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UvVoD

Diplomova prace s nazvem ,,VIiv firemni kultury na spokojenost zaméstnanci se zamétuje
na analyzu vztahu mezi firemni kulturou apracovni spokojenosti v organizaci UVEX
SPORTS Nyrsko, k. s. Firemni kultura pfedstavuje soubor hodnot, norem a vzorcli chovani,
které¢ ovlivituji atmosféru na pracovisti, vykonnost zameéstnanci icelkovou efektivitu
organizace. Firemni kultura je stale Castéji spojovana se spokojenosti zaméestnancli, motivaci

aloajalitou, coz z ni ¢ini jeden z klicovych faktori uspéchu moderné fizenych organizaci.

Autor si pro zpracovani této problematiky zvolil vyrobni organizaci UVEX SPORTS Nyrsko,
k. s., kterd je soucésti mezinarodni skupiny UVEX Group. Téma préce bylo zvoleno pro svou
aktudlnost a rostouci vyznam lidského kapitalu v organiza¢nim fizeni. Dal$Sim diivodem volby
tématu je snaha autora lépe porozumét tomu, jak se prvky konkrétni firemni kultury projevuji
v praxi vyrobni organizace ajak mohou byt vyuZzity kposileni spokojenosti zaméstnancii

a zlepseni pracovniho prostiedi.

Cilem diplomové prace je provést analyzu firemni kultury vybrané organizace, zhodnotit,
jaky vliv méd na spokojenost zaméstnancii, ana zdklad¢ zjiStenych vysledkli formulovat

doporuceni pro danou organizaci. V rdmci prace byly stanoveny tfi vyzkumné otazky:
1. Jaka je firemni kultura v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.?

2. Jaka je uroven pracovni spokojenosti zaméstnanci v organizaci UVEX SPORTS

Nyrsko, k. s.?

3. Jaky vliv mé firemni kultura organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., na

pracovni spokojenost zaméstnanci?

Diplomova prace je ¢lenéna do péti kapitol. Prvni kapitola se vénuje firemni kultufe, jejimu
teoretickému vymezeni, vyvoji, zdkladnim prvkim, typologiim avyznamu pro fungovani
organizaci. Druha kapitola se zabyva pracovni spokojenosti, jejimi determinanty, hlavnimi
teoriemi a vztahem mezi spokojenosti a firemni kulturou. Tteti kapitola pfedstavuje organizaci
UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., jeji historii, strukturu a personalni ¢i finanéni udaje. Ctvrta
kapitola se zaméfuje na analyzu vlivu firemni kultury na pracovni spokojenost, popisuje
postup vyzkumu a shrnuje vysledky rozhovorti s managementem a dotaznikového Setfeni mezi
zaméstnanci. Posledni, patd kapitola obsahuje vyhodnoceni vysledkii vyzkumu andvrhy
doporuceni pro organizaci scilem zlepS$it firemni kulturu azvysit pracovni spokojenost

zameéstnancu.
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1 FIREMNI KULTURA

Tato kapitola se zamétuje na teoretické vymezeni pojmu firemni kultura, jeji vyvoj, hlavni
prvky avlivy, které plisobi na fungovani, vykonnost astrategii organizace. Pozornost je
vénovana rovnéz vztahu mezi firemni androdni kulturou artznym typologiim firemnich
kultur. Vramci vykladu jsou nejcastéji vyuzivany pfistupy adefinice autorti, jako jsou
LukaSova (2010), Armstrong (2015), Tyll (2014) ¢i Urban (2014), jejichz prace tvoti zakladni

teoreticky rdmec této Casti prace.

1.1 Vymezeni pojmu firemni kultura

Pro termin firemni kultura, né€kdy jsou téZ uvadény terminy jako podnikové kultura, kultura
organizace €1 organizacni kultura, je v odborné literatufe mozné nalézt nescetné mnoZzstvi
definic. Proto neni divu, Ze tyto definice nejsou vzdy plné€ jednotné, ale Casto dokonce

relativné ruznorodé.

Rolny (2007, s. 46) uvadi, Ze firemni kultura musi odpovidat a vychdzet z podnikatelské
které jsou obecné uznavany na zéklad¢é spoleCenské shody ajsou zakotveny v psanych, ale
inepsanych pravidlech, ktera se vztahuji k riznym aspektim podnikéni. Mezi takové aspekty
patii napfiklad frekvence podnikatelskych aktivit, zplisoby komunikace, prezentace a prodeje,
ale také duiraz na funkc¢nost, estetiku a kvalitu produkti. Podnikatelska kultura vzniké jako
souhrn kulturnich norem a ptistupt, které vychazeji od konkrétnich u€astniki trhu, jako jsou
vyrobcei, prodejci, podniky ¢i korporace. Z uvedenych informaci vyplyva, ze termin
podnikatelska kultura je obsahlejsi termin neZ firemni kultura, kterou autor definuje jako
soubor nazorti, hodnot, norem jedndni achovani, kter¢ ma kazdd organizace jedinecné
autvareji jeji charakteristicky obchodni styl. Piestoze firemni kultura musi vychazet z kultury
podnikatelské, ve své ur€itosti ziskdva unikatni podoby v materialni sféte (specificky vzhled
podniku, prodejnich mist, produktii ¢i propagac¢nich materialt) i ve sféfe duchovni (zplisob

prezentace sluzeb a vyrobkt, zptsob fizeni, organizacni struktura atd.).

Dle Tylla (2014, s. 201-202) je firemni kultura jednim z nehmotnych aktiv kazdé¢ organizace
a pfirovnava ji k lidské osobnosti. Tim je poukdzano na skutecnost, Ze stejné jako neni mozné
nalézt dvé naprosto identické osoby, stejné tak neni mozné nalézt dvé zcela identické
organizace. Pravé firemni kultura je tedy to, co organizaci odliSuje od ostatnich. Firemni

kultura je chdpéana jako charakteristické uvazovani, jednani a vystupovani ¢lenli organizace,
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které se postupem casu uvnitt dané organizace vyvinulo ai nadale se vyviji. Firemni kultura

pusobi na lidské védomi i podvédomi.

Podle Vysekalové aMikese (2009, s. 67-68) firemni kultura ptfedstavuje jisty charakter
organizace, atmosféru uvnitf organizace nebo chovani a mysleni zaméstnancii organizace.
Déle se jedna o souhrn ptedstav, hodnot a pfistupt, které jsou v organizaci v§eobecné sdileny

a které se projevuji v obecnych vzorcich chovani. Dle autorti firemni kultura zahrnuje:

e vystupovani organizace a zamestnancll navenek,

e zaméstnanecké vztahy, mysleni a vzorce chovani zaméstnanct,
e klima uvnitf organizace, zvyky a ceremonialy,

e stanoveni kladii a zaport,

¢ hodnoty, které sdili vétSina zamé&stnancii.

Firemni kultura pfedstavuje hodnoty, normy, pfesvédceni, postoje a pifedpoklady, které vSak
nemusi byt nikde explicitné stanoveny, piesto definuji a ovliviiuji styl jednani a chovani osob
v organizaci istyl, jakym dané osoby vykonavaji svoji praci. Hodnoty odrazeji, co je
v chovani jednotlived a organizace povazovano za klicové. Normy pak reprezentuji nepsané

zasady chovani (Armstrong, 2015, s. 164-165).

wFiremni kultura vyjadiuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, kterd
ovliviiuji mysleni a jedndni pracovnikii, ale icelkovou atmosféru, ve které probihd veskery

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

Na firemni kulturu lze nahlizet dvéma odlisSnymi ptistupy. Jedna se o pfistup interpretativni
a objektivisticky. Interpretativni pfistup, ktery vychdzi z kulturni antropologie, pohlizi na
firemni kulturu jako na ,,néco, ¢im organizace je*. Organizace je chdpana jako kultura aje
souborem sdilenych vizi, ideji, hodnot, nazorti, norem chovani apostoji. To vSe pomaha
lepSimu porozuméni lidské strance organizace. Naopak objektivisticky ptistup firemni kulturu
chéape jako to, ,,co organizace ma“. Firemni kultura je uvazovana jako urcity podsystém
organizace, ktery mliZe byt cilen¢ utvafen i ménén a taktéZ ma vliv na plisobeni a vykonnost
organizace. Bez ohledu na dany pfistup 1ze vSak firemni kulturu obecné definovat jako souhrn
zakladnich ptesvédCeni, hodnot, postoji anorem chovani, které jsou napfi¢ organizaci
sdileny. TaktéZz maji vliv na chovani ismysleni zaméstnancli organizace (LukaSova, 2010,

s. 15-16).
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Taktéz dle Urbana (2014, s. 11-14) je mozné na firemni kulturu nahliZet vice nez jednim
zpisobem. Upozoriiuje na skutecnost, ze pti vymezeni firemni kultury je dilezité brat v potaz

existenci firemni kultury v uzsim a Sir§Sim pojeti.

e UzZsi pojeti nahlizi na firemni kulturu jako na ,,soubor vnéjsich projevu firmy*. Sem
spadaji pfevazné projevy materialni povahy — vybaveni, uspotadani ¢i vzhled prostor
nalezicich organizaci, vzhled internich dokumenti i propagacnich materialli, obleceni
zaméstnancl nebo jiné projevy, kterymi se organizace navenek prezentuje. VétSina
zminénych projevu ijiné, které do této skupiny nalezi, slouzi jako nastroj marketingu
a budovani firemni image.

e Sirsi pojeti vnima firemni kulturu jako ,,charakteristicky zpiisob pracovniho i dalsiho
jednani osob*. Jedna se o souhrn tradic, zvyklosti, hodnot a norem, kter¢ mohou byt
jak pracovni, tak socialni, psané inepsané, uvniti organizace. Konkrétn¢ se jedna
ozpusob feSeni pracovnich ukol, tlak na dodrzovani zasad apravidel, styl
rozhodovani ¢i postoj k inovacim. Zaroven sem patii ilidské vztahy mezi vedenim
organizace a zameéstnanci nebo podiizenymi a nadfizenymi. V neposledni fad¢ se jedna

1 0 zpusob komunikace se zdkazniky a jinymi partnery ¢i vefejnosti.

1.2 Historie a vyvoj firemni kultury

idfive — tento pohled ma v managementu tradici sahajici az do obdobi ,Skoly lidskych
vztah* z 30. let minulého stoleti. Tehdy S§lo spiSe o okrajové téma, které nemélo vétsi vliv na
praxi managementu. Teprve od 70. let se pojem kultura zacal Castéji objevovat v kontextu
organizaci, pri¢emz skutecné popularni se stal na pocatku 80. let. Tento posun byl zpiisoben
nékolika faktory. Jednim zhlavnich divodid byl rychly ekonomicky riist Japonska, znamy
jako ,japonsky ekonomicky zazrak®, ktery vyvolal otdzky o efektivité tradi¢nich zapadnich
manazerskych metod anasméroval pozornost k filozofii afizeni japonskych firem. DalSim
klicovym podnétem byla publikace knih, které zduraznovaly vyznam firemni kultury pro
uspéch organizaci. Naptiklad prace Peterse a Watermana In Search of Excellence (1982)
ukdzala, Ze excelentni organizace sdileji urc¢ité kulturni rysy akniha Deala a Kennedyho
Corporate Cultures (1982) predstavila antropologicky pohled na firemni kulturu (LukaSova,
2010, s. 15). Urban (2014, s. 11) rovnéz za hlavni divody zvySené¢ho zajmu o problematiku
firemni kultury povazuje ekonomicky rtist Japonska nebo jiz zminénou publikaci In Search

of Excellence. TaktéZ Brooks (2003, s. 216) uzndva, ze zvysSeni zdjmu o firemni kulturu
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zapocalo pravé na prelomu 70. a 80. let diky pracim Peterse a Watermana ¢i Deala

a Kennedyho.
Firemni kultura mé své kotfeny v kombinaci raznych zdroji, kterymi jsou:

e vliv prostiedi (sociokulturni faktory, pfedevS§im ndrodni kultura, podnikatelské
a konkurenéni prostiedi ¢i pozadavky a sila zdkaznik),

e vliv zakladatele, dominantniho vidce, vlastniki nebo vedoucich zaméstnancu,

o vliv velikosti a délky ptisobeni organizace,

e vliv vyuzivanych technologii.

K dalsim vyznamnym zdrojim firemni kultury se bezpochyby fadi taktéz organizacni
struktura nebo metody asystémy fizeni, které zahrnuji naptiklad styl fizeni vedoucich
zaméstnancl, informacéni systém ¢i systém vzdélavani, hodnoceni a odménovani. Zminéné
faktory predstavuji interni vlivy, které jsou prevazné uréovany rozhodnutimi managementu
organizace. Nejsou tedy jen zdrojem firemni kultury, ale zaroven jejimi projevy (Lukasova,
2010, s. 33). Pravé jiz zminéné zdroje firemni kultury se uplatiuji pii feSeni problémul
spojenych sexterni adaptaci ainterni integraci. Externi adaptace znamend piedevSim
formulaci arealizaci strategii, pokud je organizace vu¢i svému okoli proaktivni, nebo
zavadéni zmén vyZzadovanych okolim, pokud je jeji pfistup spiSe pasivni areaktivni. Interni

integrace zahrnuje predevsim metody fizeni uvnitt organizace (LukaSova, 2010, s. 36-37).

Armstrong (2015, s. 165) uvadi, Ze hodnoty anormy, které tvoii zaklad firemni kultury, se
formuji ¢tyfmi zplisoby. Prvnim je vliv 1idrli, zeyména téch, kteti kulturu utvareli v minulosti.
Lidé se ztotoZiuji s vizi lidrQ, sleduji jejich chovani a ocekavani a berou si je za vzor. Druhym
faktorem jsou takzvané kritické piipady, tedy dilezité udalosti, které ukazuji, jaké chovani je
zadouci nebo nevhodné. Tretim vlivem je potieba udrzovat efektivni pracovni vztahy mezi
¢leny organizace, coz formuje hodnoty aodekavani. Ctvrtym faktorem je prostiedi

organizace, které mize byt bud’ dynamické, nebo stabilni.

Zakladni mechanismus formovani firemni kultury spociva v procesu uc€eni, ktery probiha pfi
feSeni problémil. Tento proces stoji na dvou hlavnich principech: redukei uzkosti
a pozitivnim posilovani. Problémy, které organizace musi bé¢hem svého vyvoje zvladat,
vyvolavaji uzaméstnancli nejistotu, stres auzkost. Lidé ptfirozené hledaji feSeni, kterd tuto
nejistotu odstrani. Jakmile najdou zpusob, ktery funguje, zacnou jej opakované pouzivat,
Casto bez ohledu na jeho ndkladnost. Tento postup se stava soucasti standardniho chovani
organizace, ackoliv ¢lenové nejsou ochotni jej ménit, i kdyZ by mohl byt neefektivni. Dalsi
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klicovy mechanismus uceni spociva v posilovani. Lidé opakuji chovani a feSeni, ktera vedou
kuspéchu, a naopak opoustéji ta, ktera nefunguji. Naptiklad pokud organizace zvoli strategii
zamétfenou na nadstandardni péci o zdkazniky a dosahne tim pozitivnich vysledka, stane se
tento piistup pevnou soucasti jeji kultury. Na rozdil od uceni zamétené¢ho na redukci uzkosti
vSak tento typ uceni umoznuje prubézné prehodnocovani zvolenych feseni. Pokud by strategie

ptestala fungovat, organizace by ji zménila (LukaSova, 2010, s. 37).

Organizace se tedy béhem svého vyvoje prfizpiisobuje externim podminkdm iinternim
potiebam, coz formuje jeji jedineCnou kulturu. Proces formovani kultury je ovliviiovan
riznorodymi a Casto protichtdnymi vlivy, které¢ vytvareji dynamické napéti. Vyvoj firemni
kultury ale nemusi byt pouze spontinni. Manazeti jej mohou cilevédomé ovliviiovat.
Nicméné vzhledem k mechanismim utvareni firemni kultury neni mozné vytvofit silnou
a zaddouci kulturu béhem kratké doby. 1 kdyz je jeji smér ovliviiovan kroky vedeni, formuje se

na zéklad¢ sdilenych zkusenosti a dlouhodobého uceni (Lukasova, 2010, s. 37).

O diilezitosti aktivit managementu hovoii iSigut (2004, s. 34), ktery tvrdi, Ze mravni
amoralni stranka firemni kultury tzce souvisi svedenim organizace. Management je
odpovédny za tvorbu firemni kultury a svym chovanim slouzi jako vzor zaméstnancim — at’
uz pozitivni, nebo negativni. To, co manazefi komunikuji smérem k partneriim, investortim,
médiim, zdkaznikiim a zaméstnancim, ovliviiuje prostiedi uvnitt firmy a formuje jeji kulturu.

Management organizace muze firemni kulturu podporovat tfemi praktikami:

1. vybérem zaméstnanct,
2. akcemi vrcholového vedeni,

3. socializaci.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 25) taktéz dodavaji, Ze firemni kultura musi byt sdilena, ne
vyjednavana. Tim maji na mysli, Ze firemni kulturu nelze zménit ani ovlivnit pouhym
vydanim nafizeni, zahajenim jednani s odbory ¢i podobnymi kroky. O kultufe firmy neni
mozné se jednoduse dohodnout — je nutné dosdhnout toho, aby zaméstnanci dobrovolné ptijali

arozvijeli urcité hodnoty, pfistupy a predstavy.

1.3 Prvky firemni kultury

Prvky firemni kultury jsou povazovéany za nejzékladngj$i strukturdlni a funkéni prvky, které
tvoti zakladni slozky kulturniho systému. Vycet jednotlivych prvkl firemni kultury neni
odborniky jednotné¢ vymezen. LukaSova (2010, s. 18) jmenuje tyto prvky: zakladni

presvédcéeni, hodnoty a postoje, normy chovani a artefakty. Vysekalova a Mike$ (2009,
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s. 68) pro zménu mezi prvky firemni kultury fadi symboly, hrdiny, ritualy a hodnoty. Dle
Armstronga (2015, s. 166) jsou to hodnoty, normy, artefakty a styl Fizeni. Taktéz Pfeifer
a Umlaufova (1993, s. 45) maji na tuto problematiku odliSny ndzor a za prvky firemni kultury
povazuji pouze predstavy, pristupy a hodnoty. Autor této prace se priklani k ¢lenéni, které

ve své knize uvadi pravé Lukasova.

1.3.1 Zakladni presvédceni

Zakladni presvédCeni (n€kterymi autory téz oznacovana jako zékladni predpoklady,
v anglické literatuie basic assumptions) jsou povazovana za samotné jadro kultury, maji vliv
na veskeré kognitivni procesy ¢lent urcité kultury, urcuji, jak Clenové dané kultury vnimaji
okolni prostfedi, jak si jej interpretuji ajak na néj emociondlné reaguji. Jednd se o hluboce
zakofenéné ndzory o fungovani reality, které jsou lidmi v organizaci povazovany za zcela
pravdivé, nezpochybnitelné a samoziejmé, proto je pro externiho pozorovatele témet nemozné
je identifikovat. Jsou takika neménné, proto je jejich zména velmi ndro¢nd. Pravé vyraz
»zakladni“ vyjadfuje jejich stabilitu aneotfesitelnost — stejné jako v pfipadé nabozenskych
dogmat nebo matematickych axiomu nejsou predmétem diskuse a jsou automaticky piijimany
jako pravdivé. Jsou natolik ptirozené, ze pouhé vedeni diskuse o nich se jevi jako zbyte¢né ¢i
dokonce nevhodné. Tento jejich pevny zaklad vSak mize byt problematicky, protoze pokud
nastane situace, kdy o téchto pfesvé€d€enich zapocne diskuse, vyvstavaji tendence obhajovat
je, nebot’ jejich zpochybniovani u jedince zpisobuje emoc¢ni nestabilitu. Zakladni presvédceni
vznikaji hlavné diky opakovanym zkuSenostem, konkrétn€ diky situacim, kde opakované
pouziti ur¢itych vzorch chovani vedlo k tspéchu. Jestlize se ukaze, Ze n¢jaky zplsob teSeni
pfinasi vysledky, lidé ho zaénou povaZzovat za spravny a nezpochybnitelny. Casem piestavaji
o spravnosti tohoto pfistupu pochybovat, aniz by nadale hledali nové mozZnosti nebo o ném
diskutovali (Lukasova, 2010, s. 19). Na formovani zékladnich ptesvéd€eni plisobi mnoho jak
internich, tak externich vlivii, jako jsou napiiklad okolni prostfedi, charakter clovéka,
dosazené vzdé€lani, rodinné zdzemi a vztahy, vrozené schopnosti nebo osobnostni rysy. Proto
je pro uspéch celé organizace nutnosti sestavit tym, jehoz ¢lenové budou svymi piedpoklady
napliovat vize a strategie firmy (Tyll, 2014, s. 204). Zakladni pfesvédceni lze rozdélit do tii
hlavnich oblasti. Prvni oblasti jsou presvédceni tykajici se preziti a prizpisobeni se
externimu prostredi, ktera Gzce souviseji zejména s misi a strategii organizace, metodami,
které jsou vyuzivany k dosaZzeni stanovenych cilli, as korekcemi v pfipadé, Ze cile nejsou
naplnény. Dand ptesvédCeni urcuji, jakym zplisobem organizace reaguje na své vné&jsi

prostfedi, jak se uci ajak se rozviji. Druhou oblasti jsou presvédceni spojena s integraci
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vnitinich procesi, kterd se zaméfuji na vnitini prostiedi organizace a vztahy mezi jejimi
¢leny. Radi se sem napiiklad piesvédéeni o vhodné miie blizkosti a piatelstvi na pracovisti &i
o hranicich skupiny a kritériich pro Clenstvi. PfesvédCeni o blizkosti a pratelstvi urcuji, jaké
vztahy jsou povazovany za spravné — zda maji byt divérné ablizké, nebo spiSe formalni
améné osobni. Pfesvédceni o hranicich skupiny a kritériich ¢lenstvi vyjadiuji, jaké vlastnosti
by mél mit jedinec, aby byl povazovan za soucast skupiny ¢i organizace. Tato presvédceni
ovlivituji, kdo je piijat do skupiny, jaké ma postaveni, jak je odménovan ajaka je jeho
kariérni cesta v organizaci. Posledni oblasti jsou presvédéeni tykajici se zakladnich otazek
pravdy, ¢asu, €lovéka a mezilidskych vztahi, ktera odrazeji Sir$i prostiedi, v némz se
skupina nebo organizace vyskytuje. Jako piiklad je mozné uvést piesvédCeni tykajici se
zdrojl pravdy, které se mohou v zavislosti na kultufe znateln¢ 1isit. Zdrojem pravdy muize byt
napiiklad dogma vychézejici ztradice nebo nébozZenstvi, autorita zkuSené¢ho ¢i vzdélaného
Clovéka, proroka nebo formalniho lidra, pravda muize vychéazet zracionalnich nebo
legislativnich zakladl, pravdou muze byt to, co obstoji v diskusi nebo konfliktu, pravdou
muze byt to, co funguje v praxi, nebo také pravda mize byt definovana védeckymi dikazy.
Tato piesvédCeni o zdrojich pravdy maji zasadni vliv na zplsob rozhodovéani ve firm¢

(LukasSova, 2010, s. 19-21).

1.3.2 Hodnoty a postoje

Dle mnohych autorti tvofi hodnoty jadro firemni kultury ajsou klicovym nastrojem jejiho
utvareni. Hodnota pifedstavuje to, co je povazovano za dilezité, co ma pro jednotlivce nebo
skupinu vyznam a co je explicitné ¢i implicitné Zadouci. Hodnoty ovliviiuji volbu zptlisobd,
nastroji acilll ¢innosti. Vyjadiuji obecné preference, které se promitaji do rozhodovani
jednotlivel i organizace. Tyto preference se odrazeji ve stanoviscich a postojich, které jedinci
v organizaci zastavaji. Stanovuji, co je povazovano za dobré nebo Spatné, ptijatelné nebo
nepiijatelné. Individudlni hodnoty urcuji, co je dllezité pro konkrétniho ¢loveka, zatimco
organiza¢ni hodnoty odrazeji, co je povaZzovano za vyznamné vramci celé organizace.
Vyjadiuji, co by se podle ¢lenil organizace mélo délat, protoze to povazuji za spravné
adulezité. Piikladem organizacnich hodnot mohou byt spokojenost zédkaznikii, spokojenost
pracovnikii, odpovédnost vii€i zivotnimu prosttedi nebo vzdjemna spoluprace. Organizace,
které maji své hodnoty formulovéany, je Casto uvadéji ve své filozofii, poslani nebo etickém
kodexu a komunikuji je interné, tedy vramci organizace. Nekteré organizace tyto hodnoty
prezentuji také externé, zejména z diivodu budovani pozitivni image organizace. S timto

taktéZ souvisi skutecnost, Ze béhem analyzy obsahu firemni kultury je velmi dilezZité mit na

18



pameéti, ze deklarované hodnoty se nemusi shodovat stémi, které jsou skutecné sdileny.
V nespoctu organizaci existuje rozpor mezi hodnotami oficidlné prezentovanymi a témi, které
jsou realné zastavany. Tento nesoulad mulze pramenit ztoho, ze zameéstnanci se
s deklarovanymi hodnotami neztotoznuji nebo tim, Ze tyto hodnoty piedstavuji spiSe aspirace
nez realné principy. Skutecnou podstatu firemni kultury tvoii hodnoty, které jsou v organizaci
realn¢ sdileny a odrdzeji se v kazdodennim chovani jejich ¢lenit (Lukasova, 2010, s. 21-22).
Sila hodnot ovliviiuje chovani nezavisle na tom, zda byly vyslovné formulovany. Implicitni
hodnoty, tedy ty, které nejsou piimo vyjadiené, ale jsou hluboce zakofenéné v kultuie
organizace a posilované chovanim vedoucich zaméstnancti, mohou mit zésadni vliv. Naopak
explicitné¢ formulované avetejné¢ propagované hodnoty, které se vSak neprojevuji v praxi,
obvykle ztraceji svou uinnost nebo nemaji zadny dopad. Klicové je proto uplatinovat
schvélené hodnoty v kazdodennim fungovéni organizace. Hodnoty se dale projevuji formou
norem a artefaktll, jakymi jsou naptiklad jazyk (zargon organizace), ritualy, historky ¢i myty

(Armstrong, 2015, s. 166).

Termin postoj lze jednoduse definovat jako vztah kurcitému objektu, kterym muze byt
osoba, véc, urCity problém nebo udalost. VétSina autortt vSak povazuje postoj za slozity

koncept, ktery se sklada ze tii slozek:

e kognitivni slozka — zahrnuje ndzory apfesvédceni, kterd se vztahuji k objektu
postoje;
e afektivni slozka — zahrnuje emoce a pocity spojené s objektem postoje;

e konativni sloZzka — zahrnuje sklony k jednani ve vztahu k objektu postoje.

Realizace konativni slozky v konkrétnim jednani se vSak odviji od situace aokolnosti, ve

kterych se jednotlivec nachazi (LukaSova, 2010, s. 22).

1.3.3 Normy chovani

Skupinové normy chovani predstavuji nepsana pravidla, ktera Clenové skupiny v urcitych
situacich akceptuji (LukaSova, 2010, s. 22). Normy chovani vychézeji z organizacnich hodnot
a dale je konkretizuji (Urban, 2014, s. 15). Nejedna se o formalni normy stanovené organizaci,
ale o spolecné sdilena pravidla, jejichz dodrzovani skupina odménuje, zatimco porusovani
tresta. Tyto odmény a sankce jsou spiSe citové povahy — ¢lenové, ktefi normy respektuji, jsou
vnimani pozitivné a maji pratelské vztahy s ostatnimi. Naopak ti, ktefi je nedodrzuji, se Casto
setkdvaji s odmitanim, ignorovanim, aZz nepfatelstvim. Jedinci, ktefi chtéji byt skupinou

pfijati, maji tendenci pfizplsobit své chovani t€émto nepsanym pravidlim. Normy mohou
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ovliviiovat rizné oblasti — od pracovniho vykonu (naptiklad rychlost a kvalita prace, péce
o zékazniky), pfes komunikaci (napf. mira sdileni a charakter informaci), az po vzhled, jako je
styl oblékani. Z hlediska vykonnosti mohou byt normy jak pozitivni, tak negativni. Pozitivni
normy mohou zahrnovat napiiklad aktivni piistup k ukoliim, ochotu naslouchat zpétné vazbe,
sdileni informaci nebo snahu o profesiondlni rozvoj. Naopak negativni normy mohou
zahrnovat pasivitu, vyhybani se odpovédnosti, nezajem o déni v organizaci nebo potlatovani
vlastnich ndzord. Pro organizaci maji normy klicovy vyznam, jelikoz vymezuji pfijatelna
pravidla chovani v organizaci apfispivaji ke stabilnimu a prediktabilnimu prostiedi. Ma-li
obsah norem pozitivni vliv na vykonnost organizace, dochazi ke sniZeni nutnosti zavadéni

formalnich kontrolnich systémii (Lukéasova, 2010, s. 22).

1.3.4 Artefakty

Artefakty jsou védomé aovlivnitelné prvky kultury organizace, které jsou pro externiho
pozorovatele jasné rozpoznatelné, pfi¢emz jejich skutecny plivod a vyznam pro néj mohou
zUstat nejasné. Pozorovatel je sice schopen popsat to, co citi, vidi ¢i sly$i, ale neni zaruceno,
ze to presné odpovida tomu, co tim organizace chtéla vyjadtit (Tyll, 2014, s. 203). Artefakty
1ze dle jejich povahy dale rozdélit na materialni a nematerialni. Materialni artefakty zahrnuji
prvky jako napftiklad architekturu budov, vybaveni organizace, produkty, které firma vyrabi ¢i
reklamni materidly. Nematerialni artefakty naopak zahrnuji jazyk a komunikaci pouzivanou
v organizaci, ptibéhy a myty, postavy hrdind, tradi¢ni zvyky, ritudly a ceremonialni udalosti

(LukasSova, 2010, s. 18).

1.4 Vyznam a vliv firemni kultury
Tato podkapitola se zaméfuje na analyzu toho, jak firemni kultura ovliviluje tvorbu
aimplementaci strategie, celkovou vykonnost organizace a jakou roli hraje v kontextu narodni

kultury.

1.4.1 Vliv firemni kultury na strategii organizace
Strategie organizace piimo vychazi z firemni kultury, kterd zasadné ovlivituje jak jeji tvorbu,

tak implementaci (Tyll, 2014, s. 206).
Firemni kultura a tvorba strategie

Tvorba strategie je proces zajiStujici pfeziti arozvoj organizace ajeji prubéh je podminén
obsahem firemni kultury. Ta formuje postoj k potfeb¢ strategie, zplisob opatfovéani, vybéru

azpracovani informaci i ndvrh strategickych variant. Sdilené hodnoty managementu funguji
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jako ,kulturni filtr, ktery ur€uje, jaké informace jsou povazovany za relevantni ajak jsou
interpretovany. Silnd kultura zajiStuje jednotné vnimani a usnadiiuje komunikaci, mtize v§ak
vést ke strategické myopii, tedy ignorovani zmén v prostiedi. Obsah vysledné strategie odrazi
hodnoty a subkultury vedeni — od diirazu na zisk az po spolec¢enskou odpovédnost (Lukasova,

2010, s. 67-69).
Firemni kultura a implementace strategie

Ani kvalitné pfipravend strategie nepfinese vysledky bez piijeti aaktivni realizace
zaméstnanci. Firemni kultura se projevuje vkazdodennim chovani amize byt klicovou
podporou, nebo naopak piekazkou implementace. Riziko zavisi na souladu obsahu strategie
s kulturou ana jeji sile: silnd kultura v harmonii se strategii ji vyznamné podporuje, zatimco
nesoulad miize vést k odporu a ohrozit uspéch. Slaba ¢i vagni kultura sice strategii vyrazné

nepodpofi, ale ani nebude zdrojem zasadniho konfliktu (Lukéasova, 2010, s. 69-70).

1.4.2 Vliv firemni kultury na vykonnost organizace

Firemni kultura ma4 na vykonnost organizace zasadni vliv — muze pulsobit pozitivné
inegativné. Kultura, ktera odpovida charakteru organizace a s niz se zaméstnanci ztotoZziuji,
podporuje jejich motivaci, zodpoveédnost aprofesni chovani, coz vede kvyssi efektivité
alep$im vysledkiim (Bartak, 2023, s. 28). Naopak nevhodné nastavend kultura se muze stat

prekazkou rozvoje a snizovat vykon (Lukasova, 2010, s. 72-73).

Na vykonnost organizace ma zasadni vliv sila a obsah firemni kultury. Silnd kultura se
vyznacuje jasnymi zadsadami, stabilitou a vysokou mirou sdileni hodnot, ptesvédceni a norem.

Ptinasi fadu vyhod:

1. Podpora jednotného vnimani a mysleni — zlepSuje komunikaci, snizuje konflikty

aurychluje rozhodovani.

2. Usmérnovani chovani zaméstnancii — sdilené hodnoty anormy nahrazuji cast

formalnich kontrolnich mechanismt, coz zvySuje samostatnost a inovativni pfistup.
3. Podpora loajality a spoluprace — posiluje soudrznost a motivaci tymu.

4. Prinos pro jednotlivce — poskytuje jasnd pravidla, zvySuje jistotu apracovni

spokojenost.
Silna kultura vS§ak mlze mit i nevyhody:

1. Uzavfenost vii¢i zménam — fixace na minulé zkuSenosti brzdi inovace a adaptaci.
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2. Podpora konformity — omezuje kreativitu a mysleni v alternativach.

3. Rezistence ke zménam — pevné¢ zakofenéné hodnoty ztézuji implementaci novych

strategii.

Diive byla silna kultura povazovana za jednoznacny faktor Uspéchu, dnes je vSak nutné
zohlednit povahu ¢innosti organizace, stabilitu prostfedi, strategii afazi jejiho vyvoje, aby

pfinosy pievazovaly nad riziky (Lukéasova, 2010, s. 73-75).

Vedle sily hraje klicovou roli iobsah kultury, ktery pisobi dvojim zptisobem — aktivuje
zaméstnance k vykonu asméifuje je knaplnéni specifickych hodnot acilii. Obsah kultury
podporuje vykonnost, pokud ma ,.energetizujici” ucinek, je priméteny strategickym cilim

a zaroven adaptivni, tedy umoziuje véas reagovat na vnéj$i i vnitini zmény (Lukasova, 2010,

s. 75).

Spravné nastavena firemni kultura se tak stdva strategickym aktivem, které podporuje
dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu, loajalitu a hrdost zaméstnanct, pozitivné ovliviiuje image
organizace 1ifinancni vysledky, snizuje ndklady na kontrolu azvySuje produktivitu.

vvvvvv

nez sladéni samotnych strategii (Tyll, 2014, s. 206-207).

1.4.3 Firemni a narodni kultura

Firemni kultura je specifické prostiedi svlastnimi hodnotami, normami avzorci chovani,
které ovliviiuji jednani zaméstnancti. Prestoze se vyviji autonomn¢, vyznamné ji formuje Sirsi
kulturni asocidlni prostfedi, zejména kultura ndrodni. Mezinarodni vyzkumy potvrzuji, Ze
narodni kultura ovliviiuje metody fizeni. Firemni kultury tak ¢asto odraZeji jeji vzorce (Novy
akol., 2012, s. 531). Tyll (2014, s. 209) dopliuje, Ze narodni kultura se pfenasi do firem
prostiednictvim sdilenych hodnot a postoji. Jiny piistup vSak upozornuje, ze vjedné zemi
mohou existovat vyrazné odliSné firemni kultury se samostatnym obsahem, které nejsou
pouhym odrazem kultury narodni. Pro nadnarodni organizace je klicové tyto rozdily zohlednit
pii tvorbé podnikovych strategii apii volbé nastroji fizeni, které musi odpovidat mistnim

podminkam (Novy akol., 2012, s. 531-532).

Podle Lukéasové (2010, s. 63) lze pii formovani firemni kultury v mezinarodnim prostiedi

uplatnit tfi modely:

e Model Kkulturni dominance — vychazi zptedpokladu, Ze zahrani¢ni pobocky

pfejimaji pfistup matefské organizace. Kulturni rozdily jsou ignorovany nebo
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povazovany za nepodstatné. Tento model je jednoduchy na zavedeni, ale muze

vyvolat odpor zaméstnanct z jiné kultury.

e Model kulturniho kompromisu — predpokldda soubézné fungovani subkultur
v pobockach a snahu o jejich vyvazeni. Umoziuje respektovat mistni zvyklosti, ale

je méné efektivni, protoze chybi jednotna strategie.

e Model kulturni synergie — vnima kulturni rozdily jako pfilezitost k vytvoreni
nového, inovativniho pfistupu k vedeni. Vyzaduje tvirci pfistup a novou strategii
fizeni, ale pfindsi nejvétsi dlouhodoby pfinos, protoze spojuje silné stranky

ruznych kultur.

DalSim pohledem je dle LukaSové (2010, s. 63—64) tzv. EPRG model, ktery rozliSuje Ctyti

ptistupy vrcholového managementu:

e Etnocentricky pristup — ptedpoklada, Ze manazeti z domovské zemé jsou schopnéjsi
nez mistni zaméstnanci. Praktiky matetské organizace se uplatiuji ve vSech

pobockach. Nevyhodou je tzv. kulturni kratkozrakost a podcefiovani mistnich talentt.

o Polycentricky pristup — vyzdvihuje mistni manazery, ktefi nejlépe znaji podminky
své zem€. Tento model je kulturné citlivy améné ndkladny, ale muize izolovat

pobocky od centraly a branit synergii.

e Geocentricky prFistup — orientuje se na sveétové hledisko avybira nejlepsi

zamé&stnance bez ohledu na néarodnost. Cilem je vyvazit globalni integraci a mistni
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o Regiocentricky pristup — kombinuje polycentricky a geocentricky model. Pobocky
jsou seskupeny do regionli spodobnymi kulturami, coz usnadiiuje koordinaci

apropojuje globalni strategii s regionalnimi specifiky.

Soucasna literatura zdiraziiuje, Ze narodni kultura si 1 v mezindrodnim prostfedi zachovava
zasadni vliv. Pro dlouhodobou vykonnost je proto klic¢ové zvolit pfistup, ktery podporuje

synergii a spolupraci mezi kulturami (Lukéasova, 2010, s. 64).

1.5 Typologie firemni kultury
Typologie umoZiluji systematizovat azjednoduSit sloZitou socidlni realitu. Ve vztahu
k firemni kultufe maji teoreticky i prakticky vyznam — pfispivaji k porozuméni fungovani

organizaci azarovenl slouzi jako referencni rdmec pro porovnavani kultur atvorbu
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diagnostickych nastroji vyuzitelnych napiiklad v poradenstvi. Pfistupy k typologizaci se lisi

dle aspektt, které zohlediuji. Lze je rozd¢lit do ¢tyt skupin (LukaSova, 2010, s. 98-99).

Nelze jednoznacné urcit, kterd firemni kultura je nejlepsi, nebot’ jeji vhodnost zavisi na
podminkach apotfebach organizace. Kazdy typ mulze organizaci bud’ podporovat, nebo
brzdit, proto je nutné hodnotit jeho G¢innost v daném kontextu. Klicova je vnitini konzistence
kultury, jeji sdileni napfi¢ organizaci aschopnost odliSit ji od ostatnich (Armstrong, 2017,
s. 149). Dyer (2018, s. 14—15) zdaraznuje, ze kvalitni firemni kultura nevznika nahodné, ale je
vysledkem cileného usili. Mezi jeji zékladni stavebni prvky fadi jasné formulované hodnoty,
poslani a vize, stejné jako orientaci na zakaznika. Tyto prvky by mély byt pfirozenou soucasti

komunikace a kazdodenni praxe organizace.

1.5.1 Typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie
Mezi typologie, které se vztahuji ke struktufe organizace, se fadi typologie F. Trompenaarse

¢i typologie R. Harrisona a Ch. Handyho. Pravé tato bude podrobnéji popsana.
Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Typologie Rogera Harrisona, publikovana vroce 1972, byla prvni Siroce znamou typologii
firemni kultury. Vymezil ¢tyfi typy: kulturu moci, roli, kol a osob. Na jeho praci navazal
Charles Handy, ktery jeho mySlenky rozvinul ve vztahu k organiza¢ni struktufe a ilustroval

piktogramy — viz Obrazek 1 (Copikova, 2015, s. 203).

kusitura miosci leuatbura Gkald (ko)

=

kultura roli kultura asob (podpory)

Obrazek 1: Schéma organizac¢nich struktur dle Ch. Handyho

Zdroj: Copikova, 2015, s. 205
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Pro kulturu moci je typické minimum pravidel abyrokracie, diiraz na vzajemnou davéru
a osobni komunikaci. Hodnoceni zaméstnancii se odviji od dosazenych vysledkd, nikoli od
zpusobu jejich dosazeni. Velmi pruzné reaguje na hrozby arizika aje zavisla na klicovych
osobach, které disponuji rozhodovacimi pravomocemi ipfistupem k zasadnim informacim
(Copikova, 2015, s. 203). Nejcast&ji se vyskytuje vmalych, zejména rodinnych firméch,
obchodnich a finan¢nich spole¢nostech ¢i v organizacich vyzadujicich krizové fizeni (Bartak,
2023, s. 20). Struktura byva piirovnavana k pavucing, jejiz stied predstavuje centrum moci,

zn¢jz se rozbihaji vlakna propojenych vztahl a specializaci (Lukasova, 2010, s. 100).

Kultura roli je zalozena na pravidlech, norméach aracionalné nastavenych postupech.
Osvédcuje se v prostiedi stabilnim a predvidatelném, kde zajiStuje potadek, bezpeci a kariérni
postup. Hlavni nevyhodou je pomala reakce na zmény a jejich obtizné rozpoznani (Copikova,
2015, s. 204). Typickymi ptiklady jsou armada, statni sprava nebo rozsahlé komer¢ni
organizace (Bartak, 2023, s. 20). Struktura se vyobrazuje jako ,,fecky chram® — trojihelnikovy
Stit symbolizuje vrcholové vedeni a pilife pfedstavuji funkce a odborné specializace, na nichz

spociva hlavni sila organizace (Lukasova, 2010, s. 101).

Kultura tkoli se orientuje na dosazeni cilii a rychlé plnéni projektii. Pravomoci vychazeji ze
schopnosti jednotliveli — odbornosti, kreativity a socidlnich dovednosti — spiSe nez z formalni
pozice. Je typickd pro dynamické a konkurencni prostiedi, napiiklad reklamni, PR a medidlni
agentury, auditorské a poradenské spolecnosti €1 burzovni a rizikové podnikani (Bartak, 2023,
s. 21). Organizacné se uplatituje sitové ¢i maticové uspotradani, kde klicové pruseciky

propojuji spolupraci a rozhodovaci pravomoci (Lukasova, 2010, s. 101).

Kultura osob je nejvice individualistickou formou firemni kultury, kde maji zaméstnanci
rozsahlé rozhodovaci pravomoci a funguji jako rovnocenni partneti bez vyrazné hierarchie.
Vznika ve volné strukturovanych organizacich — naptiklad v prodejné€ orientovanych firmach,
kde jednotlivi prodejci pracuji samostatné, nebo ve spolecnostech sdruzujicich odborniky,
jako jsou pravnici ¢i 1€kati, ktefi spolupracuji naptiklad za Gcelem snizeni nakladt (Urban,
2014, s. 43-44). Tito jednotlivci vétSinou plisobi nezavisle a pravomoci jsou v organizaci
rozdéleny rovnomérné. Schematicky lze tuto kulturu zobrazit jako shluk, kde Zzadny

zjednotlivcl nezaujima predni postaveni (Lukasova, 2010, s. 102).

PrestoZe je dnes typologie Harrisona a Handyho povazovana spiSe za zastaralou, stale patfi

mezi nejzndméjsi modely ave své dobé sehrdla dilezitou roli. Svym srozumitelnym
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vykladem adiky piehlednym piktogramim, které Handy vytvofil, vyznamné napomohla

k $ir§imu povédomi o tématu firemni kultury (Lukasova, 2010, s. 102).

1.5.2 Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace na
néj

K typologiim, které zohlednuji vliv prostfedi na organizaci a jeji reakci na néj, patii naptiklad

Ansoffova typologie, typologie R. E. Milese a C. C. Snowa, R. E. Quinna ¢i T. E. Deala

a A. A. Kennedyho, pfi¢emz posledné jmenovana bude v této praci popsadna podrobngji.
Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Na rozdil od predchozi typologie, kterd spojuje obsah organiza¢ni kultury ptredevs$im
s uspofadanim organizacni struktury, se dle Deala a Kennedyho kultura organizace formuje
zejména pod vlivem SirSiho spolecenského aekonomického prostiedi, ve kterém dana
organizace pusobi. V ndvaznosti na tento predpoklad provedli autofi analyzu nékolika stovek
organizaci, na jejimz zakladé dospé€li kidentifikaci Ctyf hlavnich typd firemni kultury:
kultury drsnych hochii, tvrdé prace, sazky na budoucnost aprocesni. Tyto typy jsou
podle jejich zavéri podminény dvéma kliCovymi charakteristikami trhu — drovni rizika
spojené¢ho s ¢innosti organizace arychlosti, s jakou trh poskytuje zpétnou vazbu na jeji

rozhodnuti a kroky (LukaSova, 2010, s. 104).

2 kultura kultura
o c Jtvrdé priace® drsnych hochda®
-
3
£ = ~procesni kultura
) E kultura ~Bazky na budoucnost”
T

mali werl kil

mira rizika

Obrazek 2: Typologie firemni kultury dle T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Zdroj: LukaSova, 2010, s. 104

Kultura drsnych hochii je vysoce individualistickd, orientovand na vykon, uspéch a rychlou
zpétnou vazbu. Zameéstnanci riskuji, selhani se netoleruje a hodnoceni zavisi na poslednim
vysledku. Pracovni prostfedi je soutézivé astresujici, coz ¢asto vede k rychlému vyhoteni.
Firmy stimto typem kultury mivaji problém sdlouhodobou strategii a stabilitou tymu.

Typické je jeji uplatnéni v reklamé, zdbavnim primyslu, kosmetice, stavebnictvi a poradenstvi
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(Lukasova, 2010, s. 104—105), ale také v 1¢katskych zatizenich, policii ¢i sportu (Urban, 2014,
s. 42).

Kultura tvrdé prace se vyskytuje v organizacich s nizkym rizikem arychlou trzni odezvou.
Klade dtraz na aktivitu, iniciativu a tymovou spolupraci, souc¢asné vSak podporuje zdbavnou
pracovni atmosféru. Uspéch se mé&fi objemem atempem prace, hrdiny jsou nejvykonngjsi
zameéstnanci. K motivaci slouzi slogany, soutéze ¢i setkani. Slabinou je diraz na kvantitu pied
kvalitou amala loajalita — zaméstnanci se Casto ztotoziuji vice spraci nez s firmou a pii
neuspéchu odchézeji (Lukdsova, 2010, s. 105). Tento typ kultury lze najit naptiklad
u organizaci Avon, Oriflame ¢ McDonald’s a také ve vyrobnich podnicich (Copikova, 2015,

5. 206).

Kulturu sazky na budoucnost charakterizuje vysoké riziko rozhodovani spojené s velmi
pomalou zpétnou vazbou. Odpovédni zaméstnanci nesou velkou zodpovédnost za budoucnost
organizace, proto se jednotlivé kroky peclivé provetuji, aby se minimalizovala rizika. Mladi
pracovnici zpravidla dlouho vykonévaji jednodussi tkoly, nez ziskaji potfebnou zkuSenost
(Copikova, 2015, s. 206). Tento typ kultury je typicky pro firmy vjaderném vyzkumu,
farmaceutickém achemickém primyslu, vropném aleteckém sektoru ¢i v podnicich

s rozsahlymi investicemi do novych technologii (Lukasova, 2010, s. 105).

Procesni kultura vznika v prostfedi snizkym rizikem apomalou zpétnou vazbou. Nabizi
stabilitu, zajiSt€éné socidlni vyhody améné stresujici pracovni tempo. Presto se mohou
objevovat faktory jako vnitrofiremni politika, nepruzna struktura a slozité pracovni postupy,
které brani inovacim a podporuji byrokratizaci (Urban, 2014, s. 42). Tento typ kultury je Casty

v poji§tovnach, bankach a vefejné spravé (Copikova, 2015, s. 207).

Uvedené Ctyfi typy firemni kultury predstavuji, jak je tomu uvétSiny typologii, urcité
zjednoduSeni reality. V praxi se jen zlomek organizaci d4 jednoznaéné zatadit do jednoho
konkrétniho typu — obvykle jde o kombinaci vice prvkl z riiznych kategorii (Lukasova, 2010,

s. 106).

1.5.3 Typologie formulovana ve vztahu k fazi vyvoje organizace

Faze Zivotniho cyklu dle L. M. Millera

Podle L. M. Millera prochézi kazda organizace vyvojovymi etapami, béhem nichZ se stfidaji
faze rustu aupadku. Pokud si vedeni uvédomuje specifika jednotlivych fazi, mize zvolit

vhodny styl fizeni a aktivné ovlivnit dal§i vyvoj. Miller popisuje Sest fazi, které pojmenoval

27



podle typického stylu vedeni — viz Obrazek 3. Vristovych fazich organizace reaguje na
vyzvy tvofiveé aposouva se dal. Pokud se ale manazeti za¢nou spoléhat na diivéjsi aspéchy
aprestanou inovovat, nasleduje stagnace aupadek. Upadek viak neni nevyhnutelny. Pokud
organizace uspesné projde rustovymi fazemi a vedeni zvladne na vrcholu vyvoje vyvazovat
protichtidné sily pomoci rliznych styli fizeni, zistava organizace adaptivni, vykonna a jeji
kultura stabilni. Tento stav, ktery vyzaduje cilené usili manazerd, oznacuje autor jako fazi

Synergisty (Lukasova, 2010, s. 110).

Synergista

Budovaiel a objewiel Bchrrriryis br o

Bartiar Byrokrat

Aristokrat

Obrazek 3: Faze zivotniho cyklu organizace dle L. M. Millera

Zdroj: Lukasova, 2010, s. 111

V nasledujicim shrnuti jsou jednotlivé vyvojové faze popsany na zdkladé Lukéasové (2010,

s. 111-116).

e Faze Proroka: inspirace ainovace — organizace vznika zvize zakladatele, ktery
svym charismatem motivuje uzky okruh stoupencti. Chybi finance, formalni struktury
1zavedené systémy, rozhodovani je pln€ vrukou lidra. Kultura stoji na sdilené vizi

a vysoké flexibilitg, ktera je klicova pro dalsi rist.

e Faze Barbara: krize adobyvani — cilem je ziskat pevné postaveni na trhu
astabilizovat finance. Vedeni byva silné acasto autoritativni, diraz se klade na
zakaznika arychlé vysledky. Vznikaji prvni organiza¢ni struktury, ale formalni
pravidla jsou minimalni. Prace je intenzivni, provazi ji stres ariziko poklesu motivace

1 kreativity.

o Faze Budovatele a Objevitele: specializace a expanze — organizace roste, zvysuje
zisky a vytvafi nova oddéleni, coz vede ke specializaci i ke konfliktim. Budovatel se
soustfedi na efektivni vyrobu, Objevitel na trh azdkaznika. Klicové je zvladnout
rostouci komplexitu, zachovat kulturu aschopnost spoluprace, delegovat ukoly

audrzet kontakt se zakaznikem.

28



Faze Administratora: systémy a stabilita — organizace dosahuje silné trzni pozice
aduraz se presouva na planovani, kontrolu a efektivni fizeni vykonu. Administrativa
prebira hlavni roli, kreativita ustupuje piedvidatelnosti. Organizace plisobi Uspés$né,
ale ztraci pruznost a schopnost inovace. Ukolem vedeni je znovu nastartovat dynamiku

a vyvazit tvofivost s provozni efektivitou.

Faze Byrokrata: pevna kontrola — fizeni je siln¢ centralizované, rlst stagnuje
apodnikani je rozptylené. Prevlad4d prehnand kontrola aorientace na ptedpisy, coz
oslabuje samostatnost a diivéru zaméstnancti. Skute¢né problémy zistavaji nefeSené
azmény se omezuji na strukturdlni Groven. Pro zastaveni upadku je nutné obnovit

smysl ¢innosti a uvolnit tviir¢i potencidl.

Faze Aristokrata: odcizeni a revoluce — organizace ztraci kontakt s trhem i vlastnimi
zaméstnanci. Vedeni se zaméfuje na komfort a materidlni vyhody, chybi motivace
1 kreativita a schopni lidé odchazeji. Bez radikalniho zasahu a zasadni promény uZz neni

obnova mozna.

1.5.4 Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace

Mezi typologie, které se zabyvaji pfedev§im chovanim organizace, se fadi kompasovy model

W. Halla, teorie ,,krychle 25 R. Goffeeho a G. Jonese ¢i typologie organizacniho charakteru

dle W. Bridgese, ktera bude detailnéji popsana.

Typologie organizac¢niho charakteru podle W. Bridgese

Lukéasova (2010, s. 123—-127) uvadi, Ze typologie organiza¢niho charakteru dle Williama

Bridgese vychazi z vahy, Ze chovani organizaci 1ze ptirovnat k chovani jednotlivcl. Vytvofil

Sestnact typi organizacniho charakteru, které odpovidaji Sestndcti osobnostnim typtim

znamym z dotazniku MBTI (Myers-Briggs Type Indicator). Bridges MBTI neptebird. Jeho

vlastni néstroj, nazvany Organizational Character Index (OCI), vSak Cerpa z téch samych ctyt

dvojic protikladnych dimenzi, které piivodné formuloval Carl Jung:

extraverze vs. introverze;
smyslové vs. intuitivni vnimani;
analytické vs. citové zpracovani;

usuzovani vs. vnimani.
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Extraverze vs. introverze

Tato dimenze rozliSuje orientaci organizace — navenek, nebo dovnitf. Extravertni organizace
jsou oteviené vuci okoli, hledaji podnéty zvenci, rozhoduji rychle ave spolupraci.
Uptednostiiuji ustni komunikaci, projektové tymy a meziatvarovou spolupréci. Introvertni
organizace se soustfedi na vnitini prostiedi, rozhoduji pomalu auzaviené, sdiirazem na

analyzu. Preferuji pisemnou komunikaci, samostatnost utvara a interni feSeni probléma.
Smyslové vs. intuitivni vnimani

Organizace se smyslovym vnimanim stavi na faktech, rutiné a zkusenostech. Zmény chapou
jako postupné zlepSovani aplanuji po dikladné analyze. Uplatnuji pravidla, strukturu
a hierarchii zaloZenou na praxi. Naproti tomu organizace s intuitivnim vnimanim se orientuji
na budoucnost, vize ainovace. Upfednostiuji piedstavivost, nové technologie a flexibilni

piistup, pficemz zkuSenosti povazuji za mén¢ dulezité.
Mysleni vs. citéni

Organizace orientované na mysleni zakladaji rozhodovani na objektivnich principech
a efektivité, bez ohledu na lidské faktory. Naopak organizace s pievahou citéni zohlediuji
individudlni okolnosti, divéru a motivaci. Kli¢ové jsou pro né¢ mezilidské vztahy a podpora

spolupracovnik.

N4

Usuzovani vs. vinimani

Organizace s prevahou usuzovani preferuji jasné struktury, rychld rozhodnuti
a jednoznacnost. VE&fi, Ze pfesné vymezeni podporuje vykon a snizuje riziko chyb. Organizace
orientované na vnimani déavaji pfednost flexibilité, otevienosti atolerantnimu prostiedi.

Rozhodnuti ¢asto odkladaji, aby ziskaly vice informaci, i kdyZ to mize vést k neCinnosti.
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2 PRACOVNI SPOKOJENOST

Tato kapitola se zaméfuje na teoretické vymezeni pojmu pracovni spokojenost, na hlavni
faktory, které ji ovliviiuji, ana kli¢ové teorie vysvétlujici jeji podstatu. Soucasti vykladu je
1rozbor vlivu firemni kultury a dalSich organizacnich podminek na spokojenost zaméstnanci.
Teoreticky ramec vychazi predev§im z praci autorti, jako jsou Kocianova (2010), Kravcakova
(2015), Miillerova akol. (2024) ¢i nejnovéjsich empirickych studii zlet 2024-2025, které

reflektuji aktualni trendy a mezigeneracni rozdily v oblasti pracovni spokojenosti.

2.1 Vymezeni pojmu pracovni spokojenost

Dle Miillerové akol. (2024, s. 55) pojem pracovni spokojenost neni v odborné literatuie
vymezovan jednotné. Autofi zpravidla voli dva pfistupy. Prvni chape spokojenost komplexné
jako souhrn dil¢ich postoji k riznym aspektim prace, pficemz jejich vzajemné vazby
ovliviuji celkovy postoj ijeho soudrznost. Tento pohled tedy predstavuje §irsi pojeti. Druhy
ptistup zdiraziiuje predev§im emoé€ni slozku, tedy afektivni stav, jenz miize byt pozitivni ¢i
negativni. Tento stav vznika na zaklad¢ hodnoceni miry uspokojeni potieb a nasledné formuje
budouci chovani. Intenzita emoci urcuje, zda je prace vnimana jako pfijemna nebo

nepiijemnd. Tento pfistup se odrazi ve vybranych definicich:

e Locke (1976) oznacuje pracovni spokojenost za ,,pijemny emociondlni stav, ktery je
vysledkem hodnoceni viastni prace nebo pracovnich zkuSenosti“. Regeno jinak, jde
oto, jak zaméstnanec svou praci vnima ajak se pfi jejim vykonu citi. Vysoka
spokojenost se poji s pozitivnimi pocity pii plnéni tkoll, nizka naopak s negativnimi
emocemi.

e Podobn¢ Rollinson (2008) chape pracovni spokojenost jako ,,...prijemny nebo
pozitivni emociondlni stav, jenz je vysledkem, jak jedinec hodnoti svou praci nebo
pracovni zkuSenosti*.

e Rovnéz Robbins aJudge (2014) ji definuji jako ,,pozitivai pocit z prace vyplyvajici
z hodnocenti jejich charakteristik. Clovek s vysokou iirovni pracovni spokojenosti ma

ze své prdce pozitivni pocity, zatimco clovéek s nizkou urovni ma pocity negativni®.

Taktéz Kocianova (2010, s. 35-36) uvadi, ze pojem pracovni spokojenost neni v odborné
literatufe chépan jednotné ajeho zobecnéni komplikuje plisobeni celé fady proménnych.
Pracovni spokojenost i nespokojenost ptedstavuji komplexni jev — vychazeji z individualniho
hodnoceni pracovnich podminek aokolnosti, zosobnostnich charakteristik aosobnich

preferenci apodileji se na formovani pracovnich postoji. Na miru spokojenosti pusobi
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rozmanité faktory, které se mohou meénit v case ipodle situace, aproto je spokojenost
dynamicka a nestald. Hodnoceni je vzdy subjektivni: zaméstnanec obvykle nevnima vSechny
stranky své prace pouze pozitivné ¢i negativné, ale rozliSuje mezi oblastmi vice ¢i mén¢
uspokojivymi. Vlivy, které spokojenost utvareji, se Casto navzajem prolinaji ajen ziidka
pusobi izolované. Nekteré maji spise kratkodoby, situacni charakter, jiné ovliviiuji prozivani

prace dlouhodobg.

Pracovni spokojenost je postoj zaméstnance k vlastni praci a prostedi, vnémz ji vykonava.
Zahrnuje pracovni podminky, pouzivané technologie, vztahy v kolektivu, styl vedeni i kontakt
se zakazniky. Projevuje se jako souhra kognitivni slozky (hodnoceni prace apodminek),
afektivni slozky (emo¢ni prozivani) abehaviordlni slozky (konkrétni chovani). Nejde
ojednordzovy stav, ale odlouhodoby proces, ktery zalind jiz pii vybéru pracovnika
apokraduje vpriabéhu jeho profesni drahy. Spokojenost md motivacni UCinek auréitou
intenzitu, pfiCemz muze byt individudlni iskupinovad. Ovliviuji ji objektivni podminky
pracovist¢ avngj$i prostfedi isubjektivni faktory, naptiklad hodnoty, potieby auroven
motivace. Celkové je vyznamnym ukazatelem psychického vyrovnani €lovéka s pracovni
¢innosti. Pojem pracovni spokojenost lze podle jeho rozsahu rozdélit do dvou rovin.
Spokojenost v praci oznacuje Sirsi pojeti, které zahrnuje veskeré faktory pracovniho zivota, od
osobnostnich vlastnosti a hodnot pfes materialni podminky a prostorové uspotfadani pracovisté
az po fyzikdlni asocialné-psychologické podminky. UZSi pojem spokojenost spraci se
vztahuje pouze k samotné pracovni ¢innosti a vyjadfuje, nakolik je zaméstnanec spokojen

s obsahem a charakterem prace, kterou vykonava (Kravcakova, 2015, s. 130).
Pracovni spokojenost 1ze podle Horvathové a kol. (2016, s. 19) vymezit ve tiech rovinach:

e Spokojenost jako stav, kdy se hodnoti, jak zaméstnanci vnimaji svou praci a pracovni
podminky. Vys§i spokojenost je povazovana za ukazatel kvalitni personalni politiky

apéce o pracovniky.

e Spokojenost jako hnaci sila, kdy pozitivni vztah k praci podporuje efektivni vyuziti
schopnosti, pocit smysluplnosti, naplnéni aradost zvlastniho uplatnéni, coz vede

k vy$§imu pracovnimu nasazeni.

e Spokojenost jako prekazka vykonu. Vtomto piipadé¢ se zaméstnanec spokoji
s dosazenim niz§ich cill, a proto jej soucasny stav nemotivuje k vyssi aktivité, pilné;si

préci ¢i zlepSovani vysledkd, pficemz uspokojeni mize hledat mimo pracovni oblast.
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Jak konstatuje Miillerovd akol. (2024, s. 60-61), pracovni spokojenost lze vymezit
prosttednictvim dvou zasadnich dimenzi — racionalni a emocionalni.
Raciondlni dimenze vychazi zvécného zhodnoceni prace. Zahrnuje posouzeni jeji
smysluplnosti, kdy tkoly s vy$§im vyznamem pfindseji vEétsi uspokojeni, dale pocit osobni
odpovédnosti za vysledky ataké informovanost otom, jak kvalitné¢ zaméstnanec pracuje.
Emociondlni dimenze je zalozena na tom, jak se zaméstnanec v zaméstnani citi. Vykyvy v této
oblasti urcuji ndlada a emoce. Nalada je spiSe mirna, trva del$i dobu a mize byt piijemna ¢i
nepfijemnd a aktivizujici ¢i uklidiiujici. Intenzivné pozitivni naladu vyvolavd kombinace
naro¢né vyzvy apotiebnych schopnosti zaméstnance, coz mize vést ke stavu flow, tedy
hlubokému zaujeti a radosti z ¢innosti. Emoce jsou oproti naladé silngjsi, kratkodobé a vzdy
vyvolané konkrétnim podnétem; mohou byt pozitivni (radost, hrdost) inegativni (hnév,

strach, vina).

2.2 Faktory pracovni spokojenosti

Faktory formujici pracovni spokojenost 1ze rozdé¢lit do Ctyi vzéjemné provéazanych oblasti.
Prvni znich se vztahuje pfimo kvykonavané praci, tedy kjejimu obsahu, néro¢nosti
a charakteru. Druhou oblast ptedstavuji celkové pracovni podminky a prostiedi, které zahrnuji
zpisob fizeni a organizace prace, systém hodnoceni a odménovani, moznosti profesniho ristu
akariérniho postupu, pé€i ozaméstnance, styl vedeni, tymové vztahy, kvalitu mezilidské
spoluprace, technické a bezpecnostni zajisténi a celkovou atmosféru na pracovisti. Treti oblast
tvoii individualni aosobnostni charakteristiky zaméstnanct. Patii sem predevSim vék,
pohlavi, rodinné zadzemi, dosazené¢ vzdélani, profesni zkusSenosti a kulturni kontext. Dilezité
jsou také osobnostni rysy, jako napiiklad sebehodnoceni, motivace, hodnotova orientace,
postoje, zajmy, ambice, schopnosti amira ztotoznéni se s vykonem profese. Ctvrtou oblast
predstavuji vnéj$i faktory, jeZ ovliviuji organizaci ijednotlivce v SirSim spolecenském
a ekonomickém prostiedi. Zahrnuji hospodatskou a politickou situaci zemé, legislativni rdmec
s dirazem na pracovni pravo, podminky na trhu prace vcetné regionalni mzdové urovné

a intenzitu konkurence v daném odvétvi (Kocianova, 2010, s. 36).

Naopak Kravcakova (2015, s. 131) rozliSuje pouze dvé skupiny faktord ovliviiujicich
pracovni spokojenost — vnitini (osobnostni) avnéjsi. K vnitinim faktorim Ize zatadit
objektivni charakteristiky jedince, jako je napfiklad vek, pohlavi, délka pisobeni
v organizaci, pracovni pozice a status ¢i rodinny stav. Déle sem spadaji osobnostni rysy, mezi

které patii napiiklad emociondlni stabilita, mira tolerance k frustraci ¢i mira extroverze.
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Vyznamnou roli hraji také motivaéni aspekty, jako jsou potieby, postoje, zdjmy, ocekavani

nebo profesni a osobni aspirace.

Mezi vnéjsi faktory, které jsou na zaméstnanci nezavislé, fadi Kravcéakova (2015, s. 131-133)

s Pauknerovou (2012, s. 181-183) piedevsim:

e Finan¢ni odménu — mzda predstavuje klicovy faktor pracovni spokojenosti, protoze
zajistuje zivotni potieby, posiluje pocit jistoty aodrazi spolecenské postaveni. Pro
zaméstnance je zasadni, aby byla povazovana za spravedlivou apfiméfenou

wevr

vynalozené ndmaze. Pokud tomu tak neni, mize dochézet k poklesu vykonu, ¢astéjsi
absenci, vyssi fluktuaci ¢i psychickému odstupu od prace. Motivacni t¢inek mzdy se
odviji nejen od jeji vyse, ale také od vnitini struktury, srovnani s ostatnimi pracovniky
a transparentnosti systému odménovani. Pauknerova dodava, ze o spokojenosti Casto
rozhoduji spiSe mzdové rozdily mezi kolegy nez samotnd vySe mzdy. Upozoriuje
také, ze vztah mezi skutecné odvedenou praci a mzdovym ohodnocenim nemusi byt
vzdy pfimo imérny, coz mize vést k nespokojenosti i u zaméstnancii s nadpriimérnou

mzdou.

e Obsah a charakter prace — obsah prace tvofi soubor ukold, které maji byt smysluplné
aucelené, aby je bylo mozné pfifadit jednomu pracovnimu mistu. Na pracovni
spokojenost pozitivné ptisobi, pokud prace zaméstnanci umoziuje uplatnit schopnosti,
samostatnost, rozhodovani iiniciativu astava se zdrojem seberealizace. Klicovymi
prvky pracovniho mista je variabilita (rozmanitost Ukold), identita (uceleny
asmysluplny vysledek), vyznamnost (dopad na jiné lidi ¢i préci), autonomie
(nezévislost pii organizaci arozhodovani) azpétnd vazba (okamzité apiesné
informace o vykonu). Vyznamnou roli hraje také mira, sjakou se zaméstnanec
ztotoziluje se svou profesi, véetné jeji spolecenské prestize. Podobné¢ Pauknerova
zdlrazituje, ze vysSsi spokojenost se obvykle poji stvuréimi amanazerskymi
profesemi, které dévaji prostor pro seberealizaci a kreativitu. Naopak v monotdnnich,
malo atraktivnich ¢i fyzicky naro¢nych profesich byva spokojenost nizsi

a zaméstnanci hledaji kompenzaci v jinych oblastech pracovniho Zivota.

e Styl vedeni zaméstnancii avztah s nadFizenym — soucasné organizace preferuji
demokratické vedeni pied stylem direktivnim. Manazer ma byt odbornou i osobnostni
autoritou, umét vyvazit formalni aneformalni roli, spravedlivé delegovat tukoly

apravomoci, budovat diivéru a podporovat uceni, kreativitu iotevienou komunikaci.
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Zaméstnance vnima jako partnery, nikoli majetek, a dokaze je motivovat i menit své
ptistupy vroli transakéniho ¢i transformacéniho lidra. Tyto pozadavky se 1isi podle
prostiedi organizace, ale vSude urcuji vysoké ndroky na obsazeni vedouci pozice.
Stejné tak Pauknerova poukazuje na to, ze vedouci vyznamné formuje pracovni klima.
Klesajici spokojenost vyvolava autokratické chovani, nerozhodnost ¢i nespravedlnost,
zatimco spravedlivost, rozhodnost, socialni citlivost apfiméfend narocnost

spokojenost kolektivi i jednotlivcl podporuji.

Podminky prace apracovni prostiedi — pracovni prostiedi zahrnuje materialni
i socialné-psychologické podminky prace. Patii sem prostorové uspotradani pracovisté
(pracovni poloha, zorné podminky, velikost a pfistupnost plochy), fyzikalni faktory
jako teplota, vlhkost, proudéni vzduchu, osvétleni, hluk ¢i barevna uprava. Nevhodné
podminky zvySuji fyzickou ipsychickou zat€z, mohou ohroZovat zdravi, sniZovat
pracovni pohodu ivykon anegativné ovlivnit vztah zaméstnance k organizaci.
Dopliuje to iPauknerovd, podle niz se nespokojenost s fyzickymi podminkami
objevuje nejen v narocnych vyrobnich provozech, ale iv kancelafich, kde ji muze
vyvolat naptiklad $patnd organizace ¢i nizka uroven uklidu, pfestoze jiné parametry

prostiedi ziistavaji ptiznivé.

Organizaci prace — zplsob rozvrzeni pracovni doby, tedy jeji rozsah, rytmus a pomér
mezi praci aoddechem, zdsadné ovlivituje spokojenost, motivaci 1pracovni vykon.
Pozitivné plisobi, kdyZ lidé mohou sami planovat, kdy a jak praci vykonaji, citi vétsi
odpovédnost za vysledky amaji vice prostoru pro vlastni rozhodovéni. Podle
Pauknerové je vSak tento prvek €asto vniman spiSe jako zdroj nespokojenosti, protoze
pravidla organizace prace byvaji urovana shora azaméstnanci je mohou jen malo
ovlivnit. Omezend moznost zasahovat do ¢asového ramce pak oslabuje pocit kontroly

a celkovou pracovni pohodu.

Pracovni skupinu ainterpersonalni vztahy — kazdy pracovni kolektiv ma vlastni
dynamiku atroven mezilidskych vazeb. Vztahy mezi Cleny se odrazeji v kvalité
komunikace, feSeni konflikti ¢i mife soudrZznosti amohou mit formu nezavislé
¢innosti, spoluprace, soutézeni ¢i rivality. Tyto interakce jsou ovlivnény osobnostnimi
rysy jednotlivcl a vyrazné plisobi na pracovni spokojenost 1 vykon. Podle Pauknerové

hraji spolupracovnici kli¢ovou roli také proto, Ze prace je svou povahou spolecenska.
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Kolegové jsou nejen partnery pii plnéni ukoll, ale i zdrojem podnétii a neformalnich

kontaktd, které Casto presahuji Cisté pracovni potieby.

e Pracovni perspektivu — vyznam jistoty zaméstnani i kariérniho riistu se v poslednich
letech proménuje. Mladsi generace uz obvykle neusiluje o celozivotni ptsobeni
u jednoho zaméstnavatele a profesni drahu chéape spisSe jako pruznou cestu, kterou si
muze sama utvaret napii¢ organizacemi. Spokojenost s kariérou se tak vice vztahuje
k aktualnim pracovnim moznostem nez k postupnému stoupani po firemni hierarchii.
Pauknerova upozoriiuje, ze soucasna doba sice pfinasi SirSi moznosti uplatnéni, ale
zaroven ubird tradiCni zaruky stability azvySuje nejistotu. Neomezené kariérni
vyhlidky proto nemuseji byt pro vSechny zaméstnance vnimany jako vyhoda apro

fadu z nich nehraji zdsadni roli pfi posuzovani pracovni spokojenosti.

Kocianova (2010, s. 36) poukazuje na to, ze tfada vyzkumii potvrzuje rozdilny vliv
jednotlivych faktorti na pracovni spokojenost — nékteré ji vyrazné posiluji, zatimco jiné ji

oslabuji.

Faktory prispivajici k vy$si pracovni spokojenosti zahrnuji zejména:
e odpovidajici finanéni ohodnocenti,
e pestry a riznorody obsah pracovnich ¢innosti,
e 73jiSténi bezpecnych pracovnich podminek,

e uznani pracovnich vysledki aspolecenského postaveni vramci organizace

1 pracovniho kolektivu,
e piileZitost uplatnit a rozvijet vlastni znalosti a dovednosti,
e kvalitni spolupréci a dobré mezilidské vztahy na pracovisti,
e vysS§i mira autonomie,
e jasn¢ stanovené a piimeiené pracovni cile,
e transparentni systém fizeni a persondlni politiky.
Naopak faktory snizujici pracovni spokojenost mohou byt napriklad:

e nedostatek prostoru pro osobni a rodinny zivot,
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e vysoky podil neptedvidatelnych ¢i nekontrolovatelnych vlivii zasahujicich do prace,
e nadmérny Casovy tlak,

e nepiizniva socidlni atmosféra a konfliktni vztahy s kolegy ¢i nadiizenymi,

e zdravotni a psychosomatické obtize spojené s pracovnim zatizenim,

e neumérné vysokeé ¢i nerealistické pozadavky na vykon,

e dlouhodoba nebo nadmérna pracovni zatéz.

Velkou roli pfi vnimani vySe zminénych faktori pracovni spokojenosti hraje vék
zaméstnancl. Vyzkum Antoine akol. (2024) prokazal, ze s pribyvajicim vékem roste jak
celkova spokojenost, tak spokojenost srovnovdhou mezi pracovnim aosobnim Zivotem.
Tento efekt je vysvétlovan predevSim vétsi pracovni zkuSenosti, stabilizovanymi zivotnimi
prioritami a men$im tlakem na kariérni rist. Podobné Gazi akol. (2024) potvrdili pozitivni
korelaci mezi v€ékem, délkou praxe apracovni spokojenosti, pficemz starS§i zaméstnanci
vykazovali vys§i spokojenost nez mlads$i. Tito autofi zaroven upozoriuji, ze del$i praxe
pfindsi nejen jistotu vpréci, ale také lepSi schopnost adaptace na pracovni prostredi

a vyjednavani pracovnich podminek, coz posiluje celkovy pocit stability a spokojenosti.

S v€kem se méni 1 povaha faktorl, které pracovni spokojenost nejvice ovliviiuji, a zaroven se
1i$i zdroje pracovni nespokojenosti. Dle Andrade akol. (2024) mlads$i generace, zejména
generace Za Y, kladou diraz na smysluplnost prace, flexibilni pracovni rezim, moznosti
profesniho 1osobniho rozvoje apozitivni firemni kulturu, kterd podporuje otevienou
komunikaci a uznani vysledkil. Zajimavost a smysl prace je u generace Z hlavnim prediktorem
spokojenosti, zatimco mzda nebo kariérni postup hraji mensi roli. Generace Y oceniuje vedle
smysluplné prace iautonomii, kvalitni vztahy snadfizenymi, férové rozhodovaci procesy
aprileZitosti k rGstu. U obou mladSich generaci se jako hlavni pfi¢iny nespokojenosti ukazuji
dlouha pracovni doba, nedostatek uznani, toxické pracovni prostiedi a omezené moznosti
rozvoje (Deloitte, 2025). Star$i generace, tedy baby boomers a generace X, dosahuji pracovni
spokojenosti pfedevSim prostiednictvim vnéjSich faktori, jako je mzda, vztahy svedenim,
moznosti kariérniho postupu apracovni jistota. Pro baby boomers jsou nejvyznamnéjSimi
prvky zajimava prace, plat, pfilezitosti k povySeni avztahy smanagementem, zatimco
ugenerace X hraji hlavni roli zajimava prace, pomoc druhym, plat, vztahy svedenim
a kontakt s ostatnimi. Tyto vysledky ukazuji, zZe star§i generace piikladaji vétsi vahu vnéjSim

odménam a stabilnim pracovnim podminkdm (Andrade akol., 2024). Celkové se tedy veék
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ukazuje nejen jako ptfimy prediktor spokojenosti, ale také jako faktor urcujici, které konkrétni

vvvvv

k nespokojenosti, pokud nejsou naplnény.

Pohlavi mé4 na pracovni spokojenost odlisny, spiSe nepiimy vliv. Antoine akol. (2024)
zjistili, ze celkova spokojenost muzi a Zen se statisticky vyznamné nelisi, avsak Zeny castéji
udavaji niz§i spokojenost srovnovahou mezi pracovnim aosobnim Zzivotem apii jeji
nedostatecné trovni zvazuji odchod z vedoucich pozic. Podobné¢ Gazi a kol. (2024) zjistili, ze
muzi uvadéli vyssi celkovou spokojenost, zatimco zeny dosahovaly lepSich vysledki
pracovniho vykonu, coz naznacuje, ze pohlavi miize ovliviiovat spiSe konkrétni projevy
pracovni spokojenosti asouvisejici chovani neZ jeji celkovou uroven. Studie Jiang akol.
(2025) dale ukazala, ze 1kdyZz se celkova spokojenost se mzdou mezi muZi aZzenami
vyznamné nelisi, 1i$i se struktura jejich determinantd: pro muze je hlavnim faktorem vyssi
absolutni vySe mzdy, zatimco u zen hraji zasadni roli nizsi pocet odpracovanych hodin tydné
a vyssi pracovni postaveni. Tyto vysledky potvrzuji, Ze pohlavi formuje spiSe skladbu a vahu
dil¢ich faktorh pracovni spokojenosti (napt. rovnovaha prace a zivota, asova zatéz ¢i kariérni

pozice), nikoli jeji celkovou hladinu.

2.3 Teorie pracovni spokojenosti

V této podkapitole budou piedstaveny hlavni teorie vysvétlujici pracovni spokojenost:
Maslowova hierarchie potieb, Lockeho teorie hodnotového vniméani, Herzbergova
dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti, Adamsova teorie spravedlnosti ateorie

pracovnich charakteristik.

Maslowova hierarchie potieb — podle Kocianové (2010, s. 28) rozliSuje Maslow pét trovni
lidskych potieb: fyziologické, pottebu bezpeci, potiebu lasky a sounalezitosti, potiebu uznani
apotiebu seberealizace. Prace muze vSechny tyto uUrovné¢ podporovat — od zajisténi
existen¢nich a bezpecnostnich podminek (mzda, jistota zamé&stnéani), pres mezilidské vztahy
auznani vysledkl, azZ po profesni aosobni rozvoj. Paulik (2018, s. 99) upozoriuje, Ze
spokojenost po uspokojeni urcité urovné potieb trva jen kratce aje nahrazovdna potiebami

vyss$iho fadu. Pokud nejsou nejprve naplnény nizsi, tzv. deficitni potfeby, vznika tlak na jejich

uspokojeni; po jejich dosazeni se aktivuji vyssi potieby spojené s ristem a seberealizaci.

Teorie hodnotového vnimani — podle Lockeho teorie hodnotového vnimani zavisi pracovni
spokojenost na tom, nakolik se skute¢na podoba prace shoduje shodnotami, které

zaméstnanec povazuje za dualezité. Locke vyjadiuje vztah rovnici Nespokojenost = (V_want —
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V_have) x V _importance, kde V_want piedstavuje zadanou hodnotu prace, V_have
poskytovanou hodnotu aV_importance jeji vyznam pro zaméstnance. Velky rozdil mezi
»chtit“ a,mit*, zejména uklicovych hodnot, vede knespokojenosti. Celkova pracovni
spokojenost je tedy urCovana konkrétnimi aspekty prace — mzdou, moznosti kariérniho ristu,
vedenim, kolegy a samotnou naplni prace. Pokud zaméstnanci vnimaji, Ze v téchto oblastech
ziskavaji to, co povazuji za cenné, roste jejich spokojenost; pokud rozdil mezi o¢ekavanim

arealitou nartista, spokojenost klesa (Miillerova a kol., 2024, s. 58-59).

Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti — podle Herzbergovy
dvoufaktorové teorie ovliviiuji pracovni spokojenost anespokojenost odlisné skupiny
podminek, které na sob€ nejsou piimo zavislé. Kocianovad (2010, s. 30) rozliSuje vnitini
motivatory (satisfaktory) a vnéjsi hygienické faktory (dissatisfaktory). Motivatory, jako jsou
zajimavy obsah prace, odpovédnost, uznani, moznost kariérniho postupu ¢i profesni rust,
vedou k pracovni spokojenosti a motivaci. Naopak hygienické faktory, naptiklad vySe platu,
jistota zaméstndni, pracovni podminky, firemni politika ¢i mezilidské vztahy, mohou pfii
nedostatku vyvolat nespokojenost, ale ani jejich optimélni urovenn sama o sobé spokojenost
vyznamn¢ nezvysuje. Paulik (2018, s. 101) zdiraziuje, ze spokojenost a nespokojenost jsou
do ur¢ité miry nezavislé — zaméstnanec mize byt s nékterymi aspekty prace spokojen, a piesto

soucasné pocit'ovat nespokojenost v jinych oblastech.

Teorie spravedlnosti — podle Adamsovy teorie spravedlnosti pracovni spokojenost zavisi na
vnimané rovnovaze mezi vlastnim vkladem do prace aziskanymi vystupy ve srovnani
sostatnimi zaméstnanci. Pauknerova (2012, s. 176) uvadi, Ze zaméstnanci porovnavaji
napiiklad své schopnosti, Gsili ¢i zkuSenosti sodmeénami, uzninim nebo moZnostmi
kariérniho rastu, které dostavaji oni i jejich kolegové. Kravéakova (2015, s. 154) doplnuje, ze
pocit nerovnosti — at’” uz ve form¢ nadhodnoceni ¢i podhodnoceni — sniZuje pracovni
spokojenost a motivuje k napravé, napiiklad sniZzenim vykonu, zménou referen¢ni skupiny
nebo aZ odchodem zorganizace. Pro udrzeni pracovni spokojenosti je proto zésadni

transparentni a spravedlivé nastaveni odménovani a hodnoceni.

Teorie pracovnich charakteristik — dle této teorie, jak uvadi Miillerova a kol. (2024, s. 61),
pracovni spokojenost vychdzi z péti klicovych charakteristik prace: rozmanitosti dovednosti,
identity tkolu, vyznamnosti ukolu, autonomie a zpétné vazby. Rozmanitost znamena pestrost
¢innosti, identita moZnost sledovat cely proces ajasn¢ vidét vlastni podil na vysledku,

vyznamnost vnimani prace jako dulezit¢é pro druhé, autonomie svobodu rozhodovat
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o postupech a Case a zpétna vazba kazdodenni informaci o kvalit¢ vykonu. Hasan a kol. (2024,
s. 103) dopliuji, Ze tyto charakteristiky plsobi prostfednictvim tii psychologickych stavii:
prozivaného smyslu prace, odpovédnosti za vysledky aznalosti skuteénych vysledkd. Cim
siln€ji jsou tyto stavy naplnény, tim vysSi je pracovni spokojenost, motivace ipracovni
angazovanost azarove klesa absence. Uginek se pfitom li§i podle individualnich potieb —
naptiklad podle toho, jak siln¢ zaméstnanci usiluji o osobni a profesni rozvoj nebo jak velkou

roli hraje jasné vymezeni jejich pracovnich ukoli.

2.4 Vliv firemni kultury na pracovni spokojenost

Firemni kultura hraje podle soucasnych vyzkumi zésadni roli pfi formovani pracovni
spokojenosti zaméstnancl. Je chapana jako soubor sdilenych hodnot, norem a praktik, které
ur¢uji chovani jednotlivell v organizaci autvareji jejich kazdodenni pracovni zkuSenosti.
Studie uvadi, ze pokud je firemni kultura podpiirnd a inkluzivni, zvySuje pracovni spokojenost
tim, Ze podporuje spolupraci, otevienou komunikaci, uzndvani zaméstnancii a vytvari pocit
sounalezitosti. Naopak toxicka nebo pfilis rigidni firemni kultura maze vést k nespokojenosti,
vyssi fluktuaci pracovnikll a snizeni pracovniho vykonu. Tyto vysledky potvrzuji, Ze povaha
akvalita firemni kultury pfimo ovliviiuji, zda budou zaméstnanci vnimat své pracovni
prostfedi pozitivné a budou dlouhodobé spokojeni se svou praci (Gbenga-Julius a kol., 2025).
Toto zjiSténi dale potvrzuje istudie, kterd prokazuje ptimy pozitivni vztah mezi podplrnou
firemni kulturou a pracovni spokojenosti. Podle autorti podporuje podptirnd firemni kultura
pracovni zavazek, motivaci aloajalitu zaméstnancti, posiluje spolupraci asdileni znalosti,
¢imz vyznamné zvySuje jejich spokojenost apfispiva k lepSim vysledkiim celé organizace.
Naopak slabad podplirna firemni kultura brani naplnéni téchto cili asnizuje pracovni

spokojenost (Nassani a kol., 2024).
Pozitivni vliv firemni kultury na pracovni spokojenost

Urcité prvky firemni kultury vyznamné prispivaji k vy$§i pracovni spokojenosti. Mezi
nejvyznamnéj$i patii zapojeni zaméstnanct do chodu organizace, tedy moznost podilet se na
rozhodovéni, interni spravé, tvorb& politik a byt systematicky vyslySen. Takové prostiedi
posiluje pocit hodnoty, divéry a odpovédnosti, zvySuje angazovanost a podporuje pozitivni
vnimani prace. Stejné¢ dulezité je dostatecné personalni a materialni zajiSténi, které snizuje
pracovni pfetiZzeni, umoZziuje kvalitni vykon pracovnich povinnosti a podporuje tymovou
spolupréci. S pracovni spokojenosti pozitivné koreluji rovnéz dalsi kulturni charakteristiky,

jako jsou silné zdklady kvality, podporujici a kompetentni vedeni a dobré kolegidlni vztahy.
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Tyto faktory podporuji vzajemnou spolupraci, coz déle posiluje pracovni spokojenost
astabilitu pracovniho kolektivu. Vyzkumy tak ukazuji, Ze organizace, které¢ systematicky
zapojuji zaméstnance do rozhodovani, zajistuji dostatek zdroji a zaroven udrzuji podporujici
a spolupracujici prosttedi, vytvareji podminky pro vyss$i pracovni spokojenost (Kiptulon
akol., 2025). Na vyznam zapojeni zameéstnancli do rozhodovani, organizacniho vedeni
atymové spoluprace upozoriiuje také Rafi’i akol. (2025), ktefi zaroven identifikovali dalsi
klicové oblasti, ato kontinualni komunikaci, ocefiovani zaméstnanci aautonomii. Podle
zjisténi autorti implementace strategii zaméefenych na tyto oblasti mlze nejen zvysit pracovni
spokojenost, ale ipodporovat setrvani zaméstnancli v organizaci azvySeni vykonnosti celé
organizace. Podobn¢ ilJianchun (2024) potvrzuje, ze pozitivn¢ vnimand firemni kultura,
charakterizovana otevienou komunikaci, podporujicim vedenim asystémem uznani, pfimo
posiluje pracovni spokojenost zaméstnanct. Studie zaroven ukazuje, Ze tento vliv je dale
zprostiedkovan pozitivnimi emocemi aStéstim v praci, které pusobi jako klicovy
mechanismus prohlubujici celkovou spokojenost. Podle autora studie je tedy pro organizace
zasadni vytvaret podplirné pracovni prostiedi, vnémz hraje roli efektivni vedeni, uznéani
aoteviend komunikace, protoze tyto faktory nejen ptimo zvySuji pracovni spokojenost, ale

také podporuji pozitivni prozivani prace a dlouhodobé setrvani zaméstnancti v organizaci.

Vyznamnou roli hraji ispecifické kulturni dimenze, které pfimo ovliviiuji fungovani
organizace apostoje zaméstnanci k praci. Rozvejova kultura, vyznacujici se podporou
inovaci, adaptability auceni, umoziuje zaméstnancim rozvijet schopnosti, pfijimat zmény
a aktivné se podilet na zlepSovani procest, ¢imz podporuje vyssi pracovni vykon. Stejné tak
vztahova kultura, kterd klade dliraz na davéru, spolupraci, respekt a pratelské mezilidské
vztahy, vytvafi pozitivni pracovni klima, usnadiiuje spolupraci apfispiva k pocitu
sounalezitosti. Ob¢ tyto kulturni slozky plisobi nejen ptimo, ale také nepiimo, prostfednictvim
psychologického kapitalu zaméstnanct, tedy optimismu, viry ve vlastni schopnosti, odolnosti
anadéje, ktery nasledné posiluje pracovni vykon. A pravé tento zvySeny pracovni vykon
nasledné vede kvySsi pracovni izivotni spokojenosti zaméstnancii. Celkové vysledky
potvrzuji, Ze prostiedi zaméfené na inovace, flexibilitu, uCeni a kvalitni mezilidské vztahy je
kli¢ovym nastrojem, jak firemni kultura podporuje pracovni vykon a tim i spokojenost, coz se
zaroven pozitivné promitd do vykonnosti celé organizace (Aggarwal, 2024). Na tyto zavéry
navazuje 1Bogale a Debela (2024), podle nichz mezi Casto zminované dimenze firemni

kultury patii inovace, tymova spoluprace, orientace na vysledky a zapojeni. Autofi zaroven
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konstatuji, Ze silné firemni kultura zaloZend na jasné definovanych a sdilenych behavioralnich

normach vede k vyssi pracovni spokojenosti i zdvazku zaméstnancti vici organizaci.
Negativni vliv firemni kultury na pracovni spokojenost

Dle Kiptulon akol. (2024) negativni rysy firemni kultury piedstavuji vyznamny zdroj
pracovniho stresu, ktery pfimo souvisi spoklesem pracovni spokojenosti. Mezi kliCové
faktory patii nedostatek personalu a zdroji, coz vede k nadmérnému pracovnimu zatizeni,
nedostateéna autonomie a nejasné pracovni role, které zvysuji nejistotu a konflikty, a také
slaba podpora ze strany vedeni ¢i kolegii a chybéjici uznani prace. Negativni vliv maji
i toxické pracovni vztahy, napiiklad mobbing, nezdvofilé chovani, nepruzna a nespravedliva
pravidla nebo preferenéni zachazeni. Tyto faktory nejen zvySuji pracovni stres, ale
prostiednictvim dlouhodobé psychické zatéze snizuji pracovni spokojenost, podporuji
vyhoteni, snizuji angaZzovanost a zvySuji fluktuaci zaméstnancti. Vysledky tak potvrzuji, Ze

kultura postradajici podporu, zdroje a férovost vyznamné podkopéava pracovni spokojenost.

Na tyto poznatky navazuje iBigliardi akol. (2012), dle kterych byrokraticka firemni
kultura negativné ovliviiuje pracovni spokojenost znalostnich pracovniki. Autofi ji popisuji
jako prostedi s jasnymi hierarchiemi, explicitnimi pravidly, procedurami a rigidni strukturou.
Takové uspotadani brzdi generovani novych napadii a omezuje vyuziti znalosti zaméstnanci,
coz je pro odborniky ve vyzkumu a vyvoji klicové. Analyza ptipada potvrdila, Ze praveé tyto
rysy se promitaji do niz8§i spokojenosti zejména v intrinsickych aspektech prace (napf.
kreativita ¢i moznost uplatnit schopnosti) a mohou souviset i s niz§im hodnocenim pftileZitosti
k postupu. Oproti tomu inovativni a podptirnd kultura byla spojena s vyssi spokojenosti, coz
zvyraziuje, ze problém nespoCivd v narocnosti prace jako takoveé, ale v rigidnim kulturnim
nastaveni, které omezuje autonomii atvofivost. Celkové studie potvrzuje, Ze pievaha
byrokratickych prvkll v kultufe systematicky podkopavd pracovni spokojenost u profesi

zavislych na kreativit€ a vyuzivani odborného know-how.
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3 PREDSTAVENI ORGANIZACE
Tato kapitola ptinasi zédkladni idaje o skupiné uvex a o jeji ceské pobocce UVEX SPORTS
Nyrsko, k. s., vniz bylo realizovano Setfeni. Nasledné je popsdna organizaéni struktura této

pobocky a zavérem také jeji zaméstnanecka struktura a hospodaiské vysledky.

3.1 Zakladni informace

Organizace uvex (zkratka z UltraViolet EXcluded) byla zalozena Philippem M. Winterem
vroce 1926 ve Fiirthu v dnesni Spolkové republice Némecko, kde dnes zaméstnava 64 %
z vice nez 3 000 zaméstnanctl. Jedna se o rodinny podnik, ktery je aktudlné ve vlastnictvi jiz
treti generace zakladatelovy rodiny, pficemz Ctvrtd generace se jiz aktivné zapojuje do fizeni
organizace. Sidlo firmy se nachazi stale ve Fiirthu, v severnim Bavorsku. Skupina uvex ma
celkem 49 pobocek ve 23 zemich. Pod znackou uvex plisobi Ctyfi organizace: uvex safety
group, Filtral group, UD2C group (uvex Direct to Consumer) a uvex sports group, které
vyrabéji produkty pro nékolik svétové znadmych znacek — nejzndméjsi znich je
pravdépodobné ALPINA. Portfolio organizace zahrnuje lyzaiské, cyklistické ajezdecké
helmy a bryle, pracovni ochranné pomiicky, bezpecnostni obuv a odévy, stejn¢ jako slunecni
bryle. Ve fiskalnim roce 2024 doséhla skupina uvex obratu ve vysi 666 milionti eur, coz ve
srovnani s piedchozim rokem predstavuje nartist o 1,7 %. Nejvétsi podil na vysledku ma uvex
safety group sobratem 546 milionl eur, tedy s meziro¢nim ristem 04,6 %, coz odpovida
ptiblizné 81 % celkového obratu skupiny. Naproti tomu uvex sports group spolu s Filtral
group zaznamenaly pokles — jejich spole¢ny obrat Cinil 126 milioni eur, coz znamenalo
mezirocni pokles 09,3 %. UD2C group stagnovala na urovni vysledki zminulého roku.
Poslanim organizace uvex je ochrana lidi pfi sportu, v praci ive volném case — 24 hodin
denng, 7 dni v tydnu, 365 dni vroce. Z toho vychdzi ijeji motto: protecting people. VéEtSina
cili skupiny uvex je orientovana na oblast ochrany zivotniho prostiedi a udrzitelného rozvoje.
Mezi cile, kterym je piikladana nejvyssi priorita, patii dosaZeni klimatické neutrality do roku
2045 asnizeni emisi sklenikovych plynli 042 % do roku 2030 oproti vychozimu roku 2021.
Skupina se déale zamé&fuje na snizovani ekologické zatéze v dalSich oblastech — usiluje
osnizeni absolutniho mnoZzstvi produkovaného odpadu prostiednictvim prevence,
minimalizace arecyklace o15 %, omezovani spotieby vody o010 % azvySeni podilu
udrzitelnych surovin, jako jsou biomaterialy ¢i recyklované materialy, na celkovych vstupnich
zdrojich na 20 %. DalSim zcili je zajiSténi toho, aby veSkeré obalové materidly byly

vyhradné recyklované nebo recyklovatelné. To vSe do roku 2030 ve srovnani s rokem 2021.
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Skupina rovnéz planuje certifikaci vSech svych evropskych vyrobnich zivodi podle

mezinarodni normy ISO 14001, a to nejpozdéji do roku 2026 (uvex group, 2025).

Pod skupinu uvex sports spada ipobocCka, ve které bylo realizovano Setfeni — UVEX
SPORTS Nyrsko, k. s., se sidlem v Nyrsku. Tato pobocka byla zalozena 11. 1. 2000 jako
spole¢nost s ru¢enim omezenym (s. r. 0.). V této pravni formé fungovala az do 1. 11. 2018,
kdy byla transformovana na komanditni spolecnost (k. s.). Komplementaiem se stala
organizace UVEX SPORTS Nyrsko Management, s. r. 0., kterou pii vykonu funkce zastupuje
némecky jednatel Bernhard Albert Preis. Ten je zdroveil pfimym nadfizenym nejvyssiho
managementu idalSich zaméstnanci nyrské pobocky — viz Obrazek 4. UVEX SPORTS
Nyrsko, k. s., zaméstnava vice nez 110 pracovnikil, znichz 30 tvofi technicko-hospodaisky
persondl. Organiza¢né je rozdélena do tfi hlavnich Gsekl: vyroba, logistika a kvalita. Mezi
hlavni ¢innosti organizace patii montaz cyklistickych helem, lyzafskych apracovnich bryli
nebo vyroba komponent pro montaz lyzaiskych ajezdeckych helem. Vyroba je zaméiena
pfedevs§im na rucni praci a probihd v mensich objemech — nejedna se tedy o automatizovanou
velkosériovou vyrobu. Mezi deklarované hodnoty nyrské pobocky patii loajalita, dobra

nalada, lidskost, nadSeni, spoluprace, komunikace, zodpovédnost, iniciativa a tymovost.

3.2 Organiza¢ni struktura

Organizacni strukturu organizace, ve které probihalo Setfeni, popisuje Obréazek 4.

spoleénosti
[ [ I | | I |

Vedouci Vedouci Vedouci Veclo.ucj e Spravce
. . . personalniho IT Ucetni
vyroby logistiky kvality aseku budovy

1

Vedouci
planovani
vyroby

Mistr vyroby

Mistr vyroby

Mistr vyroby

Mistr vyroby

Obrazek 4: Organizacni struktura organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Za vedeni organizace je zodpovédny jednatel spole¢nosti, ktery do pobocky v Nyrsku dojizdi
dvakrat mési¢n€. Jeho hlavnimi ¢innostmi jsou podepisovani veSkerych smluv is externimi
dodavateli, ukoncovani pracovnich poméri, schvalovani vSech nakupti nad hranici 10 000 K¢
apotradani pravidelnych mésicnich porad, na kterych jednotlivi vedouci odd€leni predkladaji
reporty obsahujici specifickd data svého useku. Pokud neni jednatel v organizaci osobné

pfitomen, jeho funkci nikdo nezastupuje.
Jednateli spolec¢nosti je pfimo podiizeno sedm osob:

e Vedouci vyroby, ktery zodpovida za kalkulaci potiebného personalu a ¢asu k vyrobé
na zékladé pozadavkil matetské firmy. Koordinuje praci mistri vyroby ivedouciho
planovani vyroby, urcuje pocet smén, planuje opravy andkupy vyrobniho zafizeni

a vyhodnocuje procentualni plnéni vyroby.

e Vedouci logistiky, jenz je odpovédny za zajisténi dostatecného mnozstvi dili
a materiali potfebnych k vyrobé v pravy ¢as a mnozstvi, dale za zaskladnéni materialu
od dodavatelt a odvoz hotovych vyrobkl do matefské organizace. Urcuje praci svym
podiizenym (skladnikiim), zodpovidd za provadeéni inventur apravidelné reportuje

stav zasob.

e Vedouci kvality, ktery odpovida za kvalitu vyrobkli, dodrzovani stanovenych
pracovnich postupli aspravné zaSkoleni vyrobnich zaméstnancl. Vyhodnocuje
odchylky pfi vyrobé, vede reklamacni fizeni sdodavateli iodbérateli aorganizuje
pravidelné audity. Koordinuje praci kontrolorti kvality, aby byla zajiSténa priibézna

kontrola kvality vyrobki.

e Vedouci personalniho tseku, jenz provadi persondlni ¢innosti od naboru novych
zaméstnancl az po ukoncovani pracovnich pomérl.. Pfipravuje pracovni smlouvy
ajejich dodatky, zajiStuje potiebnd Skoleni, pomdhda managementu fesit pracovni

spory a reportuje nastupy, odchody i nemocnost zaméstnancu.

e Pracovnik IT, ktery spravuje veskeré IT vybaveni (pocitace, notebooky, mobilni
telefony) afiremni server, zajiStuje aktualizaci operacnich systéml akomunikaci
s dodavateli energii. Spolecné s vedoucim vyroby se podili na ndkupech vyrobniho

zafizeni 1 spotfebniho vybaveni.
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o Ucetni, ktery spravuje dochazkovy systém, pfipravuje podklady kvyplatim pro
externi Ucetni kancelar aprovadi veskeré platebni ukony. Zodpovida za pravidelny

reporting piijmu a vydaji organizace.

e Spravce budovy, ktery zajiStuje provoz aservis strojniho vybaveni, technické
kontroly vSech podnikovych vozidel atdrzbu budovy iinzZenyrskych siti. Je rovnéz

odpovédny za dodrzovani pravidel bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci (BOZP).
Vedouci vyroby je ptimym nadfizenym vedouciho planovani vyroby a mistri vyroby.

e Vedouci planovani vyroby na zaklad¢ informaci od vedouciho vyroby a pozadavkt
matefské organizace pridéluje zakazky jednotlivym oddélenim a uruje jejich prioritu.
Zajistuje komunikaci s externimi vyrobnimi organizacemi, kterym pfidéluje zakazky,
aje odpovédny za spravnost oznacovani hotovych vyrobkll podle pozadavki

némeckého vedeni.

o MistFi vyroby pfid€luji praci konkrétnim zaméstnancim podle pokynit vedouciho
vyroby. Zodpovidaji za feSeni individudlnich potteb pracovnikii (dovolené, smény),
hlaSeni poruch vyrobniho zafizeni, spravnost ukonceni a oznaceni zakazky predavané

skladu a vydavani osobnich ochrannych pracovnich prostiedkd.

3.3 Personalni a finan¢ni data organizace

Tabulka 1 mapuje vyvoj poctu zaméstnanct v letech 2000-2025. Od zalozeni spolecnosti
v roce 2000, kdy méla organizace pouze 1 zaméstnance, pocet zaméstnanct rychle rostl aZz do
roku 2009, kdy dosahl svého maxima — 169 zamé&stnanych osob. Od roku 2010 1ze sledovat
postupny pokles zaméstnancii, pficemz az do roku 2022 se celkovy pocet pohyboval
vpruméru okolo 140 zaméstnanci. Poté nastavd dalsi pokles aZ na nyné&jSich
113 zaméstnanci v roce 2025. Od roku 2015 jsou k dispozici detailngj$i tidaje umoZiujici
rozlisit mezi technicko-hospodarskymi pracovniky (THP) a vyrobnimi zaméstnanci. Z téchto
dat vyplyva, Ze vyrobni zaméstnanci dlouhodobé¢ tvoii dominantni ¢ast pracovniho kolektivu,
v letech 2023 a 2025 (75,2 %). Poc¢et THP se drzi na relativné stabilni urovni (25-31 osob),
zatimco pocet vyrobnich zaméstnancli se v uvedeném obdobi pohyboval mezi 85 a117. Do
roku 2015 tato struktura sledovéna nebyla, proto tabulka uvadi pouze celkové pocty

zamestnancu.
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Tabulka 1: Vyvoj poctu zaméstnancii organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.
Rok Pocet zam. THP  Wrobni zam. % vyrobnich zam.

2025 113 28 85 752
2024 110 25 85 77,3
2023 117 29 88 752
2022 131 31 100 76,3
2021 133 30 103 774
2020 143 31 112 78,3
2019 142 29 113 79,6
2018 145 30 115 79,3
2017 143 27 116 81,1
2016 132 26 106 80,3
2015 145 28 117 80,7
2014 137 X X X
2013 125 X X X
2012 136 X X X
2011 151 X X X
2010 162 X X X
2009 169 X X X
2008 154 X X X
2007 134 X X X
2006 121 X X X
2005 78 X X X
2004 73 X X X
2003 60 X X X
2002 37 X X X
2001 28 X X X
2000 1 X X X

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 2 dokumentuje vyvoj hospodaiského vysledku (VH) pfed zdanénim a €istého obratu
organizace v obdobi let 2000-2024. Hodnoty jsou uvadény v tisicich K¢. Z dat je patmé, Ze
organizace Vv prubchu sledovaného obdobi zaznamenala vyrazny rlst Ccistého obratu.
Z puvodné velmi nizkych hodnot na pocatku tisicileti se obrat postupné zvySoval, az vroce
2020 dosdhl svého maxima — téméf 103 milioni K¢. V nésledujicich letech se obrat
stabilizoval a pohyboval se na hodnotach pfiblizn¢ 92 milioni K¢&. Hospodaisky vysledek se
naproti tomu vyvijel mnohem méné stabilné¢ av jednotlivych letech dochazelo k vyraznym
organizace vykazala zisk pfed zdanénim ptes 12 milioni K¢, arok 2008 s vice nez 6 miliony

K¢&. Naopak vyznamné ztraty byly zaznamenany zejména v letech 2001 az 2003, v roce 2007
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apredevS§im vroce 2012, kdy ztrata presdhla 13 miliontt K¢. Po roce 2012 se vysledky
hospodareni stabilizovaly apohybovaly se vkladnych cislech. Vroce 2024 vsak doslo
k prudkému zhorSeni hospodatfeni, kdy pifi srovnatelném obratu s pfedchozimi roky

organizace vykazala historicky nejvyssi ztratu, presahujici 15 milioni K¢.

Tabulka 2: Vyvoj VH a ¢istého obratu organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.

Rok WH  Cisty obrat
2024 15726 92634
2023 842 92086
2022 3010 92030
2021 1820 92 561
2020 2163 102915
2019 1650 81427
2018 3080 95919
2017 717 89348
2016 1547 72733
2015 773 78497
2014 12314 88037
2013 2202 62304
2012 13172 46697
2011 916 67 264
2010 3815 80208
2009 3275 83584
2008 6151 71674
2007  -14% 39627
2006 30 31407
2005 1782 27 456
2004 853 29807
2003  -1687 68068
2002 2115  437%
2001 -3061 4090
2000 -287 0

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 ANALYZA VLIVU FIREMNI KULTURY NA PRACOVNI
SPOKOJENOST

Tato kapitola se zaméfuje na empirickou analyzu firemni kultury v organizaci UVEX
SPORTS Nyrsko, k. s., a na posouzeni jejiho vlivu na pracovni spokojenost zaméstnanct.
Vyzkum vyuziva kombinaci polostrukturovanych rozhovori s managementem
a dotaznikového Setfeni mezi vyrobnimi zaméstnanci, coz umoziuje zachytit jejich
zkuSenosti, vnimani pracovnich podminek a celkovou spokojenost. Kapitola piindsi

interpretaci klicovych zjisténi, ktera slouzi jako vychodisko pro nasledna doporuceni.

4.1 Metodika vyzkumu

Za Ucelem ziskani relevantnich dat pro potieby této diplomové prace byla zvolena kombinace

kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
Kvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum se zamétuje na hlubsi porozuméni zkoumanému jevu prostiednictvim
zkoumani zkuSenosti, postojii, vnimani a vyznamu, které lidé pfisuzuji svému jednani nebo
okolnostem. Cilem je porozuméni souvislostem a vysvétleni, jak a pro¢ urcité jevy vznikaji.
Je vhodny, kdyz je potieba zachytit kontext asubjektivni zkuSenost ucastniki (Pyo akol.,
2023). Vramci diplomové prace je kvalitativni metoda realizovdna prostfednictvim

polostrukturovanych rozhovort s ptedstaviteli managementu organizace.

Zakladni pravidla kvalitativniho vyzkumu zahrnuji diraz na reflexivitu vyzkumnika, popis
vyzkumného postupu a oveéfovani vérohodnosti dat (Busetto akol., 2020). Podle Yadava
(2022) je zaroven nezbytné zachovat teoretickou konzistenci vyzkumu adbat na etickou

odpovédnost.

Pyo akol. (2023) mezi vyhody kvalitativniho vyzkumu ftadi hluboké porozuméni
zkoumanému jevu, bohata a detailni data, vysokou validitu a flexibilitu vyzkumného procesu.
Naopak mezi hlavni nevyhody kvalitativniho vyzkumu fadi Rana akol. (2023) subjektivitu

ariziko zkresleni, maly rozsah vzorku, omezenou zobecnitelnost a ¢asovou naro¢nost.
Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum je zaméfen na sbér a analyzu €iselnych dat, kterd umoziuji odhalovat
vzorce a kauzalni vztahy mezi zkoumanymi jevy. Tento typ vyzkumu usiluje o zobecnitelné

a méritelné vysledky, které I1ze aplikovat na Sirsi populaci (Bhandari, 2023). Dle APA (2018)
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je kvantitativni vyzkum metoda vyzkumu, kterd spociva v méfeni proménnych pomoci
numerického systému a analyze téchto métfeni. Cilem shromazd’'ovani téchto kvantitativnich
udaji je porozumét a popsat povahu jevu. Kvantitativni ¢ast vyzkumu je realizovana
prostiednictvim standardizovaného dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl vlastni konstrukce
a jeho polozky byly hodnoceny na pétibodové Likertove Skale, kde 1 predstavovala minimalni

spokojenost ¢i absolutni nesouhlas a 5 maximalni spokojenost ¢i plny souhlas.

Zékladni pravidla kvantitativniho vyzkumu zahrnuji peclivé planovani ajasné urceni
vyzkumného designu. Dale je nutné popsat ucastniky apostupy tak, aby byl vyzkum
replikovatelny. V ¢asti analytického postupu je nutné specifikovat proménné ajejich méfici
Skaly. Tyto kroky spolecné umoznuji rigorézni ametodicky obhajitelné zpracovani

(Kalkbrenner, 2022).

Zyoud akol. (2024) jako vyhody kvantitativniho vyzkumu uvadéji pfesnost a objektivitu,
moznost zobecnéni vysledki na $ir§i populaci, mozZnost testovani teorii ahypotéz nebo
Skalovatelnost a efektivitu. Mezi nevyhody stejni autofi naopak fadi omezenou schopnost
zachytit kvalitativni aspekty jevi, riziko piehlédnuti nepfedvidanych nebo kontextualnich

faktori, vysoké naroky na Cas, finance a odborné zdroje.
SmiSeny vyzkum

Kombinace kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu je oznacovéana jako smiSeny vyzkum,
coz predstavuje ptistup, ktery umoziuje komplexnéjsi zodpoveézeni vyzkumné otazky. Tento
pristup umoziuje ziskat uplnéj$i pohled na zkoumany jev, nebot’ integruje vyhody obou
ptistupt. Jako vyhody smiseného vyzkumu je uvadéna kombinace ptrednosti kvalitativniho
a kvantitativniho pfistupu. Mezi nevyhody naopak patii vysokd casova aorganizacni
narocnost (George, 2025). V této praci je tento piistup uplatnén kombinaci standardizovaného

dotazniku a polostrukturovanych rozhovort.

Cil prace a vyzkumné otazky
Cilem této diplomové prace je provést analyzu firemni kultury vybrané organizace,
zhodnotit, jaky vliv ma na spokojenost zaméstnancili, ana zakladé této analyzy

formulovat doporuceni pro danou organizaci.

Hlavnim zamérem je porozumét tomu, jaké prvky firemni kultury jsou v organizaci UVEX
SPORTS Nyrsko, k. s., pfitomny, jak je vnimaji samotni zamé&stnanci ajak se tyto aspekty

promitaji do jejich pracovni spokojenosti. Ziskané poznatky poslouzi nejen knaplnéni
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stanoven¢ho cile, ale také k navrhu doporuceni, ktera by mohla pfispét k posileni pozitivnich

prvk kultury a ke zvyseni celkové spokojenosti zaméstnanct.
K dosazeni tohoto cile byly formulovany nasledujici vyzkumné otazky:

e VOI: Jaka je firemni kultura v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.?

e VO2: Jakd je uroven pracovni spokojenosti zaméstnancti v organizaci UVEX

SPORTS Nyrsko, k. s.?

e VO3: Jaky vliv mé firemni kultura organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., na

pracovni spokojenost zaméstnancii?

Odpovédi na uvedené vyzkumné otazky budou ziskdny pomoci polostrukturovanych
rozhovori s managementem, jejichz cilem je ziskat pohled vedeni na stdvajici podobu
firemni kultury ajeji dopad na zaméstnance a dale prostfednictvim dotaznikového Setieni
mezi vyrobnimi zaméstnanci, které umozni zhodnotit jejich uroven pracovni spokojenosti
avnimani firemni kultury. Kombinace téchto dvou metod umozni komplexni zhodnoceni

zkoumané problematiky.

4.2 Rozhovory s managementem organizace

Za Ucelem ziskani informaci byla zvolena kvalitativni metoda prizkumu — polostrukturovany
rozhovor. Tento typ rozhovoru umoziuje kombinaci predem ptipravenych otazek s moznosti
flexibiln€ reagovat na odpovedi respondentii a klast dopliujici otazky. Tim lze ziskat jak vice

informaci, tak 1 hlubsi vhled do postoji a zkuSenosti jednotlivci.

Respondenti byli zamérné vybrani zfad vedoucich zaméstnancti na riznych Grovnich fizeni,
ktefi jsou vkazdodennim kontaktu se svymi podiizenymi adal$imi zaméstnanci. Tito
respondenti maji kli¢ovou roli pfi uplatiiovani apfedavani hodnot firemni kultury smérem
k zaméstnanctiim a zaroven disponuji dostate¢nym piehledem o jejim fungovani v kazdodenni
praxi. Zakladni soubor tvofili vSichni vedouci zaméstnanci organizace, celkem devét osob.
Kontakt na tyto zaméstnance autorovi zprostfedkovala osoba blizka, ktera pisobi na pozici
vedouci logistiky. Byli osloveni vSichni vedouci zaméstnanci s vyjimkou jednoho mistra
vyroby, ktery byl v daném obdobi dlouhodobé nemocny. Z celkového poctu osmi oslovenych

vedoucich nabidku tcasti ptfijalo sedm — pouze jeden mistr vyroby tcast na rozhovoru odmitl.

Rozhovory probihaly vunoru roku 2025 formou osobniho setkdni (face-to-face) v sidle

organizace. Skazdym respondentem byl pfedem telefonicky domluven termin rozhovoru.
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Celkem bylo uskute¢néno sedm rozhovord se sedmi rliznymi respondenty, ktefi zastavali
vedouci pozice. Respondenti neméli pfedem moznost sezndmit se s otdzkami arozhovory
trvaly piiblizn¢ 60 minut. VSichni respondenti byli piedem informovani o ucelu rozhovoru
a o tom, ze jejich odpovédi budou vyuzity pouze pro ucely diplomové prace v anonymizované

podobé. Ucast na rozhovoru byla dobrovolna.

Rozhovor tvorilo deset otevienych otazek, které jsou uvedeny v Pfiloze B. Ukazka vSech
odpovédi respondentl na prvni otdzku je uvedena v Priloze C. Otazky nebyly vzdy pokladany
ve stejném potadi. Divodem bylo pfizptisobeni pribéhu rozhovoru konkrétni situaci
amoznost ziskat co nejrelevantnéjsi informace. V pribéhu rozhovort byly respondentim
kladeny také dopliujici otdzky, které umoznily ziskat detailnéjS$i porozumeéni jednotlivym

tématim. NiZe jsou struéné piedstaveni jednotlivi respondenti, ktefi se rozhovori zac¢astnili:

Respondent €. 1 — Vedouci personélniho tseku, 45 let. V organizaci pracuje od roku 2006, po

celou dobu je zamé&stnan na stejné pozici.

Respondent ¢. 2 — Vedouci vyroby, 50 let. V organizaci ptsobi od roku 2007, kdy zacinal

jako mistr vyroby a pozdéji postoupil na soucasnou pozici.

Respondent ¢. 3 — Vedouci planovani vyroby, 42 let. V organizaci pracuje od roku 2003.

Nastoupil jako administrativni pracovnik ve vyrob¢, nasledné ptesel na soucasnou pozici.

Respondent ¢. 4 — Vedouci kvality, 52 let. V organizaci je zamé&stnan od roku 2006. Nejprve

pusobil jako tcetni, pozdéji presel na soucasnou pozici.

Respondent €. 5 — Mistr vyroby, 65 let. V organizaci pracuje od roku 2007. Nastoupil jako

sefizovac, poté piesel na stavajici pozici.

Respondent ¢. 6 — Mistr vyroby, 33 let. V organizaci pisobi od roku 2014. Zpocatku

pracoval jako elektrikaf, pozdéji preSel na soucasnou pozici.

Respondent ¢. 7 — Vedouci logistiky, 51 let. V organizaci pracuje od roku 2003. Zacinal jako
operator vyroby, ndsledné pulsobil jako administrativni pracovnik apoté postoupil na

soucasnou pozici.

Na zékladé¢ provedenych rozhovorti byly shromazdény informace tykajici se vnimani
a fungovani firemni kultury v organizaci. V nasledujici ¢ésti jsou postupné shrnuty odpoveédi
na jednotlivé otazky. Ukazdé otazky jsou uvedeny nejpodstatnéjs$i informace ziskané

z rozhovord, nejednd se tedy o doslovny prepis, ale o syntézu klicovych zjisténi.
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Otazka cislo 1: Jak byste vlastnimi slovy popsal/a firemni kulturu v této organizaci?

Z odpovédi vSech dotdzanych vyplyva, ze firemni kultura vorganizaci je v soucasnosti
vnimana jako pratelskd, stabilni arozvijejici se pozitivnim smérem. VSichni respondenti
zdlraznuji, ze v minulosti byla situace odliSna — atmosféra byla tvrdsi a vztahy mezi ¢eskou
pobockou v Nyrsku anémeckym vedenim nebyly rovnocenné. Jak uvedl vedouci vyroby,
v prvnich letech bylo na zaméstnance pobocky nahlizeno ,jako na opice, které maji jen
poslouchat. Postupem cCasu se vSak ptistup vedeni zménil a podle vétSiny respondentt doslo
k vyrovnani postaveni obou stran. Zlepseni popisuje i vedouci planovani vyroby, ktera uvadi,
ze diive panoval individualismus, zatimco ,,dnes je atmosféra spise rodinnd*. Vedouci kvality
i vedouci logistiky rovnéZ potvrzuji, Ze kultura se v ¢ase jednoznacné zlepSila. Komunikace
mezi zaméstnanci je vétSinou pratelskd aneformdlni, ikdyz smérem k némeckému vedeni
zustava formalnéjsi. Star$i mistr vyroby vsak upozoriiuje, ze komunikace ne vzdy funguje,
zejména pii predavani dulezitych informaci z Némecka, coz mize byt v provozu problém.
Zaroven dopliuje, ze pti komunikaci s némeckym vedenim ,,clovek musi zvazit, co si miize

dovolit Fict*.

Z hlediska vztahi mezi zaméstnanci prevazuje spoluprace, divéra apratelska atmosféra,
ptesto se ve vyrob¢ objevuji konflikty a soutézivost mezi jednotlivymi sménami nebo halami.
Oba mistfi vyroby se shoduji, ze tyto situace se fesi nejprve domluvou nebo pfefazenim
konkrétnich pracovnikii. Vedouci persondlniho useku dopliuje, ze pokud rusivy element
narusuje kolektiv dlouhodobg, je ptistoupeno ik vypovédi. Mezi nepsana pravidla a tradice,
které kulturu posiluji, patii naptiklad pravidelné pondélni schiize managementu, pravidelné
porady mezi sménami, spolecné snidan¢, pfineseni obCerstveni pii narozeninach nebo svatku
afiremni akce. Kultura se podle nékterych respondenti mirn€ 1iSi napfi¢ oddélenimi
v zavislosti na typu préce, ale vSichni se shoduji, Ze v organizaci panuje celkové pratelska
atmosféra. Zjejich vypovédi vyplyva, Ze soucasna firemni kultura podporuje otevienou
komunikaci, spolupraci astabilitu vztahti, apfestoze vnékterych oblastech, zejména
v komunikaci s némeckym vedenim, ptetrvavaji rezervy, jeji vyvoj je hodnocen jednoznacné

pozitivne.

Otazka cislo 2: Jaké hodnoty organizace prosazuje ajak se projevuji v praxi? Jsou

deklarovany oficialné?

VSichni respondenti potvrdili, Ze organizace ma jasn¢ deklarované hodnoty, které zahrnuji

loajalitu, dobrou naladu, lidskost, nadSeni, spolupraci, komunikaci, zodpovédnost,
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iniciativu a tymovost. Tyto hodnoty jsou formdlné¢ uvedeny ve vnitinich ptfedpisech, na
nasténkdch iv pracovnim fadu ajsou soucésti vstupnich Skoleni. Jak uvedla vedouci
personalniho Gseku, zaméstnanci jsou s nimi seznamovani také na pravidelnych c¢tvrtletnich
schtuizkéach, kde jsou ,,hodnoty zaméstnanciim prezentovany a managementem i zaméstnanci
hodnoceny*. N¢kteti respondenti uvadéji, Ze vedeni organizace se snazi tyto hodnoty v praxi
dodrzovat, i kdyz jejich uplatiovani neni vzdy stoprocentni. Vedouci vyroby naptiklad uvadi,
ze existuje snaha ododrzovani deklarovanych hodnot, ,nékdy vsak dochazi k rozporu
s realitou’‘. Na druhé strané vedouci kvality, vedouci logistiky i star§i mistr vyroby se shoduji,
ze hodnoty jsou dodrzovany amaji v organizaci realny vyznam. Deklarované hodnoty jsou
podle nich uplatnovany zejména prostiednictvim férového piistupu, podpory spoluprace
aochoty vedeni vychazet zaméstnanciim vstfic, pficemz néktefi respondenti upozoriiuji, ze

mira jejich napliovani se mize liSit mezi jednotlivymi odd€lenimi ¢i pracovisti.

Z vypoveédi respondenti vyplyva, ze nckteré hodnoty maji vpraxi vétsi vahu nez jiné.
Nejcastéji je zminovana loajalita, zodpovédnost, spoluprice alidskost. Vedouci kvality
zdiraziiuje, Ze lidskost se projevuje napiiklad tim, Ze vedeni organizace vychdzi vstfic
zaméstnancim pii osobnich problémech. U vyrobnich zaméstnanci jsou navic ocenovany
také vykon, iniciativa a ochota. Mladsi mistr vyroby uvadi, ze ,,u zaméstnancu nejvice ocenuji
vykonnost, loajalitu a ochotu — napriklad v pripadé prescasii“. Néktefi respondenti hovoti
10 neoficidlnich hodnotach, napiiklad odivéfe mezi vedenim azaméstnanci. Vedouci
personalniho useku zaroven dopliuje, ze jako neoficialni hodnotu vnima ,davéru jak ze
strany némeckého vedeni, tak ze strany ceského managementu viici zaméstnanciim*. Hodnoty
tedy nejsou pouze formalni deklaraci, ale redln¢ se promitaji do kazdodenniho fungovani
organizace ado zplsobu, jakym zaméstnanci spolupracuji. Nektefi respondenti zaroven
upozornuji, Ze uplatiiovani hodnot se miize v praxi lisit podle jednotlivct ¢i oddé€leni. Celkové

vSak hodnoty tvofti stabilni soucast firemni kultury a posiluji pozitivni pracovni atmosféru.

Otazka ¢islo 3: Jak se zaméstnanci seznamuji s firemni kulturou? Jaky to ma vliv na

jejich spokojenost?

Z odpovedi vSech respondentil vyplyva, Ze seznamovani s firemni kulturou v organizaci je
promysleny a systematicky proces, ktery za¢ind jiz pfi vstupnim Skoleni. Nové¢ nastupujici
zaméstnanci jsou seznameni nejen s provozem, ale také spravidly, hodnotami a zvyklostmi
organizace. Jak uvadi vedouci personalniho useku, kazdy novacek prochazi zékladnim

Skolenim, které zahrnuje sezndmeni sorganizaci, jeji kulturou a ptedpisy, apoté je mu
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pfidélen mentor, obvykle mistr nebo zkuSeny kolega, ktery zaméstnance dale zaucuje
a pomaha mu zapojit se do kolektivu. Tento systém je podle vSech respondentii velmi funkéni.
Vedouci kvality iplanovani vyroby potvrzuji, Zze novi zaméstnanci se zaclefiuji pomeérné
rychle aadaptuji se na stavajici kulturu, aniz by se ji snazili ménit. Také vedouci vyroby
povazuje adaptaci po lidské strance za bezproblémovou aodhaduje, Zze zhlediska
mezilidskych vztaht trva ptiblizné tyden, nez se novy zaméstnanec pln¢ zacleni do kolektivu

—podle jeho slov ,,adaptace po lidské strance neni problemem a trva primeérné pouhy tyden.

Respondenti se rovné€z shoduji, ze systém mentorstvi pfispivd krychlé integraci novych
pracovnikil apozitivné ovliviluje jejich spokojenost. Novi zaméstnanci ocefiuji pomoc
zkuSenéjSich kolegii a mentorsky systém podle respondentli vyznamné usnadiiuje jejich
zapojeni do kolektivu. Mladsi mistr vyroby zdlraznil, Ze ,,vSichni nové prichozi zaméstnanci
to ocenuji, protoze jsou radi, ze rychleji zapadnou do kolektivu*. Star§i mistr dale dodal, ze
Ltento postup se velmi osvedcil a samotni novi zaméstnanci jej velmi ocenuji, protoze jim to
velmi pomohlo v adaptaci na nové prostredi“. Vedouci logistiky vSak upozoriiuje, ze
zaClenéni nemusi byt vzdy snadné — v nékterych piipadech ma novy zaméstnanec problém
zapadnout do tymu, napiiklad pokud jest¢ nezvlada plnit pozadované normy, ¢imz mize
ovlivnit vy$i odmén ostatnich. I pfesto jsou tyto situace vyjimecné a celkové panuje shoda, ze
proces zaclenovani je nastaven kvalitné. VéEtSina respondentl také poukazuje na to, Ze firemni
kultura se ptichodem novych lidi zasadné neméni, ale novi pracovnici ji pfirozené prejimaji,

coz prispiva ke stabilité a jednoté organizace.

Otazka cislo 4: Jakym zpiisobem organizace podporuje otevirenou komunikaci a jak to

ovliviiuje spokojenost zaméstnancii?

Podpora oteviené komunikace je podle vétSiny respondentll v organizaci jednim z klicovych
prvkl firemni kultury. Zaméstnanci maji k dispozici nékolik komunikacnich kanall, mezi
které patii pfedev§im osobni rozhovory, porady, e-mail, platforma MS Teams, nasténky,
schranka dlvéry a také moZnost obratit se na firemniho ombudsmana. Vedouci vyroby uvadi,
ze vedeni je zpétné vazbé oteviené a vécna diskuse je vitana, pficemz potvrzuje, ze ,.zpétnd
vazba vyrobnich zaméstnanci ma vahu a zaméstnanci nemusi a také nemaji obavu néco rict,
pokud jde o néco vécného*. Podobné hovoti i mlads$i mistr vyroby, jelikoz ,.zaméstnanci si
mohou dovolit Fict to, co si mysli“. Vedouci persondlniho useku doplnuje, Ze ,,vedeni na
kritiku reaguje lidsky a zaméstnanci tedy nemaji strach cokoliv komukoliv Fict, samozrejmé

v ramci pravidel slusnosti“. Tento piistup nicméne podle respondentl ptispiva k pratelské
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atmosféte azvySuje divéru mezi zaméstnanci avedenim. Vedouci planovani vyroby
a vedouci kvality vSak upozornuji, ze ackoli komunikace plsobi oteviené, ne vSechny

podnéty maji vzdy jasny vysledek.

Z odpovédi rovnéz vyplyva, ze oteviena komunikace ma pifimy vliv na spokojenost
zaméstnancy, i kdyz jeji efektivita se mize li§it mezi oddélenimi. Vedouci pldnovéani vyroby
upozoriuje, ze diive vedeni na kritické pfipominky pfili§ nereagovalo, mnohé problémy
,»vysumély®, ale vposlednich letech se situace zlepSila avedeni je otevienéjsi. Vedouci
kvality stim souhlasi — potvrzuje, ze vedeni davd zaméstnancim prostor pro vyjadieni
nazord, avsak ne vSechny podnéty maji konkrétni vysledek. Konflikty jsou feSeny prevazné
domluvou, pfeloZzenim zaméstnance na jiné pracoviste nebo v krajnim pitipad€ odebranim
prémii. Vedouci logistiky dodava, Ze ,pripadné konflikty jsou nejprve resSeny nadiizenym,
tedy prednim délnikem nebo mistrem vyroby, ktery oddeélené od ostatniho kolektivu resi dany
konflikt s obema stranami, a pokud toto rFeseni nepomiize, byva privolan vedouci personalniho
useku nebo vedouci vyroby“. Shoda mezi respondenty panuje v tom, Ze komunikace v ramci
pobocky funguje dobfe azaméstnanci se neboji své nazory vyjadfovat. Celkové Ize
konstatovat, ze oteviena komunikace zvySuje vzajemnou divéru, posiluje vztahy na pracovisti

a prispiva k dlouhodobé spokojenosti zaméstnanci.

Otazka cislo 5: Jak hodnotite pristup vedeni k zaméstnancim ajeho vliv na jejich

spokojenost?

Z vypovédi respondentll vyplyva, Ze pfevazuje spiSe demokraticky a lidsky styl fizeni, ktery je
vniman jako dostupny a partnersky. Vedouci personalniho useku popisuje ,,sty/ vedeni u nds
mohu oznacit jako kamaradsky nebo lidsky, coz je mozné diky nizSimu poctu zaméstnancii.
Vedeni se snazi naslouchat potrebam i ndpadum zaméstnancu®, zlepSovaci navrhy jsou
ocenovany apii zménach se zamé&stnanci aktivné vtahuji do problematiky. Vedouci vyroby
charakterizuje sviij pfistup jako demokraticky, pficemZ mistfi se snazi byt zaméstnanciim
spiSe kamaradi, sdm je vSak ,,tvrd$i“. Vedouci planovani vyroby uvadi posun od dfivéjsiho
autokratického stylu k sou¢asnému demokratickému pfistupu. Vedouci kvality dopliuje, ze
styl vedeni neni autoritativni, ale neni ani pln¢ demokraticky, coZ povazuje za adekvatni
vzhledem k vyrobnimu prostiedi. Star$i mistr vyroby zduraziwuje, ze ,prilisna direktiva je
kontraproduktivni a poté by ani samotna komunikace nefungovala“, zatimco mladsi mistr

vyroby tvrdi, Ze ,,styl vedeni je podle me vcelku volny a da se Fict, ze az demokraticky, ale
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pravdou je, ze napriklad zmény jsou narizovany*. Vedouci logistiky shrnuje, ze vedeni si

podnéty vyslechne, av§ak rozhodnuti je autoritativni.

Vsichni se shoduji, ze zpétna vazba je poskytovana pravidelné apievazné konstruktivné
(porady, pribézna setkani ipfi pireddvani vyplatnich pasek sprocentnim plnénim norem).
Ptistup k chybam je primarn¢ podpirny alidsky: nejprve vysvétleni a domluva, teprve pfi
opakovani ¢i pii Skod¢ pfichdzi na fadu financni postih (ztrata nenédrokové slozky
mzdy/prémii), pisemné vytky avyjimecné personalni opatfeni. Vedouci planovani vyroby
vyslovné uvadi, ze vypovédi jsou velmi ojedinélé i v dlouhodobém horizontu. Vedouci kvality
potvrzuje, ze k vaznym chybam nedochdzi. Respondenti pfisuzuji tomuto piistupu pozitivni
vliv na spokojenost: dostupnost vedeni, moznost predkladat podnéty, jasnd pravidla pii
chybach arozvojové ptilezitosti (mladsi mistr zmitnuje jazykové kurzy a digitdlni gramotnost)
pfispivaji k vnimané férovosti a stabilité. Soucasné vSak zlistdva patrna hranice manazerské
zodpovédnosti — konecna rozhodnuti drzi vedeni, coz je vnimané jako pfirozené v kontextu

vyroby.

Otazka cislo 6: Jakym zpusobem organizace ocefiuje praci zaméstnanci a jaky to ma

dopad na jejich motivaci a spokojenost?

Odménovani v organizaci kombinuje financni a nefinan¢ni prvky, pticemz podle respondenti
dominuje slozka finan¢ni. Vedouci personalniho useku popisuje mzdu jako zédklad, prémie
a osobni ohodnoceni, mezi benefity uvadi tyden dovolené nad ramec zakoniku prace, zavodni
stravovani, pfispévek na dopravu, 13. mzdu, pfispévek na penzijni spofeni akrat$i denni
pravé mzda*. NejlepSim zaméstnancim mohou byt udéleny poukazy (naptiklad wellness,
vecefe). Vedouci vyroby ivedouci planovani vyroby oznaCuji systém za transparentni
amotivacni, zejména diky vykonové slozce ve vyrobé (odmény ,,za praci pfes normu®).
Podobné to potvrzuje i mladsi mistr vyroby, ktery uvadi, Ze mzda ,,u vyrobnich zaméstnancu
se odviji od procentudlniho plnéni norem a pravé tento fakt zaméstnance motivuje a vede

k vyssim vykoniim*.

Soucasné se objevuji rozdilné pohledy a jisté limity. Vice respondentli upozoriiuje na citlivost
vykonovych odmén na spradvné nastaveni norem ze strany némecké centrdly — chybné
nastavené normy jsou pro vyrobni zaméstnance demotivujici, coz vedouci vyroby ivedouci
planovani vyroby vyslovné zmifnuji. Vedouci kvality dodava, Ze vtakové situaci je prace

vnimédna jako ,za trest“. Naopak pii korekcich norem po podnétech zaméstnancii
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transparentni systém motivuje azvySuje produktivitu. U THP pozic popisuji respondenti
mensi motivacéni U¢inek financnich odmén. Vedouci kvality ocenuje naptiklad ,,benefit za
nemarodeéni*, upozoriiuje vSak na jeho nezadouci efekt, kdy zaméstnanci nékdy chodi do
prace nemocni. Vedouci logistiky zdlraziiuje vyznam nefinancni flexibility (moznost
pozd¢jsiho prichodu/odchodu po ptfesCasu) apotvrzuje, ze odménovani je jednoznaéné
transparentni — kazdy zaméstnanec vi, jakd odména a za jakou praci mu nalezi. StarSi mistr
vyroby poukazuje na pozitivni dopad ocenéni (naptf. poukazy, drobné odmeény)
azaznamenava, ze Cast¢jSi pfimy kontakt némeckého vedeni s vyrobnimi zaméstnanci by
motivaci déale posilil. Celkové se respondenti shoduji, Zze pfi sprdvném nastaveni norem
a férové aplikaci pravidel odménovani pisobi systém motivacné a prispiva ke spokojenosti,

zejména ve vyrobe.

Otazka cislo 7: Jak organizace podporuje spolupraci a dobré mezilidské vztahy na

pracovisti?

Respondenti se shoduji, Ze vorganizaci ptevladaji pratelské vztahy aspoluprice mezi
zameéstnanci je obecné na dobré tirovni. Vedouci persondlniho useku uvadi, ze ,,oddeéleni mezi
sebou nemaji problémy a vychazeji spolu, pokud se nékdy naskytne problém, jednd se
o problém jednotlivcii. Vedouci vyroby potvrzuje, Ze diky funkéni komunikaci probiha
spoluprace mezi tymy ioddélenimi témét bez problémtl azZe ,vztahy jsou spiSe pratelské,
prosazujeme lidsky pristup, protoze podle mych zkusenosti direktiva neni vhodna*. Vedouci
planovani vyroby 1vedouci kvality oznacuji atmosféru mezi zaméstnanci za pratelskou,
pfi¢emZ vedouci kvality pfipousti, ze ,,v pripadé vyrobmnich zaméstnanci je to nékdy
komplikované a dochazi ke konfliktiim mezi jednotlivymi halami i sménami®. Star$i mistr
vyroby dodéava, Ze mezi halami panuje urcité soupeteni, které je obvykle vniméno jako zdrava

soutézivost, avSak pfi naschvalech musi vedeni zasdhnout, coZ potvrzuje 1 mladsi mistr.

Krozvoji pratelskych vztahii ptispivaji podle vSech dotdzanych také neformalni aktivity
organizace. Mezi nejvyznamnéjSi patii letni a vanocni vecirek, které se téSi velké oblibé
ahojné ucasti, jak uvadéji vedouci kvality, vedouci pldnovani vyroby ivedouci logistiky,
kterd doslova uvadi, ze se jedna o ,,velmi oblibené akce, at’ uz mezi vyrobnimi zaméstnanci,
tak vedenim, patii letni a vanocni vecirek, kterych se ucastni naprosta vétsina zameéstnancii*.
Tyto akce zaméstnanci vnimaji jako pfilezitost k neformalnimu setkéani s kolegy ivedenim
a jako prvek, ktery posiluje tymovou soudrznost. Respondenti se vSak shoduji, ze diive byvala

nabidka spolecnych aktivit Sir§i — pofadaly se sportovni avolnoCasové akce, napiiklad
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navstévy bowlingu, motokar ¢i vylety, které vSak byly z finan¢nich diivodu zruSeny. Starsi
mistr vyroby imladsi mistr lituji, jelikoz o tyto akce byl mezi zaméstnanci enormni zajem
amély pozitivni dopad na mezilidské vztahy. Presto istavajici podoba spolecenskych akci,
v kombinaci s dirazem na pratelskou komunikaci avzdjemny respekt, piispiva kudrzeni

dobré pracovni atmosféry a ke stabilni spolupraci napti¢ oddélenimi.
Otazka cCislo 8: Jak organizace reaguje na podnéty a navrhy zaméstnanci?

Vsichni respondenti potvrzuji, Ze zaméstnanci maji redlnou moznost predkladat své névrhy
apodnéty aze vedeni tyto navrhy bere vazné. Shoda panuje vtom, ze podnéty byvaji
pfijimany pozitivné, ato iv piipadech, kdy nejsou nakonec realizovany. Vedouci
personalniho useku uvadi, ze ,,prostor pro podavani podnétii u nas jisté existuje a je snaha
o co nejrychlejsi reseni téchto podneti. Predevsim ve vyrobé velmi casto dochazi
k implementaci napadii, protoze vyrobni zaméstnanci znaji vykondvanou praci mnohem lépe
nez management. Podobné to potvrzuje vedouci vyroby, podle néhoz ,,prostor pro podavani
podnétii jednoznacné existuje a zaméstnance motivujeme k premysleni o své praci a moznych
zdokonalenich, ktera jsou ndsledné ocennovana“. Vedouci kvality zdUiraznuje, ze zaméstnanci
se nemusi bat cokoliv navrhovat aze odmitnuté navrhy nejsou vnimany negativné —

organizace si podle n¢j ceni i samotné snahy o zlepSeni.

Praktické ptiklady uvadi predev$im mistti vyroby a vedouci logistiky. Mladsi mistr popisuje,
ze ,vSechny podnéty prochazeji komisi a pokud je zlepSeni schvdleno, navrhujici dostane
financni odmeénu. Pokud navrh neprojde, dostane vysvétleni, proc¢ tomu tak bylo, je pochvdlen
a podporen v dalSich navrzich®. Star§i mistr 1 vedouci logistiky uvadéji, Ze nejastéji se
navrhy tykaji zlepSeni pracovnich procesii nebo pracovniho prostfedi, naptiklad zmény
osvétleni, upravy vyrobnich postupii ¢i zavedeni novych benefiti. Vedouci logistiky
pfipomind, ze diky zpétné vazb& zaméstnancii probéhla ,.zména dodavatele jidla, zména
automatii s obcerstvenim nebo uprava bonusu, kdy byla misto neoblibené volnocasové karty

3

zavedena financni podpora na penzijni pripojisténi “. Shoda mezi respondenty panuje v tom,
Ze otevienost vic¢i navrhiim posiluje divéru zaméstnancl a jejich motivaci, a pfispiva tak ke

spokojenosti 1k pocitu, Ze mohou ovlivnit chod organizace.

Otazka cislo 9: Jakym zpiisobem organizace podporuje rovnovahu mezi pracovnim

a osobnim zZivotem zaméstnancu?

Z odpovédi respondentl vyplyva, Ze vzhledem k vyrobnimu charakteru organizace je dosazeni

rovnovahy mezi pracovnim aosobnim Zivotem naroc¢né&j$i, presto se vedeni zaméstnanciim
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snazi v ramci moznosti vychéazet vstiic. Nejcastéji se jedna o podporu rodic¢li s malymi détmi
formou jednosménného provozu, posunutého zacatku pracovni doby nebo zkracenych
uvazk, jak uvadi vedouci personalniho useku, ktera popisuje, ze ,,rodiciim s malymi détmi se
snazime umoznit jednosmenny provoz, posunuty zacatek pracovni doby nebo i zkracené
uvazky*“. Tato opatfeni jsou podle ni vyuzivana zejména ve vyrobé€, zatimco zaméstnanci
v kancelafich maji vétSi volnost — ,zaméstnanci v kancelarich mohou zacinat, kdy chtéji,
samozirejmé musi stihnout svou praci, a v nékterych pripadech jim umoZnujeme i praci
zdomova*“. Vedouci planovani vyroby dopliuje, Ze vedeni umoznuje flexibilni nebo
zkracenou pracovni dobu tém zaméstnanctim, ktefi sami projevuji ochotu vyjit organizaci
vstiic naptiklad prescasy v dob¢ sezonniho vytizeni. Podobné to potvrzuje vedouci vyroby,
ktery popisuje piistup vedeni jako vzajemné vyvézeny, tedy ,.néco za néco — vedeni vyjde
vstric zaméstnanci, pokud zaméstnanec vychazi vstric vedeni. Poskytneme volno, kdyz je
zaméstnanec ochotny jit napriklad do prdce v sobotu®. Zaméstnanci mohou vyuzit volno pro
osobni zalezitosti, pokud zaroven projevuji vstficnost pii mimofadnych sménach nebo

vikendové praci.

Flexibilni piistup organizace zminuji i ostatni respondenti, ktefi shodn€ uznavaji, ze moznosti
home office jsou kvili povaze prace velmi omezené. Vedouci kvality zdlraziuje, ze i kdyz
nelze vyrobnim zaméstnancim umoZnit praci zdomova, organizace se snazi respektovat
jejich osobni Cas, napiiklad tim, Ze ,,umoZiiujeme jim vybrat si dobu, kdy si napracuji volné
hodiny nebo hodiny vyuzité napriklad na navstévu lékare i péci o deti*“. Mladsi 1 starSi mistr
vyroby potvrzuji, ze organizace vychazi vstfic Zendm s détmi formou zkracenych tvazkt ¢i
upravy pracovni doby, pficemz prace piescCas je ocekdvand zejména v obdobi sezény. Oba
zaroven uvadeji, Ze presCasy byvaji zaméstnanci akceptovany, protoze jsou s nimi dopiedu
seznameni a chapou je jako pfirozenou soucast vyroby. Vedouci logistiky dodava, ze vedeni
dokdze byt ohleduplné iv mimofddnych Zzivotnich situacich, napfiklad umoZnénim
mimotradného placené¢ho volna. Zaroven vSak upozoriiuje, ze stejné jako ujinych vedoucich
pracovnikidl je iu ni bézné, zZe ,,mam zkusenosti s castymi telefonaty mimo pracovni dobu.
Celkové lze uzavtit, Ze ackoli charakter vyroby neumoziuje rozsahlou flexibilitu, organizace
se dlouhodobé snazi vytvaret podminky, které zaméstnancim pomahaji lépe slad’ovat

pracovni a osobni Zivot.
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Otazka cislo 10: Jakym zpusobem se organizace snaZi predchazet nespokojenosti

zaméstnanci spojené nejen s firemni kulturou?

Z odpovédi respondentit vyplyva, ze organizace se nesoustfedi na systematickou prevenci
nespokojenosti zaméstnancll, ale spiSe reaguje na vzniklé problémy. VSichni dotazani se
shoduji, ze klicovym ndastrojem pro zjisStovani spokojenosti je vzajemné hodnoceni
nadfizenych apodfizenych, které probihd pravidelné¢ ajehoz vysledky jsou vedenim
zohlediiovany. Vedouci persondlniho useku uvadi, ze ,,v organizaci probihd vzdjemné
hodnocent nadrizenych a podrizenych a z techto vysledkit se vedeni snazi navrhovat rizna
zlepseni“. Vedouci personalniho useku, vedouci vyroby ioba mistfi vyroby uvadéji, ze tato
hodnoceni maji redlny dopad — napiiklad mohou vést ke zméndm v chovani, drobnym
organizatnim Upravam ¢i persondlnim krokiim. Podle vedouciho planovani vyroby
avedouciho kvality maji sice tato hodnoceni urcity vliv, ale jejich dopad na chod organizace
neni zasadni. Mlad$i mistr vyroby pfipomind, ze ,,na zdkladé téchto hodnoceni dokonce
v minulosti doslo k persondalni zmeéné, kdy némecké vedeni odvolalo byvalou jednatelku®, coz
doklada, ze hlas zaméstnanci miize mit vahu. Pfesto se vSichni respondenti shoduji, Ze cilena
prevence nespokojenosti zavedena neni aproblémy se fesi prevazné reaktivné, naptiklad

prostiednictvim osobnich rozhovord, schlizek nebo navrhti podanych zaméstnanci.

Respondenti zaroven ocenuji, Ze vedeni zaméstnanclim naslouchd a snazi se reagovat na jejich
potieby konkrétnimi opatienimi. Vedouci logistiky uvadi, Ze zpétna vazba zaméstnanct vedla
napiiklad ke zméné systému benefitli ¢i mimotadnym finan¢nim ptispévkim v dobé¢ inflace
apandemie. Podobné vedouci planovani vyroby zmifiuje zvySeni piispévku na dopravu ¢i
upravy pracovni doby pro rodi¢e. Vedouci kvality dopliuje, ze ,,zaméstnanci tuto moznost
ocenuji, i kdyz néemecké vedeni ji prilis nevita “. StarS$i mistr vyroby uvadi, ze ,.k dispozici je
také schranka divéry nebo firemni ombudsman, ale zaméstnanci je nevyuzivaji, protoze
k tomu nemaji ditvod. VSichni se tedy shoduji, Ze organizace dokaZe reagovat pruzné
aoteviené, avSak postrada systematicky preventivni pfistup, ktery by umoznil dlouhodobé&;ji

sledovat a predchézet piipadné nespokojenosti zaméstnanci spojené s firemni kulturou.

4.3 Dotaznikové Setieni
Ke zjisténi Grovné spokojenosti zaméstnancii byla zvolena kvantitativni metoda prizkumu,
konkrétné¢ metoda dotazovani prostfednictvim standardizovaného dotazniku. Tento zpusob

sbéru dat umoznuje ziskat odpovédi od vétSiho poctu respondentli v pomérné kratkém
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casovém obdobi as nizkou administrativni ndro¢nosti. Zaroven zajiStuje anonymitu

respondentli, coz muze prispét k vétsi uptimnosti jejich odpovédi.

Dotaznik obsahoval celkem devét otazek, z toho osm uzavienych a jednu otevienou. Dotaznik
byl distribuovan ve fyzické (papirové) podobé pouze mezi vyrobni zaméstnance a vybrané
technicko-hospodarské pracovniky, predevSim skladniky, kontrolory kvality ¢i udrzbéfte.
Z4dny zrespondentll tedy nezastaval vedouci pozici. Dotaznik byl distribuovan viem
zaméstnancim v danych kategoriich bez rozdilu, takze nikdo nebyl opomenut. Distribuci
dotazniki zajiStovala osoba blizka autorovi prace, kterd je v organizaci zaméstnana na pozici
vedouci logistiky. Respondentim vSak byla jasné komunikovana anonymita a dobrovolnost
ucasti a bylo zdliraznéno, ze nejsou pod Zadnym natlakem dotaznik vyplnit ¢i odevzdat. PIné

znéni dotazniku je uvedeno v Ptiloze A.

Zakladni soubor tvofili vSichni vyrobni zaméstnanci avybrani technicko-hospodaisti
pracovnici organizace, celkem ptiblizn€ 100 osob. Na dotaznik odpoveédélo 41 respondent,
coz predstavuje navratnost 41 %. Vyzkumny vzorek je pomérné€ dobie zastoupen zaméstnanci
ruznych vékovych kategorii, s odlisSnou délkou zaméstnani v organizaci i z riiznych odd¢leni.
Tento fakt podporuje také piiblizné vyvazené zastoupeni pohlavi, jelikoz mezi vyrobnimi

zaméstnanci dominuji Zeny a mezi technicko-hospodafskymi pracovniky naopak muzi.

V nésledujici ¢asti jsou prezentovany avyhodnoceny vysledky dotaznikového Setteni.

U kazdé otazky jsou uvedeny souhrnné odpovédi respondenti a jejich struénd interpretace.
Otazka cCislo 1: Na jakém oddéleni pracujete v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.?

Pro tcely Setfeni byla organizace rozdélena na 5 hal atechnicko-hospodarské pracovniky.
Hala 1 zahrnuje tampoprint, strojni aruc¢ni lepeni atvarovani lemi ajinych dild. Hala 2
zahrnuje vyrobu kalot, Siti a montaz helmovych dila. Hala 3 predstavuje CNC vysekavani.
Hala 4 je zaméfena na vyrobu dvojitych skel a $iti paskt. Posledni hala, tedy hala 5, zahrnuje
montaZ helem, montdz lyZafskych apracovnich ochrannych bryli ¢i ochrannych Stit.
Technicko-hospodaisti pracovnici jsou zastoupeni pouze skladniky ¢i udrzbafi, zadny

z vedoucich zaméstnanct se tedy dotaznikového Setfeni neucastnil.

Vysledky reflektuji persondlni slozeni organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., jelikoz
nejpocetnéjsi je praveé hala 5, ke které vyjadrilo ptislusnost 17 respondentt, tedy vice nez
41 % vSech dotazovanych. Druhou nejpocetnéjSi halou je hala 1, za kterou odpovédélo

9 respondentli (témét 22 %). Nasleduje hala 2 se 6 respondenty (15 %), hala 4 se
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3 respondenty (7 %) ahala 3, za kterou odpovédéli 2 respondenti. Toto ¢islo se mize zdat
jako nizké, pravdou vSak je, ze na této hale jsou zaméstndni pouze 4 zameéstnanci.

Z technicko-hospodaiskych pracovniki se Setieni zacastnily 4 osoby.

Tabulka 3: Pracovni zafazeni respondentt

Hala Hala 1 Hala 2 Hala 3 Hala 4 Hala 5 THP

Pocet 9 6 2 3 17 4

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka cislo 2: Jak dlouho jste zaméstnan/a v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.?

Tabulka 4 znazorfiuje délku zaméstnani respondentti v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k.
s. Nejvetsi skupinu tvofi zaméstnanci s vice nez deseti lety praxe v organizaci — tuto moznost
uvedlo 19 respondentli, coz predstavuje vice nez 46 % vSech dotazovanych. Druhou
nejpocetnéj§i skupinou jsou zaméstnanci s6-10 lety praxe, za kterou odpovedélo
11 respondentd (pfiblizné 27 %). Nasleduji pracovnici, ktefi jsou v organizaci
1-5 let (6 respondenttl, priblizn€ tedy 15 %) a nejmensi zastoupeni maji zaméstnanci s délkou

zaméstnani méné nez 1 rok (5 respondentt, tedy 12 %).

Zuvedenych vysledkt vyplyva, Ze dotaznikového Setfeni se zacastnili respondenti, ktefi
odpovidaji realnému sloZeni zaméstnanci v organizaci zhlediska délky zaméstnani.
Prevladajici skupinu tedy tvori dlouhodobi zaméstnanci, coz sv&dc¢i o stabilité pracovniho

kolektivu a nizké fluktuaci pracovni sily v organizaci.

Tabulka 4: Délka zaméstnani respondentii

Délka <1 rok 1-5 let 6—10 let > 10 let

Pocet 5 6 11 19

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka cislo 3: Kolik je Vam let?

Tabulka 5 znazorfiuje veékovou strukturu respondentli dotaznikového Setfeni v organizaci
UVEX SPORTS Nyrsko, k. s. Z vysledkii vyplyva, Ze nejpocetnéjsi vékovou skupinou jsou
zaméstnanci ve veku 50-59 let, kam spadd 15 respondentl, tedy piiblizné¢ 37 % vSech
dotazovanych. Nasleduje skupina 30-39 let, kterd je zastoupena 9 respondenty (22 %),
skupina 4049 let s 8 respondenty (20 %), skupina 60 avice let s5 respondenty (12 %)
anejmensi zastoupeni maji zaméstnanci ve véku 20-29 let, kterych se dotaznikového Setieni
zucastnili 4 zaméstnanci (10 %).
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Pro vypocet primérného veéku respondentli byly stanoveny stfedni hodnoty jednotlivych
veékovych intervald, pficemz pro skupinu 20-29 let byla pouzita hodnota 24,5 roku, pro
30-39 let 34,5 roku, pro 40—49 let 44,5 roku, pro 50-59 let 54,5 roku a pro kategorii 60 a vice
let hodnota 65 let. Na zaklad¢ téchto udaji ¢ini primérny veék respondentti 46,5 roku. Tento
primérny vek se prakticky nelisi od primérného véku vsech zaméstnanct organizace, ktery
¢ini 45 let. VEkové skupiny jsou tak mezi respondenty zastoupeny v obdobném poméru, jaky

odpovida skutecnému vékovému slozeni zaméstnancii organizace.

Tabulka 5: Veék respondenti

Vék 20-29 30-39 40-49 50-59 > 60

Pocet 4 9 8 15 5

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka cislo 4: Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v organizaci UVEX

SPORTS Nyrsko, k. s.?

Graf 1 znéazornuje celkovou spokojenost respondentii se zaméstndnim v organizaci UVEX
SPORTS Nyrsko, k. s. Respondenti hodnotili svou spokojenost na pétibodové stupnici,
pficemz 1 vyjadfovala minimalni spokojenost a 5 naopak maximalni spokojenost. Z vysledkt
vyplyva, Ze zadny zrespondentli neuvedl nejnizs§i hodnoceni 1. Hodnotu 2 zvolil pouze
1 respondent (2 %), hodnoceni 3 uvedlo 7 respondenti (17 %), nejcastéj$i volbou byla
hodnota 4, kterou oznacilo 18 respondentti (44 %), a maximalni spokojenost, tedy hodnoceni
5 zvolilo 15 respondentti (37 %). Na zéklad¢ téchto daji Cini primérna spokojenost
respondentii 4,15 bodu. Lze tedy konstatovat, Ze zaméstnanci organizace jsou se svym

zaméstnanim celkové velmi spokojeni.

Z vysledkt dale vyplyva, Ze vnimani celkové spokojenosti se zaméstnanim se mirné lisi
véku 20 az 29 let, jejichz hodnoceni ¢ini 3,75 bodu. Naopak nejvyssi spokojenost se
zaméstnanim uvadéji respondenti ve véku 60 avice let, ato sprimérmym hodnocenim
4,6 bodu. Ostatni vékové skupiny vykazuji podobné hodnoty — ve véku 30 az 39 let Cini
spokojenost 4,22 bodu, ve véku 40 az 49 let 4,13 bodu au respondentt ve véku 50 az 59 let
4,07 bodu. Rozdily ve vnimani spokojenosti lze pozorovat ipodle délky zaméstnani
respondentll v organizaci, i1kdyZ nejsou jiz tak vyrazné. Nejvyssi spokojenost vykazuji
zamestnanci, ktefi v organizaci pracuji 1 az 5 let, s primérnou hodnotou 4,33 bodu. Naopak

nejnizsi spokojenost uvadeji zamestnanci, ktefi jsou v organizaci zaméstnani kratsi dobu nez
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1 rok nebo 6 az 10 let, pficemz primér jejich hodnoceni ¢ini 4 body. U zaméstnancii
pusobicich v organizaci déle nez 10 let dosahuje spokojenost hodnoty 4,21 bodu. Celkovée l1ze
tedy konstatovat, Ze délka plsobeni v organizaci ma na vnimanou spokojenost pouze mirny

vliv.

Graf 1: Celkova spokojenost respondentti

]l m2 53 m4d m5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka Cislo 5: Nakolik jste spokojen/a s uvedenymi oblastmi?

Graf 2 znazoriluje miru spokojenosti respondentii svybranymi oblastmi prace, ato
s profesnim rozvojem avzdélavanim, systémem odménovani a benefitli, rovnovahou mezi
pracovnim a osobnim zivotem ainterni komunikaci. Respondenti opét hodnotili jednotlivé
oblasti na pétibodové stupnici, kde znovu 1 predstavovala minimalni spokojenost
a5 maximalni spokojenost. Z vysledki vyplyva, Ze nejméné spokojeni jsou zaméstnanci
s moznosti profesniho rozvoje avzdélavani. Tuto oblast hodnotilo jako zcela nevyhovujici
5 respondentti (12 %), zatimco zcela spokojeni jsou pouze 4 respondenti (10 %). Celkova
prumérna spokojenost vtéto oblasti €ini 3,24 bodu, coz je nejnizsi hodnota ze vSech
sledovanych oblasti. Naopak nejvyssi spokojenost zaméstnanci vyjadrili se systémem
odménovani a benefiti, ktery dosahl primérné hodnoty 4,05 bodu. Zcela spokojeno je s touto
oblasti 14 respondentll (34 %), pficemz 74dny zrespondentll neuvedl nejniZ$i hodnoceni.
Druh4 nejvyssi spokojenost byla zaznamenana urovnovahy mezi pracovnim aosobnim

zivotem s prumérem 3,9 bodu, coz lze povazovat za pomérné vysoké hodnoceni. Na tfetim
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misté se umistila interni komunikace s primérnou hodnotou 3,66 bodu. Lze tedy konstatovat,
7ze zaméstnanci organizace jsou celkové spokojeni predevsim se systémem odménovani,

zatimco jako nejproblematictéjsi oblast vnimaji profesni rozvoj a vzdélavani.

Oblast profesniho rozvoje a vzdélavani byla nejnize hodnocena také ve srovnani napii¢ vSemi
ve veéku 40 az 49 let a zaméstnanci ve véku 60 a vice let, ato shodn¢ s primérnou hodnotou
3 body. O néco vyssi spokojenost projevili zaméstnanci ve véku 20 az 29 let (3,25 bodu)
azaméstnanci ve veéku 50 az 59 let (3,27 bodu). Nejvice spokojeni s moznosti profesniho
rozvoje a vzdélavani jsou zaméstnanci ve veku 30 az 39 let, jejichz primérné spokojenost ¢ini
3,56 bodu. Z vysledkl je dale patrné, Ze jednotlivé vékové skupiny se 1isi vtom, sjakou
oblasti jsou nejvice spokojeny. Zaméstnanci ve véku 20 az 29 let jsou nejvice spokojeni
sinterni komunikaci (4,25 bodu). Respondenti ve véku 30 az 39 let vykazuji nejvyssi
spokojenost s rovnovahou mezi pracovnim a osobnim zivotem a interni komunikaci, pfi¢emz
ob¢ oblasti dosahuji primérné hodnoty 3,89 bodu. Skupina zaméstnancti ve véku 40 az 49 let
je nejvice spokojena srovnovahou mezi pracovnim aosobnim Zzivotem (4,25 bodu). Starsi
zameéstnanci pak uvadéji nejvyssi spokojenost se systémem odmeénovani a benefiti — ve véku
50 az 59 let dosahuje tato oblast 4,33 bodu au zaméstnancti ve véku 60 a vice let dokonce

4,4 bodu.

Podobny trend lze pozorovat ipfi srovnani podle délky zaméstnani v organizaci. Moznost
profesniho rozvoje avzd€lavani je oblasti, se kterou jsou zaméstnanci nejméné spokojeni
napfi¢ vSemi skupinami. Zaméstnanci pusobici v organizaci 1 az 5 let jsou stouto oblasti
spokojeni primé&rné na Grovni 3,5 bodu, pfi¢emz nejvyssi spokojenost u nich vykazuje systém
odménovani a benefitd a rovnovaha mezi pracovnim a osobnim zivotem (shodné 4,33 bodu).
Zamgéstnanci pracujici v organizaci 6 az 10 let jsou s profesnim rozvojem spokojeni nejméné
(2,72 bodu), zatimco nejvyssi spokojenost uvadéji se systémem odménovani a benefitil
(4 body). Podobnou turovent spokojenosti se syst¢tmem odmeénovani uvadeji izaméstnanci
pusobici vorganizaci déle nez 10 let, unichZz celkova spokojenost dosahuje 3,95 bodu.
Vyjimku tvofi zaméstnanci, ktefi jsou v organizaci zaméstnani krat$i dobu nez jeden rok — ti
jsou smoznosti profesniho rozvoje avzdélavani ise systémem odmeénovani abenefitll
spokojeni shodné 4,2 body, zatimco rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem i interni

komunikaci hodnoti 4 body.
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Graf 2: Spokojenost s vybranymi oblastmi zaméstnani

45

o ]
35
30

25
20
15
10

.
0 I I |

Rovnovaha mezi

Profesni rozvoj a Systém odménovani a ) , , .
cie sk .- pracovnim a osobnim Interni komunikace
vzdélavani benefitd v
fivotem
m5 4 14 14 7
4 16 16 11 17
3 12 10 14 14
m2 4 1 2 2
ml 5 0 0 1

Hl m2 m3 w4 m5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka Cislo 6: Nakolik souhlasite s uvedenymi tvrzenimi?

Tabulka 6 zndzorfiuje miru souhlasu respondentl sjednotlivymi tvrzenimi vztahujicimi se
k jejich pracovni spokojenosti. Hodnoceni probihalo na pétibodové Skéle, kde 1 predstavovala
absolutni nesouhlas a5 naopak plny souhlas. Z vysledkii vyplyva, Ze zamé&stnanci nejvice
souhlasi s tvrzenim ,, Na pracovisti panuje pratelska a podporujici atmosféra*® (4,02 bodu).
S velmi podobnymi hodnotami nasleduji tvrzeni ,, Citim se byt soucdsti tymu i organizace ",
,Za svou prdci jsem adekvdtné ocenen/a‘ a, Zaméstnani v UVEX, k. s., bych doporucil/a
prateliim/znamym*“ — vSechna shodné sprimérem 4 body. Vysokou miru souhlasu
zaméstnanci dale vyjadfili utvrzeni ,,Ma prdace pro mé ma smysl” (3,93 bodu), ,, Meé
povinnosti jsou jasné vymezeny“ (3,9 bodu) a, Mohu svobodné vyjadiovat své napady
a myslenky “ (3,85 bodu). Tyto vysledky ukazuji, Ze zaméstnanci se vétSinou citi byt soucasti
tymu, rozuméji své pracovni roli avnimaji svou praci jako smysluplnou a pfimérené
ocenovanou.

I3

Niz8i souhlas byl zaznamendn utvrzeni ,, Casto citim ocenéni za odvedenou praci’
(3,51 bodu) a,,Souhlasim s obsahem organizacnich cilu* (3,49 bodu). Nejnizsi primérnou
hodnotu vykazuje tvrzeni , V zaméstnani mdm moznost kariérniho/osobniho ristu*
(2,83 bodu), coz naznacuje, Ze praveé oblast rozvoje zaméestnanct piedstavuje pro organizaci

nejvetsi prostor ke zlepSeni. Pomérné pozitivné 1ze naopak vnimat vysledek tvrzeni ,, Nikdy
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jsem neuvazoval/a o odchodu zorganizace” (3,07 bodu), ktery ukazuje, ze vétSina
zaméstnancl je se svym zaméstnanim spokojend ao zméné pracovniho mista neuvazuje.
Celkové lze konstatovat, ze zaméstnanci organizace jsou spokojeni zejména s pratelskou
atmosférou na pracovisti, pocitem sounalezitosti a jasnym vymezenim pracovnich povinnosti,
v oblasti uznavani jejich prace.

Tabulka 6: Mira souhlasu se zvolenymi tvrzenimi

1 2 |3 4 | 5 X

Na pracovi$ti panuje piatelska a podporujici atmosféra | 0 3 9 | 13 ] 16 | 4,02
Citim se byt sou¢asti tymu i organizace 0 4 7 | 15| 15 4

Casto citim ocenéni za odvedenou préci 3 3 /14|12 9 | 3,51
Za svou praci jsem adekvatné ocenén/a 0 0 |14 |13 | 14 4

Ma prace pro mé ma smysl 0 5 8 | 13| 15 (3,93

M¢ povinnosti jsou jasné vymezeny 1 3 (11|10 ] 16 | 3.9

Mohu svobodné vyjadiovat své napady a myslenky 1 5 9 | 10 | 16 | 3,85
Zameéstnani v HVE?(, k. s., b’ych doporucil/a 1 2 9 | 131 16 4

pratelim/zndmym

V zaméstnani mam moznost kariérniho/osobniho ristu | 9 6 | 14| 7 5 |2,83

Souhlasim s obsahem organiza¢nich cilt 3 3 11413 | 8 | 3,49

Nikdy jsem neuvazoval/a o odchodu z organizace 8 8 |10 | 3 | 12| 3,07

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka c¢islo 7: Jak jsou uvedené faktory diileZité pro Vasi pracovni spokojenost?

Graf 3 prezentuje vysledky tykajici se dilezitosti jednotlivych faktorti, které zaméstnanci
organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., povazuji za klicové pro svou pracovni spokojenost.
Respondenti vyjadiovali miru dulezitosti na pétibodové Skéle, kde hodnota 1 oznacovala
minimalni ahodnota 5 maximdlni vyznam daného faktoru. Z vysledki vyplyva, ze pro
4,71 bodu. Na druhém misté se umistily firemni benefity a vykonavana préace, oba faktory
s prumérnou hodnotou 4,49 bodu. Nasleduje piistup vedoucich pracovnikli aspréavné
nastavend firemni kultura, které shodné dosdhly 4,44 bodu. Nejnizsi dileZitost pak
zaméstnanci pfisuzuji pracovnim podminkam (4,34 bodu), oteviené komunikaci (4,17 bodu)

amezilidskym vztahiim (4,1 bodu). I pfes tyto rozdily vSak nelze konstatovat, Ze by ncktery
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zuvedenych faktorti byl pro respondenty nedillezity — rozdil mezi nejvySe hodnocenou mzdou

v

o 24

Mzda predstavuje nejdalezitéjsi faktor pracovni spokojenosti pro vSechny skupiny
respondentt, a to jak podle veku, tak podle délky jejich zaméstnani v organizaci. Mezi témito
skupinami navic nelze pozorovat zadné zasadni rozdily ve vnimani dtlezitosti jednotlivych
faktora.

Graf 3: Hodnoceni dilezitosti faktor pracovni spokojenosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka Cislo 8: Jak jste spokojen/a s uvedenymi faktory?
Graf 4 zndzornuje miru spokojenosti respondentt s jednotlivymi faktory, které ovliviiuji jejich
pracovni spokojenost. Hodnoceni probihalo na pétibodové skale, kde hodnota 1 vyjadiovala
nejniz8i a hodnota 5 naopak nejvyssi spokojenost. Z vysledkli vyplyva, Ze zameéstnanci jsou
nejvice spokojeni s firemnimi benefity, které dosahly primérné hodnoty 4,32 bodu. S velmi
podobnou hodnotou, 4,29 bodu, se na druhém misté¢ umistila mzda. Nasleduje vykonavana
prace (4,1 bodu), pfistup vedoucich pracovnikl (4,02 bodu) a pracovni podminky (4 body).
Nejnizs$i spokojenost zaméstnanci vyjadfili se spravné nastavenou firemni kulturou
prumérné hodnoty 3,59 bodu. Celkova primérna spokojenost suvedenymi faktory cini
3,99 bodu, coz Ize na pétibodové Skale hodnotit jako velmi dobry vysledek — prevazuje tedy

spokojenost se sledovanymi oblastmi.
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Celkova primérna spokojenost se navic vyznamné nelisi ani napiic¢ vékovymi kategoriemi.
Nejvice spokojeni jsou respondenti ve véku 30 az 39 let s primérnou hodnotou 4,08 bodu,
zatimco nejnizsi priimernou spokojenost uvadéji zaméestnanci ve véku 60 a vice let s hodnotou
3,93 bodu. Rozdil 0,15 bodu je tedy zanedbatelny anelze jej povazovat za vyznamny.
Podobn¢ malé rozdily lze pozorovat ipii srovnani podle délky zaméstnani v organizaci.
Nejvyssi prumérna spokojenost byla zaznamendna uzaméstnanci puisobicich v organizaci
1 az 5 let (4,29 bodu), zatimco nejnizsi spokojenost vykazuji skupiny zaméstnanct ptsobici
6 az 10 let avice nez 10 let, ob¢ shodn¢ s primérem 3,92 bodu. Rozdil 0,37 bodu nelze
povazovat za zasadni — vysledky ukazuji, ze celkova spokojenost zlistdva napti¢ jednotlivymi
skupinami pomérné vyrovnana.

Graf 4: Hodnoceni spokojenosti s faktory pracovni spokojenosti
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kultura
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m2 1 4 5 1 2 2
ml 0 0 0 0 1 1 0 0

Hl m2 m3 w4 m5

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka cislo 9: Jaka opatieni ¢i benefity by vedly ke zvySeni VaSi pracovni
spokojenosti?
Otéazka ¢islo 9 byla v dotazniku jedinou otevienou a dobrovolnou otazkou. Z celkového poctu
41 respondentd na ni odpovédé€lo pouze 6 osob, coz je u otdzek tohoto typu pomérné beézné.
Z téchto Sesti respondentil navic dva uvedli, ze jsou spokojeni a zadna zlepSeni nepovazuji za

potiebnd. Relevantni podnéty tak poskytli pouze 4 respondenti.

Jejich odpovédi se tykaly predevSim zvySeni mzdy, coZ jako jediné bylo zminéno dvakrat,
zavedeni krat$i, Sestihodinové pracovni doby, zlepSeni interni komunikace, uprav pracovni

smlouvy ¢i finan¢nich kompenzaci v ptipadé dlouhodobého piefazeni na jinou pracovni
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pozici a také zavedeni financniho ohodnoceni na zékladé odpracované doby v organizaci, tedy
ocenéni loajality. Tyto podnéty ukazuji, Ze zaméstnanci vnimaji jako nejvyznamnéjsi oblast
zlepSeni predevsim financni ohodnoceni aspravedlivé nastaveni pracovnich podminek.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o odpovédi pouze Ctyt respondentii, nelze vSak tyto vysledky

povazovat za zobecnitelny zaver.
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5 VYHODNOCENI A DOPORUCENI

Tato kapitola shrnuje hlavni vysledky vyzkumu a navazuje na provedenou analyzu. Cilem je
vyhodnotit vyzkumné otazky aformulovat doporuceni pro dalSi rozvoj firemni kultury

a pracovni spokojenosti zaméstnancii v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.

5.1 Vyhodnoceni vyzkumnych otazek
VO1: Jaka je firemni kultura v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.?

Pro ucely této prace byla zvolena typologie organiza¢niho charakteru W. Bridgese, ktera
umoziuje srozumitelné popsat hlavni rysy firemni kultury prostfednictvim ctyt zakladnich
dimenzi ausnadiiuje tak interpretaci konkrétnich projevii komunikace, stylu vedeni
arozhodovacich procesti ve zkoumané organizaci. Informace o jednotlivych dimenzich
organiza¢niho charakteru jsou Cerpany z Lukasové (2010, s. 123—128). Na zaklad¢ vypoveédi
respondentll lze firemni kulturu organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., zafadit do

jednotlivych dimenzi organiza¢niho charakteru podle W. Bridgese nasledovné:
Extraverze vs. introverze

Ve firemni kulturé pievazuji rysy extravertni (E, extraversion) orientace. Vztahy mezi
zameéstnanci jsou prevazné pratelské, bézny je osobni kontakt a ¢asté neformalni interakce.
Zaméstnanci maji moznost oteviené sdilet své ndzory, ato jak vramci osobnich rozhovort,
tak prostfednictvim porad ¢i dalSich komunika¢nich kanalii. Podporovana je spolecenskost
aposilovani vztahil naptiklad formou pravidelnych schiizek, spole¢nych snidani ¢i firemnich

akci, jichz se ucastni velka ¢ast zaméstnancu.
Smyslové vs. intuitivni vnimani

V ptipadé této dimenze pievazuje smyslové (S, sensing) vnimani. Rozhodovani je zaloZeno
zejména na konkrétnich ameéfitelnych vysledcich, predev§im na vykonu ve vyrobé.
Hodnoceni i odménovani vychéazeji z procentudlniho plnéni normy. ZlepSovaci navrhy, které
jsou casto implementovany, se tykaji pfevazné praktickych aspektl pracovnich procesi
a technickych uprav, nikoli dlouhodobych konceptli nebo vizionairskych projektti. Organizace

se orientuje na realitu kazdodenni vyroby a na faktické vysledky.
Analytické vs. citové zpracovani

Zpusob prace s lidmi v organizaci odpovida spise citovému (F, feeling) zpracovani. Prestoze

vykon hraje podstatnou roli pii odménovani, vedeni se zaméfuje ina mezilidské aspekty
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spoluprace. Chyby jsou primarné feSeny domluvou apodporou zaméstnance, sankce se
uplatituji az vkrajnich ptipadech. Respondenti opakované zduraznuji lidskost, vstficnost
aochotu vedeni pfizptsobit se potiebam zaméstnancti naptiklad pfi feSeni osobnich situaci.

Velkou vahu maji vzajemna divéra, loajalita a dobra pracovni atmosféra.
Usuzovani vs. vhimani

V oblasti organizace prace afizeni pievazuje orientace na usuzovani (J, judging). Interni
procesy jsou pevné strukturované, pravidla jsou pfedem stanovena a zaméstnanci s nimi jsou
seznamovani formou Skoleni a pracovniho fadu. Adaptace novych zaméstnancti probiha podle
jasn¢ definovaného postupu s pridélenym mentorem. Pravidelné hodnoceni zaméstnancii
i nadfizenych potvrzuje dlraz na systémovy piistup a transparentni zpétnou vazbu. [ zmény ve
fungovani spolecnosti probihaji spiSe planovan¢ a postupné, nikoli spontann¢. Organizace tak

uptednostiuje stabilitu, pfedvidatelnost a fad.
Celkové hodnoceni firemni kultury

Na zdklad¢ zjiSténych charakteristik napfi¢ vSemi Ctyfmi dimenzemi lze firemni kulturu
organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., zafadit ktypu ESFJ vramci typologie
organiza¢niho charakteru W. Bridgese. Tento typ, oznacovany jako ,,doing the right thing®, se
vyznacuje stabilnim a spolehlivym fungovanim, orientaci na osvédcené postupy, pozvolnym
zavadénim zmén krok za krokem a dlirazem na jednozna¢né pracovni role. ESFJ organizace
naslouchaji svému okoli areaguji na podnéty, pokud se drzi vocekdvaném ramci.
Vyznamnou roli hraji ptatelské vztahy na pracovisti, spoluprace a loajalita (Colbourne, 2009).
Na zaklad¢ téchto zjiSténi Ize vyzkumnou otazku VO1 zodpovédét tak, ze firemni kultura

organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., odpovida charakteristickym znakim typu ESFJ.

VO2: Jaka je uroven pracovni spokojenosti zaméstnancu v organizaci UVEX SPORTS

Nyrsko, k. s.?

Zvysledki dotaznikového Setfeni vyplyva, ze celkovd uroven pracovni spokojenosti
zaméstnanct ve spole¢nosti UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., je vysoka. Primérné hodnoceni
spokojenosti dosahlo 4,15 bodu z 5, coz odpovida 83 %. Tato hodnota prevySuje vysledky
aktualnich vyzkumi zaméfenych na pracovni spokojenost v Ceské republice. Podle vyzkumu
Ipsos (Horynova, 2023) dosahuje celkova spokojenost zaméstnanc v CR 73 %, zatimco
Stritesky (2021) uvadi, ze spokojeno je pouhych 58 % zaméstnanci. Vice nez tfetina

respondentli ohodnotila svou celkovou spokojenost v organizaci nejvys$Sim moznym stupném.
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Vysledky se pritom zasadné neliSily podle véku respondentii ani podle délky jejich
zaméstnani v organizaci. Vysokou spokojenost dale potvrzuje iskutecnost, ze znacnd cast

zaméstnancl pusobi v organizaci dlouhodobg.

Zameéstnanci jsou nejvice spokojeni se systémem odmeénovani a poskytovanymi benefity,
ktery vpriméru dosahl 4,05 bodu. Vyssi spokojenost byla diale zaznamenana také
urovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem ainterni komunikace. Naopak nejnizsi
spokojenost byla zjiSténa v oblasti profesniho rozvoje a vzdélavani, kterd ziskala primérné

hodnoceni 3,24 bodu.

Z hlediska dilezitosti zaméstnanci povazuji za klicovy faktor pracovni spokojenosti
jednoznaéné mzdu (4,71; 94,2 %), nasledovanou firemnimi benefity a vykonavanou praci
(shodné 4,49; 89,8 %). Podobny trend potvrzuje i aktualni prizkum Workmonitor spole¢nosti
Randstad, podle n¢hoZ je vyse mzdy duleZita pro 90 % respondenti v Ceské republice, coz
pfedstavuje jen zanedbatelny rozdil oproti vysledkiim autorova Setfeni (Randstad, 2024).
Vyznamné je taktéz role firemnich benefiti aobsahu prace. Hodnocenitéchto faktorh
naznacuje vysoké preference zaméstnanci v oblasti dopliikkovych forem odménovani
asmysluplnosti pracovni naplné. Benefity povazuje za dulezit¢ 88 % zameéstnancl, coz
potvrzuje jejich rostouci vahu v oblasti udrzeni pracovni spokojenosti (Up benefity, 2025).
Vysledky potvrzuji, Ze ikdyz finanéni odména zistdva dominantni, zaméstnanci velmi
ocenuji také komplexni nabidku pracovnich podminek vcetné benefiti akvalitniho ¢i
zajimavého obsahu prace. Zminéné tfi faktory jsou zaroven hodnoceny inejvySe z hlediska
spokojenosti, kdy vSechny faktory dosahuji primérného hodnoceni vyssiho nez 4 body, coz
ukazuje, Ze organizace dokaze napliiovat hlavni ofekavani svych zaméstnancl. V porovnani
s dostupnymi prizkumy realizovanymi v Ceské republice piedstavuji tyto vysledky vyrazné
nadprimérnou uroven spokojenosti. Dle webu BusinessInfo (2025) je se svou mzdou
spokojena pouze piiblizné tfetina Ceskych zaméstnancl, pficemz vétSina by rdda zmeénila
zaméstnani. Prizkum Radio Prague International (2024) uvadi, Ze svou praci povazuje za
naplilujici €1 piijemnou 55 % ceskych zaméstnancl, ale pouze 35 % znich hodnoti své
mzdové ohodnoceni jako dostatecné. Data publikovand serverem Expats (2025) dale
poukazuji na to, e pouze 35 % zaméstnancti v CR ma pocit, Ze jejich prace je v souladu
sjejich hodnotami asmyslem Zivota. Je tedy patrné, Ze sledovanid organizace dosahuje
v oblasti spokojenosti se mzdou, benefity a obsahem prace podstatné lepSich vysledkli nez

vétsSina Ceskych zaméstnavateld.

74



Naopak nejnizsi dilezitost zaméstnanci pfisuzuji mezilidskym vztahiim (4,1), oteviené
komunikaci (4,17) apracovnim podminkam (4,34). Lze pozorovat, ze mezilidské vztahy
Ptesto ani u téchto faktorti nejsou hodnoty nizké, coz doklada, ze i oblasti, které zaméstnanci

vnimaji jako relativné méné zésadni pro svou spokojenost, povazuji stale za dilezité.

Odpoveédi na jednotlivd tvrzeni vSak naznacCuji, ze zaméstnanci vnimaji atmosféru na
pracovisti prevazné jako pratelskou a podporujici (4,02) aciti se byt soucasti tymu (4). Lze
tedy predpokladat, ze niz$i hodnoceni mezilidskych vztahii akomunikace se netyka
bezprostfednich vztahti mezi kolegy, ale spiSe formalni interni komunikace, komunikac¢nich
vazeb mezi zaméstnanci avedenim organizace arovnéz vztahii mezi oddélenimi v §irSim
kontextu organizace. Pozitivni je 1skutecnost, ze vétSina respondentll by organizaci

doporucila jako vhodného zaméstnavatele. Naopak nejniz$i hodnoceni se vztahuje k oblasti

kariérniho ¢i osobniho rastu (2,83) a k souhlasu s obsahem organizacnich cilti.

Celkové lze konstatovat, Ze zaméstnanci spole¢nosti UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., jsou se
svou praci a pracovnim prostiedim ve vysoké miie spokojeni. Na zaklad¢ vysledku lze tedy
na vyzkumnou otazku VO2 odpovédét tak, ze iroven pracovni spokojenosti zaméstnanci

v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., je vysoka.

VO3: Jaky vliv ma firemni kultura organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., na

pracovni spokojenost zaméstnancii?

Zrozhovorti svedenim i1z vysledkii dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze firemni kultura
organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., je dlouhodobé stabilni, pratelska a zaloZena na
spolupraci a diivéfe. Vedeni ji charakterizuje jako prostiedi, kde se klade diiraz na respekt,
férovost, otevienost a lidskost, coz potvrzuji i samotni zaméstnanci. Novi zaméstnanci jsou
zaCleflovani prostfednictvim systému mentord a pfednich dé€lnikt, ktefi jim pomadhaji
s adaptaci, pfedavaji pracovni zkuSenosti azaroven je seznamuji s hodnotami organizace,
¢imz se posiluje soundleZitost aloajalita. Kultura je postavena na hodnotich spoluprace,

loajality, otevienosti, zodpovédnosti a lidskosti.

Dotaznikové Setfeni potvrdilo, Ze zamé&stnanci vnimaji firemni kulturu pfevazné pozitivné
(3,8 bodu). Odpovédi zaroven potvrzuji, Ze zaméstnanci hodnoti atmosféru na pracovisti jako
ptatelskou, podporujici a citi se byt soucédsti tymu i celé organizace. Urcité vyhrady se

objevuji zejména v oblasti interni komunikace, kterd je do jisté miry ovlivnéna rozhodovaci
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pravomoci némecké centraly. Tento faktor miiZze snizovat pocit, ze zaméstnanecké podnéty

maji vzdy pfimy dopad, pfesto vSak zaméstnanci oceniuji moznost je predkladat.

V organizaci uplatinovany styl vedeni ma na pracovni spokojenost zasadni vliv. Spokojenost
s pfistupem vedoucich zaméstnanci dosdhla primérné hodnoty 4,02 bodu, coz potvrzuje
jejich pozitivni vnimani mezi zaméstnanci. Vedouci zaméstnanci uplatiiuji demokraticky
avstficny piistup zalozeny na komunikaci avysvétlovani. Sankce se vyuzivaji pouze
vyjimecné aaz po predchozi domluvé, coz piispiva k pocitu bezpeci a davery. Zaméstnanci
vnimaji tento styl jako lidsky a spravedlivy, diky ¢emuz se zvysuje jejich motivace i loajalita.
Transparentni systém odmeénovani, povazovany za spravedlivy aptedvidatelny, posiluje
stabilitu a podporuje dlouhodobé setrvani v organizaci. Pfesto ¢ast respondentli i vyrobnich
zaméstnancll upozoriiuje napiisné normy nastavené centrdlou. DiuleZitou roli hraji
také spole¢né akce, jako jsou snidané¢ managementu, oslavy narozenin ¢i firemni vecirky,
které posiluji neformalni vztahy apodporuji vzajemné porozuméni napfi¢ organizacni

strukturou.

Firemni kultura mé& rovnéz vyznamnou preventivni funkci — pomahd ptredchazet
nespokojenosti, konfliktim a fluktuaci zaméstnanct. Diky oteviené komunikaci a moznosti
zpétné vazby lze problémy zachytit v¢as aftesit je individudlné. Konflikty, které se objevuji
zejména ve vyrobnich Usecich, jsou podle vedeni feSeny v souladu s hodnotami organizace,
tedy pfedevSim prosttednictvim domluvy nebo pietfazeni, pfiCemZ sankce jsou vyuZivany
pouze vyjime¢né. Vyznamnym faktorem spokojenosti je také diraz na rovnovahu mezi
pracovnim a osobnim Zivotem — vedeni umoznuje v odivodnénych piipadech Upravy smén,
zkracené uvazky nebo individudlni ptistup ke konkrétnim situacim zaméstnancti. Zaméstnanci
prikladaji spravné nastavené firemni kultufe vysokou dilezitost — s primérem 4,44 bodu ji
fadi mezi klicové faktory své pracovni spokojenosti, hned vedle mzdy, firemnich benefitt
a vykondvané prace. Na zdklad€ vSech zjisténi 1ze vyzkumnou otiazku VO3 zodpovedét tak,
ze firemni kultura organizace UVEX SPORTS Nyrsko, k. s., ma vyrazny aprevazné
pozitivni vliv na pracovni spokojenost zaméstnanci. Tento vliv se projevuje
prostiednictvim pratelské atmosféry, diavery, oteviené komunikace, spravedlivého

odmeénovani a lidského pfistupu vedeni.

5.2 Formulace doporuceni pro UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.

Na zakladé¢ provedené analyzy rozhovorli smanagementem organizace, vysledkl

dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci a vyhodnoceni vyzkumnych otazek lze formulovat
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nasledujici doporuceni, ktera se zamétuji nejen na oblasti vhodné ke zlepSeni, ale také na ty,

které je zadouci zachovat adale rozvijet. Cilem téchto doporuceni je pfispét kudrzeni

pozitivni firemni kultury ak dalSimu posilovani pracovni spokojenosti zameéstnancii

v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.

Pozitivni aspekty firemni kultury a navrhy Kk jejich dal§Simu rozvoji:

Celkové vysoka pracovni spokojenost zaméstnanci. Vysledky dotaznikového
Setfeni jednoznacné potvrdily, ze zaméstnanci jsou se svou praci i se zaméstnavatelem
velmi spokojeni — primérné hodnoceni dosahlo hodnoty vice nez ¢tyt bodi z péti,
pricemz nebyl zaznamenan Zadny vyrazné negativni postoj. Tento vysledek odrazi
celkové pozitivni vnimani pracovniho prostfedi, vztahli na pracovisti 1 vedeni
organizace. Autor doporucuje udrzovat tyto hodnoty prostfednictvim pokracovani
v soucasném pristupu k fizeni lidskych zdrojt, aby bylo mozné tento pozitivni trend
dlouhodob¢ zachovat. Podobny zavér uvadi také studie Ei Mon Mon a Lu (2021),
kterd potvrzuje pozitivni souvislost mezi fizenim lidskych zdroji a pracovni
spokojenosti. Studie zaroven zduraziiuje, Ze jasné politiky a interni procesy pomahaji
predchazet nespokojenosti, coz podporuje doporuceni této prace zachovat stavajici

ptistup k fizeni lidskych zdrojt.

Systém odménovani. Zamé&stnanci hodnotili oblast mezd a benefitd velmi pozitivné.
Jak finan¢ni ohodnoceni, tak zaméstnanecké vyhody patfily mezi nejlépe hodnocené
oblasti dotazniku. Tento systém ma zdsadni vyznam pro motivaci a loajalitu
zaméstnancl. Autor doporucuje, aby vedeni tento systém nadéle udrzovalo a pruzné
prizptisobovalo aktudlnim potfebam zaméstnancii i ekonomickym moznostem
organizace. Na vyznam odméiovani poukazuji také Jevti¢ a Gasi¢ (2025). Autofi
rovnéZ potvrzuji vyrazné pozitivni vztah mezi systémem odménovani a pracovni
spokojenosti zaméstnanci. Studie dale uvadi, ze vhodné nastaveny systém
odménovani pozitivné ovliviiuje vykonnost, motivaci, loajalitu, celkovou spokojenost

zaméstnanct a taktéZ snizuje pravdépodobnost odchodu zaméstnanct.

Otevireny a vstiicny pristup vedeni kzaméstnancim. Vedeni organizace klade
diraz na osobni pfistup, otevienou komunikaci aochotu reagovat na podnéty
zaméstnancl. Tento styl fizeni je vniman pozitivn€ 1 vyrobnimi zaméstnanci, pfispiva
k dobré pracovni atmosfétre a divéie mezi vedenim a zaméstnanci. Autor doporucuje

tento pristup dale zachovat arozvijet, nebot' piedstavuje jeden zpiliifi soucasné
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firemni kultury organizace. Dilezitost stylu vedeni, podpory zamé&stnanct ze strany
vedeni a kvality komunikace s vedenim jako vyznamnych determinantd pracovni
spokojenosti potvrzuje také Ariffin a kol. (2025). Fatmawati a kol. (2025) zaroven
uvadi, ze oteviend komunikace mezi vedenim a zameéstnanci podporuje pozitivni

pracovni prostiedi a angazovanost.

e Stabilni pracovni kolektiv aloajalita zaméstnancu. Dle vysledki dotaznikového
Setfeni plsobi vétSina zaméestnancl v organizaci dlouhodobé, Casto 1 vice nez deset let,
coz sveédci o jejich loajalité. Taktéz zastupci vedeni organizace, kteii se ucastnili
rozhovort, pracuji v organizaci dlouhodob¢, coz pfispiva ke stabilit¢ a kontinuité
fizeni. Autor doporucuje tento stav zachovat a nadale vytvaret podminky podporujici
dlouhodobé¢ setrvavani zaméstnanci, zejména podporou jejich spokojenosti, kvalitnich
mezilidskych vztahli a podplirného pracovniho prostfedi, vcetné¢ vhodného stylu
vedeni, rozvoje zaméstnancl a uznani jejich prace. Tvrzeni je v souladu se studii Tieu
(2024), ktera uvadi, ze pracovni spokojenost vyznamné posiluje loajalitu zaméstnanci
a ze loajalita je dale ovlivilovdna firemni kulturou, vedenim, moznostmi rozvoje,
uznadnim a podporou rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem. Studie zdroven
potvrzuje, ze vysSi uroven loajality pfispivd ke snizovani fluktuace, udrzeni stabilni

pracovni sily a zvySeni vykonnosti organizace.

e Respondenti shodné uvadéli, Ze vztahy na pracovisti pfedstavuji jednu ze silnych
stranek firemni kultury. Zaméstnanci pozitivné hodnoti spolupraci uvnitt svych tymu
a ocenuji pratelskou atmosféru a podporu kolegl i nadiizenych. Urcity prostor pro
zlepSeni se vSak objevuje ve vztazich napti¢ jednotlivymi halami a odd€lenimi, které
respondenti vnimaji meéné pozitivné neZz vztahy v bezprosttednim pracovnim
kolektivu. Autor proto doporucuje dale rozvijet mezitymovou spolupraci, napiiklad
podporou tymové spoluprace, udrzovanim pratelské atmosféry na pracovisti ¢i vétSim
mnozstvim spoleénych akci. Studie Ariffin a kol. (2025) potvrzuje, Ze interakce
s kolegy, tymova dynamika, socialni aspekty prace a celkové pracovni vztahy

pfedstavuji vyznamné determinanty pracovni spokojenosti, proto je vhodné tento

prvek firemni kultury dale posilovat.
Problémové oblasti firemni kultury a navrhy Kk jejich zlepSeni:

e Zavedeni pravidelného sledovini spokojenosti zaméstnancl. V organizaci

v soucasnosti probihd vzajemné hodnoceni nadfizenych a podfizenych, nicméné
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systematické dotaznikové Setieni spokojenosti zaméstnanct se neprovadi. Autor proto
doporucuje zavést pravidelné, predev§im anonymni, interni Setfeni, které¢ by umoznilo
sledovat vyvoj spokojenosti v ¢ase a v€as reagovat na piipadné zmény. Jak uvadi Lee
(2024), prizkumy spokojenosti zaméstnancii poskytuji moznost systematicky ziskavat
zpétnou vazbu o spokojenosti s oblastmi, jako jsou celkova pracovni spokojenost,
pracovni podminky, komunikace, vztahy s kolegy a nadfizenymi, odmeénovani,
benefity, jistota zaméstnani ¢i work-life balance, ¢imz vedeni ziska piehled o néaladé
zaméstnancl a muze vcas identifikovat problémové oblasti. Déle je zdiiraznén vyznam
anonymniho a pravidelného sledovani spokojenosti, diky némuz Ize sledovat trendy

v Case a cilen¢ prizptisobovat manazerska opatieni.

Podpora rozvoje avzdélavani zaméstnancu. Na ziklad¢ vysledkl dotaznikového
Setfeni bylo zjiSténo, ze oblast rozvoje a vzdelavani zaméstnancli byla hodnocena
nejhtife ze sledovanych oblasti. Tento vysledek ukazuje, ze zaméstnanci vnimaji v této
oblasti urcité rezervy. Vedeni by se mélo vice zaméfit na rozSifteni vzdélavacich
a rozvojovych aktivit, které by zaméstnancim umoznily odborny rist a posilily
pracovni spokojenost. Ke stejnému zjisténi dospéla také studie Fatmawati a kol.
(2025), ktera uvadi, Ze vzdélavani a rozvoj zaméstnancii maji pozitivni dopad na
pracovni spokojenost, pficemz vysledky vyzkumu prokazuji statisticky vyznamny
vztah mezi rozvojovymi programy a vys§i Urovni spokojenosti zamé&stnancii. Studie
dale uvadi, Ze vzdé¢lavaci piileZitosti zvySuji kompetence, sebediivéru a vnimané

moznosti kariérniho rastu zameéstnancu.

Zefektivnéni interni komunikace. Z vyjadfeni vedeni béhem rozhovori je patrné, Ze
v organizaci prevazuje ustni forma komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi,
kterou vedeni vnima jako funkéni. Dotaznikové Setfeni ukazalo, Ze zaméstnanci tuto
oblast hodnotili spiSe pozitivn¢, av§ak v porovnani s ostatnimi sledovanymi oblastmi
skoncila komunikace na pfedposlednim misté. Vedeni by se proto mélo do budoucna
vice zaméfit na rozvoj a zptehlednéni interni komunikace s cilem dale posilit jeji
efektivitu a srozumitelnost. K podobnému zavéru dochazi také studie Fatmawati a kol.
(2025), podle niz je interni komunikace nezbytnd pro vytvofeni podplirného

pracovniho prosttedi posilujiciho spokojenost a loajalitu zaméestnanct.

Kalibrace vyrobnich norem. Rozhovory s managementem potvrdily, Ze sprédvné

nastaveni vyrobnich norem ovliviiuje motivaci a spokojenost zaméstnancii. Nekolik
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vedoucich upozornilo, Ze chybné nastavené normy ptisobi demotiva¢né, zatimco jejich
uprava vede ke zlepSeni vykonu i spokojenosti. Autor doporucuje zavést systém
pravidelné kalibrace vyrobnich norem ve spolupraci s némeckou centrdlou a se
zastupci zaméstnancl, ¢imZz by se posilila divéra v systém odménovani a pocit
férovosti mezi zaméstnanci. Tento zavér podporuje studie Fatmawati a kol. (2025),
ktera uvadi, ze férové a transparentni hodnoceni vykonu mé zasadni pozitivni vliv na
pracovni spokojenost a ze spravedlivé nastaveni vykonovych ofekavani a vykonem

v

podminénych odmén piispiva k vyssi spokojenosti zaméestnanct.

Systém uznavani a ¢astéjsi nefinanc¢ni ocenéni. Financni odména predstavuje hlavni
formu ocenéni vykonu, coz potvrdily rozhovory s vedenim, zatimco z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, Ze zaméstnanci postradaji Castéj$i ocenéni své prace. Autor
doporucuje rozsifit systém ocetiovani o pravidelné nefinancni formy uznani, naptiklad
pochvalu od nadfizeného, zverfejnéni pracovnich uspéchli nebo symbolické ocenéni.
Tim by se posilila kultura kazdodenniho uznévani, zvysila motivace, loajalita
i celkova pracovni spokojenost zaméstnanct. Na zékladé zjisténi Ariffina a kol. (2025)
je ziejmé, Ze uznani, ocenéni dosazenych tspéchii a obdobné formy odmén patii mezi
vyznamné determinanty pracovni spokojenosti a predstavuji kli€ové motivatory, které

vyznamné zvySuji spokojenost zamestnanct.
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ZAVER

Diplomova prace s ndzvem ,,Vliv firemni kultury na spokojenost zaméstnancti*“ se zabyvala
vztahem mezi firemni kulturou a pracovni spokojenosti v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko,
k. s. Hlavnim cilem bylo provést analyzu firemni kultury vybrané organizace, zhodnotit, jaky
vliv ma na spokojenost zaméstnanci, a na zéklad¢ zjisténych poznatkti formulovat doporuceni

pro danou organizaci.

Na zéklad¢ informaci ziskanych dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci arozhovort
s managementem bylo mozné posoudit, jak zaméstnanci vnimaji prostiedi, v némz pracuji,
ajak hodnoti jednotlivé prvky firemni kultury. Vysledky vyzkumu ukdzaly, Ze vétSina
zaméstnancl je se svou praci i se zaméstnavatelem celkové velmi spokojena. Firemni kultura
je vorganizaci vnimana pozitivné, pfiCemz zameéstnanci ocenuji predevsim pratelskou
atmosféru, spolupraci, vzajemny respekt a otevienou komunikaci, které maji vyrazny vliv na

celkové klima na pracovisti.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze zaméstnanci nejlépe hodnotili systém odménovani
aposkytované benefity. Velmi kladné byla hodnocena také rovnovédha mezi pracovnim
aosobnim Zivotem a vztahy na pracovisti, které byly oznaceny jako ptatelské a zalozené na
vzajemné pomoci. Naopak jako nejslabsi oblast byla identifikovdna moZnost dalSiho

vzdélavani a profesniho rozvoje. Tento vysledek naznacuje prostor pro zlepSeni.

Zrozhovorii s predstaviteli managementu vyplynulo, Ze vedeni organizace si je védomo
vyznamu pozitivni firemni kultury a aktivné se snazi o jeji udrzovani a rozvoj. Diraz je kladen
na férové jednani, tymovou spolupraci avytvateni prostiedi divéry, které umoziuje
zamé&stnanciim podavat stabilni pracovni vykon. Zavéry z rozhovort i z dotaznikového Setieni
se shoduji vtom, Ze firemni kultura ma v organizaci pfevazné pozitivni vliv na pracovni
spokojenost zaméstnancii, ptfi¢emz tyto dva prvky jsou vzajemné propojené anavzijem se

posiluji.

Na zéklad¢ zjiSténych vysledkl byla formulovana doporuceni, ktera mohou pfispét k dalSimu
rozvoji firemni kultury azvySeni spokojenosti zaméstnanci. Mezi hlavni doporuceni patii
posileni podpory vzdélavani arozvoje zaméstnanct, zlepSeni komunikace mezi jednotlivymi
oddélenimi a sménami, ataké Cast&j$i vyuzivani nefinancnich forem ocenéni préace. Tato
opatfeni mohou pomoci udrZzet pozitivni pracovni klima azvySit pracovni spokojenost

zameéstnancu.
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Lze konstatovat, Ze stanoveny cil prace byl naplnén avSechny vyzkumné otazky byly
zodpovézeny. Z provedeného vyzkumu vyplynulo, Ze firemni kultura v organizaci UVEX
SPORTS Nyrsko, k. s., ma vyrazny apievazné pozitivni vliv na spokojenost zaméestnanct.
Organizace dlouhodobé vytvari prostiedi, které podporuje spolupraci, divéru avzajemny
respekt, coz pfispiva ke stabilité adobrému jménu organizace mezi zaméstnanci. Spravné
nastavend firemni kultura se tak ukézala jako klicovy faktor spokojenosti zaméstnanctu

1 celkové uspésnosti organizace.
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Ptiloha A: Dotaznik pro vyrobni zamé&stnance

Dobry den, rad bych Vas pozadal o vyplnéni anonymniho dotazniku, ktery je soucasti mé
diplomové prace na téma ,,Vliv firemni kultury na spokojenost zaméstnancti““. Cilem
dotazniku je zjistit, jak zaméstnanci vnimaji pracovni prosttedi, firemni kulturu a podminky v
organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s. Vase odpovédi jsou zcela anonymni a budou
pouzity pouze pro studijni a vyzkumné ucely. Vyplnéni dotazniku Vam zabere ptiblizn¢ 7-10
minut. Dékuji Vam za Vas Cas a ochotu podilet se na vyzkumu.

1) Na jakém oddéleni pracujete v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.?
a) Hala 1 (Tampoprint, Strojni a Ru¢ni lepeni, Tvarovani lemt a jinych dili)

b) Hala 2 (Kaloty, Siti a montaZ helmovych dili)

c¢) Hala 3 (CNC vysekavani)

d) Hala 4 (Vyroba dvojitych skel, Siti paski)

e) Hala 5 (Montédz helem, Montaz lyzatskych bryli, Montdz pracovnich ochrannych bryli,
Montdz ochrannych §tit{)

f) THP

2) Jak dlouho jste zaméstnan/a v organizaci UVEX SPORTS Nyrsko, k. s.?
a) Méné nez 1 rok

b) 1-5 let

c) 610 let

d) Vice nez 10 let

3) Kolik je Vam let?
a) 20-29 let

b) 30-39 let

c) 4049 let

d) 50-59 let

e) 60 a vice let

4) Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim v organizaci UVEX SPORTS
Nyrsko, k. s.? (1 = minimalni spokojenost; S = maximalni spokojenost)

a) 1
b) 2
c)3
d) 4
e) 5
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5) Nakolik jste spokojen/a s uvedenymi oblastmi? (zaSkrtnéte vidy jedno pole, kde 1 =
zcela nespokojen/a, 5 = zcela spokojen/a)

Jak hodnotite moznosti profesniho rozvoje a vzdélavani
v organizaci?

Jak hodnotite systém odménovani a benefita?

Jak vnimate rovnovahu mezi pracovnim a osobnim zZivotem?

Jak jste spokojen/a s komunikaci uvniti organizace?

6) Nakolik souhlasite s uvedenymi tvrzenimi? (zaskrtnéte vZdy jedno pole, kde 1 = zcela
nesouhlasim, 5 = zcela souhlasim)

Na pracovisti panuje ptratelské a podporujici atmosféra

Citim se byt soucasti tymu i organizace

Casto citim ocenéni za odvedenou praci

Za svou praci jsem adekvatné ocenén/a

M4 prace pro mé ma smysl

M¢ povinnosti jsou jasné vymezeny

Mohu svobodné vyjadfovat své napady a myslenky

Zameéstnani v UVEX k. s., bych doporucil/a
pratelim/znamym

V zaméstnani mam moznost kariérniho/osobniho rastu

Souhlasim s obsahem organizacnich cilt

Nikdy jsem neuvaZoval/a o odchodu z organizace

7) Jak jsou uvedené faktory diileZité pro Vasi pracovni spokojenost? (1 = nizka
dilezZitost, 5 = vysoka diileZitost)

Mzda

Oteviena komunikace

Mezilidské vztahy

Firemni benefity

93



Ptistup vedoucich pracovnikl

Spravné nastavena firemni kultura

Pracovni podminky

Vykonavana prace

8) Jak jste spokojen/a s uvedenymi faktory? (1 = nizka spokojenost, 5 = vysoka
spokojenost)

Mzda

Oteviena komunikace

Mezilidské vztahy

Firemni benefity

Ptistup vedoucich pracovnikt

Spravné nastavend firemni kultura

Pracovni podminky

Vykonavana prace

9) Jaka opatreni ¢i benefity by vedly ke zvySeni Vasi pracovni spokojenosti?
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Ptiloha B: Otazky pro management organizace

PN PRE

v

10.

Jak byste vlastnimi slovy popsal/a firemni kulturu v této organizaci?

Jaké hodnoty organizace prosazuje a jak se projevuji v praxi? Jsou deklarovany oficidlné?

Jak se zaméstnanci seznamuji s firemni kulturou? Jaky to ma vliv na jejich spokojenost?
Jakym zpUsobem organizace podporuje otevienou komunikaci a jak to ovliviiuje spokojenost
zaméstnancl?

Jak hodnotite pfistup vedeni k zaméstnancim a jeho vliv na jejich spokojenost?

Jakym zpUsobem organizace ocenuje praci zaméstnancl a jaky to ma dopad na jejich motivaci
a spokojenost?

Jak organizace podporuje spolupraci a dobré mezilidské vztahy na pracovisti?

Jak organizace reaguje na podnéty a navrhy zaméstnanct?

Jakym zpUsobem organizace podporuje rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem
zaméstnancl?

Jakym zpUsobem se organizace snaZi predchazet nespokojenosti zaméstnanc(l spojené nejen
s firemni kulturou?
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Ptiloha C: Odpovédi respondentli na otazku ¢islo 1

Otazka Cislo 1: Jak byste vlastnimi slovy popsalfa firemni kulturu v této organizaci?

Vedouci persondlniho Useku, 45 let, v organizaci od roku 2006

Styl komunikace je u nas spife formalni. Snazime se informovat co nejvétsi mnozstyi lidi, aby nikdo
nezdstal stranow. Atmosféra na pracovidti je pratelska a dbdme na to, aby lidé k sobé sed&li. Pokud se
objevi rugivy element, nejprve se ho snafime pfesunout, a kdyE problémy pietrvdvaji, miZe dojit
i k viypovedi. Ve vztazich pfevlada spoluprace. K nepsanym pravidlim, zvykdm a tradicim patii napfiklad
pondé&lni schiize managementu, chlebitky k narozeninam, spolefné snidang managementu nebo
firemni akce. Kultura mezi oddélenimi je rizna, protoie kafdé oddéleni ma specifickou naplf prace
a riiznou narofnost.

Vedouci vyroby, 50 let, v organizaci od roku 2007

Vnimam postupnou zménu firemni kultury od roku 2010. Na zacatku na nas némecké vedeni nahlizelo
jako na opice, které maji jen poslouchat. Postupné se ale pozice vyrovnaly — priblizné do roku 2018, kdy
zatal byt nazor nyrského managementu bran jako rovnocenny. Vztahy mezi zaméstnanci jsou nékdy
slo#ité, protofe vEtiinu vyrobnich zaméstnanch tvofi feny. Casto se objevuji konflikty mezi halami nebo
sméEnami. Snafime se ale wytvaret pratelskou atmosféru. Styl komunikace je mezi kolegy pratelsky,
= nadfizenymi spize formalni.

Vedouci planovéni vyroby, 42 let, v organizaci od roku 2003

Styl komunikace mezi kolegy | mezi podfizenymi a nadfizenymi je u nas neformalni a piatelsky, casto si
tykdme, coZ mi wwhovuje. Ne kaidy to ale ma nastavené stejné. Atmosféra je vétiinou uvalnéna,
i kdyZ kvidli sezdnni vyrobé nékdy vznikd nervozita. Celkové se atmosféra v organizaci i piistup
némeckého vedeni wijely — jednoznaéné k lepsimu. Dfive byl pfistup turdii a lidé se vice soustfedili
sami na sebe, dnes je atmosféra spife rodinna. K nepsanym pravidlim patii ochierstveni k narozenindm
nebo svatku nékterého zaméstnance.

Vedouci kvality, 52 let, v organizaci od roku 2006

W ramci pabofky v Myrsku je komunikace funkéni a vécna. 5 némeckym vedenim je vice formalni.
Atmosféra na pracoviiti je pfatelskd a stejné tak i vztahy mezi lidmi. K nepsanym pravidldm patfi
obferstveni k narozenindm, svitkiim nebo tfeba k narozeni ditéte. Drobné obferstveni vidy pfindéi ta
osoha, které se tato uddlost tyka. Firemni kultura se v Zase jednoznadné zlepsila.

Mistr wyroby, 65 let, v organizaci od roku 2007

Styl komunikace zaleii na tom, s kym clovék jedna. Mezi kolegy a podiizenymi je komunikace pratelska,
oteviena a beze strachu. PFi komunikaci s vyEsim vedenim nebo némeckym vedenim je formaln&jsi
a tlovek musi zvagit, co si miZe dovolit fict. Atmosféra je uvolnéna a piatelskd. Mezi halami nebo
sménami je nékdy soutdfivost a obfas i naschvdly. V takowych pfipadech zasahuji — domluvim
problémowvym zamé&stnancdm nebo je pfefadim. K nepsanym pravidldm patfi pfineseni obZerstveni
napriklad k narozeninam. Zménu firemni kultury vnimam jednoznaéné pozitivng, hlavné po vwwmeéna
jednatele. PFEl bych si ale jesté zlepiit komunikaci shora doll, hlavné ze strany némeckého vedeni.
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Mistr wwroby, 33 let, v organizaci od roku 2014

Styl komunikace je pratelsky a lidé se nemusi bat sdilet své nazory. Obecné komunikace funguje, ale
fasto nefunguje komunikace némeckého vedeni smérem k Nyrsku. Uz se mi nékolikrat stalo, #e jsem se
nedozvédél dilefité organizacni informace, cof je v me pozici problém. Atmoesféra je piatelska napfiklad
mezi zaméstnanci v kanceldfi nebe managementu. U wyrobnich zaméstnanch jsou East&jEi konflikty,
treba mezi protismé&nami. V takovém pfipadé je potfeba dotyiné osoby prefadit. Mezi zvyky patii
prineseni drobného obierstveni napriklad k narozeningm nebo narozeni ditéte.

Vedouci logistiky, 51 let, v organizaci od roku 2003

Styl komunikace je spize neformalni, ale vidy sluiny. Atmosféru na pracovisti bych neoznadil za
uvolnénou, protoZe se musi pracovat, ale rozhodné je pratelska. Prirozeng existuje urfita mira respektu
wifi vedeni. Ve vztazich mezi lidmi vaimédm hlavné ddvéru a spolupraci. Mezi vwyrobnimi zaméstnanci
se nékdy chjevuje sout&fivost. K nepsanym pravidlim patfi pfineseni obferstveni k narozeninam nebao
svatku a pravidelng porady mezi sménami, kde se shrnuje den a plédnuje daléi postup. Kultura se v fase
zlepiila — dnes je atmosféra vice pratelska aZ rodinna.
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