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UVOD

V kazdé organizaci se postupem ¢asu vykrystalizuje vzorek predstav, pfistupii a
hodnot, ktery je spole¢ny vSem zaméstnanciim a ktery ovliviiuje jejich jednéni, mysleni a
vystupovani. Tento soubor sdilenych a hluboce zakotenénych ptedstav, hodnot a vzori

jednani byva v odborné literatufe oznaCovan firemni, organizacni ¢i podnikova kultura.

Firemni kultura je specifickym a individualnim systémem, jehoz obsah je diilezity pro
fungovani firmy, promita se do vSech jejich ¢innosti a v idealnim ptipad€ zvysuje jeji

efektivnost a vytvari prostiedi, které ji umoziuje uspesné realizovat stanovené cile.

., Firemni kultura vyjadruje vidy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry,
ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikii, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha

veskery vnitropodnikovy Zivot.“ (Sigut, 2004, s. 9-10)

Firemni kultura je jednim z faktorti ovliviujicich Gspéch organizace v rychle se
ménicim prostiedi a ma vliv pfedev§im na jeji pfipravenost na zmény. Urcuje, zda organizace
dokaze v podminkach neustalych zmén uspét a zvySovat sviij vykon. Z tohoto pohledu je
zajimavy koncept firemni kultury ucici se organizace, jehoz Gspéch spociva v tom, Ze zmény

prostiedi integruje do své struktury pomoci neustalého procesu uceni a jeho vysledk.

,, Ucenli je totiz klicem i uspéchu a preziti organizace a jakakoliv bariéra, at uz
zakorenénd v kulture spolecnosti, skupiny nebo v myslich jednotlivcii, brani v rozvoji

organizace.” (Ticha, 2005, s. 115)

Cilem mé diplomové prace je vytvoreni uceleného pohledu na firemni kulturu a

koncept ucici se organizace a aplikace téchto teoretickych poznatkli na konkrétni organizaci.

rowr

V teoretické Casti prace se snazim jasn¢ definovat pojmy, vymezit obsah, vyznam a
typologii firemni kultury. Hledam souvislosti mezi GspéSnosti firmy a jeji vnitini firemni
kulturou. Zkoumam moZznosti fizeni a ovlivilovani firemni kultury a vytvéareni predpokladt
pro rozvoj inovacnich procest. Shrnuji poznatky o konceptu ucici se organizace, popisuji
zékladni discipliny ucici se organizace a predkladdm mozZnou cestu k firemni kultute ucici se

organizace.



V praktické ¢asti se zabyvam realizovanym prizkumem zaméfenym na diagnostiku
stavajici firemni kultury konkrétni obchodni spole¢nosti a posouzeni jejiho vztahu
k organiza¢nimu uceni. Na zakladé praktické ¢asti prace budou potvrzeny ¢i vyvraceny

pracovni hypotézy:

Hypotéza ¢ 1:
Firemni kultura sledované obchodni spolecnosti je vyrazné zamétfena na firemni cile a

vykonnost, rozvoji lidskych zdrojii je zde vénovana nedostate¢na pozornost.

Hypotéza ¢ 2:

Firemni kultura sledované obchodni spolecnosti nepodporuje organizacni ucent.



1  FIREMNIi KULTURA

Firemni kultura (nékterymi autory ozna¢ovana jako organiza¢ni ¢i podnikova kultura)
je skupinovy fenomén, ktery vznika, rozviji se, méni ¢i zanika v konkrétnim case a v
konkrétni organizaci. Je souborem spolecn¢ sdilenych ptedstav, norem a hodnot, ktery si

osvojili pracovnici firmy a kterému se novi pracovnici uci.

1.1 Podstata a vyznam firemni kultury

Firemni kultura byva soucasnymi autory nej¢astéji vymezovana jako soubor hodnot,
ptedpokladii, postoji a norem chovéni, které jsou sdileny v rdmci organizace. Normy,
pravidla a kritéria vyplyvajici z firemni kultury konkrétni organizace urcuji, co je v dané
organizaci dobré a co $patné, co je Zadouci a co nezadouci a jsou vychodiskem pro vnimani,

mysleni a chovani jedinct v organizaci.
M. Armstrong (1999, s. 357) definuje firemni kulturu:

,, Organizacni neboli podnikova kultura predstavuje soustavu sdileného presvédcenti,
postojii, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato soustava sice asi nebyla
nikde vyslovné zformulovana, ale v podminkach neexistence primych instrukci formuje zpiisob

‘

Jjednani a vzajemného piisobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpiisoby vykonavani prdce.

Pojeti firemni kultury se u jednotlivych autort li$i. Bedrnova (2009) shrnuje nasledné

spole¢né charakteristiky firemni kultury:

o jako celek nema zadnou vlastni individualni objektivni formu existence, ktera
by stala mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztaht konkrétnich
pracovnikd,

o sdilend pfesvédceni, normy a hodnoty si utvareji, definuji a interpretuji clenove
socialniho systému sami,

. vnéjSimu pozorovateli neni snadno srozumitelna a objektivné vyjadiitelna a
muze mit silny emotivni obsah,

. oznacuje spolec¢né hodnoty a normy, nejde o prosty souhrn individualnich
hodnotovych preferenci, postoji ¢i norem jednani,

. mistem jejiho vzniku je organizace,



vznika, rozviji se, popf. zanikd v urcitém, zcela konkrétnim case a mist¢, ma
historicky pfechodny charakter,

je vysledkem ptfedevsim procesu uceni, jehoz zaklad spoc¢iva ve vzajemném
pusobeni vnéjsiho okoli a vnitini koordinace,

stale se méni a jeji obsah je také védomeé upravovan v zavislosti na realném

ptinosu k dosahovani organizacnich cilt.

Novym ¢lentim organizace je firemni kultura pfedavana v procesu socializace.

Usnadnuje jim orientaci ve vnitropodnikovém déni a zprostfedkovava vyznam jednotlivych

skute¢nosti a udalosti v organizaci.

jako:

Kasper (2005) popisuje deset dominantnich znakt charakterizujicich firemni kulturu

socialni - na firemni kulturu je nutné pohliZet jako na nadindividuélni, socialni
fenomén,

Fidici chovani — pfi svém jednani a chovani se kazdy ¢len organizace fidi
spole¢nymi standardy, i bez toho, aby pIn¢ chépal jejich vyznam a ptivod,
tvoi‘enou lidmi — je vysledkem kolektivniho, spolecenského a individualniho
jednani,

obecné akceptovanou — akceptace znamena, ze kulturni hodnoty jsou
»prozivany*, coz obsahuje jak védomé, tak nevédomé aspekty,

obecné tradovanou — je socialnim dédictvim podniku, je souborem
presvédceni, zpisobi a pravidel jednani pfedavanym z generace na generaci,
prozkoumatelnou — k pochopeni dochazi procesem uceni, ktery je zpravidla
dlouhodobym aktem; ochota pfejimat kulturu se v§ak od jednotlivce

k jednotlivci lisi,

schopnou vyvoje, zménitelnou — kulturni obsahy a formy mohou dlouhodobé
existovat pouze v rozsahu, ve kterém jsou vhodné pro feSeni problémd,
védomou, nevédomou — kultura systému je védomeé i nevédomé zakotvena v
,,hlavach a srdcich® ¢lent,

ne primo srozumitelnou, nepochopitelnou — je tieba ji prostiednictvim
symbolll interpretovat, tj. seznadmit se s ni nepfimou cestou; neni pfimo

hmatatelna, coz ma bezprostiedni dopady na metody, kterymi ji 1ze postihnout,



o vysledek a/nebo proces — organizac¢ni kulturu 1ze povazovat za vysledek
(organizace ma kulturu), za proces (organizace je kultura), nebo za vysledek a

proces (organizace ma a je kulturou).

Pfeifer, Umlaufova (1993) chapou firemni kulturu jako nejzakladnéjsi ,,mekky*
piedpoklad prosperity. Firemni kultura (vSechny jeji prvky: piedstavy, pfistupy a hodnoty) je
produktem mysleni lidi a je té€sn¢€ spjata s charakterem provozované ¢innosti - je vyslednici
vzajemnych vztahli mezi provozovanou ¢innosti a myslenim lidi. Tyto vzéjemné vztahy

znazornuje obr. 1.

PREDSTAVY
PRISTUPY
HODNOTY

Jak lidé

¢innost provadéji

PODMINKY CINNOST VYSLEDEK
PRO CINNOST CINNOSTI

Jak lidé o ¢innosti

pifemysleji

PREDSTAVY
PRISTUPY
HODNOTY

Obr. 1 Vztahy mezi provozovanou ¢innosti a mys$lenim lidi (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 18)

Z obrazku vyplyva, ze predstavy, ptistupy a hodnoty ovliviiuji zptisob provadéni a
vysledky ¢innosti, ¢imZ dochdzi k jejich dalsimu posileni a tedy ovlivnéni podminek pro
budouci ¢innosti. Tento zacarovany kruh, ktery funguje v uspéSnych firméch jako ,,perpetum
mobile soudrznosti a zdaru“ a v problémovych firmach jako ,,bludny pletenec trabli*, je
nejpevnej$im svazkem mezi minulymi uspéchy (nebo netuspéchy) a uspéchy (nebo

neuspechy) budoucimi.



Firemni kulturu ovliviiuji rizné faktory. Pfeifer, Umlaufova (1993) déli tyto
determinanty na vnitini (vychazejici z firmy samotné) a vnéjsi (majici kofeny mimo firmu).

vvvvv

o charakter kultur vys$sich fadi: dé€jiny, narodni mentalita, kultura matei'ské
firmy,
o geograficka dislokace: regionalni vlivy,

o ekonomicky systém,

. socialni systém,

. politické preference,

o legislativa,

o ekologie,

o uroven védy, vyzkumu (v oboru podnikani),

o rychlost zpétné vazby trhu, konkurenti,

. trzni pozice ovéiend postoji zakaznikd.

Nejdulezitéjsi vnitini vlivy jsou:
o historie firmy: vliv zakladatele, stafi firmy, etapa vyvoje,
o velikost firmy,
o majetek firmy,
. pravni forma firmy,
o pfedmét podnikéani: mira rizikovosti,
. pouzivané struktury, procesy,
o dominantni technologie,
o strategie firmy,
o tidici sily: zptsobilost, zajmy, kvalita fidicich impulst,
. zamestnanci: mentalita, vzdélani, postoje k ristu,

. mira setrvacnosti vzité kultury.

Existuji 1 jind hlediska déleni determinantl firemni kultury, napf. na hmotné a
nehmotné determinanty, minulé a souc¢asné determinanty, ovlivnitelné a neovlivnitelné
determinanty, determinanty brzdici shodu vZité a strategicky potfebné kultury firmy a

determinanty podporujici tuto shodu, atd.



1.2 Koncepce firemni kultury

Zéakladnimi prvky firemni kultury, jak je uvadi Pfeifer, Umlaufova (1993), jsou:
e predstavy,
e pristupy,
e hodnoty.

Tyto predstavy, pristupy a hodnoty, které ve firmé¢ postupem Casu vykrystalizovaly,

jsou sdileny a rozvijeny vSemi nebo drtivou vétSinou zaméstnanc.

Piedstavy jsou obrazy vytvorené v hlavach zaméstnanct, které souvisi s jejich
pusobenim ve firmé, i kdyz se jedna o véci, s nimiz se nemaji moznost bezprostredné se
seznamit, které nejsou kazdy den k vidéni. Mohou to byt piedstavy o tom, pro¢ firma existuje,
jaké jsou zaméry vedeni firmy, za co budu chvalen, co se nikdy netoleruje, co znamena mit

uspéch apod.

Predstavy maji tii prameny: rozumovy — ziskané informace, emotivni — nabyté dojmy
a kombinovany — prodélané zkusenosti, maji tedy ptivod nejen ve védomi ¢loveka, ale také
V jeho podvédomi. Informace jsou pouze jednim z prament piedstav, proto je dilezité¢ dbat na

soulad informaci, dojmtl a zkuSenosti, kterymi se utvareji predstavy zaméstnanc.

Zakladni polohy ptfedstav jsou: znalosti, pfesvédceni a vira, které se odrazi v minéni
lidi o nejriiznéjSich problémech a v jazyce, kterym hovoii. Poznani znalosti, pfesvédceni a

viry zaméstnanct je kli¢em k ovliviiovani a ménéni jejich predstav.

Piistup, jako jeden ze zékladnich prvki firemni kultury, je chédpan jako nachylnost
jednat ur¢itym zpiisobem. Kazdy pfistup ma urcity piivod, projevy a podnét. Faktory, které
ovliviiuji ptistup zaméstnance k jeho ptisobeni ve firmé (tj. ptivod pfistupu) jsou: dominantni
rysy ¢loveka, jeho temperament, zajmy, zvyky, ocekavani vlastniho profitu, o¢ekavani vlastni
pfijatelnosti, vnitini vztah k z4jmim firmy, zptsobilost k praci, kterou ma ¢loveék ve firme

vykonavat.

Projevy, jimiz je pfistup patrny navenek, lze sledovat ze dvou pohledii. Prvni si v§ima
toho, jaka se u pracovnika projevuje kombinace zptisobilosti k praci na jedné stran¢ a vztahu
k zajmim firmy na stran¢ druhé. Lze tak rozlisit sovi projevy (pfistup typicka spolehlivosti,
divéryhodnosti), liS¢i projevy (dobry profesionalni ptistup, ovsem s jistou davkou

vypocitavosti a nespolehlivosti), ov¢i projevy (piistup charakteristicky oddanosti, avSak



s malou mirou iniciativy ¢i tvofivosti), osli projevy (ptistup nespolehlivy, nevypocitatelny).
Druhy pohled rozlisuje projevy: aktivistické (charakteristické sbiranim novych zkusenosti,
sklon jednat impulsivng, tvotive, hledat nové zplisoby), teoretické (fad, systém, logika, vazby,
uspotadanost), reflexni (pfemitani, rozjimani, v klidu zvazuji vSechny potiebné detaily),

pragmatické ( prakticky pfistup, zaméfeny na hmatatelné efekty).

Podnétem pro uplatnéni ptistupu muiize byt bud’ snaha po vlastni aktivité¢ — aktivni

pristup nebo reakce na impuls zvenci — reaktivni pfistup.

Hodnoty jsou ,, uzndvané, chténé a zavazujici statky nebo ideje, piisobici na chovdni
cloveka “ (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 57). Vazba mezi hodnotami, které pracovnik uznava, a
zpusobem, jakym jednd, nemusi byt za kazdych okolnosti pfimocara. Sladéni hodnot
zameéstnanct a firmy je klicovym, ale také nejtéz$im momentem budovani zadouci firemni

kultury.

Armstrong (2002) uvadi tii zakladni slozky firemni kultury, jsou jimi sdilené

organizacni:
e normy,
o hodnoty,

o artefakty (lidské vytvory).

Jadro firemni kultury tvofi organiza¢ni hodnoty, které vyznamné ovliviiuji chovani
pracovniki a tim i celé firmy. Vztahuji se k tomu, co je povazovano za dobré pro organizaci.
Cim pevngji jsou tyto hodnoty zakofenény, tim vétsi maji vliv a chovani pracovnikd. Hodnoty
se realizuji prostfednictvim norem a artefaktli, mohou byt také vyjadieny pomoci jazyka,

rituald, historek a mytu.

Normy jsou nepsana pravidla chovani, kterd davaji pracovnikiim neformalni navod,
jak se maji chovat. Jsou ptfedavany ustni formou, chovanim a reakcemi lidi pfi poruseni
normy. Normy se tykaji zejména nasledujicich strdnek chovani:

o jak manazeti zachézeji s pracovniky, jaky maji pracovnici vztah k manazerim
a jak a né€ reaguji,

. prevazujici etika prace,

e  ambice,

. vykon pracovnikd,

° maoc,



o politika roz§ifena po organizaci,
o loajalita pracovnik, a dal.
Artefakty jsou hmotnou a viditelnou slozkou firemni kultury. Mezi artefakty patii
napf. pracovni prostiedi, jazyk pouzivany v korespondenci, pfi telefonatech, pii jednénich,

zpusob piijimani navstév, apod. (Armstrong, 2002)

Velky vyznam pro vyzkum a vytvareni koncepce firemni kultury ma pfistup

Scheina (1969), ktery rozeznava tii rizné Grovné kultury a vysvétluje jejich vzajemné vztahy.

Jeho koncepci firemni kultury zndzornuje obr. 1.

Systém symboli Védomi, ovliviiovatelné

Re¢, formy spoleenského

\ Viditelné, ale nutné vysvétleni
styku, obtady, ritualy, obleceni, logo

vyznamu symbolt, jejich
interpretace

Socialni normy

Védomé a do zna¢né miry
a standardy jednani

ovliviiované

Zasady, pravidla, standardy,

. . : A Pro vnégjsiho pozorovatele jen
ideologie organizace, linie jednani

¢astecné zietelné

Zikladni predstavy, vychodiska Nevédomé, spontanni

Vztah k ostatnimu svétu, predstavy o
povaze ¢lovéka, pric¢inach jeho jednani
a povaze mezilidskych vztahd, co je

zdrojem a kdo je nositelem pravdy

Pro vnéjsiho pozorovatele
neviditelné

Obr. 2 Firemni kultura a jeji arovné (E. H. Schein, 1969, s. )

Z uveden¢ho schématu vyplyva, Ze zdkladni rovina firemni kultury - zakladni
predstavy, vychodiska - spociva v celkovém pohledu na svét a v ptistupu K Zivotu, praci,
lidem i sobé samym a k zZivotu jednotlivych pracovniki. Tato nevédoma a z hlediska
jednotlivce neplanovana zékladna firemni kultury piisobi zcela samoziejmé a automaticky,

bez zvazovani ptipadnych disledki. Formuje se bud’ na zéklad¢€ ptirozeného vyvoje, nebo
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cilevédomé ze strany vedeni organizace do podoby urcitych zasad, pravidel a socidlnich

norem. Zahrnuje predevsim:

vztah k okolnimu svétu a k okoli organizace — ovlivitujicimi faktory mohou byt
napt. nebezpeci, prilezitosti, moznosti rozvoje apod.,

pfedstavy o povaze ¢loveka a pticinach jeho jednani transformované do
pfedstavy o ostatnich pracovnicich — na ostatnich pracovnicich sledujeme, zda
jsou spise aktivni se snahou riskovat nebo spise pasivni a ptizptisobivi, zda
jsou vice pohodlni a nezodpovédni nebo spiSe iniciativni s ochotou piijmout
odpovédnost,

pfedstavy o povaze mezilidskych vztahli — pfedstavy o uspotadani socidlnich
vztahii podle véku, socidlniho ptivodu nebo dosazeného tspéchu, projevovani
emoci, predstavy o tom, zda mezi pracovniky ma pievazovat vzajemna
konkurence nebo kooperace, zda mé prednost individudlni ¢i tymovy Gspéch
apod.,

pfedstavy o pravde, které davaji odpoved’ na otazku, o co se pracovnici opiraji
pti rozhodovani, co je pravdivé a spravné, co je nepravdivé a chybné — jaky je
zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem, zda ¢lovék davétuje vice autorité nebo

tradici apod.

Stfedni Groven firemni kultury ptedstavuji socialni normy a standardy chovani. Patii

sem psana ¢i nepsana pravidla spole¢enského styku, obecné uznavané hodnotové preference,

zasady a pravidla pracovni moralky, loajalita k firmé, vztah jejim partnerim, zakazniktm.

Ukolem této roviny je vytvofit uceleny, logicky a vniting bezrozporny systém firemni kultury

a ucinit ho schopnym prostorového a ¢asového prenosu. Tento systém byva zpravidla

vedenim organizace zamérné ovliviiovan a formovan v souladu s organiza¢nimi cili firmy.

Tvofti vychodisko pro nejvyssi rovinu firemni kultury.

Nejvyssi troven firemni kultury je system symbolu. Je to jednoznaéné viditelnd a

cilevédomé konstruovana slozka firemni kultury, pro vnéjSiho pozorovatele je pochopitelna

pouze ve spojitosti se znalosti dvou ptedchozich Grovni. Tento systém tvofi fec, vnéjsi

projevy spolecenského styku, firemni logo, uplathovany Zargon, oslavy, obtfady, ritualy, myty,

obleceni atd. (Bedrnova, 2009)
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1.3 Typologie firemni kultury

Pro pochopeni a orientaci v konkrétni firemni kultufe je nezbytna jeji analyza a
diagnoza, jeji zatazeni do urcité typologie. O klasifikaci a kategorizaci firemni kultury se

pokusilo mnoho autord. Podstatou vétsiny klasifikaci je vytvoreni skupin podle urcitych

kritérii ¢i hledisek. Nékolik nejvyznamnéjsich klasifikaci je uvedeno v nésledujicim piehledu:

Autor Rok Typologie firemni kultury
Harrison 1972 orientace na moc
(Armstrong, 2002) orientace na lidi

orientované na ukol

orientované a roli
Handy 1981 kultura moci
(Armstrong, 2002) kultura role

kultura tkolu

kultura osoby
Schein 1985 kultura moci
(Armstrong, 2002) kultura role

kultura uspéchu

kultura podpory
Williams 1989 orientace na moc
Dobson orientace na roli
Walters orientace na ukol
(Armstrong, 2002) orientace na lidi
Pfeifer, Umlaufova 1993 kultura pratelskych experimentii

kultura jizdy na jistotu

kultura ostrych hochi

kultura maslicek
Pfeifer, Umlaufova 1993 obranna kultura

akéni kultura

analyticka kultura
Senge 2007 ucici se organizace

Obr. 3 Prehled klasifikace firemni kultury (vlastni zpracovani)

12



Jednotlivé kategorie a jejich charakteristika:

Harrison vytvoril kategorie nazvané ,,ideologie organizace (Armstrong, 2002):

. orientované na moc — soutézivé, kladné reagujici spiSe na osobnost nez
odbornost,

. orientované na lidi — konsensualni, kontrola managementem je odmitana,

. orientované na ukol — zaméteni na schopnost, dynamické,

. orientované na roli — zaméieni na legalnost, legitimnost a byrokracii.

Handy vychazel z Harrisonovi klasifikace, misto ideologie vSak pouzival slovo
kultura, které 1épe vyjadiuje atmosféru vSe prostupujiciho zptisobu zivota nebo vse
prostupujici soustavu norem. Jeho ¢tyfi typy kultury (Armstrong, 2002):

o kultura moci — moc prameni z centra, které fidi a kontroluje, existuje malo
pravidel nebo procedur, atmosféra je soutéziva, orientovana na moc a plna
politikafent,

o kultura role — prace se fidi procedurami a pravidly, moc je spojena
osoba, ktera v této roli ¢i na pracovnim misté plsobi,

o kultura ukolu — jejim cilem je dat dohromady spravné lidi a nechat je
pracovat, je zaloZena vic na odborné moci nez na funkci nebo osobni moci, je
prizptsobiva, vyznamna je zde tymova prace,

o kultura osoby — sttedem zajmu je jedinec, firma existuje pouze proto, aby

jedinci slouzila a pomahala mu.

Schein rozeznaval ¢tyfi typy kultury (Armstrong, 2002):

o kultura moci — vedeni je v rukou nékolika malo lidi, kultura se opira o jejich
schopnosti, projevuji se zde tendence k podnikavosti,

o kultura role — moc je vyvazené rozdélena mezi vidce a byrokratickou
strukturu, prostiedi je stabilni a role a pravidla jsou jasn€ definovéna,

o kultura uspéchu — je zde zdlraziiovana osobni motivace a oddanost, vysoce
cenéna je aktivita, nadSeni a ucinek,

o kultura podpory — lidé pfispivaji k uspésnosti firmy ve smyslu oddanosti a

solidarity, vztahy jsou charakteristické divérou a vzajemnosti.
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Williams, Dobson a Walters predefinovali kategorie uvedené Harrisonem a Handym

(Armstrong, 2002):

. orientace na moc — organizace se snazi ovladat své prostiedi, ti, ktefi
vykonévaji moc, se snazi udrzovat své podiizené pod svou absolutni kontrolou,

o orientace na roli — zdaraziuje legalitu, legitimitu a odpovédnost, dulezita je
hierarchie a postaveni,

o orientace na ukol — zamétena na splnéni ukolu, autorita a moc je zaloZzena na
odpovidajicich znalostech a schopnostech,

o orientace na lidi — organizace ptedevsim slouzi potiebam svych ¢lent, od
jedinct se ocekéava, ze budou jeden druhé ovliviiovat svym piikladem a

uziteénosti.

Pfeifer, Umlaufova (1993) uvadéji Sirokou typologii firemni kultury podle vyraznych
determinant. Mezi dilezité determinanty patii mira rizikovosti pfedmétu podnikani a zpétna
vazba trhu (pfesnéji feceno jeji rychlost). Na zéklad¢ vzajemné kombinace téchto Cinitelti jsou

rozde€leny Ctyii typy firemni kultury:

. kultura pratelskych experimenti — Casto panuje v podnicich se Sirokym
sortimentem produkce (napt. drobné spotiebni zbozi); mala mira ohrozeni
netspéchem a rychlé védomi toho, co se povedlo a co ne; pfizniva pro inovace,
experimentovani, dobré vykony nalezité oceniovany,

. kultura jizdy na jistotu — v podnicich siln€¢ ohroZenych potencionalnim
neuspéchem, kde se chyby projevuji po dlouhé dobg, ale ve velké mite (napf.

v leteckém primyslu); typickymi rysy této kultury jsou provétovani a kontrola,

o kultura ostrych hochu — firmy s vysokou mirou rizikovosti v podnikani,
avsak rychlou zpétnou vazbou trhu (napft. reklamni agentury), orientace na
individualni Spi¢kové vykony; nezbytnym nastrojem je ucelny marketing,

. kultura masli¢ek — mala mira rizika, dlouha ¢asova prodleva zpétné vazby
(napf. organy statni zpravy), chybi ohrozeni, ale i motiv néco ménit rozvijet,

byt lepsi; pozornost se soustiedi na vykaznictvi.

14



Dalsim hlediskem pro ¢lenéni typta kultur je zptisobu reakce na ménici se okolnosti.
Na zékladé tohoto kritéria rozliSuji Pfeifer, Umlaufova (1993) nasledujici typy:

. obranna kultura — vyznava jistotu a stabilitu, orientuje se na zachovani
obsahu a zpiisobu dosavadni ¢innosti inovace pouze nizsich fadd, nizké cenové
relace),

o akéni kultura — usiluje o zmény obsahu i zpiisobu v ¢innosti firmy (inovace
vysSich fadi, pruzna manipulace s cenou, technologicka modernizace),

o analyticka kultura — hleda nové zpasoby jak dé€lat uspésné zvladnuté véci,
nebo jak s uspéchem délat navyklym zpusobem néco nového, uznava pomalé,

nendsilné pfizplsobeni, spofddané zmény s jistym vysledkem.

Konceptu ucdici se organizace, jehoz autorem je americky pedagog P. M. Senge, se

podrobné vénuji v kapitole 3.

Dalsi vyznamnou klasifikaci je rozliSeni podle irovné a miry vlivu firemni kultury na

konkrétni jednani ¢lenii organizace, tedy rozliSeni na silnou a slabou firemni kulturu.

Silna a slaba firemni kultura

Zatimco vliv slab¢ firemni kultury na jednani pracovniki je malo zfetelny, silné
firemni kultura ovliviiuje charakter i priib&éh vSech podstatnych organizacnich jevil, usnadiuje
fizeni organizace a pisobni manaZzerii na pracovniky. Silnou firemni kulturu a z ni vychazejici
zadouci projevy chovani povazuje vétsina pracovniki za samoziejmy a srozumitelny

standard, takovou kulturu respektuje a nezpochybiiuje.

Charakteristickymi znaky silné firemni kultury jsou:
. jasnost, zietelnost,
. rozSirenost,

° zakotvenost.

Jednotlivé oblasti silné firemni kultury davaji jasné a ptehledn€ vSem pracovnikiim
najevo, jaké chovani je pozadovano, které aktivity jsou Zadouci, akceptovatelné, které
vyloucené, nepiijatelné. Soubor hodnot, standardii a symboll tvotici zékladnu takové firemni
kultury musi byt logicky uspofadany a bezrozporny, soucasné snadno sdélitelny a

srozumitelny pro vSechny pracovniky bez ohledu na zastavané pozice ¢i dosazené vzdélani.
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Silna firemni kultura je v rdmci organizace maximaln¢ rozsifena, vSichni pracovnici
jsou s jejimi jednotlivymi prvky nejen dostateéné seznameni, ale setkavaji se také s jejich
existenci a vlivem. Zakotvenost firemni kultury vyjadiuje miru identifikace a internalizace

jednotlivych firemnich hodnot, vzor a norem jednani.

Sila a slabost firemni kultury déle také souvisi s jeji vnitini diferenciaci na dil¢i
subkultury, tj. na relativn¢ samostatné kultury, které vznikaji v n¢kterych oblastech firemni
kultury a vyznacuji se odliSnymi socialnimi normami ¢i jinou hierarchii hodnotovych
preferenci. Tato diferenciace obvykle vznika: mezi riznymi urovnémi fidici hierarchie
(specifickou kulturu maji délnici, manaZzeti apod.), mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi

(specifickou kulturu maji pracovnici informatiky, vyroby apod.). (Bedrnova, 2009)

Z hlediska fungovani organizace byvaji dusledky, které pro firmu vyplyvaji
z existence silné firemni kultury, vétSinou interpretovany jako pozitivni a pfinosné.

Bedrnové (2009) uvadi nasledujici pozitivni stranky silné firemni kultury:

. prinasi jasny pohled na firmu a ¢ini ji pro zaméstnance ptehlednou a snadno
pochopitelnou - je to sice pohled zjednodus$eny, ale umoziiuje orientovat se

Vv nestandardnich situacich a rychle pochopit provadéné zmény,

o vytvaii podminky pro piimou a jednozna¢nou komunikaci. - usnadniuje

projednavani zmén, nebot’ ho podporuje trvald neformalni komunikacni sit’,

o umoziuje rychlejsi rozhodovani - vSeobecné akceptované firemni hodnoty a
cile umoziuji rychleji hledat shodu v ndzorech a rozhodovat konsistentné na

vSech stupnich fizeni firmy,
. urychluje implementaci zmén, plani, programi - sdilené firemni priority
umoziuji rychle fesit konflikty vyvoje a odstranovat nejasnosti,

o sniZuje naroky na formalni kontrolu zaméstnanci - vSeobecny souhlas se
zasadami a pravidly firemniho jednani podporuje uvédomélou pracovni kazen

a vzajemnou kontrolu zaméstnanc,

o zvySuje motivaci a tymovy duch - ztotoZznénim se s vizi firmy se zvySuje
angaZovanost zaméstnancll, odménou za vysledky firmy je 1 zvySeni

spolecenského statusu zaméstnance firmy a zvySeni jeho sebedtuvéry,
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o zajiSt'uje stabilitu socidlniho systému firmy - zaméstnanci, ktefi sdileji

hodnoty firmy nemaji ditvod odchazet z firmy. Nizka fluktuace souvisi i s tim,

ze novi zaméstnanci védi predem, do jakych podminek jdou a jsou schopni a

ochotni jednotlivé elementy firemni kultury respektovat a pfijmout za své.

Diisledky silné firemni kultury mohou vést k piesvédceni, Ze tyto organizace pracuji

efektivnéji a s vyssi rentabilitou. Bedrnova (2009) vsak uvadi i negativni pravodni jevy, které

mohou cestu k efektivnosti komplikovat a to zejména v dynamickych situacich a v obdobich,

které vyzaduji zdsadni zmény organizacni strategie:

o tendenci k uzavienosti - pokud je hodnotovy systém silné a dlouhodobé
internalizovan a stabilizovan, mtize zacit piehlizet varovné signély o trznim

ohrozeni firmy,

° nezdravou fixaci na tradice, nedostatek flexibility, blokovani nové
orientace - diivejsi tspéchy mohou vést k odmitani novych myslenek,
zafixovand schémata se t¢zko méni a pti zméné mohou vyvolavat u

zaméstnancl pocit ohrozeni, firma se mize dopliovat jen konformnimi lidmi

. kolektivni snahu vyhnout se kritice, konfliktim a vynutit si konformitu -
kritika je chapana jako nelegitimni, projevuje se i v tendenci vynutit si

konformitu pracovniki ve znacné mife a za kazdou cenu.

9
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1.4 Funkce firemni kultury

Firemni kultura je vyznamnym subsystémem organizace a ovliviiuje efektivnost
organizace. Prostfednictvim funkci, které¢ firemni kultura napliiuje, ovliviiuje chovani
pracovnikl uvnitf organizace i chovani organizace vici prostiedi. LukaSova, Novy (2004)

uvadi funkce, které plni firemni kultura ve vztahu k organizaci a k jednotlivci:

o redukuje konflikty uvniti organizace — ve vétsi organizaci vétSinou existuji
subkultury, je-1i dominantni subkultura dostate¢n¢ silna, podporuje
konzistentnost vnimani situaci a problémd, je zdrojem integrace a konsensu, je

tim, co organizaci spojuje a stmeluje, napomahé soudrznosti organizace,

o zabezpecuje kontinuitu, zprosttedkovéava a usnadnuje koordinaci a kontrolu
— silnd firemni kultura znamena4 sdileni cilii organizace, zdkladnich hodnot a
norem chovani, prostiednictvim shody ve vnimani a v§eobecné uznavanych
norem chovani harmonizuje organizaci jako celek a stava se dilezitym

faktorem zajiStovani zddouciho chovani a discipliny pracovniki,

. redukuje nejistotu pracovniki, ovliviiuje jejich pracovni spokojenost a
emocionalni pohodu — pracovnici si firemni kulturu osvojuji v adaptacnim
procesu, uci se, co je diilezité, jak se véci délaji a jak je obvyklé se chovat,
snizuje se tak jejich nejistota a zjednodusSuje se jejich svét; pokud je firemni
kultura v souladu s hodnotami a vnitinimi normami pracovniku, zvysuje se

jejich emocionélni pohoda a pracovni spokojenost,

o je zdrojem motivace — pokud pracovnici pocituji svou praci jako smysluplnou,
citi se dulezitou soucasti organizace a ztotoznuji se s jejimi cili a poslanim, pak

je motivacni potencial firemni kultury velmi silny a G¢inny,

o je konkurencni vyhodou — tim, Ze siln4 a obsahové relevantni firemni kultura
podporuje zadoucim zpisobem zamétfenou konzistentnost vnimani a mysleni,
koordinaci a kontrolu, je zdrojem spokojenosti a motivace a tim i zdrojem
efektivnosti organizace, predstavuje konkuren¢ni vyhodu, kterd je jen obtizné

napodobitelnd a které nelze dosahnout v kratkém casovém horizontu.
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Pfeifer, Umlaufova (1993) uvadéji dveé zakladni funkce kultury: vnéjsi a vnitini.
Vnéjsi funkce:
. zpusob adaptace firmy na vnéjsi podminky (pfizptisobeni se zménénym
podminkam v okoli firmy, reakce za zménénou situaci na trhu, apod.),

o tvar firmy, image firmy (prezentace firmy navenek, jak je firma vnimana).

Vnitini funkce:
o zpusob integrace uvniti firmy (zptsob, jakym se do firmy integruji novi

zaméstnanci, nové metody, nové technologické postupy, apod.),

o priibojnost strategie firmy (shodna orientace strategie a firemni kultury
posiluje strategické zdmeéry, rozporna orientace vysledky strategickych snah

oslabuje.

K tomu, aby firemni kultura tyto funkce plnila, je Zadouci vyuzivat ,,sil podporujicich

zdravé ptuisobeni kultury firmy*:

o jasna formulace zdméra: strategie, poslani firmy,

. podpora chapéni cilt: vysvétlovéani, presentovani,

o vhodné volba prostfedkli k dosaZeni cild,

o ujasnéni métitek uspéchu,

o vhodny zptsob korekci pfi neuspéchu,

. uzivani spole¢ného jazyka,

o ujasnéni kritérii pro: piijeti jedince skupinou, ziskani vlivu, ziskani divéry,

ziskani ptatelstvi — pochopeni kritérii, nikoliv uzdkonéni.

Bedrnova (2009) zdiiraziiuje vliv firemni kultury na fidici procesy. Dostatecné silna
firemni kultura, ktera je souCasné i systémove kompatibilni s ostatnimi prvky struktury
organizace, vyznamn¢ ovliviiuje rozhodovani a jednani pracovnikti, ¢imz usnadiiuje pribéh a
realizaci fidicich procesu. Pozitivni vliv takové kultury se projevuje predev§im v procesech:

. koordinace,
o integrace,

° motivace.

Koordinaci 1ze obecné definovat jako harmonizaci jednotlivych ¢asti celku (v tomto

piipad¢ organizace) s ohledem na dosazeni nadiazenych cilii. Aby organizace dosdhla
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takového jednani a takovych rozhodnuti svych zaméstnanct, ktera jsou zadouci z hlediska
nadfazenych cill, vyuziva strukturni nastroje koordinace, jako napt.: plany, pokyny,
programy atd. Interpretace strukturnich néstroji pracovniky, jichz se koordinace tyka, je vSak
znacn¢ omezena. Probiha totiz subjektivné, na zakladé vlastnich zkusenosti, zajmii,
hodnotovych preferenci a momentalniho rozpolozeni pracovniki, ktefi si vytvareji vlastni
interpretaci situace a navod k jejimu feseni. Cim obecnéjsi a abstraktngjsi jsou pravidla

koordinace, tim vétsi je nebezpeci odlisné interpretace.

Silna a funk¢ni firemni kultura mtze za urcitych okolnosti fungovat jako nestrukturni
nastroj koordinace. Zajist'uje organizaci zékladni konsensus (vS§eobecny souhlas) pracovniki
S organizacnimi cili a prioritami, ktery plati na vSech urovnich fidici hierarchie i ve vSech
horizontélnich sférach organizace, a na jehoz zaklad¢ je mozné i v té€zkych dobach najit
nekonfliktni formy spoluprace a spole¢né feSeni. Zakladni konsensus plisobi dvojim
zpusobem:

o poskytuje motivacni zédkladnu pro ciloveé konformni jednani pracovnik,
o vytvaii depozitum informaci, ke kterému se kdokoliv a kdykoliv mtze pti

rozhodovani vratit.

Firemni kultura, pokud je dostatecné silna plni vyraznou integra¢ni funkci. Udrzuje
subsystémy pohromadé tim, Ze obsahuje a reprezentuje spole¢né a v§em nadfazené
organiza¢ni hodnoty a normy, které odpovidaji prioritnim organizacnim ciliim, zamérim a
preferencim. Ze spole¢nych norem a hodnot se odviji ,,védomi MY*, které zatlacuje osobni

zajmy do pozadi a zvySuje odolnost jak proti vnitinim, tak proti vn&j$im vliviim.

Nezbytnou podminkou integrace organizace je identifikace vétSiny pracovnikii se
zékladnimi organiza¢nimi cily a hodnotami. Identifikace je proces, ve kterém jedinec stavi
organizacni cile vySe nez vlastni cile, a ktery zarucuje, Ze rozhodnuti pracovnika budou

konsistentni s cili organizace. (Bedrnové, 2009)

Formy a miru identifikace s organizaci mizeme rozlisit na zakladé rGznych ptistupti.
Bedrnova (2009) uvadi ptistupy:
. ptirozena identifikace — osobnost, hodnotové preference a zajmy pracovnika
pln¢ koresponduji s cili, hodnotami a normami firmy, pracovnik se s nimi
ztotoziuje. Organizace zvetejiiuje a vysvétluje své cile, hodnoty a normy pfi

naboru, vybéru a piijimani pracovnikl a provéiuje vnitini vazbu pracovnikl na
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ne. V hospodaiskych organizacich se je mozné s pfirozenou identifikaci v Cisté

podobé¢ setkat je vyjimecné,

. selektivni identifikace — pracovnik se identifikuje s jednotlivymi cili, normami
a hodnotami organizace v rozdilné mife, odmita ty z nich, které¢ jsou v rozporu

s profilem jeho osobnosti,

o evokovana identifikace — vedeni organizace pozitivn¢ ovliviiuje identifikaci

pracovnikil prostfednictvim indoktrinace a fizené adaptace,

o vykalkulovana identifikace — na zdkladé vyhodnosti predstirané identifikace se
pracovnik podfidi ciliim, normam a hodnotadm organizace, ve skute€nosti je
vSak nepfijme za své. Tato forma identifikace pfindsi vysokeé riziko budouciho

konfliktu, nespolehlivost a nepiedvidatelnost mista a doby jeho vzniku.

Silna firemni kultura ma také stimula¢ni funkci — iniciuje a posiluje vykonnost a
pracovni ochotu pracovnikil. Bedrnova (2009) tuto tezi prokazuje na motivacéni teorii

Claytona Alderfera, ktery zavedl arkonym ERG:

E — Existention = existence, fyziologické byti, jistota, bezpecnost,
R — Relatedness = vztahovost (socialni vztahy),

G — Growth = rozvoj osobnosti, uznani, seberealizace.

Bedrnové vychdazi ze struktury ERG: ,, ...silnd a funkcni organizacni kultura miize
prlisobit soucasné a velmi ucinné na vSechny tri urovné a iniciovat jednotlivé motivacni
Cinitele...Kromé toho, ze organizacni kultura podporuje ucinnost motivatorii, ma i sama o

sobé svuj viastni motivacni obsah. “ (Bedrnova, 2009, s. 458)

Firemni kultura ovlivituje fadu fidicich procest, zejména koordinaci, integraci a
motivaci. Sila firemni kultury mé vliv zejména na intenzitu fidicich funkci, obsah firemni

kultury pak na jejich vécnou orientaci.
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2  RIZENI FIREMNI KULTURY

Rizeni firemni kultury je proces cileného ovlivitovani firemni kultury tak, aby bylo
mozné v celé organizaci prosadit strategicky systém hodnot a norem. Tento proces se tyka:

. zmény Kkultury — vytvareni takovych postoju, presvédceni a hodnot, které
odpovidaji poslani, strategii, prostfedi a technologii firmy,

o posilovani kultury — jedna se o zachovani a posileni toho, co je v soucasné
firemni kultufe dobré a funk¢ni,

o Fizeni zmény — tyka se uspesné adaptace firemni kultury na zménu, ziskani
souhlasu se zménou v organizaci a sladéni zmény se systémy, postupy a
metodami prace,

o dosazZeni oddanosti — dosazeni oddanosti ¢lenti organizace jejimu posléani,

strategiim a hodnotam. (Armstrong, 1999)

2.1 Pristupy k moZnosti Fizeni firemni kultury

Na moznost fizeni firemni kultury existuji velmi rozdilné nazory teoretikd i manazera
Z praxe. Zastanci rychlych a relativné snadnych zmén byvaji oznacovani jako ,.kulturni
inZenyii“ a jejich argument spociva v tezi, Ze firemni kulturu je mozZné cilevédomé utvaret,
vyuzivat a také ménit. Opacny pdl predstavuji ,,kulturalisté®, kteti vychéazeji z predpokladu, ze
firemni kultura je organicky se rozvijejici fenomén, ktery ma svou historii a zdkonitosti a

nelze ji tedy svévolné ménit.

Kompromisni nazor byva oznac¢ovan terminem ,,korekce stavajiciho kurzu®.
Ptedstavitelé tohoto nazoru jsou piesvédceni, ze stavajici firemni kulturu nelze zmeénit
jednorazovym aktem ze dne na den, vytvofit konstrukci nové kultury a tu systematicky zavést.
Lze vSak ucinit urcitou rekonstrukci firemni kultury a nekteré jeji prvky piehodnotit, nebot’
jeji tvorba je otevieny socialni proces. Kriticky moment tohoto pfistupu spociva v tom, ze
lidské jednani je urcitym komplexem a zména 1 dil¢iho momentu miiZe vyvolat

nepiedvidatelné konsekvence.

Nezbytnou podminkou jakychkoli korekci firemni kultury je vnitini pfesvédceni
pracovnikl o nutnosti a spravnosti zmén a jejich motivace vyzkouSet néco nového a mozna
uc¢inného. Na stran¢ manazert spo¢iva mimotfadna odpovédnost za dodrzeni vSech etickych
principil ovliviiovani pracovnikli v rdmci dosahovani téchto zmén. (Bedrnova, 2009)
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2.2 Formovani zadouci firemni kultury

Formovani zadouci firemni kultury je proces slozity, dlouhodoby a naro¢ny. Je mozny

pouze na zaklad¢ dikladné analyzy stavajici firemni kultury, po niz nasleduje pouziti

vhodnych néstroju k posileni nebo zmén¢ firemni kultury. Ke kazdému ovliviiovani firemni

kultury by se mélo ptistupovat komplexné, tj. z organiza¢niho, technického, ekonomického,

kulturniho, psychologického i sociologického hlediska.

Pokud ma ovliviiovani vzité firemni kultury vést k dosazeni stanovenych cil, mélo vy

se vyznacovat nasledujicimi rysy:

ptesvédcivosti pro toho, kdo je pfedmétem ovliviiovani,

zjevnou uzitecnosti sméru, ve kterém ovlivilovani ptsobi,

atraktivnosti, lakavosti, zajimavosti, se kterou je uplatnovano,

vnimavosti, citlivosti k pfedstavam, pfistupim a hodnotdm toho, na néjz je

vyvijen vliv. (Pfeifer, Umlaufova, 1993)

Armstrong (1999) uvadi programy, kterych je mozno pouzit k posileni firemni kultury:

vytvareni prohlaseni o posliani a hodnotach organizace, ktera vyslovné
uvadéji, kam organizace sméfuje a jaké hodnoty musi pfijmout, aby dosahla
svych cili; tato prohlaSeni musi byt realisticka a doplnéna seminafi,

vzdélavacimi akcemi a diskusemi,

zasahy do organizac¢niho rozvoje - ur¢ené ke zlepseni efektivnosti fungovani

organizace,

zasahy do rozvoje zaméstnanci - s cilem zvysit souhlas zaméstnancii s
klicovymi hodnotami organizace a ovlivnit jejich chovani tak, aby tyto firemni

hodnoty podporovalo,

procesy Fizeni vykonu - prostfednictvim stanoveni cile a hodnoceni
pracovniho vykonu zabezpecuji, aby se hodnoty, normy a chovani vytvafené

programy zmény kultury staly sou¢asti normalniho procesu fizeni,

procesy Fizeni odménovani - odménovani zaméstnanct na zékladé chovani,

které je v souladu s hodnotami zabudovanymi do programu zmény kultury.
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Velky vliv na formovani kvality firemni kultury maji zjevné a zfetelné aktivity
manazerd. Jejich projevy jsou zaméstnanci ostie sledovany, a proto je velmi vyznamné jejich
chovani a vyjadiovani jak v béznych, tak v mimotradnych situacich. Klicovou tlohu hraji
manazeti, ktefi ptiisobi nejblize prvni linii. Ti maji nejvétsi Sanci svymi nadzory a postoji
ovlivnit pfedstavy, pristupy a hodnoty téch, kdo jsou vysledky své prace nejblize zékaznikovi.

K tomu, aby si manazeti uvédomovali svou diilezitost, byli schopni a méli zajem
zvladnout svou ulohu pii formovani kvalitni firemni kultury, je nezbytné manazery specialné
piipravit. K pochopeni své pozice ve firemni kultufe je nutné manazery vychovat a ke
zpusobilosti této pozice vyuzivat je nutné je vycvicit. Mezi zakladni rysy pfipravy manazerQ
by mély patfit: cilovost, soustavnost, systemati¢nost, pestrost, pruznost (respektovani

aktualnich narok).

Pfeifer, Umlaufova (1993) uvadi konkrétni vlastnosti, které je z pohledu firemni

kultury manaZertiim tfeba vstipit a urcité aktivity, kterym je zddouci manazery naucit:
o schopnost a ochota vytvofit a rozvijet cile, hodnoty a idedly,
. schopnost a ochota §ifit pfedstavy a nadchnout pro né¢,
. schopnost a ochota vnimat a ovlivilovat z4jmy, postoje a ptistupy,
. schopnost a ochota objastiovat a zprostiedkovat smysl a vyznam véci,
o schopnost a ochota ucit se a ucit,

o schopnost a ochota byt osobni, atd.

Pfeifer, Umlaufova (1993) jmenuji konkrétni aktivity manazeri, které jsou nezbytné
pro rozvoj firemni kultury: vysvétlovani, poukazovani na souvislosti jevili, zdivodnovani,
vyzvedavani ptikladd, hodnotovée orientované chvéleni, karani, obraceni negativniho mysleni
a postojul v pozitivni, demonstrovani firemni kultury feci, podporou vhodnych norem,

vlastnim rozhodovanim, oslavovani projevli nové kultury, apod.
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2.3 Zména firemni kultury

Zménou kultury chceme zpravidla dosahnout lepsi prosperity, konkurenceschopnosti a
rozvoje firmy. K nutnosti zmény firemni kultury mohou vést okolnosti, které souvisi
s ur¢itymi zménami vyraznych determinant firemni kultury (vnitfnich a vnéjsich vlivi).
Pfeifer, Umlaufova (1993) uvadi n€kter¢ situace, v nichz je potfeba zmény firemni kultury

neobycejné citelna:

e nesoulad mezi existujici firemni kulturou a strategicky potfebnou firemni
Kulturou,

e  piekondni charakteru existujici firemni kultury zménami v ekonomicke,
socialnim nebo technickém okoli firmy,

e  piechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi,

e  vyrazna zména velikosti firmy,

e generacni vyména vedeni firmy,

e  zavazna zména v predmétu podnikani,

e zmeéna v postaveni firmy na trhu,

e  pievzeti firmy, atd.

Smér zamyslené zmény je zavisli na individualnich okolnostech a charakteru vzité

kultury, zména firemni kultury by v§ak méla v zasadé sledovat tfi zdkladni orientace:

e  orientace na kli¢ové z4jmy - posilovani pozornosti z4jmim zakaznik,
vlastnikl firmy a jejich zamé&stnanctl,

e  orientace na inovace - nabizet néco nového, odlisného od produkce diivéjsi i od
produkce konkurence,

e  orientace na vysledky a jejich kvalitu spiSe nez na procesy a jejich kvalitu.

Podstatou zmény firemni kultury je pfechod z vychoziho stavu k cilovému, pficemz
vychozim stavem je situace, kdy obsah firemni kultury (pfedstavy, pfistupy a hodnoty sdilené
zaméstnanci) neni odrazem podnikatelské strategie a celkové filozofie fizeni firmy. Cilovym
stavem je pak situace, kdy jsou predstavy, ptistupy a hodnoty rozvijené a sdilené zaméstnanci
shodné s pfedstavami, pfistupy a hodnotami, o néZ ma byt usilovano v zdjmu budouci
prosperity firmy. Dosazeni cilového stavu vSak neni definitivnim cilem — nésleduje nikdy

nekoncici péce o rozvoj, pestovani kultury, popt. provadeéni dalSich zmén.
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Dominantni roli v celém procesu zmény firemni kultury hraje cela fada aktért. Pfeifer,

Umlaufova (1993) nabizi vycet charakteristik jednotlivych aktérti zmény firemni kultury:

e iniciatori — vychazi od nich prvotni impuls ke zméné¢, byvaji to vyrazné

manazerské individuality disponujici spiSe neformalni autoritou,

e  projektanti — maji dostatek prostoru a zdroju, aby cely proces zmény fidili i
dostatek schopnosti a zajmu, aby takovy ukol zvladli, osvédcuje se vytvareni

projektového tymu,

e instruktofi — uvadé¢ji zasahy, které vyzaduje zména, do Zivota, realizuji je,

sleduji vysledky, zaruéuji pravdivou zpétnou vazbu,

e nositelé zmény — vSichni pracovnici, ktefi sdileji, rozvijeji strategicky potifebné

ptedstavy, pfistupy a hodnoty,

e  Kkatalyziatory — elementy, které procesu zmény zabezpecuji dynamiku,
urychleni, pfisun dal$ich impulst v jeho dal$im pribéhu, nadhled a nezaujatost,

jedna se predevsim o poradenské organizace.

K provedeni zmény kultury existuji rizné nastroje, které Pfeifer, Umlaufova (1993)
déli na pfimé a nepifimé.

Pro pfimé néstroje je charakteristické, ze dopad jejich pouZiti miizeme pomérné
spolehlivé sledovat, vysledky se dostavuji rychleji (nez pii pouziti neptimych nastroji),
neznamena to vsak, Ze se jedna o vysledky hodnotnéjsi. Mezi pfimé néstroje zmeny patii:
projekty zmén kultury firmy, zmény zpusobt pfidélovani zdrojii, zmény v organizacni
struktufe, zmény v uzivané technice, technologii, zmény v fidicich procesech, personalni

zmeény, vzdélavani v vycvik, tvorba pracovniho prostiedi.

Vliv nepfimych néstrojt se projevuje zprostiedkované, obvykle s ¢asovou prodlevou.
Disledné a systematické pouZivani nepfimych nastroji vSak pfinasi silné efekty. Z neptimych
nastroji mizeme ke zméné firemni kultury pouzit: jiny zpisob komunikace (otevienost),
cileny rozvoj neformalnich siti, $itfeni ritudll a historek, nové ,,oslavy hrdinti“, osobni ptiklad
(prezentace a podpora jinych postoj, jinych norem chovani), vedeni spolupracovnikii, pouziti
vnitropodnikovych médii k podpote nové kultury (Casopisy, nasténky, rozhlas, vypocetni

technika).
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Bedrnova (2009) uvadi mozné ptistupy ke zméné firemni kultury, kdy je klicovym

procesem implementace novych prvka do existujici firemni kultury:

. jde o vyluénou zaleZitost top managementu — vrcholovi manazeti formuluji

filosofii, strategii a hlavni zasady kultury,

o zaklad spociva v aktivnim vyzkumném procesu v organizaci — vyzkumny
proces projektuje a zpracovava tym pracovnikd prevazné sttedni tirovné fizeni
a raznych odbornych pracovist’; platny model se upravi podle ziskanych

poznatkl a poté se o ném diskutuje ve vrcholovém vedenti,

o FeSeni s pomoci tymu a konzultacemi se zaméstnanci — rozhodujici roli
sestava tym sestaveny z pracovnikl riznych profesi a odlisSného postaveni ve
struktufe organizace; v priabéhu zpracovani nové koncepce dochazi ke

konzultacim s vybranymi spolupracovniky a odborniky.

Ve vsech pfipadech implementace novych prvkii do firemni kultury je dillezité
dodrzovani urcitych principil. V prvé fad¢ je tfeba zabezpecit maximalni a rychlou
informovanost vSech pracovnikil prostfednictvim informacnich schiizek ¢i kratkodobych

Skoleni. Na téchto schiizkach je nezbytna ti€ast zastupcl top managementu organizace.

Dale je tfeba zpracovat platnou variantu zasad firemni kultury do pisemné podoby a
dat ji k dispozici vS§em pracovnikiim. Hlavni priority organizace, tj. jeji cile, hodnoty a normy
je nezbytné formulovat, protoZe cely socialni systém organizace akceptuje jejich silu teprve
tehdy, az jsou zviditelnény a formalizovany. Tyto zasady vychazejici z firemni filosofie a
tvofici ramec firemni kultury musi byt orientovany dlouhodobé, soucasné vSak musi

zahrnovat schopnost zmén a dalsiho rozvoje.

Takto formalizované zasady garantuji ur¢itou legitimitu jednani a zdvazné urcuji jeho

hranice, smér a dalsi orientaci. Jejich role dale spociva v plnéni téchto funkci:

ro~vor

o explicitné znazoriuji a dokumentuji zadouci hodnoty a normy v organizaci,

vyjadiuji ramcovou podobu Zadouci firemni kultury,
. kodifikuji pozadovany zplisob jednani, umoziuji sankce v ptipad¢ odchylek,

o konkrétni podob¢ firemni kultury dodavaji urcitou expresivitu smérem navenek

a umoznuji tak vytvareni jeji zddouci image. (Bedrnova, 2009)
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Pfeifer, Umlaufova (1993) upozoriiuji na nejcastejsi pti¢iny neispéchu zmeny firemni

kultury a uvadéji vycet predpokladt uspéchu této zmeény.

Pokud ma byt Gsili o zménu firemni kultury uspe€sné, je zadouci se vyvarovat:

chdpani zmény kultury jako jednorazového aktu, zanedbavani piisunu dalSich

impulst,

neucasti nebo nezajmu téch, jez se zmeéna predevsim tyka, at’ uz nositelt
zadouci kultury, ktefi nejsou aktivnimi propagatory, nebo zastanct piekonané
kultury, ktefi nejsou ter¢em soustfedéné snahy o zménu predstav, pristupt a

hodnot,

ptiliSné slozitosti nebo nejasnosti v prezentovani zddouciho stavu zmény

kultury,
absenci dislednosti a trpélivosti predevsim u projektantii instruktort zmén,

podcenéni vlivu vzité kultury, pfedevsim setrvacnosti v chovani lidi.

Ptedpokladem toho, aby byla zména firemni kultury dovedena ke zdarnému konci, je:

jasna, motivujici a snadno sdélitelna vize osvétlujici smysl zmény,
dostatek Casu na cely proces, bezodkladny zacatek procesu,
nepochybny signal zahajujici zménu,

tvrdos$ijnost na spravnych mistech, predev§im u vedeni firmy,

nerozméliovanti sil, spravné rozvrhnuti sil, které jsou k dispozici, v Case 1

prostoru,

vyuzivani efektu kruht na vodé¢ a snéhové koule, zmnozeni sil, rozSiteni sité

nositelli zmény,
prozivani uspéchti k podpofe procesu zméeny,

tvofivost a osobni invence v pouzivani ptimych i neptimych nastroji zmény a

jejich kombinaci.
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2.4  Proces zmény firemni kultury

V odborné literatuie existuje celd fada metodickych postupti, jak zménu firemni
kultury provést. Bedrnova (2009) vychazi pii formulaci metodického postupu zmény
z existen¢niho cyklu organizaéni kultury (viz obr. 4), ktery ma podle autorky obvykle stejnou

podobu ve vSech organizacich.

1 | Dosavadni vzory jednani a ? | Znejisténi. Symboly a ritudly
interpretace skute¢nosti vedou > ztraceji na v€rohodnosti, jsou
organizaci do krize. kritizovany.

\ 4

6 | Nova kultura se rozviji, 2 | Vytvoii se stinova kultura
vznikaji nové reprezentace, nebo nové vedeni zkousi
nové symboly, ritualy. vybudovat nové vzory a

modely; novy systém
organizacni kultury.

A 4

5 | Podafi-li se novou orientact, 4 | Stard a nova kultura jsou
novymi hodnotami zvladnout Vv konfliktu. Mocensky boj,
krizi, je akceptovana. Je-li . protoze nova kultura vzdy
vitdzstvi pripsano ve prospsch | vede k pierozdéleni moci,
novych hodnot, je nova zdroji, vyhod atd.

organizaéni kultura pfijata.

Obr. 4 Cyklus organizacni kultury (Dyer, 1985 in Bedrnova, 2009, s.442)

Bedrnova (2009) dale vychazi z presvédceni, ze zmena firemni kultury je
uskutecnitelna zménou vnitiniho organizacniho prostiedi a bezprostfedniho vnéjsiho okoli, a

nabizi konkrétni metodicky postup, jak cilené zmény dosahnout.

Prvni krok v procesu zmény predstavuje analyza stavajici kultury a jeji konfrontace se
zékladnimi principy kultury zédouci, tj. kultury, ktera idealn¢ odrazi budouci situaci

V organizaci a podporuje realizaci novych podnikatelskych vizi a strategii.
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Druhy krok smétuje k tomu, aby pracovnici zacali pochybovat o ptivodnich hodnotach
a normdch a sami se zacali podilet na operacionalizaci jednotlivych rysi a projevi zadouci
kultury. Cilem je co nej$irsi spoluti€ast pracovniki na konkretizaci budouci kultury. Tvorba
novych hodnot a norem se mize uskutecnit jen v rozsahu, ve kterém v zésad¢ odpovida
pievazujicim pozitivnim postojim a spolecenskym hodnotdm. Nastrojem by mély byt
predevsim seminafe ¢i workshopy organizované po malych skupinach, anticipujicich jiz

novou strukturu firmy.

Po uptesnéni zakladnich prvki budouci firemni kultury néasleduje ve tfetim kroku
jejich prevedeni do konkrétnich pracovnich roli. Manazefi mohou plnit funkci urcitych vzori
a predavat nové zkuSenosti ostatnim. V dalSich seminafich se manazefi stdvaji trenéry,

moderatory, kouci ostatnich pracovniki pti vycviku zvladani novych pracovnich roli.

Zavérecny ctvrty krok by mél byt opakovanou, trvalou soucésti rozvoje firmy. Jde o
ptedbéznou evaluaci, kontrolu a obnovu. Tento zévéreny krok je v procesu zmény firemni

kultury nezbytny.

Soucasné je tieba formalizovat nové pracovni role, nové parametry pracovniho jednani
V jejich ramci, tzn. upravit kritéria vybéru novych pracovnikd, jejich pracovni a socialni
adaptace, hodnoceni, hodnoceni, odménovani, zvySovani kvalifikace a fizeni pracovni
kariéry. V pfipad¢, Ze nebylo v piredpokladaném case dosaZzeno ocekavané trovné firemni

kultury, je tfeba program zmény opakovat v jedné nebo 1 vice ¢astech.

Pii vytvareni strategie fizeni firemni kultury je tfeba brat v tvahu urcité aspekty
(Bedrnova, 2009):

o ¢im silngjsi firemni kultura je, tim jsou fizené radikalni zmény obtiznéjsi a
dlouhodobéjsi, nékdy je l1ze uskutecnit pouze postupnym a opatrnym
rozvijenim dosavadnich hodnot,

o ¢im vétsi je rozdil mezi existujici a Zadouci kulturou, tim vétsi odpor od
pracovniki je nutné ocekavat,

o zakladni hodnotové pfedstavy vychazejici z Zivotni filosofie lidi 1ze jen
ziidkakdy ovlivnit,

o manazefi jsou hlavnimi inicidtory a nositeli procestt vedoucich ke zménam a
musi si udrzet Sirokou podporu pracovnikii pti formovani 1 dal$im rozvoji

zadoucich hodnot a norem,
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o podpory pracovnikii mohou manazeti dosdhnout jen osobnim piikladem a
jasnou vazbou mezi novym myslenim a chovanim na stran¢ jedné a naplnénim
potieb, z4jmu a ideald pracovnikil na stran¢ druhé,

. Cesi davaji vice pfednost osobnostnimu nez rolovému pojeti své pracovni

pozice.

Pfeifer, Umlaufova (1993) uvadi Metodiku D-V-Z a Metodiku ,,spirdly*, jako mozné
metodické postupy k uskute¢néni zmény firemni kultury. Zduraznuji pfitom nezbytnost hledat
rovnovahu mezi respektovanim platnych zékonitosti a ponechanim prostoru pro tvotivost a

individualnost v jejich vyuzivani.

Metodika D-V-Z ma tii zakladni etapy:
o diagnostiku,
o tvorbu vize,

o zasahy.

Cilem diagnostiky je vystizné popsani prvk existujici kultury. Podstatou je spravné
sledovani, zjisStovani a interpretace symptomd, kterymi se projevuji vzité predstavy, ptistupy
a hodnoty. DilleZitou podminkou Gspés$né diagnozy je snaha o objektivitu a nezaujatost.

K diagnostice vZzité firemni kultury je mozné pouzivat: rozbor dokumentti, pozorovant,

dotazovani.

Obsahem tvorby vize posunu jsou dvé zdsadni Cinnosti: formulovani strategicky
potiebné firemni kultury a konfrontace vZzité a strategicky pottebné firemni kultury. Podstatou
formulovani strategicky potiebné firemni kultury je hledani odpovédi na otazky: které
determinanty kultury jsou nejvice svdzany s napliiovanim poslani firmy a dosahovanim
strategickych cilti? Jaky typ firemni kultury by nejvice odpovidal takovym strategickym
z4jmum? Jaka je predstava o homogenité¢ zadouci kultury? Jaké klicové predstavy, pfistupy a
hodnoty by méli zaméstnanci sdilet a rozvijet?

Pti konfrontaci vZzité a strategicky potfebné firemni kultury zvazujeme vzajemnou
miru shody mezi fakty zji§t€énymi v diagnostické etap¢ a podstatou strategicky potiebné
firemni kultury, definovanou v ptedchozim kroku. Na zakladé vysledki tohoto porovnani

vymezime podstatu Zadouciho posunu ve firemni kultufe.
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K docileni zasahu do firemni kultury vede Sest zadkladnich Cinnosti:

specifikace zasahu — stanoveni o¢ekavaného vysledku, objektu zasahu
(konkrétni ptedstavy, pristupy a hodnoty), uptesnéni podporujicich a brzdicich

sil, sestaveni projektového tymu, stanoveni zakladni koncepce zasahu,

podpiirnd kampai — opatieni k podpofe zmén, informovani vSech pracovnikti
(o vysledcich diagnostiky, o vizi, o¢ekavanych ptinosech zasahu), mobilizace
podporujicich sil, plisobeni na postoje brzdicich sil, hledani spole¢ného jazyka,

podpora ptiznivych nalad,

ptiprava klicovych sil — provadéni tréninkd, setkani zaméfenych na zménu
kultury, vybér potencialnich ¢lenli programovych tymt a instruktorti zmény,
priprava, hodnoceni a vybér ¢lenti programovych tymt a instruktort, sestaveni

programovych tymd,

realizace programi zasahu — jasny start praci na programech, identifikace
stézejnich otazek, formulace odpovédi, navrhy opatieni, pribézna spoluprace
S projektovym tymem a vrcholovym vedenim, posouzeni a zhodnoceni

vysledkl opatient,

monitorovani ispéchu a posilovani strategicky pottebné firemni kultury —
posouzeni vysledkl opatieni s o¢ekavanymi vysledky, dopliujici impulsy,

prezentace piikladt vyskytu novych predstav, ptistupti a hodnot,

usili o divéru a porozuméni — permanentni oteviena komunikace, poukazovani
na sty¢né body ve snaze o novou kulturu, tolerance k projeviim odlisnych
nazori, ovliviiovani téchto nazor osobnim piikladem, posilovani prevahy

vstiicnych projevi nad odmitavymi.

Metodika ,,spiraly“

Diagnostika:

o krok 1 — identifikace projevi vzité firemni kultury pomoci pozorovani a
dotazovani, napf.: pfevlada oddanost k firmé, vse je kontrolovano, lidé

si navzajem véti, 1idé jsou k sob¢ lhostejni apod.,

o krok 2 — hledani spole¢nych charakteristik jednotlivych pozorovani,
napf.: pfevazujici ptistupy, vzorce jednani a chovani ve firmé, struktura

vyznaceného chovani pracovnikil apod.,
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Vize zmény:

Zasahy:

krok 3 — pochopeni podstaty firemni kultury na zakladé odhaleni

sdilenych a v§eobecné uznavanych hodnot.

krok 4 — hledani odpovédi na otazky: které hodnoty jsou pro pracovniky

tak vyznamné, ze je nechtéji meénit; které hodnoty chceme zachovat,

krok 5 — tvorba nové vize postavené na hodnotach, které ¢ini
smysluplnost existence firmy i lidi v ni; navaznost na dosavadni

dynamiku, pokracovani v tom, co bylo prospésné.

krok 6 — ptipravny, projekéni krok vedouci k vlastni zméné¢,
provétovani zdroji, podminek a prostfedki pottebnych k realizaci

zmény,

krok 7 — krok akce a ¢int, uskuteciiovani potiebnych zasahti: tréninky,
sestavovani tymi, rozmlouvani, naslouchani, informovani, vytvareni

novych tradic,

krok 8 — hodnoceni procesu zmény, sledovani: projevii procesu zmény,
posunu V ptistupech lidi, novych zdrojt, podminek a prostifedk,
vyCerpanych zdrojii, podminek a prostredkil, opétovné konani,

trénovani, ziskavani apod.
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w_ r 4

3  UCICI SE ORGANIZACE

3.1 Charakteristika ucici se organizace

O vymezeni pojmu ucici se organizace se pokusila fada autori. Peter M. Senge, ktery
je autorem péti disciplin ucici se organizace publikovanych v roce 1990 v USA, popisuje ucici
se organizaci:
nichz skutecné touzi, kde se vénuje péce novym a objevnym zpusobum mysleni a kde se lidé

neustale uci, jak se spolecnée ucit.* (Senge, 2007, s. 21)

Ticha (2005) uspotadala poznatky fady autort a seskupila je do 8 zékladnich atributii

popisujicich koncept ucici se organizace.

Prvnim atributem je, Ze ucici se organizace nejsou soustiedény pouze na uceni, ale
snazi se rovnéZ dosahovat svych cilli. Organizacni uceni zahrnuje naplilovani cilt organizace,
tyto cile vSak nemuseji byt vazdny na vykonnost. Hlavnim cilem ucici se organizace je
zvySovani konkurenceschopnosti prostiednictvim inovace produktl a procesu a trvala

adaptace na zmény v prostiedi.

Druhym atributem ucici se organizace je, Ze respektuje systémovou logiku. Systémova
logika je zde pouzita v kontextu se schopnosti chapat slozité pii¢inné vztahy mezi prvky
organiza¢niho systému a jejich vzajemnymi vazbami. VSechny akce v organizaci jsou
propojeny, Zadna neprobiha izolovanég. Napft. vztah mezi nadfizenym a podfizenym je
zakotven v systému odménovani, moznostech kariérniho rtstu a dal$ich organizaé¢nich

procesech.

Ttetim atributem ucici se organizace je organizacni u¢eni, které je spojené s ucenim
jednotlivce, neni jim vSak limitovano. Organiza¢ni uc¢eni neni jen kumulaci uceni jednotlivct,
je soucasti vzorcl chovani a neni spojeno s jakymkoliv jednotlivcem. MySlenky a znalosti
generované na Urovni jednotlivctl jsou sdileny napfi¢ prostorovym, ¢asovym i hierarchickym
bariéram. Napady, mySlenky a znalosti, se kterymi piichazeji jednotlivci v organizaci, jsou
zobecnovany, ptedavany k uziti a ovéfovany dalsimi ¢leny organizace — znalosti jednotlivce
maji vliv na celou organizaci, organiza¢ni znalosti nejsou jen to, co zna a vi vrcholové vedeni

organizace.
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Ctvrtym atributem ucici se organizace je, ze k uc¢eni dochazi postupné od
jednoduchého ke slozitému, od nizsi urovné uceni k vyssi urovni uceni. Nizsi uroven uceni se
odehrava v ramci dané organizacni struktury a stanoveného souboru pravidel, vyssi uroven

vede K tpraveé pravidel a norem.

Patym atributem ucici se organizace je skutecnost, ze k uc¢eni dochazi prostfednictvim
fady drobnych netspéchii. Drobné neuspéchy zvysuji toleranci k riziku, schopnost vyhledavat
informace, rozeznavat problémy, diikladnost zpracovani a vyhodnocovani informaci a
motivaci K rychlejsi adaptaci. Neuspéch podporuje uceni. Ptijimani informovaného rizika by

Vv organizaci mélo byt podporovano.

Sestym atributem uéici se organizace je u¢eni probihajici predvidatelnym zptisobem:
o objevovani - rozpoznani rozdilu mezi ocekévanim a skutecnosti,
o invence - analyza nedostatkl a hledani feSeni, rozvoj dovednosti se odehrava
formou vlastniho zjist'ovani, porady s konzultantem, vzdélavanim,
o implementace - nové feSeni je implementovano,
o difuize - nové poznani je integrovano organizaci, je Siroce dostupné a miize byt

vyuzito pro dalsi situace.

Sedmym atributem ucici se organizace je, zZe se organizace uci ze dvou zdroji:
° Z vlastni zkuSenosti,

. ze zkuSenosti ostatnich.

Organizace pfijima rizné styly uceni. U¢i se ze své vlastni zkuSenosti, ze svého
konani a jeho reflexe. Pfikladem takového uceni je experimentovani metodou pokusii a
omyld, akéni u€eni apod. Ucici se organizace se také uci se od ostatnich — pozorovanim,
prebirdnim zkuSenosti prostfednictvim naboru pracovniki, difuizi znalosti prostifednictvim

konzultantli, poradct, vzdélavacich instituci, benchmarkingem a podobnymi postupy.

Osmym, poslednim, atributem ucici se organizace je, ze se uci ze dvou hlavnich
divodi:
. vyhledavani novych piilezitosti,
. vyhledavani stavajicich ptilezitosti.
K exploraci, tj. vyhledavani novych pftilezitosti dochazi, kdyz se organizace snazi
budovat konkurenéni vyhodu néjakym zasadnim prtilomem v charakteru vyrobki nebo
procest. K exploataci, tj. vyuzivani starych jistot dochazi, kdyz se organizace snazi zvednout

uroven svych stavajicich vyrobkl nebo sluzeb. (Ticha, 2005)
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3.2 Organizacni uceni

K organiza¢nimu uc¢eni dochazi, kdyz pracovnici sdileji, zkoumaji a zpochybmuji

navzajem své mentalni modely (hluboce zakotenéné piedstavy vytvarené nasimi zkusenostmi

a zazitky, které zpatky ovliviiuji). Ticha (2005) uvadi predpoklady efektivniho organiza¢niho

uceni:

., K nejefektivnéjsimu uceni dochazi na pracovisti, nikoliv v ucebne.

Nejefektivnéjsi uceni je aktivni ¢innost podporovana socialnimi interakcemi,

nikom pasivni a individualni ¢innost.

Nejdulezitejsim predpokladem pro efektivni uceni nejsou explicitni pravidla a
procedury, ale nepsané zvyky, intuice, usudek, zkusenost a selsky rozum — vse
co se skryva za zdanlivym chaosem kazdodennich cinnosti. *

(Tichd, 2005, s.16)

Ticha (2005) dale popisuje cyklus ziskavani zkuSenosti, v jehoz ramci dochézi

k nejefektivnéjsimu uceni:

,»Na pracovisti ziskame konkrétni zkusenost.

Tuto zkusenost reflektujeme, snazime se porozumeét tomu, co a proc se stalo.
Na zadkladeé této reflexe vytvarime zobecnéné koncepce.

Tyto koncepce testujeme v praxi, a ziskavdame tak nové zkusenosti.

Tento cyklus opakujeme. “ (Ticha, 2005, s.16)

Organizac¢ni uceni vychazi ze dvou zakladnich zdrojli: organizace se uci ze své vlastni

zkuSenosti nebo organizace ziskava znalosti ze zkuSenosti ostatnich a dochazi k nému ze dvou

hlavnich divodi: vyhledavani novych piileZitosti (explorace) nebo vyuzivani stavajicich

(exploatace). Na zaklad¢€ uvedenych zdroju a generatorti uceni rozliSuje Ticha (2005) Ctyti

styly organiza¢niho uceni:

experimentovani — u€eni zkousenim realizace novych myslenek, primarnim
zdrojem uceni jsou vlastni zaméstnanci a zakaznici, proces uceni je zaloZen na

fizeném experimentu,

akvizice kompetenci — uceni podporou a povzbuzovanim jednotlivct a tymt

k ziskavani novych kompetenci; uéeni se zaméiuje jak na vyuzivani poznatkt
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od jinych, tak na vyhledavani novych piilezitosti. Je realizovana nakupem
(formou néboru pracovnikll), investici (formou tréninkovych a vzdélavacich
aktivit), zaptjckou (formou vytvéieni strategickych alianci) a vytvafenim
zevnitt (formou kreativni prace v kooperaci s universitami a konzulta¢nimi

firmami,

o benchmarking — uceni prostfednictvim porozuméni fungovani ostatnich
organizaci, prendSenim této zkuSenosti do vlastniho prostfedi a adaptaci. Ke
sbirani novych poznatki jsou vybirany organizace, které dosahly ve své oblasti
nadprimérnych vysledkti nebo vyvinuly procesy slouzici jako ptiklady.

Organizace pfenasi znalosti a procesy, které jiz jinde existuji,

o trvalé zlepSovani — uceni zlepSovanim toho, co jiz bylo ud€lano a
zdokonalovanim jednotlivych krokil v procesech, diraz je kladen na
angazovani zameéstnanct pii feSeni problémtl, organizace jsou pii uceni
zameétené predevsim na vlastni zkusenosti a hledani novych zptisobli vyuziti

stavajicich ptilezitosti.

explorace
akvizice kompetenci experimentovani
uceni z vlastni zkuSenosti uceni z vlastni zkuSenosti
benchmarking trvalé zlepSovani
exploatace

Obr. 5 Styly organiza¢niho uceni (Ticha, 2005, s. 69)
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Nekteré firemni kultury organizac¢ni uceni podporuji, nékteré mu naopak brani.

Ticha (2005) uvadi charakteristiku firemni kultury podporujici u€eni a firemni kultury branici

uceni:

Kultura podporujici uc¢eni Kultura branici ué¢eni
vyrovnava zajmy vsech zajmovych skupin rozliSuje mezi tzv. ,,hard” a ,,soft” zalezitostmi
orientuje se spise na lidi nez na systémy orientuje se spise na systémy nez na lidi

podporuje lidskou viru ve schopnost zménit o ) _
umoziuje lidem zménu, jen kdyz je nutna

prostiedi

poskytuje ¢as k uceni je ,,prisna a skoupa“

k problémtim pfistupuje celostné feSeni problémi po Castech
podpora oteviené komunikace regulované toky informaci
podpora tymové prace vira v individualizovanou sout¢z
vrcholovi manazefi jsou piistupni vrcholovi manazeti vladnou

Obr. 6 Kultury podporujici a branici u¢eni (Ticha, 2005, s. 51-53, upraveno)

Charakteristika kultury podporujici u€eni:
o vyrovnava zajmy vSech zajmovych skupin — zdkazniki, zaméstnanct,
dodavatelt, spolecnosti, vlastnikli; zadna z téchto skupin v myslich manazert
nedominuje, nebot kterykoliv z t€chto skupin mize zpomalit nebo znicit

organizaci,

o orientuje se spiSe na lidi nez na systémy — manazefi veéfi ve schopnosti
pracovniki ucit se, podporuji uceni a zmény,

o podporuje lidskou viru ve schopnost zménit prostiedi — je postavena na lidské
vife v moZnosti urcovat vlastni osud, je to jedna z nutnych podminek pro uceni,

o poskytuje ¢as k uceni — jsou zde povoleny, nékdy dokonce umysiné vytvateny,
urcité prostoje, které poskytuji ¢as k uceni, organiza¢ni uceni vyzaduje urcitou

velkorysost,
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Kk problémtim pfistupuje celostné — pracovnici sdileji nazor, ze ekonomické,
politické a spole¢enské udalosti jsou vzajemné propojené, propojenost je
zakladnim principem jak uvnitf organizace, tak vn¢; existuje zde sdilena

odpovédnost pracovnikll ve vztahu k uceni a systémovému mysleni,

podpora oteviené komunikace — manazeti i pracovnici citi odpovédnost za

otevienou komunikaci, pracovnici se citi otevieni k tomu, aby tikali pravdu,
podpora tymové prace — nazor, ze diivéra, tymova prace, koordinace a
spoluprace jsou diilezité pro uspéch, je sdilen vétSinou pracovnikd,
individualistickd soutéz neni povazovana za spravny piistup k feSeni problémd,
vrcholovi manazeti jsou piistupni — pripoustéji svou zranitelnost, piipadné i

nejistotu, chovaji se jako vudci, ucitelé, koucové.

Charakteristika kultury branici ucent:

rozliSuje mezi tzv. ,,hard* a ,,soft” zalezitostmi — manazefi vénuji pozornost
predevsim hard problémtim: penize, Cisla, vyroba, konkurence apod. Soft
zalezitostmi se zabyvaji pouze slovnég, za skutecnou praci povazuji pouze ty
¢innosti, jejichz vysledky se daji kvantifikovat. Lidé jsou manazery
povazovany za dal$i zdroj, kterym lze manipulovat a vyuZivat jej, jako napf.

kapitéal nebo suroviny,

orientuje se spiSe na systémy nez na lidi — manazefi jsou technokrati ponofeni
do vytvareni a udrzovani systémii oprosténych od lidskych slabosti a chyb,

projektovani systéml smétuje k umisténi ¢clovéka mimo systém,

umoznuje lidem zménu, jen kdyZ je nezbytné nutnd — pracovnici jsou spise
reaktivni neZ pro aktivni, jsou orientovani na feSeni problému, ne na vytvareni

néceho nového,

je ,,piisna a skoupa“ — je pln¢ zaméstnana kratkodobym vyrovnavanim se se
zménami a adaptaci na né, neposkytuje ¢as k uceni, na prostoje zde neni ¢as ani

duvod,

feSeni problémil po ¢astech — pracovni role a tikoly jsou oddélené od rodinného
zivota a osobniho rozvoje, funkce uvniti organizace jsou piisn¢ oddelené.
Reseni problémil je zaloZeno na jejich analyze, rozlozeni na jednotlivé

komponenty, napravé jednotlivych komponent a jejich zavére¢né syntéze,
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o regulované toky informaci — pravo na informace a pfistup k nim jsou soucasti
statutu a mocenského postaveni v organizaci, financni a dalsi informace jsou
pfistupné jen vybranym lidem. Pracovnici si nékteré dilezité informace

nechavaji pro sebe, aby si tak branili nebo upeviiovali svoji pozici,

o viza v individualizovanou soutéz — ta je povazovana za pfirozenou a spravnou
cestu k ziskani moci a postaveni. Ptipadna tymova prace je povazovana za

nevyhnutelnou nutnost, ale neni k ni sméfovano zameérne,
° vrcholovi manazeti vladnou — viidei maji v rukou vladu, jsou odhodlani,
sebejisti a dominantni, nikdy nepfipousti Zadné pochybnosti.

Tiché (2005) dale uvadi, ze firemni kulturou, ktera by podporovala organizacni ucent,
se muze chlubit jen nékolik organizaci. Pfechod k této kultufe je v praxi velmi problematicky
a cesta k ni vyzaduje vyznamnou zménu, ktera sama o sob¢ je velmi obtizna. Stejné faktory,

které brani u€eni v organizaci, totiz brani i poZadované zméng.
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3.3 Koncepce uéici se organizace

Senge (2007) identifikoval pét oblasti (disciplin), které je tieba zvladnout pro zavedeni
konceptu ucici se organizace. Piestoze byly tyto discipliny vyvinuty oddélené, kazda z nich
ma kriticky vyznam pro uspéch téch zbyvajicich, kazda z nich poskytuje dulezity rozmeér
vytvareni organizaci, které jsou schopny se opravdu ucit a nepfetrzit¢ zvySovat svou

schopnost realizovat své nejvyssi aspirace.

Téchto pét disciplin Senge (2007) nazyva:

° osobni mistrovstvi,

. sdileni mentalnich modelu,
. sdilena vize,

o tymové uceni,

o systémové mysleni.

Osobni mistrovstvi je zdkladnim kamenem ucici se organizace. Je to celozivotni usili o
rozvoj vlastni osobnosti, schopnost vybirat si to podstatné, nebyt jen reagujici bytosti, byt
¢lovékem schopnym zaujeti a vasné, byt sdm sebou a ovladat saim sebe. Bez zaujeti a vasné se
nelze stat mistrem svého oboru. Pracovnici, ktefi maji osvojenou vysokou miru osobniho

mistrovstvi, dokazi disledn¢ dosahovat vysledkd, jez pro n¢ maji nejhlubsi vyznam.

Mentélni modely jsou hluboce zakotfenéné vnitini predstavy ¢i obrazy o tom, jak vSe
kolem nés funguje. Obsahuji riizné predpoklady, ocekavani, predsudky a generalizace a
ovliviiuji zpiisob, jakym se vyrovnavame se skutecnosti i jakym vykonavame svou praci.
Velice Casto si svych mentalnich modelt a jejich vlivu na nase chovani nejsme védomi. U¢ici
se organizace je zaloZena na kolektivnim mysleni, na sdileni mentalnich modela, které

umoziuje sdilet rozlisné osobni zplisoby vnimani svéta.

Sdilena vize znamena vytvoreni spolecného obrazu budoucnosti, ktery posiluje
identifikaci pracovniki s organizaci. Pokud se pracovnikiim dostane spolecné vize, pak
podavaji vynikajici vykony a uci se. Neuci se vSak proto, Ze by jim to n€kdo ulozil, nybrz
proto, ze sami chtéji. Prvkem a ptfedpokladem skutecného sdileni vize je uméni odkryvat

spole¢né obrazy budoucnosti, které posiluji opravdové zaujeti a zapojeni pracovnikd.
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Vychodiskem tymového uceni je dialog, tj. schopnost ¢lenti tymu odlozit vSechny
predpoklady a domnénky a zahdjit spole¢né premysleni. Jde o zohlednéni rznych zajmt
V procesu utvareni spoleéného stanoviska tymu. Soucasti discipliny dialogu je také osvojovani
si schopnosti rozpoznavat strukturni vzorce interakci, které probihaji v tymech a které brani
uceni. Pokud tyto vzorce obrannych postoju, které jsou hluboce zakofenény ve zptisobu
¢innosti tymu, nejsou rozpoznany, brani uceni. Tymové uceni ma pro ucici se organizaci

zivotni vyznam, nebot’ tymy ptedstavuji zdkladni ucici se jednotky a dokud se nedokazi ucit

tymy, nemiize se ucit ani organizace.

Systémové mysleni je nejdilezitéjsi disciplinou, kterd integruje vSechny predchozi
discipliny, slucuje je do jednoho soudrzného celku teorie a praxe. Systémové mysleni
umoziuje vnimat ucici se organizaci komplexné, i s vnitinimi vazbami a zpiisobem chovéni.
Tim, Ze systémové mysleni povySuje kazdou z ostatnich disciplin na novou troven, neustéle

pfipomind, Ze celek je vice nez pouhy souhrn jeho ¢asti.

Aby systémové mysleni dosahlo plného rozvinuti svych moznosti, vyzaduje discipliny
utvareni spolecné vize, mentalnich modelli, tymového uceni a osobniho mistrovstvi.
Vytvateni spole¢né vize posiluje dlouhodobé zaujeti, mentalni modely pomahaji vynést na
svétlo nedostatky ve zplisobu vnimani, tymoveé uceni rozviji schopnost skupin nachéazet za
jednotlivymi osobnimi pohledy $irsi a celistvéjsi obraz, osobni mistrovstvi upeviiuje osobni

motivaci k neustalému poznavani toho, jak nase jednani ovliviiuje nas svét.

Téchto pét disciplin chape Senge (2007) jako soubor metod, teorii, které je tieba
studovat a osvojit si je, aby mohly byt uplatnény v praxi. Disciplina vnima jako rozvojovou
cesto ziskavani urcitych dovednosti a zptsobilosti. Stejné jako u jinych disciplin plati, ze
nekteti lidé maji vrozené nadani, avSak kazdy muize ziskat urcitou zptisobilost na zaklad¢

praktického cviceni.

Podstatou ucici se organizace je novy zpiisob vnimani sebe sama a svého svéta -
prechod od vnimani sebe sama jako bytosti oddélené od svéta k pochopeni osobni spojitosti se
svétem, od vnimani problémi jako nepfijemnosti, které¢ ndm ptisobi n€kdo jiny, k poznani, jak

nase vlastni jednani vytvaii problémy, se kterymi se potykame.

,, UClcl se organizace je misto, v nemz lidé nepretrzite poznavaji, jak vytvareji svou

skutecnost. A jak ji mohou menit.“ (Senge, 2007, s. 30)
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Sigut (2004) popisuje koncept 11 charakteristik uici se organizace, ktery v Anglii
vytvoftili experti Evropské unie piiblizné ve stejné dobé, kdy Senge publikoval v USA sviij

koncept péti disciplin ucici se organizace (1990). V tomto konceptu shrnuji autoti zkuSenosti

Z raznych zapadoevropskych firem.

Jedenact charakteristik ucici se organizace EU:
. ucici se pristup ke strategii,

. participativni tvorba politiky,

o vyuziti informaci,
° formativni ucetnictvi a kontrola,
o vnitini vyména,

o pruzny systém odménovani,

o ,wumoZnujici“ struktury,

° zaméstnanci jako ,,snimaci“ prostredi,
o uceni mezi spole¢nostmi,

. atmosféra podporujici uceni,

o moZnost osobniho rozvoje.

Ucici se pristup ke strategii: utvareni strategie je védomé strukturovano tak, aby
umoziovalo uceni a u¢eni je soucasti zpétné vazby vyuzivané k uptfesiiovani vyvoje

organizace; strategie se neustale upravuje a vyviji, neni dana jednou provzdy.

Participativni tvorba politiky: vSichni nebo vétSina ¢lent organizace ma moznost
ucastnit se procesu tvorby politiky a podilet se na ném. Pti rozhodovani o poslani,

hodnotéch, vizi a strategii se berou v ivahu rtizné nazory.

Vyuziti informaci: na prvni trovni jsou informaéni technologie vyuzivany
k automatizaci zpracovani dat, napt. automatizovani vyplat, kontrola zasob, vyrobni
systémy. Na druhé trovni se jednd o zptistupnéni a sdileni informaci o podstatnych
zalezitostech firmy tak, aby vSichni zaméstnanci méli prilezitost k jednani sméfujicimu ke
zlepSeni stavajicich procesii a postupli na zéklad¢ vlastni iniciativy. Tteti Groven umoziuje
pfimy kontakt na dalku, kdy je informacni technologie vyuzita jako integrujici systém,

ktery poméha lidem pracovat v riznych zemich, piedavat si ndpady, apod.

Formativni ucetnictvi a kontrola: finan¢ni udaje jsou snadno a vcas pristupné;

systémy Ucetnictvi, rozpocetnictvi a vykaznictvi umoziuji uceni o zptsobu fungovani
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financi ve firmé a pomahaji tcastnikiim naucit se pievzit zodpovédnost za fizeni vlastnich

penéz.

Vnitini vymeéna: organizacni jednotky a oddéleni vnimaji sebe samy jako soucést
fetézce dodavatell a zékaznika, spolupracuji spolu, aby 1épe spliovaly vzajemné potieby.
Ve firme je vysoka mira vymény informaci a zkusenosti, ktera jde napti¢ oddélenimi.
Pracovnici z riznych organizacnich jednotek se navzajem vnimaji jako partneti v procesu
ucenti.

Pruzny systém odménovani: systém odmeénovani pracovniki je pruzny a tvorivejsi.
Vysoka flexibilita odménovani piedstavuje varianty penézniho i nepenézniho odménovani

umoznujici zohlednit individualni potieby.

,Umoznujici“ struktury: na prvni urovni jsou organizace, jeji role, procesy,
organizacni plany a postupy oddéleni sepsany a organizace je hierarchicka a rozdélena. Na
druhé trovni se objevuje vétsi flexibilita — struktury jsou vnimany jako do¢asné a mohou

IS4

se menit, pokud to s sebou piindsi zlepseni ucinnosti a efektivnosti.

Zameéstnanci pusobici jako ,,snimace® prostiedi organizace: jedna se o proces
sledovani toho, co se na trhu déje — co d¢la konkurence, jaké vyrobky ¢i sluzby jsou
zadany apod.. Pracovnici, kteti maji dobré kontakty na informacni zdroje ve vnéjSim
prostiedi, zajiStuji pribézny sbér informaci o jeho vyvoji; nasleduje proces zpracovani

téchto informaci je jejich distribuce k uzivateliim.

Uceni mezi spolecnostmi: firma vyuZivani zkuSenosti jinych organizaci k vlastnimu
uceni; dochazi k uceni mezi organizacemi prostiednictvim sdileni napadd, spolecnych akci,

apod.

Atmostéra podporujici u€eni: uceni neni omezené jen na vycvik souvisejici
S pracovnim zafazenim podle specifikovanych pozadavkd, popisu pracovniho mista a
ukoli. Diiraz je kladen také na u€eni jednotlivcll a tymi na pracovisti, pfi praci i mimo
pracovisté, uceni je zvlasté zaméteno na zlepSeni stavajicich postupli. Dobrym
piedpokladem k vytvoreni také atmosféry je podpora k experimentovani, praci na pilotnich

projektech, hledani zlepSeni.

Moznost osobniho rozvoje pro vSechny: moznost ucit se, ziskavat zkusSenosti a

odborné rist je v ucici se organizaci nabizena vSem pracovnikim. Sigut (2004)
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3.4 Cesta k u€ici se organizaci

Ptechod ke kultufe ucici se organizace je v praxi velmi problematicky a vyzaduje
velkou davku trpélivosti. Jedna se o transformacni proces, ktery vede ke zméné firemni
kultury smérem k firemni kultufe podporujici uceni. Je vSak tfeba mit na paméti, ze budovani
ucici se organizace nema zadny konec¢ny stav, ale je celozivotni cestou, nebot’ organizace

nemuze nikdy dosdhnout trvalé¢ dokonalosti.

Jednu z moznych vyvojovych cest k u€ici se organizaci popisuje Ticha (2005). Jeji

teoreticky navod pro vytvareni ucici se organizace se sklada z deseti postupovych kroki:

o vyhodnoceni uceni podporujici kultury organizace,
. podpora vseho, co je pozitivni,

o posilovani pocitu bezpeci,

o odménovani ochoty riskovat,

o pomoc lidem ve vzajemné spolupraci,

° uvedeni uceni v zZivot,

e  formulace vize,

. uvedeni vize v zivot,

o propojeni systémil,

o realizace konceptu.

Prvnim krokem je vyhodnoceni uceni podporujici kultury firmy. K tomuto
vyhodnoceni lze pouZit dotaznik slouZzici k ziskani informaci o tom, co si mysli jednotlivci a
skupiny o vlastni firmé, ziskani piehledu o slabych a silnych strankach firmy ve vztahu
k uéeni. Vysledky dotazniku Ize uplatnit jako zaklad a vychodisko k diskusi o konceptu uéici
se organizace a jeho pfipadném piinosu pro vlastni firmu. DlleZitou soucasti hodnoceni je
zpracovani vysledkd, jejich interpretace a publikovani, aby mél kazdy pracovnik moZnost se
s nimi sezndmit. To jednak podporuje pottebnou firemni kulturu a jednak umoziuje

pracovnikiim porovnat své hodnoceni s primérem a vyvodit ze srovnani piislusné zavery.

Druhym krokem na cest€ k ucici se organizaci je podporovani pozitivniho. Je dulezité
zmeénit piistup lidi — vést je k pozitivnimu mysleni. K takové zméné je tfeba ziskat podporu
vSech zucastnénych, vytvorit ptijemnou atmosféru, chvalit za dobfe odvedenou praci,

nevyhledavat chyby za kazdou cenu apod.
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Ve snaze o zménu k pozitivni atmosféie je dilezit¢ dodrzovat urcité pravidla:
o zachazet s lidmi s respektem (posilovani sebetucty zvySuje jejich vykonnost),
o kritizovat jen kdyZ je to nutné (trvala kritika piijemce otupuje),

o vyuzivat vSech ptilezitosti k pochvale,

o vyvarovat se ironickych poznamek a zesmésnovanti,

o nezapominat na tctu k sobé samotnému,

. neptfehanét pozitivni pfistup v situacich, jejichz Spatny stav je evidentni,
. vyuzivat osvéd¢ené metody a trénovat podiizené v pozitivnim vnimani,

o nenutit vSechny délat totéz — respektovat individualitu.

Posilovani pocitu bezpeci je krokem tfetim. Podminkou vytvotfeni podminek pro
kreativitu a iniciativu pracovnikil a pro maximalni vyuziti jejich potencidlu je atmosféra
jistoty, ze iniciativa ze strany pracovnika neohrozi jeho pracovni pozici a Ze bude

managementem nejen vyzadovana, ale také zuzitkovana.

V ucici se organizaci jsou tradi¢ni hodnoty vyjadiené penézi, moci a nadtizenosti
nahrazeny prilezitosti ti¢astnit se na praci skupiny, tymu, rozvijet interpersonalni vztahy, citit
se respektovan, ocenén. Jen v prostiedi bezpeci a jistoty je pracovnik pln¢ integrovan a
schopen vyuzit pln€ sviij potencidl. Pocit bezpec¢i podporuje snahu objevovat nové a
experimentovat, coZ je mimo jiné vyuzivano k uceni se z pfipadnych chyb, aniz by za né byl

nékdo obvinovan nebo zesmésnovan.

Ctvrtym krokem je odmétiovani ochoty riskovat. Jednim z vyznamnych ukold
manazerl je vytvofit takovou atmosféru, kterd umozni pracovnikiim pfijimat pfiméfena rizika
spojend s vytvafenim ucici se organizace, tj. atmosféry, kde téméft neexistuje strach
Z nasledki ptipadného neuspéchu. Nebot’ tam, kde nejsou chyby trestany, je vyssi
pravdépodobnost, Ze budou vyuzity jako zdroj uceni. Firemni politika i kultura by mély
pracovnikiim umoznovat dopoustét se chyb, zaroven by vSak mély vytvaret tlak na to, aby
byla kazdéa chyba vyhodnocena a vyuZzita jako korektor budouciho chovani vedouciho

k lepsimu vysledku.

Dal$im krokem je pomahat pracovnikiim ve vzajemné spolupraci. Poznani dovednosti
a schopnosti jednotlivych €lent tymu navzajem vede k vétSi moznosti tyto dovednosti a
schopnosti vyuzit a ocenit. Sdileni znalosti o tom, jaké specifické hodnoty ptinasi kazdy

jednotlivec do tymu, zvySuje soudrznost tymu a pocit sounalezitosti.
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Aktivity v ramci prvnich péti krokti mé¢ly odstranit bariéry uceni, které jsou pfitomny
Vv kultufe i v jednotliveich. V Sestém kroku na tyto aktivity navazuje uvedeni uceni v zivot.
Ucici se organizace je zalozena na ptedpokladu, Ze kazdy ¢len organizace je stejné dilezity
pro jeji preziti odmita predsudky o nerovnosti schopnosti ucit se. Uceni a vzdélavani jako

zaklad ucici se organizace je podrobnéji popsano v kapitole 4.

Spole¢né sdilena vize je krokem sedmym a je zakladem tGspéchu v podnikani. Znalost
historie firmy je diilezitou pomuckou pii planovani budouciho vyvoje a pomaha pracovnikiim
identifikovat se s firmou, coz je jednim z pfedpoklada pro sdileni spoleéné vize. DalSim
predpokladem je spolutcast na formulaci vize. K formulaci vize Ize pouzit fadu technik, jejich
zékladem muze byt: popis souc¢asného stavu kazdym pracovnikem, popis budouciho stavu
kazdym pracovnikem, diskuse nad zpracovanymi popisy a hledani spole¢nych témat, analyza

mezer mezi obéma stavy, formulace kritickych faktor uspéchu, formulace spole¢né vize.

Osmym krokem je uvedeni spole¢né sdilené vize v zZivot. Tento krok klade specifické
naroky na fidici pracovniky a akcentuje jejich viidcovské dovednosti nad schopnostmi fidit.
Charakteristiky fidiciho pracovnika s viidcovskymi dovednostmi ve vztahu ke koncepci prace:
hleda zménu, nové napady, podstupuje riziko tam, kde jsou velké moZznosti, jedna tak, aby
oteviel prostory novym moznostem, vypracovava svézi postupy k dlouhodobym problémuiim,

volng deleguje pravomoc, je intuitivni, podnécuje napady, vymysli je, dava jim tvar.

Po uvedeni vize v Zivot nasleduje propojeni systémtl. U¢ici se organizace vyuziva
systémového piistupu ve dvou rovinach:
o zakladem jakéhokoliv systému v organizaci je lidsky prvek,
. ucici se organizace je systém sam o sobg.
Systémy musi podporovat uceni jednotlivcl a zaroveil byt zptisobilé k vlastnimu
uceni. Zpusobilost organizace stat se ucici se organizaci je zavisla na tom, jak budou fungovat

systémy.

Realizace konceptu je zkouskou manaZerskych dovednosti a schopnosti vést lidi a
zaroven fidit procesy a systémy. V tomto poslednim kroku se musi v§echny ptfedchozi kroky

propojit, aby se navzajem podporovaly a sméfovaly ke spole¢nému cili. (Ticha, 2005)
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4  VZDELAVANI A UCICI SE ORGANIZACE

., Rozvoj pracovnikii predstavuje jeden ze stavebnich kamenit ucici se organizace. “

(Sigut, 2004, s. 65)

Rozvojem pracovnikli ma autor na mysli cely komplex opatieni, predev§im v
personalni a vzdélavaci oblasti. Vzdélavani je dillezitou soucasti firemni kultury ucici se

organizace a vyzaduje piedevsim:
o soustavné vzdélavani zaméstnance, ktery nese odpovédnost za svilj osobni a

profesni rozvoj ve firmé¢,

o systém podnikového vzdélavani s jasnou strategii profesni piipravy a

vzdélavani pracovniki,

o systematicky rozvoj a vzdélavani managerii.

4.1 Soustavny rozvoj a samostatné vzdélavani pracovniki

Filosofie soustavného rozvoje je zaloZena na soustavném samostatné fizeném
vzdelavani, kdy je kladen mensi diraz na formalni vyucovani a zvySeny diraz na
odpovédnost lidi za jejich vlastni potifeby vzdélavani, a to jak kvlili vykonu na soucasném

pracovnim misté¢, tak kvili uspokojeni aspiraci tykajicich se jejich kariéry.

Samostatné fizené vzdélavani je zaloZeno na zasadg, Ze se lidé nauci vic, pokud sami
pfijdou na to, jak se véci maji. Pfesto je Zadouci, aby jim n€kdo ukadzal smér a pomohl hledat
a nalézat pouceni. Takové pomoci by se mélo pracovnikovi dostat ze strany manazera a

organizace.

Konkrétné miize podle Armstronga (1999) organizace podpofit samostatné vzdélavani

pracovnikt tim, Ze zabezpeci, aby vzdélavajici se pracovnici:

o si sami urcili, co potiebuji znat k tomu, aby mohly efektivné vykonavat svou

praci, k tomu mohou vyuzit jakékoliv pomoci ¢i vedenti,

o dostali pokyny k tomu, kde mohou obdrzet informace a materialy, které jim pfi

sebevzdélavani pomohou,
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o si jako soucast dohody o vzdélavani zpracovali plan a program vzdélavani,

o si ptipravili plan osobniho rozvoje, ktery by specifikoval, co se potiebuji
naucit, jak se maji rozvijet a jaké kroky maji podniknout, aby splnily cile

vzdélavani a rozvoje.

Uvedeny plan osobniho rozvoje mize mit podobu dohody nebo smlouvy o
vzdelavani. Jedna se o dohodu, ve které se pracovnik na jedné strané a jeho pfimy nadfizeny
na stran¢ druhé dohodnou, jakého konkrétniho cile vzdélavani ma byt dosazeno, jakym
zpusobem a jakou pfi tom sehraji roli. Tato dohoda je obvykle pisemna a poskytuje
pracovnikovi jasny ptehled rozvojovych akci, které mohou zahrnovat jak formalni vzdélavani,
tak 1 dalsi aktivity jako napf.: samostatné vzdélavani, praci na projektech, kouovani, doc¢asné

ptidéleni n€kam jinam, ptebirani novych odpoveédnosti apod.

Utelem planu osobniho rozvoje je zaméfit se na takovy rozvoj pracovnika, ktery by
vedl ke zlepSeni vykonu na sou¢asném pracovnim misté. Lze jej dale rozsifit o rozvoj
potiebny pro budouci kariéru pracovnika. Pfiprava planu osobniho rozvoje zahrnuje: analyzu
stavajici situace a rozvojovych potieb (identifikace silnych stranek, dovednosti), stanoveni

cile, ptipravu planu ¢innosti. (Armstrong, 1999)

Ticha (2005) poukazuje na skutecnost, Ze uceni a vzdélavani je v nasi kulture vnimano
jako vzéacny zdroj, coz vede k nerovnosti ptilezitosti k u¢eni mezi lidmi. Tato nerovnost je
déle umocnovéna predsudkem o nerovnosti schopnosti u€it se. Vrozeny instinkt clovéka
Kk uceni tak mize byt v pribéhu zivota potlacovan negativnimi zkusenostmi, které se podili na
utvareni bariér uceni. Odstranéni téchto bariér je jednim z kroki na cesté k ucici se
organizaci, nebot’ jakdkoliv bariéra, at’ uz zakotenénd v kultufe spolecnosti, skupiny nebo

v mysli jednotlivce, brani v rozvoji organizace.
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4.2 Systém podnikového vzdélavani

Podnikové vzdé€lavani je prostfedkem k dosazeni c¢ili organizace pomoci zhodnoceni
jejiho rozhodujiciho zdroje — lidi, které zaméstnava. Vzdélavani je investici do pracovnik za

ucelem jejich vétSiho vykonu a co nejlepsiho vyuziti jejich schopnosti.

Konkrétnimi cily podnikového vzdélavani jsou podle Armstronga (1999):
o rozvinout schopnosti pracovnik a zlepsit jeho vykon,

o pomoci pracovnikiim, aby v organizaci rostli a rozvijeli se, aby budouci
potieba lidskych zdroji mohla byt v co nejvyssi mife uspokojovana z vnitinich

zdrojii organizace,

o zabezpecit, aby se pracovnici na novych pracovnich mistech ¢i pracovnici
pfevedeni na jiné pracovni misto nebo povySeni pracovnici stali plné
schopnymi vykondavat tuto novu praci tak rychle a s tak nizkymi nédklady, jak je

to jen mozné.

Efektivni podnikové vzdélavani miiZze organizaci poskytnout nasledujici vyhody:
minimalizovat naklady na osvojeni znalosti, dovednosti a schopnosti, zlepSit individualni,
tymovou a podnikovou vykonnost, zlepSit provozni flexibilitu viceoborovou ¢i $irsi
kvalifikaci pracovnikd, pfildkat vysoce kvalitni pracovniky nabidkou ptilezitosti ke
vzdélavani a rozvoji, zvysit oddanost a angaZovanost pracovnikill tim, Ze podporuje jejich
ztotoZnéni se s poslanim a cili organizace, napomoci pii vytvareni pozitivni firemni kultury,

poskytnout zdkazniklim vyS$i uroven sluzeb, atd.

Principy a politika vzdélavani konkrétni organizace se odvijeji z filozofie vzdélavani
dané organizace. Tato filosofie vzdélavani vyjadiuje dilezitost, jakou organizace vzdélavani
pracovniku ptiklada. Organizace s pozitivni filosofii vzdélavani se snazi dosahnout
konkuren¢nich vyhod pomoci vyssi kvality zaméstnanci a investuji do rozvoje dovednosti a

schopnosti pracovniki.

Systematické podnikové vzdélavani je vytvoreno specificky k uspokojenti
definovanych potieb, je planované, zabezpecované odborniky a jeho dopad je peclive
vyhodnocovan. Je zaloZeno na ¢tyifazovém modelu:

. definovani potteb vzdélavani,
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o rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb zapotiebi,
o vyuziti zkuSenych a Skolenych Skoliteld pfi planovani a realizaci vzdélavani,

o monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za ucelem zjisténi efektivnosti.

Podnikové vzdélavani musi mit néjaky ucel a tento ucel mizeme definovat pouze
tehdy, pokud byla provedena analyza potieb vzdélavani u organizace, skupin 1 jednotlivct.
Analyza potieb vzdélavani definuje rozdil mezi tim, co lidé znaji a mohou d€lat, a tim, co by

méli znat a byt schopni délat, viz nésledujici obrazek.

Coje Potieba vzdélavani Co by mélo byt
Vysledky podniku nebo funkce Normy podniku nebo funkce
Existujici znalosti a Pozadované znalosti a
dovednosti — _— dovednosti
Soucasny vykon jednotlivci Cile nebo normy vykonu

Obr. 7 Potieba vzdélavani (M. Armstrong, 1999, s. 539)

Kazdy vzde€lavaci program je tieba vytvaret individudlng a soustavné ho rozvijet,
pokud se objevi nové potieby vzdélavani. Obsah vzdélavaciho programu by mél vychazet
Z analyzy potfeb vzdélavani a vyhodnoceni toho, co je tfeba udélat pro dosazeni cilt
vzdélavani. Délka programu zavisi na jeho obsahu a realizace je mozna bud’: ve firmé, pti

vykonu préace, nebo ve firm¢, mimo vykon préace, nebo extern¢, mimo firmu.

Ke vzdélavani pracovniktl je mozné vyuzit celou fadu vzdélavacich metod, napf-.:
demonstrovani, koucovani, rotace prace, mentoring, prednasky, debaty, ptipadové studie,

hrani roli, atd. Podrobnéji se metoddm vzdélavani budu vénovat v dalsi kapitole.

Jak uz bylo v této kapitole zminéno, cilem podnikového vzdélavani je predevSim
zvyseni pracovniho vykonu zaméstnanct a lepsi vyuzivani jejich schopnosti. Vychodiskem
pro vzdélavani je dikladné analyza potieb vzdélavani a nasledny vybér vhodnych metod.

Odpovédnost za vzdélavani nesou manazeti i samotni pracovnici. Pokud management usiluje
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o vybudovani ucici se organizace, musi chapat rozvoj a vzdélavani pracovniki jako klicovou

slozku své role a zaroven kritérium, podle n¢hoz bude hodnocen. (Armstrong, 1999)

Moderni firmy investuji co vzdélavani svych zaméstnanct vyznamné prostredky,
neziidka se vSak tyto aktivity mijeji u¢inkem. Ticha (2005) uvadi casté chyby v tradi¢nich

systémech firemniho vzdélavani:

. vzdélavani neni v souladu se strategickymi potiebami podniku — vzdélavani je
ztratou Casu a prostiedkd, pokud firma jasné neurci, co by jeji pracovnici méli
znat a umét. Vzdelavani casto smetuje k odstraiiovani nedostatkii, nez aby jeho

cilem bylo vybavit firmu kvalifikovanymi pracovniky,

o vzdélavani nebere ohledy na individualni odlisnosti — pokud nebudu
vzdélavani brat v ivahu rozdily mezi jednotlivci, nebude efektivni. Je tfeba
vytvofit flexibilni vzdélavaci programy, které budou ptinosné pro kazdého

ucastnika,

o manazefi Casto vzdélavani brani, sabotuji jeho zavadéni — je vhodné zavést
vnitfni marketing, ktery bude nabizet vzdélani tém, ktefi ho chtéji a vidi v ném

pfinos,

o chybi vazba mezi teoretickymi poznatky a jejich praktickou aplikaci —

vzdélavani Casto postrada piilezitost pro praktické procviceni teorie,

. chybi nasledna kontrola efektu vzdélavani — je tfeba, aby se firma dozvédéla,

které vzdélavani bylo ptinosné a které ne.
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4.3 Vzdélavani manageri a ridicich pracovniki

Vzdélavani manazert a vedoucich pracovnikl by mélo byt trvalym procesem.
Program vzdélavani vy mél byt tedy koncipovan jako trvala aktivita na vSech fidicich
urovnich. Diiraz by mél byt kladen na vzdélavani pti vykonu prace, kou¢ovani nebo povéieni

ukolem, které 1ze doplnit vzdélavanim mimo pracovisté zabezpec€ujicim rozSifovani znalosti.
J. Muzik (2000, s. 36) charakterizuje manazersky rozvoj:

,, pomerné Siroky rozsah riznych podnikovych i mimopodnikovych cinnosti

S prioritnimi cili rozsirent ridicich kompetenci a zvySovani pracovniho vykonu manazeri “.

Podle uvedeného autora spociva profesni priprava a systematické vzdélavani
manazeri ve stanoveni zakladnich cilt, které chce firma dosdhnout predevsim pfi realizaci

nasledujicich ¢innosti:

o vysilani manazerd do riznych forem studia ¢i profesni ptipravy v ramci

univerzit ¢i jinych vzdé€lavacich instituci univerzitniho typu,

. organizaci systému dal$iho vzdélavani manazerti v ramci podnikového

vzdelavani 1 mimo néj (ndkup Skolicich akei na trhu),

o zajiStovani kurzl a procesti rozvoje osobnosti jako diileZité soucasti vykonu
manazerské funkce (na zéklad¢ pravidelné diagnostiky osobnosti manaZera a

stanoveni toho, co chybi, co je tieba rozvijet, ptipadné odstranit).

Pfti koncipovani pfipravy manaZerd v organizaci byvaji ¢asto prosazovany a
realizovany klicové naroky na manaZzery (Casto byvaji formulovany v tzv. nejvyssich cilech
podniku). DalSim krokem je ur€eni cil manaZerské ptipravy. ManaZer si musi nejen osvojit

urCité poznani, ale musi byt i motivovan, aby osvojené poznani chtél uplatnit ve své praci.
Zakladni rysy manazerské ptipravy definuje Muzik (2000, s. 40):

,,pozadavky, kterymi se Fidi andragog p7i priprave vzdeélavacich projektii a programai,

lektor (trenér) pri vyucovani a ucastnici (manazeri) pri svém uceni .

Produkty vzdélavani mohou byt informace, védomosti, dovednosti, navyky,
schopnosti, postoje, zdjmy a hodnoty a jejich zaméieni je zavislé predevsim na cilech, obsahu,
formach a metodach vyuky. Velky vyznam je kladen na ziskavani znalosti, dovednosti a
postoji. Vyslednym produktem piipravy manaZzera je tedy prunik védomosti, dovednosti a

postoju, ktery je zdkladem pro zvySovani vykonnosti manazera.
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Pti vzdé€lavani a rozvoji manazeru je dilezita forma vzdélavani a vybér didaktickych
metod. Forma vyuky tvofi organiza¢ni ramec vzdélavani a muze se jednat o: pfimou vyuku
(vycvik) manazert,, kombinovana forma (individualné fizené studium zamétené na informace
a védomosti spojené s manazerskymi tréninky zamétenymi na dovednosti a postoje),

distan¢ni, piipadné i korespondencni formy vzdélavani.

Dv¢ zékladni skupiny metod, které se pouzivaji pti vzdélavani manazert a fidicich

pracovnikd, jak je déli Muzik (2000):

Metody pouzivané ke $koleni na pracovisti

o instruktaz - pti vykonu prace, zapracovani nového zaméstnance, zkuseny
pracovnik pfedvede pracovni postupy a Skoleny si je osvojuje pozorovanim a

napodobovanim,

o coaching - dlouhodoby proces instruovani, zahrnuje vysvétlovani, sdélovani

ptipominek, periodickou kontrolu, oboustranna spoluprace,

o mentoring - obdoba coachingu, iniciativa je na $koleném, vybira si sam radce

(mentora), ktery mu radi, usmériiuje ho a stimuluje,

o counselling — konzultovani, vznika zpétna vazba, skoleny se vyjadiuje ke vSem
problémiim své prace a predklada vlastni navrhy feSeni, metoda je velmi
¢asove narocna,

. asistovani — Skoleny pracovnik ptidélen ke zkuSenému manazerovi, pomaha

mu pii plnéni tkoll a uéi se od néj pracovnim postuptiim,

o metoda povéreni ikolem — skoleny musi splnit urcity tkol, jsou vytvofeny
podminky a ptidéleny kompetence, jeho ¢innost je sledovéana, nedostatkem je

moznost vzniku chyb, které Spatné odstraiuji,
o rotace prace — Skoleny je postupné povérovan pracovnimi tkoly v riznych
¢astech a na riznych pracovnich mistech podniku, komplexné pozna pracovni

postupy a seznami se s problematikou celého podniku,

o pracovni porady jako Skolici metody — Ui¢astnici se seznamuji s problémy a
ukoly nejen svého pracovisté, ale 1 celého podniku, pfinosem je informovanost,

vymeéna zkusenosti, pocit sounalezitosti.
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Metody pouzivané ke $koleni mimo pracovi§té

. metoda klasické prednasky — pasivni role $koleného, vhodna pro sdéleni

uceleného souboru informaci o ur¢itém tématu Sirsi skupiné manazeru,

. metoda pirednasky s diskusi — prednaska s diskusnimi prvky, napft.
zodpovézeni otazek na zavér ¢i v prubéhu prednésky, poptipade stimulace

diskuse mezi skolenymi, kterou uzavira lektor,

o seminar — t&ézist¢ metody je v piipravé, lektor ve spolupraci S organizatorem
vypracuji ptislusnou tematiku a teze budouciho seminaie, skolenym
manazerim jsou ptidélena témata referatd, semindi zahrnuje zejména

prezentaci referati ptipravenych Skolenymi manazery a reakci na tyto referaty,

o diskusni metody — vyukovy rozhovor mezi u¢astniky samymi a mezi nimi a
lektorem, ktery tyto dialogické vztahy podnécuje, rozviji a usmérnuje,
. pripadové studie — zékladem je simulovana problémova situace z fidici

oblasti, pfi jejimz rozboru se manazer uci feSenim této situace, to umoziuje

formovani dovednosti rozhodovani a dovednosti hodnotovych soudd,

. inscenacni metody — Kk uceni dochazi pfi samostatném hrani roli, tj. jednani
ucastnikli a moZnosti sledovat své reakce na situace a uvédomit si je, déli se na
strukturované (vychozi situace a jednotlivé role jsou uréeny) a nestrukturované

(vymezena situace, role ureny pouze ramcove),

o manaZerské hry — komplexni metoda nacviku fidicich a rozhodovacich

problémt, feSeni je skupinové,

o vyevik kreativity — kreativni techniky podporujici produktivitu ucastniki
Vv duSevni oblasti, napf. brainstorming, brainwriting, synektika, morfologické

metody apod.,

o projektova metody — ,,didakticky vrchol vzdélavani manazert, pisemné
feSeni ur¢itého problému na zavér studia, cilem je prokazat osvojeni
teoretickych poznatkii a dovednosti a jejich aplikace na problém podnikové

praxe.

Tento piehled metod manazerského vzdélavani neni Gplny, stru¢né popisuje pouze

nejvyznamnéjsi a nejvice pouzivané metody.
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4.4 UC¢ici se organizace a celostni pristup ke vzdélavani

Koncept ucici se organizace je charakteristicky celostnim pfistupem ke vzdélavani a
rozvoji zamestnancu. Celostni pfistup fesi dva zékladni paradoxy: skloubeni organiza¢niho
uceni a uceni jednotlivce, zapojeni co nejvétsiho poctu pracovniki a pritom uplatnéni
diferencovaného pristupu. Hronik (2007) identifikoval n€kolik charakteristik, které odlisuji

vzdélavani v ucici se organizaci od tradi¢niho vzdélavani:

o pracovnik se stava subjektem vzdélavani,

o pracovnik ma volny pfistup ke vzdélavani,

o pracovnik si sdm vytvafi rozvojovy plan, ma kontrolu nad svym rozvojem,
o ve firmé je vytvorena atmosféra permanentniho vzdélavani,

o vzdélavani se odehrava co nejblize samotné praci.

Pracovnik v ucici se organizaci se stdva subjektem vzdelavani, zdjem o vzdélavani
vychazeji od samotného pracovnika. Ke vzdélavani mé pracovnik otevieny a volny piistup,
coz znamena, Ze ma moznost ucastnit se jakéhokoli rozvojového programu. Pti vétsi poptavee
po ur¢itém organizovaném uceni se je tfeba vytvofit nomina¢ni kritéria. Tato ktera by méla
byt zndma predem, neméla by nikoho pfedem favorizovat ani diskvalifikovat, méla by se
odvijet od vykonu a chovani, které jsou plné v moci kandidata. Jinym zplisobem je navaznost

rozvojovych programti na hodnoceni pracovniku.

Pracovnik v ucici se organizaci je zodpoveédny za svilij osobnostni a profesionalni
rozvoj, ktery si sam planuje a vytvaii si svou budoucnost. Odpovédnost za vzdélavani se
piesunuje z organizace na pracovnika, kterému organizace vytvaii podminky, naptiklad

vytvoienim a podporovanim permanentniho vzdélavani.

Zakladem vytvoteni atmosféry permanentniho vzdélavani je sdileni a implicitni uceni.
V udici se organizaci nestaci ziskdvat poznatky explicitni povahy, je tfeba ziskavat implicitni
znalosti, které jsou vysledkem osobniho zaujeti, nazort a vztahl. Vzdélavani je tfeba co
nejvice piiblizit samotné praci: rozvijeni supervizi, kouovani na misté apod. VétSina
takovych vzdélavacich programi je do jisté miry origindlem, formulovanim otazek a
hledanim odpovédi ,,zde a nyni*. Vlastni vzdélavaci aktivity ustupuji do pozadi a do poptedi

se dostavaji metody ,,za chodu®, napf.: rotace prace, asistovani, stinovani apod.
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Hlavni rozdily mezi tradi¢nim vzdélavanim a vzdélavanim v ucici se organizaci jsou

popsany v nasledujici tabulce.

Pracovnik jako objekt vzdélavani

Je vzdé€lavan v..., vzhledem k funkci musi
absolvovat... Za jeho rozvoj odpovida
manazer, lektor. Velky dtraz se klade na
spravnou* identifikaci vzdélavacich potieb
vzhledem k soucasné &i nlanované nozici.

Pracovnik jako subjekt rozvoje

>

Nejpodstatnéj$im rysem je bezbariérovy a
individualni pfistup. Pracovnik si sam
planuje osobni a profesiondlni rozvoj.
Odpovida za sviij rozvoj. Kazdy ma stejnou
oiilezitost.

Vzdélavani je vice ¢asove ohranicené

od -do

Velmi obvyklymi jsou dvoudenni $koleni
patek — sobota. Ale také muze jit o
jednodenni ¢i kratsi, od nichz se ofekava
podstatna zména.

Vytvoteni atmosféry permanentniho
rozvoje a vzdélavani

>

Vzdélavani neprobiha jen na Skoleni,
dalezitéjsi je mezidobi, ve kterém probiha
sdileni zkusenosti, supervize, samostudium
apod. Ze SirSiho uhlu se jedna o celozivotni
vzdélavani.

Vzdélavani se odehrava mimo chod
firmy

Na jedné strané umoznuje odpoutani se od
operativnich ukolt a ohlédnuti se, na strané
druhé je takové ,,vytrzeni“ mozné jen jednou
za Cas (Ctvrtroku, pulroku).

Rozvoj a vzdélavani se odehrava co
nejblize samotné praci

>

Nejcastéji ma podobu on-the-job tréninku
nebo supervize a jiné formy zpétné vazby,
které na misté poskytuji kouéi, trenéfi, a
kolegové, v mensi mife externisté.

Jasné hranice mezi internim a
externim vzdélavanim

Je ptesné definovano, které oblasti skoli
interni lektofi a které externi. Externi lektofi
nebo vzdélavaci firmy jsou pojimany jako
expertni skupiny. Vzdélavaci programy jsou
dodavany ,,na klic*.

Tym lektori sloZeny z internistl a
externistd

>

Hranice mezi vlastni firmou a poradenskou a
vzdélavaci firmou jsou posunuty. Lektorskou
dvojici tvorfi interni a externi lektor, program
také vznikal spolecné. Také je zde institut
mentora a interniho kouce.

Diuraz na nacvik a standardizaci

Nacvik je upfednostiovan pied jinymi
metodami vzdélavani. Snahou je, aby co
nejvetsi pocet zamestnanct byl ve znalostech
a dovednostech na stejné urovni. Pak je cilem
tuto uroven postupné zvySovat. Cilem je
druhé ,,dotlacit®.

Diraz na multimedialnost a
diferencializaci

>

Zde je myslena multimedialnost ve vlastnim
slova smyslu vychazet co nejvice vstiic
riznym stylim uceni. Oproti dirazu na
standardni vykony je zde spiSe zdiirazitovan
$pickovy vykon, ktery inspiruje. Cilem je
druhé ,,ptitahnout®. Dobrym bude piidano a
slabSim jeste€ ubrano. Je zde vice
diferencujicich prvkua.

Obr. 8 Trendy v rozvoji a vzdélavani (Hronik, 2004, s. 122)
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5 FIREMNI KULTURA A UCICI SE ORGANIZACE V
PRAXI

5.1 Cil prizkumu a metodologicky postup

Realizovany prizkum byl zaméten na diagnostiku stavajici firemni kultury obchodni
spolecnosti Ptacek — velkoobchod, a.s. a posouzeni jejiho vztahu k organizacnimu uceni.
Prizkum byl proveden v mésici listopadu a prosinci 2009 v centralni pobocce firmy v Brné-

Modficich.

Hlavni cile prizkumu :
. identifikovat obsah stavajici firemni kultury na trovni firemnich hodnot,
o zjistit tendenci smétovani jednotlivych oblasti firemni kultury,

o vyhodnotit charakteristiku firemni kultury ve vztahu k organiza¢nimu uceni —
urcit: nakolik stavajici kultura podporuje organizacni uceni, silné a slabé
stranky firmy ve vztahu k uceni,

. na zéklad¢ vysledkl prizkumu stanovit priority v procesu vytvareni ucici se

organizace.

Metodologie prizkumu

Jelikoz se jednalo o priizkum v oblasti spolecenskych véd a centrem pozornosti byli
lidé, bylo Zadouci pouzit vedle kvantitativnich metod také metody kvalitativni, které umoziuji

pochopeni situace i ve vztazich a SirSich souvislostech.

Pisemné dotazovani

Ke sbéru dat byla pouzita metoda pisemného dotazovani. Dotaznikova baterie byla
sloZzena z Dotazniku firemnich hodnot a Dotazniku profilu ucici se organizace. Tyto dotazniky

i instrukce K vyplnéni dotazniku jsou pfilohami této prace.

Dotaznik firemnich hodnot obsahoval kratké vétné vyroky a ukolem respondentii bylo
rozhodnout, nakolik jsou v dotazniku uvedené hodnoty a zpiisoby chovani povazovany

Vv jejich firmée za dulezité. Toto rozhodnuti zaznamenaly na ptedlozené skale (1 = rozhodné
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nesouhlasim, 5 = rozhodn¢ souhlasim). Dotaznik firemnich hodnot slouzil k identifikaci

firemnich kultury na trovni firemnich hodnot.

Jednalo se o nasledujici hodnoty:

orientace na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost,
spolupréce uvnitt firmy,

orientace na poradek uvnitt firmy,

moralni hodnoty,

orientace na kvalitu poskytovanych sluzeb,
orientace na firemni cile a vykonnost,

orientace na budovani image firmy.

Dotaznik profilu uéici se organizace obsahoval urcita stanoviska. Ukolem respondentii

bylo pomoci hodnotici §kaly od 1 do 5 ur¢it, nakolik dané stanoviska odpovidaji podminkam

jejich firmy (1 = dané stanovisko neodpovida podminkam jejich firmy, 5 = je v souladu

S jejich firmou). Tento dotaznik slouzil jako podklad pro vyhodnoceni u¢eni podporujici

kultury firmy. Na jeho zaklad¢ byl hodnocen vztah firmy k 11 charakteristikam ucici se

organizace, jak je uvadi Ticha (2005):

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno na centralni pobocce firmy v Brné-Modficich.

uceni jako soucast formulace strategie,
participativni piistup,

informatika,

formativni Gcetnictvi,

vnitini vymeéna,

pruzny systém odménovani,
podporujici struktury,

sbér informaci o vné&jSim prosttedi,
inter-organiza¢ni ucent,

atmosféra podporujici uceni,

ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého.

Dotazniky byly distribuovany a vyplilovany za ptitomnosti tazatele, ktery poskytoval

dopliyjici informace, odstrafioval pfipadné nejasnosti a dbal na dodrzovani instrukci.

Z oslovenych 63 zaméstnanct dotaznik kompletné vyplnilo a odevzdalo 35 zaméstnanct.
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Data ziskana dotazniky byla zpracovana pomoci metod statistické analyzy
kvantitativnich dat. Na zéklad¢ vysledku tohoto dotazniku byly identifikovany silné a slabé
stranky firmy ve vztahu K uceni a stanoveny priority v procesu zavadéni konceptu uéici se

organizace.

Rozhovory s jednotlivci

K doplnéni informaci ziskanych dotaznikovym Setfenim a pochopeni pfi¢in vysokych
¢i nizkych skor v jednotlivych oblastech firemni kultury bylo pouzito individualnich
rozhovort se 3 zaméstnanci. K tomuto ucelu byli vybrani zameéstnanci, ktefi ve firm¢e pracuji
déle nez pét let. Tyto rozhovory navazovaly na vysledky z dotaznikového Setfeni, mely

nestrukturovanou podobu a byl z nich pofizovan pisemny zaznam.

Pozorovani

Podstatou pozorovani byl sledovani symptom, kterymi se projevuji sdilené piedstavy,
ptistupy a hodnoty. Pozorovani zahrnovalo: prohlidku firmy, Gi¢ast na jednani s dodavatelem,
se zakaznikem, hodnoceni stylu prace, komunikace se zakazniky, komunikace mezi

pracovniky.

Rozbor dokumenti

Vyznamnym zdrojem informaci o firemni kultufe byly 1 firemni dokumenty.
Ptedevsim se jednalo o dokumenty o vzniku firmy a jejim vyvoji, organizacni fad firmy,
popis prace nékterych konkrétnich pracovnich mist, internetové stranky firmy a konkrétni

inzeraty nabizejicich volné pozice ve firmé.
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5.2  Profil zkoumané spolecnosti

Spole¢nost PTACEK — velkoobchod, a.s. byla zaloZena v roce 1992. V souc¢asné dobé
patii tato firma mezi nejvétsi velkoobchody v oblasti topeni, plyn, voda, inZenyrskeé sité a

sanita v Ceské republice a na Slovensku.

Spole¢nost ma hlavni sidlo v Brné¢ — Modficich. Zde se nachéazi vedeni spolecnosti,
ekonomické odd€leni, mzdové a personalni oddéleni, odd€leni prodeje, oddéleni nakupu, IT
odd¢leni, marketingové oddéleni, hlavni logistické oddéleni. Soucasti této centralni pobocky

je také samoobsluzna prodejna.

Sviyj sortiment a sluzby nabizi zékazniktim ve stle se rozsitujici siti pobocek
pokryvajici celou republiku a garantuje zdkazniklim stejné nakupni podminky a plny

sortiment pii nakupu v kterékoli z nich.

V Ceské republice ma spole¢nost pobo¢ky v Brné, Praze, Blansku, Ceské Lipg,
Cesk}'/ch Budé¢jovicich, Décing, Frydku—Mistku, Hodonin€, Hradci Kralové, Chomutové,
Jihlavé, Karlovych Varech, Kladné, Kolin¢, Kutné Hofte, Liberci, Mladé Boleslavi, Nachodg,
Olomouci, Opave, Ostravé, Pardubicich, Plzni, Svitavach, gumperku, Tabote, Ttebiti, Usti

nad Labem, Usti nad Orlici, Veseli nad Moravou, Zlin& a Znojme.

Spolecnost rozsifila své sluzby také na izemi Slovenska, kde plisobi pod nazvem
PTACEK - velkoobchod, a.s. V sou¢asnosti ma firma poboc¢ky v Banské Bystrici, Bratislavé,

Marting, Popradég, Tren¢ing a Ziling.

Soucasti obchodni sité jsou 1 samoobsluzné prodejny, tzv. instalatércentra, umoznujici
rychlé a operativni vyfizeni zejména drobnéjSich zakazek. Vyrobky z oblasti vybaveni
koupelen nabizi spolecnost rovnéZ prosttednictvim studii koupelen, kterd patii k nejvétSim v

Ceské republice.

Spoleénost PTACEK — velkoobchod, a.s. je ¢lenem Asociace odbornych

velkoobchodi a ptidruzenym ¢lenem Asociace montaznich firem.
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5.3 Vysledek prizkumu

Na zaklad¢ vysledkt pisemného dotazovani zaméfeného na diagnostiku firemnich
hodnot byl zpracovan profilovy graf obsahu firemni kultury, ktery zachycuje stavajici obsah

firemni kultury firmy Ptacek — velkoobchod, a.s.

Profilovy graf obsahu firemni kultury
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Graf 1 Profilovy graf obsahu firemni kultury (vlastni zpracovani)

Uvedené skore u jednotlivych oblasti firemni kultury bylo vypocteno aritmetickym
pramérem ziskanych hodnot pro dané oblasti od vSech respondentli. Hodnoceni na stupnici od
jedné do péti vyjadfovalo miru souhlasu pracovnik s tvrzenim, Ze dané firemni hodnota je ve

spolecnosti Pta¢ek — velkoobchod, a.s. povazovana za dualezitou.

Oblasti firemni kultury znazornéné v grafu zelenou barvou je mozné na zakladé
vysledki dotaznikového Setfeni povazovat za vhodné a v dostateéné mife rozvinuté, slabé a

malo rozvinuté oblasti stavajici firemni kultury jsou oznacené cervenou barvou.
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Z téchto vysledkil vypliva, ze rozvinuté oblasti firemni kultury dané firmy jsou:

. firemni cile a vykonnost,
o image firmy,
o poradek uvnitt firmy,

o moralni hodnoty,

o kvalita produktii a sluzeb.

Tyto vysledky jsou znazornény v nasledujici tabulce.

FIREMNI HODNOTA SKORE
Firemni cile a vykonnost 4,1
Image firmy 3,9
Potéadek uvnitf firmy 3,7
Moralni hodnoty 3,5
Kvalita produktt a sluzeb 34

Tabulka 1 Rozvinuté oblasti firemni kultury

Mezi slabé oblasti firemni kultury firmy Pta¢ek — velkoobchod, a.s. patfi:

. orientace na pracovniky,

o spoluprace uvnitf firmy.
FIREMN{ HODNOTA SKORE
Orientace na pracovniky 2,1
Spolupréce uvnitt firmy 2,7

Tabulka 2 Oblasti firemni kultury, které je tfeba nadale rozvijet
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Interpretace ziskaného profilu firemni kultury

Rozhovory se zaméstnanci, které nasledovaly po vyhodnoceni dotaznikového Settent,
potvrdily, ze ve zkoumané spolecnosti je duraz kladen ptfedev§im na vykonnost a hodnoty
spojené s firemnimi cily. Mezi nejvyznamné;jsi sdilené firemni hodnoty patii dosahovani
maximalniho zisku, usilovani o co nejnizsi nédklady, kontrola ekonomickych vysledkai,

podpora a respekt firemnich cila.

Dalsi vyznamnou firemni hodnotou je budovanim image firmy. Dtiraz je kladen
zejména na budovani a udrZeni dobrého jména firmy, prezentaci firemnich Gspéchi, Gcast na

veletrzich a sponzorskych akcich.

Vyrazna je také orientace na poradek uvnitt firmy, pfedev§im na dodrzovani zékont a
ptedpisti, poradek a pracovni kdzen na pracovisti, dodrzovani standardti a ptedepsanych

postupll, Setrné zachazeni se svéfenymi vécmi, respektovani pracovniho fadu.

Tyto tf1 vySe jmenované oblasti firemni kultury 1ze povazovat podle provedeného

Setfeni za vhodné a v dostateéné mife rozvinuté.

Moralni hodnoty a kvalita produktii a sluzeb jsou hodnotami ve firmé¢ sdilenymi a
uzndvanymi, je vSak tfeba jim nadale vénovat pozornost a rozvijet je. Moralni hodnoty se
Vv chovani pracovnikll projevuji zejména poctivosti a korektnosti k zakaznikiim. Orientace na
kvalitu produktti a sluzeb je charakteristickd snahou o maximalni spokojenost zakazniki a

dodrZovani terminti, kontrolou kvality sluzeb, individualni odpovédnosti za vysledky prace.

Oblastmi firemni kultury, kterym je v€novéana nedostate¢na pozornost, jsou podle
dotazanych pracovnikl: vzajemna spoluprace uvnitf firmy a orientace na pracovniky, jejich
rozvoj a spokojenost. Z provedeného Setieni vypliva, Ze slabé stranky firemni kultury

zkoumané spolecnosti jsou predevsim:

o nedostatecné sdileni a pfeddvani informaci, poznatkl a zkuSenosti v rdmci
oddéleni 1 napti¢ odd€lenimi,

. nedostatec¢na podpora profesniho rozvoje a rastu pracovnik.
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Vysledky hodnoceni charakteristik spole¢nosti Ptacek — velkoobchod, a.s. ve vztahu
k 11 charakteristikam ucici se organizace podle Tiché (2005) jsou zaznamenany v grafu 2.
| v tomto piipadé bylo skore u jednotlivych charakteristik vypocteno aritmetickym primérem
ziskanych hodnot pro danou charakteristiku od vSech respondentti. Hodnoceni na stupnici od
jedné do péti vyjadfovalo miru souhlasu pracovniki s tvrzenim, ze dané charakteristika

odpovida podminkam v jejich firmé.

Profil ucici se organizace
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Graf 2 Profilovy graf ucici se organizace (vlastni zpracovani)

Charakteristika ucici se organizace SKORE
1 | Uceni jako soucast formulace strategie 2,6
2 | Participativni pfistup 2,2
3 | Informatika 2,5
4 | Formativni ucetnictvi 2,4
5 | Vnitini vyména 2,4
6 | Pruzny systém odménovani 19
7 | Podporujici struktury 2,2
8 | Sbér informaci o vnéj$im prostiedi 2,8
9 | Inter-organizacni uceni 2,4
10 | Atmosféra podporujici uceni 2,5
11 |Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 2,4

Tabulka 3 Charakteristiky ucici se organizace (vlastni zpracovani)
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Ziskané idaje jsou orientacni a slozi pouze jako voditko k odhaleni silnych a slabych
oblasti firemni kultury ve vztahu k u€eni a k zamysleni se nad moznym pfinosem posileni

firemni kultury smérem ke konceptu uéici se organizace.

Nejvyssi primérné hodnoty byly zaznamendny u charakteristiky:
Sbér informaci o vnéjSim prostiedi — zaméstnanci jsou podporovani v piinaseni
informaci o vnéjS$im prostiedi a jeho vyvoji, o konkurenci, zakaznicich. Tyto informace jsou

ve firm¢ nejen vitany, ale v rdmci firmy také sdileny.

Ptiblizné stejné, spiSe nizké hodnoceni ziskaly charakteristiky:

uceni jako soucést formulace strategie,

informatika — nedostatkem ve vyuzivani informacnich technologii se jevi pracovnikiim
pristup k podnikovym informacim a databazim,

formativni Gcetnictvi,

vnitini vyména,

inter-organiza¢ni uc¢eni — vyuzivani zkusSenosti jinych firem k vlastnimu prospéchu,

atmosféra podporujici uceni,

ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého - rozdilny pfistup zaméstnancti ke vzdélani a

kvalifika¢nimu rastu.

Nejnizsi primérné hodnoty byly zaznamenany u charakteristik:

Pruzny systém odménovani — nejvetsi kritika ze strany zaméstnanci se tykala
nepruznosti systému odménovani a nemoznosti tvorbu systému ovlivnit.

Participativni pfistup — na tvorbé€ strategie se podili pouze vrcholové vedeni, podporuje
a respektuje tak pouze jejich zajmy. Dulezité zdmery jsou projednavany za zavienymi dveifmi
a pracovnici se o nich dovidaji az pfti jejich realizaci.

Podporujici struktury — firemni struktury jsou pevné dané, nepruzné, tézko se
prizptisobuji noveé vzniklym potfebdm a ukolim. Navrhy na zménu organizace prace ze strany

zaméstnancl nejsou podporovany.
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5.4 Doporuceni pro praxi

Ucelem tohoto priizkumu zaméfeného na hodnoceni firemni kultury a hodnoceni
charakteristiky firemni kultury ve vztahu k organizacnimu uceni bylo pfedevsim ziskat
informace o tom, co si o vlastni firmé mysli zaméstnanci a poskytnout manazerim firmy
informace o tom, které oblasti firemni kultury byly vyhodnoceny jako slabé ¢i nerozvinuté,

aby tak mohli vytvofit ndvrh na feSeni situace a odstranéni problému.

Na zaklad¢ prizkumu byly identifikovany dvé slabé oblasti firemni kultury, které je
zadouci podrobit systematické zméné, aby se v budoucnosti nestaly prekazkou efektivniho
fungovani firmy. Prvni oblasti je orientace na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost, druhou

oblasti je vzajemna spoluprace uvniti firmy.

K posileni téchto oblasti je vhodné:
o zajimat se o potieby zaméstnancii, usilovat o jejich spokojenost,
o umoznit zamé&stnancim stat se Spickou v oboru,
o vytvaret pozitivni atmosféru, budovat dobré vztahy na pracovisti,
o podporovat stmelovani kolektivu,

° davat moznost stale se ucit néco nového,

° uplatnovat spravedliva pravidla uvnitf firmy,

L rozvijet spolupraci mezi utvary a oddélenimi,

° sdilet informace, piedavat si dilezité informace,

®  piifeSeni problémi a volbé postupli hledat vzajemnou shodu.

Na zédklad€ vyhodnoceni charakteristik ucici se organizace se firemni kultura jevi jako
kultura branici dlouhodobému uceni. Pokud kultura ma podporovat uceni, je tfeba, aby
vyrovnavala z4jmy vSech skupin (zakaznikl, zaméstnancii, vlastnikl, dodavateld,..),
orientovala se spise na lidi nez na systémy, podporovala lidskou viru ve schopnost zménit
prostiedi, poskytovala Cas k u€eni, podporovala otevienou komunikaci a tymovou praci,

manazefi se chovali vidci, ucitelé, koucové.

Ptedevsim vSak jde o to, snazit se vytvofit prostiedi ptiznivéjsi pro ptemysleni a
poznavani, které by umoziovalo dialog a pochopit, ze firma mtiZe rist prostiednictvim rastu

svych zaméstnanci.
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ZAVER

Cilem m¢é diplomové prace bylo vytvoreni uceleného pohledu na firemni kulturu a

koncept ucici se organizace a aplikace téchto teoretickych poznatkli na konkrétni organizaci.

V teoretické ¢asti prace jsem definovala pojmy, vymezila obsah, vyznam a typologii
firemni kultury. Popsala jsem souvislosti mezi GspéSnosti firmy a jeji vnitini firemni kulturou.
Zkoumala jsem moznosti fizeni a ovliviiovani firemni kultury a vytvafeni ptfedpoklada pro
rozvoj inovacnich procest. Shrnula jsem poznatky o konceptu ucici se organizace, popsala
zakladni discipliny ucici se organizace a piedlozila moznou cestu k firemni kultufe ucici se

organizace.

V praktické ¢asti jsem se vénovala realizovanému priizkumu zamétenému na
diagnostiku firemni kultury konkrétni obchodni spole¢nosti a posoudila jsem jeji vztah

k organiza¢nimu uceni.
Na zékladé€ praktické ¢asti prace jsem potvrdila pracovni hypotézy:

Hypotéza ¢ 1:
Firemni kultura sledované obchodni spole¢nosti je vyrazné zaméfena na firemni cile a

vykonnost, rozvoji lidskych zdroji je zde vénovana nedostatecné pozornost.

Hypotéza ¢ 2:

Firemni kultura sledované obchodni spolecnosti nepodporuje organizacni ucent.
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RESUME

Cela prace se sklada z péti kapitol. V prvni kapitole jsou shrnuty zdkladni poznatky 0
firemni kultufe: charakteristika, vyznam, vnitini a vnéj$i determinanty firemni kultury.
Pozornost je zde vénovana nékolika ptistupim ke koncepci firemni kultury: predstavy,
piistupy a hodnoty jako zékladni prvky firemni kultury (Pfeifer, Umlaufova, 1993), sdilené
organizacni normy, hodnoty a artefakty tvofici zakladni slozky firemni kultury (Armstrong,
2002), tii urovné firemni kultury (Schein, 1969). Prvni kapitola se zabyva také typologii

firemni kultury a funkcemi, které firemni kultura plni ve vztahu k organizaci i k jednotlivci.

Druh4 kapitola je zaméfena na moznosti fizeni a ovliviiovani firemni kultury smérem
k Zadouci firemni kultufe tak, aby byla v souladu se strategickym systémem hodnot a norem.
Podrobné¢ je pozornost vénovana situacim, které vyzaduji zménu firemni kultury, orientaci
zmeény, aktérim zmény, pfimym i nepfimym nastrojim zmeény, nejcastéjsim piicindm
neuspéchu zmény firemni kultury. Dalsi podkapitola se zabyva procesem zmény firemni

kultury a nékterym konkrétnim metodickym postupiim.

Tteti kapitola nabizi ptehled poznatkii o ucici se organizaci a organizacnim uceni,
podrobné se vénuje pfedevsim konceptu 5 disciplin ucici se organizace P. M. Sengeho,
konceptu 11 charakteristik ucici se organizace od experti Evropské unie a konceptu ucici se
organizace . Tiché. Zabyva se také charakteristikou kultury podporujici uceni a kultury

branici u€eni a nabizi teoreticky ndvod pro vytvareni ucici se organizace.

Ctvrta kapitola vysvétluje vyznam vzdélavani pracovniki, které tvoii jeden ze
stavebnich kament ucici se organizace. Kapitola je zamétena predevSim na soustavny rozvoj
a samostatné vzdélavani pracovniki, systém podnikového vzdélavani, vzdélavani manazer a
fidicich pracovnikl a metody pouzivané k jejich vzdélavani. Zavér ctvrté kapitoly je vénovan

specifickym charakteristikam celostniho ptistupu ke vzdélavani v ucici se organizaci.

P4ta a posledni kapitola popisuje realizovany pruzkum zameétreny na diagnostiku
stavajici firemni kultury obchodni spole¢nosti Ptacek — velkoobchod, a.s. a posouzeni jejiho
vztahu k organiza¢nimu uceni. Soucasti kapitoly je stanoveni cile prizkumu, popis
metodického postupu, profil zkoumané spolecnosti. Na zaveér je kapitola doplnéna vysledky

prazkumu a doporucenim pro praxi.
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ANOTACE

Préce je zamétena na firemni kulturu a koncept ucici se organizace. Teoreticka Cast
prace shrnuje poznatky o firemni kultuie, jejich prvcich, konceptu, typologii a funkcich.
Popisuje moznosti diagnostiky, fizeni a ovliviiovani firemni kultury. Objastiuje zakladni

principy a charakteristiky ucici se organizace.

Prakticka ¢ast si klade za cil analyzovat firemni kulturu konkrétni firmy z pohledu

konceptu ucici se organizace.

Klic¢ova slova:

firemni kultura, prvky firemni kultury, typologie firemni kultury, fizeni firemni

kultury, ucici se organizace, charakteristiky ucici se organizace.

ANNOTATION

The work focuses on the corporate culture and the concept of learning organization. Its
theoretical part reviews the knowledge about corporate culture, its elements, concept,
typology and functions. It describes prospective possibilities of diagnostics, direction and
regulation of corporate culture. It explains basic principles and characteristics of learning

organization.
The practical part is aimed at analysis of corporate culture of a particular company by

view of learning organization theory.

Keywords:

corporate culture, corporate culture elements, corporate culture typology, operating of

corporate culture, learning organization, learning organization characteristics.
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INSTRUKCE

Prectéte si, prosim, jednotlivé polozky dotazniku.

DOTAZNIK FIREMNICH HODNOT

Rozhodnéte, zda jsou uvedené hodnoty a zpiisoby chovani povaZovany ve vasi firmé za
dilezité. Pti hodnoceni jednotlivych vétnych vyrokt v dotazniku vychazejte z toho, co je ve
vasi firmé skute¢né zdlraziiovano a uznavano, ne podle toho, co povazujete vy osobn¢ za
dilezité.

DOTAZNIK PROFILU UCICI SE ORGANIZACE

Urcite, nakolik dana stanoviska odpovidaji podminkam vasi firmy.

Do pravého sloupce vedle jednotlivych poloZzek dotazniku zapiste, prosim, vaSe hodnoceni:
1 = rozhodn€ nesouhlasim,

2 = spiSe nesouhlasim,

3 = tak napil,

4 = spiSe souhlasim,

5 = rozhodné souhlasim.

De¢kuji vam za vyplnéni dotazniku.

Jaroslava Kolouchova



DOTAZNIK FIREMNICH HODNOT

1 = rozhodn€ nesouhlasim 2 = spiSe nesouhlasim 3 = tak naptl 4 = spiSe souhlasim 5 = rozhodn¢ souhlasim

v nasi firmé je povazovano za dulezité:

1-5

1. podporovat profesionalni rozvoj a rust pracovniki
2. vzajemné spolupracovat
3. dodrzovat zakony a predpisy
4. chovat se poctive a korektné k zakaznikiim
5. dosahovat maximalni spokojenosti zakaznik
6. dosahovat zisku
7. expandovat (na nové trhy,...)
8. upfednostiovat standardni, osvédcené postupy, pouzivat provefené metody
9. usilovat o vybudovani a udrzeni dobrého jména firmy
10. vazit si kazdého pracovnika ve firmé
11. sdilet informace, predavat si dulezité informace
12. dbat na poradek a pracovni kazen
13. podporovat vetejnou zdravotni péci, sport, kulturu
14. netolerovat nepoctivost, obchazeni predpist
15. odmeénovat kvalitu a dokonalost
16. vyvijet nové sluzby
17. dodrzovat dohody s partnery
18. investovat do pracovnikd firmy
19. kontrolovat dodrzovani standarda a predepsanych postupti
20. kontrolovat ekonomické vysledky, vyvoj ukazatell
21. pruzné a rychle reagovat na nové moznosti a prilezitosti
22. hledat vzdjemnou shodu (pii feseni problému, volbé postuptl, ...)
23. davat o firm¢ védeét, ukazovat se na sponzorskych akcich, Gcastnit se veletrhti
24. dbat na dodrZovani termint vuéi zakaznikim
25. podporovat a respektovat firemni cile
26. déavat pracovniklim moznost podilet se na rozhodovani
27. prosazovat nové myslenky
28. uvnitt firmy uplatiiovat spravedlivéa pravidla
29. nést individualni odpoveédnost za vysledky své prace
30. vytvaret pozitivni atmosféru, budovat dobré vztahy
31. zachazet Setrné se svéfenymi vécmi
32. kontrolovat kvalitu sluzeb
33. usilovat o co nejnizsi naklady
34, rozvijet spolupraci mezi itvary a oddélenimi
35. ziskavat informace o novych technologiich, zménach v legislativeé apod.
36. sdilet ovéfené poznatky a zkuSenosti, predavat si rady
37. usilovat o stabilitu firmy




DOTAZNIK PROFILU UCICI SE ORGANIZACE

1 = rozhodn€ nesouhlasim 2 = spiSe nesouhlasim 3 = tak napil 4 = spiSe souhlasim 5 = rozhodn¢ souhlasim

v nasi firmé plati, ze:

1-5

pravidelné vyhodnocujeme trendy v oblasti spolecenské, ekonomicke, politické a

1. .
vyvoje trhu
2.| kazdy zaméstnanec se podili na tvorb¢ strategie
3.| kazdy ma pristup k podnikovym informacim a databazim
4 informace o finan¢nich dopadech jednotlivych kroki jsou k dispozici piislusSnym
| pracovniklim hned, jakmile jsou znamy
5 organizac¢ni jednotky maji jasnou predstavu o svém vlastnim tcelu i o ti€elu ostatnich
"| organizacnich jednotek
6.| dobra prace je odméinovana fadou riznych zplisobt, penézitych i nepenézitych
7.| firemni struktury jsou velmi pruzné a rychle se pfizptisobuji riiznym potfebam a ukolim
8 zcela pfirozené pfinaseji zameéstnanci do firmy informace o vnéj$im prostiedi,
"| konkurentech, zdkaznicich apod. a sdileji je s ostatnimi
9.| spolecné vyvijime nové sluzby a u¢ime se od svych partnerti nové metody
10.| zaméstnanci nejsou obvinovani za $patné zpravy
11.| vSichni jsou podporovani v usili ucit se novym vécem a ziskavat nové schopnosti
12.| hleddme nové smery rozvoje experimentovanim
13.| dalezité zaméry jsou nejdiive projednany v nejsir§im plénu a potom realizovany
14 informacni technologie nejsou pouze prostfedkem automatizace zpracovani dat, ale
| pomahaji ndm spolecné realizovat nové véci
15.| zaméstnanci dobte chapou vyznam firemnich zdroju i zptisob jejich vyuzivani
16 jednotlivé organizacni jednotky sdileji informace a vypomahaji si svymi dovednostmi,
kdykoli situace takovou potiebu vyvola
17.| vétSina zaméstnancli ma vliv na tvorbu systému odménovani
18.| firma podporuje zaméstnance v podavani navrhii na zmény v organizaci prace
19 firma vybudovala efektivni komunika¢ni kanaly pro sbér, zpracovani a distribuci
"| informaci o vné&jSim prostiedi
20 Casto se schazime s pracovniky jinych firem, abychom si vyménili informace a
| zkuSenosti
21 hlavnim zamérem hodnoceni pracovniku je zjisténi potieb jejich profesniho a osobniho
| rozvoje
22.| pracovnici maji otevieny ptistup ke vzdélani a kvalifikacnimu rtstu




