VYSOKA SKOLA BANSKA — TECHNICKA UNIVERZITA OSTRAVA
EKONOMICKA FAKULTA

VSB TUO | EKONOMICKA
||”| FAKULTA

KATEDRA MANAGEMENTU

Ptinos etického leadershipu na organizacni kulturu ve vybrané organizaci

The Contribution of Ethical Leadership to Organizational Culture in a Selected

Organization
Student: Vendula Janackova
Vedouci bakalatské prace: doc. PhDr. ThDr. Klimsza Lucjan, Ph.D.

Ostrava 2024



Obsah

I VOt 3
2 MEtOAOLOZIC ... ittt ettt ettt et e e e naeeabeeeaaeenseenes 4
2.1 IMIEEOAA ..ottt sttt et ettt eaees 7
2.1.1 Polostrukturovany roZhOVOr ............cccuvveiiieeiiieeieeeee e 9

2.2 MEtOAIKA ...ttt st 10
2.2.1 Vztah mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem..............cc.c........ 11
222 Metodika bude zahrnovat...........ccceeiieiiiniiiiiiieeee e, 13

3 Teoretickd VYChOiSKa .......ccuviiiiiiiieiiecie et 14
3.1 LeaderSIIP...ccuviiiiieiieie ettt e ee 14
3.1.1 Leader @ MANAZET ......cc.eevuieiieiiieiieee ettt et 15
3.1.2 Transak¢ni a transformacni leadership .........occeeeevveviieniiiiiienciicieeieee, 16
3.1.3 ZaKladni styly FIZENT ....eevvieiieeiieciieceee e 17
3.14 Pojem leadership jako vOACOVSIVI ..c.eeeuiiiiiiiiiiieieeeeeeee, 18

3.2 Organizacnd Kultura.........cccoeciiiiiiiiieiicceeeeee et 20
3.2.1 Pojem Kultura........cooveeiiiiiieiecece e 20
322 Pojem organizacni kultura a debata nad timto pojmem..........ccc.ccceenneee. 23
323 Typologie organizani Kultury..........cccoeeviieeniieeiiiecieeeeeeeeee e 24
324 Stanoveni vyzkumnych otazek ...........cccvvviiieiiiiiniiiiicececee e 26

4 Analyza a hodnoceni trovnég etického leadershipu ve vybrané organizaci ............ 28
4.1 POPIS OTZANIZACE .....eeeeeiiieiiieeiie ettt aee e e e s aeeeeeaee s 28
4.1.1 Organizacni StrUKLUTA..........ceoviiiiiiieeiie e 29

5 VyzKum @ analyza........ccccooeiiiiiiiiiniiiiiieee e 32
5.1 DOtaZznik ......oooiiiiiieee e 32
5.2 Polostrukturovany roZhOVOT ............cccvieiiiieiiieeiie e 53

6 Interpretace vyzkumu a ndvrh opatfent ..........ccocoveeeiieriieiiieniieieee e 54
6.1 Interpretace VYZKUMU ........ooevviiiiiiieciie ettt ebee e 54
6.2 (0 0T:18 1< 1 | SRR USRRURRRR 56

T ZLAVET it ettt ettt 58
Seznam POUZItE IILETATUTY .....veeeieiieeiieeiiee ettt et e et e e et e e sreeesaeeeeaeeesnseeeeaneeenns 59
SezNam ZKIatek .......cc.ooiiiiiiii e 61

Seznam pfiiloh
Ptilohy



1 Uvod

Tato bakalarska prace se zabyva piinosem etického leadershipu pro organiza¢ni
kulturu. Eticky leadership je klicovym prvkem pro uspésné vedeni organizace, nebot’
podporuje hodnoty jako integrita, spravedlnost a transparentnost, coz vede k posileni
diveéry mezi zaméstnanci a vedenim. Kvalitni eticky leadership miize mit pozitivni vliv

na pracovni moralku, motivaci zaméstnanct a celkovou atmosféru v organizaci.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢ésti a to teoretické a praktické. V teoretické
¢asti se zaméfime na metodologii, teoretickd vychodiska tykajici se leadershipu a

organizacni kultury, analyzu a hodnoceni etického leadershipu ve vybrané organizaci.

V praktické c¢asti budeme zkoumat eticky pfinos pro organizacni kulturu
prostfednictvim empirického vyzkumu ve vybrané organizaci. Budou se jimi zabyvat
kapitoly vyzkum a analyza, kde pouzijeme metody dotazniku a strukturovaného
rozhovoru, interpretaci vyzkumu a nédvrhy opatieni. Zaméfime se na to, jak eticky
leadership ovliviiuje rizné aspekty organizacni kultury, jako jsou hodnoty, normy a
interpersonalni vztahy. Vysledky vyzkumu budou slouzit jako zaklad pro interpretaci a
navrzeni opatieni pro zlepSeni etického leadershipu a organiza¢ni kultury ve vybrané

organizaci.



2 Metodologie

NejobecnéjSim pojmem v oblasti védy je pojmenovani metodologie, jedna se o
soubor postupti specifick¢é veédni oblasti. Je odvozend ze dvou starofeckych slov
,methodos® (postup zkoupani) a ,,logos* (slovo, nauka). V kontextu vyzkumu a studie
znamend metodologie systémovy piistup k postuptim, které zajisti spolehlivost a
relevantnost vysledkii. Poméha zajistit, ze vyzkumné Gsili je systematické, konzistentni a

validni. To vSe za ti¢elem ziskani co nejlepsich vysledkl (Ochrana, 2009).

Metodologie je vysledkem mezikulturniho Usili po nékolik generaci. Rozvoj
metodologie Ize sledovat ve dvou zdkladnich smérech. Za prvé: ve specializovanych
veédach, které maji presné definovany objekt a metody, ackoli existuji priniky a analogie
mezi metodami téchto véd. Specializované védy zahrnuji specifickou heuristiku
zaméfenou na vytvareni novych metod. Za druhé: v obecné védni a filozofické oblasti,
kde se porovnavaji metody riznych véd a vytvareji se systematické pohledy. Zde se
odvozuji obecné platné principy a pravidla, coz odpovida obecné metodologii. Historicky
lze nalézt zacatky obecné metodologie u antickych mysliteld, jako jsou Platon a
Démokritos a systematické tivahy u Aristotela. Velkd pozornost byla vénovana logické
metodologii, zejména v oblasti scholastiky. V novovéku se Descartes a piredstavitelé
racionalistické orientace, stejn¢ jako Francis Bacon pfi zakladani moderniho empirismu,
vénovali metodologickym otazkdm. Encyklopedisté v 18. stoleti pfispéli k rozvoji obecné
metodologie, kde se nejen prezentovaly poznatky, ale i1 postupy jejich ziskdvani a
zaClenéni do systétmu. V 19. stoleti se metodologie rozvijela v souvislosti
s experimentalnimi védami a matematikou, stejné jako pod vlivem Hegelovy dialektiky
a empirickych pfistupl v oblasti filozofické. V této oblasti jej pak podpofil také John
Stuart Mill. Dulezitym bodem bylo také Windelbandovo a Rickertovo déleni na
ideologické a nomotetické veédy, které mélo metodologicky vyzkum. Ve 20. stoleti
ovlivnily vyvoj obecné metodologie myslenky B. Russella, L. Wittgensteina a zejména
R. Carnapa. M. Schlicka, H. Reichenbacha (viz neopozitivismus) a K. R. Poppera
(Cechak, 2017).

Mnoho metodologickych koncepci tizce souvisi s filozofii védy, metodologii a
metavédou. Nazory se lisi ohledné toho, zda obecna metodologie je jejich soucasti. V roce
1978 W. Krajoski rozsifil nékolik zakladnich metodologickych postupii: indukcionismus,
hypotetismus, pluralisticky hypotetismus, idealizujici byrokratismus a pluralisticky

idealizujici hypotetismus. Diilezitym stimulem pro rozvoj metodologie je také vyuzivani
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metod a postupl vyvinutych jedno védou nebo skupinou véd v jinych disciplinach

(Cechak, 2017).

Vétsina metodologii obsahuji cile a otazky vyzkumu, rdmcovy plan, vybér vzorku,

shromazd’'ovani dat, analyza dat, implementace vysledkid, zavér a doporuceni

(Armstrong, Taylor, 2015).

Pozitivismus: V pozitivismu se setkdvame s komplexnim piistupem, ktery se
zaméfuje na fakta (k pozorovatelné realit¢), hledat pti¢inné vztahy a zakladni
pravidla, zjednoduSovat komplexni jevy na jednodussi formy (redukcionismus)
nebo formulovat hypotézy a nasledné je ovéfovat testovanim. V této perspektive
jsou vyzkumnici povazovani za objektivni analytiky, pficemz duraz se klade na
kvantifikovatelnd pozorovani, kterd umoziuji statistickou analyzu. Tento piistup
je spiSe deduktivni (Armstrong, Taylor, 2015),

Fenomenologie: Fenomenologie se zaméfuje spiSe na zkoumani jevii nez na
samotné skutecnosti spojené s témito jevy. Vyzkumnici, ktefi pfijimaji tuto
filozofii, se snazi porozumét tomu, co se odehrava. Jejich pfistup je spisSe
holisticky, pfijimajici celkovy obraz, nikoliv redukcionisticky. Pfi
shromaZzd’'ovani a analyze diikkazli se vyzkumnici snazi rozvijet myslenky, které
vysvétluji vyznam jevl. VéEfi, ze realita je spiSe formovédna socidlné, nez
objektivné determinovana. PouZivani fenomenologického pfistupu znamena
postupné rozvijeni vyzkumu - pfedchozi dikazy nasmérovaly k dalSimu sbéru a
analyze dikazi a tak dale. Tento pfistup je spiS zaloZzen na odvozovani

(Armstrong, Taylor, 2015).

Jedna se o kombinaci obojiho, tedy pfistup fenomenologicky a také pozitivisticky.

V této bakalatské praci se setkdvame jak a pfistupem fenomenologickym, tak s pfistupem

pozitivistickym, jelikoZ dotaznik jako kvantitativni vyzkum spada pod pozitivismus a

polostrukturovany dotaznik jako kvalitativni vyzkum spada pak pod fenomenologii.



Soundersova vyzkumna cibule:

Pro upfesnéni pouziji Soundersovou vyzkumnou cibuli. Soundersova vyzkumna
cibule, znama také jako vyzkumna cibule od Paula N. Edwardse, je graficky nastroj
pouzivany k vizualizaci procesu vyzkumu. Tato "cibule" ilustruje postupné vrstvy
analyzy a interpretace vyzkumnych dat. Zacind se sbérem dat na vné&jsi vrstveé, nasleduje
jejich analyza, interpretace a postupné se dostavame k jadru cibule, coz predstavuje hlubsi
porozumeéni a vyznam vyzkumnych zjisténi. Jedna se o uzite¢ny nastroj pro vyzkumniky

k vizualizaci a planovani krokl v procesu vyzkumu (Phay, Warren, 2021).

Obr. 2.1. Research Onion, Zdroj: Sanders, 1999



2.1 Metoda

Metoda, na rozdil od metodologie, funguje jako nastroj pro zkoumani konkrétniho
vyzkumného tématu. Piedstavuje zpisob a implementaci postupu s cilem dosahnout
stanoveného vyzkumného cile. Pouzivani metody ve védeckém vyzkumu je
piredpokladem znalosti postupu, jak danou metodu aplikovat. Tento postup vykazuje
vlastnosti zamérnosti, kterd se vztahuje k vyzkumnému cili a systematicnosti, kdy je
metoda uplatiovdna v ramci teoreticky zdiivodnéného postupu. Metodologicka teorie

poskytuje zékladni smérnice pro zdivodnéni tohoto postupu (Ochrana, 2009).

e Dotaznik: Dotazniky slouZzi k systematickému ziskavani odpovédi na klicové
otazky, které jsou cilem vyzkumu. Casto se vyuZivaji k ziskani informaci o
faktech nebo nazorech respondentt. V dotaznicich se uplatiiuji rizné metody,
jako jsou uzaviené otazky s moznosti odpovédi ano nebo ne, uspotradani
odpovédi podle dulezitosti nebo hodnoty a také Likertova skala. Likertova
Skala, pojmenovand po americkém sociologovi Rensisu Likertovi vyZaduje,
aby respondenti vyjadfili sviyj stupeni souhlasu s danym tvrzenim. Napiiklad v
reakci na vyrok "Mam rad svou praci" mohou respondenti vybrat odpovédi od
1 (rozhodné souhlasim) ptes 2 (souhlasim), 3 (nevim), 4 (nesouhlasim) az po
5 (rozhodn¢ nesouhlasim). Alternativou miize byt Skala od 1 po 7, kdy

vvvvv

Taylor, 2015),

e Prizkum: Prizkum je v podstat¢ obecny termin pro vSe co popisujeme.
Prizkumy umoziuji ziskévat informace od urcené skupiny lidi. Bé€zné se
opiraji o pouziti dotaznikii, avSak mohou poskytnout vyznamnéjsi data nez
jiné metody tim, ze kombinuji dotazniky, rozhovory a skupinové diskuse.
Tyto skupiny lidi jsou vybirany specificky k odpovidani na konkrétni otazky

a jejich nasledné diskutovani (Armstrong, Taylor, 2015),

e Piipadova studie: Pfipadova studie pfedstavuje podrobny popis konkrétni
situace, nebo udélosti v redlném prostiedi, ktery definuje a vysvétluje

specifickou oblast zajmu, naptiklad vytvaieni a implementaci systému fizeni



pracovniho vykonu. Tyto studie slouzi k vzdélavani a rozvoji tim, ze lidé
ziskavaji znalosti analyzovanim konkrétnich problémid a navrhuji pro né
reSenti.

Ve vyzkumu v oblasti fizeni lidskych zdrojt jsou piipadové studie vyuzivany
k empirickému shromazd’ovani dikazii za readlnych podminek. Tyto studie
umoznuji ziskdvat informace o udalostech, které odhaluji co, jak a pro¢ se
stalo. Piipadové studie poskytuji data, ktera prispivaji k vytvareni novych
teorii nebo potvrzovani téch stavajicich. Krom¢ toho mohou mit formu
pribéht, které vysvétluji konkrétni rozhodnuti, diivody pro jejich pfijeti, jejich
realizaci a dosazené vysledky. Tyto studie mohou vizualizovat celkovou
situaci, popisovat souvisejici procesy a zkoumat chovani jednotlivcl a skupin

v socialnim prostfedi (Armstrong, Taylor, 2015),

Pozorovani: Sledovéani jednotlived nebo skupin pii praci piedstavuje
prostiedek k ziskani okamzité a realistické predstavy o tom, co se déje. Tento
proces miize byt realizovan prostiednictvim nezacastnéného nebo
zucastnéného pozorovani. Nezucastnény pozorovatel, ktery pouze sleduje
déni bez aktivniho zapojeni mezi pozorované, miize ziskat omezeny vhled do
skutecné podstaty déni a mize vyvolat nepfijemné pocity u pozorovanych.
Zucastnény pozorovatel, ktery spolupracuje s pozorovanymi, mtize lépe
porozumét podstaté déni a mulZe byt l1épe pfijat, zejména pokud byla
smyslu znamend, ze vyzkumnik se stdva soucasti pracovniho prostfedi, coz
umoziuje readlné pochopeni pracovnich procest a mezilidskych vztaha. I kdyz
to mize byt prospéSné, vyzaduje zna¢né mnoZstvi Casu, schopnosti a
vytrvalosti. Hlavnim problémem pfi jakémkoli pozorovéani je schopnost
proniknout k podstat¢ zkoumanych probléma a analyzovat dostupné
informace tak, aby vedly k vytvofeni hodnotnych zavéra, které ptispivaji k

odpovédi na vyzkumnou otazku (Armstrong, Taylor, 2015),

Denik: Ziskat od lidi, zejména od manaZert, zdznamy o tom, co délaji v
pribéhu dne, pfedstavuje metodu pro ziskani autentického pohledu na to, jak
lidé vénuji svlij Cas pomoci pravidelného zapisovani (Armstrong, Taylor,

2015),



e Experiment: Experimenty vychazeji z vytvotfeni skupiny, kterou nazyvame
experimentalni a skupiny, kterou oznacujeme jako kontrolni s naslednym
nahodnym ptidélenim ucastnikii do jedné z téchto skupin. Poté jsou
modifikovany podminky pro experimentalni skupinu a jeji vysledky jsou

srovnavany s vysledky kontrolni skupiny (Armstrong, Taylor, 2015).

2.1.1 Polostrukturovany rozhovor

Pro svou bakaldiskou praci jsem si vybrala polostrukturovany rozhovor.
Polostrukturovany rozhovor je vyzkumny nastroj, ktery kombinuje prvky
strukturovaného a nestrukturovaného dotazovani. V tomto typu rozhovoru jsou nékteré
otazky ptfedem definovany s pevnymi moznostmi odpovédi (strukturovana ¢ast), zatimco
jiné otazky umoziiuji respondentim vyjadfit své ndzory a mySlenky bez omezeni

(nestrukturovana ¢ast) (Reichel, 2009).

Vyhodou polostrukturovanych rozhovort je, ze poskytuji urcity stupen flexibility,
coz umoziuje ziskat hlubsi a bohatsi informace od respondent. Tato forma dotazniku je
Casto pouzivana v kvalitativnim vyzkumu, kde je dileZzité nejen ziskat kvantitativni data,
ale také porozumét kontextu a podstaté respondentovych odpovédi (Cohen a Crabtree,

2006).

Poskytuje ur¢itou rovnovahu mezi kontrolou nad vyzkumem a otevienosti pro

individualni odpovédi respondentd.



2.2 Metodika

Krom¢ toho védecka prace, nebo prace, ktera vznasi narok védeckosti, se opira o

metodiku, coz je postup nebo ,,recept”, jak postupné realizovat vyzkumnou préci v praxi.

Nebo se da také tict, jakym zptisobem dosel autor k vysledkiim. Dulezité je si uvédomit,

ze metodika patii do praktické oblasti a neni soucasti metodologie (Ochrana, 2009).

YV wr

si ji citovat autorem samotnym z knihy, ze které Cerpam. Jak ika Armstrong:

., Triangulace znamena, ze se informace ziskdavaji z vice nez dvou zdrojii,
napriklad z prizkumii, pripadnych studii a oborné literatury. Jestlize riizné
zdroje vedou ke stejné odpovedi, muzZe byt vysledek povazovan za
diveryhodneéjsi. Jestlize se pouzije jen jeden zdroj, muze byt vysledek
povazovan za zavadeéjici nebo nahodny. Jestlize se pouZiji dva zdroje, mohou
si vysledky odporovat. Jestlize se pouziji tri zdroje, je nadéje, zZe dva ze tri
zdrojii povedou k podobné odpovédi. Jestlize si tFi odpovéedi odporuji, je
ziejmé, ze otdzka musi byt preformulovina nebo Ze metody musi byt

prehodnoceny, nebo oboji. “ (Armstrong, Taylor, 2015, s. 649)

Z tohoto textu je patrné, Ze pro lepSi a kvalitn€jsi vysledek vyzkumu se
doporucuje provést alesponl tfi metody sbéru dat. Druhd metoda uptesni
vysledek té prvni a tfeti metoda nésledné vSe potvrdi. Cilem je ziskat

komplexnéjsi, presnéjsi a spolehlivéjsi vysledky, které by nebyly dosazeny

pouzitim pouze jedné metody.

Kvantitativni vyzkum: Kvantitativni vyzkum je zaloZen na empirickych
datech, ktera jsou métena a vyjadiena kvantitativng. Jeho cilem je odpoveédét
na vyzkumné otazky z perspektivy vyzkumnik. Informace jsou ziskavany
pomoci dotazniku, prizkumi, pozorovani nebo experimentu a nasledné jsou

analyzovany prostfednictvim statistickych metod (Armstrong, Taylor, 2015).
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Prednosti kvantitativniho vyzkumu Nevyhody kvantitativniho vyzkumu

Testovani a validizace teorii. » Kategorie a teorie pouZité vyzkumnikem ne

stem

Lze zobecnit na populaci museji odpovidat lokalnim zv
Vyzkumnik muZe konstruovat situace tak Vyzkumnik muze opominoul fer 1
Ze eliminuje pisobeni ruivych proménnych, toze se soustreduje pouze na urcitou teoril
a prokazat vztah pri¢ina-ucinek. a jeji testovani a ne na rozvoj teorie

» Relativné rychly a pfimocary sbér dat » Ziskand znalost mize byt pfili§ abstraktni
» Poskytuje presna, numericka dala a obecna pro pfimou aplikaci v mistnich pod
» Relativné rychla analyza dat (vyuZiti pol minkach.

lacu) = Vyzkumnik je omezen reduktivnim zplsobem
» Vysledky jsou relativné nezavislé na vyzkum- ziskavani dat

NIKOVI

Je uzitecny pii zkoumani velkych skupin

Obr. 2.2.1. Prednosti a nevyhody kvantitativniho vyzkumu, Zdroj: Hendl, 2016

e Kovalitativni vyzkum: Kvalitativni vyzkum umoZiiuje zachytit specifické
situace nebo chovani a nabizi hlubsi porozuméni tomu, co se déje a jak véci
funguji. Klade diraz na interpretaci z pohledu t€astnikii a opira se o dikazy,
které nemusi byt snadno redukovatelné na jednodussi ¢asti. Informace jsou
ziskavany prostfednictvim rozhovorl, pfipadovych studii a prizkumi.
Vysledkem mohou byt ,,piibéhy*, které popisuji specifickou situaci, udalosti

nebo procesy (Armstrong, Taylor, 2015).

Prednosti kvalitativniho vyzkumu Nevyhody kvalitativnihe vyzkumu

» Ziskava podrobny popis a vhled pfi zkoummani | = Ziskana znalost nemusi byt zobecnitelna na
jedince, skupiny, udalosti, fenomenu populaci a do jiného prostfedi. ‘
Je t&Zké provadét kvantitativni predikce.

s Zkouma fenomén v pfirozenem prostredi. .

» Umozfuje studoval procesy. = Je obtiznéjsi testovat hypotézy a teorie.

» Umoznuje navrhovat teorie. » Analyza dat i jejich sbér jsou Gasto Sasové

« Dobfe reaguje na mistni situace a podminky. naroéné etapy.

s Hleda lokalni (idiografické) pficinné souvis- = Vysledky jsou snadnéji ovlivnény vyzkumni-
losti. kem a jeho osobnimi preferencemi.

= Pomaha pfi potateéni exploraci fenomén(.

Obr. 2.2.2 Prednosti a nevyhody kvalitativniho vyzkumu, Zdroj: Hendl, 2016

2.2.1 Vztah mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem

Postupné se Sifi nazor, ze kvalitativni a kvantitativni vyzkum ptispivaji kazdy
svym zpusobem k rozsifovani naSich poznatkli o Clovéku a socidlnim svéte. Podle této
perspektivy bychom neméli vnimat oba pfistupy jako vzajemné protichiidné. Vysledky
ziskané obéma vyzkumnymi strategiemi se navzajem dopliiuji. Tento postoj ke vztahu

mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem byl jiz pfijiman vyznamnymi metodology
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Glaserem a Straussem (1967), ktefi, kdyz obhajuji sviyj kvalitativni pfistup, tvrdi, Ze neni
zakladni konflikt mezi kvalitativnimi a kvantitativnimi metodami nebo daty. AvsSak
zduraznuji, ze kvalitativni data maji v urcitych ohledech vétsi dulezitost pii generovani

hypotéz. Dodavaji:

., Zaméreni na kvalitativni data je nutné z mnoha diivodu. Napriklad data popisujici
strukturni podminky. Nasledky, odchylky, normy, procesy, konfigurace a systéemy maji
obvykle kvalitativni podobu. Je to vétsinou z ditvodu, zZe kvalitativni vyzkum je v dané
situaci nejadekvatnéjsi a nejefektivnéjsim zpiisobem, jak se dostat k pozadovanym

informacim a vyrovnat se s obtizemi empirické situace.* (Hendel, 2016, s. 56)

Kvantitativni vyzkum | Kvalitativni vyzkum

\

-

} Uloha pfipravna pm§1i“edek ke zkoumani interpretaci

| aktért

\r 7Vzlah ﬁzkumnika k subieﬁﬁ . Vodrsrluh” . tésny -

1 Postoj vyzkumnika k jednani ‘ vné situace [ uvnitf situace

i Vztah teorie a vyzkumu potvrzeni, falzifikace teorie ¢asto vznika |
| Vyzkumna strategie silné strukturovana slabé struklurovana |
i Platnost vysledka I zobecnéni ‘ kontextualni porozuméni .
| Data | tvrda, spolehtiva | bonata, hioubkova B
‘ Zaméfeni . makro [ mikro

‘ Teoretické schéma . teorie variability [ teorie procesu

Obr. 2.2.1.1 Neékteré rozdily mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem, Zdroj: Bryan,
1988, Mohr, 1982, upraveno

Celkové vzato, volba mezi kvantitativnim a kvalitativnim vyzkumem zévisi na
konkrétnich cilech studie a otdzkach, které chcete zodpoveédét. Kombinace obou piistupii

muze poskytnout komplexnéjsi pohled na dané téma.
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2.2.2 Metodika bude zahrnovat

e Teoretickd vychodiska: V této kapitole se budu zabyvat leadershipem a

organizac¢ni kulturou.

1. Leadership
Neboli vedeni lidi se da z této citace, jak ika P. F. Drucker, pochopit takto:
., Management je délat véci spravné. Leadership je déelat spravné véci. *
2. Organizaéni kultura
,,obecne sdilené a relativné stabilni ndzory, postoje a hodnoty, které
existuji v organizaci, ““ ptiemz ,, kultura determinuje procesy rozhodovani
a reseni problémii v organizaci, ovliviwje cile, nastroje a zpiisoby jednani,
je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti

(Williams,, Dobson a Walters, 1989, podle Furnham a Gunter, 1993, s.
238, v knize LukasSova, 2005).

e Stanoveni hlavni vyzkumné otazky: ,Jaka je pfevladajici typologie
organiza¢ni kultury?*

e Stanoveni vedlejsi vyzkumné otazky: ,,Jaky je pfevladajici typ leadershipu?“

e Popis zkoumané organizace

e Sbér dat dotaznikového Setfeni

e Analyza dat

e Polostrukturovany dotaznik

e Analyza rozhovori

e Interpretace dat

e Doporuceni
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3 Teoreticka vychodiska

Ve svété moderniho podnikani a spravy organizaci se stale vice uznava klicova
role leadershipu a organizacni kultury pfi formovani uspésnych a udrzitelnych firem.
Leadership, neboli schopnost vést a inspirativné smétovat tym, je klicovym faktorem pro
dosaZzeni firemnich cilii. Soucasn€ vyznamné¢ ovliviiuje organizacni kulturu, coz je soubor
sdilenych hodnot, ptfesvédceni a normativnich postupd, jez formuji chovani jednotlivct v

organizaci.

V této bakalafské praci se zaméiim na hloubkové porozuméni teoretickych
zakladl, které pomohou analyzovat a zhodnotit interakce mezi leadershipem a
organizac¢ni kulturou. Prozkoumam kli¢ové koncepty, jako jsou rizné styly leadershipu,
strategie formovani organiza¢ni kultury a dopady téchto faktorii na vykonnost a efektivitu
organizace. Pii tomto zkouméni budu také brat v tivahu aktudlni trendy a vyzkumy v

oblasti leadershipu a organiza¢ni psychologie.

Cilem této kapitoly je poskytnout uceleny pohled na tyto klicové aspekty a
identifikovat mozné synergické vztahy mezi leadershipem a organizacni kulturou, které
mohou vést k optimdlnimu rozvoji organizaci v dneSni komplexni a konkurencni

podnikatelské krajinné.

3.1 Leadership

Leadership dosahoval hlavniho rozvoje v 19. stoleti, kdy americky podnikatel a
pramysinik Andrew Carnegy prosazoval jak konkurencéni ndroky na demokracii, tak
individualni zisk, o které se v té dob¢ snazily, Casto ndsiln€, i samy Spojené staty
americké. Snizil mzdy délnikiim, diky nimz zbohatl, pomohl vybudovat impozantni
ocelatsky prumysl, proces, ktery proménil chudého mladého muze v nejbohatsiho muze

na svété (American Experience, 2023).

Tradi¢ni pfistupy, které zdiraziovaly disciplinu a kontrolu, postupné ustupuji a
davaji prostor novym trendiim, jako je tviir¢i vedeni a tymova prace. S témito zménami
se objevuji nové myslenkové proudy, které je reflektuji. V této situaci je dilezité
predstavit koncept viidcovstvi, objasnit zdkladni pojmy a pfipomenout kli¢ové myslenky

spojené s timto konceptem.
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Termin "Leadership" lze do cestiny prelozit jako "vidcovstvi, vedeni lidi",
pfiCemz Uzce souvisejicimi terminy jsou "viidce" a "vést". V oblasti fizeni a vedeni se
koncept vidcovstvi zacal v poslednich desetiletich 20. stoleti vyrazné ménit a nyni hraje
klic¢ovou roli. Produkty tohoto nového myslenkového proudu zahrnuji mnoZzstvi
publikaci, jak teoretické, tak i praktické, které maji poméhat manazerim transformovat
se v lidry. Nékdy se mize zdat, ze "leader" (nebo "leadership") a "manazer" (nebo
"management") jsou bud’ synonyma, nebo dokonce protiklady. Avsak, tato piedstava neni

zcela presna (Blazek, 2014).

3.1.1 Leader a manazer

Situaci miZzeme zpiehlednit tim, Ze si uvédomime, Ze termin "leader" je spojen s
roli, zatimco termin "manazer" odkazuje k pracovni pozici. Osoba se stava leaderem
neformalni cestou, prirozené ziskava nasledovniky, ktefi ochotné respektuji jeho vliv.
Naopak osoba se stava manazerem formalni cestou tim, ze je jmenovana kompetentnim
organem na danou pozici, obdrZi pravomoc spravovat zdroje a obvykle dostava
podiizené. Leader ztraci sviyj status, kdyz ho opusti jeho nasledovnici, zatimco manazer

prestava byt manazerem, kdyz je odvolan z manaZerské pozice.

Leader a manaZer nejsou totoZni, ale ani se navzajem nevylucuji. Nelze tvrdit, Ze
jeden je lepsi nez druhy. V kontextu naznac¢eného pojeti jde o dva rtizné pohledy na osobu
a jeji vztah k ostatnim. Je dilezité si uvédomit, Ze manazera Ize obvykle a smysluplné

vnimat jako leadera, ale ne kazdy leader zaroven zastdva manazerskou roli.

Manazer vzdy patii k organizaci a zastava pozici vedouciho pracovnika. Naopak,
role leadera nabizi vice moznosti. Leader miize byt ¢lenem organizace a soucasné
manazerem. Existuje také moznost, ze je pouze Clenem organizace bez manaZerské
pozice, ale stale ma vliv diky svym ndsledovnikiim. V rdmci organizaéni struktury tak
predstavuje neformdalniho vidce. Jeho puasobeni muze bud® podporovat oficidlni
manazerskou pozici, nebo, coz je Castéjsi, ji oslabovat. Leader mtze plsobit 1 mimo
jakoukoli organizaci. Skupina "leader a jeho ndsledovnici" je soucasti pfirozeného
spolecenského tadu, jak ukazuji ndboZensti, ideologicti nebo politicti vidci riznych
neformalnich hnuti. Za ptiznivych podminek muze takové seskupeni prertst v organizaci
a leader, ¢i jeho nastupce, mize ptevzit formalni vedeni s podporou organizacni

pravomoci (Blazek, 2014).
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3.1.2 Transakéni a transformacni leadership

V teorii leadershipu Ize identifikovat dvé zédkladni, avSak navzajem odlisné formy:

transak¢éni a transformacni.

Transakéni leadership se v podstaté zamétuje na vyménu hodnot mezi viidcem a
nasledovniky. V této perspektivé transakéni lidr poskytuje svym podiizenym to, co
pottebuji a vyménou ziskava od nich to, co potfebuje sdm. V podnikovém prostiedi to
znamena, ze manazer, ktery respektuje zajmy organizace, poskytuje svym zaméstnanciim
odménu, naptiklad mzdu nebo plat a o¢ekava vykon a Gsili. Na stran¢ zaméstnavateld to
znamena, ze za vynalozené usili a vykon dostanou patfiéné ohodnoceni. Tato forma
vedeni je zaloZena na raciondlnim kalkulu, kde ob¢ strany snazi maximalizovat hodnotu,

kterou ziskdvaji a zdroven minimalizovat obét, kterou vynakladaji.

V transformacnim leadershipu se klade diraz na vytvafeni zmén a inspiraci
nasledovnikl k dosazeni vyssiho potencialu. V tomto pfistupu se lidr snazi o vytvotreni
vize a motivace, kterd ptekracuje pouhou transakci hodnot. Misto vzdjemné vymény
zdlraznuje vytvareni sdilenych hodnot a z4jma a vedeni skupiny smérem k dosazeni
spole¢nych cild. V transformacnim vedeni se krom¢ racionalnich prvkl Casto vyrazné
prosazuji 1 emocionalni prvky. Transformacni viidce by mél mit jedinecnou osobnost,
typicky charakterizovanou vysokou mirou sebedivéry, oddanosti vlastnim ndzorim a

idealim a touhou po vlivu a moci.

Zatimco motivaéni prostfedky v transakénim vedeni se zamétuji na uspokojeni
existujicich potfeb pracovnikli, v transformacnim vedeni jde o probuzeni potieb, o
kterych lidé do t¢ doby ani nevédéli. Chovéani vidce slouzi jako vzor pro jeho
nasledovniky. Vidce dokéze pfedstavit atraktivni vizi budoucnosti, coZ podnécuje touhu
nasledovnikl tuto vizi realizovat. To pfidava praci vyssi smysl, povzbuzuje nadseni a
zavazek k spolecnym cilim. Viidce ¢asto odkazuje na moralni hodnoty, jako jsou dobro,
legitimita a odpovédnost. Zaméstnanci jsou presvédceni o opravnénosti a uzitecnosti
svého usili. Transformacni viidce znd své pracovniky, projevuje o né zajem, komunikuje
s nimi individudln€ a projevuje jim uctu.

Je nepochybné, Ze transformacni leadership ma potencidl k Gspéchu, a to lze v
praxi podlozit mnoha ptiklady. Nicméné existuji 1 situace, kdy se tento potencial

neprosadil a to je zfejmé ze zkuSenosti. Socialni vyména (ktera je v transakénim vedeni
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pfirovnavana k transforma¢nimu vedeni) je realizovana prostiednictvim nastroji
mnohem jemn&jsich neZ ekonomicka vyména. Uspdch mize byt mimotadny, pokud jsou
tyto nastroje v rukou vysoce kvalitniho manazera. Naopak primérny manazer, ktery
nedisponuje schopnostmi transformacniho vedeni, mize nevhodné pouziti téchto nastroji
pocitovat jako silné kontraproduktivni. Spatné formulovana a komunikovana vize se
muze stat frazi, kterou nikdo nebere vazné. Nekompetentni "utuzovani kolektivu" miize
spiSe zhorSovat mezilidské vztahy, nez je zlepSovat. Prilisny tlak na sjednoceni zajmu
nebo dokonce hodnot mtize vyvolat negativni pocity omezovani svobody a zasahti do

soukromi jednotlivct (Blazek, 2014).

3.1.3 Zakladni styly fizeni

Styly tizeni hraji klicovou roli v podobé organizacni kultury a Gspéchu tymu. Tti
zakladni pfistupy k fizeni, autokraticky, liberdlni a demokraticky, pfedstavuji rtzné
filozofie a metody, jak vést a ovladat pracovni prostfedi. Kazdy styl ma své jedinecné
charakteristiky a vhodnost v zavislosti na specifickych podminkéch a cilech organizace.
V tomto kontextu je kliCové porozumét kazdému z téchto stylil, jejich vyhoddm a
omezenim, aby vedouci pracovnici mohli volit a ptizpsobovat sviij pristup v souladu s

potiebami svého tymu a prostiedi, ve kterém pusobi.

e Autokraticky styl vedeni je charakterizovan silnym centralnim rozhodovanim a
autoritafskou kontrolou ze strany vedouciho. V tomto pfistupu je vudce
jednoznaéné postaven v pozici moci a rozhoduje o vSech zalezitostech bez aktivni
ucasti podfizenych. Rozkazy a smérnice jsou vydavany s minimalnim zapojenim
tymu. Tento styl je Casto vyuzivan v situacich, kde je potteba rychlé rozhodnuti
nebo v oblastech, kde je vyzadovana jednotnost a disciplina. Nicméné mtize vést
k nedostatku motivace a angazZovanosti zamé&stnanctli, coZ miize negativn¢ ovlivnit
celkovy vykon a spokojenost.

e Demokraticky styl vedeni se od autokratického li§i tim, ze klade diraz na
participaci a kolektivni rozhodovani. Viidce zde aktivné vyhleddvd nazory a
pfipominky od ¢lend tymu pfi rozhodovani. Diskuse jsou podporovany a
rozhodnuti jsou ¢asto vysledkem konsensu. Tento ptistup miize posilovat zapojeni
a motivaci zaméstnancti, protoZe se citi, ze maji hlas a vliv na rozhodovaci proces.

Demokraticky vidce také muze rozvijet potencial tymu tim, ze podporuje

17



kreativitu a inovace. Nicméné¢, proces mize byt Casoveé narocny a nékdy se mize
zdat neefektivni v situacich, kde je tieba rychlé rozhodnuti.

e Liberalni styl vedeni se soustfedi na poskytovani svobody a flexibility
podfizenym. V tomto pfistupu jsou zaméstnanci povzbuzovani k samostatnosti,
kreativité a vyjadfovani vlastnich nazorti. Liberalni vidce vytvari otevieny a
inkluzivni prostiedi, kde jsou népady a inovace vitany. Tento styl mize podnitit
vnitini motivaci jednotlivct a posilovat jejich schopnost prevzit odpovédnost za
svou praci. Avsak, v nekterych ptipadech mize vést k nedostatku struktury a
vedoucimu sméfovani, coZ miize byt problematické v situacich, kdy je potteba

pevné vedeni (Armstrong, Taylor, 2015).

3.1.4 Pojem leadership jako viudcovstvi

Timto se zpatky dostavame k pojmu jako takovému, zdali je vhodné jej piekladat
jako vidcovstvi, nebo, Ze leader touzi po vlivu nebo moci. Tyto pieklady ¢i vyjadieni
jsou totiZ €asto spojovani s negativnimi mysSlenkami, a proto se v této casti budu snazit

leadership blize objasnit.

Termin "leadership" se v ¢estin€ snadno uchytil a stal se odbornym vyrazem, ktery
je pro nas nyni bézny. I kdyZ bychom mohli pouzit cesky ekvivalent "vedeni lidi," neni
to pouhy pteklad; spiSe jde o vyklad ptivodniho anglického terminu "leadership," ktery v
praxi ¢asto neni zcela totozny s ceskym pojmem "vedeni lidi." Termin "vedeni lidi" totiz
zahrnuje rizné manazerské techniky, které se mohou od ptivodniho "leadershipu" vyrazné
lisit. Doslovny pieklad z anglictiny nestaci k zachyceni této odliSnosti mezi obéma

terminy.

V oblasti pidniho terminu se naskyta komplexnost spojend s dvéma slovy,
"leader" a "ship," kde druhé slouzi jako substantivni sufix (nounsufix), jehoz pteklady do
¢eStiny zahrnuji pojmy jako podminka, charakter, ufad nebo dovednost. Kdyz se
podivame na substantivum "leader," snazime se jej ceskym ekvivalentem nazvat viidcem.
Tato terminologie v8ak nese historické kontroverze, zejména pro Cechy, spojené s
udélostmi druhé svétové valky, kdy byl viidcem nazyvan tiSsky kanclér tieti fiSe Adolf
Hitler. PfestoZe neni snadné najit lepsi Cesky ekvivalent, stale se musime vyrovnat s
problematickym kontextem. Jifi Bldha ve své knize "Pokrocilé tizeni lidskych zdroja"

zduraznuje podobné¢ sloZitou problematiku jazykového zachyceni. Kdyz se podivame na
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slovnik vztahujici se k substantivu "leadership," nalezneme odkaz na spojeni substantiva
a substantivniho sufixu (nounsufix), coz jasn¢ ukazuje na slozitost piekladu. Jednoduchy
pieklad do Cestiny jako "vedeni lidi" nestaci, protoze nedokéaze pln¢€ zachytit podstatu
anglického pojmu "leadership." Misto toho by se vhodné¢jSim terminem mohl stat vyraz
"vidcovstvi," ktery pii prekladu z anglického origindlu do ¢estiny obsahuje doslovné
ekvivalenty jako schopnost vedeni, ten, ktery vede, nebo to, co vede. Pfestoze se nabizi

o 24

zustat u ptiivodniho anglického ndzvoslovi (Horvathova, Klimsza a Nierostek, 2022).
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3.2 Organizacéni kultura

Organizacni kultura je komplexnim fenoménem, obtizné¢ definovatelnym a
meéfitelnym, avSak zasadnim faktorem pro dlouhodoby uspéch firmy. Zatimco mize
slouzit jako sila a konkuren¢ni vyhoda, zaroven mulze brzdit rozvoj, nebo dokonce

predstavovat riziko pro organizaci.

Tvorena hodnotami, postoji, normami a vzorci chovani sdilenymi v ramci
organizace, ovliviiuje interni operace a efektivitu. Tim, jak organizace vnima a mysli ma

také externi roli, ovliviiujici "strategické" chovani a schopnost adaptace v ramci okoli.

V dnesni dob¢, kdy konkurence v mnoha odvétvich podnikani prudce roste a
kvalita spolu s orientaci na zakaznika se stavaji klicovymi pro pteziti a kdy prostiedi
podnikdni je stale vice chaotické a neptedvidatelné, organizace se musi adaptovat rychleji
a pruzngji. V této situaci ziskava role organizacni kultury vyrazné&jsi dilezitost ve vztahu
k celkové vykonnosti organizace. S postupujici globalizaci a internacionalizaci se navic
podniky a neziskové organizace ocitaji v prostfedi stale vice multikulturnim, ¢imz
vznikaji nové vyzvy a problémy. Porozuméni kulturnimu rozméru fungovéni organizace

a "kultura-védome" vedeni tak ziskavaji na vyznamu.

3.2.1 Pojem kultura

V obecném smyslu se termin "kultura" definuje jako: ,.specificky zpusob
organizace, realizace a rozvoje cinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni
prace* (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 547). V oblasti managementu byl piejat z
oboru kulturni antropologie, ackoliv zde jsou vyuZzivany i poznatky jinych disciplin,

zejména sociologie a psychologie.

Pfestoze mnoho badatelii, zejména v oblasti antropologie, se snazilo definovat
pojem kultura, nedoslo k dosazeni jednotné a obecné pfijaté definice. Snahy o porovnani
ruznych definic obvykle vedly k identifikaci rGznych kategorii, formulovanych podle
uhlt pohledu a zdlraziovani urcitych aspektl kultury. Zplisob, jakym jsou tyto aspekty
v definicich zdirazinovany, je spojen jak s pfistupem jednotlivych autord, tak s védni

disciplinou, ktera urcuje thel pohledu.

Antropologicky pfistup k definovani a studiu kultury je vétSinou popisny a opira

se o pozorovani; antropologové se snazi popsat chovani konkrétnich skupin a
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interpretovat jeho vyznam. Kulturu tak chépou jako zivotni styl urcité skupiny lidi je
utvaren kombinaci riznorodych, Casto stereotypizovanych vzorci chovani, které jsou
piredavany z generace na generaci prostiednictvim jazyka a napodobovani, pfiCemz za
prvky povazuji ,ideje, vzory a hodnoty“ (Kroeber, Kluckholm, podle Velky
psychologicky slovnik, 1996, s. 548).

Sociologie vnima kultury jako adaptivni systémy s ur€itym obsahem, které maji
relativni autonomii. Sociologové se zaméiuji predevsim na explicitni kulturni vzory, které
vychazeji ze systému hodnot, norem a nézori. ,Kultura je povazovana za tridu
metabolistickych prostiedkit a mechanismi specificky lidské adaptace k vnejsimu
prostredi .... Existujici v podobe vytvoru lidské prace (artefaktii), sociokulturnich
regulativii (norem, hodnot, kulturnich vzori), ideji (kognitivnich systémii) a instituci

organizujicich lidské chovani* (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 548).

Z psychologické perspektivy, kterd se zamétuje na studium kultury zejména ve
vztahu k jednotlivei, neni kultura jako takova pozorovatelnd, na rozdil od piedchozich
pfistupid. V knize Culture and Psychology uvadi David Matsumoto svou definici kultury
takto: ,,dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvoreny skupinou za
ucelem jejiho preziti, zahrnujici postoje, hodnoty, ndazory a normy chovani, sdilené
skupinou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitinéné v rozdilné mire, komunikované z generace
na generaci, relativné stabilni, ovSem s potencidlem ke zmeéné v prubehu Ccasu‘

(Matsumoto, 2000, s. 24).

Ackoliv koncept kultury zahrnuje rizna odborna hlediska, autofi nedosahli shody
na jeho definici. Obecné lze vSak fici, ze kultura je abstraktnim pojmem, ktery lidé
vytvorfili k tomu, aby mohli popisovat a porozumét podobnostem jednotlived v ramci
skupiny a odliSnostem mezi skupinami. Obsah kultury, zahrnujici hodnoty, néazory,
postoje, normy a kulturni vzory, které ovliviiuji zpisoby mysleni, citéni a chovani a
jejichz produkty jsou jak hmotné, tak nehmotné, je pro kazdou skupinu specificky a

piedava se z generace na generaci prostfednictvim uc¢eni (LukaSova, 2004).
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ideje

Antopologicky pfistup vzory hodnoty 3
hodnoty vzory 2
artefakty ideje 1
Sociologicky pFistup vzory artefakty 1
hodnoty postoje 1
postoje nazory 1

Psychologicky pfistup hodnoty

nazory

Obr. 3.2.1.1 Spolecné viastnosti tri kulturnich pristupii, Zdroj: Vlastni zpracovani

Rada bych ukazala na jednom piikladu z praxe, jak kultura vypadd a co

predstavuje podle filmu Posledni Mohykan, ktery interpretuje ve své knize Ian Brooks:

. Klasicky film (a kniha) Posledni Mohykan (1992), jehoz déj probiha koncem
osmndctého stoleti v Severni Americe, ukazuje silu a tragédii pri stietu odlisnych kultur.
Francouzi, Britove, rodili Severoamericané a kolonistée maji velmi odlisné zpiisoby
existence. Film lici pohledy kazdé skupiny a obrovskou kulturni propast mezi nimi.
Hawkeye, Mohykan predstavovany Danielem Day-Lewisem, zachranuje Coru Murno,
dceru vyssiho britského dustojnika, predstavovanou Madeline Stoweovou. Pri svém utéku
narazi na britskou osadu, kde byli vSichni vyvrazdeéni nepratelskymi domorodci. Cora
poklada Hawkeye za krutého a bezcitného, protoze se nechce zastavit a pohibit mrtvad
tela. Hawkeye, ktery chape jak silu, kterd je vzajemné pritahuje, tak i kulturni rozdily mezi
nimi, které oba citi, prohlasi, Ze bude nejlepsi, kdyz se Zadny z nich nebude snaZit pochopit

mysleni toho druhého. ““ (Brooks, 2003).

I kdyZ se mlze zdat, Ze autofi nemaji shodu na definici kultury, podle Lukasové,
muzeme piesto na zakladé porovnani a syntézy jejich definic fici, ze urcité aspekty
kultury se jevi jako konstantni a tedy vhodné pro jeji definovani. V analyze filmu Posledni
Mohykén jsem vyuzila kritiku, kterd zduraznila rozdilnost mezi kulturami. Pokud
bychom tedy neméli jasno v tom, co kultura vlastné znamena, nebylo by mozné kriticky

popsat rozdily mezi kulturami v tomto filmu.
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3.2.2 Pojem organizac¢ni kultura a debata nad timto pojmem

Existuje intenzivni debata kolem pojmu firemni kultura, ktery méa znacny vliv na
fizeni a riizné organizacni aktivity, vCetné zmén, spolecnych strategii a hodnoceni
vykonu. Je zasadni podrobné¢ zkoumat rizné definice a dopady tohoto konceptu, abychom

mohli hloubé&ji porozumét samotnym organizacim.

Jednim z kli¢ovych zdroji nesouhlasu ohledné¢ vyznamu a hodnoty firemni
kultury spociva v riznych védnich oborech, které se timto pojmem zabyvaji. Mnoho
studii v 80. letech, naptiklad z oblasti obchodu a managementu, mélo odlisné cile a
perspektivy nez ty, které pfistupovaly s antropologickym nebo sociologickym pohledem.
Rada definic kultury je navzajem nekompatibilni, zejména pokud jde o pocet dimenzi.
Pokud naptiklad definujeme kulturu jako organiza¢ni proménnou, naznacujeme, zZe muze
byt aktivné ovliviiovana. Naopak, pokud vnimame kulturu jako subjektivni a
ktery 1ze pln€ pochopit pouze za specifickych podminek. V takovém piipad¢ se fizeni a

zamérna zmeéna kultury je povaZovéana za chaotickou a naro¢nou zkuSenost.

Na pocatku 80. let zaujala firemni metafora vyznamné misto v pozornosti
akademikl a manazert, ktefi doufali, Ze tato koncepce poskytne odpovédi na tadu
naronych otadzek v oblasti fizeni. Pfestoze definitivni odpovédi nebyly nalezeny, tato
myslenka vyvolala vyrazné mnozstvi studii a debat o firemni kultufe, které byly casto
kontroverzni. Jednim z prvnich vlivnych spisii tvrdil, Ze silna firemni kultura pozitivné
ovlivituje organizani vykon. Tato teorie piedpokladala existenci silnych kultur v
organizacich, které se pevné& integruji s okolim a maji bohaty systém sdilenych hodnot,
jasné definovany soubor ritudlii a srozumitelny kulturni systém. Dean a Kanady (1982),
inspirovani silou a sjednocenosti japonské organizacni a narodni kultury, zdiraznovali
potiebu navratu k mySlenkdm plvodnich americkych primyslnikt, kteti prosazovali
vytvafeni silnych kultur. Tvrdili, Ze tyto kultury poskytuji neformélni pravidla, ktera
instruuji zaméstnance a motivuji lidi k pocitu smyslu v tom, co d€laji. Tato linie vyzkumu
byla vnimana jako univerzalni 1€k na diagnostikované organizacni problémy v USA.
Prace autorti, stejné jako mnoho dalSich studii a spisi v oblasti fizeni, byly casto
zaméfeny pievazné na americké manazery a akademiky, coz odhaluje urcitou

etnocentrickou perspektivu. Tato prace, spolu s dilem Peterse a Watermana (1982) v
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jejich bestselleru "In Search of Excellence", méla vyznamny dopad na formovani

manazerskych i akademickych programt v 80. letech (Brooks, 2003).

Rada bych tedy uvedla aspoii jednu ucelenou definici z mnohych o tom, co firemni
kultura je, jak tika Edgar Schein: ,, Organizacni kultura je vzorec zakladnich a
rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula,
v jejichz ramci se naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitrni integrace a které se
tak osvedcily, Ze jsou chapany jako vseobecné platné. Novi clenové organizace se maji
pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich. “ (Bedrnova, JaroSova, 2012,

s. 511).

3.2.3 Typologie organizaéni kultury

Jednim z postuptli, kterym se socialni védci uchyluji k analyze komplexniho
obsahu socialni reality, je vytvaieni typologii. V oblasti organiza¢ni kultury je konstrukce
ruznych typu jiz n€kolik desetileti oblibenym tématem vyzkumu. Studium existujicich
typologii organiza¢ni kultury mé dva hlavni sméry: teoreticky a prakticky. Analyzovani
skutecnych charakteristik organizaci a identifikace typickych prvkl organizacni kultury,
které se mohou ménit v disledku evoluce podnikatelského, trZzniho nebo technologického
prostiedi, posiluje poznatky v oblasti a pfispiva k rozvoji teorie. Prakticky vyznam

vyvinutych typologii spo¢iva v nasledujicim:

1. umoziuji manazerim prakticky srovnavat kulturu své organizace s readlnymi piiklady

a tim 1épe ji poznavat a chapat,

2. poskytuji teoreticky zaklad pro vyvoj diagnostickych néstroji vyuzivanych v

poradenské ¢innosti.

Rtzné dosud vytvorené typologie identifikuji charakteristické prvky organizacni
kultury z riznych perspektiv a v souvislosti s riznymi aspekty organizace nebo vnéjSim
prostiedim, které na organizaci plisobi. Pfi snaze o strukturovani nejznamé;jsich typologii
zvefejnénych v literatute lze hrub¢ rozdélit ctyfi zakladni skupiny typologii organizacni

kultury:
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1. typologie zam¢tfené na samotnou organizacni kulturu,

2. typologie zkoumajici vliv prostiedi a reakce organizace na n¢j,
3. typologie spojené s fazi vyvoje organizace,

4. typologie souvisejici s trendem chovani organizace.

(Lukagovd, 2010).

Typologie podle R. Harissona a Ch. Handyho:

Obr. 3.2.3.1 Typologie podle R. Harissona a Ch. Handyho, Zdroj: Lukasova, 2010

Typologie organiza¢ni kultury od Rogera Harrisona, zvetejnéna poprvé v roce
1972, zaujala v oblasti organiza¢niho chovani vyznamné misto a stala se klicovym
prvkem diskusi. Harrison identifikoval ¢tyti zékladni typy kultury: kulturu moci, kulturu
roli, kulturu tkolt a kulturu osob. Charles Handy nésledné rozvinul Harrisonovy
koncepty ve své knize Understanding Organizations, kterd byla poprvé publikovana v
roce 1976. Handy se zaméfil na propojeni Harrisonovych myslenek s organizaéni
strukturou firem a ilustroval jednotlivé typy kultury pomoci jednoduchych piktogrami.
Timto zpiisobem se Harrisonova piivodni typologie stala klicovym prvkem pro pochopeni

riznorodosti organizac¢nich kultur a ovlivnila dal$i vyvoj v oblasti organizacniho chovani.
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Typologie podle Deala a Kenedyho:

kultura kultura
Wtvrdé price™ drsnych hocha™

velka

kultura , sazky na
budoucnost™

rychlost zpétné
vazby

mala

wprocesni* kultura

mala velka

mira rizika

Obr 3.2.3.2. Typologie organizacni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho, Zdroj:
Lukasova, 2010

Na rozdil od ptedchozich typologii, které zamétuji svou pozornost na spojeni
obsahu organizacni kultury s organizovanou strukturou, predstavuji Deal a Kennedy
(1982) perspektivu, ktera zdiraznuje silny vliv SirSiho socialniho a podnikatelského
prostfedi na kulturu organizaci. V jejich pohledu je kultura vyrazné ovlivnéna §irSim
spolecenskym a obchodnim kontextem, v némz dana firma operuje. S ohledem na tento
predpoklad provedli autofi rozsahly vyzkum stovky firem a dospéli k zavéru, ze lze
identifikovat ctyfi zdkladni typy organizac¢ni kultury, jez jsou formovany dvéma
klicovymi aspekty trhu: mirou rizika spojeného s firemnimi aktivitami a rychlosti zpétné
vazby ze strany trhu, coZ zahrnuje rychlost odezvy na rozhodnuti a aktivity firmy. Tyto
Ctyfi typy kultury jsou nazvany kulturou drsnych hochti, kulturou tvrdé prace, kulturou

sazky na budoucnost a procesni kulturou (Lukésova, 2010).

3.2.4 Stanoveni vyzkumnych otazek

V této ¢asti své bakalatské prace uvadim vyzkumné otazky, a to hlavni a vedle;jsi,
které mé¢ budou fidit pfi zkoumani dané problematiky.

Premisa 1: kazda organizace ma organizacni kulturu.

Premisa 2: kazda organizace mé urcity styl leadera.

Soud: Organizac¢ni kultura ma konkrétni typ leadershipu.

Jaky je typ organizacni kultury ve zkoumané organizaci?

Ktery typ leadershipu je vhodny pro danou organiza¢ni kulturu?
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Pro dosazeni cilli mé prace a ziskani hlubSich poznatkd planuji vyuzit kombinaci

dotazniku a polostrukturovaného rozhovoru.
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4 Analyza a hodnoceni urovneé etického leadershipu ve

vybrané organizaci

Organizace, jako klicovy prvek v podnikatelském svété, hraje zdsadni roli v
dosahovani cilii a uspéchu. Tato prace se zaméiuje na dikladné zkoumani organizace,
ktera plisobi v oblasti provozovani sportovniho zafizeni. Cilem této Casti je poskytnout
detailni pohled na strukturu, procesy a fungovani organizace a analyzovat klicové

aspekty, které ovliviuji jeji uspéch.

Pro dosazeni tohoto cile byly zvoleny metody vyzkumu, které umoznuji ziskat
komplexni a hloubkové pochopeni organizace. Jako primérni nastroj byl pouzit dotaznik,
ktery poskytuje moznost shromézdit kvantitativni data, vytvofit Siroky vzorek, od
riznych c¢lend organizace. Tato metoda umoziuje ziskat systematicky ptehled o
nazorech, postojich a presvédcenich respondentti vici riznym aspektim organizace.
Kromé¢ toho byla pouzita metoda rozhovoru, kterd umozinuje hlubsi pohled a interakci s
klicovymi cleny organizace. Rozhovory poskytuji prostor pro detailni diskuse,
zdiraznéni specifickych zkuSenosti a vhledi jednotlivych respondenti. Kombinace
téchto dvou metod vytvafi komplexni piistup k analyze organizace a umoznuje ziskani

komplexnich a hlubSich informaci.

Ob& metody, dotaznik a polostrukturovany rozhovor, poskytuji unikatni
prilezitosti pro shromazdéni komplexnich dat a jejich kombinace miize poskytnout

vyvéazeny a hloubkovy pohled na zkoumany objekt, v tomto piipad¢ organizaci.

V nasledujicich kapitolach této prace budou detailné popsany vysledky ziskané
prostfednictvim polostrukturovaného dotazniku a rozhovorti. Tyto vysledky poskytnou
nejenom vhled do soucasného stavu organizace, ale také identifikuji potencialni oblasti

pro zlepSeni a rozvoj.

4.1 Popis organizace

Anonymni organizace pusobici v Moravskoslezském kraji se specializuje na
poskytovani sportovnich zatizeni a souvisejicich sluzeb. Pro tuto organizaci jsme zvolili
anonymitu z divodu zachovani nezavislosti. Vénuje se Sirokému spektru sportovnich

zafizeni, kterd jsou dostupna pro vetejnost, a to v riznych lokalitach
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v Moravskoslezském kraji. Poskytuje uzivatelim ptilezitost k aktivnimu zivotnimu stylu,

podporuje sportovni komunitu a nabizi vybaveni pro riizné sportovni discipliny.

I pfes svou anonymitu se organizace snazi budovat pozitivni vztahy s mistnimi
komunitami a spolupracovat s mistnimi sportovnimi kluby, Skolami a institucemi. Jejim
cilem je vytvaret prostfedi, které podporuje fyzickou kondici, socialni interakci a celkovy

rozvoj jednotlivci. Ale také moznost vyuziti volného Casu relaxaci se svou rodinou.

Mezi poskytované sluzby patfi prondjem sportovnich zafizeni, organizace
sportovnich akci, tréninkl a turnajii. Organizace také muize nabizet Skoleni a kurzy pro
ruzné veékové skupiny a irovné dovednosti. Zaméfuje se na podporu zdravého zivotniho

stylu a aktivniho traveni volného Casu prostfednictvim sportovnich aktivit.

Na zakladé¢ vyrocni zpravy ve sbirce listin vetejného rejstiiku méla organizace za rok
2022 celkovy pocet zaméstnanct 45, s piepoctem na celd Cisla, disponovala obratem
60 341 v celych tis. K¢ a bilan¢ni sumou. Dle Nové definice malych a stiednich podnikt
sepsanou Evropskou komisi se zaclenuje do skupiny malych podnikti. Malé podniky jsou
definovany jako podniky, kde je pocet zaméstnancii mensi nez 50, ro¢ni obrat a bilan¢ni

suma ¢ini méné nez 10 milionu Eur.

4.1.1 Organizacni struktura

Organizacni struktura se tyka formalniho uspotfaddani a hierarchie v ramci
organizace. Jednd se o zplsob, jakym jsou lidé, ukoly a odpovédnosti organizovany a
distribuovany v ramci firmy ¢i instituce. Organizacni struktura muize byt graficky
znazornéna organiza¢nim schématem, které ukazuje vztahy mezi jednotlivymi Castmi

organizace.

Zakladnimi slozkami organizacni struktury jsou:

e Hierarchie: Organizace je Casto uspofddana do hierarchické struktury, kde
jsou jednotlivé tirovné Clenény podle autority a odpovédnosti. Na vrcholu
hierarchie mtize byt vedeni nebo feditelstvi, ndsledované niz§imi Grovnémi

vedoucich pracovnikill, manazerti a zaméstnanct,
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Specializace a oddéleni: VéEtsi organizace mohou mit oddé€leni nebo sekce
specializované na urcCité funkce, napiiklad odd¢€leni financi, marketingu,
vyvoje atd. Toto rozdéleni mize poméhat efektivnéji fidit a koordinovat
specifické oblasti ¢innosti,

Liniova a Stabni struktura: Liniova struktura se zaméfuje na pfimé linie
autority a odpovédnosti od vrcholu organizace dold. Stabni struktura zahrnuje
odborné nebo poradenské role, které¢ podporu;ji liniové funkce,

Maticova struktura: Organizacni struktura, kde jednotlivi zaméstnanci maji
dvé nebo vice nadfazenych, a to obvykle z rGznych oddéleni nebo
projektovych tymu,

Funk¢ni vs. Divizni struktura: Funkéni struktura organizuje lidi a ukoly
podle funkci nebo specializaci, zatimco divizni struktura organizuje podle

produktii, geografickych oblasti nebo trznich segmenti.

(Armstrong, Taylor, 2015)
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Organizacni struktura ovlivituje komunikaci, rozhodovéni, efektivitu a flexibilitu
organizace. Ruzné typy organizaci mohou vybrat rizné organizacni struktury podle svych

potieb, cili a velikosti.

Jednatel

[ | 1 |

Marketingovy a Asistentka
Ekonom ‘obehodni Jednatele Vedouci haly
manazer
—— [ —— [ I 1
Samostaina Ekonomicky Marketingovy Zistupcs Hiawni sprévee Zastu Hiawni ;
weetni asistent pecials vedoueino haly stfeinice vedoucino eceptni Vedousi provoz
aquapa pokladr

Spravce Rocopti -

Recepc: | | stfgica - Stk o
bt

Ukiid-pokladni
Strojnik-
elekirikal

Obr. 4.1.1.1. Organizacni struktura vybrané organizace, Zdroj: Vlastni zdroj

Na zakladé¢ obrazku vySe muzeme urcit, Ze se jedna o liniovou organizacni strukturu

v jejimz Cele stoji jednatel spolecnosti.
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5 Vyzkum a analyza

5.1 Dotaznik

Abychom Iépe porozuméli polostrukturovanému dotazniku, prohloubime si definici
popsanou jiz vyse. Polostrukturovany dotaznik je metoda sbéru dat, kterd kombinuje
prvky otevienych a uzavienych otazek. Tato metoda poskytuje uréity rdmec otazek, ale
zaroven dava respondentiim dostatecny prostor pro vyjadieni vlastnich ndzort a postoji.
Dotazniky tohoto typu casto obsahuji pfedem definované otdzky, ale umoznuji také
respondentim pfidat vlastni komentafe a podrobnosti. Ptinosy polostrukturovaného
dotazniku spocivaji v tom, Ze poskytuje kvantitativni data diky uzavienym otazkam, coz
usnadiiuje statistickou analyzu. Zarovenn vSak oteviené otazky umoznuji ziskat
kvalitativni informace, coz je uzitecné pro hlubS§i porozuméni a interpretaci
kvantitativnich vysledkl. Tato metoda je Siroce vyuzivdna v prizkumech vetfejného

minéni, zdkaznickych studiich a internim hodnoceni organizaci.

Pro tuto bakalafskou praci jsme zvolili dotaznik vytvoreny na zakladé typologie

organiza¢ni kultury Harrisona a Handyho, ktefi rozd€luji kultury moci, roli, tkolli a osob.
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Byly stanoveny tyto otazky:

Otazka ¢. 1: Myslite si, Ze diiraz v organizaci je kladen na:
Moznost A: Psand a formalni pravidla.

MozZnost B: Vytvateni dobrych vztahil na pracovisti.

Moznost C: Osobni motivacni piistup vedoucich k podfizenym.

EMoznost A EMoznost B ®Moznost C

Graf 5.1.1 Myslite si, ze diiraz v organizaci je kladen na., Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvice respondentll si mysli, Ze dlraz v organizaci je kladen na vytvafeni
dobrych vztahli na pracovisti, coz je odpovéd’ B, spadajici podle typologie pod kulturu
roli. Z toho tohoto pohledu je to pro organizaci dobry vysledek, lidé se zde totiz citi
spokojeni a zalezi jim na svych kolezich. Na tuto odpoveéd’ odpovedélo 56 %. Na odpoveéd
A odpovéedélo 18 % a na zbylych 26 % se podileli respondenti odpovidajici na odpoveéd
C.
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Otazka €. 2: Vnimate sebe jako soucast organizace, ve které pracujete?
Moznost A: Ano.

Moznost B: Ne.

B Moznost A Moznost B

Graf 5.1.2 Vnimate sebe jako soucast organizace, ve které pracujete?, Zdroj: Viastni

zpracovani

o 4

Nejcastéjsi odpoved’ byla ano, coz odpovida 84 % vSech odpovedi na tuto otazku. Pro
danou organizaci je to velmi pozitivni vysledek. Naopak pak nespokojenych
zaméstnanc, ktefi odpovédeli, Ze nejsou spokojeni je pouze malé zastoupeni, a to 17 %.
Vzhledem k tomu, ze vétSina odpovédéla kladné, mizeme fict, Ze nespokojenost
ostatnich muze byt pak odivodnéna témito argumenty. Tito zaméstnanci malo
komunikuji o svych problémech, jejich o¢ekavani se nenaplnilo, jelikoZ nedostate¢né
pochopili nékteré podminky zaméstnani, nebo jsou zde jenom ptechodné, dokud si

nenajdou préci jinou, ale tato se jim zrovna v obdobi hleddni nabidla.
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Otazka €. 3: Doby §éf ¢i vedouci je:

Moznost A: Silny, rozhodny a pevny, ale spravedlivy. Je ochranny, velkorysy a
shovivavy vii¢i vérnym podiizenym.

Moznost B: Neosobni a korektni, vyhyba se vykonu své pravomoci pro své vlastni
vyhody. Vyzaduje od podiizenych pouze to, co je pozadované formaln¢.

Moznost C: Podporuje rovnost a ma schopnost ovliviiovat ostatni pro splnéni ukolu.

Vyuziva svou autoritu k ziskani zdrojt potiebnych k dokonceni prace.

Moznost D: Zajima se o osobni potieby a hodnoty ostatnich a reaguje na né. Vyuziva své

pozice k poskytovani uspokojeni a osobniho rozvoje svych podfizenych.

mMozZnost A  mMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.3 Dobry séf ¢i vedouci je., Zdroj: Viastni zpracovani

V této organizaci vnimaji jako dobrého Séfa clovéka, ktery je silny, rozhodny a
pevny, ale spravedlivy. Je ochranny, velkorysy a shovivavy vic¢i vérnym podiizenym,
tato moznost spadé podle typologie Harissona a Handyho pod kulturu roli a odpovédélo
na ni az 50 % respondentti. Pro organizaci to ma vSak pozitivni dopad, jelikoZ nevnimaji
svého nadfizeného pouze jako Clovéka, ktery by k nim nemél osobnéjsi vztah a pouze
jenom zadaval ukoly, coZ spadad pod transakéni styl vedeni, ktery je pro kulturu roli

typicky. Ale také jako Cloveka, ktery stoji za svymi podiizenymi.
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Otazka ¢. 4: Dobry podfizeny je:
Moznost A: Ochotny, pracovity a loajalni vii¢i zajmiim svého nadfizeného.

Moznost B: Zodpovédny a spolehlivy, plni povinnosti, je odpovédny za svou praci a

vyhyba se ¢iniim, které jeho nadtizeného piekvapi nebo ztrapni.

Moznost C: Motivovan k tomu, aby jeho vykon byl co nejlepsi, je otevieny svym
napadiim a ndvrhiim. Pfesto je ochoten vést ostatni, kdyz disponuje vétsi odbornosti a

schopnostmi.

Moznost D: M4 zdsadni z4jem na rozvoji svych vlastnich moznosti a je otevieny uceni a
prijimani pomoci. Respektuje také potteby a hodnoty ostatnich a je ochoten pomahat a

ptispivat k jejich rozvoji.

EMoznost A EMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.4 Dobry podrizeny je., Zdroj: Viastni zpracovani

U této otazky byly v nejvétsim poctu zvoleny dvé odpovédi. A to mozZnost C
(36%) a moznost D (36%). Podle typologie organizacnich kultur spadaji pod kulturu
ukoli a osob, coz ve vysledku neodpovidalo ani vyhodnoceni dotazniku, ani redlnému
typu organiza¢ni kultury. Tato otdzka vypadd tedy jako problémova, ale pokud se
podivame na celé znéni zvolenych odpovédi, mizeme pozitivné usoudit, ze lidé se zde
snazi o co nejlepsi dosazeni vysledki a radi se rozvijeji. Na moznost A odpovédélo 18 %
z celkového poctu respondenti a na odpovéd’ B odpovédélo pak 10 % respondentti

z celkového poctu.
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Otazka €. 5: Dobry €len organizace dava piednost piredevsim:
Moznost A: Osobnim pozadavkiim $éfa.

Moznost B: Povinnostem, odpovédnostem a pozadavkiim, odpovidajicimu mistu a

obvyklé urovni osobniho chovani.

Moznost C: Pozadavkiim, tkolim, dovednostem, schopnostem, energii a materialnim

zdrojim.

Moznost D: Osobnim potiebam zi¢astnénych osob.

EMoznost A EMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.5 Dobry clen organizace dava prednost predevsim., Zdroj: Viastni zpracovani

Tato otazka je velmi podobna otazce ptredeslé, jelikoZ se opét vztahuje k tomu, jak
¢len organizace vnima postaveni zaméstnance v organizaci. Z grafu miizeme vycist, ze
oproti otazce predeslé, nejvic respondentti odpovédelo na moznost C (38 %), ktera spada
pod kulturu roli a to odpovida jak vyslednému stavu, tak stavu optimalnimu, ke kterému

samotna organizace nalezi.
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Otazka ¢. 6: Lidé, kterym se v organizaci dafi, jsou:

Moznost A: Chytii a konkurenceschopni se silnou touhou po moci.

MozZnost B: Svédomiti a odpovédni, se silnym pocitem loajality viici organizaci.
MozZnost C: Technicky efektivni a kompetentni, se silnym zadvazkem dokoncit praci.
Moznost D: Efektivni a kompetentni v osobnich vztazich se silnym zavazkem k rtstu a
rozvoji lidi.

EMoznost A EMoznost B mMoznost C  ®mMoznost D

Graf 5.1.6 Lideé, kterym se v organizaci dari, jsou. Zdroj: Vlastni zpracovani

Uspé&snost v organizaci je z pohledu zaméstnancti organizace vnimana tak, Ze
zaméstnanci by méli byt svédomiti, odpovédni, se silnym pocitem loajality vuci
organizaci. Odpovédélo celkem 62 % respondentll, je to velmi dobry vysledek, ktery
prevlada velkym procentudlnim zastoupenim. Je podle vysledku tedy patrné, ze
organizace opravdu spada pod organizacni kulturu roli. Zaméstnanci zde vidi potencial a
spoustu moZnosti. Vime také, Ze v organizaci pracuje spoustu brigadnikd v dospivajicim
véku, zacinaji na méné kvalifikovanych pozicich, ve vys$§im véku podstoupi urcité
kvalifikace a za¢inaji pracovat na vice kvalifikovanych a placenych pozicich. Na moznost
A odpovédeéli 4 %, na moznost C odpoveédélo 24 % a na moznost D odpovédélo pak 10

%.

38



Otazka ¢. 7: Organizace zachazi s jednotlivci jako:

Moznost A: Se zaméstnancem, jehoz ¢as a energie jsou neustale k dispozici nadfizenym

a to bezvyhradné¢.

MozZnost B: Se zaméstnancem, jehoZ €as a energie jsou k dispozici pouze na zakladé

smlouvy s pravy a povinnostmi pro ob¢ strany.
Moznost C: Spolupracovnikem, ktery svymi schopnostmi ptispiva spole¢né véci.

MozZnost D: Kolegou a hodnotnou osobou.

EMoznost A EMMoznost B EMoznost C ®mMoznost D

Graf 5.1.7 Organizace zachazi s jednotlivci jako., Zdroj: Vlastni zpracovani

Zachazeni se zamé&stnanci je podle respondentll ur¢ovano na zakladé¢ roli, tedy
moznost B (50 %). Opét vidime vysledek spadajici pod danou kulturu. Ktera organizaci
odpovida, a to s prevladajicim procentudlnim zastoupenim. Na moznost A odpovédélo 8

%, na moznost C 22 % a na moznost D 20 %.
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Otazka ¢. 8: Lidé jsou ovladani a ovliviiovani:
Moznost A: Osobnim vykonem ekonomické a politické moci (odmény a tresty).

Moznost B: Neosobnim vykonem ekonomické a politické moci za Gcelem prosazeni

postupil a standardli vykonu.

Moznost C: Komunikaci a diskusi o pozadavcich na ukoly od vedouciho k odpovidajici

akci motivované osobnim zavazkem k dosazeni cile.

Moznost D: Skute¢nym z4jmem a pozitkem, ktery 1ze nalézt v jejich €innostech a / nebo

v zajmu a péci o potieby dalSich zacastnénych osob.

EMoznost A  EMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.8 Lidé jsou ovladani a ovliviiovani., Zdroj: Viastni zpracovani

S 24

U této otazky se setkdvame s nejcastéjsi odpovedi C, coz je 56 %. Dle typologie
organizac¢nich kultur spadé tato odpovéd’ pod kulturu tkolt. Na moznost D odpovédélo
28 % z celkového poctu respondentil, na moznost A 6 % a na moznost B, kterd méla byt
odpovédi spravnou, pouhych 10 %. Miizeme z tohoto vysledku usoudit, Ze takovéto
vnimani mohou mit zaméstnanci proto, Ze se praveé v organizaci jedna o kulturu, kterd ma
zaroven transak¢éni charakter, funguje na principu presné zadané prace a ziskané odmény
¢i trestu za n¢j, a proto muze takovyto pfistup vyvoldvat nésledujici predstavy o

fungovani organizace.
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Otazka ¢. 9: Je legitimni, aby jedna osoba kontrolovala ¢innost jiné, pokud:
Moznost A: Ma v organizaci vétsi autoritu a moc.

Moznost B: Jeho role pfedepisuje, ze je odpovédny za fizeni toho druhého.

Moznost C: M4 vice relevantnich znalosti pro dany ukol.

Moznost D: Druhy souhlasi s tim, Ze pomoc nebo instrukce prvni osoby mohou pfispét

k jeho uceni a rtstu.

HMoznost A EMoznost B ®Moznost C Moznost D

Graf 5.1.9 Je legitimni, aby jedna osoba kontrolovala ¢innost jiné, pokud., Zdroj: Vlastni

zpracovani

Aby toto tvrzeni bylo pravdivé, zalezi na form¢ organizace a typu jejiho vedeni.
Pro tuto organizaci je doporucujici, aby v organizaci byly pfesné stanovena pravidla a
role pro jednotlivé pozice, jelikoz se jednd o kulturu roli. To také ve vysledném
vyhodnoceni dotaznikového Setfeni vyslo. Na odpovéd’ B odpovédélo 50 %, coz ndm
fika, ze zaméstnanci si jsou plné¢ védomi struktury spolecnosti a jejiho vnitiniho
fungovani. Na moznost A odpovédélo nejméné respondentt, a to 8 %, podobny vysledek

pak méla moznost C (24 %) a moZnost D (18 %).
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Otazka ¢ 10: Zakladem zadani ukolu je/jsou:

Moznost A: Osobni potieby a isudek autorit.

Moznost B: Formalni rozdéleni funkci a odpovédnosti v systému.

Moznost C: Pozadavky na zdroje a odborné znalosti tlohy, kterd ma byt vykonéna.

Moznost D: Osobni pfani a potfeby uceni a ristu jednotlivych ¢leni organizace.

EMoznost A EmMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.10 Zakladem zadani vikolu je/jsou., Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tohoto grafu Ize vidét, Ze nejvice respondentli odpovédélo na moznost C, coz
spada pod kulturu tkolt a odpoveédélo na ni 60 %. Jedna se o velmi vysoké procento a
tedy mizeme usoudit, zZe v této zkoumané organizaci dochézi ke Spatné forme zadavani
k nejasnostem nebo také az k celkovému nepochopeni ukolu. Nejméné respondentli
odpovédélo na moznost B (6 %), na moZnost A 8 % a na moznost D pak odpovédélo 26

%. Mlizeme tedy usoudit, Ze zamé&stnanci si jsou nejisti v oblasti zadavani ukold.
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Otazka €. 11: Prace je plnéna z:

Moznost A: Nadéje na odménu, strachu z trestu nebo osobni loajality vi¢i mocnému

jednotlivci.

Moznost B: Respektovani smluvnich zavazkl podlozenych sankcemi a loajality vici

organizaci.

Moznost C: Spokojenosti s vynikajici praci a uspéchy a / nebo osobniho zédvazku k ukolu

nebo cili.

Moznost D: UZzivani aktivity pro vlastni dobro a ze zajmu a respektu k potiebdm a

hodnotam ostatnich zucastnénych osob.

EMoznost A  ®Moznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.11 Prdce je plnéna z., Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle vysledkt dotaznikového Setfeni je pro zaméstnance hlavnim motivatorem
pro praci spokojenost s vynikajici praci a ispéchy a/nebo osobniho zavazku k tikolu nebo
cili. Odpovédélo na ni 54 %. I kdyz se jednéd o organizacni kulturu typu roli, je dobré
urcité pro jakoukoli organizaci, aby jejich motivaci pro praci byla pravé spokojenost
s vysledky prace. Je tedy na druhou stranu dobfe, Ze si tuto moznost zaméstnanci vybrali,
1 kdyZ tato moznost spada pod kulturu ukold. Dalsi v potfadi byla nejvice zodpovézena
moznost D (30 %). Doslo tedy k podobnému vysledku jako u otazky piedchozi. Nejmensi
pocet respondentl pak odpovédél na prvni dveé otdzky. Na moznost A 6 % a na moznost

B 10 %.
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Otazka €. 12: Lidé spolupracuji, kdyz:
MozZnost A: Se od nich vyzaduje vyssi autorita nebo pokud se domnivaji, Ze se mohou

navzajem vyuzivat pro osobni vyhody.
Moznost B: Formalni systém specifikuje koordinaci a vymeénu.
Moznost C: Je nutny jejich spolecny ptispevek k provedeni ukolu.

Moznost D: Je spoluprace osobné uspokojiva, stimulujici nebo naro¢na.

EMoznost A EMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.12 Lideé spolupracuji, kdyz., Zdroj: Viastni zpracovani

KdyzZ se podivame na vysledny graf, setkdvame se poprvé s nejvétSim poctem
odpovédi u moznosti D a to 42 %. Na moznost C odpovédelo vSak o dvé procenta méné
a to 40 %. Zaméstnanci si tedy mysli, Ze lidé spolupracuji, kdyZ je prace osobné
uspokojiva, stimulujici nebo narocnd. Pokud bychom piedem neznali, pod kterou
odpoveéd’ patii urcity typ kultury, mohli bychom konstatovat, Ze respondenti odpovidali
z obecného hlediska spravné, jelikoz opét se v této odpovédi setkdvame se slovem
spokojenost, jako u pfedchozi otazky. Obdobné jako u pifedchozi otdzky odpovédélo
nejméne respondentl na moznost A, a to 8 % a na moznost B, kterda méla byt

z teoretického hlediska procentudlné nejvice zastoupena, pouhych 10 %.
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Otazka &. 13: Utelem konkurence je:

MozZnost A: Ziskat osobni silu a vyhodu.

Moznost B: Ziskat vysoké postaveni ve formalnim systému.
Moznost C: Zvysit dokonalost ptispévku k tkolu.

Moznost D: Upozornit na své osobni potieby.

B Moznost A Moznost B Moznost C Moznost D

Graf'5.1.13 Ucelem konkurence je., Zdroj: Vlastni zpracovini

Vnimani konkurence je pro kazdou firmu velmi diileZité, jelikoZ na jejim zakladé
se firma miize zlepSovat, aby na trhu uspéla co nejlépe a to také plati 1 u organizaci
poskytujici sluzby. My se nyni setkdvame s konkurenci uvnitt firmy, ktera v ramci
kultury roli by neméla byt nijak zvlast vysoka, jelikoz, jak uz nazev kultury napovida,
kazdy zastava svou roli a vS§ichni zamé&stnanci si jsou ve své podstaté rovni. U této otazky
si mohli respondenti vybirat opé€t ze ¢ty moznosti. Nejméné odpovédi vidime u moznosti
B aD, ato 8 %. Na moznost C odpoveédélo 34 % a nejvice respondenti odpovédelo na
moznost A (50 %). Zaméstnanci si tedy mysli, ze ucelem konkurence je ziskat osobni silu

a vyhodu.
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Otazka ¢. 14: Konflikt je:

Moznost A: Rizen zdsahem vysSich autorit a ¢asto jimi podporovan k udrzeni své vlastni

moci.
Moznost B: Potla¢en odkazem na pravidla, postupy a definice odpoveédnosti.

Moznost C: VyfeSeny prostfednictvim uplné diskuse o opodstatnénosti piislusnych

pracovnich zélezitosti.

Moznost D: VyfeSeny otevienou a hlubokou diskusi o osobnich potiebéch a ptisluSnych

hodnotach.

EMoznost A ®mMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.14 Konflikt je., Zdroj: Viastni zpracovani

Konflikt se muze fesit riznymi zpusoby podle kultury, které jsou popsany
v moznostech odpovédi k dané otdzce. Tim muze byt fizeni konfliktu zadsahem vysSich
autorit, pfeneseni odpovédnosti na pravidla, postupy a definice odpovédnosti, vyfeSenim
prostiednictvi diskuse, ¢i vyfeSeni konfliktu hlubokou a otevienou diskusi o osobnich
potiebach a piisluSnych hodnotach. Nejméné respondentii odpovédelo na moznost B, a
to 4 %, na moznost A 12 %, na moznost D 26 % a na moznost C 58 %, coz odpovida
nejvyssimu procentu odpovédi. Konflikty se v organizaci fesi vyfeSenim prostfednictvim

uplné diskuse o opodstatnénosti piislusnych pracovnich zaleZzitosti.
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Otazka ¢. 15: Rozhodovani provadi:

Moznost A: Osoba s vys§i moci a autoritou.

Moznost B: Osoba, jejiz popis prace nese odpoveédnost.

Moznost C: Osoby, které maji o problému nejvetsi znalosti a odborné znalosti.

Moznost D: Osoby nejvice osobné zapojené a ovlivnéné vysledkem.

EMoznost A EmMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.15 Rozhodovani provadi., Zdroj: Viastni zpracovani

Na grafu vyse vidime, Ze odpovédi byly nésledujici. Rozhodovani provadi osoba
s vys$8i moci a autoritou, jejiz popis prace nese zodpoveédnost, kterd ma o problému
nejvetsi znalosti, nebo je nejvice osobné zapojend a ovlivnéna vysledkem. Respondenti
zvolili moznost A (44 %), coz miize znacit, Ze ke své praci ptistupuji velmi zodpovédné
a respektuji vyssi autoritu, byt to pod kulturu moci nespada. Jestlize se vSak podivame
na strukturu odpovédi, miZzeme usoudit, Ze se mohly zdat moznosti A a B dosti podobné
a pro respondenty mozna matouci. Na moznosti B (14 %), C (28 %) a D (14 %) se podilel

podobny pocet respondenti.
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Otazka €. 16: Ve vhodné fidici a komunikaéni strukture:

Moznost A: Ptikaz plyne shora dolii v jednoduché pyramidé¢, takze kazdy, kdo je vyse v
pyramid¢, ma autoritu nad kazdym, kdo je nizsi.
Moznost B: Piikazy plynou shora dolii a informace proudi nahoru uvniti funkénich

pyramid, které se setkdvaji nahote. Autorita a odpovédnost role je omezena na role pod

ni ve vlastni pyramidé.

Moznost C: Informace o pozadavcich a problémech ukolu plynou z centra ¢innosti ukolu

vwr

ukolu urcuji zdroje a podporu potiebnou od ukolu urcujiciho zdroje a podpora potiebna
od zbytku organizace.

Moznost D: Informace a vliv proudi z ¢lovéka na ¢lovéka na zdkladé dobrovolnych
vztahli zahdjenych za ucelem préace, uceni, vzdjemné podpory a potéSeni a spole¢nych

hodnot. Tyto ukoly jsou zadavany po vzajemné dohodé.

EMoznost A EMoznost B Moznost C Moznost D

Graf 5.1.16 Ve vhodné ridici a komunikacni strukture., Zdroj: Vlastni zpracovani

Podobné jako u ptedchozi otazky volili respondenti nejcastéji moznost A, coz
patii k typu kultury moci. S procentudlnim zastoupenim 42 %. Dal$i moznosti odpovédi
na tuto otdzku byly B a C, kde odpovéedélo ptiblizné stejné mnozstvi respondentti a to 12
% a 10 %. Za zminéni stoji, Ze velkd vétSina se také ptiklanéla k moZnosti C, na ni

odpovédélo 36 %.

48



Otazka ¢. 17: Na okoli organizace se reaguje, jako by to bylo:

Moznost A: Konkuren¢ni dzungle, ve které jsou vSichni proti vS§em ostatnim, a ti, ktefi
nevykofistuji ostatni, jsou vykofistovani sami.

Moznost B: Uspotfadany a racionalni systém, v némz je hospodaiska soutéz omezena
zékonem a pfti feSeni konfliktli miize dojit k jednani nebo ke kompromisu.

Moznost C: Komplex nedokonalych forem a systémt, které je tfeba pretvaret a zlepSovat

podle vysledki organizace.

Moznost D: Komplex potencidlnich hrozeb a podpory. Organizace jej pouzivd a
manipuluje s nim jednak jako prostiedek vlastni vyzivy, jednak jako pracovni prostor pro

potéseni a rast ¢lent organizace.

EMoznost A EMoznost B ®Moznost C Moznost D

Graf 5.1.17 Na okoli organizace se reaguje, jako by to bylo., Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu vySe mizeme vidét, ze s velkym piehledem nejvice odpovédi bylo u
moznosti B, coz ¢ini skoro polovinu v§ech odpovédi na danou otazku. Odpovédélo na ni
44 % vSech respondentii. U vSech ostatnich odpovédi je procentudlni zastoupeni velmi
podobné. Na moznost A odpovédélo 18 %, na moznost C 20 % a na moznost D 18 %
vSech respondentl. Z grafu mizeme vidét, Ze respondenti si pievazné mysli, Ze se na
okoli organizace reaguje jako na usporadany a racionalni systém, v némz je hospodarska
soutéZ omezena zdkonem a pii feSeni konfliktdl miZe dojit k jedndni nebo ke

kompromisu. Tato moznost spada pod kulturu roli.
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Otazka ¢. 18: Jakou funkci v organizaci zastavate?
Moznost A: Manager.

MozZnost B: Jiné

EMoznost A mJiné B

Graf 5.1.18 jakou funkci v organizaci zastavate?, Zdroj: Vlastni zpracovani

U této otazky byla moznost vybéru funkce zastavajici v organizaci. Vzhledem
k velikosti organizace vime, Ze vedeni zastdva malé procento zaméstnancti, a to nam také
ukézal tento graf. Manazer odpovédélo 14 % z celkového poctu vSech odpovedi nejen
na tuto otazku, ale také na dotaznik obecné. Az 86 % zvolilo, ze zastavaji jinou funkci
nez manazerskou. Je tak patrné, Ze organizace zaméstnava velké mnozstvi zaméstnanct,
kteti jsou jak na plny Gvazek a jsou zaméstnani dlouhodobé, tak zde patrné jsou i

zaméstnanci, ktefi jsou zaméstnani pouze kratkodobé¢, jako naptiklad brigadnici.
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Otazka €. 19: Jak dlouho v organizaci pracujete?
Moznost A: Méné nez rok.

Moznost B: 1-2 roky

MozZnost C: 3-5 let

Moznost D: 6-10 let

Moznost E: 11 let a vice.

B Moznost A @Moznost B ®@mMoznost C mMoznost D BMoznost F

Graf 5.1.19 Jak dlouho v organizaci pracujete?, Zdroj: Viastni zpracovani

U této otazky byla moZnost zatfadit vice kategorii, které jsou vymezené poctem
let, které zamé&stnanci v organizaci odpracovali. Z grafu miiZeme poznat, Ze nejvice je
v této organizaci zastoupeno respondenty, kteti odpovidali na tuto otazku, Ze pracovali
v organizaci méné neZ jeden rok, tedy s velkou pravdépodobnosti brigadnici. V 1ét€ je
otevieno venkovni koupali§té, zaméstnanci jsou najimani nejcastéji sezonn€. Dochazi tak
k tomu, ze kazdy rok se obménuje urcity pocet zaméstnancliim a jsou ¢astokrat zameéstnani

pouze na dobu n¢kolika malo mésicti.
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Otazka ¢. 20: Jaké je vase pohlavi?
Moznost A: Zena

Moznost B: Muz

B Moznost A Moznost B

Graf 5.1.20 Jaké je vase pohlavi?, Zdroj: Viastni zpracovani

Z grafu vySe mizeme vy¢ist, Ze nejvice zaméstnanct, at’ uz stalych nebo sezoénnich,
zastavaji zeny. Odivodnénim miize byt, Ze s jedna vétSinou o pozice, kdy zaméstnanci
komunikuji s lidmi, méli by byt empaticti a zvladat vice véci soucasné, takzvané
multitasking. Jsou to napfiklad recepc¢ni, lektorky plavani, uklizecky. A tyto pozice
zastavaji ve veétSin€ piipadil Zeny, které tyto pozadavky splituji. Na otdzku odpovédélo
tedy 76 % Zen. Pozice, na kterych jsou zaméstnavani muzi, jsou napiiklad plavcik,
strojnik, ledaf, rolbaf nebo napiiklad zbrojif na stfelnici. Na tuto otdzku pak odpovédélo

celkem 24 % muzu.
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5.2 Polostrukturovany rozhovor

V této kapitole se budeme vénovat polostrukturovanému rozhovoru, ktery jsme
pouzili k ovéreni toho, zda podle respondentti opravdu organizace spadé pod kulturu roli.
Dotaznik totiz ukazal konzistentni vysledky jak v oblasti kultury roli, tak kultury moci a
proto jsme se jej rozhodli provést, abychom ziskali podrobné&jsi a hlubsi vhled do této

oblasti.

Rozhovor se sklddal z jedenacti otazek, které byly sestaveny s ohledem na vlastnosti
typt organizaénich kultur. Devét otazek bylo zaméteno na kulturu roli, zatimco zbyvajici
dvé otazky se tykaly kultury moci. Na rozhovoru se podileli tfi respondenti, jejichz
odpovédi byly konzistentni a shodovaly se ve vSech oblastech. To ndm umoznilo ziskat
dalsi diikazy o tom, Ze organizace spada pod kulturu roli a dale jsme se tak zaméfili na

prozkoumani tohoto typu organiza¢ni kultury.
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6 Interpretace vyzkumu a navrh opatreni

Interpretace vyzkumu vychazi z analyzy dat a jejich nasledovné interpretace

podteorii.

6.1 Interpretace vyzkumu

Vyzkum byl proveden za pouziti dvou riiznych metod sbéru dat: dotazniku a
polostrukturované¢ho rozhovoru, s cilem ziskat vhled do organizacni kultury a stylu
vedeni. Podle specifickych znakl spada organizace spi$ pod kulturu roli a z toho diivodu
jsme se rozhodli pro dal$i vyzkumnou metodu, kterou byl polostrukturovany roznovor.
Polostrukturovany rozhovor byl sestaven z otdzek urcenych pro kulturu roli a n€kolika

doplnujicich otazek pro kulturu moci.

1 1
2 1
3 1
4 1 1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 1
12 1
13 1
14 1
15 1
16 1
17 il
18 1
19 1
20 1
suma 7 7 5 2
moci rolf tkold osob

Obr. 6.1.1. Vysledky dotazniku provedené na zdkladé typologie R. Harrisona a Ch.
Handyho, Zdroj: Viastni zpracovani

Dotaznik byl interpretovan podle typologie R. Harissona a Ch. Handyho, coz
odhalilo, Ze organizace vykazuje prvky kultury roli a kultury moci. Kultura roli je
charakterizovana jasnymi pracovnimi pozicemi, definovanymi rolemi a hierarchickou
strukturou. Lidé maji tendenci se fidit pravidly a postupy, coZ vytvaii predvidatelné a
stabilni prostfedi. Kultura moci poukazuje na centralizaci rozhodovacich pravomoci a
autoritafsky charakter vedeni, kde nékolik kli€¢ovych osob ovliviiuje sméfovani

organizace.

Polostrukturované rozhovory potvrdily, Ze organizace spada do kultury roli. Tti

anonymni respondenti odpovédéli kladné na otdzky tykajici se znakl kultury roli, coz
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potvrzuje, ze zaméstnanci jsou svédomiti, odpovédni a projevuji silnou loajalitu vici
organizaci. Konkrétn¢ otdzka 6 z dotazniku odhalila, ze 62 % respondentti vnima sviij
uspéch na pracovisti v souvislosti se svédomitosti a odpoveédnosti. Otazka 9 pak ukazala,
ze 50 % respondentil vnima odpovédnost jedné osoby za druhou jako souvisejici s jejich

roli v préci.

Vyzkum také naznacil, Ze organizace vykazuje znaky transakéniho leadershipu,
ktery se vyznacuje systémem odmeén a tresti. Tento styl vedeni je zalozen na jasném
stanoveni cili a ocekavani pro zaméstnance, ktefi jsou za své vysledky bud’to
odménovani, nebo trestani. To mlze vést k motivaci zalozené na vnéjSich stimulech, ale
také muze potlacovat kreativitu a inovativni mysleni. Kromé toho organizace vykazuje
autoritafsky styl vedeni, ktery klade diiraz na hierarchickou strukturu a pfesné dodrzovani
norem. V takovém prostiedi je rozhodovaci pravomoc soustiedéna do rukou nckolika
klicovych osob, coz miize omezit autonomii zaméstnanct a jejich schopnost pfinaset nové
napady. Autoritatsky styl vedeni miize byt ucinny v situacich, kdy je tfeba rychle pfijimat

rozhodnuti, ale mize také vést k potlaceni diskuze a alternativnich pohledt.

Celkové vyzkum ukazuje na jasné znaky kultury roli, které se projevuji v pracovni
moralce, loajalité a hierarchické struktufe. Prvky kultury moci, transakéniho leadershipu
a autoritarského stylu vedeni zdiraziuji centralizované vedeni, systém odmeén a trestl a
silné zaméfeni na hierarchii a normy. Tento pfistup mlze byt UCinny pro dosaZeni
kratkodobych cili, ale v dlouhodobém horizontu by se dalo fict, Ze by mohla byt potfebna
vétsi flexibilita a otevienost vic¢i inovacim. Zaméstnanci v polostrukturovaném

rozhovoru vSak potvrdili, Ze vedeni organizace o inovace usiluje.
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6.2 Opatreni

Dle vysledki vyzkumu lIze vidét, ze organizace si vede dobfe, lidé jsou v ni
spokojeni a vedeni organizace d¢la svou praci dobfe. I tak se nasly oblasti, ve kterych by

se mohla zlepsit.

Problémovou otdzkou byla naptiklad otazka Cislo 4: Jak zamé&stnanci vnimaji dobrého
podfizeného. Ukazalo se, ze nejméné lidi odpovédélo na moznost B, ktera se vSak
vztahuje ke kultufe roli. Tato moznost ukazala, ze dobry podfizeny je spolehlivy a

zodpovédny, zodpovédelo na ni pouze 10 %.

Organizace by tedy méla zlepsit systém komunikace odménovani i pfes to, Ze jsme
ukazali, ze vybrand organizace spadd pod kulturu roli, se kterou se poji transakéni
leadership. M¢la by se zaméfit zejména na hmotnou ¢ast odménovani tak, aby byla
transparentni a spravedliva pro vSechny zaméstnance. Jednim z klicovych kroki je zlepsit
efektivitu a srozumitelnost pii popisu zadani ukoli. To znamend poskytnout
zaméstnanciim jasné instrukce tykajici se ocekavanych vysledki, termind a kritérii
hodnoceni. S tim souvisi 1 jasné specifikovani toho, jak budou zaméstnanci ohodnoceni a
jakym zplisobem budou nasledné¢ odmeénovani za vykonanou praci. Dobra komunikace
zahrnuje transparentnost v oblasti zédkladniho platového ohodnoceni, bonusti a prémii,
které mohou zaméstnanci obdrzet na zaklad¢ svého vykonu. Je dilezité, aby zaméstnanci
veédéli, jaka je struktura jejich platového bali¢ku, véetné vSech moznych ptiplatkd nebo
prémii. To miiZe zahrnovat napiiklad zvySeni platu na zéklad¢ dosaZeni konkrétnich cilti

nebo odmény za nadstandardni praci.

Dalsi dilezitou soucasti zlepseni systému komunikace odménovani je vypracovani
interniho dokumentu, kterym by se firma fidila. Tento dokument by mél obsahovat
veskeré informace o zasadach a pravidlech pro odménovani zaméstnancti. M¢l by byt
snadno dostupny vSem zaméstnanclim a vedeni a m¢l by byt pravidelné aktualizovan

podle aktualnich trendil a potfeb organizace.

Pro efektivni komunikaci je také diilezité zavést pravidelnou zpétnou vazbu mezi
zaméstnanci a vedenim. Zaméstnanci by méli mit pfileZitost vyjadiit své nazory na
systétm odménovani a pokladat otazky. Tim se zvySuje dlivéra mezi vedenim a
zaméstnanci a zajiStuje se, Ze systém je spravedlivy a reflektuje skutecné vykony

zamestnancu.
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Vedeni by mélo byt dobfe obeznameno se systémem odménovani a schopno efektivné
komunikovat se zaméstnanci o jejich odménach a benefitech. Mize byt prospesné
poskytnout vedeni skoleni o systému odménovani, aby byli schopni objektivné hodnotit
vykony a jasn¢ komunikovat s podiizenymi. Pro udrZeni spravedlivého a efektivniho
systému odméinovani by méla organizace pravidelné revidovat své postupy a srovnavat
je s prumyslovymi standardy. Pravidelna revize a tprava systému podle aktualnich trendti

pomaha udrzet motivaci zaméstnanct a zvysuje jejich spokojenost s odménovanim.
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7 Zaveér

V zavéru bakalatské prace zhodnotime, zdali se podatilo splnit cil této prace.

V teoretické Casti jsme popsali pojmy jako leadership, piicemz jsme se zaméfili na
hlavni rozdil mezi leaderem a manazerem. Zdiraznili jsme, ze pro efektivni vedeni
organizace by vedouci méli byt nejen manazery, ale také zkusenymi leadery. Dale jsme
debatovali nad pojmem organizacni kultura, jelikoz existuje mnoho riznych definic

tohoto pojmu. Také jsme diskutovali jednotlivé metody vyzkumu.

Pro vybranou organizaci jsme pouZili rozhovor a polostrukturovany dotaznik, které
byly vytvofeny na zakladé typologie organizac¢nich kultur R. Harrisona a Ch. Handyho,
popisujici kulturu moci, roli, ikoll a osob. Vysledky dotazniku ukazaly ptevahu kultury
roli a moci v organizaci. Bylo potvrzeno rozhovorem, Ze pfevladajicim typem je kultura
roli. Na zaklad¢ téchto vysledkll jsme stanovili doporu€eni pro zlepSeni systému zadavani
ukolll a odménovani.

Celkové se organizace jevi jako dobfe vedena s pozitivnim pfistupem k
zaméstnancim a jejich motivaci. Organizace vykazuje silnou strukturu a efektivni
rozdéleni roli, coz pfispiva k lepSimu fungovani a plnéni cili. Také jsme zjistili, Ze
organiza¢ni kultura podporuje komunikaci a spolupraci mezi jednotlivymi ¢leny tymu.
Lze konstatovat, Ze eticky leadership ma vyznamny piinos pro organizacni kulturu a
doporuceni vyplyvajici z této prace mohou pomoci organizaci dale zlepSovat své vedeni

a celkovou kulturu. Tim se posili dlouhodoba udrZitelnost a tispéch vybrané organizace.
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Seznam priloh

Piiloha 1 Dotaznik

Pfiloha 2 Polostrukturovany rozhovor




Priloha 1

Otazka ¢. 1: Myslite si, Ze diraz v organizaci je kladen na:

Moznost A: Psana a formalni pravidla.

Moznost B: Vytvateni dobrych vztahil na pracovisti.

Moznost C: Osobni motivacni pristup vedoucich k podiizenym.

Otazka €. 2: Vnimate sebe jako soucast organizace, ve které pracujete?
MozZnost A: Ano.

Moznost B: Ne.

Otazka ¢. 3: Doby $éf ¢i vedouci je:

Moznost A: Silny, rozhodny a pevny, ale spravedlivy. Je ochranny, velkorysy a
shovivavy vici vérnym podiizenym.

Moznost B: Neosobni a korektni, vyhyba se vykonu své pravomoci pro své vlastni
vyhody. VyZaduje od podtizenych pouze to, co je pozadované formalng.

Moznost C: Podporuje rovnost a ma schopnost ovliviiovat ostatni pro splnéni tkolu.

Vyuziva svou autoritu k ziskani zdrojl potiebnych k dokonc¢eni prace.

Moznost D: Zajima se o osobni potieby a hodnoty ostatnich a reaguje na né. Vyuziva
své pozice k poskytovani uspokojeni a osobniho rozvoje svych podtizenych.

Otazka ¢. 4: Dobry podrizeny je:

Moznost A: Ochotny, pracovity a loajalni vii¢i zajmiim svého nadiizeného.

Moznost B: Zodpovédny a spolehlivy, plni povinnosti, je odpovédny za svou praci a
vyhyba se ¢intim, které jeho nadfizeného ptekvapi nebo ztrapni.

Moznost C: Motivovan k tomu, aby jeho vykon byl co nejlepsi, je otevieny svym
napadiim a navrhiim. Pfesto je ochoten vést ostatni, kdyZ disponuje vétsi odbornosti a

schopnostmi.

MozZnost D: Ma zasadni z4jem na rozvoji svych vlastnich moznosti a je otevieny uceni a
pfijimani pomoci. Respektuje také potieby a hodnoty ostatnich a je ochoten poméhat a

pfispivat k jejich rozvoji.



Otazka €. 5: Dobry €len organizace dava piednost predevsim:
Moznost A: Osobnim pozadavkiim $éfa.

Moznost B: Povinnostem, odpovédnostem a pozadavkim, odpovidajicimu mistu a

obvyklé urovni osobniho chovani.

Moznost C: Pozadavkim, tikoliim, dovednostem, schopnostem, energii a materidlnim

zdrojim.

Moznost D: Osobnim potiebam zi¢astnénych osob.

Otazka €. 6: Lidé, kterym se v organizaci dafi, jsou:

Moznost A: Chytti a konkurenceschopni se silnou touhou po moci.

Moznost B: Svédomiti a odpovédni, se silnym pocitem loajality viici organizaci.
Moznost C: Technicky efektivni a kompetentni, se silnym zavazkem dokoncit praci.
Moznost D: Efektivni a kompetentni v osobnich vztazich se silnym zavazkem k rlstu a
rozvoji lidi.

Otazka €. 7: Organizace zachazi s jednotlivci jako:

Moznost A: Se zamé&stnancem, jehoZ ¢as a energie jsou neustale k dispozici nadfizenym

a to bezvyhradné.

Moznost B: Se zaméstnancem, jehoz €as a energie jsou k dispozici pouze na zakladé

smlouvy s pravy a povinnostmi pro ob¢ strany.

Moznost C: Spolupracovnikem, ktery svymi schopnostmi pfispiva spole¢né véci.
Moznost D: Kolegou a hodnotnou osobou.

Otazka €. 8: Lidé jsou ovladani a ovliviiovani:

MozZnost A: Osobnim vykonem ekonomické a politické moci (odmény a tresty).

MozZnost B: Neosobnim vykonem ekonomické a politické moci za ti€elem prosazeni

postupti a standardii vykonu.

Moznost C: Komunikaci a diskusi o pozadavcich na tikoly od vedouciho k odpovidajici

akci motivované osobnim zavazkem k dosazeni cile.

Moznost D: Skute¢nym zajmem a pozitkem, ktery lze nalézt v jejich ¢innostech a / nebo

v z&4jmu a péci o potieby dalSich zii€astnénych osob.



Otazka ¢. 9: Je legitimni, aby jedna osoba kontrolovala ¢innost jiné, pokud:
Moznost A: M4 v organizaci vétsi autoritu a moc.

Moznost B: Jeho role ptedepisuje, Ze je odpovédny za fizeni toho druhého.
Moznost C: M4 vice relevantnich znalosti pro dany tukol.

Moznost D: Druhy souhlasi s tim, Ze pomoc nebo instrukce prvni osoby mohou ptispét

k jeho uceni a ristu.

Otazka ¢ 10: Zakladem zadani ukolu je/jsou:

Moznost A: Osobni potieby a usudek autorit.

Moznost B: Formalni rozdéleni funkci a odpovédnosti v systému.

Moznost C: Pozadavky na zdroje a odborné znalosti tlohy, ktera ma byt vykonana.
Moznost D: Osobni pfani a potfeby uceni a rlstu jednotlivych €lenii organizace.
Otazka €. 11: Prace je plnéna z:

Moznost A: Nadé€je na odménu, strachu z trestu nebo osobni loajality viici mocnému

jednotlivei.

Moznost B: Respektovani smluvnich zavazki podloZenych sankcemi a loajality vici

organizaci.

Moznost C: Spokojenosti s vynikajici praci a Gispéchy a / nebo osobniho zavazku k

ukolu nebo cili.

Moznost D: UZivani aktivity pro vlastni dobro a ze zajmu a respektu k potfebam a

hodnotadm ostatnich zucastnénych osob.
Otazka €. 12: Lidé spolupracuji, kdyz:

MozZnost A: Se od nich vyzaduje vyssi autorita nebo pokud se domnivaji, ze se mohou

navzajem vyuzivat pro osobni vyhody.

Moznost B: Formalni systém specifikuje koordinaci a vyménu.
Moznost C: Je nutny jejich spolecny ptispevek k provedeni ukolu.
Moznost D: Je spoluprace osobné uspokojiva, stimulujici nebo naro¢na.
Otazka &. 13: Utelem konkurence je:

Moznost A: Ziskat osobni silu a vyhodu.



Moznost B: Ziskat vysoké postaveni ve formélnim systému.
Moznost C: Zvysit dokonalost ptispévku k tkolu.

Moznost D: Upozornit na své osobni potieby.

Otazka ¢. 14: Konflikt je:

Moznost A: Rizen zdsahem vysSich autorit a ¢asto jimi podporovan k udrzeni své

vlastni moci.
Moznost B: Potlacen odkazem na pravidla, postupy a definice odpovédnosti.

Moznost C: VyfeSeny prostfednictvim uplné diskuse o opodstatnénosti ptislusnych

pracovnich zélezitosti.

Moznost D: VyteSeny otevienou a hlubokou diskusi o osobnich pottebach a ptislusnych

hodnotach.

Otazka €. 15: Rozhodovani provadi:

Moznost A: Osoba s vys§i moci a autoritou.

Moznost B: Osoba, jejiz popis prace nese odpoveédnost.

Moznost C: Osoby, které maji o problému nejveétsi znalosti a odborné znalosti.
Moznost D: Osoby nejvice osobné zapojené a ovlivnéné vysledkem.

Otazka €. 16: Ve vhodné Fidici a komunika¢ni struktuie:

Moznost A: Piikaz plyne shora dolii v jednoduché pyramid¢, takze kazdy, kdo je vyse v

pyramidé€, ma autoritu nad kazdym, kdo je nizsi.

Moznost B: Ptikazy plynou shora dolii a informace proudi nahoru uvnitt funkénich
pyramid, které se setkavaji nahote. Autorita a odpovédnost role je omezena na role pod
ni ve vlastni pyramidé.

Moznost C: Informace o poZadavcich a problémech tkolu plynou z centra ¢innosti
zbytku tkolu urcuji zdroje a podporu potiebnou od tkolu urcujiciho zdroje a podpora

potiebna od zbytku organizace.
Moznost D: Informace a vliv proudi z ¢loveéka na ¢lovéka na zédkladé dobrovolnych
vztahli zahdjenych za tcelem prace, uceni, vzajemné podpory a potéSeni a spolecnych

hodnot. Tyto ukoly jsou zadavany po vzdjemné dohodé.



Otazka ¢. 17: Na okoli organizace se reaguje, jako by to bylo:

Moznost A: Konkuren¢ni dzungle, ve které jsou vSichni proti vSem ostatnim, a ti, kteti

nevykofistuji ostatni, jsou vykofistovani sami.

Moznost B: Usporadany a racionalni systém, v némz je hospodaiska soutéz omezena

zakonem a pii feSeni konfliktti mtize dojit k jednani nebo ke kompromisu.

Moznost C: Komplex nedokonalych forem a systému, které je tieba pretvaret a

zlepSovat podle vysledkl organizace.

Moznost D: Komplex potencidlnich hrozeb a podpory. Organizace jej pouziva a
manipuluje s nim jednak jako prostfedek vlastni vyzivy, jednak jako pracovni prostor

pro potéSeni a rust ¢lend organizace.

Otazka ¢. 18: Jakou funkci v organizaci zastavate?
MozZnost A: Manager.

Jiné B

Otazka ¢. 19: Jak dlouho v organizaci pracujete?
MozZnost A: Mén¢ nez rok.

Moznost B: 1-2 roky

Moznost C: 3-5 let

Moznost D: 6-10 let

Moznost E: 11 let a vice.

Otazka €. 20: Jaké je vase pohlavi?

Moznost A: Zena

Moznost B: Muz



Priloha 2

Otazky

Odpovedi

1. Jsou v organizaci mezi
zaméstnanci dodrzovana
interni pravidla/normy?

2. M4 organizace
stanoven¢ (logické)
postupy v oblasti prodeje,
sluzeb a oblasti lidskych
zdroju?

3. Maji zamé&stnanci
odpovédnost za svou
praci na svych
pracovistich?

4. Jaka je v organizaci
mira specializace prace?

5. Je prostiedi firmy
stabilni?

6. Je trh v segmentu, ve
kterém podnikate
stabilni? Zaznacte prosim
na nasledujici Skale vami
vnimanou miru stability
vasi oblasti podnikani.

7. Maji produkty, které
nabizite ve své organizaci
dlouhou Zivotnost?

8. Vytvafti kultura
organizace pocit bezpeci
na pracovisti? MiiZete
konkrétné popsat, kterymi
faktory to vnimate?

9. Funguje v organizaci
Jjistota prace?

10. Jsou pro organizaci

vvvvvv

pravidla?

11. Jsou pro organizaci
dualezitéjsi rizika nebo
Jjistota?







