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UvVOD

Magisterskou diplomovou praci uvedu cititem piedniho amerického

manazera a autora odbornych publikaci strategického managementu Maxe de Pree.
»Firma nemiiZe byt né¢im, ¢im nejsme my sami.*

Obecné je podnikova kultura zndmym pojmem. V soucasné dobé se o ni
vétsina lidi témér nezajima. Dnesni mladi lidé ji témét opovrhuji. Pfi feSeni svych
kazdodennich problémt jim ptipada nedilezitd a zbytecna.

Tim, ze je podnikova kultura nedilnou soucésti vSech procesii organizace,
stava se vyznamnou a dulezitou, zejména v kontextu ptizpisobeni se tlaku rychlych
zmeén ve spolecnosti, vlivu celosvétové globalizace a prudkému rozvoji informacnich
technologii. Vznika potfeba organizace rychle a pruzné reagovat na meénici se
podminky. Nikdy v minulosti nehrala zména ve fungovani organizaci tak vyznamnou

roli jako v soucasné dobé.

Tato fakta a netec¢nost lidi k podnikové kultufe byla hlavnim impulsem k
volbé¢ tématu diplomové prace. Z pozice personalisty povazuji problematiku
podnikové kultury za aktualni. Jako pfimy ucastnik, realizator personélnich procesii a
spolutviirce koncepci v oblasti fizeni lidskych zdroji, vnimdm jeji aktudlnost
z pohledu mnoha negativnich faktorti, kterym musi dne$ni organizace Celit. Jednim
Z nich je soucCasna ekonomicka krize, kdy je v popfedi z4jmu upeviiovani vazeb ve
vnitfnim prostfedi organizace a smérem k jejimu vnéjSimu prostfedi. Za radikalni
zmeény pro fungovani organizaci povazuji pfichod informacnich technologii,
internetu a mobilni komunikace, na kterych je dnesni spolecnost zavisla, piehlcena
informacemi a zplsobujicich vysoké ndroky na znalosti ve zpiisobu jejich ovladani.
Tato realita, vyvolala mezi manazery potiebu nezbytnosti konceptu rozvoje
schopnosti organizace transformovat informace na znalosti, ktera je odezvou na

informacni technologie.

Klicovym problémem dneSnich organizaci je najit takovy pfistup
k informacim, kdy je organizace schopna pfeménit je ve znalosti. To nasledné
umoziuje rozvoj potencidlu zaméstnancu, vyuziti jejich schopnosti tak, aby mohla

rychle reagovat na tlak zmén.



Inspirativni metodou, jak implementovat znalosti do organizace a podpofit
zménu podnikové kultury zddoucim smérem je soucasnd teorie ucici se organizace.
Vychazi z podstaty neustale pfitomné zmény jako piirozeného procesu fungovani
organizace. Neni navodem na zavedeni pravidel a postupd. Jejimi nositeli jsou

zameéstnanci na vSech trovnich a pozicich.

Z profesniho hlediska je mi problematika podnikové kultury tak blizka, ze pro
m¢ bylo pfirozenou vyzvou usilovat o aplikaci tohoto pristupu do praxe v organizaci,
kde jsem zaméstnana, je ji Zoologicka zahrada mésta Brna (zkracen¢ Zoo Brno).
Vsechny jeji organizacni procesy v sobé¢ zahrnuji rozmér systémového mysleni.
Rozhodla jsem se proto jit cestou, kterd vychazi ze Sengeho myslenky, ze systémové
mysleni je vrcholna disciplina, koordinujici vSechny systémy V organizaci. Analyza
podnikové kultury Zoo Brno nebyla dosud provadéna. Po konzultaci s feditelem byl
identifikovan jako hlavni vyzkumny problém piipadny nejednotny postoj
zaméstnancl k vniméni podnikové kultury. Lze pfedpokladat, Ze to mlize negativné
pusobit na vnitini procesy v organizaci. Proto ma vedeni organizace zajem o analyzu

podnikové kultury a podéni navrhu a doporuceni na jeji zménu.

Cilem diplomové prace je na zaklad¢ identifikace podnikové kultury Zoo
Brno navrhnout koncept jeji zmény. Cil prace je postaven na tom, Ze v komparaci s
teorii potvrdim teoretickd vychodiska podnikové kultury ve zkoumané organizaci.
Na zéklad¢ identifikace moznosti jejiho vyvoje smérem k parametrim ucici se

organizace, navrhnu koncept rozvoje principt uéici se organizace v Zoo Brno.

Objektem zkoumani je ptispévkova organizace s Sedesatiletou historii své

piisobnosti v Ceské republice.

Piedmétem vyzkumu a hlavni vyzkumny problém je identifikace moznosti

zmény podnikové kultury smérem k parametrim ucici se organizace.

Za dil¢i vyzkumny problém jsem zvolila definovani podnikové kultury v

Z00 Brno.

KfeSeni pouziji kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
Kvalitativni vyzkum zrealizuji technikou pfimého pozorovani, kterou chapu jako
osobni pfitomnost zaméstnance v organizaci a technikou analyzy obsahu internich
dokumentii a zdroji. ManaZerska role personalisty mi umoziiuje Cerpat zékladni

informace a data K realizaci systémové analyzy ze soucasnych i historickych
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dokumenti duvérného charakteru. Kvantitativni vyzkum budu realizovat

dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci.

Praci jsem rozd¢lila do Sesti kapitol. Nejdiive formuluji teoreticka vychodiska
podnikové kultury. Nasledné¢ se budu zabyvat procesem formovani podnikové
kultury. Tieti kapitolu jsem vyhradila pro vysvétleni a popis teorie ucici se
organizace. Za ni nasleduje empiricka Cast. Pfedstaveni zkoumané organizace a
analyza jeji podnikové kultury. Obsahem této kapitoly bude fteSeni dil¢iho
vyzkumného problému. Z vysledkt pfimého pozorovani a systémové analyzy obsahu
internich dokumentti a internich zdroju definuji, co tvoifi obsah, podstatu a
prostfedky podnikové kultury ve zkoumané organizaci. V paté kapitole stanovim
hypotézu, ktera bude vychodiskem pro kvantitativni a kvalitativni vyzkum.
Prezentuji organizaci vyzkumu, metody zkoumani, techniky sbéru dat a postup
zpracovani vysledkti. Obsahem posledni kapitoly bude feSeni hlavniho vyzkumného
problému, tj. popis realizace vyzkumu, souhrn jeho vysledkd, ktery bude
informa¢nim zdrojem pro vypracovani navrhu konceptu rozvoje podnikové kultury

smérem k parametrim ucici se organizace.



1 PODNIKOVA KULTURA

Protoze je predmétem vyzkumu identifikace moznosti zmény podnikové

kultury, povazuji za dulezité v uvodni kapitole formulovat jeji teoretickd vychodiska.

Podnikova kultura se zac¢ind v odborn¢ literatuie objevovat zhruba v druhé
poloving 20. stoleti v dilech mnoha svétovych autorii také pod pojmy firemni kultura
nebo organizacni kultura. VSechny tyto pojmy jsou v textu pouzivany jako
synonyma. Do popfedi zajmu se podnikova kultura dostava zejména v kontextu
zkoumani otazek pii hledani efektivniho zpasobu fizeni soucasnych firem.
Vyznamnym milnikem, pro¢ je americkymi manaZery upirdna pozornost na kulturni
aspekty organizaci, je zkoumani filozofie fizeni japonskych firem, které dosahuji
v 70. letech minulého stoleti excelentnich ekonomickych vysledkt tzv. ,,japonsky
technologicky zazrak“. , V kontextu managementu existuji zminky o kulture

organizaci jiz v literature ze Sedesatych let a starsi“ (LukaSova, Novy 2004, s. 20).

Predtim, nez vysvétlim pojem podnikova Kultura, povazuji za dulezité
vymezit, jak pfistupuji k organizaci ve smyslu zpracovani této prace. Chapu ji jako
ohraniceny celek, ve kterém jsou seskupeni zaméstnanci, které spojuje spolecny cil,
zajistit plnéni ucelu, pro ktery organizace vznikla. Keller uvadi: ,, Organizace se
skladaji z jednotliveir a skupin nadanych odlisnymi zajmy. Volné se sdruzuji
V prechodnych koalicich, pricemz mohou plynule menit své cile. Z této perspektivy uz
organizace nevypadaji jako pevné fixované struktury, ale pripominaji spise plynuly

proces adaptace na vnéjsi prostredi a na jeho promeny* (Keller 2010, s. 15).

Ugel, pro ktery organizace vznikla, ma zakotveny ve svych cilech. V tomto
kontextu Schein uvadi: , Ze se jednd o systém zretézenych prostiedkii a cilu, kdy
prostredky nejvyssi roviny organizace se stavaji konecnymi cili nizsi roviny*
(Schein1969, s. 23).

Podnikovou kulturu vnimam jako kulturni systém organizace, ktery pomaha

zamestnanciim zajistit zivotaschopnost podniku.

,Gauru“ v oblasti lidskych zdroji a personalistiky Armstrong uvadi ze:
, Kultura jsou spolecné vyznavané presvédceni, postoje a hodnoty, které existuji
V organizaci. ,,Jednoduseji receno, kultura je zpiisob jakym néco délame*
(Armstrong 2002, s. 199). Lze konstatovat, ze je produktem mysleni lidi smérem

k ¢innosti podniku, ¢imz vytvaii vzajemny vztah mezi myslenim lidi, ¢innosti
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podniku a zplsobem jak ji provadéji. Zpétnovazebnost vzajemnych vztaht

demonstruje obrazek, ktery publikuje Pfeifer, Umlaufova.

Obr. 1 Firemni kultura

PREDSTAVY
PRISTUPY
HODNOTY

Jak lidé o Jak lidé

éinnosti ¢innost
PREMYSLEJi PROVADEJI
PODMINKY VYSLEDEK
PRO A CINNOSTI
CINNOST \ /
CINNOST

Zdroj: Pfeifer, Umlaufova 1993, s. 20

Pti hledani dalSich definic podnikové kultury v odborné literatuie jsem
zjistila, Zze je interpretovana rozdilné riznymi autory. Jeji jednoznac¢na definice
dosud neexistuje, je obtizné ji vymezit. V organizaéni teorii se k ni pfistupuje z dvou
riznych rovin, kterymi jsou interpretativni a objektivisticky ptistup. ,, Zatimco

3

objektivisticky pristup lze jednoduse parafrazovat tezi ,,podnik mad kulturu®, pak
dalsi z moznych pristupii Ize vyjadrit tim, Ze , podnik je kulturou® (Bednova, Novy

1998, s. 480).

Objektivisticky ptistup, podle Lukéasové: ,, chdpe kulturu jako néco ,,co

¢

organizace md*“. Je povazovadna za objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i subsystém
organizace. Ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a muze byt cilevéedomeée

utvdrena a ménéna* (Lukasova 2010, s. 16).

Ve své praci sleduji interpretativni pfistup, ktery vychdzi z kulturni
antropologie: ,, Chape kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. Klicovy vyznam nema

objektivni realita, ale interpretovany vyznam. “ (Lukasova 2010, s. 15-16).

Pro ucely své prace se budu dale zabyvat rozborem podnikové kultury.
V komparaci steorii se zamé&im v nasledujicich podkapitolach na jeji podstatu,

strukturu, parametry, funkce a jeji aplikaci v praxi.
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1.1 Podstata podnikové kultury

Za kofeny teoretickych vychodisek podstaty podnikové kultury povazuji
teoreticky vyklad socidlniho ttvaru Talcotta Parsonse, vyznamného piedstavitele
strukturniho funkcionalismu. ,, Ramec jeho vykladu socialniho utvaru spociva

v odliseni ctyr hierarchicky uspordadanych rozhodujicich subsystémii:

1. Biologicko-organicky systém, ktery je tvoren programovymi elementy, jez

determinuji fyziologickou stranku jednani.

2. Psychologicky systém, zahrnujici potieby a dalsi motivy jednani socidlnich

aktéri.

3. Socialni systém, tvoreny soustavou socidlnich roli uvniti skupin, jejichz specificka
interakce probiha na zdkladé existujicich socialnich norem, je zduvodnéena

socialnimi hodnotami a na hodnoty je orientovana.

4. Kulturni systém, tj. hodnotova a vyznamova zdkladna jednani, ktera vytvdri a

meéni strukturu hodnotovych spojeni ve vztahu k cilové realite.

Uvedena posloupnost dilcich subsystémii spolecenského utvaru mad ten vyznam, Ze
kazdy nasledujici pini ridici funkci predchozim* (Bedrnova, Novy 1998, s. 464).
Podle Kellera se ve fungovani organizace projevuje: ,, Viiv Parsonsovych ctyr
funkcnich imperativu, které museji byt naplnény, ma-li systém jako celek udrzet svoji

rovnovahu a vyrovnat se s vyzvami vaéjsiho prostiedi* (Keller 2010, s. 73).

Tento vyklad v aplikaci na ptistup k chapani fungovani podniku vystihuje roli

podnikové kultury vV rdmci organizace.

Vykladovy slovnik ji definuje jako subkulturu: ,, Obecné uznavany vzor

chovani, sdileni viry a hodnot, které jsou spolecné vsem clenim firmy* (Palan 2002,

5. 106).

Jeji podstata je Sirokd a riznorodd. Mnoho autort ji vysvétluje z riznych
th1a pohledu obdobn&. Dokonale je shrnuje jejich analyza, kterou Sigut analyticky
klasifikuje z pohledu:

., 1. Teorie Fizeni je firemni kultura chapana jako ndstroj ridiciho procesu. Za tviirce
firemni kultury je povazovan management a prdavé na ném zalezi, jakym zpiisobem je
podnikova kultura prezentovana.
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2. Sociologie je preferovino sdileni urcitych hodnot v podniku, prijeti a dodrzovani

stanovenych socialnich norem a stylii Fizeni.

3. Marketingu zahrnuje firemni kultura orientaci firmy na zdkaznika, na efektivni
uspokojovani jeho potieb. Za tzv. \nitrni zakazniky jsou povazovany také jednotlivé

utvary organizace behem vzdajemné komunikace a kooperace.
4. Filozofie je podnik chapan jako soucast Sirst kultury.
5. Kulturni antropologie |e firma vnimdna jako samostatny kulturni systém.

6. Hospoddiského komercniho vyuZiti je firemni kultura povaZovina za fenomén

ovliviiujici ekonomické vysledky podniku.

7. Andragogiky lze podnikovou kulturu oznacit, jako spolecné, vytvorené hodnoty,
které ovliviiuji mysleni a chovani pracovnikii a celého podniku. Jde o vztahovy
systém uvniti podniku, ktery ma vliv na zpiisob reSeni podnikovych problémii. Prave
vzdelavani pracovnikit muze tyto zpusoby reSeni ovlivnit, coz dava andragogice
nezastupitelné misto ve vytvdieni ¢i zméné podnikové kultury “ (Sigut 2004, s. 10 —

13).

Ve své praci jsem se zaméfila na sledovani zminéného posledniho

andragogického pohledu na podnikovou kulturu.
1.2 Prvky a struktura podnikové kultury

Z ptedchazejici podkapitoly je zfejmé, Ze podnikova kultura neni
jednoznacné srozumitelnd. K jejimu pochopeni jsem zvolila interpretaci pomoci
jednotlivych, zakladnich prvkd, které ji funkéné i strukturalné utvareji a spojuji do
jednoho celku, kterym je kulturni systém podniku. Lukasova a Novy je povazuji za:

., — zakladni funkcni strukturalni elementy firemni kultury

- indikatory obsahu firemni kultury

- Ndstroj preddavani a utvareni firemni kultury* (Lukasova, Novy 2004, s. 22).

VétSina autorti se shoduje na vymezeni podnikové kultury pomoci tfech

zakladnich prvki.

Armstrong uvadi, ze: ,, Kulturu organizace lze charakterizovat z hlediska
hodnot, norem a artefaktii (lidskych vytvorit)“ (Armstrong 2002, s. 201). U mnoha

autorti se fada pojmu navzajem piekryva. Shoduji se v ¢lenéni artefakt na materialni
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a nematerialni. O dal$i dva prvky zdkladni predpoklady a postoje je obohacuji
LukaSovd a Novy. Jejich c¢lenéni povazuji za komplexnéjsi, protoze autofi

charakterizuji tyto prvky podnikové kultury:

e zakladni predpoklady, hodnoty a postoje
e normy

o artefakty

Zikladni predpoklady, hodnoty a postoje jsou nejhloubé&ji zakofenény do
zékladi podnikové kultury. Odrézeji se do neformalnich pravidel chovani mezi
zaméstnanci a preferenci uznavanych hodnot.

Piedpoklady vychdzeji z mysSlenek a nazorG zpohledu na svét. Jsou
nevédomé prezentovany jako samoziejmé pro vsechny ¢leny organizace. Funguji
automaticky v jejich podvédomi. Tézko je lze popsat. Naptiklad jde o to, zda vnimaji
zaméstnanci podniku jeho vnitini prostfedi za divéryhodné, stabilni a zda se citi
spokojeni. ,, Zakladnimi predpoklady se rozumi zafixovani reality, které jedinci
povazuji za jednoznacne platné, pravdivé a nezpochybnitelné* (LukaSova, Novy
2004, s. 23).

Hodnota vyjadiuje obecné: ,, Hodnoceni véci a jevii podle jejich smyslu pri
uspokojovani potireb (Palan 2002, s. 74). V podnikové kultufe hraji hodnoty
vyznamnou roli, protoZze jsou dulezitym nastrojem k ovliviiovani chovani
zaméstnancl. Jsou smérovany ktomu co je dobré pro organizaci, tvoii jadro
podnikové kultury. Uréuji co je v organizaci pfipustné a zadouci, nebo nikoliv.
., Klicove organizacni hodnoty jsou pak vyjadieny v poslani nebo etickém kodexu
organizace, které jsou komunikovdany pracovnikum organizace* (LukaSova, Novy
2004, s. 23). Pro uspé$né fungovani organizace je podstatné, aby byly vefejné
deklarované hodnoty v souladu s uznavanymi.

Armstrong uvadi, ze: ,, Soustava hodnot organizace miize byt uzndavana jen na
urovni vrcholového vedeni, nebo ji mohou sdilet vsichni lidé ve firme, takze Ize
takovy podnik charakterizovat jako, ,,Fidici se hodnotami** (Armstrong 2002, s.
201).

Postoj vyjadiuje pocit jednotlivee k urcité véci, problému, udalosti apod., je
produktem jeho vlastniho hodnoceni. V aplikaci na podnikovou kulturu jde o

pozitivni vztah zaméstnanctu K organizaci. Podle Nakone¢ného: ,, Postoje jsou
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produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni a konativni
slozky psychiky * (Nakone¢ny 1999, s. 131).

Normy v podnikové kultufe piedstavuji piedpokladana pravidla a vzory
chovani, které se ofekava od zaméstnanci. Predavaji se mezi zaméstnanci zejména
ustni formou. K jejich upeviovani zpravidla dochazi na zakladé negativnich reakci
lidi, kdyZ jsou poruSeny. To vytvafi v podniku tlak na zadouci chovani. ,, Normy Ize
povazovat za nepsana pravidla chovani, ktera nabizi vzor, jak reagovat v urcitych

situacich* (Tureckiova 2004, s. 135).

Artefakty jsou vnéjsi manifestaci podnikové kultury. Jak uvadim vyse, jsou

¢lenény podle své povahy na materialni a nematerialni.

Podle Armstronga: , Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a
hmatatelnymi strankami organizace, které lidé slysi, vidi nebo citi. Artefakty mohou
zahrnovat takové veci, jako je pracovni prostiedi, ton a jazyk pouzivany v dopisech
nebo sdélenich, zpiisob jakym se lidé oslovuji na schiizich nebo pri telefonickem

rozhovoru* (Armstrong 2002, s. 203).

K artefaktim materialni povahy patéi zejména to, CO prezentuje organizaci
smérem k vn&jSimu okoli, napf. architektura budov, logo organizace, obleceni
zameéstnancl, ¢i vybaveni firem. Jejich hlavni roli je vytvafeni pozitivni image

organizace.

Nematerialni povahu, pak maji artefakty v podobé organizacniho jazyka,

udrzovanych zvykt, ptfedavanych historek, myti, ritualli a ceremoniali.

Organiza¢ni mluva odraZi specifika podniku, miru formalnosti a odrdzi se
Vv ni sdilené hodnoty. Podporuje komunikaci a srozumitelnost. ,, Pojmiim mohou lidé
V organizaci prikladat stejny vyznam, coz jim usnadnuje dorozuméni a zvySuje jejich
emocionalni pohodu, nebo jejich vyznamy nemuseji sdilet, coz miize byt zdrojem
nedorozuméni a konfliktii * (Lukasova 2010, s. 23).

Zvyky, ritualy a ceremonialy vyjadiuji pfedavané a uchovavané stabilni
vzorce chovani. Jejich uplathovani pozitivné ovliviiuje mezilidské vztahy

v organizaci. Umoziuji zaméstnancim orientaci V organizatnim prostiedi a

pomahaji jim integrovat se do ngj.
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Zvyky se v organizaci projevuji v podob¢ cilevédomého potadani riznych
spolecenskych akci, neformalni povahy, od narozeninovych oslav az po poradani
vanocnich vecirkt. Tim se podileji na integraci zaméstnanct do prostfedi organizace.
, Dalsim prikladem mohou byt zvyky spojené s povysenim ¢i odchodem do diichodu
(darky, oslavy), usnadnuji zmény spolecenské role a statusu pracovnika* (tamtéz, S.
24).

Ritualy se projevuji v organizaci naptiklad v podobé pozdravii, ve kterych se
odrazi ur€ita symbolicka hodnota udrzeni a podpofeni rozdéleni moci v organizaci.

Historky jsou orientovany na minulé udélosti, které poskytuji zaméstnanctim
na konkrétnich ptikladech navod, jaké je o¢ekavané chovani v podobnych situacich.

Myty predstavuji zaméstnancim, jaké chovani povaZuje organizace za
zadouci, ¢i nikoliv. Maji neopodstatnény zdklad, vznikaji proto, aby m¢éli
zamé&stnanci ¢emu vefit. ,, Myty mohou mit ovsem i podobu pribéhi, které maji
legitimizovat urcity druh chovani* (tamtéz, s. 23).

Ceremonialy patii mezi planované akce, maji formalni povahu. Plsobi na
motivaci a soundlezitost zamé&stnancii S organizaci. Projevuji se naptiklad vefejnym
ocenénym nejlepsich zaméstnanci, oslavami pii zavadéni nového vyrobku na trh

nebo oslavami vyznamnych vyro¢i organizace.

Prvky organiza¢ni kultury v souasném kulturologickém pojeti organizace
jsou hierarchicky strukturované do tii trovni. Trunecek je strukturuje podle jejich
miry manifestace kultury navenek, nakolik je mize vidét a vnimat vnéjsi

pozorovatel.

Tab. 1 Roviny podnikové kultury

1. SYMBOLY védomé, viditelné, ovlivnitelné

2. PRAVIDLA JEDNANI Castend védomé, Eastend ovlivnitelné

3. ZAKLADNI ZIVOTNI PREDSTAVY | nevédomé, neviditelné, spontanni

Autor: Trunecek 1999

Symboly jsou nejviditelngjsi trovni podnikové kultury. Piedstavuji odraz
zakladni koncepce firemni kultury. Orientované k historii, vzniku a existenci
organizace. Tvoii zdkladni stavebni prvky pevné soudrznosti podnikovych tutvart.

Jsou zéchytnymi orientacnimi body jednotlivce, které mu pomahaji orientovat se
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V organizaci, obecnych zvyklostech a zaclenit se do kolektivu.
Souhrn aspekt symbolt vystihuje Trunecek v jejich definici:

., Symboly jsou viditelné a vedomeé ovlivnitelné skutecnosti, které vyjadiuji a
presnée vystihuji podnikové cile a reprezentuji podnikovou kulturu. Jako napriklad
logo, podnikové barvy, jednotné obleceni, vzajemné oslovovani, udélovani
vyznamenani, oslavy vyroci zalozeni firmy nebo jina vyroci, pribéhy a vypraveni 0
podnikovych udalostech, vytvoreni pracovnich podminek na pracovisti, celkova

esteticka urovern uplatiiovand v podniku atd. “* (Trunecek 1999, s. 71).

Pravidla jednani tvofi stiedni Groven podnikové kultury. Odrazi se v nich
zakladni piedpoklady ve formé, jak psanych, tak nepsanych socialnich norem a
preferenci uznavanych hodnot, podle kterych funguje provoz podniku. Mimo jiné
definuji hierarchické postaveni zaméstnanci organizace ve vnitini organizacni
struktufe, ovliviluji zptsoby fizeni a formy vedeni podniku. Trunecek je definuje
takto: ,, Pravidla jednani jsou castecné védomd a do jisté miry ovlivnitelnda. Pro
vnéjsiho pozorovatele jenom castecné rozpoznatelnad. Jde o urcité socialni normy a
standardy jednani, zasady, pravidla, vyjadreni podnikové ideologie apod. Mohou
vznikat castecné spontanné jako neformdlni socidalni normy nebo jsou podnikem
zcela zamerné, cilevédomé a vice méné presné urcovdany a uplatiiovany, jako jsou
charakteristiky pracovnich pozic a roli, v nichz jednotlivi pracovnici vystupuji. I v
pripadé presného vymezeni a definovani ziistava pomérné znacny prostor pro
neformalni vztahy a neformalni organizaci, ktera se tvori cdstecné nezavisle na
pisemném vymezeni. Do této roviny dale patii napriklad zpiisob tvorby strategie a
cilii, informovanost zaméstnancu o deni v podniku, vymezeni odpovédnosti a
pravomoci, uplatnovany styl Fizeni, zpusob a tvorba motivacnich faktoru,

internacionalita atd. ** (tamtéz, S. 71).

Zikladni Zivotni predstavy jsou nepredvidatelné a nejméné ovlivnitelné,
jsou nejhlubsi Grovni podnikové kultury. Jde o nevédomée, spontann¢ formované
nazory a myslenky jednotlivce, vychazejici z jeho pohledu na svét. Zavisi na jeho
individualnich psychickych a socidlnich ptedpokladech. Rozvaznym vybérem si
podnik zajisti takové zaméstnance, ktefi odpovidaji nejen profesionalnimu, ale i
socialnimu profilu jeho predstav o zaméstnancich.

., Zakladni Zivotni predstavy vznikaji spontinné a jsou vice méné nevédome.
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Tato rovina je vzdy pro vnéjsiho pozorovatele neviditelna. Predstavy jsou vidy
individualne odlisné. Jsou zavislé na veku, dosavadnich zkuSenostech Zivotnich i
pracovnich, na odborném zaméreni i na dosazeném stupni vzdelani, na rodinné
vychove, na vrozenych vlastnostech osobnosti (vlohy, temperament), rodinném

zazemi apod.* (tamtéz, S. 71).

V této podkapitole jsem se soustfedila na vysvétleni podnikové kultury,
pomoci charakteristiky jednotlivych prvki, kterymi ji 1ze vnimat a jejich zatrazeni do
struktury podnikové kultury, podle urovné jak ji manifestuji navenek. Pozornost byla
vénovana zakladnim hodnotam, kterych si organizace ceni, normam, které nabizeji
pravidla chovani v organizaci a zadoucim postojim, které se vztahuji k pocitim
zaméstnancl. Zminila jsem se o materialnich artefaktech, které vytvareji image
organizace a nematerialnich, které pomahaji zaméstnancim orientovat se

V organizaci a vytvaret si v ni vlastni identitu.
1.3 Parametry podnikové kultury

Hlavni parametry podnikové kultury, které ovliviluji jeji piisobeni v rdmci
vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi podniku, jsou jeji obsah a sila.

Obsah podnikové kultury neni pfedem dany ani nafizeny. Podnikova kultura
se formuje postupné, podle potieb a nahromadénych zkuSenosti, které hraji
vyznamnou roli pfi vytvareni vzorct chovani, postoji, mysleni a citéni zaméstnancti.
V malych relativné stabilnich organizacich vznik4 podnikova kultura spontanné, bez
pri¢inéni vedeni. Proto nelze podnikovou kulturu ignorovat, vzdy se né&jakym
zpusobem objevi. Jeji obsah lze definovat jako specificky, kulturni a znakovy
systém, slozeny z hodnot, které podnik vyznavd a norem, kterymi se pfi jejich
realizaci fidi.

., Obsahem kultury pak jsou zakladni predpoklady, hodnoty a normy chovani
sdilené v organizaci, které jSOU navenek manifestované prostrednictvim chovani a
artefaknii* (Lukasova, Novy 2004, s. 32).

Z obsahu podnikové kultury vyplyva, Ze ma vliv na organiza¢ni chovani
zamé&stnancu, vedeni podniku i jeho strukturu.

VétSina autord podle raznych aspektt Klasifikuje podnikovou kulturu,
prezentuje jeji typologii, identifikuje jeji typické obsahy a projevy v jednotlivych
kategoriich.
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Hodnotit podnikovou kulturu neni snadné, protoze se tyka pozorovatelnych
jevu, kterymi jsou chovani, normy a artefakty, hodnocené na zakladé subjektivniho
presvédcent.

RozliSovacim kritériem pro silu podnikové kultury je mira sdileni
podnikovych hodnot, ptedstav a norem, kterd ovliviluje organizacni chovani
zamé&stnancl a vedeni podniku. Dulezité je rozpoznat zda, k nému vibec dochazi,
Vv jakém rozsahu a intenzit¢. Kultura mize byt pro podnik brzdou, nebo ma naopak
vyznamny vliv na jeho funkci.

,, Podnikova kultura nemiize byt ani predepsina, narizena, predem
zpracovana, normovana nebo exaktné meérena. Miize, a je to i nejvys zZadouci, byt
adaptovana na pozadovanou uroven * (Styblo 1993, s. 227).

Slaba podnikova kultura ovliviiuje chaotické vedeni podniku, zpisobuje
konflikty mezi zamé&stnanci, podporuje nestabilitu a pusobi kontraproduktivné na
funkce podniku.

VétSina autorti se shoduje v tom, Ze silné kultura je pro podnik vyznamnéjsi
nez slaba. VyznaCuje se snadnou orientaci v podniku, ¢ini ho piehlednym a
pochopitelnym, usnadnuje jeho vedeni. Je v ném hluboce zakotfenéna, zajistuje jeho
stabilitu, casto byva odrazem hodnot zakladateld podniku. Strnulost je jeji
nevyhodou, obtizné€ se v ni prosazuji zmeény a jejich prosazeni je zdlouhavé.

Podle Siguta: ,, Silnd podnikova kultura mize vyrazné podpovit Fidici systémy,
Fidici procesy a rozhodovani podniku. Zaroven se vSak muZe stat blokatorem

Zadoucich zmeén *“ (Sigut 2004, s. 17).

Bedrnova a Novy navrhuji feSeni jak celit nedostatkim silné podnikové
kultury: ,,Je-li soucasti takovy hodnotovy systém, ktery nejenze pripousti, ale primo
pocita s tvorivosti spolupracovnikii, ktery toleruje dilci a docasné neuspéchy v zajmu
dlouhodobého hledani nové podnikové strategie, ktery neodsuzuje dil¢i vecné
pracovni konflikty, pak mnohé negativni priivodni jevy silné podnikové kultury
nejsou aktualni. Tato kultura je silna prave v tom aspektu, Ze uznavd existenci
riiznych cest a variant k dosazeni podnikovych priorit a v neotresitelném presvédceni

o trvalosti tohoto pristupu‘* (Bedrnova, Novy 1998, s. 475 — 476).

V podkapitole jsem definovala dva hlavni parametry podnikové kultury.

Jednim z nich je obsah, ktery neni pfedem definovany a nafizeny. Druhym je mira
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sily jejiho vlivu na organiza¢ni chovani v podniku.
1.4 Funkce podnikové kultury

Funkci podnikové kultury chapu z jedné strany jako interni hodnotovou a
vyznamovou zdkladnu pro jednani spolupracovnikti, kterd jim vytvaii pomyslny
»svornik® mezi podnikovymi vztahy, moci a informacemi. Tim se podili na utvafeni
chovani zaméstnanci, podporuje jejich usili ,,zit“ v souladu s tim, co je od nich
ocekavano a povazovano za ,slusné chovani“, které se odrazi v jejich pracovni
moralce. Z druhé strany podnikova kultura sou¢asné urcuje osobitost podniku, jeho
image navenek. Podporuje jeho stabilitu a zptsobuje synergii podnikovych strategii a
soucasn¢ 1 ¢innosti zaméstnanct, ktefi ji musi akceptovat, vstebat ji a ztotoznit se s
ni tak, aby se stala soucasti jejich vlastniho pracovniho chovani.

Obrazné feceno jeji funkci vnimam v tom, ze stmeluje v konkrétnim podniku
vSechny jeho procesy i jeho zaméstnance a péstuje Vv nich pocit vnimat podnik ve

smyslu ,,to jsme my a takové nas vnimejte*.

Jandourek uvadi: ,,Sam pojem kultura, z néhoz se odvozuje i termin
organizacni (firemni nebo podnikova) kultura, je mnohoznacny. Pochazi z latinského
,,colo* (péstuji) a v soucasnosti se jim obvykle rozumi souhrn hodnotovych predstav
a zivotnich podminek obyvatel, uplatiiovanych a rozvijenych v urcitém case a na
urcitém ohraniceném prostoru, V tomto kontextu rozumime pojmem kultura souhrn
zdkladnich predstav (hodnot a postoju) zprostredkovanych dalsim generacim
prostirednictvim symbolit materialni i nematerialni povahy a dale také souhrn vzorcii
chovani ocekavanych a akceptovanych v dané socialni skupine** (Jandourek 2007, s.
126).

Ptes absenci shody mezi autory odborné literatury v oblasti definic podnikové
kultury, ramcové shodné vymezuji jeji funkei ve vztahu k podniku i jednotlivci.

Autofi Bedrnova a Novy k popisu funkce kultury v podniku cituji Edgara
Scheina: ,, Podnikova kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich predstav, které
urcita skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila
zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, Ze jsou
chapany jako vseobecné platné. Novi clenové organizace je maji pokud mozno
zvladnout, ztotoznit se S nimi a jednat podle nich* (Schein in Bedrnova, Novy 1998,

5. 467).
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1.5 Podnikova kultura v organiza¢ni praxi

Jak vyplyva z Kkapitoly 1.1, podnikova kultura nefunguje v organizaci
izolované, je soucasti organiza¢niho systému. Stava se vyznamnou zejména ve
vzajemné interakci s podnikovou strategii a organizacni strukturou. Dilezitymi
aspekty pro uspéchy podniku je spravnost strategickych rozhodnuti, sila podnikové
kultury a soulad jejiho obsahu S vytyCenou strategii. ,, Organizacni kultura tedy
ovliviiuje strategii podniku, ale strategie také ovliviiuje obsah firemni kultury. Pokud
je totiz strategie rozpracovana do soustavy ciliu a postupii kjejich dosazeni, je
uspesne implementovana a lidé se s ni ztotoZnuji, stava se z ni chovani, které se
osvedcilo, ,,zpiisob, jak se u nds véci delaji. Vznikd tedy kultura, odpovidajici
strategii organizace. Miizeme tedy Fict, Ze samotnd tvorba strategie predstavuje

urcitou cestu utvareni Zadouct kultury* (Lukasova, Novy 2004 s. 51).

V praxi se mohou vyskytovat dva extrémni pfistupy k podnikové kultute.
Prvnim extrém je institucionalizovana podnikova kultura, kterou stanovuji v podniku
direktivné psana pravidla, interni pfedpisy a normy. Rizeni v podniku je jednoduché,
pfisné formalni a oficidlni, ke zméné podnikové kultury dochazi vydanim novych
pravidel. V tomto podniku nemusi vzdy dojit k ukotveni formalnich pravidel, mtze
vzniknout opozi¢ni Kultura, ktera nepodporuje cile organizace. Za nedostatek tohoto
pfistupu povazuji nedostatecnou flexibilitu podnikové kultury. V situaci, ktera neni
feSena piisluSnym piedpisem, je chovani zaméstnanci ovliviiovano opozi¢ni

kulturou, kterou nema vedouci management pod kontrolou.

Druhy extrém je uplna absence psanych pravidel, podnikovou kulturu vétSina
zaméstnanctl akceptuje. Rizeni tohoto podniku je pro management vyzvou, vytvaieji
organizac¢ni kulturu svoji piesvédc¢ivosti, argumentaci a zejména svym vlastnim
chovanim a ptikladem. Tim ziskavaji loajalitu svych zaméstnanci, upeviiuji jejich
identifikaci s podnikem a zaroven upeviuji svoji autoritu. Nedostatek tohoto pfistupu

muze byt jeho setrvacnost, kterd se projevi pfi snaze o zménu podnikové kultury.

Predpokladam, ze v praxi se z vySe uvedenymi extrémy nesetkame. Daleko
pravdépodobnéjsi je, Ze kulturu organizace definuji psand i nepsana pravidla. Toto se
projevuje tim, ze se uvnitt formalnich podnikovych vztahli mezi zaméstnanci
vytvareji neformélni osobni vztahy, podporujici nebo naopak brzdici formalni

podnikovou kulturu.
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2 FORMOVANI PODNIKOVE KULTURY

Zatazeni této kapitoly do obsahu diplomové prace povazuji za dilezité,
protoze souvisi s pfedmétem mého vyzkumu, jak jsem ho definovala v tvodu. Budu
se zabyvat jak vznikem, tak zménou podnikové kultury. Jak uvadim v uvodu prvni
kapitoly, neni mezi autory jednotny nazor na podnikovou kulturu, interpretuji ji
ruzné. To mé za nasledek jejich rozdilny ptistup k formovani podnikové kultury. Na
jedné stran€ stoji ndzor zastancl objektivistického pristupu, kteti vychazeji z teze, ze
podnikovou kulturu je mozné cilevédomé ovliviiovat, utvaret a ménit. Na druhé
stran¢ zastanci interpretativniho piistupu vychazeji z teze, Ze ji nelze svévolné ménit,
protoze ma kofeny v historii podniku, mé svoje zdkonitosti. Formuje a rozviji se
tlakem evolu¢nich a regulativnich zmén podniku. Kompromisni ndzor oznacuje
Bedrnova s Novym terminem: “Korekce stavajiciho kursu. Vychazi z predpokladu,
Ze V zdsadé neni mozné stavajici podnikovou kulturu odstranit jednorazovym aktem
ze dne na den, vytvorit konstrukci nové kultury a tu systematicky krok za krokem
uvadet v zivot” (Bedrnova, Novy 1998, s. 477). To znamend, Ze podnik kulturu mtze

ménit, ale pomalu ne naréz.
2.1 Proces vzniku a vyvoje

Procesu vzniku a vyvoje podnikové kultury prakticky zac¢ind dnem vzniku
organizace a konéi s jejim zanikem. Vyznamnou roli v ném hraji na jedné strané
faktory nadnarodni, narodni a regionalni kultury. Na druhé stran¢ v ném hraje
Klicovou roli osobnost zakladatele, ktery ma tendenci realizovat svou vizi jak ma
podnik fungovat a urcit smér cesty, jak svych cili dosahnout.

Zacatek procesu vznika spontanné, neni cilevédomy, spiSe je vedlejSim
procesem ve fazi procesu pii zalozeni firmy. Pocatecni faze podléhd osobni
dynamice podnikatele, jeho intuici, smyslu pro redlnost a pochopeni vzajemnych
souvislosti socidlnich prvkd pracovniho prostfedi. Nasledn€ je proces cilevédomé
orientovan k hledani takovych prvki, které podpofi realizaci vize, jsou piijatelné pro
zamestnance a stavaji se soucasti konceptu podnikové kultury.

Pribéh procesu je odezvou na interni potieby podniku a jeho vnégjsi
podminky, které spoleéné utvareji a formuji podnikovou kulturu. Lze ho vysvétlit
jako proces spoleéného uceni organizace a zaméstnanci, kteti jsou do néj zapojeni
tim, Ze pfejimaji ocekdvané vzorce chovani a hodnotovy systém organizace. U
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novych zaméstnancl toto probihd intenzivné béhem adaptacniho procesu, kdy se

seznamuji s podnikovou kulturou.
2.2 Zadouci podnikova kultura

Zadouci podnikova kultura je takova, ktera podporuje dosaZeni strategickych
cild podniku, vytvaii v ném pozitivni atmosféru a motivuje zaméstnance k
vykonnosti. Cilem vedoucich manazeru je jeji dosazeni. Kroky k dosazeni tohoto

nesnadného cile nabizi Sackmantv model:

Obr. 2 Piistup Sackmana ke zméné organiza¢ni kultury

Definice zadouciho Diagnostika souc¢asné¢ho
obsahu organizac¢ni obsahu organizacni
4 kultury kultuffy

A\ 4

Porovnani [«

[

2
Formulace silnych a slabych stranek

soucasného obsahu organizacni
kultury. Stanoveni cili zmény

U

Ptiprava planu zmény

|

Implementace zmény, monitorovani

prabéhu zmény

Iy

— Diagnostika vysledkti zmény —

Zdroj: Sackman in Lukasova 2010, s. 166

Zmodelu vyplyva, ze dosazeni zadouci podnikové kultury je mozné
realizovat cestou zmeény. Na jejim zacatku jsou tfi analytické faze, na né¢ navazuje

pfiprava a provedeni zmény, V zavéru je jeji vyhodnoceni.

LukaSovéa s Novym nabizeji postup, co je pro dosazeni zadouci podnikové

kultury tieba:
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,,jednoznacna, srozumitelna a dlouhodobé udrzitelna strategie firmy,

e formulace ocekavani organizace viici zaméstnanciim,

o formulace rozhodujicich parametru, charakteristik, Zadouci organizacni kultury
ato, v co nejvetsich souvislostech s ostatnimi oblastmi rizenti,

o deskripce hodnoceni soucasné kultury organizace v rozhodujicich dimenzich,
ktere se vazou ke strategii,

o vymezeni nejdilezitéjsich  oblasti  Fizeni,  bezprostredne  souvisejicich
S organizacni kulturou,

e informovani zaméstnancii,

e vzdelavani, trénink, vysveétlovani,

e kontrola a sankce,

e diagnostika zmen v kulture (Lukasova, Novy 2004, s. 115-118).

2.3 Zména podnikové kultury

Vyznam zmény podnikové kultury prezentuji citdtem Vyznamného

anglického spisovatele:

»KdyZ ¢lovék déla jenom to, co jiz délal, miZe dosahnout jen toho, ¢eho

jiZ dosahl“ George Bernard Shaw

Zména podnikové kultury ma za cil realizovat takova opatieni, kterd podpofi
vyvoj a rist podniku zadanym smérem. Zijeme v nestabilnim svété. At uZ se jedna o
ptirodni, spoleCensk¢ nebo ekonomické podminky, spole€né¢ vytvareji
nepiedvidatelné, nestabilni a dynamické hospodarské prostfedi. Zména je nezbytnym
projevem soucasné reality. K Gispésnému fungovani musi podnik monitorovat zmény
hospodaiského prostiedi, ptizpusobovat jim své strategiec a zajiStovat konzistenci
podnikové kultury s nimi. Nekonzistentni a nevhodna podnikové kultura se odrazi
v nekvalitnich hospodaiskych vysledcich podniku. Pfeifer a Umlaufova k tomuto
uvadeéji: ,,Podstatou zmeény je prejit od vychoziho stavu ke stavu Zadoucimu.
V pripade organizacni kultury se jedna o stav, kdy predstavy, pristupy a hodnoty jsou
V souladu s predstavami, pristupy a hodnotami o které usiluje vedeni organizace
nebo o které by vedeni usilovat mélo, kvuli prosperité organizace. Dosazeni cilového
stavu nelze povazovat za definitivni cil, jelikoz nasleduje neustdala kontrola,
udrzovani a rozvoj kultury a pripadnych ndslednych zmen* (Pfeifer, Umlaufova

1993, s. 69-70).
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2.4 Problémy pri zméné podnikové kultury
Problém zmény v organizacnim prostiedi podniku, tedy i podnikové kultury

znamena riziko v podobé obav ze ztraty stabilniho pracovniho prostfedi pro
zaméstnance. Ne vSichni zaméstnanci reaguji na zmény pozitivn€. Souvisi to s
odliSnymi charakterovymi vlastnostmi, rozdilnym socialnim postavenim, urovni
vzdélani, jejich ambicemi atp. Témto zaméstnancim je potieba vysvétlovat piinos
zmény a veénovat jim zvySenou pozornost, protoze nositelé zmény jsou vSichni
zamgstnanci, je po nich vyzadovano, aby zacali sdilet a rozvijet strategicky potiebné
predstavy a hodnoty.

Jak uvadim v kapitole 1.2, podnikova kultura je slozita a neni jednozna¢né
srozumitelna, to mize zpusobit celou fadu problému pii jeji zméné. Lukasova s
Novym uvadéji nasledujici obtize, které¢ mize zména zpisobit:

e _absence jasné a srozumitelné strategie,

e nerozhodnost v rozsahu a mire kontinuity,

e nedostatecna operacionalizace ocekavani a pozadavku viici zaméstnancum,
e neprovdzanost nové Kultury s persondlnimi cinnostmi,

e absence mocenského nebo odborného promotora zmeény,
e nediislednost,

e neprovdzanost s ostatnimi faktory rizeni,

o nekonzistentnost organizacni a narodni kultury,

e nedostatecna identifikace manazeri s Zadouci kulturou,
e fratkodobost,

e absence uprav nové vzniklé kultury,

o prilis silna identifikace s novou kulturou* (LukaSova, Novy 2004, s. 119 — 123).

Z vySe uvedeného je ziejmé, ze zména podnikova kultury je moznd, ale
problematicka. Da se predpokladat, Ze pfi ni nemusi byt dosazeno jejiho Zadouciho
nastaveni. Lze konstatovat, Ze neexistuje jeji idealni obecné aplikovatelny model.
Pro podnik je podstatné dosahnout zménou Z4douci podnikové kultury
prostfednictvim pusobeni pfimych a nepfimych ndstrojii. Mezi pfimé nastroje
zahrnujeme napiiklad zmény organizac¢ni struktury, pracovniho prostredi, personalni
zmeény, vzdelavani zaméstnancli a zmény fidicich procest. Dopad plsobeni téchto

zmén je bezprosttedni, rychle se projevuji jeho vysledky a Ize ho sledovat. Naproti
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tomu se vliv nepfimych néstrojii projevuje zprostiedkované s delsi casovou
prodlevou. Miizeme k nim zatadit naptiklad zmény komunikacnich procest, Sifeni
ritudlti, podporovani neformalnich vztahi mezi zaméstnanci nebo osobni piiklady
vedoucich spolupracovniki.

V zavéru této kapitoly povazuji za dilezité uvést, ze ackoliv se nazory fady
autorl na klicové prvky uspé$né implementace zmény podnikové kultury rlzni,
vicemén¢ Casto se vyskytuji prvky jako je komunikace, vize a prvky firemni kultury
jak je uvadim v kapitole 1.2. V teorii ucCici se organizace jsou povazovany za

elementy, které jsou nedilnou soucasti jejitho vzniku.

25



3 UCICI SE ORGANIZACE

Tato kapitola je vyhrazena vysvétleni a popisu teorie ucici se organizace,
protoze jsem se rozhodla zrealizovat vyzkum podnikové kultury smérem k

parametrim ucici se organizace.

V tvodu diplomové prace uvadim, Ze odezvou na rychlost zmén spolecnosti
je potfeba nezbytnosti vytvoreni adaptabilniho konceptu zplisobu vedeni podniku.
Zmény probihaji tak rychle, Ze uz na né nemuze adekvatné reagovat skupina fidicich
manazeri. V popiedi jejich zajmu je snaha vytvorit takovy koncept vedeni
organizace, ktery umozni vSem jejim clenlim rozvinout a uvolnit svilj potencial
znalosti, aby spole¢né a efektivné plnily strategické cile podniku. Teorie ulici se
organizace je inspirativni metodou, ktera ukazuje smér jak tohoto cile dosahnout.
Povazuje vzdélavani za systém, kde jsou zaméstnanci zaangazovani ucit se feSit
problémy a hledat piilezitosti ke zlepSeni z Cinnosti organizace. Organizace jako

celek se uci v soucinnosti s aktivnim uéenim svych jednotlivych zaméstnancu.

3.1 Teorie udici se organizace

V souhrnu poznatkil od fady autord odborné literatury 1ze konstatovat, Ze v
teorii ucici se organizace hraje diileZitou roli a je klicovym prvkem pro pieZiti
organizace dneSni doby neustdlé uceni se organizace, sama sebou, z hledani
prilezitosti k u€eni a soucasn¢ uc¢i zameéstnance. Uceni je pro né pfirozenou soucasti
jejich pracovnich ¢innosti, hledaji v ném prilezitosti pro vyzvy ke zmé€nam a tyto
jsou pro né vyzvou k uceni. Vysledky svého uceni ddvaji zaméstnanci organizaci. V
tomto kontextu nejde o uceni se studiem, ale o nepfetrzity proces formovani se

¢lovéka moderovanim nabytych zkuSenosti a ziskavanim novych zkusenosti.

Soucasna spole¢nost je odborniky definovana jako spole¢nost znalostni, jejiz
podstatou jsou znalosti a informace, jejichz nositelem je clovék. Proto je pro
fungovani dnesSnich organizaci dilezit¢é permanentné rozvijet potencial svych
zaméstnancl u¢enim ve smyslu socidlni intervence.

V této souvislosti spatiuji kofeny teoretickych vychodisek ucici se organizace
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v andragogice, ktera ma neobecnéji formulovany pifedmét svého zkoumani jako
aplikovana véda o mobilizaci lidského kapitalu v prostiedi neustale zmény. Jak
uvadgji Bartonova se Simkem: “Andragogika je v této podobé socidlni intervenci pri
identifikovani a ovliviiovani urovné lidského kapitdalu. Pojem “socialni intervence”
povazujeme za vhodné oznaceni pro situaci zamérného zasahovani socidlnich
instituci ndstroji vzdelavaci, socidalni ¢i personalni politiky do systéemu lidského
potencialu. V prostredi permanentnich zmen jaké je typické prave pro spolecnost na
rozhrani industrialismu a post industrialismu predstavuje lidsky kapital (lidsky
potencial) nejvyznamnéjsi, ale také nejcitlivéjsi a nejzranitelnéjsi determinantu

existence a vyvoje spolecnosti” (Bartotikova, Simek 2002, s. 13).

Bestseller “Pata disciplina” (origindl The fifth discipline) jednoho z
nejvyznamnéjsich svétovych autori v oboru managementu a vedeni lidi Petera M.
Sengeho piinasi v roce 1970 revoluci do svéta podnikani. Autor v ném publikuje
navody a doporuceni pro organizace, jak zménit nepruznou, zkostnatélou strukturu v
leh¢i a adaptabilnéjsi systémy. Armstrong uvadi, Ze Senge jako prvni zpopularizoval
termin ucici se organizace a zformuloval definici jejiho charakteru jako organizaci:
preji, kde jsou péstovany nové a expanzivni zpiisoby mysleni, kde se svobodné
Sformuluji a stanovuji kolektivni aspirace, kde se lidé soustavné uci, jak se ucit

spolecne” (Armstrong 2002, s. 472).

Senge ve svém konceptu popisuje konkrétni cesty, jak mohou lidé¢ v
organizanim prostfedi nabyvat nové kvality v mysSleni, v pfistupu ke své roli v

podniku, k praci a ve zptsobech jejiho vykondvani.

Definice od dalSich autorG odborné literatury, vZdy n¢jakym zplsobem
prameni z toho, jak ji zformuloval Senge. Ze vSech jednoznaéné vyplyva, ze pro
strategickou tspé&Snost v ucici se organizaci je rozhodujici jeji vyrazné orientace na

vytvareni a predavani znalosti zaméstnanctim.

Podle Koubka: “Pozadavky na znalosti a dovednosti cloveka v moderni
spolecnosti se neustale méni, a aby clovek mohl fungovat jako pracovni sila, musi
nutné neustale prohlubovat své znalosti a dovednosti. Vzdélavani a formovani
pracovnich schopnosti se v moderni spolecnosti stava celoZivotnim procesem.

Zakladnim zakonem podnikani soucasnosti je flexibilita a pripravenost na zmény. A
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tak se zdkonite péce 0 formovani pracovnich schopnosti pracovnikii stava jednim z
znalosti a dovednosti, pracovnika rozvijet, formovat také jeho osobnost, hodnotovou
orientaci a prizpusobovat jeho kulturu kulture dané organizace. Timto zpusobem je
poté mozné formovat flexibilitu pracovnikit a jejich pripravenost na zmény " (Koubek

1997, s. 206 — 207).
3.2 Charakteristické rysy ucici se organizace

V komparaci S teorii mohu uvést, ze Cilem ucici se organizace je mit
schopnost rychle a pruzné se adaptovat na zmény. Celit nejrizn&j$im situacim a
formovat své zaméstnance tak, aby byli schopni je feSit. K dosazeni cile by méla
pfistupovat komplexné. Zejména realizovat uceni se ze zkuSenosti, vytvaiet si plany
zlepsovani své ¢innosti, pristupovat systematicky a inovaéné k feSeni komplexnich
problémil celé organizace, tak aby je mohla piedjimat a umét fesit s cilem rychlé a
ucinné aplikace ziskanych znalosti do organiza¢niho déni. Pfedpokladem pro uspéch
organizace je nejenom to, ze umi piedvidat zmény, ma je pod kontrolou, ale i to, ze
muze byt piimo tviircem zmén. Jak uvadi Plaminek: “pro firmu jiz neni predmétem
jejitho zajmu pouceni z vysledkit (to vede ke stabilizaci firmy) ale pouceni z piisobeni

zpétnych vazeb” (Plaminek 2000, s. 20).

Bedrnovéa a Novych uvadéji, Ze mezi zakladni rysy ucici se organizace patii:

“«“

- systematickd sondaz (zjistovani, identifikace) problémii a jejich reSeni,

- experiment, ve smyslu testovdani vhodnosti pochopeni a zvlidnuti oznaceného
problému pro vlastni podnikovou praxi,

- udeni se 7 minulosti (analyza predchozich uspéchii i neuspéchii),

- udceni se od ostatnich (uceni se od zdkaznikii, od nejlepsich podnikii z viastnich i
cizich oboru, uceni z uspéchii a neuspéchii druhych apod.),

- transfer znalosti (poznatky ziskané na urcitém misté a urcitymi pracovniky musi
mit moznost dostat se k ostatnim spolupracovnikiim na ostatnich mistech v
podniku).

Ucici se organizace musi byt sama schopna produkovat informace piendset
je a modifikovat tak, aby mohla reflektovat nové poznatky a nové ndzory na né”

(Bedrnova, Novy 1998 s. 543).
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Autorka Tichd povazuje za zdéklad ucici se organizace organizacni uceni.
Soucasné podle ni méa dnes vétSina organizaci podnikovou kulturu, kterd uceni vice
méné brani. Podle Tiché: “Uceni neni jen otazkou preZiti a uspéchu ale prispiva
k obohaceni vSech zajmovych skupin, které maji k organizaci vztah” (Ticha 2005, s.
59). Teorii popisuje velmi pragmaticky z pohledu toho, jak pfekonavat problémy pfti
jeji aplikaci do praxe. Ve stiedu jejiho zajmu jsou navody a postupy k aplikaci
principti ucici se organizace do praxe. RozliSuje 4 styly organiza¢niho uceni, podle
toho zda jde o uceni se z vlastnich zkusenosti nebo uceni se ze zkusenosti ostatnich,
zda pii ném jde o exploraci (vyzkum novych poznatkl) nebo exploataci (vyuziti jiz

existujicich poznatk).

Obr. 3 Styly organiza¢niho uceni

explorace
akvizice kompetenci experimentovani
uceni ze zkuSenosti uceni z vlastnich
ostatnich zkuSennosti
benchmarking trvalé zlepSeni
exploatace

Autor: Ticha 2005, s. 69

vvvvv

organizace:

»- Sdilend Vize, umoznujici organizaci rozpoznat prilezitosti reagovat na né a mit
Z nich uspéch.

- Struktura poskytujici moznosti, které usnadnuji uceni.
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- Podporujici kultura, ktera povzbuzuje kutokum na status quo a ke
zpochybnovani zabéhanych vychodisek a zpusobut vykondvani prace.

- Rizeni posilujici pravomoci — manazeri upFimné véri, Ze delegované
rozhodovdni a lepsi tymova prdce maji za ndsledek zlepseny vykon.

- Motivované pracovni sily, které se chtéji ucit.

- Diraz na uceni — existuji postupy a politika povzbuzujici vSechny pracovniky

K uceni“ (Armstrong 2002, s. 473).

Z popisu ruznych charakteristik ucici se organizace mohu konstatovat, ze
vychazeji ze systémového pristupu k mysleni, ktery umoziuje vidét i predvidat
pfi¢iny problému a hledat jejich feSeni. Bez néj je problematické se orientovat ve
sloZitych vazbach organizace, najit souvislosti mezi pfi¢inou a ndsledkem problémil

nebo je piimo piedvidat.
3.3 Zakladni discipliny ucici se organizace

Podle autora Sengeho je zékladem ucici se organizace pét technologii, které
jako komplex navodi koncept ucici se organizace. Ze studia jeho technologii lze
konstatovat, ze kazda hraje svoji roli v novém pfistupu zaméstnancii k uceni a tim
padem lze souhlasit s kazdou technologii jako podminkou pro ucici se organizaci.
Usuzuji, Ze v soucasnych podminkich je problematicky dosazitelnd realnost
fungovani vSech technologii. Senge je ve svém dile nazyva disciplinami. Disciplinu
vnima jako: “rozvojovou cestu ziskani urcitych dovednosti nebo zpiisobilosti”
(Senge 2007, s. 28). Jeho koncept sice popisuje jednotlivé discipliny samostatné,
vzdjemné tvoii jeden koncept, protoZze kazda jednotlivé zasadné¢ podmitiuje

funkénost ostatnich.

Senge zahrnuje do konceptu tyto discipliny:
1. Osobni mistrovstvi

2. Tymové uceni

3. Mentalni modely

4. Utvéteni sdilené vize

5. Systémové mysleni
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1. Osobni mistrovstvi — podle Sengeho se formuje celozivotnim ucenim,
tvoti zdklad hlubsi urovné schopnosti a dovednosti. ,,Je disciplinou nepretrzitého
projasiiovani a prohlubovani vlastni osobni vize, soustredovani zdrojii energie,
rozvijeni trpélivosti a objektivniho vnimani skutecnosti*. ,,Je duchovnim zdkladem
ucici se organizace* (tamtéz, s. 25). Lze to vysvétlit tak, Zze jeho zakladem jsou
odborné dovednosti a schopnosti, které v zajmu dosazeni toho co opravdu chceme,

rozvijime k vyssi dokonalosti.

Teoreticky Ize predpokladat, Ze zaméstnanci s touto filozofii umozni ucici se
organizaci plné vyuzivat jejich proaktivitu, specifické dovednosti a aktivni snahu
fesit problémy, které jsou pro né vyzvou k dosazeni vysSSiho stupné dokonalosti.
Obecné lze fici, Ze pro ucici se organizaci je dilezité harmonické zapojeni vSech
zaméstnanci do déni organizace, nejenom manazerd. Jejich roli je wvytvorit
zaméstnancim podminky, které jim umozni aktivni rozvoj z ¢innosti, které

vykonavaji v organizaci.

2. Tymové uceni — Senge ho vysvétluje jako: ,, rozumové schopnosti tymu
prevysuji rozumové schopnosti clenti tymu a tymy si osvojuji mimorddnou schopnost
koordinovaného jednani. Kdyz se tymy skutecné uci, nejen Ze dosahuji mimorddnych
vysledkii, ale také jejich jednotlivi ¢lenové dosahuji rychlejsiho ristu, nez jakého by
mohli dosdhnout jinak. Dokud se nedokdzZou ucit tymy, nemiiZe se ucit ani
organizace” (tamtéz, S. 27). V podstaté vychazi z ptedpokladu, ze k rozvoji
inovacnich schopnosti jednotliveli, odbourdni organiza¢nich bariér a zmenseni rizika
nesouladu mezi cili jednotlivych zaméstnanct ¢i organiza¢nich ttvart, je nezbytné k
feSeni problému a tkolll organizace, sestavovat riznorodé mezioborové tymy napfic

organizaci.

Jde vlastné o synergicky efekt, kdyz se zaméfi celd skupina smérem k dil¢im
cilim organizace, jednotlivci zharmonizuji své ¢innosti, zaro¢i se vklad kazdého

z nich a skupina dosahne vice, nez kazdy jednotlivec zvlast.

3. Mentalni modely — jsou: ,, hluboce zakorenéené predstavy, zobecnéni ci
dokonce nazorné predstavy nebo obrazy, jez ovliviji to, jak si vykladame svet, jak
V ném jedname* (tamtéz, s. 25). Lze konstatovat, Ze jsou to nase znalosti z vlastnich
zkuSenosti, které se béhem lidského u€eni ukladaji do naSeho podvédomi. Ovliviiuji

naSe piedstavy a predsudky, které v disledku nedostate¢nych znalosti, ¢asto brani
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prosazeni novych napadii a myslenek do zivota. Plsobeni jejich vlivu si nejsme

védomi.

V organiza¢nim prostfedi je mohu pfirovnat k postojim zameéstnanci
k podniku, ke své praci apod. V organizaci hraji vyznamnou roli mentalni modely
vedouciho manazerd, ktefi jsou nositeli zddoucich postojt, urcuji strategické cile a
délaji strategickd rozhodnuti. V ucici se organizaci je nezbytné mit manazery, ktefi
jsou schopni uéit se ze svého vlastniho pozorovani, vlastniho mysleni a analyz
behem své pracovni Cinnosti, umi formovat své mentalni modely zddoucim smérem

diive, nez k tomu budou donuceni tlakem okolnosti.

4. Utvareni sdilené vize — v teorii ucici se organizaci se jedna 0 schopnost
utvaret vize a navodit atmosféru v organizaci, ktera strhne vSechny zaméstnance
k jejich sdileni. Teoreticky se jedna o budouci ptedstavu, kterou chtéji vSichni
v organizaci skute¢né dosahnout. Napliiuje zaméstnance pocitem sounaleZitosti
S organizaci a vlastni vyznamnosti, ze jsou jeji soucasti. Idedlni pfedstava sily
organizace, vychazi z pfesvédceni, ze vSichni jeji zaméstnanci sdili spole¢nou vizi,
uptimné ji véii a k jejimu dosazeni smétuji veskeré svoje aktivity. Senge vytvareni
spolecné vize vysvétluje jako nejvyznamnéjsi systém dlouhodobé motivace
zameéstnancu. ,, Ucici se organizace nemiize existovat bez spolecné vize. Bez podnétu
k néjakemu cili, ktery lidé chteji opravdu dosdhnout, previddnou v organizaci sily

udrzujici status quo ** (tamtéz, S. 23).

Mohu to vysvétlit tak, ze kdyz zaméstnanci uvazuji o podniku jako o ,,své

firmé* a ne o ,,neci*, jsou schopni pro ni udélat maximum.

5. Systémové mySleni — Senge ho definuje jako: , soubor znalosti a
nastrojii, jenz byl vytvoren béhem minulych 50 let, aby projasiioval celkové
strukturni vzorce a pomdahal nam chapat, jak je menit* (tamtéz, S. 24). Strukturnim
vzorcem oznacuje Senge soubor vzajemné propojenych udélosti. V organiza¢nim
prostiedi se projevuje systémové mysleni jako schopnost divat se na pracovni
udalosti ve vzajemnych souvislostech. V praxi jde o posun mysleni od tradi¢niho
vnimani disledkd k vidéni jejich pficin, k pfedjimani dal$iho vyvoje i moznych
naslednych udalosti. Systémové mySleni umoziiuje vnimat souvislosti nad rdmec
vlastnich pracovnich roli, povinnosti a tkoll. Je projevem zdjmu zaméstnancli o

udalosti a déni v organizaci i vysledky cinnosti spolupracovnikl. Jednoznacné
32



prekracuje ramec vlastnich zajmi a sluCuje je se zajmy organizace. Jako jedina
disciplina je sjednocujici pro ostatni Ctyfi. Vzajemné integruje vSech pét disciplin v

ramci teorie 1 praxe.

Jak je patrné zpopisu jednotlivych disciplin, vzajemné se podminuji a
navazuji na sebe. Osobni mistrovstvi podnécuje motivaci aktivniho pfistupu
jednotlivce k feseni problémil. Tymové u€eni ovliviiuje schopnost skupiny lidi fesit
problémy z pohledu $irsi perspektivy, nez z jejich individualniho. Mentalni modely
jsou voditkem pro jednani lidi, podle zadoucich postojii vedoucich manazert.
Utvaieni sdilené vize podporuje spole¢né usili vSech zaméstnancti smérem
k dosazeni sdileného cile. Systémové mySleni potiebuje Kk realizaci svého

potencidlu, aby si organizace osvojila vSechny discipliny.
3.4 Piechod k ucici se organizaci

V navaznosti na vyse uvedeny popis teorie, hlavi rysy a discipliny ucici se
organizace mohu odpovédét na otdzku, co znamend pro organizaci ptechod k ni? To
znamena vytvofit v organizaci takové flexibilni prostfedi, aby se v ném mohla
pruzné ménit organizacni struktura v zavislosti na pozadavcich vnitifniho 1 vnéj$iho
prostiedi a aktudlniho nastaveni hodnot a postoji, které se vymezuji ze
systematického uceni se proveéfovanim, zpochybiiovanim a rozvijenim znalosti
zaméstnancl pii realizaci ¢innosti organizace.  Organizacni prostiedi by mélo
zamé&stnancim nabizet takové procesy a struktury, které permanentné podporuji
jejich motivaci o slouceni vlastnich z4jmul se zajmy organizace a tim zajistit spolecné

usili vSech dosahnout sdileného cile.

Pii ptechodu k ucici se organizaci je nezbytné nutné, aby byli do tohoto
procesu zapojeni vSichni zaméstnanci. Jak uvadim v uvodu diplomové prace, jsou
pravé zaméstnanci nositelé zmény. Znamend to zmeénit postoj zaméstnanci k
vnimani ¢asu straveného v zaméstnani jako nutné zlo k zabezpe€eni finanénich

prostiedki na Cas, ktery jim dava prostor pro osobni rozvoj.

Shrnutim vSech poznatkili z teorie ucici se organizace, 1ze konstatovat, ze je
konceptem permanentni implementace inova¢nich zmén. Je otazkou, zda je skutec¢né

mozné ho v plné mife realizovat v praxi? Senge na ni piinasi odpovéd, ze zatim

nebyl koncept teoreticky popsan a pienesen do trovné inovacniho prostiedi. Ze
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soucasného popisu teorie je mozné vybrat inspirujici momenty, které se organizace

muze snazit aplikovat pfi implementaci zmén v redlném organizacnim prostiedi.

V charakteristikach disciplin ucici se organizace v predchazejici podkapitole
jsem se nezaméfila na negativni jevy a rizika, ktera jsou znama z jejich aplikace do
realného organizacniho prosttedi. Mnozi z autori je povazuji za problém Vv
uplatnitelnosti tohoto konceptu do praxe. Stavi se k nému kriticky, protoze propaguje
jenom optimisticky pohled bez sebereflexe a omezeni jeho pouzitelnosti v praxi.
Kritické ndzory na teorii nejsou kritikou ve smyslu jeji “nespravnosti”, ale jsou

Kritikou prakti¢nosti jejiho zavedeni.

Autorka Ticha se vyjadfuje k riziku uplatiiovani formy uceni se z chyb, 0
kterém se zminuje Senge. Problémem podle Tiché je neochota zaméstnanct nést
riziko v ptipadé neuspéchu. K jeho odstranéni musi manazefi vytvofit atmosféru
podporujici nové podnéty, napady a navrhy, které zaméstnanci predkladaji bez obav
ze sankci v pfipad¢é neuspéchu. Podstatné je povazovat chyby za zdroj budouciho
uceni a uméni informaci z néj vyuzit pro potiebu vyznamnych rozhodnuti
organizace. Ticha k tomu uvadi: “Rozhodovani je slozity a nékdy zmatecny proces,
jedna se o duleZitou soucdst zivota organizace, veSkera cinnost organizace je

iniciovana rozhodnutim, rozhodnuti jsou zavazkem k cinnosti” (Ticha 2005, s. 11).

Ze studia kritickych nazorii na teorii nize uvaddim nékteré z problémi, s
kterymi je nutno pocitat pii pfechodu k ucici se organizaci.

Problémem pii snaze o zavedeni osobniho mistrovstvi je nepochopeni a
odpor zaméstnanc. Ne kazdy ma potfebu a je ochotny se snaZit o neustalé
pfehodnocovani svych pfedstav smérem k pochopeni reality. Stejné jako v
pfedchazejicim pfipad€, je opét v rukou manaZerti jak presvéd¢i zaméstnance a
pfiméji je ke snaze dosdahnout osobniho mistrovstvi svym piikladem a chovanim,
jakou jim nabidnou spole¢nou vizi.

Jako problém pii snaze o zavedeni mentalnich modeld, 1ze povazovat to, Ze
zamé&stnanci maji obavu fikat oteviené své nazory, fikaji to, co si mysli, ze chce
nadfizeny slySet a odmitaji vstupovat do oteviené diskuse z obavy z konfliktu.
Ptedpokladam, ze diivodem je to, Ze neumé&ji obhajit své nazory a piijimat nazory
druhych. Zména tohoto zazitého jednani vyzaduje pomaly proces aktivniho piistup

manazerti, v podob¢é nalezeni zplsobu jak bariéry odstranit. Napiiklad dohodnuti
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pravidel pro vedeni diskuze, povzbuzovanim zaméstnanci k vyjadiovani nazort
apod.

Znamym rizikem tymové spoluprace je to, ze ¢asto vitézi feSeni nejsilnéjSich
a nejprubojnéjsich kolegtl, aniz se snazi o dosazeni efektivniho feseni. Toto je opét v
rukou vedoucich, ktefi by méli umét podpofit méné pribojné kolegy a zmirnit vliv
téch prabojnéjsich.

Problém v souvislosti s disciplinou systémové mysleni je pochopeni jeho
vyznamu a umeéni pfijmout pocit, Ze za problémy si miizeme my sami. UvazZovat v

SirSich souvislostech a dopadech svého jednani, umét na né reagovat.

Teoretickou ¢ast diplomové prace uzaviram uvedenim deseti praktickych

krokt podle Tiché, které usnadni piechod k ucici organizaci:

“1. Vyhodnotit uceni podporujici kulturu organizace.
2. Podporovat pozitivni mysleni.

3. Posilovat v lidech pocit bezpeci.

4. Odmeénovat ochotu riskovat.

5. Pomadhat lidem ve vzdjemné spoluprdci.

6. Uvést uceni v Zivot.

7. Formulovat vizi.

8. Uvést vizi v Zivot.

9. Propojit systémy.

10. Realizovat koncept” (tamtéz, s. 91).
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZCE ZOO BRNO

Empirickou ¢ast prace jsem rozdé€lila do Ctyf dilc¢ich podkapitol. Uvedené
informace jsou ziskané z vlastniho kvalitativniho vyzkumu realizovaného jak
technikou ptimého pozorovani, tak technikou primarni analyzy obsahu historickych i
soucasnych internich smérnic, dokumentd, vyro¢nich zprav, ztizovaci listiny, vypisu
z registru ekonomickych subjektii a internetového zdroje podnikovych webovych

stranek

V prvni ¢asti uvedu identifikacni udaje organizace, nasleduje popis
organizace a interpretace dat z oblasti organiza¢ni a personalni struktury. Jako
posledni budu vénovat pozornost zodpovézeni dil¢i vyzkumné otazky, jaka je

podnikova kultura Zoo Brno?

4.1 Zakladni identifikacni udaje

Identifikaéni udaje Cerpam ze zakladni podnikové smérnice organizace,

kterou je organizacni fad Zoo Brno, je ptilohou ¢islo 1 této diplomové prace.

Prispévkova organizace Zoo Brno byla zfizena dne 6. 5. 1950 rozhodnutim
odboru Skolstvi a kultury Krajského narodniho vyboru v Brné. Zoo Brno je
pravnickou osobou, jejimz zfizovatelem je Statutdrni meésto Brno, vystupuje
V pravnich vztazich svym jménem a vlastnimi pravnimi tkony nabyva prav a bere na

sebe povinnosti. Je zfizena na dobu neurcitou.

Z¥izovaci listina Zoo Brno vymezuje zejména:
— Hlavni ucel Zoo Brno
— Predmét ¢innosti
— Zaftizovatele
— Statutarni organ a zpisob jakym vystupuje jménem organizace
— Vymezeni svéfen¢ho majetku
— Vymezeni prév a povinnosti pii hospodafeni se svéfenym majetkem
— Doplnkovou ¢innost

— Vymezeni doby, na kterou je pfispévkova organizace zfizena
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Vybrané identifikaéni udaje z registru ekonomickych subjektti Ceského statistického

uradu, které obsahuje ptiloha ¢islo 2 diplomové prace.

Tab. 2 Vybrané identifika¢ni udaje z registru ekonomickych subjekti ARES

Nazev organizace: | Zoo Brno a stanice zajmovych Ccinnosti, pfispévkova
organizace

Sidlo: Brno, U zoologické zahrady 46, PSC 635 00

Identifikaéni ¢islo: | 001 01 451

Datum vzniku: 6.5.1950

Zapis v OR: Krajskym soudem v Brné v oddilu Pr, vlozka 11

Pravni forma: 331 — Prispévkova organizace

Vlastni zpracovani prrevzato z Www. Aplikace ARES (MFCR [online])

Piredmét ¢innosti je rozdélen do sedmi hlavnich oblasti:

- Chovatelska ¢innost

- Ochranafska ¢innost

- Védecka ¢innost

- Vzdélavaci ¢innost

- Poskytovani sluzeb v souvislosti s pééi o navstévniky

- Cinnost souvisejici s vlastnim provozem organizace

- Provozovani stanice zajmovych c{innosti se zaméfenim na environmentalni

vzdélavani, vychovu a osvétu, kterd se fidi Skolskym zédkonem.

4.2 Charakter a popis organizace

Nize uvedené informace interpretuji z vetejné dostupnych webovych stranek

organizace (Zoo Brno [online]).

Zoo Brno vice jak Sedesat let slouzi Siroké vetejnosti. Od svého zaloZeni
vyviji svou c¢innost v oblasti chovatelské, ochranéiské, védecké, vzdélavaci,
poskytuje sluzby v souvislosti spéci o navstévniky a vyviji rovnéz c¢innosti

souvisejici s vlastnim provozem.

Organizaci lze charakterizovat jako viceucéelové zafizeni, jehoz hlavnim
ukolem je pfispivat k uchovani biologické rozmanitosti chovem zivoc€ichti, védecko-

vyzkumnou praci, ekologickou vychovou, vzdélavanim a osvétou Siroké vetejnosti.
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Zoo Brno byla oteviena 30. srpna 1953 ajejim zfizovatelem je Statutarni mésto

Brno.

Kofeny jejiho vzniku pochézeji z myslenky ¢lenti brnénského zastupitelstva
z 20. let minulého stoleti, kdy byla Zoo Brno soucasti investi¢niho programu na
obdobi 1925 -1935. V letech 1937 — 1941 byl jejim pfedchiidcem Zoo koutek
v TyrSové sadu, jehoz ¢innost zajistoval Spolek pro zalozeni Zoo Brno. Odplrci ze
Spolku na ochranu zvitat zpasobili jeho zanik. Jeho opé&tovna ¢innost v povaleéném
obdobi vede az k historickému mezniku, kterym je den slavnostniho otevi‘eni Zoo
Brno, 30. srpna 1953 v aredlu Mnisi hory. Tehdy se zacind psat jeji, dnes uz
Sedesatiletd historie. Od této doby se zmeénila k nepoznani, téméf nic Se Z jeji

puvodni podoby nezachovalo.

To co je a zistalo stejné, je uifel, k ¢emu ma takovi instituce slouZit. Ze
ma byt oazou k odpoc¢inku a relaxaci, tedy — jak se dfive Fikalo — ,, k uslechtilé
zabavé“, ale i kpropagaci ochrany prirody, k chovu vzacnych zvirat a

védeckému vyzkumu.

Na pozadi hospodaiskych, politickych, socidlnich a spolecenskych zmén
Vv pribéhu existence Z00 Brno dochazi kK jejich reflektovani ve smyslu adaptace
pracovnich procesti rozvoji informac¢nich technologii a expanzi organizace do
mezinarodniho prostiedi. Zoo Brno je ¢lenem vyznamnych mezindrodnich

organizaci.

- Unie Ceskych a slovenskych zoologickych zahrad (UCSZOO)

- Exkluzivni Svétové asociace zoologickych zahrad a akvarii (WAZA)

- Evropské asociace zoologickych zahrad a akvarii (EAZA)

- Euroasijské regionalni asociace zoologickych zahrad a akvarii (EARAZA)
- Mezinarodni asociace vzdélavacich pracovnikil zoologickych zahrad (IZE)

- Mezinéarodni organizace profesionala pro spravu zvitat na svété (ISIS)

Strategické zaméteni Z00 Brno odpovida celosvétovému trendu, ktery ma ve
vSech vyspélych spolecnostech spolecné rysy, pfimél Svétovou organizaci
zoologickych zahrad a akvarii (WAZA) k formulovani nového poslani zoologickych
zahrad. Podle vyhlaSeni tohoto prestizniho seskupeni nejvyznamnégjSich
zoologickych zahrad budou jejich dalsi aktivity sméfovat zejména k poskytovani
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odpocinku arelaxace svym navstévnikiim, k nendsilnému ziskavani informaci
0 ptirod¢ Vv oblasti jeji ochrany, jakoz i K posilovani kladného vztahu k ni, k chovu
vzacnych a ohrozenych druhid zvifat a K vyzkumu zaméfenému na zachranu téchto

ey

druhti zijicich dosud ve volné ptirodé.

Z0o0o Brno svoji strategii reaguje na tento celosvétovy trend ve smyslu sméru
jejiho koncepéniho rozvoje, kterym je zejména oblast modernizace a rozvoj aktivit
zohlednujici environmentalni principy v oblastech s vyraznym dopadem na Zivotni
prostiedi mésta. Chovatelsky koncept i strategii rozvoje ma organizace vyjadienou v
generelu rozvoje Zoo Brno, vefejnosti dostupné v magazinu Zooreport ¢. 2/2013 na
webovych strankach organizace (Zoo Brno [online]). Generel rozvoje prezentuje
dlouhodoby smér pro postupnou realizaci strategickych zaméri v ramci dvouletych

ak¢nich pland.

4.3 Organizacni a personalni struktura

Informace o organizac¢ni struktufe, jejim organiza¢nim ¢lenéni a personalnim
zajisténi interpretuji stejné€ jako v podkapitole 4.1 ze zakladni organizacni smérnice
,»Organizac¢niho fadu Zoo Brno* a vetejné dostupnych webovych stranek (Zoo Brno

[online]).

Organizacni struktura ma v organizaci klicovy vyznam. Vyjadiuje vnitini
usporadani organizace do jednotlivych organizacnich tsekii. Uvadi funkéni zavislost
usekll, naznacuje systém komunikace a stanovi mista pfisluSnd pro vydavani
rozhodnuti. Strukturuje vertikalni a horizontalni interpersonalni vazby, které
podminuji efektivni a G€innou koordinaci vSech procesli a organizacnich systému

S procesem fizeni.

Jak publikuje Mikulastik: ,, Organizacni struktura je systém, ktery je
povazovan za efektivni a umoznuje ucinné rizeni firmy, kontrolu prace zaméstnancil,

koordinovani a spolupraci usekii, skupin i jednotliven “ (Mikulastik 2007, s. 228).

V organiza¢ni struktuie Zoo Brno byla v druhé poloviné minulého roku
odstartovéana jeji zména, jejimz cilem bylo pfizplisobeni zajistovani vSech Cinnosti

Zoo Brno makroekonomické situaci (vefejné rozpocty) a jejimu dlouhodobé
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nepfiznivému vyvojovému trendu, sniZenim pocCtu zaméstnancii a zménou V
procesnim fizeni. Nova organizacni struktura zjednodusila fizeni pro feditele
organizace (snizeni poCtu pfimych podfizenych) a uvolnila jeho kapacitu
k ovliviiovani klicovych a prioritnich oblasti ¢innosti Zoo Brno. Zajistila logickou
odpovédnost za fizeni ucelenych procest u jedné osoby. V prvnim pololeti letosniho
roku byl dokoncen proces snizovani stavu zameéstnanci a realizace obsazovani
specializovanych funkcnich mist a Gtvart podle nové organizacni struktury aktivnim
vybérem zaméstnancl ve vybérovych fizenich. Byla obsazena nova specializovana
funkéni mista a dokoncena implementace zjednoduseného fizeni pro feditele
organizace (snizenim poctu piimych podtizenych). Postupné byl snizen stav stalych

zameéstnancu ze 112 na 79.

Zakladni vychodiska zmény organizaéni struktury spocivaji v tom, ze se chce

organizace Vv nasledujicim dvouletém obdobi vyrazné posunout v téchto oblastech:

- zmeéna vnitini podnikové kultury

- zabezpeceni finan¢nich zdroji

- zvySeni prestize Zoo Brno ve spolecnosti (odborna 1 laické vetejnost)
Organizacni struktura byla vytvofena za ucelem napliovani poslani organizace a
realizaci predmétu ¢innosti Z00o Brno (hlavni i doplikové).

Souc¢asna organizacni struktura se sklada z nasledujicich organiza¢nich ¢asti:
- samostatnych specialistll pfimo podiizenych fediteli
- useku technického
- useku obchodné-ekonomického
- useku vzdélavani
- useku chovatelského
Obsah hlavni ¢innost jednotlivych tsekll, odpovida jejich nazvu.

Z pohledu poznatkli z odborné literatury lze konstatovat, Ze podle hlediska
sdruZzovani jde o organizacni strukturu funkcionalni. Jeji ¢lenéni zajiSt'uje sdruzovani
pracovnich ¢innosti podle odborné specializace na jednotlivé useky, které se dale
¢leni z dlivodu vétsi specializace na odborné ttvary.

Podstatu funkciondlni struktury definuje Mikuléstik takto: ,,Je umoznéna
vetsi specializace, to je mozné pouze ve velkych firmach, ale na druhé strané jsou

horsi podminky pro inovaci, kariéra pracovnikii je jednoznacne vymezena* (tamtéz,

5. 228).
40



Graf 1 Organiza¢ni schéma Zoo Brno
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Technik | |
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Zpracovano z internich zdrojii

Prezentace personalniho zajiSténi patii zcela logicky k organizacni struktufe.
Pracovni ¢innosti v Zoo Brno zajist'uji stali zaméstnanci, ktefi jsou za¢lenéni v ramci
organizaCni struktury na systematizovanych pracovnich mistech. Profesné
vykonavaji odborné ¢innosti v ramci svého odborného vzdélani od vrcholového
managementu az po profesni pracovniky.

Tab. 3 Profesni struktura stalych zaméstnancu

Stali zaméstnanci fyzicky stav
vrcholovy management 5
Stfedni management 23
administrativni pracovnik 1
Profesni pracovnik 43
Ostatni 7
Celkem 79

Vlastni zpracovani z internich zdrojii
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Z divodu sezonnosti jsou nékteré Cinnosti zajiStovany témito sezonnimi
zameéstnanci.
- brigadniky na kratkodobé pomocné prace pii zajisStovani letni sezonni ¢innosti
vSech usekil
- zaméstnanci vetfejné prospéSnych praci k zajistovani neprofesionalni ¢innosti pti
uklidu aredlu Zoo Brno, na zdkladé smluvniho vztahu s Ufadem prace
- ostatni sezonnimi zameéstnanci na posileni zvySené potieby =zajisStovani
nekterych profesnich ¢innosti v letnim obdobi (fidi¢ vliacku)
V nasledujici tabulce uvadim pocty téchto zaméstnancti, ktefi v organizaci
zajistuji Cinnosti na zdkladé dohody mimopracovni poméru. Jejich pocéty nejsou

stabilni.

Tab. 4 Polty sezonnich zaméstnancu

Sezénni zaméstnanci Pocet
Brigadnici S7
Vefejné prospeésné prace 16
Ostatni 2
Celkem 75

Vlastni zpracovani z internich zdrojii

Né&které tzce specializované c¢innosti a ¢innosti mensiho rozsahu pravni
poradenstvi, daflové poradenstvi, veterinarni cinnost, redaktor, tiskovy mluvci,
spravce sité, security, zavodni stravovani a uklid, jsou =zajiStované formou
outsourcingu. Jejich zajistovani, prostfednictvim vlastnich zaméstnanci by bylo

ekonomicky nevyhodné.

Palan outsorcing definuje jako: ,, Vyclenéni cinnosti mimo podnik, jeji
prevedeni na jinou osobu (vétSinou pravnickou), vetsinou v pripadech, kdy
subdodavka je levnéjsi nez vilastni vyroba (sluzba)““ (Palan 2002, s. 142).

Kli¢ova pozice v Zoo Brno:

Reditel Zoo — je statutarnim orgdnem
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4.4 Popis podnikové kultury organizace

Jak uvadim vuvodu této kapitoly 4, déale prezentované informace o
podnikové kultufe Zoo Brno jsou ziskané z vlastniho kvalitativniho vyzkumu,
technikou pfimého pozorovani a technikou primarni analyzy obsahu webovych
stranek Zoo Brno, historickych i1 soucasnych internich dokumentti. S pomoci této
analyzy chci definovat co je obsahem podnikové kultury zkoumané organizace,

v komparaci s teoretickymi vychodisky, které jsem formulovala v kapitole 1.

Vétsinu dat jsem ziskala z internetového zdroje vefejné dostupnych
webovych stranek organizace (Zoo Brno [online]), protoze jejich esteticka tprava,
struktura a ¢lenéni do jednotlivych zalozek manifestuje podnikovou kulturu
organizace smérem k vnéjsimu okoli. Dal$i data z oblasti organiza¢niho chovani jsou
vysledkem rozboru internich smérnic a dokument:

1. Organizac¢niho tad — je ptilohou ¢islo 1 této diplomové prace.

2. Smérnice - Poskytovani jednotného obleceni

3. Smérnice - Postupu pii poruseni pracovnich povinnosti

4. Pravidla komunikace

Data a informace zejména z oblasti neformalnich a nepsanych pravidel ¢erpam
z pfimého pozorovani, protoze moje osobni pfitomnost zaméstnance v organizaci mi
umoznuje sdilet veSkeré organiza¢ni déni jak v ramci osobnich, pracovnich kontakti
se zaméstnanci pii zajiStovani personalnich Ccinnosti, tak Vv ramci spoluprace
s vedoucim managementem pfi realizaci manazerskych funkci.

K popisu podnikové kultury Zoo Brno jsem zvolila jeji interpretaci pomoci
jednotlivych prvku podnikové kultury z pohledu tfech hierarchicky uspotfadanych
rovin podnikové kultury, strukturované podle miry manifestace kultury navenek, jak

uvadim v kapitole 1.2

I. SYMBOLY jako zakladni stavebni prvky podnikové kultury, viditelné
zachytné body pro orientaci v podniku se odvijeji z vyse popsané historie Zoo Brno,
jejich cilem je prezentovat jeji hlavni ucel, tim je propagace ochrany prirody.
Prezentuji je nasledujici prvky podnikové kultury prevzaté pievdzné z webovych

stranek (Zoo Brno [online]):

1) Logo — v piivodni Gpravé vychazi z tradi€niho symbolu mésta Brna, kterym je
krokodyl. Na podnikovych webovych strankach je dominujicim prvkem. V soucasné
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podobé¢ je definovano typografickou kompozici textu ZOO Brno do dvou tadkd. Tvar
slova Zoo Brno diky grafické zkratce posledniho pismene evokuje hlavu krokodyla —
odkazuje na tradi¢ni symbol mésta Brna v brnénské Zoo. Barevné je provedeno
v raznych odstinech zelené barvy, charakteristické pro ochranu piirody. Tvar
posledniho pismena o Vpodobé otevieného oka krokodyla, Vv obecném pojeti

symbolizuje oko, jako organ, kterym monitorujeme svét.

Obr. 4 Logo Zoo Brno

Puvodni Soucasné

TN e r
Prevzato z internich zdrojit

2) Slogan — ,Setkani se zviiatky z celého svéta“, vychazi ze zakladniho cile a
poslani organizace, kterym je ekologickd vychova, vzdélavani a osvéta vefejnosti.

Ptevzato z webovych stranek organizace (Zoo Brno [online]).

3) Jednotné obleCeni _a oznaceni techniky — stejné jako logo v dominujicich

odstinech zelené barvy, opatiené logem organizace. Informace jsou obsahem
Smérnice - Poskytovani jednotného obleceni.

4) Estetickd _uroveii_venkovniho prostiedi — ve vSech oblastech (flora, fauna,

jednotlivé expozice, budovy, orienta¢ni tabule atd., prezentuji hlavni tkol Zoo Brno,
kterym je prispivat kuchovavani biologické rozmanitosti chovem zivocichu a

propagace ochrany piirody.

3) Celkova estetickd uroveii uplatitovand v 200 — je prezentovana v jednotné Gprave

V nejriznéjSich forméch, od hlavickového dopisniho formuléfe, oznaceni kancelaii,
podnikovych vizitek, razitek, internich ptedpisi, internich formulai, interaktivniho
webu az po jednotnou tpravu emailového podpisu. Mnohé z nich jsou opatiené
logem Zoo Brno a odkazem na webové stranky organizace. Uvedené informace jsou

vysledkem pfimého pozorovani z osobni pfitomnosti zaméstnance v organizaci.

6) Oslavy vyrocni zaloZeni — maji obrovskou publicitu, jsou velkolepé organizovany

pro Sirokou vetejnost, od slavnostniho vzniku aZ po posledni 60. vyroci otevieni Zoo

Brno, jak je vyjadieno specialnim logem 60 let Zoo Brno, na webovych strankach
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organizace (Zoo Brno [online]), programem oslav a vydanim specialniho cisla

2/2013 magazinu Zooreport dostupném rovnéz tamtéz.

7) Kiest narozenych mlid’at, adopce a_sponzorstvi — jsou vyznamné prezentovany

Siroké vetejnosti V mnoha formach, od poradanych slavnostnich akci az po darovaci
certifikaty, zajistuji publicitu a ziskani finanénich prostfedkd. Na webovych
strankach organizace (Zoo Brno [online]) jsou informace v zalozce adaptace,

sponzorstvi.

8) Ostatni _propagace — Magazin Zooreport je dostupny v samostatné zalozce na

webovych strankach organizace (Zoo Brno [online]). Organizace vlastni vetejné
dostupné webové stranky, vyuziva medialni propagaci prostfednictvim masmédii -

tisku, radia a televize.

9) Realizace vzdélavacich programii pro veiejnost — od realizace komentovaného

krmeni zvifat pro ndhodné navstévniky, ptes zajistovani pruvodcovskych sluzeb,
prazdninovych pfiméstskych tdbort pro Skolni mladez, pravidelnou cinnost
zajmovych krouzkd az po moznost vyzkouset si praci oSetfovatele. Informace jsou
uvedeny v samostatnych zalozkach na webovych strankach organizace (Zoo Brno
[online]) — vzd¢€lavaci aktivity, aktuality, pfiméstské tabory, pripravily jsme pro Vas,
akce roku 2014 apod.

Il. PRAVIDLA JEDNANI jsou v Zoo Brno prezentovana ve formélnich
psanych normach, urcujicich jeji provoz a v neformalnich preferencich priorit,

sméfujicich K utvareni postaveni Zoo Brno ve spole¢nosti.

1) Formdalni_psané normy — organizani struktura, organizac¢ni fad a strategie

organizace jsou popsané v podkapitolach 4.2 a 4.3. Ostatni podnikové normy, jsou
rozdeleny na fady, smérnice, zasady a pravidla podle jednotlivych oblasti, kterych se
tykaji. Jejich seznam tvofti ptilohu €. 3 diplomové prace. VSechny spole¢né vytvareji
komplexni systém vSech pracovnich procest a vymezuji jasna pravidla o¢ekavaného
chovani. Zaméstnanci k nim maji neomezeny piistup. Jsou jim k dispozici
Vv elektronické podobé na vnitinim podnikovém serweru. Jejich svédomité
dodrzovani je po zaméstnancich pozadovéno a dusledné sledovano prostiednictvim
ptimych vedoucich. Nedbalost, pracovni ptestupky, nekdzen a nevhodné chovani, je

kritizovano a postihovano Vv souladu se Zakonikem prace. Mohu to konstatovat,
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protoze z pozice personalisty se ucastnim projednavani pracovnich piestupk,
zajistuji vypracovani ptislusné dokumentace a jeji evidenci. Naopak kvalitni prace,
svédomitost, proaktivita a vcasné plnéni ukoll je ocefiovano, mimotadné i
poskytnutim odmény. Lze usuzovat, ze tyto jasné normy predurcuji existenci silné

podnikové kultury, jak uvadim v kapitole 1.5.

K preddvani informaci prostfednictvim interni komunikace Zoo Brno vyuziva

nasledujici kanaly:

e Webové stranky Zoo Brno

e Nasténky

e Porady vedeni — 1 x tydné

e Porady jednotlivych tseki — 1 x tydné

e Elektronicka posta

e Telefonni ptistroj — pevna linka, mobilni telefon

e (Osobni kontakt

2) Neformadlni pravidla — se projevuji:

1. Na jedné strané zejména uplatiovanim strategické politiky Zoo Brno feditelem a
vrcholovymi manazery V Usili o udrzovani vngjSich vztahii prostfednictvim jejiho
Clenstvi v mezinarodnich organizacich, jak uvadim v podkapitole 4.2. Mezi
neformalni pravidla zahrnuji také jejich Gsili o dodrzovani zédkond a hlaseni se k
odpoveédnosti vici spolecnosti a Zivotnimu prostedi, prostiednictvim realizovanych
aktivit pro vefejnost uvedenych na webovych strankach organizace (Zoo Brno
[online]), pofadanim tiskovych konferenci Snovinafi a vystupovanim v médiich.
Z toho lze usuzovat, Ze takto uplatiovana neformalni pravidla jsou vyznamnym
faktorem pro utvaieni a udrzeni vyznamného postaveni Zoo Brno ve spolecnosti.
2. Jako tucastnik zivota v organizaci mohu konstatovat, ze na druhé stran¢ se
projevuji v neformalni Gstni komunikaci mezi zaméstnanci, ovliviiuji jejich vstficné
chovani mezi sebou, vétSinou si tykaji, nejsou si lhostejni, navzajem se znaji a
informuji se o svém osobnim zivoté. V menSich skupinkdch udrzuji mezi sebou i
mimopracovni vztahy.

I1l. ZAKLADNI ZIVOTNI PREDSTAVY jsou primamné piedavany

zaméstnancim prostfednictvim formélnich norem. Hodnocenim jejich prace
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vedoucim, ocenovanim pozadovaného chovéani a kritikou nezddouciho chovani.
Predavanim zkuSenosti mezi Cleny pracovnich tymi, V procesu osobni neformalni
komunikace zejména pti adaptaci novych zaméstnanctu. Tyto poznatky jsem ziskala
V ramci osobnich, pracovnich kontaktli se zaméstnanci pii zajiStovani persondlnich
¢innosti. Napftiklad pti vytvafeni koucingovych plant pro nové zaméstnance, jejichz
obsahem je vzdy seznameni zaméstnance s internimi piedpisy, spolupraci
s vedoucimi na hodnoceni zaméstnanci a pii vybérovych fizenych novych
zamé&stnancl, kdy je sdileni entuziasmu s empatickym pfistupem ke zvifatim a
pozitivni vztah k ochrané pfirody vyznamnym kritériem jejich hodnoceni.

V zavéru této podkapitoly lze konstatovat, ze vlastni interpretaci podnikové
kultury Zoo Brno v komparaci s teorii pomoci tfech hierarchicky uspotadanych rovin
podnikové kultury, strukturované podle miry manifestace kultury navenek, byla
identifikovana podnikova kultura Zoo Brno a zodpovézena dil¢i vyzkumna otdzka,

jaka je podnikova kultura v Zoo Brno.
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5 ZKOUMANI PODNIKOVE KULTURY ZOO BRNO

K vyzkumu podnikové kultury Zoo Brno jsem se rozhodla jit cestou
zkoumani miry napliiovani principli teorie ucici se organizace v podnikové kultufe
Zoo Brno. Ucelem zkouméni je ziskani informaci o ndzorech a postojich

zaméstnancl ve zkoumané organizaci.

5.1 Cil vyzkumu a hypotéza

Cilem vyzkumu je analyzovat kulturné-pracovni prostiedi Zoo Brno a
zjistit do jaké miry je jednani v organizaci podobné, ¢i odklonéné od péti principil

ucici se organizace, jak je formuloval Senge (viz kapitola 3.3).

Vychozi hypotézou je predpoklad, Ze Zoo Brno nenapliiuje zcela principy

teoretického konceptu udici se organizace.

Vysledky vyzkumu budou zhodnocenim soucasného stavu a vychodiskem
pro identifikaci moZnosti rozvoje podnikové kultury Zoo Brno smérem k
parametrim ucici se organizace. Na zakladé metody dedukce, dle teoretického
podkladu uéici se organizace, bude navrzen koncept rozvoje téchto oblasti, které

podporuji identifikaci zaméstnance s organizaci.

5.2 Metody zkoumani a techniky sbéru dat

V diplomové praci jsem zvolila kvantitativni vyzkumnou techniku
prevzatého souboru detaznikd autorky Ivany Tiché, jak jsou publikované v knize
Ucici se organizace. Dotazniky jsou oznaceny A, B, C, D, E a tvoii pfilohou 4

diplomové prace. Cilem je ziskat informace, data, postoje a nazory od zaméstnancti.

Soubor dotaznikil povazuji za relevantni, jiz v praxi provéfeny. Rozhodla
jsem se je pouzit proto, ze predpokladam jak jejich validitu, tak jejich védeckou
kvalitu. Umoznuji porovnat soucasny stav podnikové kultury s teoretickymi principy
konceptu ucici se organizaci. Jsem si védoma toho, Ze nemusi byt univerzalné platné
a ve vSech aspektech zcela postihovat situaci v Zoo Brno. Proto pouZziji soucasné 1
kvalitativni techniku p¥imého pozorovani., kterou je moje osobni piitomnost

zameéstnance Z00 Brno.
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Obsahem dotaznikového Setfeni tvofi soubor 5 samostatnych dotaznikda.
K objasnéni jejich konstrukce je 1ze rozd€lit na dotazniky S vybérem jedné odpovédi
Z nabizenych alternativ a na dotazniky vyuZzivajici metodu volnych odpovédi na

otazky.
5.3 Organizace vyzkumu

Dotaznikové Setieni je anonymni. Pro zjisténi nazorové ruznorodosti jsou
totozné dotazniky rozdéleny oznacenim do dvou stejné velkych skupin po deseti
respondentech, pro fadové zaméstnance a deseticlenny vedouci management, ktery
tvoti vSichni vedouci a specialisté pifimo podfizeni fediteli jak uvadi graf 1
organizacni schéma. Pro zajiSténi stejné¢ho poctu fadovych zaméstnanci do druhé
skupiny respondentt, Si z kazdého ze ¢tyt organizacnich Gseki urcil jeho vedouci pét
fadovych zaméstnancti kGlasti na vyzkumu. Setfeni se zGlastni &tvrtina
zam&stnanci — celkem 20, kterym bude soubor dotaznikd osobné piedan
personalistkou ve stanoveny den Kvyplnéni. Vyplnéné anonymni dotazniky
zaméstnanci nasledujici den osobné odevzdaji personalistce do pfipravené sbérné

krabice.

5.4 Zpracovani vysledki vyzkumu

Vysledky vyzkumu interpretuji prostfednictvim komentéiti, tabulek a grafti.

Vsechny vystupy z dotaznikového Setieni budu sumarizovat.

Souhrnné vysledky bodové hodnocenych dotaznikd stanovim pomoci
aritmetického priméru. Vypocétem rozdilu vysledku mezi hodnocenim vedoucich a

fadovych zaméstnancii stanovim odchylku jejich nazorové riznorodosti.

Vysledky dotaznikli s volnou odpovédi prezentuji piehlednym soupisem
jednotlivych odpovédi ke kazdé otazce.

Poznatky ziskané z ptimého pozorovani zajisti hlubsi pochopeni vysledki
ziskanych z dotaznik. Umozni 1épe je interpretovat. K pozorovani jsem zvolila pét
indikétort, pro kazdou disciplinu konceptu ucici se organizace jeden:

1. Osobni mistrovstvi — Pristup zaméstnanct ke vzdélavani se v ramci seberealizace.
2. Tymové u€eni — Formy zpétné vazby a distribuce poznatkii ze Skoleni koleglim.

3. Mentalni modely — Schopnost zamé&stnancii obh4jit své nazory.
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4. Utvareni sdilené vize — Projevy sounalezitosti zaméstnancti s Organizaci.

5. Systémové mysleni — Projevy z4jmu zaméstnanct o déni v organizaci.
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6 VYZKUM PRINCIPU UCICI SE ORGANIZACE V ZOO BRNO

Tato c¢ast diplomové prace je vyzkumem fungovani principti ucici se

organizace v podnikové kultufe Zoo Brno.

6.1 Interpretace dotazniki

K objasnéni obsahu a vyznamu souboru péti dotazniki, jsem se rozhodla
nejdiive vysvétlit skupinu dotazniki S vybérem jedné odpovédi z nabizenych
alternativ. Ocenuji jejich snadnou zpracovatelnost. Za nevyhodou povazuji to, ze
dotazovany nemusi porozumét otazce a nahodnym vybérem odpovédi dochazi ke

zkresleni vysledku. Patii do ni dotaznik 1, 3 a 5.

Prvni dotaznik (ptiloha A): ,porovnava skutecny stav organizace s 11
charakteristikami ucici se organizace* (Ticha 2005, s. 73 -76). Je orientovan na
zjisténi odpovédi na otdzky, jaké je kulturné-pracovni prostiedi, systém fizeni a

informovanost zkoumané organizace.

T¥eti dotaznik (piiloha C): ,,poskytuje obraz o rozloZeni nazori na
organizaci “ (tamtéz, s. 93 -95). Hodnoti podminky pro u¢eni v organizaci, jak jsou

zamé&stnanci motivovani, zda maji piileZitost zapojit se do déni organizace.

Paty dotaznik (pfiloha E): ,je orientovan na zkoumani viivu pracovniho
prostredi na chovani zaméstnancu® (tamtéz, s. 132 - 133). Poskytuje odpovédi na
otazky jaké je konkuren¢ni chovani mezi kolegy, jaké ma postaveni zaméstnanec

V organizaci.

Druha skupina dotaznikd vyuziva metodu volnych odpovédi na otazky.
Umoznuji ziskat detailn&jsi obraz o konkrétnich aspektech zkoumané organizace.
Jejich nevyhodou je, ze odpovédi zaméstnancii se Casto netykaji zkoumaného tématu

nebo na nékterou otazku viibec neodpovi. Tuto skupinu tvoii dotazniky 2 a 4.

Druhy dotaznik (pfiloha B) dopliiuje prvni, blize objasiiuje aktudlni situaci

v organizaci. ,,Umoznuje hodnotit vnimani vlastnih0 uceni zaméstnance uvnitr

organizace“ (tamtéz, s. 80 -82). Zejména umoznuje zaméstnancim definovat rtizné
bariéry, které brani uceni a faktory podporujici uceni.

Ctvrty dotaznik (piiloha D): ,poskytuje obraz o postoji organizace k ochoté
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prijimat a nést primérenou miru rizika“ (tamtéz, s. 103). Jak pfistupuje k chybnym

kroktim, zda je schopna se ucit z nich.

6.2 Soucasny stav kulturné pracovniho prostredi

Pii zpracovani prvniho dotazniku (Pfiloha A) je porovnavan soucasny stav
Z00 Brno s jedenacti charakteristikami ucici se organizace, které publikuje Ticha.
Maximalni bodové hodnoceni kazdé z nich je 10. Ptifazenim kazdému bodu 10 %
pak vyhodnoceni odpovédi jednotlivych otazek prezentuje obrazek na kolik procent
je kazda jednotliva charakteristika v Zoo Brno naplhovana. Zajimava je nazorova
riznorodost s jakou vedouci a fadovi zaméstnanci ohodnotili nékteré z nich. Hodnoty
jsou zprumériované Vv tabulkach a grafech za celou organizaci Zoo Brno a nasledné

oddélen¢ vizualizované v grafu z hodnot vedeni a grafu fadovych zaméstnancu.

Tab. 5 Primérné hodnoty dotazniku za Zoo

Priloha A: Dotaznik 1

P.¢. | Charakteristiky udici se organizace Vedouci | Radovi |Rozdil | Za Zoo
1. | Ueni jako soucast formulace strategie. 6,3 6,6 0,3 6,4
2. |Participativni pfistup. 6,4 4,6 1,8 5,5
3. | Informatika 7,3 6,5 0,8 6,9
4. | Formativni udeni. 6,4 6,2 0,2 6,3
5. | Vnitini vyména. 8,2 6,6 1,6 7,4
6. |Pruzny systém odménovani. 55 3,3 2,2 4.4
7. |Podporujici struktury. 59 51 0,8 55
8. [Sbér informaci o vnéj$im prostiedi. 6,3 6,1 0,2 6,2
9. [Inter-organiza¢ni uceni. 6,3 6,3 0 6,3
10. | Atmosféra podporujici uceni. 6,8 4,6 2,2 57
11. | Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. 8,2 6,4 1,8 7,3
CELKEM 73,6 62,3 11,3 67,9

Z maximalniho bodového hodnoceni 110, pii dosazeni celkového skore
dotaznikového Setieni 67,9, 1ze procentualnim vypoctem stanovit, ze soucasny trend
vV Zoo napliiuje celkové charakteristiky ucici Se organizace na 61,7 %.
Charakteristiky, které se nejvice priblizuji ucici se organizaci:

o Vnitini vyména 74 %
o Piilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 73 %

o Informatika 69 %
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Charakteristiky, které se nejméné odpovidaji ucici se organizaci:
o Pruzny systém odménovani 44 %

o Podporujici struktury 55 %

o Participativni ptistup 55 %

Graf 2 Jedenact charakteristik ucici se organizace v Zoo vyjadieno v %

10

9

8 7;4 /7,3

6,9

7 164 6,3 62 6,3

6 - 5,5 55 5,7

5 T 7

4 -

3

2

1 4

0 1 T T T T T T T T T T |
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

V porovnani vysledk hodnoceni je patné, ze nazorova ruznorodost mezi
vedoucimi a fadovymi zaméstnanci neni velkda, oba tymy vnimaji silné a slabé
stranky organizace podobné.

Nejvétsi rozdily v hodnoceni mezi nimi jsou v téchto oblastech:

o Pruzny systém odménovani rozdil 2,2 bodu

o Atmosféra podporujici uceni rozdil 2,2 bodu

o Piilezitost osobniho rozvoje pro kazdého rozdil 1,8 bodu
o Participativni pfistup rozdil 1,8 bodu

Nazorova jednotnost v hodnoceni byla shledana v oblasti:
o Inter-organiza¢ni uceni
o Sbér informaci o vnéjSim prostiedi rozdil 0,2 bodu
o Formativni uceni rozdil 0,2 bodu

o Uceni jako soucast formulace strategie 0,3 bodu

Z porovnani lze zjistit, ze ty charakteristiky, které obé skupiny hodnoti
vyrazné pozitivné, nebo negativné je patrné, ze ve skutecnosti jsou vnimani odlisné,
nebot’ jejich hodnoceni je bodové rozdilné. Vyrazny rozdil vykazuje u obou skupin

shodné negativni hodnoceni pruzného systému odménovani, vedouci hodnoti 5,5 a
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fadovi zaméstnanci 3,3 body, vysledny rozdil je 2,2 bodu.

Nasledujici tabulka a graf prezentuji, jak vnimaji podnikovou kulturu fadovi

zaméstnanci. Jejich pohled je celkové negativnéjsi ve srovnani s manaZery.

Tab. 6 Primérné hodnoty dotazniku adovych zaméstnanci

Radovi zaméstnanci

P.¢. [ Charakteristiky udici se organizace 112[3]4|5[6]7] 8]9]10|Celkem|Pramér

1. [Uceni jako soucast formulace strategie. 7| 7| 7| 7|7 |5|10]7 |6]3 66 6,6
2. | Participativni pfistup. 4141414/ 8|3|5|4|4]6 46 4,6
3. [Informatika 610/ 6 |8 |7 |7|6]|6 |54 65 6,5
4. | Formativni uceni. 71106 | 7|7 |6|6|5 4|4 62 6,2
5. | Vnitfni vyména. 7110/ 6|68 |3]7]614]9 66 6,6
6. | Pruzny systém odménovani. 4 145|242 |5]3]2]2 33 3,3
7. | Podporujici struktury. 5/6|6]6|5|3|]7|5]3]|5 51 51
8. | Sbér informaci o vnéj§im prostiedi. 6|7|6|6|5|]4|8|6 |49 61 6,1
9. |Inter-organiza¢ni uceni. 7| 7| 7| 7|6|5]9]71]15]3 63 6,3
10. | Atmosféra podporujici uceni. 5/6|6[]4|5|3|]5|5]3|4 46 4,6
11. | Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. [ 8 |10 6 | 6 | 6 | 6 | 7 | 7 |4 | 4 64 6,4

CELKEM 66 |81 |65|63|68|47|75| 61 |44 53| 623 62,3

Graf 3 Prumérné vysledky hodnoceni fadovych zaméstnancii vyjadieno v %
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Charakteristiky, které se nejvice pribliZuji ucici se organizaci:

o Vnitini vyména 66 %

o Uceni jako soucast formulace strategie 66 %

o Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 64 %

Charakteristiky, které se nejméné odpovidaji ucici se organizaci:
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o Pruzny systém odménovani 33 %
o Participativni ptistup 46 %
o Atmosféra podporujici u¢eni 46%
Hodnoceni Z00 o¢ima vedoucich zamé&stnancii prezentuje nasledujici tabulka.

Tab. 7 Primérné hodnoty dotazniku vedoucich zaméstnanci

Vedouci zaméstnanci
P.¢. [ Charakteristiky udici se organizace 112[3|4]5]6[7] 8|9 |10]Celkem|Pramér

1. ]| Uceni jako soucast formulace strategie. 2 (6|6 |10|7|7|7|8 |3]|7 63 6,3
2. | Participativni pfistup. 3/5/6]9[(8|5|8|9 5|6 64 6,4
3. | Informatika 316[9]9]19]4]9]9]7]8 73 7,3
4. [Formativni uéeni. 688 |7]|6|2|6]10]5]6 64 6,4
5. | Vnitfni vyména. 919]9]9|6|6]10]10|7 |7 82 8,2
6. | Pruzny systém odménovani. 215|/6/6]|8[4|8]9 (3|4 55 55
7. | Podporujici struktury. 514|6|6|7|5]|8 6 | 4 59 5,9
8. | Sbér informaci o vnéj$im prostiedi. 5(5]71]10]7]2|8|10|5]|4 63 6,3
9. | Inter-organiza¢ni uceni. 516|519 |7|4|6]10|5]|6 63 6,3
10. | Atmosféra podporujici uceni. 718|697 ]2|6]10|6|7 68 6,8
11. [ Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého. | 8 |10 | 10 71619108 |5 82 8,2

CELKEM 55|72 |78193|79|47|85]|103|60|64| 736 73,6

Graf 4 Primérné vysledky hodnoceni vedoucich zaméstnancii vyjadieno v %

10
8,2 8,2
7,3
oA oA 6’8
6,3 6,4 674 6,3 6,3
| 5o
i | I | I I I
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

Charakteristiky, které se nejvice p¥ibliZuji ucici se organizaci:
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o Vnitini vymeéna 82 %

o Ptilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 82 %

o Informatika 73 %

Charakteristiky, které se nejméné odpovidaji ucici se organizaci:
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o Pruzny systém odménovani 55 %
o Podporujici struktury 59 %

o Uceni jako soucast formulace strategie 63 %

Z vysledki hodnoceni dotazniku 1 Ize konstatovat, ze vedeni hodnoti
organizaci vyraznéji lépe nez tfadovi zaméstnanci. To potvrzuje mulj zaver
z piimého pozorovani projevii soundlezitosti zaméstnancll s organizaci a projevi
jejich zajmu o déni v organizaci. Vedouci, na rozdil od svych podfizenych, pifistupu;ji
k feSeni tkold proaktivné a iniciativné, podporuji piijatd rozhodnuti, orientuji se
v novych trendech v oblasti, kterou zastfesuji a rozpracovavaji vizi do sttednédobych

a strategickych cilti v oblasti, kterou fidi.

Z maximalniho bodového hodnoceni 110 pii dosazeni 73,6 bodu lze
procentudlnim vypoctem stanovit, Ze podle hodnoceni vedoucich napliiuje Zoo
charakteristiky ucici se organizace na 66,9 %. U rFadovych zaméstnancii pii

dosazeni celkového hodnoceni 62,3 bodu je to 56,6 %, coz je o0 10,3 % méné.

Grafické znazornéni ukazuje, ze obé skupiny hodnoti relativné shodné vice
jak polovinu charakteristik. Soucasné je tieba zdlraznit, Ze v zdjmu dosazeni
principu osobniho mistrovstvi, jak ho prezentuje Senge, popisuji v kapitole 3.3, je

nutno vénovat i jim naleZitou pozornost a soustiedit se i na tyto oblasti.

6.3 Nazorova riznorodost

Tteti dotaznik (Pfiloha C) navazuje na prvni a poskytuje mozZnost
detailngjsiho obrazu o rozlozeni nazorti na organizaci, jak uvadim v kapitole 6.1.
Tvoii jej 36 bodove hodnocenych otazek od 1 = viibec neplati aZ po 5= plati zcela.

Vprvni fézi byly vysledky hodnoceni sumarizovany a aritmetickym
prumérem vypocteny prumérné hodnoty viz piiloha ¢. 5 ze vSech 36 bodové
hodnocenych otazek. Tyto byly zpracovany do matice podle autorky Tiché (Ticha
2005, s. 98), jejiz sloupce tvofi 10 kroki piemény v ulici se organizaci
v interpretaci podle Tiché, jak je prezentuji v zavéru kapitoly 3.4. Nejvyssi hodnota
predstavuje, ze v dané oblasti se Zoo nejvice pfiblizuje parametrim ucici se
organizace a naopak nizkd hodnota piedurCuje, na kterou oblast je potieba se

zamérit.
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Tab. 8 Vysledky dotazniku 3 v matici s 10 kroky u¢ici se organizace

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10.

Otazka | krok | krok | krok | krok | krok | krok | krok | krok | krok | krok

1 2,8 2,8

2 3,0 3,0 3,0

3 3,4 3,4 3,4

4 3,0 3,0 3,0 3,0

5 2,9 2,9

6 2,7 2,7 2,7

7 3,4 3,4 3,4 3,4 3,4

8 3,0 3,0

9 2,8 2,8 2,8

10 2,8 2,8 2,8

11 2,9

12 3,3 3,3 3,3 3,3

13 3,1 3,1

14 3,3 3,3 3,3 3,3

15 3,2

16 3,4 3,4 3,4 3,4

17 3,4

18 2,8 2,8 2,8

19 2,8 2,8 2,8 2,8 2,8

20 3,0

21 3,2 3,2 3,2

22 2,8 2,8 2,8 2,8

23 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0

24 2,9 2,9 2,9

25 2,7 2,7 2,7 2,7

26 3,0 3,0 3,0

27 2,6

28 3,1 3,1 3,1 3,1 3,1

29 2,4 2,4 2,4

30 2,6 2,6 2,6 2,6

31 3,5 3,5 3,5 3,5

32 2,9 2.9 2,9

33 2,6 2,6

34 2,4 2,4 2,4 2,4

35 3,2 3,2 3,2 3,2 3,2

36 2,9 2,9 2,9 2.9
Celkem | 29,6 33,9 44,0 39,1 40,8 54,9 18,2 27,3 27,5 21,4
Délitel 10 11 15 13 14 19 6 9 9 7
Pramér 3,0 3,1 2,9 3,0 2,9 2,9 3,0 3,0 3,1 3,1

Lze konstatovat, ze skore primérnych hodnot je v celku vyrovnané. Nizsi
hodnotu vykazuje uvést uceni v zivot, pomahat lidem ve vzajemné spolupraci a
potieba posilovat u zaméstnancii pocit bezpeci. Jde o problémy, které provazeji
snahy moderniho managementu mnoha organizaci pfi aplikaci teoretickych konceptli
zmeény podnikové kultury do praxe. Senge doporucuje feSit tyto problémy
zavedenim systémového pristupu pomoci systémového mysSleni soucasné

s uplatnovanim disledného a nepftetrzitého procesu uceni. Je nedostacujici osvojit si
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jenom teoretické principy, dulezité je aplikovat je do praxe. Jak uvadi Senge toto

déni v ucici se organizaci vystihuje slovo metanoia, znamena posun lidi v mysleni.

V druhé fazi pramérné hodnoty vysledki dotazniku (pfiloha ¢. 5) prezentuji
v tabulce s vypoétenym rozdilem v hodnoceni mezi obéma skupinami respondent.

Tab. 9 Porovnani prumérnych hodnot vysledki dotazniku 3

Radovi
Otazka | Vedouci | zaméstnanci | Rozdil | Za Zoo
1. 3,1 2,6 0,5 2,8
2. 3,2 2,9 0,3 3,0
3. 3,7 3,2 0,5 3,4
4, 3,4 2,7 0,7 3,0
5. 2,9 2,9 0,0 2,9
6. 2,6 2,8 0,2 2,7
7. 3,5 3,4 0,1 3,4
8. 3,1 3,0 0,1 3,0
9. 3,2 2,5 0,7 2,8
10. 2,9 2,7 0,2 2,8
11. 3,1 2,8 0,3 2,9
12. 3,9 2,7 1,2 3,3
13. 3,4 2,8 0,6 3,1
14, 3,8 2,9 0,9 3,3
15. 3,7 2,7 1,0 3,2
16. 3,8 3,0 0,8 3,4
17. 3,9 2,9 1,0 3,4
18. 3,1 2,5 0,6 2,8
19. 3,1 2,6 0,5 2,8
20. 3,2 2,8 0,4 3,0
21. 3,3 3,1 0,2 3,2
22. 3,1 2,6 0,5 2,8
23. 3,5 2,6 0,9 3,0
24, 3,3 2,5 0,8 2,9
25. 3,0 2,4 0,6 2,7
26. 3,5 2,6 0,9 3,0
27. 2,8 2,5 0,3 2,6
28. 3,4 2,8 0,6 3,1
29. 2,7 2,1 0,6 2,4
30. 2,9 2,3 0,6 2,6
31. 3,3 2,8 0,5 3,5
32. 3,3 2,6 0,7 2,9
33. 2,9 2,3 0,6 2,6
34. 2,6 2,2 0,4 2,4
35. 3,5 2,8 0,7 3,2
36. 3,5 2,4 1,1 2,9
Celkem| 117,2 97,0 i | 106,8
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Stejné jako z vysledkii hodnoceni dotazniku 1 lze konstatovat, ze hodnoceni

pomoci dotazniku 3 prezentuje, Ze vedeni hodnoti organizaci vyraznéji lépe nez

fadovi zaméstnanci.

Z maximalniho bodového hodnoceni 180 (36 otdzek x 5 bodl), pti dosazeni

celkového skore z dotaznikového Setfeni 106,8 bodu, Ize procentualnim vypoctem

stanovit, Ze souc¢asny trend v Z0oo Brno dosahuje skore ve vysi 59,3 % ve vztahu

k charakteristikam ucici se organizace, z toho 117,2 bodu hodnoceni vedoucich

dosahuje skore na 65,1 %., zatimco u Fadovych zaméstnancu pii dosazeni

celkového hodnoceni 97 bodu je to 53,9 %, coz je 0 11,2 % méné.

Pouziti vysledkii hodnoceni tohoto dotazniku 3 porovndnim rozdilli mezi

vedoucimi a fadovymi zameéstnanci lze ziskat vhled do néazorové rlznorodosti

pfedstav zaméstnancil uvnitf organizace.

Tab. 10 Otazky dotazniku 3 s nejvétSim rozdilem v hodnoceni

Otazka

Vedouci

Zaméstnanci

Rozdil

12. Uceni je ocekdvano a podporovano na
vSech tUrovnich a ve vSech slozkich
organizace: U managementu, zaméstnanci,
riznych zajmovych skupin véetné zdkaznikl

3,9

2,7

1,2

36. Manazefi vnaSi organizaci pomahaji
pracovnikim v jejich osobnim rozvoji a ve
zlepSovani jejich vykonnosti.

3,9

2,4

1,1

15. Procedury a postupy aplikované v procesu
fizenim, které zastaraly a brani rozvoji
jednotlivet 1 organizace jako celku, jsou
odstraiiovany a nahrazovany novymi.

3,7

2,7

1,0

17. U kazdého pracovnika je piesné
specifikovan druh a rozsah Skoleni, dalSiho
vzdélavani nebo tréninku, kterého se mu
béhem roku dostane

3,9

2,9

1,0

23. Systémy, struktury a procedury v nasi
organizaci jsou navrzeny tak, aby byly
dostatecné pruzné, piizplusobivé a reagovaly
jak na vnitini tak vnéj8i stimuly.

3,5

2,6

0,9
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Ve vSech otdzkach je patrny rozdil, Ze vedeni hodnoti organizaci lépe nez
fadovi zaméstnanci.

Tab. 11 Otazky dotazniku 3 s nejmensim rozdilem v hodnoceni

Otazka Vedouci | Zaméstnanci | Rozdil
5. Experimentovani mé vyraznou podporu — 2,9 2,9 0,0
je to soucast vnitini kultury.
7. Existuje zde ochota porusit staré zvyky
V z4jmu vyzkouSeni novych zplsobu fizeni
‘ 3,5 3,4 0,1
prace.
8. Rizeni je inovativni, kreativni s ochotou 3,1 3,0 0,1
ptijimat riziko.
6. Chyby jsou nazirany, jako pfilezitost 2,6 2,8 0,2
K rustu.
10. V nasi organizaci formalni i neformalni
struktury podporuji vymeénu zkuSenosti a
. <1 Lo 2,9 2,7 0,2
toho, co se pracovnici naucili s ostatnimi
pracovniky.
21. I necekané udalosti jsou piijimany jako
prilezitost k uceni.
3,3 3.1 0,2

Lze konstatovat, Zze v téchto otazkach vidi fadovi zaméstnanci i vedouci

organizaci podobné.

6.4 Hodnoceni uceni zaméstnancu

Jak vnimaji zaméstnanci proces uceni ve vztahu k internim podminkam
Vv organizaci, které faktory brzdi jejich uceni a naopak, které jejich u¢eni pomahaji

Ize zjistit z vysledkt druhého dotazniku pfilohy B.

Odpovédi zaméstnancti odkryvaji piipadné bariéry jak v jejich vlastnim
uceni, tak v pfistupu kuceni organizace jako celku. Néazorovou rhGznorodost
dotazniku, ktery vyuzivd metodu volnych odpovédi na oteviené otazky, neprovadim,
nema meéfitelna kritéria. Shrnuti odpovédi zaméstnancii na otazky prezentuji

V nasledujici tabulce.
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Tab. 12 Odpovédi dotazniku 2 — hodnoceni u¢eni zaméstnanci

Co jsem se naucil/a?

Jak jsem se to naucil/a?

Ovladat PC programy.
Zastupovat kolegy.
Ziskani hlubsich znalosti v oboru.

Systematicky organizovat praci
Rychle a efektivné se rozhodovat.

ZlepSeni komunikace.
Sam pfi feseni pracovnich tkolu

Konfrontaci nazor(i a spolupraci s kolegy.

Riznymi formami skoleni, seminait, samostudiem
internich predpist atd.

Jaké okolnosti mému uéeni pomohly?

Nutnost zvladat pracovni tkoly amoje ochota.
Vstiicnost kolegu a dobré pracovni podminky.
Ptilezitost se pracovné realizovat.

Co se disledkem mého uceni zménilo?

ICo jsem odmitl/a?

[Proc jsem to odmiti/a?

Vnimani prace ostatnich, lepsi pracovni postupy.

Rychlejsi spInéni ukol.
Lepsi zvladani prace a pracovni pohoda.

Pochopeni a respekt prace kolegf.
Prijmout Spatné nafizen.

Nic¢im neopodstatnéné ptipominky
K pracovnimu postupu mé prace.
Malo ¢asu k nalezeni feSeni.

Setrvani na tradicich, mensi pruznost.
Natizeni bylo neckonomické.

Naucila se organizace néco z vaseho
Uceni?

Jaky efekt mélo vase uceni v organizaci?

Piedani informaci spolupracovnikam.
Snad ano, trochu (8 odpoveédi)

Nevim (12 odpovedi)

Obr. 5 Odpovédi dotazniku 2 — faktory ovliviiujici uc¢eni

Pomocné || Branici
ochota ucit se, lenost, nedostatek ¢asu,
vstiicnost vedent, pohodInost, nektera
Vnitini | nutnost vyiesit problém, | TeSeni vedeni nejsou
loajalita, zkusenosti efektivni
pristup k informacim, obavy z reakce ostatnich,
i tlak od kolegy, nedostatek financi,
Vnéi | reakee ostatnich, riziko netispéchu
podpora vedeni
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K interpretaci vysledi tohoto dotazniku pfistupuji z pohledu odpovédi
V dotazniku. K hlub§imu porozuméni dosazenych vysledk pfistupuji z pohledu
vysledkii pfimého pozorovani pfistupu zameéstnanci ke vzd€lavani v ramci
seberealizace a forem zpétné vazby a distribuce poznatkt ze skoleni kolegim. Jejich
interpretace napomuze k zdvéreCnym navrhiim jaké metody a formy doporucit pro
rozvoj uceni v organizaci. Zajimavym zjist€énim je, Ze organizace neuruje a
nezajistuje osobni rozvoj zaméstnanci. VéEtSinou zaméstnanci povazuji za uceni
rozvoj svych znalosti a dovednosti ne rozvoj své osobnosti. Uceni vnimaji jako
ucast na organizovanych Skolenich a kurzech v oblastech, souvisejicich s jejich
popisem prace, coz vede k jejich jednostrannému rozvoji. Vibec se nezmiiuji o
uleni se z vlastnich chyb. Za ptinos oznacuji jenom vlastni zlepSeni bez souvislosti,
které se vztahuji k organizaci jako celku. Mezi faktory, které brani zaméstnanciim
Vv uceni, uvadeji lenost, pohodlnost, nedostatek casu, obavu z netispéchu a nedostatek
financi. Za faktory podporujici jejich uceni povazuji svoji ochotu uéit se, svoje

zkuSenosti, vstficnost organizace a tlak od kolegt.

Lze konstatovat, Ze v Zoo Brno neni zavedeny zadny systém na piedavani a
sdileni znalosti, zkuSenosti a informaci, poskytovani zpétné vazby z vysledkt uceni.
Interni u€eni je na stfedni Girovni, zaméstnanci neznaji rozdil mezi u€enim, vycvikem
a Skolenim, jejich absolvovani probih4 bez poskytovani zpétné vazby a zajmu zajistit
distribuci novych poznatkli ostatnim kolegtim. Orientuji se na sviij vlastni Gspéch a
upevnéni svého postaveni v organizaci. Jejich postoje naznacuji, zZe organizace
projevuje kratkodoby zajem o rozvoj svych zaméstnanct bez cileného dlouhodobéjsi
konceptu.

6.5 Ochota organizace riskovat

Postoj zaméstnanct k ochoté riskovat ve své pracovni ¢innosti a K ochoté
organizace riziko pfijimat zkouma Sest otdzek dotazniku 4 (Pfiloha D). Odpovédi
zamé&stnancl odkryvaji, zda je organizace schopna ocenit, nebo pifipadn¢ i odménit
riskovani, zda je schopna ucit se z chyb. Vyznamnym aspektem ucici se organizace
je umét piijimat uritou miru rizika chybnych krokt pfii realizaci novych napadi a
myslenek zaméstnanci, zda je schopna se z pfipadnych chyb ucit a povazovat je za
moznost vychazet z nich pro budouci rozhodovani. Stejné jako u pfedchdzejiciho
dotazniku nazorovou rtznorodost neprovadim, protoze vyuziva metodu volnych
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odpovédi na oteviené otazky. Odpovédi zaméstnancli na otdzky prezentuji

Vv nésledujici tabulce.

Tab. 13 Odpovédi dotazniku 4 — ochota organizace riskovat

1. Jaky je ve vasi organizaci obecny postoj nevim

|pracovniki Kk riziku? nizka ochota
neochota
opatrnost

eliminovat vSechna rizika
zélezi na situaci
rizikové rozhodnuti podle stupné
fizeni
podle délky praxe
2. Zaznamenali jste ze strany organizace  Ne

Inéjaké kroky, které by sméiovaly ke ano: reorganizace
zvyseni ochoty riskovat? finan¢ni rozpocet
strategické plany

investice do informa¢nich technologii

3. Uved’te piiklady, ve kterych organizace nevim

|bradnila v ochoté pFijmout riziko? v oblasti BOZP a PO
otevrenost k zaméstnanctim

4. Které rysy organizaéni kultury podporuji nevim

Jochotu riskovat? tymova prace
narazove operativni tikoly
5. Které rysy v organizaéni kultuie statni organizace neriskuji
riskovani brani nebo potlacuji? omezené zakonné moznosti
byrokracie

Casté zmeny
obava z vysledku
6. Které jsou tii nejvyznamnéjsi kroky, jez bynetyka se statni organizace

organizace méla u¢init, aby ochotu dostatek informaci _
riskovat podpoFila? motivovat zaméstnance finan¢nimi
odménami
zvysit toleranci k chybam

netrestat netispéchy z riskovani

odstranit obavy zaméstnanct z riskovani
zvysit loajalitu zaméstnancti

zvysit ditvéru zamestnancli

zam¢fit se na vychovu a vzdélavani
zaméstnancli

zlepsit komunikaci s podiizenimi

zlepsit kooperaci mezi utvary

Interpretaci postoju zaméstnanct k ochoté organizace riskovat piistupuji na
zakladé odpovédi tohoto dotazniku a z vysledd pfimého pozorovani schopnosti

zamé&stnancl obhdjit své nazory. Lze konstatovat, Ze ndzory zaméstnancli jsou
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V nejveétsi mife vyjadieny u otazky €. 6. U ostatnich otdzek byla castd odpoveéd
nevim, protoze k odpovédi na né€ bylo potteba hloubé&ji analyzovat organiza¢ni déni,
zamé&stnanci nebyli ochotni se tim zabyvat. Jednozna¢né mezi nimi pievlada nazor,
Ze ma organizace spiSe negativni postoj k ochoté nést riziko. Jak uvadéji, je to ve
velké mife ovlivnéno, tim ze jde o statni organizaci, kterd ma pravni formu
ptispévkova. Podléhd mnoha zdkonnym omezenim, jak ve sméru moznosti platovych
uprav, tak ve sméru moznosti podnikani. Jako problém organizace 1ze vymezit to, ze
zaméestnanci nemaji vymezeny prostor pro riskovéani, chybi jim komunikace
s nadfizenymi v této oblasti, nadiizeni maji negativni piistup ke kreativnim nazortiim

z obavy z chybnych rozhodnuti.

6.6 Vliv pracovniho prostredi na chovani zaméstnancui

Série 10 otazek dotazniku 5 (Pfiloha E), vybérem jedné ze tii variant
odpovédi poskytuje vysledny obraz jaky ma vliv kulturné-pracovni prostfedi na
zaméstnance. Maximalni bodové skore hodnoceni kvality kulturné-pracovni
atmosféry organizace, kterého bylo mozno dosdhnout je 20 bodd, podle Tiché
znamena, ze jde o toxickou organizaci. Naopak hodnoceni nizsi nez 5 bodu vyjadiuje

zdravou organizaci.

Zajimavym zjiSténim je, Ze ve vét§in¢ odpovedi jsou zaméstnanci za jedno.
Nézorovou riznorodost ukazuje vysledek odpovédi na otazku 2. VSichni fadovy
zaméstnanci negativné vnimaji, Ze pochvala je mnohem vzéicnéj$i nez kritika.
Shoduji se vtom, ze je to v organizaci velky problém. Tii Ctvrtiny vedoucich

zamé&stnanct tento fakt povazuji za ¢astecny problém, ¢tvrtina za velky problém

Témér vSichni kladné hodnoti to, Ze neni v organizaci tolerovéana rasisticka,
narodnosti ani jind diskriminace, nevytvareji se tlaky na ptes€asovou praci,
organizace dba o dobro a zdravi pracovnik.

Jako Castecny problém vnimaji nedostatek informaci, neochotu nadfizenych
jim naslouchat, kriticky postoj k chybdm a velké rozdily mezi jednotlivymi stupni
tidici hierarchie.

Za zavazny problém povazuji to, ze je jejich prace vice kritizovdna nez
chvalena.

Podle Sengeho teorie ucici se organizace je prave kriticky pfistup k chybam
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bariérou k realizaci zmén smérem k ucici se organizaci. Pravé spole¢né feSeni pii
realizaci opatfeni z chyb vymezuje prostor pro vzdjemné uceni se organizace i
zamestnancl, pomaha jejich ristu a zvySuje tymovy potencial. Nutno podotknout, ze
tento jeho piistup, vychéazi z predpokladu, ze vedeni 1 zaméstnanci jsou schopni

systémového mysleni.

Aritmetickym pramérem vysledkd tohoto dotazniku bylo zjisténo, ze Zoo
Brno dosahla celkové bodové skore 5. Jeji kulturné-pracovni atmosféra je relativné
zdravd. Budouci riziko pro organizaci znamenaji predevSim otdzky s vysokym
bodovym hodnocenim, je tfeba jim vénovat pozornost a monitorovat aktualni situaci

Vv organizaci.

6.7 Rekapitulace vysledkii vyzkumu

Jak uvadim v zavéru kapitoly 1.1 v diplomové praci, sleduji andragogicky
pohled na podnikovou kulturu, proto je rekapitulace vysledki vyzkumu zamétena na
identifikaci aspektd smérem k rozvoji zaméstnancd, protoze teorie ,,UCici se

organizace* ukazuje cestu rozvoje lidského potencialu.

Z vysledki realizovaného kvantitativniho vyzkumu pomoci souboru
dotaznikl autorky Tiché a kvalitativniho metodami ptimého pozorovani vyplynulo,
7ze Zoo Brno ma nasledujici rezervy v napliovani Sengeho principt udici se

organizace.

1. Osobni mistrovstvi — oOrganizace neurCuje a nezajiStuje osobni rozvoj

zaméstnancl. VétSinou zameéstnanci povazuji za uceni ucast na organizovanych
Skolenich a kurzech v oblastech, souvisejicich s jejich popisem prace, coz vede
k jejich jednostrannému rozvoji. Pozitivni je to, ze organizace podporuje osobni
rozvoj zamestnancl, vzdélavajicich se v ramci své vlastni seberealizace, formou
kvalifikaéni dohody a studijnich tlev. Ctvrtina zaméstnanci se vyjadiila, Ze
organizace pristupuje k rizikim z chyb jako nezadoucim., potlacuje proaktivitu
zamé&stnancl. Zaméstnanciim chybi motivacni systém hodnoceni a odménovani.

2. Tymové uceni — interni uceni je na stfedni Grovni, zaméstnanci neznaji rozdil

mezi ufenim, vycvikem a Skolenim, jejich absolvovani probihd bez poskytovani

zpétné vazby a z4jmu zajistit distribuci novych poznatkid ostatnim kolegim.
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Zaméstnanci jsou orientovani prevazné na vlastni rozvoj vramci své profese.
Neuvédomuji si moznost reflektovat déni v organizaci a ucit se zng;j.

3. Mentilni_modely — byla zjisténa nizkd uroven participativniho pfistupu, Cast

zaméstnancu kriticky hodnoti moznost oteviené¢ vyjadiit své nazory, myslenky a
postoje bez obav z negativni reakce, plodnému dialogu s fadovymi zaméstnanci je
dany maly prostor, v organizaci je uplatiiovany stereotypni model jednani,
zpusobujici neochotu vedoucich piijmout jiné myslenkové modely a porozumét,
predCasnym zamitnutim snizuji schopnost kritického zkoumani vlastnich myslenek a
analyzy myslenek druhych.

4. Utvareni sdilené vize — velka Cast fadovych zaméstnancii méa malé povédomi o

vizi a neznd podnikovou strategii, i kdyZ je prezentovana na podnikovém webu a
vV podnikovych dokumentech. Vice upiednostiiuji uspotfddani diskuze s vedenim
spole¢nosti.

5. Systémové mysSleni — ¢ast zaméstnanct reflektuje komunikacni problémy a malou

informovanost od svych vedoucich o aktudlnim déni v organizaci V ptedchozich
¢tytech disciplinach jsou definovany aspekty, které v souhrnu podporuji uréitou miru

systémovosti.

6.8 Koncept rozvoje podnikové kultury v parametrech ucici se organizace

Souhrn vysledkd vyzkumu z predchazejici kapitoly je informaénim zdrojem
pro vypracovani navrhu konceptu rozvoje podnikové kultury smérem k parametrim
ucici se organizace. Jak uvadim v uvodu piedchazejici kapitoly, je rekapitulace
vysledkll vyzkumu zaméfena na identifikaci aspektli smérem k rozvoji zaméstnancti
S ohledem na rozsah diplomové prace neni redlné navrhnout konkrétni plan rozvoje
pro jednotlivé pracovni pozice, proto navrhuji svoje doporuceni formou ndvrhu
struktury a zajiSténi projektu rozvoje zaméstnancil v parametrech ucici se organizace.
Vychazim z toho, Ze projektové fizeni ma vymezené cile, konkrétné definovany
zavazné stanoveny Cas a zdroje, coZ umozni Zoo Brno efektivné dosahnout
vyty¢eného zaméru. Jak publikuje ostiileny projektovy manazer Newton: ,,Projekt je
zasadné zpiisob prace, zpiisob organizovani lidi a zpusob Fizeni ukolii. Je to styl
koordinace a rizeni praci. Od jinych stylit Fizeni ho odlisuje zejména to, Ze je uplné
zaméren na urcity vysledek a zZe prestava byt potieba a je ukoncen, jakmile je tohoto

vysledku dosazeno “ (Newton 2008, s. 20).
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Navrh planu projektového zaméru prezentuji formou tabulky ve struktuie
osnovy projektu, vychazim zpublikace mezinarodni poradkyné projektového
managementu Svozilove, kterd uvadi: ,, Kazdy projekt je realizovan v postupnych na
sebe navazujicich krocich, jejichz spojujicim prvkem je projektovy plan“ (Svozilova
2011, s. 24).

Tab. 14 Navrh projektového zaméru

Identifikace projektu

Nazev projektu Rozvoj zaméstnancl v parametrech ucici se

organizace

Nazev piedkladatele projektu | Personalista Zoo Brno

Popis zaméteni predkladatele | Rizeni rozvoje lidskych zdrojii

Strucny popis projektu

Cil projektu:

Cilem projektu je prostfednictvim posileni principit u¢ici se organizace, pomoci
navrzenych metod a nastroji docilit rozvoje zaméstnancti v Z00 Brno.

1. Zménou pfistupu k osobnimu rozvoji zaméstnanc.

2. Rozvojem vzdjemné a oteviené¢ komunikace mezi vedoucimi manaZzery.

3. Rozvojem komunikace mezi vedoucimi manaZery a podfizenymi zameéstnanci.

4. Vytvoreni motivacniho systému hodnoceni zaméstnancii a odménovani

5. Zavedeni systému zpétné vazby podavanim podnétl a stiznosti zaméstnanci.

Popis vychozi situace a potiebnosti realizace projektu

Z realizovaného vyzkumu vyplynulo, Z¢ Zoo Brno ma rezervy v napliovani
principii ucici se organizace, proto je potfeba zlepSit podminky pro rozvoj
zaméstnancl. [ kdyz je naplnovani jednotlivych principi sledovano samostatné,
kazdy z nich je vyznamny pro Uspéch té€ch zbyvajicich, je nutné je zahrnout do
projektu vSechny spolecné.

1. Osobni mistrovstvi — organizace neurcuje a nezajisStuje osobni rozvoj

zaméstnancl. VéEtSinou zaméstnanci povazuji za uceni ucast na organizovanych
Skolenich a kurzech v oblastech, souvisejicich s jejich popisem prace, coz vede
k jejich jednostrannému rozvoji. Ctvrtina zaméstnancii se vyjadiila, Ze organizace
ptistupuje k rizikiim z chyb jako nezadoucim., potlacuje proaktivitu zaméstnanci.

Zaméstnanciim chybi motivaéni systém hodnoceni a odménovani.

2. Tymové uceni — interni uceni je na stfedni Urovni, zaméstnanci neznaji rozdil
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mezi ucenim, vycvikem a Skolenim, jejich absolvovéani probihd bez poskytovéni
zpétné vazby a z4djmu zajistit distribuci novych poznatkli ostatnim kolegtim.
Zamgéstnanci jsou orientovani prevazné na vlastni rozvoj v ramci své profese.

Neuvédomuji si moznost reflektovat déni v organizaci a ucit se zng¢;.

3. Mentadlni modely — byla zjisténa nizkd uroven participativniho pfistupu, cast
zamé&stnancl kriticky hodnoti moznost otevien¢ vyjadfit své nazory, myslenky a
postoje bez obav z negativni reakce, plodnému dialogu s fadovymi zaméstnanci je
dany maly prostor, V organizaci je uplatiovany stereotypni model jednani,
zpusobujici neochotu vedoucich pfijmout jiné myslenkové modely a porozumét,
predCasnym zamitnutim snizuji schopnost kritického zkoumani vlastnich myslenek
a analyzy myslenek druhych.

4. Utvareni sdilené vize — velka ¢ast fadovych zaméstnanci ma malé povédomi o

vizi a neznad podnikovou strategii, i kdyz je prezentovana na podnikovém webu a
vV podnikovych dokumentech. Vice upiednostiiuji uspotadani diskuze s vedenim

spolecnosti.

5. Systémové mySleni — ¢ast zaméstnancii reflektuje komunikaéni problémy a

malou informovanost od svych vedoucich o aktualnim déni organizace.

Kli¢ové aktivity projektu

Cislo | Popis aktivity Realizator: | Celkové
naklady
1. | Zahijeni projektu - seznamenim fteditele | Personalista 200,00

s projektem.

2. | Seznameni vedouciho managementu | Reditel 1 000,00

s projektem.

3. | Nalezeni konzultanta k zajisténi Skoleni. Personalista 2 000,00

4. | Seznameni zaméstnancu s projektem. Vedouci 3 000,00

5. | Sestaveni projektového tymu. Zastupce 1 000,00
feditele

6. Skoleni ,,Ugici se organizace™ vedoucich a | Konzultant 30 000,00

¢lent projektového tymu.

7. | Analyza myslenkovych modeli vedoucich a | Konzultant 5 000,00

¢lent projektového tymu.

8. | Zajisténi  dialogu mezi vedenim a | Projektovy 500,00
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zaméstnanci o strategickych zdmérech pro | tym

,,VStipeni*“ do védomi vSech zaméstnanch.

9. | Kurz manazerskych dovednosti pro vedouci. | Konzultant 50 000,00
10. | Zavedeni motiva¢niho systému rocniho | Projektovy 5 000,00
hodnoceni. tym
11. | ,,Kniha namétu a stiznosti®. Vedouci 3 000,00
12. | Zahrnuti diskuzi do pravidelnych porad o | Vedouci 3 000,00
navrzich od podfizenych zaméstnancu.
13. | Zavedeni systému odménovani. Projektovy 5 000,00
tym
14. | Proskoleni vedoucich manazeru ,Jak | Konzultant 20 000,00

efektivné vést rocni pohovory*.

15. | Zahrnuti kritéria osobniho rozvoje a | Vedouci 6 000,00
sebevzdélavani vSech zameéstnancu do

ro¢niho pohovoru.

16. | Zavedeni zpétné vazby od vsech ucastnikli | Vedouci 3 000,00
kurzi a distribuci nabytych poznatki

ostatnim kolegtim

17. | Zavedeni systému hodnoceni, vyuziti | Vedouci 3000, 00
ziskanych poznatkli v praxi, ucastnikl

Skoleni a nadfizenych po 3 mésicich.

Naklady — zahrnuji ¢as vyjadieny platem nebo odménou a ostatni hmotné naklady

spojené s ¢innosti a organizaci aktivity.

Vystupy projektu a zdroje k ovéreni vystupi kazdé klicové aktivity projektu

Cislo | Popis aktivity Vystup

1. | Zahgjeni projektu — seznameni | Zapis z porady vedeni

feditele s projektem.

2. | Seznameni vedouciho managementu | Zapis z porady vedoucich usek

s projektem.

3. | Nalezeni  konzultanta  k zajisténi | Uzavieni vefejné zakazky

Skoleni.

4. | Seznameni zaméstnancu s projektem. | Zapisy z porad tseku

5. | Sestaveni projektového tymu. Povéteni od teditele
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Skoleni ,,U¢ici se  organizace*

vedoucich a ¢lenti projektového tymu.

Hodnotici dotazniky od lektora a

ucastnika Skoleni

Analyza  mysSlenkovych  modela

vedoucich a ¢lent projektového tymu.

Vystupni hodnoceni kazdého

lektorem

Zajisténi dialogu mezi vedenim a
zameéstnanci o strategickych zamérech
do védomi vSech

pro ,,vStipeni‘

zaméstnancu.

Zapis z celopodnikové schlize

Kurz manaZerskych dovednosti pro

vedouci.

Hodnotici dotazniky od lektora a

ucastniku Skoleni

10.

Zavedeni  motivaéniho  systému

ro¢niho hodnoceni.

Interni smérnice ro¢niho

hodnoceni zaméstnancu

11.

,,Kniha namétu a stiznosti*.

Zapisy

12.

Zahrnuti diskuzi do pravidelnych
porad o navrzich od podfizenych

zaméstnancu.

Zapisy z porad tsekil

13.

Zavedeni systému odménovani.

Interni smérnice o odménovani

14.

Proskoleni vedoucich manazeru ,,Jak

efektivné vést roni pohovory*.

Hodnotici dotazniky od lektora a

udastnika Skoleni

15.

Zahrnuti kritéria osobniho rozvoje a
sebevzdélavani v§ech zaméstnancu do

ro¢nich pohovort.

Formulaf osobniho hodnoceni

16.

Zavedeni zpétné vazby od vsech
ucastnikt kurzi a distribuci nabytych

poznatkl ostatnim kolegiim

Zpréva od ucastnika kurzu
Hodnotici dotaznik tcastnika

kurzu

17.

Zavedeni systému hodnoceni, vyuZiti
ziskanych poznatki v praxi, U€astniki

Skoleni a nadfizenych po 3 mésicich.

Hodnoceni vedouciho a
ucastnika zdpisem z pracovniho

pohovoru.

Rizika projektu — jejich kvantifikace

Rizika byla minimalizovana pii pfiprave projektu.
Kvantifikace rizik je vyjadfena pomoci dvou parametrii:

1) Mira dopadu rizika na projekt:

A =nepatrny
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B =maly

C = stfedni

D = kriticky

2) Mira pravdépodobnosti, Ze riziko nastane.

0-109% =mala
10 — 25 % = stiedni
25 —-50 % = velka

nad 50 % = mimorfadna

P. ¢

Definice a popis rizika

Dopad | Pravdépodobnost

1.

Neochota zaméstnancti zkoumat navrhy,

zabyvat se jimi a vzdjemné o nich jednat.

B Mala

Neochota vedoucich manaZeri ménit

stereotypni model jednani.

C Mala

Nedostatek finan¢nich prostiedkil

V rozpoctu na pokryti nakladu kurzu.

B mimoradna

Casova naro¢nost a neochota zameéstnancu
podilet se konstruktivné na vytvofeni

sdilené vize.

B Velka

Nepfitomnost zaméstnancli na pracovisti,
protoze kurzy jsou potadany v pracovni
dobe.

A stredni

Nedostatek ¢asu na analyzy o dopadu
piijatych rozhodnuti na celou organizaci

pied pfijetim rozhodnuti.

C stfedni

Realiza¢ni tym

Celkova doba projektu je 12 mésicii

Nazev pozice Popis prace Prac. Vztah | Cas
Néklady

Projektovy Rizeni projektu, monitoring, Zaméstnanec | Po dobu

manazer realizace, predkladani zprav, 15000,- K¢ | projektu

koordinace ¢innosti.

odména

Finan¢ni manazer | Koordinace aktivit, fizeni

financi, finanéni zpravy,

Zaméstnanec | Po dobu
15 000,- K¢ projektu
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monitoring odména

Asistent Administrace a dokumentace Zaméstnanec | Po dobu

projektu, organiza¢ni zalezitosti | 15 000,- K¢ projektu

odména
Konzultant Zajist'uje, organizuje, Outsourcing |3 az 6
koordinuje vzdélavaci kurzy, 25 000,- K¢ | mésic

jejich monitoring a hodnoceni

Matice odpovédnosti:
O = odpovida, S = spolupracuje, ZS = zastupuje odpovédnou osobu a spolupracuje

N = nepodili se

Kli¢ova | Popis Nazev pozice v projektovém tymu
Aktivita | ukolu Projektovy | Finan¢ni | Asistent Konzultant
manazer manazer
1. Prezentace @) ZS S N
projektu
2. Veftejna O S ZS N
zakazka na

konzultanta
3. Pracovni S ZS O S

harmonogram,

zajisténi
mistnosti

4. Zajisténi S S ZS @)

vzdélavacich
kurt
5. Monitoring ) S S ZS
projektu

6. Projektové S ZS @) S

zpravy a

administrace

Rozpocet

Naklady projektu tvoii zeyména ndklady Skoleni, naklady na konzultanta, naklady

na motivacni hodnoceni a ndklady na odmény zaméstnancu.
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Vycisleny jsou zejména piimé naklady, nékteré naklady nelze vycislit, naptiklad

Cas. Bude zaleZet na zaméstnancich, jak efektivné budou projekt implementovat do

organizacnich procest.

Aktivita Polozka nikladu Cena v K¢
3. Konzultant 25 000,00
6. Skoleni ,,U¢ici se organizace® 30 000,00
7. Analyza myslenkovych modelt 5000,00
9. Kurz manazerskych dovednosti 50 000,00
14. Skoleni jak vést roéni pohovory 20 000,00

Odmény zaméstnanct projektového tymu 60 000,00
Prosttfedky pro motivaéni hodnoceni 100 000,00
Odmény za naméty 10 000,00
CELKEM 300 000,00
Harmonogram aktivit
Tabulka Ganntova diagramu - vyjadfuje dobu trvani klicovych aktivit
Aktivita/Mésic | 1. 2. (3. |4. |5 |6. |7. |8 |9 |10. |11 |12
1. X
2. X
3. X
4. X
5. X
6. X
7. X
8. X
9. X | X
10. X | X X
11. X[ X | X[ X[ X[ X|X| X | X | X
12. XXX | X[ X | X]|X|X]|X]|X
13. XX | X| X | X]|X
14. X




15. X | X
16.
17. X X X

X
X
X
X
X
X
X

Komentar k harmonogramu:

Prvni mésic — realizace aktivityl, 2, 3,4, 5

Druhy mésic — realizace dvoudenniho Skoleni aktivita 6, pfiprava Skoleni aktivita
9, uskute¢néni aktivity 7 v ramci aktivity 6, realizace aktivity 8

Treti mésic — realizace tydenniho cyklu ctyf jednodennich Skoleni aktivity 9,
ptiprava aktivity 10, zahdjeni pravidelné mésic¢ni realizace aktivit 11 a 12 —
optimalné 2 x mésicné

Ctvrty mésic — dokondeni interni smérnice aktivity 10, realizace aktivity 11 a 12
Paty mésic — realizace aktivity 11 a 12, realizace aktivity 15

Sesty mésic — realizace jednodenniho koleni aktivity 14, realizace aktivity 11 a 12,
realizace aktivity 15 — optimalné¢ 2 x ro¢né, zahajeni realizace aktivity 16 —
optimalné€ v rdmci aktivity 12, zahdjeni piipravy aktivity 17

Sedmy mésic — pravidelna realizace aktivity 11, 12 a 16, zah4jeni ptipravy aktivity
13,

Osmy mésic — pravidelna realizace aktivity 11, 12 a 16, dokonceni interni smérnice
aktivity 13

Devaty mésic - pravidelna realizace aktivity 11, 12 a 16, zah4jeni realizace aktivity
13, realizace aktivity 17 — optimalné kazdé Ctvrtleti

Desaty mésic - realizace aktivity 10, pravidelna realizace aktivity 11, 12, 13 a 16
Jedenacty mésic - pravidelna realizace aktivity 11, 12,13 a 16

Dvanacty mésic - pravidelna realizace aktivity 11, 12, 13 a 16, realizace aktivity 15
al7

pozorovatelnd mira vlivu realizovanych aktivit na rozvoj zaméstnanci Zadanym
smérem.

Cilem harmonogramu neni urcit dobu potifebnou pro vytvoteni ucici se organizace.
Dulezitym aspektem je vytvofit ¢asovou souslednost aplikace jednotlivych aktivit,
které musi byt realizovany pro nastartovani procesu uceni a rozvoje zaméstnancl
pfi podporovani rozvoje zékladnich principii ucici se organizace do podnikoveé

kultury a organizacnich procest Zoo Brno.
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UdrZitelnost projektu

Projekt zaméfeny na nepretrzity a nekon¢ici proces uceni, jeho dokoncenim neni
proces uceni zavrSen. Proto je nemozné kvantifikovat udrzitelnost a piinosy
projektu, které zjeho zavedeni vyplynou. Pozitivni efekty na Zoo Brno jsou
formulovany v rdmci vécné roviny. Jejich rozsah je omezen motivaci, vykonem,
loajalitou a odhodlanim kazdého zaméstnance brat organizaci za svou, vnimat ji ve
smyslu ,,to jsme my a takhle to délame*. Protoze je uceni nepietrzitym procesem,
bude rozvoj zaméstnanci patrny az po relativné dlouhém obdobi nékolika let.
Projekt je nastartovanim procesu, v jehoz priabéhu budou aktivity moderovany dle
aktudlnich potieb. Ztoho divodu, je udrzitelnost projektu nedefinovatelna.
V procesu uceni je nemozné piisuzovat jedné aktivité¢ samostatny uspéch. Klicové
aktivity jsou pomoci Ganntova diagramu zpracovany pro vyusténi do ¢asového
harmonogramu jejich zavadéni. V rozdéleni do kvartalt 1ze formulovat ocekavané
efekty zlepSeni.

UdrZitelnost dle harmonogramu plinovanych vysledki

Prvni vysledky lze ocekavat po 9 - 12 mésicich. Skutecny ptinos, kdy je
mechanismus uceni implementovan, pevné zakofenén v procesech organizace,
schopen transformace i vlastni samoregulace je mozno vysledovat za 18 - 24
mésici.

Prvni &tvrtleti — ziskani povédomi vSech zameéstnancli o zavadéni projektu s
ukotvenim principil u¢ici se organizace do procest organizace a podnikové kultury.
Obeznameni s cilem projektu. Zahdjeni Skoleni zaméstnanctl.

Druhé ¢étvrtleti — nastartovani implementace posilenim principti ucici se organizace
v¢. realizace nezbytnych kurz, tvorba internich piedpist.

Treti ¢tvrtleti — z nékterych aktivit a z krokti podniknutych béhem prvniho pololeti
je ziskana zpétna vazba (Skoleni, porady, diskuze, systém hodnoceni a odménovani)
Ctvrté &tvrtleti — viechny aktivity projektového planu jsou aplikovany do procesi
organizace — n¢které jsou ukonceny, jiné pouze nastartovany. Budou patrné prvni
vysledky implementace mechanismu uceni v parametrech ucici se organizace na
rozvoj zameéstnancu (proaktivni jednani, spokojenost, zvyseni iniciativy).

18 — 24 mésici — hodnoceni rozvoje zaméstnancu V disledku implementace

mechanismu uceni v parametrech ucici se organizace, moderovani dalsich aktivit.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo na zakladé identifikace podnikové kultury Zoo
Brno navrhnout koncept jeji zmény. Cil prace byl postaven na tom, Ze v komparaci s
teorii potvrdim teoreticka vychodiska podnikové kultury ve zkoumané organizaci.
Néslednym vyzkumem kulturné pracovniho prostfedi identifikuji moznosti jejiho
vyvoje smérem k parametrim ucici se organizace a navrhnu koncept aplikovatelného
rozvoje principt uéici se organizace v Z0o Brno.

Potvrzeni teoretickych vychodisek podnikové kultury Zoo Brno bylo
zrealizovano metodou primarni analyzy obsahu historickych i soucasnych internich
dokumentii a technikou pfimého pozorovani z vlastniho kvalitativniho vyzkumu.
Interpretaci podnikové kultury Zoo Brno v komparaci steorii pomoci tiech
hierarchicky uspotfadanych rovin podnikové kultury, strukturované podle miry
manifestace kultury navenek, byla identifikovana podnikova kultura a zodpovézena

dil¢i vyzkumna otdzka, jaka je podnikova kultura v Zoo Brno.

Predstavenim teorie ,,ucici se organizace™ a jejiho vyznamu jsem vysvétlila,
Ze se jedna o organizace, které investujici do rozvoje lidského kapitalu. Povazuji ho
za kli¢ovy zdroj flexibilniho organiza¢niho prostiedi, které je nezbytnou odezvou na

rychlost spolecenskych zmén.

Hlavni vyzkumny problém byl feSen vyzkumem fungovani principti ,,ucici se
organizace realizaci kvantitativniho vyzkumu pomoci souboru dotaznikli autorky
Tiché a kvalitativniho technikou pfimého pozorovani. Dotazniky jsem objasnila
interpretaci jejich vyznamu a obsahu. Vychozi hypotézou vyzkumu byl piedpoklad,
7e Z00 Brno nenapliiuje zcela principy teoretického konceptu ucici se organizace.
Hypotéza byla potvrzena, protoze celkové hodnoceni respondentti z obou skupin se u
vsech dotaznikd pohybovalo v nadprimérnych hodnotach. Nelze konstatovat, ze by
Z00 Brno nevyuzivala principti ucici se organizace. Byly zjiStény silné a slabé
stranky Zoo Brno, identifikovany oblasti, které se vice vzdaluji idedlu ,,ucici se
organizace®, ale i ty, které se mu vzdaluji méné. Zajimavé vysledky ukazalo i
porovnani nézorové ruznorodosti mezi vedoucimi a fadovymi zaméstnanci
organizace. Celkovy obraz organizace hodnoti vedouci 1épe nez fadovi zaméstnanci.

Lze konstatovat, ze rozdily mezi nimi nejsou nijak zasadni.

Nizsiho vysledku dosahl participativni pfistup, podporujici struktury a pruzny

systtm odménovani, postoj organizace Kkochoté nést riziko a vzdélavani
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zaméstnancu, tim, ze neni propojeno na ziskdni zpétné vazby. Za velky problém

povazuje velkd vétSina zameéstnanci, ze je jejich prace vice kritizovana nez chvalena.

Rekapitulaci vysledki vyzkumu jsem strukturovala podle Sengeho péti
disciplin, které jako komplex umoznuji rozvoj organizace smérem k parametrim
,uéici se organizace”. Byla zaméfena na identifikaci aspekti pro rozvoj

zamé&stnanci, protoze Sengeho teorie ukazuje cestu rozvoje lidského potencialu.

Koncept rozvoje podnikové kultury byl zpracovan formou navrhu struktury a
zajisténi projektu rozvoje zaméstnanci v parametrech ucici se organizace. Projekt
zahrnuje klicové aktivity, které jsou zaméteny na zménu piistupu k osobnimu rozvoji
zaméstnancl, budovani tymt, rozvoj komunikace mezi vedoucimi a podfizenymi, na
motivaci zaméstnancti a prohloubeni jejich sounalezitosti s organizaci. Soucasti
projektu jsou vystupy z kazdé aktivity, rizika projektu, realiza¢ni tym, rozpodet,
udrzitelnost projektu a Casovy harmonogram pomoci Ganntova diagramu, ktery
rozpracovava zavadeéni jednotlivych kroki projektu. Protoze je projekt zaméfeny na
nepfretrzity a nekoncici proces uceni, lze konstatovat, Ze jeho dokoncenim neni
proces uceni zavrSen, je nastartovanim procesu, v jehoz prubéhu budou aktivity

moderovany dle aktualnich potieb

Navrh konceptu rozvoje podnikové kultury Zoo Brno formou detailné
rozpracované¢ho projektu rozvoje zaméstnancii v parametrech ucici se organizace
povazuji za dosazeni vytceného cile diplomové préce.

v

Zavérem uvadim, ze teorie ,ucici se organizace negarantuje jistotu
pozitivniho vysledku z navrhi pro jeji aplikaci do praxe. Je pro organizaci prileZitosti
a vyzvou k cest¢ za dosazenim vytéeného cile. Samotny proces hledani je pro
organizaci ucenim a tim ji posune bliZze k idedlu ucici se organizace, mozna i1 k

nalezeni vlastni cesty.
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Charakteristika magisterské diplomové prace:

Cilem diplomové prace je navrhnout koncept zmény podnikové kultury smérem k
parametrim ucici se organizace. Autor v komparaci s teorii definuje podnikovou
kulturu Zoo Brno. Pfedstavuje teorii ucici se organizace jako adaptibilni koncept
zpusobu vedeni podniku, ktery je odezvou na rychlost zmén ve spolecnosti. Nositeli
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vyzkumu s piihlédnutim k teoretickym zasadam, autor predklada navrh konceptu

projektu rozvoje zaméstnancil v parametrech ucici se organizace.
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