétné o lidské vztahy,
oteviené systémy, interni procesy a racionalni cile. Pro kvadrant, zamétujici se na lidské
vztahy (klanova kultura), jsou typické cile tykajici se rozvoje lidskych zdroju, k jejichz
naplnéni dochézi skrze snahu o soudrznost a nastavenou moralku. Druhy kvadrant se
zamé&iuje na oteviené systémy (adhokraticky typ kultury), kde maji organizace za cil riist a
ziskavani zdrojii. Vyuzivaji k tomu napf. flexibilitu nebo pfipravenost na pruzné reagovani na
zmény. V tretim kvadrantu jsou stfedem pozornosti interni procesy (hierarchicka kultura).
Takové organizace maji za cil stabilitu a kontrolu, nastroje k tomu slouzici je pak
management informaci nebo komunikace. Posledni kvadrant piedstavuje racionalni cile
(trzni typ Kkultury), které spocivaji v produktivité a u¢innosti. Néstroji je zde mysleno
planovani a stanovovani cilti (Lukasova, 2010).

Model naznacuje, Ze vykonnost jedné organizace muze byt disledkem kladeni dirazu
na opacné hodnoty, nez tomu je u organizace druhé. Nazev modelu je odvozeny od poli
stojicich proti sobé&, které jsou obsahové protichiidné. Naopak sousedici poly se sice mohou
v n¢kterych bodech lisit, v nékterych ale také shodovat. Kazdy z kvadrantl pak predstavuje
urcitd zakladni pfesvédceni a hodnoty, které tvofi jadro dané organizacni kultury, které
predurcuji organiza¢ni vykonnost (Lukasova, 2010). Je zfejmé, ze organizace spadajici do
jednotlivych kvadranti, se budou liSit zdrojem organiza¢ni vykonnosti. V kazdém kvadrantu
tak budou efektivni odlisné styly vedeni lidi nebo typy viidcl apod. Vykonnosti mohou
dosahnout tedy organizace s odliSnym obsahem, nicméné musi vyhovovat okolnim

podminkam.

¢ Angl. Competing Values Model
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Obrazek 4 - Model soupericich hodnot
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Zdroj: Cameron, Quinn in Lukasova 2010, s. 108

Model R. A. Cooka a J. C. Laffertyho’

Model z roku 1983 zkouma prostfednictvim dotazniku OCI, v jaké mife je v kultufe
obsazeno dvanact souborit norem. Téchto dvandct souborti norem jsou rozdéleny mezi tfi typy
manazerskych styll, které Ize pfirovnat ke tfem typtim organiza¢ni kultury. Jde o nésledujici
typy: kulturu lidi (pasivni manazersky styl), kulturu tkoli (agresivni styl) a kulturu
spokojenosti (konstruktivni styl). Jednotlivé kultury a manazerské styly a k nim patfici
normy, v nasledujicich fadcich pfedstavim prostfednictvim autort Cooka a Szumala (2000).

Kultura lidi (pasivni manaZzersky styl) je typickd svym zaméfenim na lidi a nizkou urovni
vykonnosti. Jde ji spiSe o spokojenost zaméstnancil. Je charakteristicka néasledujicimi

normami chovani:

7 Cit. dle Cooke a Szumal 2000, s. 149.
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uznani a schvaleni — od clenii organizace se oc¢ekava, ze budou souhlasit s ostatnimi
Cleny a zaroven i oni budou pozadovat odsouhlaseni dil¢ich ukont od ostatnich,
konvencnost — o¢ekava se prizpisobivost normam a pravidlim, ocekéva se také snaha
o dobry dojem v1¢i ostatnim,

zavislost — lenové organizace poslouchaji své nadfizené a sva vlastni rozhodnuti budou
podléhat schvéleni nadfizenych,

vyhybani se — ocekéava se delegovani zodpoveédnosti na druhé, clenové organizace se

budou snazit vyhnout moznym problémiim, za které by mohli byt obvinéni.

Kultura dkoli (agresivni manazersky styl) se zaméfuje na plnéni tikold. Podporuje

stabilitu a spolehlivost pii vykonavani danych ¢innosti, a to 1 v ptipadé, Ze jedinec mize byt

vystaven stresu. Zahrnuje nasledujici normy:

odporovani — zadouci je zde kriticnost vi¢i myslenkam ostatnich, snaha je o bezrizikova
rozhodnuti

moc — typicka hierarchie v organizaci, je vyZadovana kontrola podfizenych a posluSnost
nadfizenym, o¢ekava se také ptijmuti zodpovédnosti za sva rozhodnuti a tkony
soutezivost — zde se misto spoluprace podporuje spisSe individualismus, kdy jedinec jde
proti svym koleglim, vztahy zde funguji na principu vitéz — porazeny

perfekcionismus — od ¢lenll organizace je zadouci vypadat kompetentné, mit ptehled a

takové pracovni nasazeni, aby dokazali plnit tkoly (i za cenu prescasii).

Kultura spokojenosti (konstruktivni manazersky styl) je typicka svym diirazem na

participaci ¢lenli organizace na jeji chod a fungovani. Zaméfuje se na spokojenost svych ¢lent

skrze nasledujici normy:

uspech — zde jde o nastaveni takovych cill, které jsou sice naro¢né, zaroven ale také
uskutecnitelné, a to v¢etné plant, jak cili dosdhnout,

seberealizace — zakladem je dobry pocit z prace, rozvoj ve vzdélani a schopnostech a
ujiméni se novych a zajimavych ukold,

povzbuzovani — jadrem téchto norem je vzajemné podporovani se, otevieni se vuci
druhym

pratelskost — o¢ekava se, Ze ¢lenové organizace budou pratelsti, budou spolupracovat a

bude jim zéleZet na spokojenosti celého tymu.
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Vztah organizac¢ni kultury a vykonnosti organizace 1ze oznacit za piinosny, jestlize je
obsah organizac¢ni kultury v souladu se strategii organizace, jestlize zapada do celkového
prostiedi organizace a jestlize je mezi obsahem organiza¢ni kultury a manaZzerskymi
praktikami kladny vztah. Z vySe uvedenych poznatki 1ze tvrdit, ze nelze vybrat jeden typ
organizac¢ni kultury, ktery zaruc¢i vysokou vykonnost jakékoliv organizace. Podstatné je mit
takovou organiza¢ni kulturu, které je schopna fungovat v prostfedi a podminkéach organizace,
dokdze se do zna¢né miry na toto prostfedi a podminky adaptovat a ktera podporuje zavadéni
strategie do organizace. Pro kazdou organiza¢ni kulturu pak bude odliSny napf. pfistup k jejim
¢lenlim z hlediska vedeni, vztahy mezi ¢leny organizace na pracovisti, mira formalnosti ¢i
neformalnosti a v neposledni fadé¢ také naplii a zpiisob vykonavani prace. Jde tedy o
jedine¢nou veli¢inu kazdé organizace, at’ uz jasn€ uvédomovanou organizaci a jejimi ¢leny ¢i
méné uvédomovanou.

1.4 Diagnostika firemni kultury

Diagnostika organiza¢ni kultury spoc¢iva v rozboru pfi¢in urc¢itého jevu. Skrze
diagnostiku Ize popsat jednotlivé prvky kultury (Sigut, 2004). Autor Freytag (1990) uréil
sedm metod, kterymi lze organizacni kulturu postihnout a které 1ze pouZit jednotlivé nebo
kombinované. Jedna se o individudlni rozhovor, skupinovy rozhovor, pozorovani a
interpretace artefakti vyzkumnikem, popis od ucastnika, dotazniky, analyza kritickych
udalosti a metoda simulace.

Individualni rozhovor muize byt strukturovany nebo polostrukturovany s vybranymi
zapotiebi vEétsi mnozstvi respondentll. Zaroven mize narusit casovy harmonogram pracovnikli
a tim padem nemusi byt ve vysledku zaméstnavatelem povolen. Na druhou stranu ziskany
materidl mize poskytnout hluboky pohled do zkoumané oblasti (z pohledu jedince/mensi
skupiny lidi).

Skupinovy rozhovor je mozné vést s mensi skupinou lidi (od tii do deseti osob) nebo
se muze jednat o diskusi mezi ¢leny organizace na danou otazku, pfi¢emz je tato diskuse
sledovéana vyzkumnikem. Oproti pfedchozimu typu rozhovoru jde o metodu, kterd mtize

zajistit vétsi pocet respondenti.
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Pozorovani a interpretace artefaktii spoc¢iva v né€kolika zakladnich krocich. Nejprve
je tieba zajistit co nejvice moznych artefaktti jako napft. vyrocni zpravy, firemni manualy,
vybaveni firemnich interiérii a dalsi. Nasleduje krok interpretace téchto artefaktli, coz vede
k zjisténi indikatorti dané organizaéni kultury. Tato metoda byva ¢asové velmi ndro¢na a jeji
rozsah je spiSe uzky a ze strany vyzkumnika velmi subjektivné zbarveny. Metoda byva tedy
vyuzivéna spise jako doplitkova a podptrna k jiné metodé.

Metoda popisu u¢astnikem se zaklada na vyzkumnikovi jakozto zii€astnéném
pozorovateli v dané organizaci. Déni v organizaci vyzkumnik nijak neovliviiuje, pouze jej
pozoruje. Jde o metodu, kterd je Casoveé naro¢na a jako u piedchozi metody dochazi
k ovlivnéni vysledkii subjektivnimi pocity pozorovatele. Vysledky zaroven tézko
kvantifikovat a brat je jako univerzalné platné.

Dotazniky jsou pro vyzkum organiza¢ni kultury nejcastéjSim nastrojem a existuje
spousta jejich typa. Diky vyuziti této metody mize vyzkumnik vyuzit pomérné velkého poctu
respondentll a vysledna analyza nemusi byt tak casové naroc¢nd. Pfi tomto zplsobu zkoumani
se ziidkakdy narusSuje déni v organizaci a tim padem nevstupuje v tak velké mife, jako miize u
jinych metod, vliv vyzkumnika. Vysledky mohou byt ale vice ¢i mén¢ zjednodusené.

Analyza kritickych udalosti spo¢iva v rozhovoru konkrétnich ¢lenti organizace
s vyzkumnikem, kterému vybrani ¢lenové sdéluji kritické udalosti, které organizaci postihly.
Tato metoda mé za nevyhodu naruseni chodu organizace, je ¢asové narocné a pocet
dotazovanych je maly.

Metoda simulace je posledni zminénou metodou autora Freytaga. Jde o metodu, kdy
skupina ¢lent organizace fesi zadany tkol, pficemz jsou u toho natac¢eni videokamerou. Po
skonéeni je ono video pu§téno za¢astnénym a ti musi déni na ném diskutovat. Ukolem
vyzkumnika je zde pozorovat postupy a procesy pfi feSeni problémd.

V kvalitativni metodologii je konkrétni jev v organizaci zkoumany skrze pohled
ptislusnikti dané organizace a k vyvozeni zavéra se vyuziva spise induktivniho ptistupu.
Ovsem metody mohou slouzit i postupiim kvantitativnim nebo oba postupy kombinovat.
Kvantitativni pfistup se zaméfuje na jiz existujici a pfedem urcené jevy a znaky. Oproti
kvalitativnimu piistupu vyuziva tedy spiSe deduktivni mysleni a dany jev je popisovan

z pohledu tfeti strany.
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1.4.1 Dotaznikové Setieni

Jak jiz bylo zminéno, dotazniky jsou nej€astéji vyuzivanym zptisobem zkoumdani
firemni kultury. Za velkou vyhodu je povazovana moznost anonymity respondenttl, tim
padem je vétsi Sance o ziskani vérohodnych a uptfimnych odpovédi. Tato metoda umoznuje i
pomérné rychlé a jednoduché administrativni zpracovavani a umoziiuje ,,vyzpovidat® vetsi
pocet respondentil ve stejny ¢as. Hlavni nevyhody byly jiz zminéné pfi prvotni zmince o
dotaznikovych metodach.

V ramci vyzkumu organiza¢ni kultury existuje nékolik typt dotazniki, které se autofi
Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000 in Lukasova), pokusili piehledn¢ klasifikovat. Tuto
klasifikaci vytvofili srovnanim osmnacti metod z let 1975-1992.

Obrazek 5 - Klasifikace dotaznikovych metod diagnostiky organizacni kultury

DOTAZNIKY

typologické I

zaméfené na zjist'ovani
ptedpokladi efektivnosti

profilové

zaméfené na zjislovani
souladu

deskriptivni

Zdroj: Ashkamasy, Broadfoot, Falkus 2000 in LukaSova, Novy a kol. 2004, s.106

Typologické dotazniky jsou tvofeny na zéklad¢ konkrétni typologie organiza¢ni
kultury. Tyto dotazniky se snazi zachytit existenci ¢i neexistenci ur¢itych znaki, které jsou
charakteristické pro jednotlivé typy organizacni kultury. Jejich snahou je urc¢it miru
podobnosti zkoumané kultury a jednoho z typt.

Profilové dotazniky maji za cil identifikovat jednotlivé dimenze dané organiza¢ni

kultury. Hledame jevy charakteristické pro dané dimenze a miru jejich vyskytu. Tim
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dosdahneme urceni pozice zkoumané kultury v ramci téchto dimenzi a nasledné ziskame profil
organizace, ktery do jisté miry mize odrazet i jeji obsah kultury. Profilové dotazniky lze
nasledné roztfadit na deskriptivni, které se zamétuji na ur¢eni obsahu kultury organizace; na
dotazniky zamétené na zjiStovani predpokladl efektivnosti, které se snazi postihnout takové
charakteristiky v kultufe organizace, které ndm pomohou ur€it, co je pro danou organizaci
efektivni a nakonec, na dotazniky zamétené na zjiStovani souladu, prostfednictvim kterych
tedy zkouméme miry souladu mezi jednotlivymi prvky organiza¢ni kultury (napt. mezi
jedincem a organizaci, motivaci a organiza¢ni kulturou, vykonnosti a organizac¢ni kulturou)
(Lukasova, Novy et al., 2004).

Ve své praci budu vyuzivat konkrétné dva typy dotaznikd. Prvnim bude dotaznik
zaméfeny na spokojenost se zaméstnanim podle autora P. Spectora (1994) a druhym OCAI
dotaznikem, od autori Camerona a Quinna a jejich modelem soupeficich hodnot (2006). Oba

dotazniky jsou voln¢ pfistupné na internetu i s ¢eskym prekladem.
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2 Motivace, pracovni spokojenost a pracovni vykonnost jedincti

Pracovni Zivot jedince je mj. ovliviiovan i nasledujicimi tfemi faktory: motivaci, pracovni
spokojenosti a pracovni vykonnosti jedince. Tyto tfi faktory se v praxi prolinaji a maji na sebe
vliv — at’ uz védomy ¢i nevédomy. Zaroveit mohou byt zavislosti mezi nimi slabsi nebo
silnéjsi, zalezi na pohledu autora, dané situace a obecné na podminkéch.

2.1 Motivace

Jak jiz bylo feceno i v prvni kapitole, firemni kultura je souhrn piedstav a ocekéavani,
vychdézejicich z motivace a schopnosti ¢lenti organizace. Firemni kultura tedy zastava
v organizaci roli silného motivatora, ktery mj. ma vliv i na vykonnost zaméstnanct
(Tureckiova, 2004). Nedilnou slozkou motivace, jejim zékladem, je motiv, ktery je dle M.
Armstronga (2007) diivodem pro konani konkrétni ¢innosti, tedy vnitini pohnutka, kterou je
ovlivnéna ochota k praci (Cakirpaloglu, Smahaj, 2015). Motivace je pak povaZzovana za
faktory, které vedou jedince k ur¢itému zptsobu chovani (Armstrong, 2007). Jde o obecné
pojeti motivace, tento termin je definovan razné.

Dulezité je mit na mysli, Ze v rdmci motivace existuje vicero zdrojl, které na jedince
mohou pisobit. Autofi Porter a Lawler (1986 in Armstrong, 2007) tyto zdroje zobecnili a
rozdélily do dvou faktor — vnitini a vné&j$i motivace. Vnitinimi zdroji motivace je myslena
samotnd ¢innost prace, ze které mé dany jedinec uspokojeni a tuto ¢innost povazuje za
zajimavou. Vnégj$i motivace predstavuje vztah mezi vykonavanou ¢innosti a jejim
vyhodnocenim v podobé hmotné ¢i nehmotné (napft. slovni) odmény. Podle autorti by mély
byt oba zdroje napliiovany a tim organizace (vedeni firmy) dosahne lepsi vykonnosti. Zaroven
autofi predpokladaji, Ze tyto dva faktory se s¢itaji a vedou také k vétsi spokojenosti
zamé&stnancl. Podobné o motivaci smysli napt. Herzberg a kol., ktery k odménam ptidava
jesté naopak tresty a kritiku (Armstrong, c2002).

Pro shrnuti 1ze uvést jesté pojeti motivace podle Mitchella (1982): motivace je
individudlni zaleZitosti. Motivac¢ni teorie pocitaji tedy s tim, Ze se osobnostni rysy v ramci
motivace vzdy n&jakym zpiisobem projevi. Déle je motivace povazovana za zdmérnou, je tedy

vvvvvv

autor shledava v tom, co jedince povzbuzuje a sila kazdého z nich, jakou se do dané ¢innosti
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zapoji. Poslednim obecnym poznatkem je motivace jako vné&jsi a vnitini sila, ktera ovliviiuje
chovani jedince, neni v§ak vykonem ani chovanim sama o sob¢ (Mitchell, 1982).

2.1.1 Teorie motivace

Teorie motivace vznikly za G¢elem postihnout faktory, které maji vliv na chovani lidi.
Jde o uzite¢ny nastroj pro vedeni firem, ktery miize ur€itymi kroky zvysit pracovni vykonnost
u zaméstnancil.

Nejdiive budu vychazet z rozdéleni motivacnich teorii podle Armstronga (2007), ktery
teorie rozliSuje podle jejich zaméfeni — na teorii instrumentality, jejimz ptredstavitelem je F.
W. Taylor, teorie zamé&fené na obsah, kam patii teorie A. Maslowa, Alderfera a jeho ERG
teorii a F. Herzberga a poslednim typem jsou teorie zamétené na proces, kam lze zatadit
autory V. H. Vrooma, Lathama a Lockeho a J. S. Adamse.

Mimo to zminim dal$i teorie autorti jako napt. McGregorovu teorii X a Y a teorii autora
E. Scheina (1968), ktera rozdéluje motivaci podle ¢tyt typt jedincii.

Teorie instrumentality pracuje pfedevs§im s principem odmén a tresti. Vychazi
z predpokladu, Ze jedinec pracuje pouze za ucelem ziskat penize, z toho pak vyplyva
ptfedstava, Ze jedinec, ktery bude za dobry vykon odménovan penézi, bude se snazit miru
tohoto vykonu udrzet. Jakmile vykon nebude takovy, jak je vyzadovan, pfijde sankce, ktera
ma4 jedince namotivovat k vykonu lepSimu. Predstavitel F. W. Taylor, ktery je zmiflovany
pfedevsim v ramci védeckého fizeni je zaroven predstavitelem tzv. taylorismu, ze kterého
tento pristup vyplyva. Dulezita je pro néj vykonnost a jak uz bylo feceno, zaklada si
pfedevsim na odméndch a sankcich, které poklada za nejsiln€j$i motivatory. Velkou kritikou
tohoto pfistupu je absence jakykoliv dalSich lidskych potieb (Armstrong, 2007).

Teorie zamérené na obsah kladou diraz predevSim na motivaci prostiednictvim
potteb jedinct. V popiedi je cil, ke kterému sméfujeme nase chovani a kterym uspokojime
nasi danou potiebu, piipadné potieby. Potieby jsou vnimény zcela individudlné, kazdy
pfisuzujeme jinou vahu jednotlivym potfebam, coZz muze byt pfi¢innou vicero faktort jako je
prostredi, ve kterém dany jedinec vyristal a Zije nebo jeho soucasnd situace (Armstrong,
2007).

Maslowova pyramida potreb je znazornéni péti stupni hierarchicky uspotddanych
lidskych potteb, podle které¢ho jedinec jedna. Tyto potieby jsou uspokojovany od nizsich

k vys$§im. To znamen4, aby jedinec mohl dosahnout seberealizace, ktera je na vrcholu
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pomyslné pyramidy, musi utésit své fyziologické potieby, potiebu bezpeci a jistoty, socialni
potieby a potfebu ocenéni a uznani. Fyziologické potieby ptedstavuji zékladni potieby nutné
pro zivot jako je potrava, spanek, voda, vzduch apod. V ptipadé pracovni motivace jde napt. o
mzdu, nebo pracovni podminky. Potreba bezpeci a jistoty znamené ochranu pied nebezpecim.
Nejde pouze o zajisténi fyzického bezpeci jako je pristiesi apod., ale jde také o emocionalni
bezpeci jako je stabilita a fad, jistota zaméstnani, zdravi pii praci atp. Socidalnimi potiebami je
mysleno sdruzovani se se spolupracovniky, budovani prestize. Mimo pracovni motivaci jde
napf. o rodinné vztahy, lasku, ptratelstvi. Ptedposlednim stupném je uzndani a sebeiicta, ve
kterém se jedinec snazi po okolnim uznanim. Zaroven jedinec potfebuje dojit i k sebeuznani,
coz byva velmi té¢zkym krokem. Poslednim stupném je potieba seberealizace, kde se jedinci
snazi o osobni rozvoj, a to jak v pracovnim Zivoté, tak i v osobnim (Tureckiova, 2004).

Herzbergova dvoufaktorova teorie vychazi ze dvou motivacnich podnétti/faktorti
v zavislosti na spokojenost zaméstnancl. V prvnim ptipadé jde o motivacni faktory
(motivatory), kam lze fadit samotnou préci, zodpovédnost, kariérni rist nebo uznani.

V druhém ptipadé jde o hygienicke faktory nazyvané také frustratory, mezi néz mizeme
zafadit interpersonélni vztahy, dozor, pracovni podminky, plat a firemni politiku (Stikar et al.,
2003). V tomto druhém piipadé jde o faktory, které nemaji vliv na spokojenost, ale jakmile
jsou néjakym zptsobem nenapliitovany nebo jsou napliiovany nedobie, roste u zaméstnanct
nespokojenost. Pocit nespokojenosti nevznika nahle, ale postupnymi kroky mtze narstat
(Armstrong, c2002). Dobrym ptikladem je plat, ktery ma pouze kratkodoby ucinek, pro lepsi
motivaci zaméstnancl jsou v tomto piipadé benefity a riiznd jind ocenéni. Herzberg teorii
rozviji navic o nulovy stiedni bod, ktery lezi mezi pracovni spokojenosti a nespokojenosti.
Jestlize se v tomto bod¢ jedinec v organizaci nachdzi, neni nespokojeny, jelikoz hygienické
faktory shledavéa dobrymi, ale neni ani spokojeny, coz je disledkem nedostatku motivatori
(Herzberg, 1959 in Kreitner, Kinicki, 1989).

Alderferova ERG teorie vychézi z ptedeslé Maslowovy pyramidy potieb, kterou
zredukoval z péti Grovni na tfi. Dal$im rozdilem mezi témito autory je odmitdni Alderfera
hierarchického tazeni té€chto potieb. Ptipousti akorat posloupnost uspokojovani danych potieb
od konkrétnich k nejvice abstraktnim, kdy po uspokojeni vztahovych potieb jejich vyznam
sice klesd, ale po dosazeni potieb riistovych jejich vyznam opét nabyva (Bélohlavek, 1996,
Murdock, Scutt, 2003). Prvni Grovni je potieba existencni, tedy potieba dosazeni a udrzovani

rovnovahy jedince, a to ve vztahu k materidlnim pfedmétiim. Na osobni Girovni jde napf. o
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hlad, zizen, odpocinek, na pracovni trovni miizeme dat piikladem plat, pracovni podminky
nebo benefity. Potieby vztahové v sobé zahrnuji uspokojeni v pribe&hu vztaht, ve kterych jde
o sdileni a vzajemnost. Jde napt. o pochopeni, vliv a toleranci. Riistové potieby umoziuji
jedinci vnitini rst v zavislosti na pfilezitostech, ktery jedinec mé (Bé&lohlavek, 1996).

Nicméné napt. Nakonecny (2005) a autofi Vyrost a Slaménik (2008) Herzbergovo
pojeti znacnym zptisobem kritizuji, kdyz fikaji, Ze jeho pojeti neodpovida zjisténym faktim.
Teorie podle nich nebere v tivahu v§echny mozné vazby, které by spokojenost mohly dale
ovlivilovat. Na druhou stranu Armstrong (2007) teorii zastava diky jeji srozumitelnosti a
odrazu reality v praxi. Dale kladn€ hodnoti kladeni diirazu na vnitini motivacni faktory.

Teorie zamérené na proces kladou diraz na zakladni potteby skrze psychologické
procesy odehravajici se uvnitf jedince. Pfedevs§im se ptaji, jak pracovnici individualné hodnoti
a vnimaji pracovni prostiedi (Armstrong 2007). Teorie mizeme jesté dale roz¢lenit na teorie
expektacni (ocekavani), teorie cile a teorie spravedlnosti.

Autorem expektacni teorie je V. Vroom, ktery v ramci pracovni motivace vychazi

z nasledujici rovnice:

Motivace (Usili) = expektance (oCekavani) X valence (hodnota)
(Stikar et al., 2003)

Sila motivu, ktera vede jedince k néjakému ¢inu zavisi na o€ekavaném cili, jeho
pfitazlivosti a hodnoté. Z toho vyplyva, ¢im vice bude pro jednotlivce cil hodnotny a
pritazlivéjsi, tim vétsi vynalozi usili k jeho dosazeni (Stikar et al., 2003). Expektance neboli
o¢ekavani je ocekavani zaloZzené na subjektivnim piesvédceni, ze nase jednani povede
k ocekavanému vysledku. Valence znazornuje hodnotu, kterou pro nas ma dany vysledek
naseho jednani a poslednim dilezitym pojmem v ramci Vroomovy teorie je instrumentalita,
coz je presveédCeni, ze dané Usili povede k danému vysledku. Motivace je zde mozna pouze
v piipad¢, kdy je mezi vykonem a vysledkem vnimany vztah.

Autofi Porter a Lawler Vroomovu teorii rozsifili o dva faktory, které ovliviuji asili
jedinct uplatiiované v jejich préci. Jde o hodnotu odmény a s tim spojenym pocitem bezpeci,
uznani a seberealizaci a ocekéavani, které se odviji od souvislosti mezi usilim a odménou.

Podle autorti plati, ze pouze usili nestaci — ¢im vys$si bude pro jedince hodnota odmény, tim

rrrrrr
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vSak odviji také od individualnich schopnosti jedincii jako jsou znalosti a dovednosti a
vnimani vlastni role v rdmci zaméstnani (Armstrong, 2007).

Za teorii cile stoji autofi Latham a Locke (1979), kteti vy$si motivaci a vykonnost
davaji do souvislosti s nastavenim vysokych cili kazdého jedince. Cile musi mit vysokou
naro¢nost, musi byt ale zaroven splnitelné a nesmi chybét zpétna vazba, kterou ve své praci
v rdmci motivace vyzdvihuji.

Teorie spravedlnosti pochézi od autora J. S. Adamse (1965 in Kocianova, 2010).
Dutlezité v této teorii je, jakym zpiisobem kazdy jednotlivec vnima, jakym zplisobem je s nim
jednano s pfihlédnutim na zptsob jednani s ostatnimi. K Zddané motivaci jedincti dojde tehdy,
kdy budou jedinci vnimat, Ze se s nimi zachazi stejn€ jako s ostatnimi, tedy, spravedlivé
(Armstrong, 2007). Podle Adamse mizeme rozlisit dvé formy spravedlnosti. Jde o
distributivni spravedlnost, kde je dulezité, jak se dany jedinec citi vzhledem k odméndm, které
dostava podle svého piinosu v porovnani s ostatnimi a procedurdlni spravedlnost, ktera se
tyka postupt nadtizenych pfi odménovani a hodnoceni podtizenych (Armstrong, 2007).

V nésledujicich odstavcich pfedstavim dalsi teorie motivace, které je dobré zminit a
pfipomenout. Jedna se o teorie X a Y McGregora a teorie motivace v pojeti E. Scheina.

MecGregorova teorie X a Y se zaméfuje na vliv povahy jedince na jeho chovani a
motivaci. McGregor rozdélil chovani jedince v zavislosti na pfistupu k zivotu, na dvé
protikladné skupiny. Jeho teorie vznikla na zakladé zkoumani zptsobi fizeni, jakym
zplisobem jsou vytvarené pracovni tkoly, mista a systém odménovani (Hospodaiova, 2008).
Jde tedy o teorii pracovni motivace, které¢ se stale vyuzivaji napt. ve vyzkumu organiza¢niho
chovani. Je nutno dodat, Ze v praxi nelze urcit jeden nebo druhy typ, nicméné 1ze postihnout
silnéjsi tendence k jednomu typu a slabsi k druhému (Horskad, 2009). Zaméstnanci z pohledu
teorie X jsou povazovani za liné, nezodpovédné s negativnim pfistupem k praci, ktera je pro
né pouhym prosttedkem k zajiSténi obzivy. Motivatory téchto jedincl jsou odmény, tresty a
jakékoliv jiné hmotné stimuly. Jedinci podle této teorie neradi piijimaji zodpovédnost, jsou
rad¢ji vzhledem k vykonu fizeni. Z pohledu feorie Y jsou zaméstnanci zodpovédni, maji
kladny vztah ke své praci, jsou sami motivovani a nevyzaduji kontrolu shora. Finan¢ni
odmeéna pro n¢ neznamena to nejdulezitéjsi, jsou iniciativni a pro jejich pracovni vykonnost je
dilezité dobré prostiedi a povaha jejich prace (Tureckiova, 2004).

Teorie E. Scheina (1968) zkouma motivaci skrze Ctyfi typy lidi v zavislosti na

ptevladajici teorii organizace v daném obdobi (Tureckiova, 2004) Jak je jiz na zacatku

35



teoretické Casti, v klasickém obdobi je dominantnim piedpokladem raciondlné ekonomicky
clovek. Takovi jedinci jsou motivovani predevsim ekonomickymi prostifedky jako jsou penize
kteti de facto tidi spolecnost. Dalsi obdobi je zaméteno na jedince jako na socidlni bytost,
ktera je motivovana piedevsim socidlnimi potfebami. Pfedposlednim typem je jedinec, ktery
je motivovan podnéty, které vedou k jeho sebenaplnéni. Ctvrtym typem je jedinec zahrnujici
v sobé predeslé tii typy. Lze u néj rozpoznat dominantni motivacni €initele, podminkou je

vsak ptehled o jeho pracovnim prostiedi a dalSich souvisejicich oblastech (Schein, 1968).

2.2 Pracovni spokojenost

Prace hraje v zZivoté jedinct dulezitou roli a neni tedy divu, Ze pracovni spokojenost se
podili i na celkové Zivotni spokojenosti. Mimo jiné je prace prostfedkem k uspokojeni
vlastnich potieb, v rdmci které, se mize jedinec potykat s pocity spokojenosti, ale také naopak
s pocity nespokojenosti. Mira spokojenosti se podle autora Stikara (1998) pak odviji napi-
skrze osobni prozivani a vnimani prace nebo také skrze pracovni podminky a pracovni
vysledky jedince. Armstrong (2007) v souvislosti s mirou spokojenosti hovoii také o
potiebach a ocekdvanich a také o prostredi, ve kterém jedinci pracuji. Je tedy ziejmé, ze
jedinci si ke své praci buduji urcity vztah, ktery je ovliviiovan samotnou povahou prace a
naroky na ni a tento vztah dale ovliviiuje jedince a jeho celkovou spokojenost v praci, ale i
mimo ni. Lze tedy konstatovat, Ze na mife spokojenosti jedince se podili celkové firemni
kultura a individuélni Gspésnost a povaha jedince.

Celkové se pracovni spokojenosti zabyva vicero autort, ja pfipomenu autory T.
Kollarika (2002), ktery pracovni spokojenost rozdelil do dvou odlisnych skupin: spokojenost
v prdci, ktera predstavuje vztah k pracovnim podminkédm s osobnosti jednotlivce a
spokojenost s praci, ktera se tyka subjektivni spokojenosti se zadanymi dil¢imi tkoly, jejich
plnénim a naslednym hodnocenim. Dal§im zminénym autorem je E. A. Locke, ktery pracovni
spokojenost definuje jako ,, prijemny nebo pozitivni emociondlni stav, rezultujici z oceneni
vilastni prace nebo pracovnach zkusenosti“ (Locke, 1976 in Nakonecny, 2005, s. 112). Autofi
C. J. Cranny a P.C. Smith (1992 in Hewstone, Stroebe, 2006) popisuji pracovni spokojenost
jako emocni reakci na provedenou préci, jejimz vystupem je srovnani mezi tim, co jedinec
o¢ekava nebo co si zaslouzi ve vztahu s tim, co redln¢ udélal. Posledni zminénou autorkou je

D. Pauknerova (2006), ktera s pracovni spokojenosti pracuje skrze dva pohledy zaméstnance,
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a to: zaméstnany jedinec vnima praci jako prostiedi, kde se 1ze seberealizovat, coz ho vede

k radosti z prace, anebo je zde zaméstnanec, ktery je spokojeny s rozdélenim pracovnach

¢innosti a ndslednou pasivitou, tedy, Ze se od néj nebude ocekavat jakékoliv dalsi iniciativa.
Autofii Provaznik a Komarkova (2004) se pokusili roz¢lenit pohledy na pojem pracovni

spokojenost na tfi odlisné vyznamy podle toho, k ¢emu se vztahuji a co v praxi znamenaji:
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Tabulka 2 Vyznamy pojmu pracovni spokojenost

Vyznamy pojmu pracovni spokojenost

1. vyznam 2. vyznam 3. vyznam
Subjektivni vyjadieni ke Vnitini uspokojeni z prace Nizka uroven narokt
kvalité péce o zaméstnance
podniku
Vztahuje se
K pracovnim podminkam K prozitku aktivniho K pasivnimu sebeuspokojeni
pracovnika naplnéni pracovnika pracovnika
Znamena
Uroveti péée o zaméstnance | Mobilizaci pracovnich sil Demobilizaci pracovnich sil
,,Cim vic se snaZzim, tim ,Mng to staci, co bych se
vic.* snazil.*

Zdroj: Provaznik, Komarkova 2004

Je ztejmé, ze pojem pracovni spokojenost je stale nejednoznacny a miizeme jej chapat
riznymi zpisoby a vnimat jej z rznych thli pohledu. Déle je zfejmé, Ze i presto, Ze se
néjaky vztah pracovni spokojenosti a pracovni vykonnosti pfedpoklada, je tento vztah

nejednoznacny, tomuto tématu se ale budu vénovat jesté pozdéji.

2.2.1 Znaky a faktory ovliviiujici pracovni spokojenosti

Kollarik (2002) za znaky pracovni spokojenosti povazuje predevsim stalost a
intenzitu. Stalosti je mySlena trvala spokojenost na Skale od maximalni stability az po
maximalni nestalost. Na tom se podileji rizné faktory, vnéjsi podminky v ndvaznosti na
zmény apod. Intenzita pak pfedstavuje miru spokojenosti na Skale od maximalni spokojenosti
az po maximalni nespokojenost. OvSem je dulezité brat v potaz, Ze Skala zahrnuje rtiznou
uroven téchto znakt. Dal§im znakem podle autora je vdzanost na jednotlivee, ktera
predstavuje jak jev psychologicky, tak socidlni. Jedinec skrze praci uspokojuje své potieby,
které jsou vSak jiz nad rdmcem zékladnich potieb. Pracovni spokojenost chapana jako socialni

jev predstavuje spokojenost, ktera je napliiovana uvnitt socidlnich utvarti uvnitt organizace.
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Obecné miizeme o pracovni spokojenosti hovoftit jako o proménlivém jevu, ktery je
ovlivilovan rtiznymi faktory, s tim, Ze nékteré faktory se na spokojenosti podileji vice a
nckteré méné (Rymes in Vyrost, Slaménik, 1998). Témito faktory ¢i aspekty jsou napt. obsah
préce, pocit uznani, zptsob a chovani vedeni, pracovni doba, jistota pracovniho mista,
komunikace, spravedlnost, spokojenost s pracovnim prostfedim, s trovni narokd,
odmeénovanim, respektem a zaclenénim do organizace/tymu (Deibl, 2005).

Ve vétsing pripada se setkdme s rozdélenim faktord na vnitini a vné€jsi. Do vnitinich
faktorii 1ze zatadit veék, pohlavi, vzdélani a intelekt, rodinny stav, pracovni zkusSenosti a
schopnosti. Vnéj$imi faktory lze vnimat takové, které jsou nezavislé na zaméstnanci. Jde
napfi. o pracovni podminky, finan¢ni ohodnoceni, kariérni rist, spolupracovniky, népli prace
apod.

Vnéjsi faktory pracovni spokojenosti

Pauknerova (2006) shrnuje v ramci spokojenosti a nespokojenosti tyto nejvlivngjsi
vn¢jsi faktory:

e Obsah a charakter prace: dle autorky jsou vice spokojeni jedinci v takovém
zamé&stnani, kde je jim umoznéna vEétsi mira seberealizace. Jde tedy o smysluplnéjsi
stresové zatéze jedincl v jejich zaméstndni. Stres ma pak vliv jak na vykonnost
zaméstnanct, tak na jejich spokojenost. Zalezi také na povaze konkrétniho jedince
a jeho aspirace. Vroom (1967 in Nakonecny, 2005) fika, Ze jedinci s nizkou rovni
aspirace maji také niz$i naroky na dosazeni pracovni spokojenosti v zaméstnani a
naopak®.

e  Mzdové ohodnoceni: Pauknerova (2006) nefesi mzdu z povahy jeji vySe, ale ve
vztahu k spokojenosti je pro ni dualezitéjs§i srovnani vySe mzdy mezi
spolupracovniky, objektivni hodnoceni pro jeji stanoveni, a to, zda mzda odpovida
vykonnosti a narokiim na pracovni pozici. Autofi Judge et al. (2010), ktefi se
zabyvali pracovni spokojenosti a platovym ohodnocenim zjistili, Ze vztah je

pozitivni, nicméné¢ slaby.

8 Rozvedeno v kapitole 2.3 Teorie pracovni spokojenosti
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Pracovni perspektivy: plativalo, Ze jedinci vnimali omezené pracovni perspektivy
za negativni jev, v souc¢asné dob¢, kdy nejsou pracovni perspektivy tolik omezené,
se nicméné i ty neomezené nevnimaji za tolik pozitivni, jak se pfedpokladalo.
Vedouci pracovnik: svym stylem vedeni se do znacné miry podili na klimatu na
pracoviSti. Autorka za negativni vliv vedouciho pracovnika vnima napf. jeho
nerozhodnost, nespravedlnost nebo nedislednost. Za pozitivni jednani povazuje
napiiklad spravedlnost, rozhodnost nebo zpétnd vazba zaméstnancim. Vyzkumem
zaméfenym na pracovni spokojenost a ovliviiyjici faktory se zabyval napt. Klein
(2007). Ve vyzkumu byl prokdzan vztah mezi zptisobem vedeni a spokojenosti
s pracovnimi podminkami, se spolupracovniky a charakterem prace. Dulezitou
ulohu mél ve vyzkumu vztah pracovni spokojenosti s celkovou kontrolou
zaméstnanct a stylem vedeni. Autofi Petrescu a Simons (2008) se ve svém vyzkumu
vénovali spokojenosti v souvislosti s kontrolou, kdy zjistili, Ze ptiliSna kontrola nad
zaméstnanci vede k jejich vétsi nespokojenosti. Kazdopadné kontrola do jisté miry
zadouci je.

Spolupracovnici: spolupracovnici se podileji na atmosféie v kolektivu, coz je pro
jedince dulezité a s pracovni spokojenosti to souvisi, zejména pak pro Zeny.
Neformalni vztahy na pracovisti pak maji vliv na celkovou organizaci. Jestlize spolu
spolupracovnici maji dobré vztahy, miize to mit vliv na jejich identifikaci s danou
organizaci. To v disledku mize podporovat spolupraci, snizovat konflikty a
podporovat pracovni vykonnost (Barsade, 2002 in Morrison, 2004).

Organizace prace: dle autorky je povazovana za nejCastéjsi zdroj pracovni
nespokojenosti napt. z ditvodu piescast, velkych narokd a tim padem rostoucim
stresem u zaméstnancu. Jde totiz o slozku, kterou zaméstnanci obyc¢ejné neovlivni.
Fyzické podminky prace: jsou viimany vétSinou z negativniho pohledu, tedy, kdyz
je néco Spatné. Napft. Spatn¢ usporadané misto, Spatné osvétleni, Spatné pracovni
podminky apod.

Uroveri prace zaméstnance: zde zalezi do velké miry na osobnostnich rysech

jedince.
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Vnitini faktory pracovni spokojenosti

Vek: v otazce véku v souvislosti s pracovni spokojenosti je nejednoznacné odpoved..
Nekteti autofi zastavaji ndzor, ze veék pracovni spokojenost pfimo ovliviiuje a to
zpisobem, ¢im starsi jedinec je, tim vice je spokojeny. Je tomu tak zejména kvuli
odlisnym oc¢ekavanim a hodnotam v zavislosti na véku (Kollarik 1986). Ghazzawi
(2011) se ve své praci zabyval vyzkumy zabyvajicimi se ptimo touto problematikou.
Zjistil, Ze pozitivni vztah pracovni spokojenosti a véku potvrzuje vicero z nich,
avSak existuji i studie, které tento vztah zamitaji.

Pohlavi: Studie Clarka (1997) poukazuje na odlisné oCekéavani Zen (mensi) a muzi
(vyssi) z cehoz se odviji vysledek vyssi spokojenosti Zzen nez u muzi. Tento
vysledek se vSak opét méni v ndvaznosti na ostatni faktory jako je ptijem, vek apod.
Vys$i mira spokojenosti u zen byla pro autora jen do¢asnym jevem, ktery ztratil na
vyznamu v momenté, kdy se zlepSily podminky pracovnich pozic a zvysilo se
o¢ekavani a kritika Zen.

Rodinny stav: Kollarik ve své publikaci (1986) souvislost mezi rodinnym vztahem
a pracovni spokojenosti podporuje stejné tak, jako autor Rogers (2003). Vysledkem
jeho vyzkumii bylo zjiSténi, Ze jedinci Zijici v manzelstvi vykazuji vy$§i miru
spokojenosti v zamé&stnani. Zalezi ovSem také na kvalité tohoto svazku. V piipadé,
ze jedinec ma v partnerském Zivoté potize, bude to promitnuto i do jeho spokojenosti
V praci.

Intelekt a vzdelani: u vzdélani nebyla zjiSténa pifima souvislost s pracovni
spokojenosti, jde spiSe o intelekt, ktery se na spokojenosti podili. Tento vztah je
podporovan dalSimi aspekty (Kollarik, 1986). Na druhou stranu intelekt je
povazovan za vlivnou veli¢inu ptsobici na pracovni spokojenost, a to v negativnim
slova smyslu (Ganzach, 2003).

Délka pracovniho pomeéru: vyssi nespokojenost vykazuji zaméstnanci, kteti pracuji
ve firmé kratsi dobu, zejména pak ti, co jsou ve firm¢ novi. Toto obdobi muize trvat
zhruba dva roky. Pfi¢inou byva adaptace na pracovni prostiedi, firemni kulturu
apod. Jestlize se celkova adaptace jedinci nepodafi, ¢asto to jedinec fesi zménou

povolani (Kollérik, 2002).
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Autor Graen svym vyzkumem pfispél zjiSténim, ze vnitini faktory maji na pracovni
spokojenost vétsi vliv (Graen, 1968 in Kollarik, 1979). Tento nazor miizeme vnimat skrze
perspektivu, Ze jedinec je individudlni bytosti, ktera v§e vnima skrze svou vlastni optiku.
Spokojenost, tedy i ta pracovni, se skldda z vlastnich zazitych zkuSenosti, prozivanych vztahti
atp. Dilezita je tedy také osobnostni charakter kazdého z nas. Kazdy jedinec bude ptikladat
dil¢im skute¢nostem jinou véhu a od toho se bude odvijet i jeho, v tomto ptipadé¢, pracovni
spokojenost (Bedrnova, et al., 2012).

DalSim faktorem, ktery do jisté miry ovlivituje pracovni spokojenost je i celkova Zivotni
spokojenost. Ze zahrani¢nich vyzkumil 1ze zminit naptiklad studii Rodea (2004), ktery tento
vztah ve své praci potvrdil. Autofi Dixon a Sagas (2007) vztah také potvrdili, nicméné ,,jen*
formou zprosttedkovanou.

Jak miizeme tedy vidét, na pracovni spokojenost piisobi nejeden faktor a vysledky nelze
zobeciovat. Zalezi na celkovém situacnim kontextu, ve kterém se vyzkum déla a je potieba
zohlednit konkrétni faktory ptsobici na danou organizaci a jedince, které mohou mit na

vysledek vliv.

2.3 Teorie pracovni spokojenosti

I ptesto, Ze se definice pracovni spokojenosti napfic literaturou lisi, mizeme je rozd¢lit
do dvou zakladnich teoretickych piistupli — jednodimenzionalniho a dvojdimenzionalniho
pfistupu. Existuje zajisté vicero teoretickych pfistupi, avSak v soucasné literatuie jsou tyto
dva ptistupy nejcastéjsi (Kollarik, 2002).

Jednodimenzionalni teorie se zamétuje na pracovni spokojenost prostfednictvim jedné
Skaly, kde jsou krajnimi poly spokojenost a nespokojenost. Pfedpokladem je, Ze dostatek
spokojenosti je zptisoben nedostatkem nespokojenosti, a tak to plati i naopak. Funguje tu tedy
vztah pfimé uméry — ¢im lepSi budou podminky prace, tim bude vétsi spokojenost
zaméstnancii. Mezi tyto teorie Ize Fadit autory jako Maslow, Vroom nebo Stogdill (Stikar et
al., 2003).

Pro ptiklad, Vroom (1967 in Nakonec¢ny, 2005) hovoti o pracovni spokojenosti skrze
aspirace jedinct. Cim vy$§i ma jedinec aspirace, tim ma v zaméstnani vét$i naroky na to, aby
vykazoval i véts$i miru spokojenosti a naopak. Podle néj je tedy pracovni spokojenost do

zna¢né miry ovliviiovdna osobnostnimi rysy. Dale dava autor do spojitosti vztah mezi vicero
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faktory, které mohou pracovni spokojenost ovlivnit. Jako ptiklad udava situaci, kdy je jedinec
spokojeny s naplni jeho prace, coz vede ke spokojenosti se zplisobem vedeni a opét opacné.
Dvojdimenzionalni teorie predpokladaji, ze pracovni spokojenost je ovliviiovana
odliSnymi skupinami faktori. Tzn., Ze napt. plat miize byt pficinou nespokojenosti, ne vSak
spokojenosti (nebo spokojenost ovliviiovat). Za timto ptistupem stoji autofi Herzberg,
Mausner a Snyderman (1959 in Kollarik, 2002), tato teorie byla pfedstavena v kapitole Teorie

motivace, neni tedy potieba ji v rdmci této kapitoly vice rozvijet.

2.4 Pracovni vykonnost

Pracovni vykon je dle Stikara et al. (2003) definovan jako vysledek n&jaké ¢innosti
v Case, a ktery je velmi Spatné méfitelny. Na rozdil od pracovni vykonnosti, kterou lze
zobecnit jako hodnoceni pracovnika, je pracovni vykon hodnoceni samotné prace, jejiho
vysledku.

Hovotime-li o pracovni vykonnosti, mame tim na mysli mnoh¢ vnitini i vné&jsi faktory
jako jsou napft. technické, ekonomické, organizacni, spole¢enské podminky a osobnostni
predpoklady pracovnika (Pauknerova, 2012). Jsou to tedy vlastnosti a dispozice jednotlivcet,
které vyuzivaji k plnéni zadanych tikoli (Stikar et al., 2003). Kocianova (2010) to rozvadi
jesté o pristup k praci, ochotu, pracovni chovani, pozdni dochdzku a absenci.

2.4.1 Faktory ovliviiujici vykonnost pracovnikii

V této podkapitole budu vychazet predevsim z prace Stikara et al. (2003). Ten rozdéluje
faktory, které mohou ovliviiovat vykonnost pracovniki do n¢kolika skupin:

o Technické, ekonomické a organizacni: jde o technické vybaveni pracovisté, jeho fyzicka
podoba jako je uspotradani, hygiena, bezpecnostni podminky, organizace a kontrola
préace, pracovni doba nebo odménovani.

o Spolecenské podminky: zde jde zejména o interpersondlni vztahy, pozice a prestiz a
kvalitu komunikace.

e  Osobni determinanty pracovnika: jsou tim mysleny individualni pfedpoklady pro plnéni
prace, kam spadaji jak fyzické, tak psychické pfedpoklady, mizeme sem fadit i moralni
hodnoty jedince, motivaci jedince a zdravotni stav.

e Situacni podminky: sem zahrnujeme predevsim podnikové vlivy a mimotadné osobni

udalosti. Do podnikovych vlivl patii napf. reorganizace, potieba rekvalifikace apod.
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Pro dosaZeni Zadaného vykonu je dobré, aby zaméstnanci vnimali nastavené cile
organizace a aby dostavali smérem od vedeni zpétnou vazbu (Locke, Lantham, 1990 in

Woods, 2010).

2.5 Pracovni spokojenost a motivace ve vztahu k pracovni vykonnosti

Otazka, do jaké miry lze hovofit o souvislosti mezi pracovni spokojenosti a vykonnosti
zaméstnanc, stale neni zcela zodpovézena. Existuji vyzkumy, které tento vztah piimo
zamitaji (Vroom 1964, laffaldano, Muchinsky, 1985 in Hewstone, Stroebe, 2006). Naopak
Urban (2006) tvrdi, ze pracovni spokojenost ma vliv na fluktuaci, absenci, loajalitu
zamg&stnancl a také na pracovni vykon, a i jeho kvalitu. A. Carmeli (2004) ve svém vyzkumu
v soukromych pravnickych firméch také poukazal na vztah pracovni spokojenosti a
vykonnosti, pfi¢emz pracovni spokojenost zastava zprostiedkovavanou roli. J. Springer
(2011) délal vyzkum v bankach, kde nasel vztah mezi pracovni spokojenosti, pracovni
motivaci s vlivem i na vykonnost pracovniki. Ve vysledcich zdarazitoval spole¢nou roli
motivace a pracovni spokojenosti pro vykonnost zaméstnancii. Silny vztah mezi pracovni
spokojenosti a vykonnosti nasel i dalsi autor Achor (2014), ktery tikd, ze ¢im vice jsme
uspésni, tim vice jsme spokojeni, a tak to plati i naopak, tedy, jsme vice Uspésni, kdyz jsme
spokojeni i1 pozitivné naladéni. Deibl (2005) vidi vztah mezi pracovni spokojenosti a motivaci
skrze lidské potieby. Kdyz vime, co lidé (zaméstnanci) potfebuji, na ¢em jim zalezi, miizeme
podle toho uzptisobit prostfedi a podminky a zajistit tak jejich spokojenost a nasledné i
zvySovat jejich vykonnost (nebo ji minimaln¢ udrzovat na zddané tirovni). Werther a Davis
(1992 in Kocianova, 2010) pridavaji k tomuto vztahu také pocit spravedlnosti. Kdyz je
zameéstnanec spravedlivé odménén a tato odména odpovida jeho vykonu, je tim jedinec
spokojen¢jsi a vice motivovany k dalsSimu vykonu. S timto tvrzenim souhlasi také Bélohlavek
(2008).

Dulezita je ovsem ptipominka R. Kocianové (2010), ktera do jisté miry podporuje
kritiky tohoto vztahu, ze vykonnost jedince je do zna¢né miry limitovéna jimi samymi,
respektive jejich schopnostmi, a tudiz spokojenost a motivace se na vykonnosti mohou
podilet, ale jen do urcité miry. Po naplnéni optimalni hodnoty tohoto vztahu vykon piestane
stoupat, mize ale zacit klesat. Zaroven jde o vztah, kdy je pracovni spokojenost disledkem

vy$§i vykonnosti, nikoliv jeho pfi¢inou (Kocianova 2010).
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3 Metodologicka Cast

V nésledujici kapitole se budu vénovat zptsobu, jakym jsem postupovala pfi realizaci
vlastniho vyzkumu. Nejprve popiSu metody, které jsem v praci zvolila, nasledné se budu
vénovat dil¢im ¢astem vyzkumu jako popis vyzkumného vzorku, pfedstaveni firmy, urceni
hlavni vyzkumné otazky a na zavér samotnou interpretaci ziskanych dat. Cilem prace je urcit
typ firemni kultury a v souvislosti s tim zpisoby, jakymi jsou formovany jeji dil¢i aspekty
jako je motivace, pracovni spokojenost a pracovni vykonnost zaméstnanct firmy. Na cil prace
se budu snazit odpovédet skrze hypotézy a vyzkumné otazky, které jsou specifikovany

v kvantitativni a kvalitativni ¢asti prace.

3.1 Metody prace

Jelikoz se jednd o malou truhlafskou firmu, rozhodla jsem se dany podnik zkoumat
pomoci kombinace kvalitativnich i1 kvantitativnich metod. Kvantitativni metody mi pomohly
k utvoteni obecnéjsiho obrazku o tom, jak firma funguje z pohledu zaméstnanct a
k postihnuti obecného problému, se kterym se firma ptipadné potyka. Kvalitativni metody mi
poskytly hlubsi a dopliujici informace ohledné fungovani firmy, a to jak ze strany
zameéstnanc, tak i ze strany vedeni. Pro kvalitativni metody jsem se rozhodla pfedev§im pro
jejich vyhodu flexibiln€ reagovat na nova zjisténi a ziskani doplilujicich informaci.
Kvantitativni metody jsem zvolila pfedev§im kvili casové naro¢nosti pracovni naplné
zamé&stnanct a kvili anonymité dotaznikového Setfeni zejména vzhledem k mé pozici v dané

firmé.

3.2 Omezeni prace

Pii zpracovavani prace jsem vychdzela pfedevsim ze zakladni literatury, jelikoZz se
jedna o stale probirané téma, které ma pevna zakladni vychodiska. Samoziejmé se pohledy na
rizné koncepty lisi, coZ jsem se snazila v teoretické ¢asti zminit a pfipadné i nastinit v ¢em
konkrétné. V praktické ¢asti jsem pfi sbéru dat i jejich nasledné analyze vychéazela
z teoretického vychodiska, které mi bylo svou podstatou a vzhledem k povaze zkoumané
firmy bliz$i. DalSim pfipadnym omezenim préce je fakt, Ze ve firm¢ funguji na pracovni
pozici v kancelafi pfes jeden rok a mam moznost se Gcastnit internich porad. I ptes to, ze jsem

zdiiraziovala pfi sbéru dat, Ze anonymita je zajiSténd, musim zohlednit ve vysledku moznost,
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ze mohou byt data vice ¢i mén¢ touto skute¢nosti ovlivnéna. V navaznosti na to musim
pfiznat skute€nost, Ze po domluvé s vedenim firmy jsem z dotaznikového Setfeni vypustila
demografické otazky, které by mohly jistotu anonymity narusit. Pivodné jsem chtéla do
vyzkumu zahrnout i souvislosti pravé s témito tdaji jako je vek, rodinny stav nebo délka
pracovniho poméru ve firm¢, nicméné jak jsem jiz psala, na Zadost vedeni a zaméstnanci,
jsem tyto polozky musela z analyzy vyzkumu vyjmout.

Dal8im omezenim by se mohlo zdat dotaznikové Setfeni, které vychazi z prace Spectra
(1994) a Camerona a Quinna (c2006). Pti pfipravé vyzkumu jsem diikladné precetla znéni
obou dotaznikl a usoudila, ze i pfes absenci pfimého zamétfeni na motivaci €i pracovni
vykonnost, v obou dotaznicich 1ze tyto aspekty nalézt v dostatecné mife. Zaroven jsem
v pfipad¢ potifeby mohla tyto aspekty zdlraznit béhem rozhovorti se zaméstnanci.

Jako posledni zminim, Ze ac je vedeni firmy slozeno ze ¢tyt jedinci, firmu fidi
dominantné jeden z nich. V praktické ¢asti oznacovan jako T. Provozni podminky, struktura
organizace i zalezitosti formalniho charakteru domlouvaji v§ichni majitelé firmy dohromady,
organiza¢né ovsem fidi firmu pfedevsim T.

3.3 Kwvantitativni ¢ast

V ramci kvantitativni ¢asti vyzkumu jsem zvolila dotaznikové Setieni, které se sklada ze
dvou hlavni ¢asti. Prvni ¢ast se vénovala priizkumu spokojenosti se zaméstnanim. Jednalo se
o standardizovany dotaznik Job Satisfaction Survey (dale jen JSS) autora P. E. Spectora
(1994). Druha c¢ast sestavala z OCAI dotaznikového Setfeni, tedy, Organizational Culture
Assasment Instrument, podle modelu soupeticich hodnot autori B. Quinna a Camerona
(c2006). Treti cast se tykala zdkladnich demografickych udajii o respondentech, nicméné na
ptani vedeni firmy a zaméstnanct samotnych jsem tyto polozky oznacila za dobrovolné, kviili
obavam z malé navratnosti. Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 22 internich zaméstnancu,
pfi¢emz dotaznikl se nezcastnili po domluvé s vedenim firmy externi zaméstnanci, kterych

ve firm¢ pusobi celkem osm.

3.3.1 Job Satisfaction Survey

Tento dotaznik jsem ve své praci pouZzila zejména diky jeho poctu polozek, ktery na
rozdil od jinych dotaznikovych Setfeni, zahrnoval ,,pouze* 36 zkoumanych polozek, zaroven

byl obsahové pro mou praci dostacujici. Dal§im diivodem pro jeho volbu byla jeho volna

46



dostupnost na webovych strankach autora Spectora’, kde 1ze nalézt i Cesky pieklad M. Fraika
(2008). Jedinec vyplnuje dotaznik skrze zaSkrtnuti jedné hodnoty na Likertové Skale se
Sestibodovém rozpéti (rozhodné nesouhlasim — nesouhlasim — spiSe nesouhlasim — spiSe
souhlasim — souhlasim — rozhodn¢ souhlasim).

Spector rozdélil jednotlivé polozky do deviti dimenzi, kdy na kazdou polozku lze
odpovédét pomoci Likertovy Sesti bodové Skaly. Polovina otazek je vedena v pozitivnim
duchu a druha polovina v negativnim (Spector, 1985). Spector vychazi z ptedpokladu, Ze dil¢i
pracovni spokojenost a celkova pracovni spokojenost jsou na sob¢ zavislé. Dil¢i mira
spokojenosti pfedstavuje jednotlivé hodnoty polozek rozdélenych do deviti faktord, ke kterym
se vyjadifujeme pomoci stupné souhlasu ¢i nesouhlasu. Kazdy faktor v sobé zahrnuje Ctyti
polozky, které mohou nabyvat hodnot od 4 do 24. Jestlize je dana polozka sycena hodnotou 4-
12, miizeme hovofit o pracovni spokojenosti, naopak polozky s hodnotami od 16-24 jsou
povazovany za miru pracovni spokojenosti. Hodnoty mezi tim mizZeme oznacit za neutralni.

Celkovou miru spokojenosti miizeme postihnout skrze soucet vsech hodnot ze vSech
faktor. Hodnoty od 32 do 192 pticemz hodnoty 32-96 lze povaZovat za miru pracovni
nespokojenosti, hodnoty 128-192 za miru pracovni spokojenosti a opét hodnoty mezi tim za

neutralni. Nasledujici tabulka poskytuje piehled faktorti a k nim ptinalezejicich polozek.

? https://paulspector.com/assessments/pauls-no-cost-assessments/job-satisfaction-survey-

jss/job-satisfaction-survey-translations/
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Tabulka 3 - Faktory pracovni spokojenosti s polozkami

Faktory pracovni Popis PoloZKky (Ciselné — viz
spokojenosti Priloha 1)

Vydélek Plat a odmény 1,9,17,25

Povyseni Moznosti povySeni -

Nadtizeny Dohled pfimého nadtizeného 2,10, 18, 26
Mimoplatové vyhody Zaméstnanecké benefity 3,11, 19,32

Ocenéni a uznani Ocenéni a uznani za 4,12, 20, 28

odvedenou praci

Provozni podminky Pravidla a procesy 5,13,21,27

Spolupracovnici Lidé, se kterymi pracuji 6, 14, 22,29

Charakter prace Samotné pracovni ukoly 7,15, 24, 30

Komunikace Celkova komunikace v ramci 8, 16,23, 31
organizace

Zdroj: Spector 1997, s. 8 upraveno

Vzhledem k povaze zkoumané firmy jsem po domluvé s jejim vedenim z dotazniku
Skrtla tfi polozky, které pfimo souvisely s moznosti kariérniho rlstu. Z povahy chodu firmy o
kariérnim riistu neni totiz mozno uvaZovat. Slo konkrétné o polozky 2, 11 a 20. JelikoZ by
v daném faktoru zbyla jen jedna polozka, rozhodla jsem se vyjmout cely faktor. Hodnoty
v ramci celkové pracovni spokojenosti tedy budou nabyvat maximalné hodnoty 192 a ¢isla
polozek se po Upraveé dotazniku také zménily. Pomoci programu Excel vytvotim tabulky,
skrze které budu moci popsat realitu firmy ohledné spokojenosti jejich zaméstnancli. Zam¢etim
se na obecnou spokojenost a nespokojenost a nasledné na dil¢i aspekty spokojenosti a

nespokojenosti rozdélené na zéklad¢ otazek viz vyse.

3.3.2  Organizational Culture Assasment Instrument

Cilem tohoto dotaznikového Setfeni bylo nahlédnout do fungovani firmy skrze jeji
kulturu a jeji zatazeni do konkrétni typologie. Opét se jednalo o standardizovany dotaznik,
ktery se skladal z 24 otazek roz€lenénych do Sesti okruhti. Dotaznikové Setfeni umoziuje

nastinit nejen podobu stavajici firemni kultury, ale také tu zddouci (Cameron, Quinn, c2006).
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Zminénych Sest okruhti se tyka napft. stylu vedeni, kritéria ispéchu nebo pievazujici
charakteristiky firmy. Vice informaci o teorii autort lze najit v teoretické ¢asti préce.
Zajimat mé bude nejvyssi pocet bodii u daného typu kultury. Cim vyssi je totiz
hodnota bodi, tim vice se jednd o dominantni typ kultury. Zaroven se budu zamétovat na
rozdil mezi sou¢asnym vnimanym stavem firemni kultury a poZadovanym stavem. Pro
vyhodnoceni celkové podoby firemni kultury Ize pouzit vzorec — soucet vSech hodnot u
vyroki A a nésledné vydéleni Sesti. Nasledné stejny postup zopakuji u vyroki B,CaDu
kazdého z dotaznikli. Vysledky nasledné sectu a kazdy vysledek vydélim poctem
respondentt, tedy 22. Stejny postup zvolim i u varianty preference. Zaroven dotaznik
umoziuje porovnat jednotlivé okruhy pro postihnuti miry shody mezi témito Sesti kulturnimi
aspekty organizace. Op¢t 1ze pouzit jednoduchy vzorec pro vypocet — soucet vSech bodil
pfidélenym tezim A v otdzce ¢. 1 déleno poctem respondentl. Takto pokracuji s dal§imi

okruhy.
3.3.3 Hypotézy

Pro vytvofeni prvni hypotézy, vztahujici se k dotaznikovému Setfeni OCAI vychazim
z predpokladu ziskaného z teoretického vychodiska Camerona a Quinna (c2006) a po
provedené SWOT analyze. Diky potvrzeni nebo vyvraceni prvni hypotézu dosahnu piedstavy
o tom, jakym zplsobem je stavajici firemni kultura smérovéana. Z toho pak lze odvodit urcité
tendence k dal$i analyze. Druhou hypotézou se zaméfim na oblast, kde jsou patrné nejvétsi
rozdily mezi stavajici firemni kulturou a idedlni kulturou.

H1: Firemni kultura se shoduje s typem trzni kultury podle typologie Camerona a
Quinna (c2006).

H2: Nejvétsi rozdil v dotaznikovém Setterni OCAI bude mezi stdvajicim stavem firemni
kultury a preferovanou podobou firemni kultury bude zaznamenan v dominantni
charakteristice firmy.

Tteti a ¢tvrta hypotéza vychazeji z teoretického zakladu Spectora (1994), ktery se
zabyva spokojenosti se zaméstnanim. Cilem tohoto dil¢iho vyzkumu bude zjistit mira celkové
pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti a také mira pracovni spokojenosti v jejich dil¢ich
aspektech.

H3: Nejvyssi mira pracovni spokojenosti je v oblasti ,,spolupracovnici‘.

Cvwr
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Potvrzenim ¢i vyvracenim téchto hypotéz dosahnu celkového obrazku o podobé firemni
kultury a obecné spokojenosti ¢i nespokojenosti zaméstnancti. Mimo to budu moci postihnout
zakladni vnéjsi faktory motivace, které jsou dostacujici nebo které by mohly byt naopak

podnétem pro vedeni firmy k pfipadnému zlepSeni.

3.3.4 Operacionalizace

V ramci dotaznikového Setfeni OCAL je tieba operacionalizovat pfedev§im pojem trzni
typ kultury. Trzni typ kultury je typicky svym internim zaméfenim a stabilitou. Vedeni se
zamé&iuje predev§im na vysledek a mé vysoké naroky. Efektivita je méfena na zékladé
finan¢nich odmén (Cameron, Quinn, c2006). Zda se jedna nebo nejedna o trzni typ kultury,
budu zjistovat pomoci skore, které ziskam vyhodnocenim popsanym v kapitole vyse.

Rozdilem mezi stavajicim stavem firemni kultury a preferovanou podobou firemni
kultury v rdmci dominantni charakteristiky firmy, chapu rozdil, kdy stavajici podoba firemni
kultury dosahuje nejvétsiho rozdilu v hodnotéach v dil¢ich aspektech této oblasti ve srovnani
se zbyvajicimi péti oblastmi. Jednoduseji feceno se jedna o nejvetsi rozdil mezi nynéjsi
podobou a preferovanou podobou uvnitf jedné oblasti. Dominantni charakteristikou firmy je
pfevladajici a preferované zaméfeni a organizacni uspotfadani firmy.

Pracovni spokojenost je dle Spectora (1997) soubor postoju k dil¢im aspektiim prace a
celkovy vztah ke své praci. Celkova mira spokojenosti je pak souc¢tem hodnot vyjadieného
souhlasem ¢i nesouhlasem napfi¢ vSemi vyroky. Diilezité je brat na védomi, Ze vztah k dil¢im
aspektiim prace miize mit vliv na celkovou pracovni spokojenost a naopak. Celkovou miru
spokojenosti budu tedy métit pomoci souctu vSech hodnot, diky cemuz ziskam vysledek,
které polozky dosahuji nejvyssich a nejniz§ich hodnot. Vysledky zanesu do tabulek pro jejich
lepsi ptehlednost. Dil¢i aspekty pracovni spokojenosti budu postupné nanéset opct do tabulek,

rozde€lenych do deviti ¢asti, kde se budu jednotlivym aspektim vénovat.

3.4 Kvalitativni Cast

Kvalitativni metody vyzkumu jsem zvolila pro hlubsi pochopeni a ptipadné doplnéni
zjisténi z kvantitativniho vyzkumu. Vyuzila jsem nejprve metodu SWOT analyzy s vedenim
firmy a dvéma zastupci zaméstnancit béhem domluveného meetingu pro ivodni nahled do

problematiky firmy. Mezitim ostatni zaméstnanci vyplilovali dotazniky z kvantitativni ¢asti.
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Po ziskani dat ze SWOT analyzy a dotaznikového Setfeni jsem vytvotila polostrukturované
rozhovory pro vedeni firmy a zaméstnance.
Pro odpovéd na vyzkumny problém jsem zvolila jednu hlavni vyzkumnou otazku spolu
s dil¢imi vyzkumnymi otdzkami, pfi¢emz jsem vychézela z ptedpokladu, ziskaného na
zakladé teoretické ¢asti, ze firemni kultura mé vliv na motivovanost a pracovni vykonnost
zamg&stnancl. Soucasti motivovanosti a vykonnosti zaméstnanci je pak také mira
spokojenosti zaméstnanct s celkovym fungovanim firmy a jejimi dil¢imi aspekty.
Hlavni vyzkumna otazka:
Jaky vliv ma firemni kultura na motivovanost a pracovni vykonnost zaméstnanct
firmy?
Dil¢i vyzkumné otdzky:
S ¢im vykazuji zaméstnanci ve firmé nejvyS$si miru spokojenosti?
S ¢im jsou naopak zaméstnanci ve firme nejméné spokojeni?
Co zaméstnance nejvice motivuje, a co naopak demotivuje k pracovni vykonnosti?

3.4.1 SWOT analyza

SWOT analyza probihala na smluveném meetingu se dvéma lidmi z vedeni firmy a
dvéma zaméstnanci. Jedna se o metodu, ktera poskytuje zpétnou vazbu na soucasny stav
firmy z hlediska jejiho vnitiniho i vnéjsiho prostiedi. V ramci vnitiniho prostedi hovoifime o
silnych a slabych strankéach, v ramci vnéjsiho prostiedi zase o piilezitostech a hrozbach firmy
(Grasseova, Dubec, Rehak, 2012). Méla jsem pfedem ptipravenou velkou ¢tvrtku
s nartnutymi dimenzemi, kam jsem po spole¢né shod¢ vypisovala jednotlivé body. Zaroven
jsem barevné oddélovala body vyf¢ené vedenim firmy a body vyicené ze strany zaméstnancii.
Body, na kterych se vedeni se zaméstnanci shodli, jsem psala ¢ernou barvou. Vysledky ze
SWOT analyzy, jak uz bylo feceno, mi dopomohly k ujasnéni si otdzek k rozhovoriim a

zakladnimu pohledu do celkové situace firmy.

3.4.2 Polostrukturované rozhovory

Dalsim krokem byly rozhovory jak s vedenim firmy, tak s jejimi zaméstnanci. Zvolila
jsem polostrukturované rozhovory, jelikoZz umoznuji do jisté miry flexibilitu pti kladeni
otazek a tim padem je moznost pfi rozhovoru pokladat dopliujici otdzky pro vyjasnéni

pfipadnych nejasnosti (Hendl, 2009). Pii pfipravé rozhovort a jejich prabéhu jsem kladla
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diiraz predevsim na teoretické vychodisko E. Scheina, ktery pracuje jak s firemni kulturou,
tak s motivacni teorii. Zameéfila jsem se predevSim na zpusob, jakym zaméstnanci a vedeni
firmy vnimaji firemni artefakty, normy a hodnoty a zékladni pfesvéd€eni. V rdmci analyzy
dat se objevily dalsi kategorie. V ramci motivace jsem se pak v rdmci rozhovoru snazila
zaméfit na aspekty, které zaméstnance podle nich samotnych motivuji k dobré pracovni
vykonnosti a co je naopak nejcastéji demotivuje. V rozhovoru s vedenim firmy jsem se
zaméfila na jejich nazor, ¢im jejich zaméstnance nejlépe motivuji a co naopak povazuji za
pfi¢inu pfipadné demotivace.

Rozhovory jsem se souhlasem zucastnénych nahravala a poté prepsala do wordového
souboru. Zaroveil jsem si v prubehu rozhovort délala zapisky a dopliovala piipadné otazky.
Pro analyzu dat jsem zvolila metodu otevieného kdédovani, které spoc¢iva v rozrazovani
podobnych jevll do obecnéjsich koncepti a kategorii (Hendl, 2016).

Rozhovory jsem provedla opét se dvéma lidmi z vedeni firmy a se tfemi zaméstnanci.
Dva ze zaméstnancti jsou povazovani za zastupce zaméstnanctl, ktefi jsou jakymisi
prostiedniky mezi vedenim firmy a zaméstnanci v piipadé dil¢ich zmén kol apod. Jeden
respondent pracuje prevazné v kanceléfi, ale ma piehled o déni na diln¢ a zaméstnanci k nému
maji velkou divéru. Druhym zastupcem zaméstnancti byl mistr vyroby. Posledni respondent
byl ndhodné vybran z ostatnich zaméstnancti firmy. Zaméstnance jsem vybirala na zakladé
téchto tivah: prvniho respondenta z kancelafe jsem vybrala diky jeho celkovému piehledu o
déni ve firmé&. S T. fesi do urcité miry organizacni zalezitosti firmy, dale se pak stard o
dochazku vSech zaméstnanct, kdy s nimi musi pfijit do kontaktu a v neposledni fad¢ po dobu
mého pisobeni ve firm¢ jsem zaznamenala velmi kladny vztah vSech zamé&stnanct prave
k tomuto vybranému. Mistra vyroby jsem zvolila z divodu ucasti na dalezitych poradach
jakozto zprostfedkovatel mezi vedenim firmy a zaméstnanci. Zaroveil na diln¢ funguje jako
pfirozena autorita. Tretiho respondenta jsem oslovila pfedev§im na zaklad¢ délky jeho

plsobnosti ve firmé (minimalné 10 let) a samoziejm¢e ochoté se mnou spolupracovat.
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4 Vysledky

4.1 Charakteristika podniku

Jedna se o truhléiskou firmu s rodinnou tradici od roku 1989. Firma byla zaloZena
manzeli V. F. a L. F. Jejich podnikani zacalo v prostorach rodinného domu v gardzi, po
nékolika letech se jejich pracovni plisobisté rozrostlo o stfedné velkou dilnu. Od roku 1998 se
stal spolumajitelem firmy i starsi syn T. F., ktery v nésledujicich letech ptistavél dalsi, vétsi
dilnu s kancelafi a v soucasnosti fidi firmu hlavné on. Od té doby se firma rozsiftila také o své
zamgstnance, kterych je 22. K tomu ve firmé pracuje 8 externich zaméstnanct. Kromé T. F.,
jednatele firmy, jsou v kancelafi dalsi tfi zaméstnanci, ktefi se staraji o vykresy, zakdzky nebo
dalsi administrativni véci podle potieby. Zbytek zaméstnanct pracuje v diln€ a jezdi na
montéaze. Jeden zamé&stnanec z dilny zastdva pozici mistra vyroby, ktery funguje mj. jako
spojka mezi vedenim a zaméstnanci. Do vedeni firmy se od roku 2020 ptidal nejmladsi syn J.
F., nicméné firmu fidi pfedevs§im star$i syn. Manzelka L. F. a spolumajitelka firmy se stara o
ucetnictvi firmy, jeji manzel je jiz v dichodu a fizeni firmy nechava spiSe na synech, nicméné
porad o chodu firmy se stale Gi€astni a do chodu firmy pfispiva svymi zkuSenostmi a nazory.
Firma se zaméfuje na vyrobu nabytku na miru po celé Ceské republice, v Némecku a ve
Francii. Zakéazky jsou rizného typu — rodinné domy, byty, kancelare, vybaveni celych firem
nebo sauny.

Chod firmy vypada nasledovné. Kazdy den rano T. F. prochézi dilnu a kontroluje, zda
vSechno jde tak, jak je naplanovano, v piipad¢ potieby fesi vzniklé problémy. Jednou tydné
svolava meeting, kde se sejde on, dva zaméstnanci z kancelafe, mistr vyroby a piipadné dalsi
zaméstnanci, kterych se probirané body porady mohou tykat. Pracovni doba zacin4 ptiblizné
v 6 hodin rano, kdy ¢ast zaméstnancii pfipravuje jiz hotové vyrobky do aut a odvazi je podle
planu montovat k zdkazniklim. Zbytek zaméstnancl pokracuje na svych tkolech v dilné.
Zameéstnanci maji moznost si svou pracovni dobu fidit podle sebe, svoje odchody, ptichody,
ptestavky apod., musi pipat v dochazkovém systému. Pro vedeni firmy je dileZzité, aby plnili
sveé ukoly v€as a samoziejmé kvalitn€. Plany déla T. F. vzdy na mésic dopiedu, na nasténce
vzdy visi rozpis, ve kterém se zaméstnanci mohou docist, do kdy ma byt co hotovo, datum

montéaze, pfifazené auto k montazi a zamé&stnanci, kterych se dand montaz tyka. Do naplné
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pracovniho dne patii T. F. mj. také objizdéni zdkaznikl a kontrolovani odvedené prace, feSeni
pfipadnych problémi a nejasnosti.

4.2 SWOT analyza

SWOT analyza piedchazela dotaznikovému Setieni i rozhovorim. Slouzila jako
ptedvyzkum, pro zékladni uvedeni do zakladni problematiky firmy zamétujici se na zptsob
vedeni, vztahy s okolim i1 uvnitf firmy a organizaci prace. Vysledky SWOT analyzy vypadaji
nasledovne:

Tabulka 4 - SWOT analyzy

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

Dlouholeté zkuSenosti v oboru Planovani zakazek, vyroby a montazi

Staly pracovni tym Casova naroénost a organizace prace
Kvalitni ¢esky produkt Malé skladovaci prostory

Stali dodavatelé i odbératelé Casové prodlevy ve vyrobé diky

Spokojeni zékaznici zaneprazdnénosti stroju a lidské chybovosti
Pratelskd atmosféra uvnitf firmy PtiliSné zaméfeni na vykon

Dobré¢ vztahy s dodavateli a zdkazniky
Loajalni zaméstnanci
Benefity zaméstnancii

Jistota stalého zaméstnani

PRILEZITOSTI HROZBY
Planovaci software Konkurence v oboru
Pravidelna a obséhlejsi zpétné vazba Navyseni cen vstupil ve vyrobe

Vymezeni a rozdéleni pravomoci ve vedeni | Mala nabidka pracovni sily na trhu prace
firmy
Rozsifeni pracovnich prostort a pracovni

sily

Zdroj: vlastni
Ze vstupni SWOT analyzy vzesly nasledujici podnéty pro dalsi kroky: nejvice
diskutovanymi byly silné a slabé stranky firmy, pfi¢emz nedoslo k Zddné neshodé¢ mezi
vedenim a zamé&stnanci. Nicméné zelenou barvou jsou oznacené body, které se tykalo

pfedevsim vedeni firmy a Zlutou barvou jsou oznacené body, které vzesly jen od zaméstnanct
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firmy. Nejvice feSenym problémem a nejcastéji zmilovanym byla samotné organizace prace a
jeji Casova narocnost. Naopak silnymi strankami byly nejvice zminované body jako jistota
stalého zaméstndni, loajalnost zaméstnanct a kvalitné odvadéna prace.

4.3 Dotaznikové Setieni OCAI

Jak jiz bylo feceno v metodologické ¢asti prace, dotaznikového Setieni se zii¢astnili
vSichni interni zaméstnanci, kterych je ve firmé 22. Navratnost byla tedy 100%. Nejdiive
jsem vyhodnotila sou¢asnou a preferovanou podobu firemni kultury, vysledky jsou vidét

v tabulce 3, nasledné se budu vénovat dil¢im polozkdm a jejich interpretacim.

4.3.1 Celkové vyhodnoceni podoby firemni kultury

Z tabulky 3 vyplyva, Ze prvni hypotézu l1ze potvrdit. Firemni kulturu zkoumaného
podniku nejlépe vystihuje typ trzni kultury (29,9 bodil), zatimco nejmensi skore lze vidét u
adhokratického typu firemni kultury, coz odpovida i teoretickému zékladu. O 4,7 bodli méné
ziskal typ hierarchické firemni kultury (25,2 bodit), ktera je svou povahou trznimu typu,

v n¢kterych bodech podobnd. Jsou tedy vidét jasné tendence k silné kontrole, pfisnéjSimu
vedeni, a predevsim stabilité pracovniho prostiedi (Cameron, Quinn, ¢2006). Déle 1ze

z tabulky vy¢ist, Ze soucasna podoba firemni kultury neodpovida té preferované. Dle
odpovédi zaméstnancli by byla preferovanou firemni kulturou kultura klanového typu (33,7
bodl). Tedy, aby pracovni prostiedi bylo pratelské, a i vedeni bylo zaméfovano ptredevsim na
spokojenost zaméstnanci a pozitivni pfistup k nim. O 5,7 méné bodu si v preferencich ziskala
firemni kultura hierarchického typu (28,0 bodit). V tomto pfipadé snad lze fict, Ze se jedna o
celkem dobry vysledek, vezmeme-li v ivahu, Ze hierarchicky typ firemni kultury dosahuje

v obou vysledcich celkem vysokych hodnot a mizeme tedy dale konstatovat, ze nyné&jsi
firemni kultura je vicemén¢ kombinaci trzni a hierarchické a preferovana podoba firemni
kultura by méla byt kombinaci klanové firemni kultury s prvky opét hierarchického typu

firemni kultury, které ale jiz v souc¢asné podob¢ ma.
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Tabulka 5 - Vysledky soucasné a preferované podoby firemni kultury

Soucasna Celkova Vysledné Preferovana Celkova Vysledné
podoba hodnota body (%) podoba hodnota body (%)
odpovédi odpovédi
A 3110 23,6 A 4450 33,7
B 2820 214 B 2890 21,9
C 3944 29,9 C 2175 16,5
D 3320 25,2 D 3695 28,0

Zdroj: vlastni

Kdyz se vice zaméfime na rozdil mezi sou€asnou a preferovanou podobou firemni

kultury, zjistime, Ze nejvétsi rozdil je u klanové kultury (10,1 bodt). Pficemz podle Quinna a

Camerona (c20006) jsou rozdily vyssi jak deset jiz podstatné. Na zaklad¢ téchto vysledkt lze

konstatovat, Ze zaméstnanci své pracovisté nepovazuji za prostiedi s rodinnou atmosférou, ale

zameétuji se spiSe sami na sebe, coz odpovida trznimu typu firemni kultury, ktery v soucasné

dobé prevlada. Podle vysledkii mizeme také fict, ze zaméstnanci by ve firmé ocenili prostor

pro osobni rozvoj a radi by se vice podileli na chodu firmy. Vysledky lze vidét i na

nasledujicim paprskovitém grafu 1.
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Graf 1 - Celkovy rozdil mezi soucasnou a preferovanou podobou firemni kultury
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4.3.2 Vysledky podle Sesti dil¢ich kulturnich aspektl firmy

V této podkapitole se zaméfim na miru shody mezi Sesti oblastmi dotazniku. Quinn a
Cameron (c2006) poukazuji na vyhodu jednotné firemni kultury. Uspé$né firmy mivaji
v ramci Sesti oblasti tendence ke stejnému typu firemni kultury. Proto se na n¢ nyni zam¢tim.

1. Dominantni charakteristika firmy

Tabulka 6 - Dominantni charakteristika firmy

Dominantni charakteristika | Sou¢asna podoba Preferovana podoba
firmy

A 29,1 39,3

B 17,5 19,8

C 37,0 23,2

D 16,4 17,7

Zdroj: vlastni

V soucasné dobé miizeme fict, Ze dominantnim typem firemni kultury je trzni (37

bodil). O necelych osm bodii méné ma klanova kultura (29,1 bodl). Jedna se o interné
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zalozené typy kultur, které kladou dliraz pfedevs$im na integraci. V klanové kultufe se ale
hovofi o flexibilit¢ a dynamicnosti firmy, zatimco u trzniho typu firemni kultury hovotime o
stabilité a kontrole. Naopak nejniz§i hodnoty v souc¢asné podob¢ mizeme vidét u
adhokratického typu kultury (17,5 bodt) a u hierarchického typu kultury (16,4 bodu).

Co se preferované podoby firemni kultury tyka, nejvétsi skore mé klanova kultura
(39,3 bodi). Nejmensi hodnotu maji opét kultury adhokratického typu a hierarchického typu
(19,8 bodti a 17,7 bodit). Podobné skore bylo i v hodnoceni souc¢asné podoby firmy, vyplyva
z toho, ze hodnoty téchto kultur jsou pro zaméstnance nejméné dilezité. Klanova kultura
oproti hodnoté v souc¢asné podobé (29,1) ziskala v preferencich 39,3 bodil, coz je 0 10,2 vice
a jak jsem jiz zminovala, dle autort se jedna o dulezity rozdil. VéEtsi rozdil mizeme vidét i u
trzni kultury, kde je rozdil mezi souc¢asnou podobou (37 bodil) a preferovanou podobou (23,2)
13,8 bodti. To znamena, ze trzni typ kultury zaméstnanclim nevyhovuje a vzhledem
k nemalému rozdilu (16,1) mezi typem klanové kultury a trznim typem kultury v ramci
preferované podoby, by zaméstnanci vice preferovali flexibilitu a moznost vlastniho
uvazovani nad jasnymi tkoly a pfisnou kontrolu. Zaroven v ramci klanové kultury mohou
zameéstnanci oceniovat napt. dobrou spolupraci zaméstnancti nebo starost o jejich spokojenost,
od ¢ehoz se nasledné odviji i jejich vykonnost. Dale jedinci spadajici do klanové firemni
kultury citi silnou soundlezitost s firmou, coZ u trzniho typu firemni kultury neni zcela
prioritni (Cameron, Quinn, c2006).

Aby vedeni firmy dosahlo ve své firmé klanové kultury, je potfeba, aby umoznili
podileni se zaméstnancii na déni ve firm¢, aby se posilovala spoluprace mezi zaméstnanci,
nebo aby se zlepsila rovenn komunikace mezi zaméstnanci a vedenim firmy (Cameron,

Quinn, c2006). Vysledky jsou opét naneseny do nasledujiciho grafu.

58



Graf 2 - Dominantni charakteristika firmy

Interni

40
zaméreni a 3 o
integrace Flexibilita
0
D 8 B
Stabilita a Externi zamé&feni
kontrola a diferenciace
= Soucasnd podoba
== Preferovand podoba
Zdroj: vlastni
2. Styl vedeni
Tabulka 7 - Styl vedeni
Styl vedeni Soucasna podoba Preferovana podoba
A 20,9 28,9
B 24,1 23,2
C 28,0 16,1
D 27,0 323

Zdroj: vlastni

Nejveétsi podil na fizeni zaméstnancli ma kombinace trzni a hierarchické kultury (28 a

27 bodl). Naopak nejméné prvk je piejato z klanové kultury (20,9). Styl vedeni se tedy

zamétuje spise na stabilitu a kontrolu. Dilezité jsou vysledky, které jsou dosahovany

vysokymi naroky na zaméstnance a pevnou rukou. Hodnoty, které Ize zaradit do

hierarchického typu kultury, jsou formalni a strukturovaného charakteru, co se fizeni tyka.

Vedouci by mél fungovat jako leader, koordinator, ktery zajistuje hladky priib&éh déni

v organizaci (Cameron, Quinn, c2006). Vzhledem k tomu, Ze se jedna o truhlaiskou firmu si

mysli, Ze vysledek odpovida. T. F. musi kontrolovat, zda vSe jde podle plant, aby mohl

informovat své zdkazniky, pribézné se musi kontrolovat, zda vSe funguje a sedi tak, jak ma.



Leckdy nastanou situace, kdy je potieba jasné fict, jak se ma pokracovat, proto je tfteba pevné
ruky.

V preferované podob¢ firmy by ve stylu vedeni dominovala kultura hierarchického
typu (32,3) s prvky klanové kultury (28,9). Velmi nizké hodnoty oproti ostatnim dosahla
kultura trzniho typu (16,1), kterd ma i nejvétsi hodnotu rozdilu (11,9) mezi souc¢asnou
podobou a preferovanou podobou. Vyplyva z toho, ze zaméstnanci by ocenili zplisob vedenti,
které by bylo vice formalni a organizované. Na druhém misté o 3,4 bodl se umistila klanova
kultura (28,9), kde je preferovany styl vedeni jako vice pratelsky a pecujici. Nejedna se o
vedeni pfisné a silné kontrolujici, ale vedouci ma povahu spiSe mentora. Vysledky jsou
zobrazeny i v nésledujicim grafu.

Graf 3 - Styl vedeni
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3. Rizeni zaméstnancu

Tabulka 8 - Rizeni zaméstnancu

Rizeni zaméstnancii Soucasna podoba Preferovana podoba
A 24,1 30,7
B 19,3 20,0
C 32,3 18,9
D 243 30,5

Zdroj: vlastni
V fizeni zaméstnancli v soucasné podob¢ jasné pievlada typ trzni kultury (32,3). Jak

jsem psala u stylu vedeni, jedna se o typ, kde jsou hlavnimi hodnotami vykon, aspéch a
stabilita pracovniho prostfedi. Nejméné odrazi souc¢asnou podobu firemni kultury
adhokraticky typ (19,3). Pro zamé&stnance by v idedlnim piipad¢ mél zptsob fizeni
zaméstnancl vychazet ze dvou typti kultur — klanové a hierarchické (30,7 a 30,5). Jde o velmi
blizké skory, takze jde opravdu o kombinaci téchto dvou kultur. Na jednu stranu by méli byt
zamgstnanci fizeni v ptatelském duchu s dirazem na spolupréci a spole¢nym konsensem, na
druhou stranu by m¢li mit zaméstnanci pocit zabezpeceni a mé¢li by byt fizeni organizované a
tak, aby vSe probihalo tak, jak ma. Nejméné zaméstnanci stoji o hodnoty trzni kultury (18,9) a
adhokratické kultury (20). Dilezité je opet poukézat na velky rozdil mezi soucasnou podobou
a preferovanou podobou v trznim typu kultury. Zatimco v soucasné podobé prevlada, u
preferované podoby ziskala nejméné bodu (18,9). Opét si mizeme vysledky ukazat na

nasledujicim grafu.
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Graf 4 — Rizeni zaméstnancu
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4. Firemni soudrZnost (,,lepidlo*)

Tabulka 9 Firemni soudrZznost ("lepidlo')

Firemni soundlezitost Soucasna podoba Preferovana podoba
(,,lepidlo®)

A 28,9 38,4

B 22,5 21,8

C 28,6 12,7

D 20,9 27,0

Zdroj: vlastni

To, co drzi firmu pohromadg, je pfedevs§im vzajemna divéra a loajalita zaméstnanc.
V tomto ohledu se v klanov¢ kultufe, ktera spolu s trzni vysla nejlépe (28,9 a 28,6), hovori
také o tymové praci, ktera je na vysoké trovni. V trzni kultufe dochazi ke tmeleni firmy

zejména prostiednictvim spole¢nych tspéchi a dosahovanim spole¢nych cili. Dale také
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agresivita a touha po vitézstvi, ale to bych vzhledem k tomu, Ze s tém¢f stejnymi body vysla i
klanova kultura, v tomto ptipad¢ spise upozadila.

V idealnim piipadé by oproti souc¢asné podobé, vedla opét klanova kultura (38,4).
Trzni typ by naopak byl v nejmensim zastoupeni (12,7). Od soucasné podoby ¢ini tento rozdil
15,9 bodt. Zaméstnanci tedy ve firmé touzi po tymové praci a po ditvéie. Naopak pro né neni
mezi sebou zadouci rivalita a soutézivost. Vysledky si lze prohlédnout i v grafickém
znazornéni.

Graf 5 - Firemni soudruznost ("'lepidlo")
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5. Faktory strategie v organizaci

Tabulka 10 - Faktory strategie v organizaci

Faktory strategie v

Soucasna podoba

Preferovana podoba

organizaci

A 18,0 30,5
B 223 22,7
C 25,5 13,4
D 33,6 334

Zdroj: vlastni

V soucasnosti zaméstnanci vidi strategii firmy pfedevSim v dirazu na stabilitu,

efektivitu a kontrolu. Déle vnimaji za dalezité hladky pribeh déni ve firmé a védomi, co se od

nich jako od zaméstnanct o¢ekava. Na rozdil od predeslych vysledki, zde miizeme vidét

shodu mezi soucasnou a preferovanou podobou firemni kultury (33,6 a 33,4). Nejvétsi rozdil

pak opét mizeme vidét ve sklonu ke klanové kultuie, jejiz hodnota v souc¢asné podobé (18)

stoupla na 30,5 bodi, tudiz miizeme vytvoftit zavér, Ze zaméstnanci by dale ocenili, aby firma

vice kladla diraz i na jejich osobni rozvoj a podileni se na déni ve firmé. Posledni bod,

participace na fizeni firmy, je v naSem piipadé€ nerealna v jejim pravém slova smyslu. Nékteti

zaméstnanci by se mohli vice podilet na dil¢ich zalezitostech firmy, nicméné vétsi

kompetence na stran¢ zaméstnancii nejsou v tomto pripadé¢ mozné. Grafické znédzornéni je

nasledovné.
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Graf 6 - Faktory strategie v organizaci
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6. Kritéria aspéchu

Tabulka 11 - Kritéria uspéchu

Soucasna podoba

Externi zamérfeni a
diferenciace

Preferovana podoba

Zdroj: vlastni

Kritéria uspéchu Soucasna podoba Preferovana podoba
A 20,5 34,5
B 22,5 23,9
C 28,0 33,4
D 28,6 27,0

Zdroj: vlastni

Kritérium Gspéchu vidi zaméstnanci predevsim v hladkém plnéni planu,

v nizkonakladové vyrob¢ a obecné efektivnosti. Dulezité jsou pro n¢ v€asné dodavky, které

zarucuji zaroven kvalitu. Jedna se hierarchickou kulturu (28,6). Dal§im kritériem Gspéchu je

pozice na trhu, coZ je charakteristické pro trzni typ kultury (28). V ptipad¢ preferenci by

zamgstnanci spiSe ocenili, kdyby vedeni firmy vnimalo tspéch skrze rozvoj lidskych zdroj,

schopnosti tymové spoluprace a prosperity zaméstnancti. O 1,1 bodi se v preferencich od

klanové kultury (34,5) 1i8i trzni kultura (33,4), pro kterou je charakteristické definovat uspéch

na zaklad¢€ postaveni na trhu, coz jsem jiz psala. Jak 1ze z vysledki vycist, firma by se méla

snazit vice zakomponovat v ramci firemnich Gspéchti také pohled na jednotlivce uvniti firmy

a jejich spokojenost a moznost seberozvoje. Grafické zndzornéni vysledki je nize.
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Graf 7 - Kritéria uspéchu
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Z vyse uvedenych dil¢ich vysledki Sesti kulturnich aspektl firemni kultury mizeme
fict, ze v soucasné dobé¢ ve firm¢ dominantné panuje trzni typ firemni kultury, coz také vyslo
v prvni tabulce a miizeme tim potvrdit prvni hypotézu. Ze Sesti aspekti jsou jednoznacné ve
shod€ 3 z nich (dominantni charakteristika firmy, styl vedeni a fizeni zaméstnancti), spadajici
pod trzni kulturu. Firemni soudrznost je na pomezi mezi trzni a klanovou kulturou, faktory
strategie v organizaci se fadi do hierarchické kultury a aspekt kritéria uspéchu je opét na
pomezi mezi dvéma typy kultury, tentokrat mezi hierarchickou a trzni kulturou. Jak jiz bylo
feceno na zacatku, pro efektivni fungovani firmy je zddouci, aby se shodovalo co nejvice
dil¢ich aspektli. Z danych vysledkii vyplyva, ze by se vedeni firmy mélo snazit o zménu
firmu fidit tak, aby chod uvnitt probihal hladce a bezproblémové s cilem dobré vykonnosti a
efektivity, vice pracovat na tymové spolupraci a pocitu bezpeci zaméstnancii. Zaméstnanci
své preference priklanéli ve vétSin€ piipadl ke klanovému typu kultury s mensimi
odchylkami. Nyni se firma orientuje pfevazné na vysledky a dosahovani cili. Zaroven
diky vysledkiim I1ze zamitnout druhou hypotézu. Nejzasadnéjsi rozdil v soucasné podobé a
preferované podobé byl zaznamendn u aspektu firemniho lepidla, ktery dosahl hodnoty 9,5,

coz zamita druhou hypotézu.
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4.4 Dotaznikové Setieni JSS

V této ¢asti se budu vénovat dotaznikovému Setfeni JSS, které bylo provedeno za
ucelem zjisténi celkové i dil¢i miry spokojenosti se zaméstnanim ve firme€. V prvni ¢asti se
budu vénovat celkové spokojenosti, v druhé se zaméfim na rozbor konkrétnich aspekti
pracovni spokojenosti a ve tieti ¢asti se budu vénovat pracovni spokojenosti v souvislosti
s osobnostnimi charakteristikami jako je rodinny stav a délka pracovniho poméru ve firmé.

Dulezité je pfipomenout, Ze v dotazniku jsou n€které otazky formulované v pozitivnim
slova smyslu a v tom piipad¢, ¢im vyssi je hodnota na Skéle, tim jde o vétsi miru
spokojenosti. Cést otazek je naopak formulovana v negativnim slova smyslu a tim padem,
¢im je hodnota vyssi, tim je vykazovana vétsi mira nespokojenosti. Opacné formulované
otazky od sebe pro lepsi ptehlednost barevné odlisim.

Celkova mira spokojenosti se zaméstnanim ve firmé

Néavratnost dotazniki byla 100% jako u predeslého Setieni. Celkova mira spokojenosti
byla méfena pomoci jednoduchého vypoctu v Excelu. S nanesenymi daty do programu jsem u
kazdého z respondenti secetla ptepsané hodnoty (od 1-6), z ¢ehoz mi u kazdého jedince vysla
jeho mira spokojenosti se zaméstnanim. V tabulce ¢. 10 Ize vidét rozfazeni respondentli na
spokojené (3), nespokojené (0) a ambivalentni (19). Z priméarniho vypoctu tedy vidime, ze

drtiva vétSina respondenti se pohybuje mezi spokojenosti a nespokojenosti.
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Tabulka 12 - Celkova mira spokojenosti se zaméstnanim

Mira Celkem
spokojenosti respondentii
Spokojenost 3

(128-192)

Nespokojenost | 0

(32-96)

Ambivalentni 19

(97-127)

Zdroj: vlastni

Na grafu 8 lze vidét, ze nejvetsi miru spokojenosti se dosahlo v oblastech 6 (361) a 7

(380) (,,Spolupracovnici* a ,,Charakter prace*), nicméné tieti hypotéza je zamitnuta. Naopak

nejmensi hodnoty, tedy nejvetsi nespokojenost, vykazovali zaméstnanci v oblasti 5, tykajici

se ,,Provoznich podminek* (265), coz potvrzuje ctvrtou hypotézu. Na vSechny oblasti se

zamé&fim detailnéji v nasledujicich radcich.

Graf 8 - Celkova mira pracovni spokojenosti podle jednotlivych oblasti
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Nez ptejdu k dil¢im oblastem ukazu na nasledujicim grafu celkové hodnoty u

jednotlivych respondentti. Nejniz$i hodnota se rovnala 100, nejvyssi 127 (vyjimaje tii

nejvyssi hodnoty zatazené mezi ,,spokojenost®). Z toho snad lze usoudit, Ze vétSina
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respondentti se ptiklanéla spiSe ke spokojenosti nez k nespokojenosti (hodnoty od 112 véetné,

povazuji za hodnoty bliZici se spokojenosti a naopak).

Graf 9 - Celkova mira spokojenosti
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Dle vysledkt z celkového hodnoceni miry spokojenosti tedy lze usoudit, Ze vétSina
zamé&stnancl firmy by se dala zafadit mezi zamé&stnance, ktefi vykazuji miru spokojenosti
popsatelnou jako ,,spiSe spokojeni“!?. Na dil¢i aspekty a miru spokojenosti s nimi se zam&fim
postupné v nasledujicich fadcich.

4.4.1 Dilci aspekty ovliviujici celkovou pracovni spokojenost

Jak jsem jiz zminiovala v ivodu této podkapitoly, mezi dil¢imi aspekty a celkovou
pracovni spokojenosti existuje vzajemny vztah. Nyni se budu vénovat jednotlivym aspektiim,
abych postihla ty z nich, se kterymi zaméstnanci vykazuji nejvyssi miru spokojenosti, a
naopak nespokojenosti. Vysledky budou vidét v tabulce, ve které budou rozepsany otazky
podle skaly, kterou respondenti méli v dotazniku k dispozici. To ndm poskytne pohled na

rozlozeni miry spokojenosti v dil¢ich oblastech celkové pracovni spokojenosti.

10V souvislosti se $kalou v dotazniku
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1. Vydélek

Prvni oblast se zaméfuje na platové podminky ve firmé, zahrnujici v sobé€ plat a
odmény. Jedna se o otazky Cislo 1,9, 17 a 32. Z tabulky 11 lze vypozorovat, Ze nejvétsi podil
na spokojenosti s platovym ohodnocenim ma presvédceni, ze jsou zaméstnanci ve firme
spravedlivé financné ohodnoceni za praci, kterou dé€laji. U vyroku €. 17 jsou zaddouci co
nesouhlasi, coZ neni $patny vysledek. S vyrokem, Ze ndrist platu je malo Casty a mizivy,
souhlasilo 42 % respondentli a nesouhlasilo 58 %. Povazuji tento vysledek za méné dobry a
vzniké tu tim padem prostor pro diskusi s vedenim firmy. Ne zcela dobry vysledek miizeme
vidét 1 v otdzce moznosti platového ristu, kdy 54 % respondentti neni s moznostmi platového
ristu spokojeno. Naopak dobry vysledek 1ze vidét v otazce 1, kterd svou podstatou mifila ke
spravedlivému finanénimu hodnoceni zaméstnancti. 81 % respondentil povazuje svou praci za
spravedlivé finan¢né¢ ohodnocenou. Je tedy vidét, Ze zaméstnanci vnimaji ze strany vedeni
spravedlivé hodnoceni odvedené prace, nicméné jsou vice nespokojeni s moznostmi

platového ristu.
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Tabulka 11 — Vydélek

Otazka ¢. 1 Otazka ¢. 9 Otazka ¢. 17 Otazka ¢. 32
Rozhodné
nesouhlasim 5% 9% 5% 0%
Nesouhlasim 0% 23 % 45 % 27 %
Spise
nesouhlasim 14 % 27 % 23 % 27 %
Spise souhlasim | 27 % 23 % 18 % 18 %
Souhlasim 36 % 14 % 5% 27 %
Rozhodné
souhlasim 18 % 5% 5% 0%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

Zdroj: vlastni

2. Nadfizeny

Dalsi oblast se tykala vyrokii mifenym nadiizenému. Vysokou miru spokojenosti
muizeme jednoznaéné pfifadit otdzce 2, ve které respondenti hodnotili kompetencnost svého
nadfizeného. Nejvice respondentti souhlasilo s vyrokem, Ze nadfizeny svou praci vykonava
kompetentné, stejné pak s timto vyrokem rozhodné souhlasilo a spiSe souhlasilo. Z toho 1ze
usoudit, Ze vSichni respondenti shleddvaji svého nadfizeného jako kompetentniho
k vykonavani jeho funkce vedouciho firmy. Stejné tak miizeme i fict, ze vSichni respondenti
maji svého nadfizeného radi s tim, Ze 18 % z nich s timto vyrokem spiSe souhlasilo. I v otdzce
10 byly odpovédi respondenti sjednocené (rozdélujeme-li odpovedi pouze na spokojenost a
nespokojenost). Z odpovédi vyplyva, ze respondenti povazuji svého nadfizeného za
spravedlivého. Ve vyroku, Ze se nadfizeny nezajima o pocity svych zaméstnanct, byly
odpovédi jiz riznorodéjsi. Z celkového hodnoceni vyplyva, Ze 82 % respondentli tento nazor
nesdili, 19 % naopak ano s tim, ze 5 % respondentl s timto vyrokem rozhodn¢ souhlasi, na
druhou stranu, stejny podil respondentil s timto vyrokem nesouhlasi. Z této oblasti vyplyva,
ze celkové maji respondenti svého nadfizeného radi, nicméné by se dalo fict, Zze ho hodnoti
vice jako raciondlni bytost, coz odpovida i vysledkiim ptfedeslého dotaznikového Setteni, ktera

se spiSe zajima o vysledky v praci.
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Tabulka 13 Nadrizeny

Otazka ¢. 2 Otazka ¢. 10 Otazka ¢. 18 Otazka €. 26
Rozhodné
nesouhlasim 0% 41 % 5% 0%
Nesouhlasim 0 % 41 % 50 % 0%
Spise
nesouhlasim 0% 18 % 27 % 0%
Spise souhlasim | 27 % 0% 14 % 18 %
Souhlasim 45 % 0 % 0 % 59 %
Rozhodné
souhlasim 27 % 0 % 5% 23 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

3. Mimoplatové vyhody

Zdroj: vlastni

Tteti oblast se tykala mimoplatovych vyhod, jako jsou penézni i nepenézni benefity.

Opét kdyz rozdélim pivodné Sestibodovou skélu na dvé oblasti (souhlasim a nesouhlasim),

muizeme vidét, Ze u vSech vyroki respondenti vyjadiuji spokojenost s benefity, které jim

firma poskytuje. V otdzce spravedlnosti se opét firma jevi z pohledu zaméstnancti za

spravedlivé vedenou organizaci. Vesmeés se jedna o oblast, se kterou jsou respondenti

spokojeni. V otdzce 25 jsou hodnoty vice rozprostieny po celé skale, proto by bylo dobré

v rozhovorech ptfipadné doplnit, jaké benefity zamé&stnanclim firmy chybi.
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Tabulka 14 — Mimoplatové vyhody

Otazka ¢. 3 Otazka ¢. 11 Otazka ¢. 19 Otazka ¢. 25
Rozhodné
nesouhlasim 9% 5% 0% 0%
Nesouhlasim 41 % 0% 0% 27 %
Spise
nesouhlasim 27 % 18 % 0 % 27 %
Spise souhlasim | 18 % 27 % 50 % 18 %
Souhlasim 5% 50 % 50 % 27 %
Rozhodné
souhlasim 0% 0 % 0 % 0%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

Zdroj: vlastni

4. Ocenéni a uznani

Z tabulky 13 vidime, jak respondenti hodnotili ocenéni a uzndni, které se jim dostava
ve firm¢. Az na 9 % respondenti, ktefi spiSe nesouhlasi, vSichni souhlasi s vyrokem, Ze po
dobie odvedené praci dostanou zaslouzené uznani. Zbylé otazky (12, 20 a 28) byly
v dotazniku psany v negativnim vyznéni a jsou ve svych vysledcich méné jednoznacéné.

S vyrokem, Ze jsou zamé&stnanci malo odméinovani, nesouhlasi a spiSe nesouhlasi dohromady
69 % respondenttl. 27 % s timto vyrokem naopak spiSe souhlasi a 5 % souhlasi, nicméné
vétSinu respondentll miizeme oznacit, ze jsou spokojeni se zpisobem a vysi odmén. 41 %
respondentl k tomu zastava nazor, Ze neni jejich prace odmeéiovana tak, jak by méla byt.
Oproti tomu 59 % respondenti s timto ndzorem nesouhlasi a véfi, Ze jsou za svou praci
odménovani tak, jak si zaslouzi. Tyto vysledky miZeme interpretovat jako obecnou
spokojenost s uznanim po dobfe odvedené praci, nicméné respondenti vykazovali vétsi miru

nespokojenosti s vysi nebo zplisobem ptipadnych odmén.
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Tabulka 15 - Ocenéni a uznani

Otazka ¢. 4 Otazka ¢. 12 Otazka ¢. 20 Otazka ¢. 28
Rozhodné
nesouhlasim 0% 5% 5% 9%
Nesouhlasim 0% 27 % 32 % 27 %
Spise
nesouhlasim 9% 27 % 32 % 23 %
Spise souhlasim | 23 % 27 % 27 % 23 %
Souhlasim 55 % 5% 5% 18 %
Rozhodné
souhlasim 14 % 9% 0% 0%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

S. Provozni podminky

Zdroj: vlastni

Z otazky 5 vyplyva, Ze az na 9 % respondenti nevnima firemni pravidla a nafizeni jako
y 2> vyplyva,

ptekazku v préci. Otazka 13 je ve vysledku naprosto vyrovnana. Pilka zaméstnanci registruje

v préci zbyte€nou miru byrokracie, ktera brzdi od prace, druha ptilka naopak nikoliv.

Jednoznacénéjsi je v odpovédich otazka 21, ktera méla za cil postihnout miru pracovni zatéze

zaméstnancl. 82 % zaméstnanct souhlasi s vyrokem, Ze maji mnoho pracovnich ukond.

Tento fakt je tfeba zajisté zdlraznit smérem k vedeni firmy a opét s odkazem na predeslé

dotaznikové Setifeni upozornit, Ze firma ma silnéjsi tendence vést zaméstnance k vysokému

vykonu na ukor spokojenosti zaméstnancli. Miru papirovani hodnoti respondenti vesmeés

pozitivné, to znamena, Ze nevykazuji vétsi miru nespokojenosti s jeho mnozstvim.
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Tabulka 16 - Provozni podminky

Otazka ¢. 5 Otazka ¢. 13 Otazka ¢. 21 Otazka ¢. 27
Rozhodné
nesouhlasim 23 % 18 % 0 % 23 %
Nesouhlasim 59 % 18 % 14 % 32%
Spise
nesouhlasim 9% 14 % 5% 27 %
Spise souhlasim | 9 % 14 % 41 % 14 %
Souhlasim 0 % 27 % 36 % 5%
Rozhodné
souhlasim 0% 9% 5% 0%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

6. Spolupracovnici

Zdroj: vlastni

Dalsi oblast se zabyva vztahy mezi spolupracovniky. Otazka 6 je obecného charakteru,

respondenti méli na skéle hodnotit platnost vyroku ,,mam rad(a) lidi, se kterymi pracuji*. 87

% respondentt s timto vyrokem celkové souhlasila, z toho 50 % respondentti rozhodné a 5 %

spise. 5 % respondentli uvedlo, Ze s danym vyrokem rozhodné nesouhlasi a 9 % procent spise

nesouhlasi. Nicméné 1ze fict, ze nad polovina respondentt je spokojena se svymi kolegy, a to

1 ptesto, ze dohromady 59 % respondentli souhlasilo s vyrokem, ze kviili neschopnosti

ostatnich maji sami vice prace. Zbytek respondentl riznorod¢ (v ramci skaly) nesouhlasil. 95

% respondentd navic uvedlo, Ze se v kolektivu citi dobie, pouhych 5 % s timto vyrokem spise

nesouhlasilo, 1ze z toho tedy vyc¢ist, ze se pracovnici ve firm¢ maji radi, i pies pracovni

neshody, kterych je ale dle vyroku 29, Ze je v praci mnoho rozepfii a haStefeni, minimalné.
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Tabulka 17 - Spolupracovnici

Otazka ¢. 6 Otazka ¢. 14 Otazka ¢. 22 Otazka ¢. 29
Rozhodné
nesouhlasim 5% 5% 0% 0%
Nesouhlasim 0% 23 % 0 % 45 %
Spise
nesouhlasim 9% 14 % 5% 41 %
Spise souhlasim | 5 % 36 % 0 % 14 %
Souhlasim 32% 23 % 73 % 0%
Rozhodné
souhlasim 50 % 0 % 23 % 0%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

7. Charakter prace

Zdroj: vlastni

Oblast charakter prace se zaméfuje na pracovni tkony zaméstnancti. 27 % respondentti se

shoduje na tom, ze ve své praci nevidi smysl, z toho nicméné 18 % spise souhlasi. Zbytek

respondentt uvedlo, Ze jejich prace pro né smysl ma. 100 % respondentli uvedlo s rtiznou

vahou, Ze je prace bavi, 95 % respondentil je na svou praci hrdych a 91 % respondentil

souhlasi s vyrokem, Ze je prace bavi. Z téchto vysledkt vyplyva, Ze prace jako takova

respondenty napliiuje a jsou na ni hrdi. Nejvétsi kritikou je pak smysl prace, coz se pokusim

vice rozvést v kvalitativni ¢asti prace.
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Tabulka 18 - Charakter prace

Otazka ¢. 7 Otazka ¢. 15 Otazka ¢. 24 Otazka ¢. 30
Rozhodné
nesouhlasim 14 % 0% 0% 0%
Nesouhlasim 45 % 0 % 5% 0%
Spise
nesouhlasim 14 % 0% 0% 9%
Spise souhlasim | 18 % 27 % 14 % 23 %
Souhlasim 9% 55 % 55 % 55 %
Rozhodné
souhlasim 0% 18 % 27 % 14 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %

8. Komunikace

Zdroj: vlastni

Posledni, osma oblast se zaméfuje na komunikaci na pracovisti. 72 % respondentu
b

hodnoti celkovou komunikaci ve firm¢ jako dobrou, 5 % s timto vyrokem rozhodné

nesouhlasi a zbylych 23 % spiSe nesouhlasi. Co se cilil firmy tyka, vétSina respondenti cile

firmy znd (77 %). Zbylym 23 % respondentiim cile firmy jasné nejsou. Podobné vysledky

muzeme vidét i u otazky 23. 73 % respondentil nesouhlasi (50 % nesouhlasi, 23 % spise

nesouhlasi) s vyrokem, ze ¢asto nevedi, co se firmou dé&je. Zbylych 28 % (z toho 23 % spise

souhlasi a 5 % rozhodné souhlasi) s timto vyrokem souhlasi. Dostate¢né vysvétleni

pracovnich ukoltl postradd 41 % respondentd, oproti tomu zbylych 59 % respondentii

s vyrokem nesouhlasi, a tudiz Ize fict, Ze pro né jsou pracovni tkoly vysvétleny dostate¢né.

Nutno vSak dodat, Ze 32 % respondentt s timto vyrokem spiSe souhlasi, z toho tedy usuzuji,

ze by bylo dobré i na tomto bod¢ vice zapracovat.
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Tabulka 19 - Komunikace

Otazka ¢. 8 Otazka ¢. 16 Otazka ¢. 23 Otazka ¢. 31
Rozhodné
nesouhlasim 5% 18 % 0% 0%
Nesouhlasim 0% 32 % 50 % 27 %
Spise
nesouhlasim 23 % 27 % 23 % 32%
Spise souhlasim | 27 % 18 % 23 % 27 %
Souhlasim 45 % 5% 0 % 14 %
Rozhodné
souhlasim 0% 0 % 5% 0%
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 %
Zdroj: vlastni
Shrnuti

Z vysledki dil¢i 1 celkové pracovni spokojenosti se zaméstnanim lze usoudit, ze
zameéstnanci vykazuji spiSe jistou miru spokojenosti nez nespokojenosti. Diilezité pro vedeni
firmy jsou pak dil¢i oblasti, které dokazou vice postihnout aspekty, které podnécuji piipadnou
nespokojenost zaméstnancti. Po secteni procentudlnich hodnot spokojenosti a nespokojenosti
(s ohledem na znéni otazek) jsem doséhla celkovému piehledu spokojenosti a nespokojenosti
v dil¢ich aspektech zaméstnanecké spokojenosti. Lze tedy fict, Ze nejvétsi miru spokojenosti
vykazovali respondenti v oblasti ,,nadfizeny*, zatimco nejvétsi miru nespokojenosti
vykazovali v oblastech ,,vydélek® a ,,provozni podminky*. Tim mizu zamitnout prvni
hypotézu, zaroven potvrdit druhou. Z dotaznikového Setfeni 1ze usoudit, Ze zaméstnanci jsou
ve firmé spisSe spokojeni, nicméné nejsou spokojeni predevsim s platovym ohodnocenim
jejich préce, s pracovni zatézi a pristupem vedeni firmy k pfipadnym osobnim potizim (i
pracovniho charakteru) zaméstnancii. Zaroven bylo z vysledkl patrné, Ze a¢ zaméstnance
jejich préace bavi a naplituje, nékteré pracovni ukony podle nich postradaji smysl. Kdyz se
podivam na odpovédi tykajicich se obecnéjsiho razu v dané oblasti, byli pfevazné spokojeni.
Ocenovali spravedlivy pfistup vedeni k nim samotnym, nicmén¢ jim chybi vétSiho uznani a

docenéni jejich prace ve firmé.
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4.5 Polostrukturované rozhovory

Rozhovory byly sestaveny po zjisténych vysledcich ze SWOT analyzy a dotaznikového
Setfeni a trvaly v rozmezi pul az tfi ¢tvrté hodiny. Celkové se rozhovort ziacastnilo pét osob,
z toho dva z vedeni firmy a tii z fady zaméstnancti. Rozhovory byly nahravany se souhlasem
vSech zucastnény a s védomim, za jakym ucelem jsou data ziskavana.

4.5.1 Hodnoty

Jelikoz se jedna o firmu s tiicetiletou tradici, zajimalo mé, jaké hodnoty ve firmé
ptevladaji z pohledu zaméstnanct a z pohledu vedeni firmy. Odpovédi zaméstnanct i vedeni
firmy se nijak vazné neliSily, naopak v odpovédich lze zaznamenat vétSinovou shodu. Rozdil
jsem vnimala pfedevsim v diirazu na jednotlivé hodnoty. Ze strany zaméstnanct byly na
prvnim misté zmiflované zastavané hodnoty firmy jako v€asna dodavka zakazky, kvalita
vyrobkl, coz déla spokojené zédkazniky a k tomu velky objem stihnuté prace.

,,no podle mée se T. F. snazi, aby firma prosperovala, aby byli zdkaznici spokojeny a
treba se sem i vraceli a chtéli dalsi veci... taky aby se mohlo prijimat vic zakdzek a nemuseli
na né zakaznici cekat piil roku* (zaméstnanec 1)

., to je tezky... urciteé aby byl spokojenej zakaznik, takze aby mél svoji objednavku co
nejdriv, aby vSechno probéhlo bez komplikaci... urcite chce, aby se stihalo vic véci nez se
stiha ted'... taky urcite, aby tu byli zodpovédny lidi... a samostatny...  (zaméstnanec 2)

Oproti tomu vedeni firmy sice kladlo diiraz na spokojené zdkazniky, nicméné pii
otazce, zda se hodnoty firmy v pribéhu jeji existence néjakym zpisobem zménily, se shodly
na tom, ze oproti diivéjSku se snazi firma klast diraz i na spokojenost svych zaméstnanci,
coz kladly na prvni misto.

., urcité chceme, aby tu u nas kazdy pracoval rad a svoji praci délal radost sobe, ale i
nasim zakaznikum... vaimam to jako duleZitou soucdst uspésny firmy... nicmeéné je
samoziejmé pro nds take stézejni, aby byli spokojeny nasi zakaznici, aby dostali to, co chtéji a
aby to néco vydrzelo... “ (vedouci 1)

.,z myho pohledu je diilezity, abychom jako firma dokadzali zabezpecit svoje
zaméstnance v zZivote i po ty pracovni strance a taky deélat nasim produktem stastny

zakazniky “ (vedouci 2)
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Dalsi ¢asto zmifiovanymi hodnotami bylo napiiklad spravedlivé zachazeni se
zaméstnanci, coz zaznivalo jak v odpovédich respondentd, tak i vedeni nebo dobry pracovni
kolektiv, kterého je soucasti i vedeni firmy. Z odpovédi bylo poznat, Ze zaméstnanci smysleji
o firemnich hodnotéach spiSe v souvislosti s vykonnosti a spokojenosti zakaznikl. Oproti tomu
vedeni firmy na spokojenost zdkaznika sice také kladlo diiraz, nicméné velmi casto a
s velkym dtrazem hovotili také o spokojenosti svych zaméstnanct. O této hodnoté nicméné
hovotili jako o nové, na kterou v poslednim roce vice mysli a chtéji na ni vice pracovat, je
tedy pravdépodobné a z dotaznikového Setieni i patrné, Zze zaméstnanci tuto snahu zatim
nevnimaji.

4.5.2 Vztahy na pracovisti

Jiz z poznatkli dotaznikového Setteni je patrné, Ze vztahy uvnitf firmy Ize hodnotit
jako velmi dobré. A€ se lze ve firmé setkat s rozepiemi, celkové jsou vztahy ve firmé stabilni
a pratelské, a to jak mezi zamé&stnanci, tak i mezi zaméstnanci a vedenim firmy. Kladné
pracovni vztahy hodnoti jak zaméstnanci, tak vedeni.

,,mame velmi pratelsky vztahy, obcas tu sice jsou tendence se tireba pomlouvat mezi
sebou, ale neni to nic hroznyho, jsme fajn parta a vzdycky si vsechno, ekl bych, diiv nebo
pozdéjc, vyrikame * (zaméstnanec 2)

., troufnu si mluvit za vsechny, kdyz reknu, Ze jsme tu vesmés kamaradi... na pivo
vSichni jen tak nejdeme, ale kdyz jsme spolu treba na montazi, dokazeme spolu vsichni vyjit a
to bez rozdilu veku, povahy... prosté je to tu z tohohle hlediska fakt fajn “ (zaméstnanec 3).

,,Snazim se o to, aby se tu vSem pracovalo dobre, a to by neslo bez pratelsky
atmosfery. I kdyz je jasny, Ze se to neobejde bez hadek, ale nikdy se nestalo, Ze by kviili tomu
nekdo chteél treba odejit nebo tak...  (vedouci 1)

., myslim si, Ze tu jsou prevazné dobry vztahy a lidi jsou tu na sebe slusny, mily a
vzdjemné se respektuji, i kdyz se sem tam urcité pohadaji“ (vedouci 2)

4.5.3 Konflikty a jejich feSeni

V nédvaznosti na vztahy, jsem se dotazovanych ptala na ptipadné konflikty a jejich
zpiisob feseni. Jak v piipadé€ konfliktu reaguji doty¢ni zaméstnanci nebo nésledné vedeni
firmy a jaka je viibec nejcast¢jsi pticina konfliktd. VSichni dotazovani se vesmés shodli, Ze

konflikty mezi zaméstnanci ¢i mezi zaméstnanci a vedenim ve firmeé jsou zejména kvuli
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Spatné napldnované praci, kviili pochybeni né€kterého ze zaméstnanct, ktery svou chybou
zdrzel v praci jiného zaméstnance (at’ se pochybeni tyké Spatného naméfeni, neobjednani
potiebnych soucastek atp.).

,» ... konflikty tu mame jen malokdy. Zejména pak kviili pracovni naplni asi. Kdyz spolu
treba jedeme na montaz a nékdo nékomu nechce nebo néjak nemiize pomoct a ten druhej na
néj treba ceka, nékdo nekdy nechce nekomu néco pujcit, kvili frontam na strojich... Vetsinou
je ale vyresime osobné hned narovinu... no a kdyz treba ne, tak jdeme za T., kterej to s nami
pak néejak resi tak, aby to bylo nejlip pro vSechny... " (zaméstnanec 1)

., to zdleZi co je pro tebe konflikt, nekdo se sem tam pohada kazdej den, ale to jsou
takovy hadky nehddky.. nic co bysme nevyresili mezi sebou... vétsinou jde o hadky kvili tomu,
Ze nékdo néco udelal Spatné a kviili tomu stoji prace tomu dalsimu nebo tak no... kdyz je to uz
blby, tak jdeme za T., ten si vyslechne obé dve strany a vzdycky se to néjak vyresi... ani si
nepamatuju, ze by se kluci mezi sebou néjak dyl nebavili nebo tak néco...* (zaméstnanec 3)

Z pohledu vedeni firmy je na konflikty pohlizeno podobnym zplisobem jako u
zamg&stnancl. V piipadé, Ze se jednda o konflikt mezi vedenim firmy a
zamgstnanci/zaméstnancem, cilem je dany konflikt vyfesit tfeba za pomoci kompromisu, ale
jde pfedevsim o nenaruseni chodu firmy a snahu vyslySet ndzor i dané¢ho zaméstnance.

., konflikty se snazime resit uprimnou debatou zucastnénych. Snazim se, aby se
konflikty resily rychle a efektivné a predevsim mezi témi, kterych se to tyka, zasahuji do toho
v pripadeé, kdy je to uz vyhroceny a konflikt stdle trva... Veétsinou jde o problém pracovniho
charakteru — kdo co meél udélat a neudelal, kdo néco zkazil a tim padem to trva dyl tomu
druhymu...* (vedouci 1)

Ve vypovédich je vidét dil¢i rozdil, kdy zaméstnanci zminuji jako pticinu konflikt
obecné Spatnou organizaci prace, coz u vedeni firmy zcela chybi. Nicméné se vSichni
viceméné shodli, Ze nejcastéjsi pri¢inou konfliktl je lidska chyba, kterou se ale v drtivé
vétSing podafi témet hned vyfesit.

4.5.4 Symboly, ritualy a zvyky

Zaméstnanci mé&li postihnout symboly, ritualy nebo zvyky, kterymi se udrzuje ,,duch*
firmy. Odpovédi zaméstnanct i vedeni firmy byly totoZzného znéni. Zminované byly firemni

porady, akce béhem roku jako letni besidka, pfipadné slaveni kulatych narozenin, firemni
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obleceni od tricek az po pracovni kalhoty. Zaroven je zaméstnanctim poskytovano piijemné
pracovni zdzemi, kde si v dob¢ pauzy mohou zakoufit, udélat kavu nebo se v klidu najist.
,,nosime vSichni obleceni s firemnim logem, schazime se minimadlné jednou za rok cela
firma, mimo to jsou pak takovy ty udalosti jako svatby, kde se nas vétsina taky sejde...
(zaméstnanec 1).
., kazdy rok se sejdeme jako firma, jednou za deset let i s rodinami. Mivame porady
kazdy pondeli, kdyz ma nékdo z vedeni narozeniny, dame si o prestavce treba sklenku, nosime

obleceni s nasim logem... " (vedouci 2)

4.5.5 Motivace

Otazkami smétujicimi k motivaci zaméstnanct jsem chtéla ziskat porovndni mezi tim,
jakym zpiisobem vnimaji motivovani k pracovni vykonnosti zamé&stnanci, zda povazuji tyto
motivatory za adekvatni a jakym zplisobem vnimé motivovani k pracovni vykonnosti vedeni
firmy, které tyto zplisoby vlastn¢ nastavuje. Zaroven mé zajimal nazor zamé&stnanct, co by
oni osobn¢ v ramci motivovani ve firm¢ uptfednostiiovali a co je naopak pro né¢ demotivujici.

Zaméstnanci vidi snahu motivovani ze strany vedeni pfedevsim v plnéni zakladnich
smluvnich podminek jako je v€asny plat, snaha o vychazeni vstiic v ptipadé potieby a dobry
kolektiv (ten byl zminény ve vSech rozhovorech). Demotivuje je nejcastéji podle jejich slov
neschopnost jinych lidi a malo volného ¢asu mimo pracovni dobu (v souvislosti s délkou
pracovni doby) Zaroven v rozhovorech zaznél nazor, ze pro zaméstnance, kteti nekoufi, je
obcas demotivujici, kdyz vidi, Ze kolegové, kteti naopak koufi, si délaji kuracké prestavky
bez zdznamu ve ¢tecce dochdzky. Nicmén¢ tento problém vedeni firmy jiz esi a v ptipadé, ze
tento jev bude i nadale pokraCovat, pfistoupi k ptisn¢jSim krokim.

,,davaji mi vzdycky véas penize, pracuju v dobrym kolektivu... co mi chybi, je vic
volnyho casu, ale musim zas rict, Ze kdyz potiebuju, tak se mi snazi vyjit vstric, takze si na to
nechci stézovat... co mé fakt demotivuje, je neschopnost jinych lidi, kdyz to reknu takhle
tvrde... a kdyz nad tim tak premejslim, rek bych, Ze nam tu s ostatnima chybi i vic brani
v potaz nase potieby a tim myslim jako ty lidsky, osobni prosté... sice se nam snazi vyjit
vstric, zaroven ten tlak a pracovni zatez jsou proste z naseho pohledu velky *“ (zaméstnanec 1)

., tak motivaci je pro me urcité férovy jednani ze strany T., takZe ho nechci jako
zklamat... urcite se mi dobre pracuje v dobry atmosfeére, kterou tu mame, Ze jo... co mé stve je

docela velka casova narocnost, sem tam se cejtim bejt pod tlakem a to mé to pak nebavi... a
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Stve meé, kdyz néekdo udela za stejnou dobu polvinu toho co ja a mé jesté treba na montazi
zdrzuje... to bych se pak na to nejradsi vykaslal...** (zaméstnanec 2)

,,motivuje mé férovy jednani ze strany firmy, na cem se domluvime, to plati... pak mé
samoziejmé motivujou odmeny, ktery dostavame, lidi se kteryma pracuju a asi teda i pocit, ze
nechci T. néjak zklamat nebo nastvat... co mi kazi chut k prdci je Spatna organizace, takze
kdyz treba Spatny naplanovani brzdi moji prdci... nebo kdyz to nékdo z nedbalosti zkazi, to mé
pak stve uplné nejvic... a kdyz mam pracovat s nekym, kdo treba tak délat nechce, to jsou
vetsinou néjaky brigadnici a mé to zdrzuje, tak to mé taky Stve, mam rad, kdyz to hezky jede...
t aprdace myslim* (zaméstnanec 3)

Z vypovédi zaméstnancli mizeme také videt urcitou loajalnost zaméstnanct vici
firm¢ a T. F. Dalo by se tedy snad fict, ze zaméstnance v praci motivuje i jejich vérnost
k firmé a T.F. Z vysledka tedy lze fict, Ze motivace s loajalnosti viici firme spolu souvisi a je
k tomu pfidand i vykonnost zamé&stnanct, ktefi v souvislosti s motivaci hovofili také o jejich
vykonnosti v praci.

Vedeni firmy se v otdzce motivovani zaméstnancti shodla na finan¢nich prostiedcich,
tedy platu a odménach. Dale zaznély dalsi vyhody, které zaméstnanciim v ptipadé jejich
potieby poskytuji, a které vnimaji jako motivéatory pro setrvani v zaméstnani. Dulezitym
aspektem motivovani pak podle vedeni byla i jistota stalého zamé&stnani, ktera ve firmé
opravdu je, pokud nenastane velky problém. Dal$im bodem byla podpora loajalnosti viici
firmé¢ dnem dovolené navic za kazdy odpracovany rok ve firmé. Naopak lidem podle vedeni
firmy chybi spolehlivy casovy plan prace, dobie usporadané organizacni vedeni a
v odpovédich zaznél i €as pro rodinu. Dalo by se fict, Ze kritické sebereflexe vedeni firmy
odpovidala viceméné¢ i kritice ze strany zaméstnanci.

., Financnimi odménami za odvedenou praci, co rok odpracovany ve firme, tim jeden
den navic dovoleny, firemni akce a snaha o maximalni vstricnost, kdyz nékdo néco potiebuje,
moznost pujceni firemnich véci, véetné materialu... pak urciteé pocit, ktery tu lidi miZou mit,
Ze je jen tak ze dne na den nikdo nevyhodi... za celou dobu se mi stalo snad jenom jednou, zZe
Jjsem jednomu klukovi rekl, at’ jde domu, protoze chodil porad pozdeé a nebyl na néj spoleh.
Slo o brigadnika, pak se ale vratil a viechno jsme probrali a nastavili novy pravidla... "
(vedeni 1)

,, Urcité je to plat a odmeny, v cem vidim motivovani nasich zaméstnancu. Dalsi jsou

vyhody, ktery tu zameéstnanci maji jako napriklad flexibilni pracovni doba — lidi si ji tu miiZou
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7idit podle sebe, kdyz chteji, miizou prijit pracovat o vikendu, v noci... pak pujceni nasich veci
Jjako jsou auta, materialy i naradi... taky tady mizou byt vsichni v klidu s tim, Ze je tu pro
kazdyho dost prace a tim padem se nemusi bat, Ze zitra nebudou moct prijit do prace...
snazime se vyjit vSem vstric i v riiznych administrativnich zadleZitostech, myslim si, Ze to
vedeme dost individualné, coz jinde treba uplné neni, co vim... co je miize naopak Stvat a my
to tu tak vime, Ze je Spatna organizace prdce no... nicmené se to snazime neustdale néjak resit,
tak snad se to vyhledove povede... moznd jim tu chybi i vic uznani za dobre odvedenou praci,
ale to si myslim, Ze je zkratka samozrejmost, Ze delate svoji praci dobre... a i tak si myslim, Ze
vzdycky T. jde a praci pochvali... taky je to tu pro néktery moznd narocny casove a tim padem
miuizou byt vic ve stresu, na tom se ale taky snazime pracovat... “ (vedeni 2)

Na této casti rozhovort lze vidét pomyslny vztah mezi spokojenosti, motivaci a
vykonnosti. Dtlezité jsou zde pro mé vice demotivujici aspekty prace, které souvisi
s polozkami, se kterymi zaméstnanci i v dotaznikovém Setieni vykazovali nejvétsi miru
nespokojenosti. Motivaci je pro né naopak loajalnost viici firmé a spravedlivé a neformalni

zachazeni se zaméstnanci.

4.5.6 Komunikace

Komunikaci je zde myslen tok informaci smérem od vedeni firmy k zaméstnanciim
zejména kvuli organizaci prace, tedy zaddvani ukoll, montédzi atp. Zaroveil jsem se ptala na
nazor zaméstnancl na komunikaci vedeni smérem k dodavatellim a zdkazniklim firmy.
Vedeni jsem se ptala na ndzor na celkovou podobu komunikace ve firme a s jejim okolim.
Zaméstnanci i vedeni firmy se opét ztotoznili v ndzoru, Ze prvotni informace byvaji podavany
véas s tim, ze T. poskytuje mési¢ni i tydenni rozpisy pracovnich tkolti a montazi skrze
spole¢nou nésténku v budové firmy. Nicméné se velmi ¢asto v priubchu tydne i mésice méni
celkova podoba planu, zejména kvili lidskému faktoru. Tyto zménéné informace pak byvaji
Casto podavany zaméstnanciim hekticky a na posledni chvili, coz zvySuje pfipadnou miru
stresu a napéti ve firm¢. Stava se i situace, kdy se k zaméstnanci informace o pfipadné zméné
nedostane v€as nebo vibec a nastane ve firm¢ zmatek. Naopak komunikaci firmy s jejim
okolim hodnoti zaméstnanci i vedeni firmy velmi kladné.

., komunikace probiha véas a dobre, ale jelikoz jde o individualni vyrobu, tak dochdzi
casto ke zmeénam, coz prindsi zmeény informaci, ktery se dostavaji k lidem se zpozdénim.

Nekdy jsou to malickosti, ktery si behem par minut objasnime a dal pracujeme, nékdy to ale
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zpiisobi zmatek a treba hodinovy zpozdeni, coz neni uplnée dobry. S dodavateli a zakazniky je
komunikace podle mé na nejlepsi mozny urovni* (zaméstnanec 1)

,,8 komunikaci je to tady tak piil napiil... drtivou vétsinu planu viastné vime, ale treba
takovy dilci zmeény, to uz je pak horsi... nevim, jestli by to Slo udelat nejak lip, to tezko vict,
kazdopadné kdykoliv kdokoliv néco nevi nebo potrebuje, vidycky se nekomu dovola a dokaze
si to zjistit no... jinak komunikace T. se zakaznikama a tfeba dodavatelema je podle mé ta
nejlepsi co mize bejt... v tomhle je T. fakt dobrej* (zaméstnanec 3)

Jak jsem jiz zminovala, vesmés podobny nazor na komunikaci uvnitf i s okolim firmy,
ma vedeni firmy. Sami védi, v ¢em maji mezery a na ¢em by ohledné lepSiho pifedavani
informaci zaméstnanciim, méli vyhledové pracovat.

., Ne, nedostdvaji se ty informace vzdycky cilovymu zaméstnanci vcas... vétsinou ale ano. Je to
tou casovou zatizenosti me jako vedouctho... a samoziejmé taky lidskym faktorem... jde taky o
to, jak rychle se dostane néjaka informace ke mné a jak dlouho mi trva na ni reagovat... je to
tezky néjak objektivne ohodnotit... se zakazniky a dodavateli se snazim, abychom mély dobry
vztahy a tam je to praveé hodné o ty komunikaci, tam si myslim, Ze je to v pohodé* (vedeni 1)

V ramci komunikace jsem se ptala také na feSeni osobnich problémt, tykajicich se
firmy a jejiho organizovani a fungovani obecné. Jelikoz z vysledkl vychdzi zaméteni
pfedevsim na vysledky, chtéla jsem znat nazor i na toto téma, které jsem zatadila do kategorie
komunikace. Nejprve mé zajimal ndzor zaméstnanct na zplisob komunikovani jejich potieb,
problémil smérem k vedeni, a naopak mé nasledné zajimal nazor vedeni, jakym zptisobem se
snazi fesit tyto osobni problémy svych zaméstnancti. Osobnimi problémy byly mysleny napf.
Casova zatizenost, chybovost, postradani n¢jaké podpory apod. Zde se nazory rozchazely vice
nez jindy. Zaméstnancim pfijde komunikace v tomto sméru spiSe Spatna a davaji to za vinu
zmatec¢nému a ¢asové naro¢nému planovani prace. Vedeni firmy pak zastava nazor, Ze se
snazi své zaméstnance kdykoliv vyslechnout a ptipadné pomoct, coz doufaji, Ze se dafi.
Nicméné i zaméstnanci se ve vysledku shoduji, ze v piipade velkych problému at’ v rodiné
nebo osobnich, jim vedeni firmy vychdzi vzdy maximalné vstfic.

., nekdy mam pocit, Ze mé T. moc neposloucha... sice si myslim, Ze miizu prijit jako
s ¢imkoliv, ale vetsinu casu je T. v takovym presu, Ze mam pocit, ze ho zdrzuju... kdyz treba T.
potrebuje v praci pomoct s necim navic a ja nemiizu treba z rodinnych divodii, tak to stejné
vetsinou dopadne tak, zZe jdu do ty prace... to mé na tom asi Stve nejvic, Ze ta prace je fakt

alfou omegou, coz jako neni uplné spatné, ale taky ne uplné dobre. A Fika to tu spoustu lidi
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no... na druhou stranu jsou tu takovy lidi, co jim ta prdace fakt trva dyl a treba i zbytecné a to
pak chapu, ze maji bejt v praci o to dyl no... prosté T. umi vSechno tak vysveétlit, Ze i kdyz tam
jdu s tim, Ze mu to fakt reknu narovinu, Ze nechci pracovat v tomhle tempu, tak vetsinou
odchazim s dalsi praci navic a jsem za to rad (smich)... ale abych mu tu nekrivdil, svoji praci
dela dobre a kdyz za nim jdu fakt s necim velkym, tak se nestalo, aby se mi nesnaZil pomoct...
takze prace je pro néj hodné, ale nejde pres mrtvoly a dokdze ukazat i svoji lidskou stranku,
kterou na nem mame tady vsichni fakt radi, protoze to neni jenom $éf, ale je to i takovej
zvlastni kamaradskej vztah* (zaméstnanec 2)

. tak ja bych rekl, ze se o to snazim, aby kdyz za mnou nékdo prijde, abych ho
vyslechl... uznavam, Ze jsem takovej zrychlenej v ty komunikaci a mozna to pusobi blbe, ale
taky si myslim, Ze lidi to tu vi a dokdazou me zabrzdit, kdyz je potieba... co mé fakt Stve, kdyz
za mnou chodi nekdo, kdo spis furt néco potrebuje, vsSechno mu jako dovolim a pak nema
SVoji praci... to jsem pak asi i tvrdej no... a jestli se zajimam néjak vic o pocity svych
zaméstnancii, to asi ne... ne z vlastni iniciativy, ale samozrejmé kdyz vidim, Ze nékdo ma
zdravotni problémy nebo nékdo u néj v rodiné, tak to se zajimam a snazim se pomoct...

nicméné v tomhle smeru budou asi vzdycky mezery... " (vedeni 1)

4.5.7 Organizace prace

Dalsi zjiSténou kategorii je organizace prace, kterd se objevovala i v ramci jinych
kategorii, ze kterych Ize zplisob organizace a ndzory na ni, také vyc¢ist. Na pfimou otazku
ohledné organizace prace odpovidali zaméstnanci i vedeni firmy opét podobnym zptisobem.
Nejvétsi slabinou organizace préce je Spatné ¢asové planovani, které nepocita s lidskou
chybovosti a dal§imi faktory, které prib&h prace mohou ovlivnit. Opét zde pfevazuje tendence
zamé&fena na vykon a zaroven vysokou kvalitu produktu. Ze strany zaméstnancii byl hojné
zminovany jev, kdy T. potfebuje nahned pomoct s jinou véci, nez kterd souvisi s aktualné
zadanym tkolem. Toho si T. je védom, nicméng¢ je to véc, kterd je podle néj soucasti této
prace. Zaroveil uznava, Ze je to pro zucastnéné nepiijemné.

,,myslim si, Ze ano. Kdyz se po mné chce neco navic, nad moje kompetence nebo
povinnosti, a nemam hotovou svou prdci, tak mé to Stve. Kdyz vsechno stiham a tohle me
pripadné moc nezdrzi, tak mi to tolik nevadi... a vim, Ze nikdy nepiijde nic tak, jak si clovek

predstavuje’* (zaméstnanec 3)
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,,tak mimo to o ¢em jsme se uz v priibéhu rozhovoru bavili si myslim, ze obecné se
snazim o co nejefektivnejsi planovani prdce, nicméné je to teézky, protoze vzdycky prijdou
necekany udalosti. Snazim se planovat veéci tak, aby se stihaly, ale aby to nebylo na ukor
kvality. A samozrejmé kdyz treba prijde néjaka veétsi zasilka, o ktery nevim kdy presné prijde,
tak tezko do planu zakomponuju jeji uskladneni, takze kluky to sice Stve, ale snad vi, Ze to
Jinak uplné nejde no“ (vedeni 1)

4.5.8 Hodnoceni firmy jako celku

Do rozhovoru jsem také zakomponovala otdzku smérujici k celkovému hodnoceni
firmy. Zajimala jsem se o hodnoceni nejlepSich aspektii ve firmé, a naopak i téch nejhtlire
hodnocenych. Zaméstnanci nejhtife hodnotili celkovou organizaci prace, to samé pak tvrdilo i
vedeni firmy, které ptidalo ob¢asnou neochotu udélat néjakou praci navic. Nejlépe
hodnocenymi aspekty firmy byl dobry pracovni tym, neformalni vtahy na pracovisti a férové
jednani. Tohoto vysledku jsme mohli dosahnout i po shrnuti dil¢ich kategorii, ze kterych

plusové i minusové hodnoceni firmy odvodit.

4.6 Celkové vyhodnoceni analyzy podniku

Z kvantitativni 1 kvalitativni metody vyzkumu lze fict, Ze se jedna o firmu, pro kterou
jsou hlavnimi hodnotami spokojeny zékaznik a kvalitné¢ odvedend prace zaméstnanct. Vedeni
firmy se tedy zaméfuje predev§im na vykonnost svych zaméstnancti, nicméné na tkor dil¢ich
aspektli pracovni spokojenosti zaméstnancli. Vysoké pracovni tempo a zadané nasazeni
zaroven funguje jako silny demotivujici prostfedek. Dal$im nejcastéji zminovanym divodem
zameéstnanecké nespokojenosti s dopadem na motivaci a pracovni vykonnost, je ¢asto Spatné
organizovand prace a lidsky faktor, coz znamenad, ze napft. kviili chybé nebo pomalejSimu
tempu prace jednoho zaméstnance, bude mit problém se svou praci zaméstnanec nebo
zameéstnanci druzi. S ¢im jsou zaméstnanci nejvice spokojeni, je predev§im spolehlivost firmy
v dodrzovani domluvenych zaleZitostech jako je napi. v€asna vyplata. Co se finan¢nich
odmén tykd, zaméstnanci byli spiSe nespokojeni s jeho vysi a moznostmi ristu. Nicméné€ jsem
nikde nepostiehla ani ndznak toho, Ze by vyse platu vedla k demotivovani jedinct ¢i
dominantni nespokojenosti. Naopak z vysledki vyslo, Ze jsou zamé&stnanci ve firmé celkové
velmi spokojeni, a to pfedevsim diky kolektivu a neformalnimu prosttedi, které ve firmé

pfevlada. Negativni ohlas pak mélo napfi¢ celou analyzou pfedevsim organizovani prace.
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5 Diskuse

Pii stanovovani hypotéz, hlavni vyzkumné otazky a dil¢ich vyzkumnych otazek, jsem
vychazela jiz z osobni zazité zkuSenosti ziskané béhem ro¢niho pisobeni ve firmé a na
zaklad¢ vysledkti SWOT analyzy. Celkové mohu vysledek vyzkumu hodnotit jako pozitivni,
kdy zaméstnanci firmy jsou vii€i vedeni a firmé celkové loajalni a jsou v ni obecné spokojeni,
nebo nékde mezi spokojenosti a nespokojenosti. Prvni hypotézu jsem na zéklad¢
dotaznikového Setfeni mohla potvrdit. Firemni kultura ve zkoumaném podniku vykazovala
zna¢nou miru podobnosti s trznim typem kultury, coz bylo mozno sledovat i v priibéhu
dal$ich analyz, kde se jako jedna z véci opakovala kritika zaméfeni firmy na vykonnost
zaméstnancl. V protipdlu vykonnosti byla vzdy ,,nedovednost® brat v povédomi i city
zamgstnancl, coz bylo napfi¢ Setfenim nékolikrat zminovano. Z mého pohledu jde pfedevsim
o snahu vedeni firmy délat spokojené zakazniky, coZ znamené dodéavat kvalitni produkt
v dobrém case. V priibéhu let se jméno firmy rozsitilo, hodnoty ztistaly, nicméné pracovnikli
ve firmé o tolik neptibylo. Navic je dilezité opé€t pfipomenout, ze ve vedeni podniku jsou sice
Ctyfi majitelé firmy, nicméné hlavnim fidicim firmy je jeden z nich (T.), kterého tak vnimaji 1
zaméstnanci.

Druhou hypotézu jsem oproti prvni naopak zamitla. Nejvétsi rozdil v dil¢ich vysledcich
byl v oblasti ,,firemni lepidlo*. Zamé&stnanci v hodnoceni nynéjsiho stavu firmy sice nejcasteji
uvadeli, ze je pro né dilezita loajalita a vzajemna divéra ve firm¢€, nicméné by tuto oblast
chtéli do budoucna jesté posilit, coz vyslo v preferované podobé firmy. Hodné bodu ziskal
vyrok C, ktery svou podstatou charakterizuje trzni typ kultury, v preferované podob¢ firmy
m¢él ovSem tento vyrok nejméné bodi. Déle by zaméstnanci chtéli do budoucna posilit opét
fungujici fad firmy. Mtzeme tedy opét vidét tendenci se fidit spiSe na zdklad€ ispésnosti a
vykonu, ale chod firmy mezitim pokulhava.

Zamitnuta byla i tfeti hypotéza, i kdyz zde je vysledek diskutabilni. Nejvyssi miru
spokojenosti zaméstnanci vykazovali s ,,charakterem prace®, ,,spolupracovnici* byli nejblizsi
dalsi hodnotou s malym rozdilem. Tyto vysledky se jiz vztahovaly k dotaznikovému Setieni
pracovni spokojenosti, nicméné se daly s ptedchozimi vysledky dotazniku OCAI srovnat.
Svou praci hodnotili zaméstnanci velmi kladné, praci hodnotili jako napliujici a zdbavnou.
Nejvice v tomto ohledu kritizovali dil¢i ukoly, které pro né ob¢as nemaji smysl, cozZ mtze byt

diisledkem fadného nevysvétleni ucelu téchto ukont ze strany vedeni nebo i chaotické
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organizace prace, kde zaméstnanec musi najednou nechat své prace a délat prave tyto jiné a
pro n¢j mozna nesmyslné ukoly. U ,,spolupracovnikii* zaméstnanci nejlépe hodnotili
ptatelské vztahy, které délaji i dobré prostfedi uvnitt firmy. Z celkového hodnoceni
,»spolupracovnikii* strhl nejvice boda vyrok, ve kterém zaméstnanci hodnotili nakolik
souhlasi s tim, ze diky chyb¢ jinych lidi, maji praci navic. V tomto piipadé pak byly odpovédi
jednoznacné a posunulo tuto oblast na ,,druhou pticku®. Jedna se tedy o lidsky faktor, ktery
viibec nepocita.

Ctvrtou hypotézu jsem mohla na zakladé vysledka potvrdit. To, co vyplyvalo i
z dotazniku OCALI, bylo $patné hodnoceni ,,provoznich podminek* ve firmé&. Jedna se
pfedevsim o planovani a informovani o zakazkach a ukolech, které maji zaméstnanci splnit.

S tim pak souvisi 1 tok informaci ve firmé, a to pfedev§im smérem od vedeni
k zaméstnancim.

Pro lep$i uchopeni problému ve firmé, ktery jasn€ vznikd v jeho zaméteni na vykonnost a
horsi organizaci prace, by bylo zajisté dobré se zaméfit piimo na tyto konkrétni vysledky a
zkoumat je z uzsiho pohledu. Bylo by jist¢ dobré provést rozhovor s kazdym zaméstnancem
firmy a nechat jim prostor pro pfipadné napady, které by mohly situaci ve firmé v tomto
ohledu zlepsit. Nicméné nechci opomijet skutecnost, Ze i pies silnou kritiku predevs§im téchto
dvou aspektti, nelze fict, Ze by zamé&stnanci byli ve firmé nespokojeni, coz odpovida i
vysledkiim rozhovord, kde se vysledky z dotaznikového Setfeni potvrdily a na zaklad¢ téchto

zji$téni, mohly byt tyto vysledky vice rozvedeny.
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6 Zaver

Cilem préce bylo ur€it typ firemni kultury a v ndvaznosti na toto zjisténi popsat dilci
aspekty jako je spokojenost, motivace a vykonnost zaméstnanct ve firm¢. Na zaklad¢ téchto
zjisténi pak vedeni firmy pifedat celkové vysledky analyzy s moznym doporuc¢enim pro
zlepSeni téch aspekti, které vysly z vyzkumu nejhtire. Z poznatki teoretické ¢asti prace lze
obecné hovofit o silné firemni kultufe, kterd se vyznacuje srozumitelnosti zddaného chovani
zamgstnanct, firemni kultura se prolind napfi¢ celou organizaci a dopomahé k osvojovani si
hodnot a norem firmy. Zaroven neumoziuje do takové miry iniciativu ze strany zaméstnanci,
naopak je od zaméstnancii vyzadovana konformita s danymi pravidly (Bedrnova, Novy 2007:
435). Dale vyslo najevo, Ze se jedna o firemni kulturu trzniho typu, ve kterém jsou
preferované prostiedky slouzici ke zvySovani produktivity a vykonnosti v praci na ukor
individualnich potieb zaméstnanct firmy (Cameron, Quinn, c2006). Toto zjisténi bylo
potvrzeno ve vSech vysledcich dil¢ich metod vyzkumu.

Za ptedpokladu, ze spolu firemni kultura, motivace, spokojenost a vykonnost
zaméstnanct souvisi, shrnu vysledky dil¢ich analyz. Kdyz pominu prvotni vysledky SWOT
analyzy, kterd mi poskytla zdkladni vhled do firmy z pozice vyzkumnice, prvni analyzované
vysledky byly z dotazniku zaméteného na spokojenost se zaméstnanim. V teoretické Casti
jsem podle Pauknerové (2006) vymezila vnéjsi faktory pracovni spokojenosti a srovnala je
s vyzkumy dalSich autorti. Diky mému Setfeni je mohu nyni doplnit o vlastni poznatky.
Zaméstnanci firmy nebyli spokojeni s vysi platu a moznostmi jeho rstu. Nicméné podle
Pauknerové (2006) neni tak dilezitd vySe platu, ale napt. spravedlivé ustanoveni jeho vyse,
coz vétSina zaméstnancli hodnotila pozitivné a v celkovém hodnoceni této oblasti vykazovali
zaméstnanci spokojenost, coz argument autorky potvrzuje. Spatné hodnoceni mélo i
organizovani prace, které¢ vede k nejsilnéjSimu faktoru pracovni nespokojenosti (Pauknerova
2006) a je tomu tak i v pfipadé zkoumané firmy. Naopak velmi dobfe hodnocené byly vztahy
na pracovisti a obecné spravedlivé zachdzeni se v§emi zaméstnanci ve firmé, coz je zase jeden
z nejsilnéjsich faktort pracovni spokojenosti. Z vysledkt vSech dil¢ich zkoumani vyslo
najevo, ze opravdu nejhtife byla hodnocena organizace prace, ktera ¢asto zptsobuje jak
nespokojenost zaméstnanct, tak i jejich slabou motivaci k préci a zpomaluje tak jejich
pracovni vykonnost. Nejcastéji zminované bylo predevSim planovani vyroby a montazi, kde

se nepocita s lidskou chybou, kterd ale v drtivé vétSin€ nastava a zpiisobuje pak u
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zamg&stnancl vétsi Casové vytiZzeni a vyssi miru stresu. Dal§im Casto zmiflovanym
demotivujicim faktorem k Zadanému pracovnimu nasazeni byla vysoka naro¢nost jejich prace
(¢asové) a nasledné pak porovnavani pracovni vykonnosti mezi zaméstnanci navzajem. To
v§e muze byt zptisobeno hektickym vedenim, pfemirou zakézek a nedostatkem pracovni sily.
Dtlezitym zjisténim bylo také srovnani mezi nynéjsi podobou firemni kultury a tou
preferovanou, coz vnimdm za velmi dalezitou informaci smérem k vedeni. Ve vSech
vysledcich vychazelo, ze zaméstnanciim chybi lidské vedeni s citem pro jejich individudlni
potteby. Co jsem vSak postiehla za dobu plisobeni ve firm¢ a par rozhovorech se zaméstnanci
v pribéhu této doby, bylo, ze a¢ zaméstnanctim chybi vice naslouchani ze strany vedeni, ve
vysledku vzdy tekli, Ze vlastné nevi, jak by to vedli jinak a Ze T. obdivuji, jak svou préci déla.
Reseni vyvstavajici z téchto rozhovori bylo i ze strany zaméstnancii bylo vzdy lepsi rozvrzeni
kompetenci v ¢asti vedeni a systemati¢téjsi planovani, které se neobejde bez lepsich
technologii. V ndvaznosti na to jsem vedeni firmy také navrhla vytvofit nové pozice jako je
asistentka T., vedouci pracovnik objednavek nebo vedouci skladu, ktery by pravideln¢ a
diikladné¢ kontroloval vybavenost skladu.

Dale velmi kritizovali orientaci na vykon, a to ve vS§ech smérech. To se pak odrazi na
pfepracovanosti a chybovosti zaméstnanct, coz vede k demotivaci a snizuje to i pracovni
vykon. Z pohledu vedeni firmy je vSak tento pohled pouze jednostranny, ve svych vypovédich
naopak kritizovali ob¢asnou nedbalost zaméstnancii, lehké zneuzivani volnosti, kterou firma
v ramci pracovni doby nabizi a coZ v nékterych ptipadech zplisobuje praci na posledni chvili.

Nicméné¢ je dulezité zminit, Ze na obecné urovni lze firmu hodnot jako prostiedi, kde se
zaméstnanci citi dobfe a dokazuji to mimo jiné loajalnosti k ni. Vedeni firmy jsem doporucila
zaméfit se na individualni potfeby zaméstnanct, na opakované zpétné vazbe, aby mélo vedeni
firmy ptedstavu o tom, zda se ptipadné kroky pro zlepSeni firemni situace podaftily aplikovat
nebo nikoliv. Déle jsem navrhla vedeni firmy, aby se zamysleli nad pfijmutim dalSich
pracovnikl napfi¢ v§emi pozicemi firmy a pfijeti nového softwaru na pldnovani zakazek.
Dale jsem vedeni firmy doporucila, aby nepodceiiovala dilezitost dobré organizaci prace a
zamyslela se nad jejim zefektivnénim napt. skrze pferozdéleni kompetenci mezi vicero lidi a

bralo v potaz i lidsky faktor chybovosti.
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11 Prilohy

Priloha A - OCAI dotaznik

1. DOMINANTNI CHARAKTERISTIKA FIRMY
(rozdelte 100 bodui do kazdého sloupce)

NYNI

PREFEROVANO

Ve firmé ptevladé osobni pfistup. Firma funguje jako
Sir$i rodina. Zaméstnanci se sami podileji na mnoha
vécech.

ochotni riskovat a jsou priibojni.

Firma je velmi dynamicka a podnikava. Zamé&stnanci jsou

uspéchy a je mezi nimi konkurence.

Firma se orientuje na vysledky a produktivitu. Hlavnim
ukolem je dokonceni prace. Zaméstnanci se zamétuji na

Formalni procedury fidi praci zaméstnancu.

Firma je velmi kontrolovanym a strukturovanym mistem.

Celkem (soucet kazdého sloupce musi dat 100 b.)

2. STYL VEDENI (rozdélte 100 bodii do kazdého sloupce)

NYNI

PREFEROVANO

Séf firmy mé podobu mentora (vedeni firmy predava své
zkuSenosti zaméstnanciim), je ,,rodicovskou postavou*.

Séf firmy ma podobu podnikatele, inovatora, ¢asto
riskuje.

tvrdé, jedna raciondlné.

Séf firmy se zamétuje na vysledky, své zaméstnance fidi

o bezproblémovou vykonnost a efektivitu.

Séf firmy mé podobu koordinatora, organizatora, snazi se

Celkem (soucet kazdého sloupce musi dat 100 b.)

99




3. RIZENI ZAMESTNANCU (rozdélte 100 bodii do NYNI PREFEROVANO
kazdého sloupce)

Styl fizeni ve firmé se vyznacuje tymovou praci,
konsensem (klade se diraz na shodu pracovnikl) a
participaci (podileni se na fizeni firmy).

Styl fizeni ve firmé se vyznacuje individualnim
riskovanim zameéstnancu, inovacemi, svobodou a
jedinecnosti, klade se dliraz na iniciativu jedince.

Styl fizeni ve firmé se vyznacuje dlirazem na
konkurenceschopnost vysoké pozadavky, uspéch,
produktivitu a vykonnost.

Styl fizeni ve firmé se vyznacuje bezpecim
zameéstnanct, zajisténi bezpecnosti prace, shodou a
predvidatelnosti chovani zaméstnanci.

Celkem (soucet kazdého sloupce musi dat 100 b.)

4. FIREMNI ,,LEPIDLO* (rozdélte 100 bodii do kazdého | NYNI PREFEROVANO
sloupce)

To, co drzi firmu pohromadg, je loajalita a vzdjemna
divéra. Zavazek zaméstnance k firm¢ je vysoky. Pro
firmu je typicka tymova préce.

To, co drzi firmu pohromadé, je orientace na inovace a
rozvoj. Je kladen diiraz na to, aby byla firma na $pici.

To, co drzi firmu pohromadg, je diraz na tspéch a
spliiovani cili. Agresivita a vitézstvi jsou ve firmé
béZznymi tématy.

To, co drzi firmu pohromadé, jsou formalni pravidla a
politika firmy. Udrzeni fadné fungujiciho chodu firmy je
dulezité.

Celkem (soucet kazdého sloupce musi dat 100 b.)

5. FAKTORY STRATEGIE V ORGANIZACI (rozdelte NYNI PREFEROVANO
100 bodu do kazdého sloupce)

Firma klade diiraz na rozvoj zaméstnanci. Jejich
diivéra, otevienost a participace (podileni se na fizeni
firmy) je ve firm¢ hlavni.

Firma klade dlraz na ziskavani novych a vytvatfeni
novych vyzev. Oceniuje se zkouseni novych véci a
hledani ptilezitosti. Ve firmé panuje dynamické
prostiedi.
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Firma klade diraz na konkurencni akce a uspéchy.
Dominantni je dobyvani cilt a vitézstvi na trhu.

Firma klade diraz na trvalost a stabilitu. Dllezita je
efektivita, kontrola a hladky pribéh plisobeni firmy.
Zaméstnanci jasné védi, co se od nich ocekava.

Celkem (soucet kazdého sloupce musi dat 100 b.)

6. KRITERIA USPECHU (rozdélte 100 bodii do kazdého NYNI PREFEROVANO
sloupce)

Firma definuje uspéch podle rozvoje lidskych zdrojl, na
zaklad¢ tymové prace a prosperity zaméstnancul.

Firma definuje uspéch na zéklad¢ vlastnictvi jedine¢nych
nebo nejnovéjsich produktl (vyrobki). Kritérium
uspéchu je pro firmu inovace.

Firma definuje uspéch na zakladé uspésnosti na trhu a
prekondni konkurence. Klicové je vedouci postaveni
firmy mezi konkurenci na trhu a byt na trhu jednickou.

Firma definuje uspéch na zéklad¢ ucinnosti. Rozhodujici
jsou spolehlivé dodavky, hladké plnéni plant a
nizkonékladova vyroba.

Celkem (soucet kazdého sloupce musi dat 100 b.)
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Ptiloha B — Priizkum spokojenosti se zaméstnanim

£
PROSIM, ZAKROUZKUJTE U KAZDE OTAZKY VZDY JEDNO 2 ” E
~r , ’ I r =) <
Z CISEL, KTERE NEJLEPE VYSTIHUJE VAS NAZOR. 5 & E =
B £ 5 £ 2
2 2 2 B E %2
A
1 Jsem presvédcen(a) o tom, ze jsem spravedlivé finanéné ohodnocen(a) 1 2 3 4 5 6
" | za praci, kterou délam.
2 Mty nadfizeny vykona svoji funkci kompetentné. 1 2 3 45 6
3 Nejsem spokojen(a) s benefity, které dostavam. 1 2 3 4 5 6
4 Pokud odvedu dobrou praci, dostane se mi zaslouzeného uznani. 1 2 3 45 6
5 Mame mnoho vnitfnich pravidel a nafizeni, ktera ztézuji praci. 1 2 3 4 5 6
6. | Mam rad(a) lidi, se kterymi pracuji. 1 2 3 4 5 ¢
7 Obcas mam pocit, ze moje prace nema moc velky smysl. 1 2 3 4 5 6
8 Myslim si, Ze komunikace v nasi firmé je dobra. 1 2 3 4 5 6
9 Nartst platu je mizivy a malo Casty. 1 2 3 4 5 6
1o, | Mij nadfizeny je ke mné nespravedlivy. 1 2 3 4 5 6
11. | Benefity, kter¢ u nds mame, jsou srovnatelné s vyhodami u jinych 1 2 3 4 5 6
" | firem.
12. | Nemyslim si, Ze prace, kterou délam, je dostateéné docenéna. 1 2 3 4 5 6
13. | Moje usili délat dobrou praci je malokdy brzdéno zbytecnou 1 2 3 4 5 6
" | byrokracii.
14. | Ziistil(a) jsem, Ze kviili neschopnosti svych spolupracovnikii mam vic 1 2 3 4 5 6
" | préace.
15. Véci, které délam v praci, me bavi. 1 2 3 4 5 6
16 Nejsou mi jasné cile nasi organizace. 1 2 3 4 5 6
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17.

Kdyz se podivam na vysi svého platu, mam pocit, Ze moje prace je
organizaci nedocenéna.

18.

Mty nadfizeny se témét nezajima o pocity svych podfizenych.

19.

Benefity, které mame, jsou spravedlivé.

20.

Lidé, ktefi zde pracuji, jsou malo odménovani.

21.

Mam pfili§ mnoho pracovnich ukold.

22.

Citim se pfijemné se svymi spolupracovniky.

23.

Mam ¢asto pocit, Ze nevim, co se d&je s nasi firmou.

24.

Jsem hrdy(4) na svoji praci.

25.

Jsem spokojen(a) s moznostmi platového ristu.

26.

Existuji benefity, které nemame, piestoze bychom je urcité¢ mit méli.

27.

Mam rad(a) svého nadtizeného.

28.

Mam pfili§ mnoho papirovani.

29.

Nemam pocit, ze mé usili je odménovano tak, jak by mélo byt.

30.

V préci je pfili§ mnoho hastefeni a rozepfi.

31.

M4 prace me t&si.

32.

Pracovni ukoly nejsou dostate¢né vysvétleny.
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Ptiloha C — Rozhovor pro zaméstnance a pro vedeni firmy
Co vnimate jako poslani firmy?

Jaka je podle vas vize firmy? Jak by méla firma vypadat v budoucnu?

Dokazete mi fict, jaké hodnoty se snazi firma napliovat? Jaké hodnoty jsou pro vas
Myslite si, Ze se hodnoty v prub¢hu fungovani firmy méni? Jak?

Jakym zpilisobem se citite byt motivovani vedenim firmy? Co by vas ptipadné motivovalo
v setrvani v zaméstnani, k vykonnosti v praci? Co je pro vas nejvétSim motivatorem? A
naopak demotivatorem?

Jak byste popsal vztahy mezi zaméstnanci?

Jak byste popsal vztahy zaméstnancti a vedeni firmy?

Jak hodnotite komunikaci mezi vedenim firmy a vami a zaméstnanci obecné? Dostavaji se
informace vcas svym piijemcim? Kdyz ne, z jakého diivodu? Jak podle vas vypada oproti
tomu komunikace se zdkazniky, dodavateli?

Jsou mezi zaméstnanci konflikty? Jak Casto, jakého charakteru, jak se fesi? Jak tesi konflikty
vedeni firmy? Kvili ¢emu byvaji nejcastéji?

Jsou ve firm¢ néjakad pravidla, kterd se musi striktné dodrzovat? Jaka? Co si o nich myslite?
Jsou ve firm¢ zvyky, které udrzujete? Napf. ranni schiizky, ptestavky apod.

Kdyz jste pfisel do firmy, byl jste pfijat v pohod&? Jak pfijimate vy nové zaméstnance?
Jaka je vaSe pracovni ndplin? Shoduje se podle vés s vasi roli, kterou mate ve firm¢ napliovat?
Vadi vam to?

Pracujete rad&ji v kolektivu nebo sdm?

Pii plnéni ukoll preferujete kvalitu nad kvantitou nebo naopak? Z jakého diivodu?

Jsou vase zivotni hodnoty nékdy v rozporu s vasim zaméstnanim?

Jsou véci, které vas ve firmé stresuji? Jaké?

Stihate plnit své tikoly v¢as? Jestli ne, ¢im to podle vas je?

Co byste hodnotil za nejvétsi problém ve firmé? Z hlediska organizace, platu, benefiti,
komunikace apod.

Co naopak ve firmé& povazujete za velmi dobré? Opét z hlediska fizeni, motivace,

komunikace...
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Rozhovor pro vedeni firmy

Jaké je podle vas poslani firmy?

Jakou mate firemni vizi?

Co povazujete za slabé stranky firmy, a naopak co za silné?

Cim se snazite motivovat své zaméstnance?

Co podle vas vasi zamé&stnanci nejvice postradaji?

Je néco, co byste chtél do budoucna zmenit?

Co je pro vas ve firm¢ nejdulezitéjsi?

Zménily se hodnoty za dobu existence firmy?

Snazite se komunikovat se svymi zaméstnanci, zajimat se o jejich problémy, nejasnosti?
Jak byste ohodnotil zplisob piedévani informaci svym zaméstnancim? Dostavaji se informace
k zaméstnanciim v¢as? Kdyz ne, ¢im je to zplisobeno?

Jak se snazite fesit piipadné konflikty?

Co je podle vas nejcastéjsi pricina konfliktt?

Jak vnimate postoj vasich zaméstnanct k firme a vam? Jak jsou loajalni vici firmé, jak se
stavi k préaci?

Co si myslite o vztazich na pracovisti mezi vasimi zaméstnanci? Spolupracuji spolu dobie?
Jak byste popsal vztahy mezi vami a zaméstnanci?

Posilujete né¢im vztahy mezi vedenim a zaméstnanci a mezi zaméstnanci samotnymi?
Jaka u vas panuje obecné atmosféra? Pratelska, formalni...?

Snazite se o dodrzovani né€jakych zvykda, ritudlti a symboli? Napft. ro¢ni vecirky, porady
apod., stejné obleceni

Podle ¢eho vybirate nové zaméstnance?

Co délate, aby se ve firmé citili dobfe a dobte zapadli do kolektivu?
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