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Vliv organizac¢ni kultury na analyzu prace, ziskavani,
vybér, adaptaci a transfer znalosti v organizacich

Influence of Organizational Culture to Working
Position Analysis, Hiring of Employees, Adaptation and
Knowledge Transfer in Organizations

Katarina Stachova, Hana Urbancova

Abstract:

Purpose of the article: Recruitment and selection of employees are processes that directly precede the
adoption of the best employees for the job in the organization during which the employee is evaluated against
to the requirements of the organization. In order to have these requirements properly set, it is needed to define
them on the basis of a job analysis so that ,,the most suitable* candidate is can be selected and well adapted to
the job. The effectivity of adaptation influenced by the length and quality of knowledge transfer.
Methodology/methods: The article has been prepared based on the analysis of primary and secondary
sources, outcome synthesis and the evaluation of results of a questionnaire survey in organizations in the
Slovak (n = 340) and the Czech Republic (n = 109).

Scientific aim: The aim of the article is to identify the relationship between organizational culture and
individual functions of human resource management in organizations in the Slovak and Czech Republic.
Findings: The results revealed that the management of organizations is not yet sufficiently aware of
the influence of organizational culture on the individual functions of human resource management. The
organizational analysis is performed by one third of the monitored organizations. There are not important
statistical differences between the states.

Conclusions: Organizational culture is an internal factor spreading through the organization, which affects all
areas of human resources functions. It also affects the knowledge continuity, which is currently considered as
one of the ways to be competitive.
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Uvod

Organiza¢ni kulturu lze definovat jako odraz lid-
skych dispozic mysleni i chovani, které puisobi
na lidské védomi i podvédomi. Posiluje vztah
zaméstnance k praci, upravuje i vztah mezi
zaméstnanci navzajem a vyrazn¢ ovliviluje aktivitu
zaméstnancu (Kachandkova, 2010). Obecné uvade-
nymi a deklarovanymi prvky organizacni kultury
jsou zakladni pfesvédéeni, hodnoty a normy, které
se navenek projevuji symboly a artefakty, které byly
v organizaci vymysleny, objeveny, nebo vyvinuty
v dusledku uspésného feseni problému, a také je
spoleénym prvkem skupina lidi, kterad je nositelem
organizacni kultury, ve které je tato kultura sdilena
(Stacho, 2011; Cambal a Hoghova, 2008; Styblo,
2003).

Personalni management lze definovat jako Cin-
nost, jejiz pozornost se soustied’uje na zaméestnance
(lidské zdroje) a ktera se spolu s ostatnimi funk¢ni-
mi oblastmi managementu podili na dosazeni syner-
gického efektu, tj. splnéni cil zameéstnancti i orga-
nizace jako celku (Kachanakova a kol., 2008).

Jak uvadi Kachanakova (2010), funkce personal-
niho managementu slouzi jako nastroj tvorby a pro-
sazovani organizacni kultury, kterd zase prostied-
nictvim svych prvkd podporuje jednotlivé funkce
personalniho managementu.

Cilem c¢lanku je na zakladé provedené analyzy
identifikovat vztah mezi organizac¢ni kulturou a jed-
notlivymi funkcemi persondlniho managementu
ve zkoumanych organizacich. Dil¢im cilem je kom-
parovat a vyhodnotit vysledky vyzkumu v Ceské
a Slovenské republice.

1. Metodika prace

Primarni data byla ziskdna kvantitativnim
vyzkumem prostiednictvim dotaznikového Setfeni
v roce 2012, které obsahovalo vyzkumné a identi-
fika¢ni otazky.

Soubor respondenti na Slovensku se skladal
z 512 nahodné oslovenych organizaci pusobicich
na Slovensku. Ziskanych a komplexné vyplnénych
dotaznikt bylo 340, pticemz hlavni podminkou

kladenou na organizace bylo, aby jejich velikost
byla minimalné 50 zaméstnanct. Pii stanoveni ci-
lové skupiny dané velikosti organizace z hledis-
ka minimalniho po€tu zaméstnanci se vychazelo
z predpokladu, Ze organizace s poctem zaméstnanci
niz§im nez 50 nemaji standardizované a formalné
stanovené pristupy k fizeni lidskych zdroji. Souhrn-
na velikostni struktura dotazovanych organizaci je
uvedena v tabulce 1, ze které vyplyva, ze nejvetsi
zastoupeni v prizkumu mély organizace s poctem
zaméstnancti od 50 do 300.

Vybérovy soubor v Ceské republice tvotilo 186
oslovenych organizaci, z provedené¢ho vyzkumu se
navratilo 109 vyplnénych dotazniku.

Souhrnna struktura organizaci dle velikosti, které
se zucastnily vyzkumu, je uvedena v tab. 1. Z uve-
dené tabulky vyplyva, ze nejvétsi zastoupeni mély
organizace od 50 do 300 zaméstnancti a dale velké
organizace do 1000 zaméstnancd.

V obou piipadech byly osloveny a zastoupeny po-
méroveé (procenticky) organizace ze vSech odvétvi
ekonomiky dle klasifikace CZ — NACE.

K vyhodnoceni byly pouzity nastroje deskriptiv-
ni statistiky (absolutni a relativni Cetnosti, testovani
zavislosti mezi vybranymi kvalitativnimi znaky
a testy sily zavislosti).

2. Teoreticka vychodiska prace

Hlavnim cilem personalniho managementu je do-
sahnout uspéchu a konkurenéni vyhody prostied-
nictvim strategického rozmistovani schopnych
a oddanych pracovnikd, a to na zakladé integro-
vané soustavy kulturnich a personalnich postupt
(Kachanakova a kol., 2008). K tomu, aby organi-
zace mohla schopné a oddané pracovniky rozmis-
tovat, potfebuje je nejprve na zaklad¢ vhodné sta-
novenych kritérii vyplyvajicich z analyzy prace
ziskat, a pomoci vhodné zvolenych metod vybéru si
z nich vybrat ty nejvhodnégjsi, jak po odborné, tak
i socialni strance. V neposledni fadé je tfeba v ramci
rozmistovani vybrané zaméstnance adaptovat, pii-
¢emz je dulezité zajistit, ze strany organizace, aby
byl adaptacni proces uceloveé usmérnovan, a aby byl
orientovan nejen na seznameni zameéstnance s praci,

Tab. 1 Velikostni struktura analyzovanych organizaci.

Pocet zaméstnancu v org. 50 —300 301-1000 1001 -5000 nad 5 000
Podil org. vSR v % 73 20 6 1
Podil org. v CR v % 78 15 5 2

Zdroj: vlastni vyzkum.
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adaptace zaméfena 1 na vytvoreni vztahti nového
zaméstnance se spolupracovniky, a také jeho se-
znameni s kulturou organizace. V pfipadé, ze bude
pracovnik ztotoznén s organizacni kulturou, ve které
bude ukotvena také oblast transferu znalosti, kterou
bude organizace podporovat a stimulovat (vertikalni
transfer = kontinuita znalosti (transfer mezi genera-
cemi zaméstnanci), horizontalni transfer = transfer
znalosti mezi souCasnymi zaméstnanci), bude za-
méstnanec ochoten sdilet své znalosti. Organizac-
ni kultura je povazovana za jeden z faktort, ktery
transfer znalosti ovliviiuje (Beazley, 2003). Sdileni
znalosti nasledné ovliviiuje pracovni zivot zamést-
nance i fungovani organizace.

Znat povahu prace, podminky jejiho provadéni
a také socidlni pozadavky zameéstnance kladené
na kvalitu jeho pracovniho zivota, je pro fungova-
ni organizace nezbytnou potiebou. K ziskani téch-
to informaci slouzi pravé analyza pracovnich mist.
Analyzu prace je mozné obecné charakterizovat
jako systematicky proces ziskavani, hodnoceni a su-
marizace informaci o jednotlivych pracich a piedpo-
kladech pro jejich provadéni. Cilem analyzy pracov-
niho mista je ziskat informace o tkolech, metodach,
povinnostech, pravech a vazbach na ostatni horizon-
taln¢ a diagonalné napojené pracovni mista v ramci
organizacni struktury a také ziskat informace o po-
tiebé a urovni fyzickych a psychickych dispozic
pracovnika, ktery bude mit danou pozici vykonavat.
Nasledn¢ je tieba ziskané informace vyhodnotit
z pohledu soucasnych potieb a strategie organizace
a také, na co mnoho organizaci zapomina, z pohledu
soucasnych technologii, které mohou pracovnikovi
praci nejen vyznamné ulehcit, ale i snizit jeji ¢aso-
vou naro¢nost. Ziskané informace je tfeba shrnout
formou popisu prace a specifikace pozadavki na za-
meéstnance a zajistit jejich provadéni (Gyurdk Ba-
bel'ova, 2010). Analyza prace prostfednictvim svych
vystupti determinuje Uspés$nost plnéni ukoll organi-
zace, ale zaroven i ovliviiuje formovani a upeviio-
vani organizacni kultury, zejména pies specifikace
pozadavkd na zaméstnance a jeji uplatnéni v jed-
notlivych ¢innostech personalniho managementu
(Koubek, 2004).

Urcitymi tkoly ziskavani zaméstnanci je zajistit,
aby volné pracovni misto v organizaci pfilakalo
dostatecné mnozstvi vhodnych uchazeci a to
s pfiméfenymi naklady a vcas, a také ziskat pfimé-
fené informace o uchazedich, které jsou potiecbné
pro spolehlivy vybér nejvhodnéjsiho z nich. Vybér
zaméstnancli je rozhodovaci proces, jehoz cilem
je, na zéklad¢ ziskanych informaci o uchazecich
a jejich analyzy, posoudit a v kone¢né fazi vybrat

nejvhodngjsiho kandidata s nejlepsimi predpoklady
pro uspésné vykonavani prace (Kachanakova a kol.,
2008). Ziskavani a vybér novych zaméstnanct by se
mélo provadeét tak, aby se ziskali takovi zaméstnan-
ci, ktefi maji ptibuznou hodnotovou orientaci, a tedy
i predpoklady k identifikaci s organiza¢ni kulturou.
To znamena, ze organizace by méla v tomto procesu
uchazeClim o zaméstnani srozumitelné prezentovat
svou organizacni filozofii (Kachanakova, 2010).
Ziskavani a hlavné vybér uchazect by mél probihat
takovymi metodami, které umozni posoudit i jejich
predpoklady adaptovat se na danou organizacni
kulturu (Makraiova a kol., 2011; Lukasova, 2010).
Nejvhodnéjsi metoda pro ziskavani zaméstnanct ani
na vybér zaméstnancl neexistuje, v soucasnosti je
téchto metod vyuzivanych mnoho, pficemz kazda
ma sva pozitiva i negativa.

Dilezitost zaméfeni se organizaci po ziskani a vy-
béru zaméstnanct na jejich adaptaci je prezentovana
v hlavnim cili adaptace, kterym je, v co nejkratSim
Case ziskat z vybraného uchazece plnohodnotného,
stabilnitho a spokojené¢ho zaméstnance. Naro¢nost
tohoto procesu je dana hlavné tim, ze délka adaptace
na novou praci, nové pracovni, ale i socialni prostie-
di, midZe mit u riznych lidi odli$né trvani. Dulezité
vsak je, aby se proces adaptace zaméfil na vSechny
tfi roviny, v nichz je tfeba, aby adaptace prob¢hla.
V ramci roviny pracovni adaptace je tfeba zajistit
vstupni zacvik a zaskoleni zaméstnanct v ramci cel-
kového formovani jejich schopnosti, podle potieb
organizace, a také definitivné konkretizovat umisté-
ni nového zaméstnance na ,,spravné* pracovni mis-
to. V ramci roviny socidlni adaptace je tieba doséh-
nout zatazeni zaméstnance do existujiciho systému
mezilidskych vztahli na pracovisti, i v organizaci.
V ramci tieti roviny, kterou je adaptace zaméstnance
na organiza¢ni kulturu, je tieba pomoci novym za-
méstnanciim orientovat se v existujicich socialnich
normach a standardech fizeni a ptizpisobit se jim
(Kachanakova a kol., 2008). Veskeré tyto procesy
jsou spojeny s transferem znalosti, at’ jiz na vertikal-
ni, tak horizontalni Grovni. V ramci procest dochazi
ke sdileni znalosti, které zaméstnancim pomohou
k rychlejsi adaptaci a vykonu pracovnich povinnos-
ti. Proto je ukotveni této oblasti v organiza¢ni kultu-
fe dulezitym aspektem (Stachova, 2011).

Zamgéfeni organizaci na skute¢nost, zda se ziska-
ni a nasledné vybrani zaméstnanci v ramci adapta-
ce dokazi s kulturou organizace ztotoznit, resp. jak
uvadi Cambal (2007), dostat do ,,stavu shody*, je
velmi dulezité, protoze v opa¢ném piipadé muze
a Casto i dojde k odchodu zaméstnance, nebo jen
k ,,nasilnému* setrvavani zaméstnance na dané po-
zici, nejcastéji z financnich divodi. Pro organizaci
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predstavuji obé moznosti hlavné finan¢ni naklady,
které musi nasledné vynalozit, at’ uz pii opétovném
ziskavani a vybéru zaméstnance, nebo pii jeho sti-
mulovani formou finan¢nich pobidek.

3. Vysledky

V ramci kapitoly vysledky jsou prezentovany
a zhodnoceny vysledky dotaznikovych Setieni a je
zde provedena komparace vyzkumu v organizacich
pasobicich v Ceské a Slovenské republice. Jsou
uvedeny postupné vysledky popisujici soucasny
stav zaméFeni organizaci pisobicich v Ceské a Slo-
venské republice na organizacni kulturu, nasledné
na analyzu prace a na zjisténi preferenci metod pii
volbé uchazect, které organizace pii vybéru vyuzi-
vaji. V neposledni fad¢ ¢lanek prezentuje vysledky,
zda a v jaké hloubce se vénuji adaptaci zameést-
nanct, a také, zda si uvédomuji potiebu zamefit se
na zajisténi transferu znalosti.

V ramci ¢lanku byly testovany 2 nulové hypotézy
hovotici o neexistenci znaku mezi stanovenymi kva-
litativnimi charakteristikami. Jedna se o hypotézy:
e H 1: ZabezpeCeni kontinuity znalosti nezavisi

na tvorbé¢ a udrzovani organizacni kultury.

e H2: ZabezpeCeni kontinuity znalosti nezavisi
na provadéni analyzy organizac¢ni kultury.
Hypotézy byly testovany pomoci Chi-kvadrat

testu a sila zavislosti byla zjistovana pomoci Cra-

merova V. V piipad¢, ze vypoctena p-hodnota byla
vy$$i nez stanovena hladina vyznamnosti 0,05; nu-
lova hypotéza nemohla byt zamitnuta. V pfipadé, ze

p-hodnota byla nizsi nez hladina vyznamnosti 0,05;

byla nulova hypotéza zamitnuta a pfijata hypotéza

alternativni hovofici o existenci zavislosti.

3.1 Vztah organiza¢ni kultury a jednotlivych
funkci managementu

V ramci provedené analyzy bylo prioritni zjistit,
zda se organizace puisobici v Ceské a Slovenské re-
publice zaméfuji na organizacni kulturu. Bylo proto
zjistovano, zda si vedeni dotazovanych organizaci
uvédomuje dilezitost zabyvat se tvorbou a udrzova-
nim vhodné organiza¢ni kultury (tab. 2). Vétsina do-
tazovanych se shodovala v kladné odpovédi na tuto
otazku (90 %), avsak pii otazce, zda organizace pro-
vadeji analyzu organizaéni kultury, ktera by méla
tvofit jadro informaci pfi stanovovani zadouci orga-
nizacni kultury (tab. 3), byly odpovédi zcela odlisné.
Pozitivné na tuto otazku odpovédélo na Slovensku
jen 20% a v Ceské republice jen 27 % dotazovanych
organizaci.

Vzhledem k pasivnimu pfistupu organizaci k pro-
vadéni analyzy organiza¢ni kultury, ktera by méla
byt kliCovym krokem pfi rozhodovani o potiebé
zmeény, resp. potfebé zachovani soucasné kultury,
byl vyzkum nésledné zaméten na jednotlivé funkce
personalniho managementu, kterymi je, resp. mela
by byt, soucasna organiza¢ni kultura podporovana
a deklarovana na venek.

Analyza prace ovliviluje formovani a upeviio-
vani organizacni kultury, zejména pies specifikaci
pozadavkid na zaméstnance, proto bylo zjistovano,
zda se organizace zaméfuji na tuto funkci. Z odpo-
védi dotazovanych organizaci bohuzel vyplynulo,
ze ve Slovenské republice analyzu prace neprovadi
vice nez 37% a v Ceské republice vice jak 45 % or-
ganizaci. Z uvedeného logicky vyplynulo, Ze tyto
organizace si neuvédomuji jeji dulezitost.

Pfi analyze soucasné¢ho stavu ziskavani zameést-
nanci bylo rovnéz zjistovano, zda organizace
preferuji interni nebo externi zdroje. Z odpovédi

Tab. 2 Postoj organizaci k tvorbé a udrzovani vhodné organizacni kultury.

Povazujete za duleZité zabyvat se tvorbou a udrZovanim vhodné OK? Ano % Ne %
Odpovedi organizaci pusobicich v SR 91 9
Odpovédi organizaci piisobicich v CR 90 10

Zdroj: Urbancova, Stachova (2013).
Zkratka: OK = organizacni kultura, SR = Slovenskd republika, CR = Ceskd republika.

Tab. 3 Postoj organizact k provadéni analyzy organizacni kultury.

Provadite analyzu OK? Ano % Ne %
Odpovédi organizaci pisobicich v SR 20 80
Odpovédi organizaci piisobicich v CR 27 73

Zdroj: Urbancova, Stachova (2013).
Zkratka: OK = organizacni kultura, SR = Slovenskd republika, CR = Ceskd republika.
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respondentti vyplyva, ze pfi zprumérovani vsech
pracovnich pozic organizace preferuji o néco vice
externi zdroje (viz tab. 4), avSak pfi analyze vyuzi-
vani zdroju podle jednotlivych kategorii vyplynulo,
ze organizace pii ziskavani zameéstnancl postupuji
vyrazn¢ odlisné.

Zatimco u zaméstnanci na odborngjSich a vys-
Sich pozicich preferuji organizace interni zamést-
nance, tj. interni zdroje, které respondenti v organi-
zacich preferovali pro manazerské pozice az v 59 %
pripadii a v pfipad¢ specialistii a administrativy je to
priblizné v 50 % piipadi, u délnickych pozic je toto
procento podstatné nizsi, tvoii jen 33 % pripadu.
V Ceské republice je situace podobnd, pro odbor-
néjsi a vyssi pozice jsou preferovany interni zdro-
je pracovnikl, u administrativy a délnik externi
zdroje. U délnickych pozic se vyuziva pouze 20 %

internich zdrojui pracovni sily. Tento fakt je pravde-
podobné nejvice podminén tim, Ze pravé moznost
postupu v ramci organizace (vzhledem k zadanosti,
jde hlavné o pozice administrativni, technické a ma-
nazerské) plsobi na zaméstnance jako vyznamny
motivator. Krom¢ toho, organizacim se pii vyu-
zitl zaméstnancl z vnitinich zdrojt vyrazné snizi
naklady, které je tfeba pii ziskavani zaméstnanci
z externich zdroju vynalozit, pfi¢emz tyto naklady
jsou ptimo umérné k obsazované pozici. Pti vybéru
zaméstnance z internich zdroji je také vyznamnym
pozitivem i skute¢nost, ze zaméstnanec zna a je jiz
szit s hodnotami, postoji a normami, které jsou v or-
ganizaci preferované.

Z ¢asti praizkumu zaméfené na vybér zamestnancti
vyplynulo, ze v ramci frekvence vyuzivani jednot-
livych metod vybéru organizacemi (viz tab. 5 a 6),

Tab. 4 Jaké zdroje organizace preferuji pri ziskavani zaméstnancii.

Metody vyuZzivané pri ziskavani

Kategorie zaméstnanci

Priamérné vyuziti zdroje

zaméstnancu M % S % A% D % za vSechny kategorie v %
Interni zdroje v org. v SR 59 50 51 33 48
Externi zdroje v org. v SR 41 50 49 67 52
Interni zdroje v org. v CR 68 51 39 20 45
Externi zdroje v org. v CR 32 49 61 80 56

Zdroj: vlastni vyzkum.

Zkratky: M — management, S — specialisté, A — administrativa, D — délnici.

Tab. 5 Metody vybéru zaméstnancii, pouzivané pro jednotlivé kategorie zaméstnancii v SR.

Metody vyuZivané pii vybéru

KATEGORIE ZAMESTNANCU

Primérné vyuziti zdroje

zaméstnanci M % S % A% D% za vSechny kategorie v %
Rozhovor nestrukturovany 22 24 27 38 28
Rozhovor strukturovany 30 35 33 22 30
Rozhovor kombinovany 38 38 32 20 32
Rozhovor stresovy 11 5 2 1 5
Rozhovor fesici problém 25 20 3 14
Rozhovor s psychologem 4 5 4 3 4
Reference 36 33 27 21 29
Assessment centre 8 9 4 2 6
Testy inteligence 8 6 5 1 5
Projektivni testy 3 4 1 0 2
Testy grafologické 1 1 0 1 1
Testy psychické 9 4 3 3 5
Testy fyzické 3 2 1 7 3
Testy odborné zpusobilosti 17 28 18 22 21

Zdroj: viastni vyzkum.

Zkratky: M — management, S — specialisté, A — administrativa, D — délnici.
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Tub. 6 Metody vybéru zaméstnanci, pouzivané pro jednotlivé kategorie zaméstnancii v CR.

Metody vyuzivané p¥i vybéru

Kategorie zaméstnanci

Primérné vyuziti zdroje

zaméstnanci M % S % A% D % za vSechny kategorie v %
Rozhovor nestrukturovany 28 34 42 43 37
Rozhovor strukturovany 25 28 28 12 24
Rozhovor kombinovany 25 31 28 14 25
Rozhovor stresovy 10 3 0 0 3
Rozhovor fesici problém 12 16 8 2 10
Rozhovor s psychologem 9 5 4 3 5
Reference 33 40 33 20 32
Assessment centre 15 13 7 3 10
Testy inteligence 5 6 2 4 4
Projektivni testy 6 4 1 0 3
Testy grafologické 3 2 2 3 2
Testy psychické 12 13 3 5 8
Testy fyzické 4 9 3 5 5
Testy odborné zpusobilosti 15 32 19 12 20

Zdroj: vlastni vyzkum.

Zkratky: M — management, S — specialisté, A — administrativa, D — délnici.

Tab. 7 Zaméreni adaptacniho procesu v dotazovanych organizacich.

Na co je zaméFeny adaptacni proces
v dotazovanych organizacich

Odpovédi organizaci
pusobicich v SR v %

Odpovédi organizaci
pusobicich v CR v %

Pracovni adaptace
Socialni adaptace

Adaptace na organizacni kulturu

99 55
32 30
37 24

Zdroj: viastni vyzkum.

jsou ve velké mife vyuzivany metody rozhovoru,
béhem kterého je mozné vhodné kladenymi otazka-
mi zjistit, jaké jsou preferované hodnoty uchazece.
Nedostatkem v piipad€ organizaci nezabyvajicich se
analyzou organizacni kultury je, Ze tyto organizace
v nejvetsi mife jen intuitivné odhaduji, jaka kultu-
ra je pro jejich organizaci zadouci a tedy i vybér
zaméstnancll bude pravdépodobné vice zaméfen
na schopnosti a zptisobilosti uchazece, nez na jeho
vhodnost na konkrétni pozici.

Vzhledem ke skuteCnosti, ze vétSina organizaci
vyuziva pii vybéru zaméstnanci kombinaci vice nez
jedné vybérové metody, mély organizace v ramci
pruzkumu prostor oznacit v§echny jimi vyuzivané me-
tody. Jako nejcastejsi kombinace metod byla uvadéna
kombinace nékterého z typt rozhovoru a referenci.

V systému personalniho managementu by na fazi
pfijeti nového zaméstnance mél navazovat proces
jeho adaptace. Na to, aby byl hlavni cil adaptace co
nejefektivnéji splnén, je tieba ze strany organizace

zajistit, aby byl adaptacni proces ucelové usmér-
fovan, a aby byl orientovan nejen na seznameni
zaméstnance s praci, ale co je Casto jeSt€¢ mnohem
feni vztahl nového zaméstnance se spolupracov-
niky a také jeho seznameni s kulturou organizace.
Z odpovédi dotazovanych organizaci bohuzel vy-
plynulo, ze az 35% respondentii ze Slovenské re-
publiky a 40 % respondenti z Ceské republiky nema
zavedeny systém adaptace. Jesté negativngjsi odpo-
védi vSak vyplynuly z dopliujici otazky, v jejimz
ramci byli respondenti vyzvani, aby uvedli, co je
obsahem adaptacniho procesu novych zameéstnan-
cu (tab. 7). Z prizkumi vyplynulo, Ze organizace,
které deklaruji, ze se adaptaci vénuji, se ji prevaz-
né vénuji jen na Grovni pracovni adaptace, coz neni
mozné v zadném piipad¢é povazovat za dostateéné,
protoze praveé ostatni dvé oblasti adaptace jsou
pro dlouhodobé a spokojené setrvani zaméstnance
v organizaci klicové.
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3.2 Vliv organiza¢ni kultury na vertikalni
transfer znalosti v organizacich

Na zaklad¢ ziskanych vysledkl Ize konstatovat,
7e vét§ina organizaci, jak v Ceské tak i Slovenské
republice, povazuje za dulezité zabyvat se tvorbou
a udrzovanim vhodné organizacni kultury. 72 % or-
ganizaci v Ceské republice odpovédélo, Ze tvorba
organizacni kultury a jeji udrzovani pfispiva k za-
bezpeCeni kontinuity znalosti. Oproti tomu pouze
6% uvedlo, ze tvorba organizacni kultury neni dtile-
zita a zabezpeceni kontinuity znalosti nepodporuje.
Celkem 15 % organizaci uvedlo, ze souhlasi s dile-
zitosti zabyvat se organizacni kulturou, ale nema dle
jejich nazoru vliv na zabezpeceni kontinuity znalos-
ti. 7% nasledné uvedlo, ze vénovat se organizacni
kultufe neni dulezité, ale je dilezité se zabyvat kon-
tinuitou znalosti.

U otazky, zda organizace zabezpeCuji analyzu
organizacni kultury a zda to napomaha zabezpeceni
kontinuity znalosti, byly odpovédi vice riznorodé.
Pouze 25 % organizaci uvedlo, ze provadi analyzu
organizacni kultury a zaroven to napomaha zabez-
pecit kontinuitu znalosti. 19 % organizaci pak jedno-
znatné odpovédélo, ze analyzu organizacni kultury
neprovadi a nema to podle nich vliv na kontinuitu
znalosti.

Celkem 74 % organizaci ve Slovenské republi-
ce odpovédelo, Ze tvorba organizaéni kultury a jeji
udrzovani pfispiva k zabezpeceni kontinuity znalos-
ti. Oproti tomu 4 % respondentti uvedlo, ze tvorba
organizacni kultury neni dilezitd a zabezpeceni
kontinuity znalosti nepodporuje. Celkem 17 % orga-
nizaci uvedlo, ze souhlasi s dtlezitosti zabyvat se
organizacni kulturou, ale nema dle jejich nazoru vliv
na zabezpeceni kontinuity znalosti. 5% nasledné
uvedlo, ze vénovat se organizacni kultufe neni di-
lezité, ale je dilezité se zabyvat kontinuitou znalosti.

U otazky, zda organizace zabezpeCuji analyzu
organizacni kultury a zda to napomaha zabezpece-
ni kontinuity znalosti, byly odpovédi nasledujici:
pouze 13% organizaci uvedlo, ze provadi analyzu
organizacni kultury a zaroven to napomaha zabez-
pecit kontinuitu znalosti. 46 % organizaci pak jedno-
znaéné odpovédélo, ze analyzu organizacni kultury
neprovadi a nema to podle nich vliv na kontinuitu
znalosti. Posledni uvedena skute¢nost vyzniva nad-
miru negativné, protoze vztah, ktery si vedouci za-
méstnanci v organizacich na Slovensku, jak bylo
vyzkumem prokéazano, neuvédomuji, existuje a ma
vyznamny vliv na troven a kvalitu sdileni znalosti
v organizaci.

V souvislosti s témito odpovéd’'mi byly testovany
stanovené hypotézy v Ceské i Slovenské republice.
Vysledky hypotéz vyplyvajici z analyzy ziskanych

dat v Ceské republice (Urbancova, Stachové, 2013)

uvadgji:

e H 1: ZabezpeCeni kontinuity znalosti nezavi-
si na tvorbé a udrzovani organizacni kultury
(p-hodnota = 0,009 < 0,05 => nulova hypotéza se
zamita).

e H2: Zabezpeceni kontinuity znalosti nezéavi-
si na provadéni analyzy organiza¢ni kultury
(p-hodnota = 0,029 < 0,05 => nulova hypotéza se
zamita).

U obou hypotéz byly piijaty alternativni hypoté-
zy. Sila zavislosti u prvni hypotézy je 0,250, coz je
slabsi zavislost. U druhé hypotézy se jedna o hodno-
tu 0,210, coz je rovnéz slabsi zavislost (Urbancova,
Stachova, 2013).

Vysledky hypotéz vyplyvajici z analyzy ziska-
nych dat na Slovensku (Urbancova, Stachova, 2013)
uvadéji:

e H 1: ZabezpeCeni kontinuity znalosti neza-
visi na tvorbé a udrzovani organizacni kultu-
ry (p-hodnota = 0,132 > 0,05 => nulovou hypoté-
zu nelze zamitnout).

e H2: ZabezpeCeni kontinuity znalosti nezavi-
si na analyze organiza¢ni kultury (p-hodnota =
=0,009 < 0,05 => nulova hypotéza se zamita).
Zatimco v prvnim piipadé nejde nulovou hypo-

tézu zamitnout, na rozdil od vysledki z Ceské re-

publiky, na zakladé vysledkd druhé hypotézy byla
nulova hypotéza zamitnuta a byla pfijata alternativni

hypotéza. Sila zavislosti u druhé hypotézy je 0,141,

coz je slaba zavislost (Urbancova, Stachova, 2013).

4. Diskuse

Dulezitost potfeby zaméfeni organizaci na organi-
zacni kulturu, funkce personalniho managementu
pii ziskavani a vybéru zaméstnanct, analyzu prace,
adaptaci a kontinuitu znalosti byla prokazana v teo-
retické ¢asti tohoto piispévku. Z praktické ¢asti viak
vyplynulo, Ze organizace pisobici na Slovensku
i v Ceské republice si tuto skute¢nost dosud plné ne-
uvédomuji a k funkcim ziskdvéani a vybéru ptistupuji
Casto jen na zakladé¢ intuice.

Z provedeného pruzkumu vyplynulo, Ze jen malo
dotazovanych organizaci se analyze pracovnich
mist vénuje. Negativné vyzniva i skutecnost, ze jen
priblizné tietina dotazovanych organizaci, které pro-
hlasuji, ze analyzu pracovnich mist provadi, ji vy-
konavaji komplexné pro v§echny pracovni pozice.

Pfi samotném ziskavani zaméstnancti postupuji
organizace vyrazné odlisné v ramci jednotlivych
kategorii zaméstnanct. Zatimco u ziskavani za-
méstnanct pro odbornéjsi a vyssi pozice preferuji
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organizace interni zdroje, pii ziskdvani zaméstnanct
na délnické pozice preferuji ufady prace a vlastni
evidenci ndhodnych zadateld o praci a byvalych za-
meéstnancul.

Pii vybéru zaméstnancli sledované organizace
preferuji kombinaci tradi¢nich metod vybéru, jenz
jsou zalozeny piedev§im na hodnoceni znalosti,
zkuSenosti a dovednosti. Pfi ,,modernim® fizeni
lidskych zdroju je vsak tieba zaméfit se i na takové
metody vybéru, pomoci kterych je také mozné zjistit
schopnost uchazeci pracovat v tymu a také jejich
vhodnost pro specifické kultury dané organizace.

Nejhiite vyznély vysledky vyplyvajici z analyzy
zaméfené na adaptaci zamé&stnanci, z niz vyplynulo,
ze pouze 16 % dotazovanych organizaci se komplex-
n¢ adaptaci novych zaméstnanct vénuje. Na dilezi-
tost adaptace upozornil i Armstrong (2009), ktery
sledoval miru pfeziti zaméstnancli v organizaci
béhem prvnich péti let. Z prizkumu vyplynulo, ze
zcela nejvyssi procento zaméstnanci odejde béhem
prvnich tff mésict po nastupu na nové pracovni mis-
to. Tento Cas je shodny s tim, kdy by méla byt inten-
zita adaptace nejvyssi.

Na zaklad¢ zhodnoceni 1ze shrnout, ze zabezpe-
Ceni kontinuity znalosti zavisi na tvorbé a udrzo-
vani organizacni kultury a na provadéni analyzy
organiza¢ni kultury, jak ve Slovenské, tak v Ceské
republice. Tyto vysledky jsou v souladu i s vyzku-
mem Urbancova (2012), kdy byla zjistovana zavis-
lost organizac¢ni kultury organizaci na zabezpeceni
kontinuity znalosti. Vysledky ukazaly, ze zde zavis-
lost existuje (p-hodnota 0,039; sila zavislosti 0,198
— slabsi).

Na zakladé porovnani s vysledky jinych vyzkumi
lze konstatovat, ze pokud zaméstnanci organizace
sdileji stejné zakladni predpoklady, hodnoty a posto-
je, zlepsuji tak proces sdileni informaci a znalosti, coz
potvrzuje i Matoskova, 2012; Jeon et al., 2011; Shih,
Chiang, 2005. Organizacni kultura je rovnéz pokla-
dana za jeden z faktord ovlivijici pfenos znalosti
v organizacich (Lindner, Wald, 2011; Lauring,
Selmer, 2011). V ptipad¢ spravné fungujici kultury
pak muiiZe organizace docilit konkuren¢ni vyhody.
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