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ABSTRAKT

Prace se zabyva organizacni kulturou vybrané spolecnosti. V teoretické ¢asti jsou rozebira-
ny zakladni poznatky o organiza¢ni kultufe, vyjmenovany rizné teoretické pfistupy, také
vysvétleny prvky a dalsi specifika. Prakticka ¢ast analyzuje organizacni strukturu vybrané
spolecnosti a poskytuje opérné body pro koncepci zmény, jenz je soucasti casti projektové.
Cilem prace je zjisténi skutecného stavu organizaéni struktury a porovnani s kulturou aspi-

rovanou.

Klicova slova: organiza¢ni kultura, firemni kultura, corporate culture, analyza kultury,

ABSTRACT

The work deals with the organizational culture of the selected company. The theoretical
part discusses basic knowledge of the organizational culture, enumerate various theoretical
approaches to explain the elements and other specifics. The practical part analyzes the or-
ganizational structure of the selected company, provide reference points for the concept of
change, which is the part of the project. The aim of this work is to determine the actual

state of the organizational structure and comparison with the desired one.

Keywords:  organizational  culture, = company  culture, corporate  culture,
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UVOD

Firemni kultura je stale pomérné podcefiovanym pojmem mezi spole¢nostmi v Ceské re-
publice. Jedna se o velmi dilezity prvek pro Gspéch firmy, jelikoz zahrnuje nékolik prvkd,
které ovliviiuji vnimani spole¢nosti jak vefejnosti, zdkazniky, tak i samotnymi zamé&stnan-
ci. Teorie organizace je Ceskymi teoretiky nepfili§ Casto zpracovavané téma, pokud chce
manazer ziskavat zkusenosti a znalosti, musi Cerpat ze zahrani¢nich zdroji. Také je mozné
vyuzit nabizenych kurz, které jsou v posledni dob¢ velmi Casto organizovany a jsou po-

mérné oblibené.

Pokud se ohlédneme do minulosti, teorie fizeni firemni kultury mé své poc¢atky v 70. letech
minulého stoleti. Od t¢ doby prosly metody vyzkumu firemni kultury zna¢nymi zménami,
stejné jako samotné praktikovani jejiho fizeni v organizacich. V dnes$ni dobé¢ je firemni

kultura vyznamnou determinantou pro fungovani a fizeni efektivnosti spolecnosti.

Tato prace bude rozebirat teoretickd hlediska dané problematiky, objasni ¢tendii zékladni
pojmy spojené s problematikou, vymezi také zakladni teoretické ptistupy definované od-

bornymi autory a popise zdkladni prvky a strukturu organiza¢ni kultury.

Na zékladé teoretickych poznatkii bude sestaven dotaznik a budou urceny dal$i metody
analyzy, které prace nésledné uzije pfi analyze dané problematiky - prace bude zkoumat

firemni kulturu vybrané spole¢nosti, v tomto ptipad¢ se bude jednat o firmu Fik-C.

Projektova ¢ast bude zalozena na samotné analyze organiza¢ni kultury vybrané spolecnos-
ti, konkrétné na vysledcich provedenych analyz a prizkumi. Tato ¢ast prace se zaméii na
porovnavané hodnoty, jenz jsou pro spolecnost klicové a podle nich tak bude moci navrh-

nout pfipadnou koncepci zmény.

Cilem této préce je analyza spole¢nosti, do niz ma autor moznost osobniho vstupu a také
disponuje podporou ze strany managementu. Vysledky provedené analyzy by pak mohly

byt pouzity pro stanoveni rozdili mezi skute¢nou a pozadovanou organiza¢ni kulturou.

Dtvodem pro vybér tohoto tématu byla jeho pomérné nizka mira odborného zpracovani,
alesponi co se Ceskych teoretikli a odbornych publikaci tyce. VétSina knih pojednavajicich
o tomto tématu je v anglickém jazyce, coz pomérné vyznamnou mérou st€Zuje moznost
Cerpat teoretické poznatky, zvlasté pak, kdyz tyto odborné knihy nejsou volné a bézné k

dispozici. Dal§im kritériem vybéru tématu byl fakt, ze autor ma ptistup k internam infor-
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macim analyzované spolecnosti diky otevienosti managementu a hlavn¢ diky jeho pied-

chozim pracovnim zkuSenostem z prave této organizace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 TEORIE FIREMNi KULTURY

Firemni kultura (organiza¢ni kultura) je velmi komplexni a sloZzity pojem, ktery je jednim
ze zakladnich stavebnich kamenti pro UspéSné fizeni firmy a také pro samotny tspéch fir-
my. Existuje velké mnozstvi teoretickych definic a pfistupt k jejimu popisu, budovani,
fizeni a také zméné. Nasledujici kapitoly podrobnéji rozebiraji zakladni pojmy s firemni

kulturou spojené.

1.1 Kultura

Kultura, jako slovo samotné, se ptivodné pouzivalo jako oznaceni pro péstovani riznych
uzitkovych plodin. Pod pojem kultura se mizeme ptedstavit v podstaté cokoliv, co je spo-
jeno s lidskym jednanim. At uz se jedna o lidskou komunikaci, tvorbu, styly oblékani, sto-
lovaci navyky, dé¢jiny, filosofie, dokonce i détské hry, politika, hospodaftstvi, literatura,
systém vzdelavani a dalsi. Tento pojem je vysoce mezioborovy. Oznacuje sdileny a nauce-
ny zpusob mysleni, citéni a chovani, ktery vznika v disledku adaptace socialnich skupina
na vné&jsi podminky a jako ucinny ndstroj zvladani téchto podminek je v rdmci socialnich
skupin piedavan'. Kultura miize byt taky oznatena za systém prvkil a pravidel, které
usnadiiuji jedinci ¢i spoleCnosti preziti. Jelikoz je kultura reprodukovéna z velké ¢asti takeé
feCi, Casto se vymezuje jazykového prostiedi pravé podle ni, napt. kultura francouzska,
Ceska, atd. Kazda kultura ma své specifické prvky a jednotlivci jsou vystavovani uceni se
jim jiz od narozeni. Na ¢lovéka pisobi rizné vlivy béhem celého jeho vyvoje a vytvari se
tak ,,individualni kultura®. Hlavnim vlivem vSak je rodina. Z rodiny si jednotlivci pfinaseji
do Zivota své ndzory, normy chovani, zvyky, zebticky hodnot, a ty pak predava dale. Dal-
$im prvkem, jenz pasobi na Cloveka a jeho ,,enkulturaci je prostiedi, v némz se nachazi a

pohybuje. Stava se pfislusnikem riznych subkultur a piebiran vySe zminéné znaky. Jedinec

" LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 238
s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2951-0 (Vaz.)
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je slovy Hofstedeho ,,mentalné naprogramovén“z. Mezi zakladni arovné mentalniho na-

programovani patfi:
- uroven narodni kultury (pfipadné kultur u lidi, kteti v prubehu Zivota migruji);
- uroven kultury spojena s ur¢itym etnikem, ndbozenstvim nebo jazykem;

- uroven kultury spojend s nalezitosti k pohlavi (zenska a muzské kultura manifesto-

vana zejména v chapani obsahu Zenské a muzské role);

- uroven kultury spojena s prislusnosti k urcité generaci (generace se 1isi svymi sym-

boly, hrdiny, ritudly a hodnotami);
- uroven kultury souvisejici s ptisluSnosti k urcité tfide;

- uroven organizacni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan organizaci, ke které
nalezi).

Pravé diky tomu, Ze se jednotlivé vlivy a faktory kulturni vyvoje jedince piekryvaji, ma

moznost tento jedinec fungovat ve vice kulturnich podmnozinach, ne pouze v jediné. Nao-

pak se vSak miize stat, ze jedinec bude mit problémy s jednotlivymi hodnotami odliSnych

kultur. Napiiklad mezi naboZenskymi a generacnimi hodnotami mohou vznikat tfeci plo-

chy. Dalsi ptikladem mohou byt také hodnoty muzské a Zenské kultury.

Kulturu je tedy ve zkratce mozno charakterizovat jako soubor ndzorti, hodnot, postojlii nebo
vzorcl chovani, které jsou osvojeny jednotlivcem jako disledek jeho socializace a zacle-
néni se do spolecnosti a spolecenskych skupin. Tyto postoje jsou pro dané skupiny podob-

né ¢i charakteristické.

1.2 Definice firemni kultury

Firemni (organizacni) kultura je pojmem, jenz se zacind diskutovat v nejvétsi mile az v 80.
letech minulého stoleti. Hlavnim diivodem je fakt, ze se (hlavn€) ameri¢ti manaZzeti zacali

zajimat o tzv. ,,japonsky ekonomicky zazrak® a o pfi€iny tohoto jevu, kdy se Japonsko

2 HOFSTEDE, Gert, Gert Jan HOFSTEDE a Mihail MINKOV. Cultures and organizati-
ons: software of the mind : intercultural cooperation and its importance for survival. 3.

vyd. New York: McGraw-Hill, c2010, 561 s. ISBN 978-0-07-166418-9 (Broz.).
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z ekonomického hlediska zacalo velmi rychle vyvijet a rst. Tento zajem vytvofil fadu
otazek tykajici se manazerskych technik jak v USA, tak po celém svété. Japonsky styl fi-
zeni byl najednou otdzkou uspéchu spolecnosti. Od té doby bylo sepsano mnoho literatury
zabyvajici se fizenim spolecnosti, organizacni struktura tak byla zahrnuta do manazerské

vyuky a Skoleni.

Pokud se zamétfime na teorii odbornikli v oboru, jednd se jiz o pomérné standardizovany
pojem, na n¢jz je pomérné sjednoceny ndzor. Rozdilné vsak ziistavaji konkrétni aspekty,

tedy obsah firemni kultury. N&kolik nazori 1ze najit nize:

- organizacni kultura jsou ,,sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, presvédceni, nazory,
o¢ekavani, postoje a normy... které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy sou-
hlas s tim, jak rozhodovat a fesit problémy: jako zptisob, jak se véci u nas délaji«’;

- organizacni kultura jsou ,,obecn¢ sdilené a relativné stabilni ndzory, postoje a hod-
noty, které existuji v organizaci®, pficemz ,kultura determinuje procesy rozhodo-
vani a feSeni problémull v organizaci, ovlivituje cile, nastroje a zplisoby jednani, je
zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti*;

- organizacni kultura jsou ,,zékladni hodnoty, ndzory a piesvédceni, které existuji
v organizaci, vzorce chovani, které jsou dusledkem téchto sdilenych vyznamt, a
symboly, které vyjadiuji spojeni mezi presvédéenimi, hodnotami a chovanim ¢lenti

. 5
organizace*;

3 KILMANN, Ralph; SAXTON, Mary; SERPA, Roy. Galinin control of the corporate cul-
ture. San Francisco: Jossey-Bass. 1985, 451 s. ISBN 978-0-87589-666-3, str. 5

* WILLIAM, Alan; DOBSON, Paul; WALTERS, Mike. Changing culture: new organi-
zational approaches. London: Institute of Personnel Management, 1989. 230 str., ISBN
0852924151

> DENISON, Daniel. Corporate culture and organizational effectiveness. New York:

Wiley, 1990. 267 str., ISBN 978-0471800217, str. 27
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organizacni kultura je ,,programovany zplsob vnimani odvozeny z ndzorli a hod-

tcc6_

b

no

- organizacni kultura je zpUsob ,,jak se véci u nas délaji“... ,,to, co je pro organizaci
typické, jeji zvyky, ptevladajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neak-
ceptovaného chovani*’;

- organizacni kultura je ,,vzorec sdilenych zakladnich presvédcenich, které si skupina
osvojila pfi feSeni problém zékladni adaptace a interni integrace, je se natolik
osvedcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou pfedavany novym ¢lenim organiza-
ce jako zplisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémim
spravny*®;

- organizacni kultura je ,,vzorec nazord, hodnot a naucenych zpiisobli zvladani situa-

ci zalozeny na zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a jsou mani-

festovany v jejich materialnich aspektech a chovani ¢leni*;

1.2.1 Firemni kultura jako soucast Corpore Identity

Firemni kultura je jednou ze soucasti identity spolecnosti. Podnikova identita (Corporate
identity, podnikovy styl, firemni styl) mize byt vysvétlena jako cilené vytvoreny strategic-
ky koncept interni struktury, fungovani a prezentace spolecnosti navenek. Vytvaii organi-

zaci vlastni specifika, jedinecnost a zajiSt'uje nemoznost zaménéni s jinymi, organizacemi

% HALL, Wendy. Managing cultures: making strategic relationships work. New York:
Wiley, 1995. 312 str. ISBN 978-0471955719, str. 19

7 DRENNAN, David. Transforming company culture: getting your company from where
you are now to where you want to be. New York: McGraw-Hill Book Co., 1992, 299 s.
ISBN 00-770-7660-5, str. 3

8 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership: getting your company from
where you are now to where you want to be. 2. vyd. San Francisco: Jossey-Bass, 1992, 418

s. Jossey-Bass management series. ISBN 15-554-2487-2, str. 12

? BROWN, Andrew D. Organisational culture: getting your company from where you are
now to where you want to be. 2. vyd. London: Pitman Publishing, 1995, 418 s. Jossey-Bass
management series. ISBN 02-736-0454-6, str. 8
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podnikajicimi v podobnych oblastech trhu. Podnikova identita je mimo kultury tvofena
také designem organizace (vné&j$i, vizudln¢ vnimatelné ztvarnéni podnikovych symbold,
architektura a vnitini vybaveni budov, obleeni zaméstnancii, design vyrobki aj.), chovani
organizace (jednani a chovani manaZzerii a ostatnich zaméstnancti k sobé navzajem a vefej-
nosti), komunikace organizace (zpfistupnéni informaci internim a externim subjektim) a
produkty organizace (druh, kvalita, ochrannd znamka apod.) (viz Obr. 1). Pojem identita
organizace, dle Kotrby a Forejta, zahrnuje komunikaci a vztahy uvnitf organizace ve sméru
shora dolii (od vedeni k zaméstnanciim), ale také navenek (vngjsi, externi komunikaci k
okolnim klicovym segmentim vetejnosti — stakeholders). Cilem corporate identity je vy-
jadrit svoji odlisnost ¢i jedine¢nost a vysledkem corporate identity je vytvoreni konkurenc-

ni vyhody oproti ostatnim.

Corporate
identity
[
Corporate Corporate Corporate Corporate
design culture communication product

Obr. 1: Slozky Corporate Identity (zdroj: viastni)
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2 FIREMNI KULTURA A JEJI PRVKY

Mezi teoretickymi pfistupy existuje n€kolik rozdilnych ndzort na jednotlivé prvky firemni
kultury. Vétsinou je vSak mozné je shrnout do nékolika zékladnich bodl. Mezi tyto patii
napiiklad postoje, hodnoty, zakladni pfesvédceni spolecnosti, normy, ¢i tzv. Artefakty.

Artefakty se dale d€li na materidlni a nemateridlni — behavioralni povahy.

2.1 Postoje

Postoje jsou té€sné spjaty s hodnotami spolecnosti a rozdilem mezi nimi je hlavné fakt, ze
postoje jsou jiz produktem vyhodnoceni na zakladé hodnot. Re¢eno jinymi slovy, se jedna
o komplexni feSeni dané situace, kdy se postoj k situaci tvoii na zaklad€ kognitivni slozky,
¢ili vysvétleni a poznéni postoje k problému, dale pak na zakladé afektivni slozky, neboli
emocich, které jsou s problémem vazany a jako posledni slozku lze oznacit slozku kona-
tivni, coZ je urcity sklon k jednani v dané situaci. Konativni slozka vSak mtize byt ovlivné-

na pravé danou situaci a nemusim byt vzdy vyuZzivana, ptipadné¢ miize byt flexibilni.

2.2 Hodnoty

Termin ,,hodnota“ je vysvétlovan jako pojem, kterému je ptikladana urcita zavaznost, €ili
to, co povazuje kultura spolecnosti za dulezité, cemu je ptikladdn vyznam. Tyto hodnoty
urcuji vybér moznych feseni vzniklych situaci, ¢i vybér zplisobl nastrojl a cili spolecnos-
ti. Hodnoty jsou jakymisi preferencemi pii volbé rozhodnuti jednotlivce, ptipadné celé
firmy. Jsou patrné pii zaujeti stanovisek a postoju, také pti rozhodovani, co je pro spolec-
nost dobré a naopak Spatné. Pro jednotlivce mohou byt hodnotové systémy rozdilné, nez
pro celou spolecnost a jednotlivec by mél své hodnotové systémy pfi rozhodovani v zajmu
spole€nosti prizpisobit. Tento jednotlivec by také mél rozhodovat ve jménu organizace a
pfizplsobovat své jedndni tomu, co je v organizaci povazovano za prvofadé a vyznamné
pro celek. Jako organiza¢ni hodnotu Ize oznacit naptiklad ,,spokojenost zdkaznikid*, ,,spo-
kojenost zaméstnanci®, ,,zodpovédnost k zivotnimu prostiedi® nebo také ,,socidlni zodpo-
védnost spolecnosti, ,,tymova spoluprace®, apod. Vétsina teoretickych pristupii povazuje
hodnoty za jadro firemni kultury. Organizace majici hodnoty jasné definovany, je také de-
klaruji ve svém etickém kodexu, pfenaseji je také do své firemni filozofie a jsou zakladem
interni komunikace. Je v§ak mozné také prenaset je do externi komunikace, tedy komuni-
kace s vn&jSim okolim firmy a timto krokem je také podporovana tvorba pozitivni image

spolec¢nosti. Problémem pfi analyze vnitini kultury je vSak fakt, Ze hodnoty, které¢ jsou de-
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klarovany nemusi korespondovat s hodnotami skutecnymi a v praxi mohou byt sdileny
hodnoty rozdilné. Diky tomuto se také Casto stavd, Ze v organizaci panuje rozpor mezi teo-
reticky uznavanymi hodnotami a hodnotami skutecné preferovanymi. Divodem k tomuto
»zmatku* mtze byt fakt, Ze nastavené hodnoty managementem nemusi odpovidat osobnim
presvédcenim jednotlivei, pfipadné se ,,0ficialné deklarované hodnoty dostavaji pouze do
roviny ,,chténych (idealnich)* hodnot, tedy téch, které by bylo dobré dodrzovat, ale v praxi
je to obtizné. Skutecnou kulturu organizace vSak tvoii pouze hodnoty realné a v kazdo-
dennim provozu firmy opravdu pouzivané, ¢ili ty, kterymi se 1idé pti feSeni vzniklych situ-

aci opravdu fidi.

2.3 Artefakty

Jak jiz bylo vySe zminéno, artefakty se mohou délit na materidlni a nemateridlni. Mezi
prvni jmenované se fadi naptiklad architektura budov, materialni vybaveni firmy, samotné

produkty firmy, roCenky, brozury, propagacni materidly, atd.

2.3.1 Materialni artefakty

Firemni architektura a vnéj$i vybaveni budov spole¢nosti je v dnesni dob¢ velmi dilezitym
prvkem, jelikoz jsou velmi ucinnou soucasti budovani image firmy, nebot’ piijemce této
formy komunikace je denné vystaven obrovskému obejmu informaci. Pocity a vjemy
z exteriéru a interiéru budov jsou diilezité pro odliSeni od ostatnich firem a také se podileji
na tvorb¢ identity mezi zaméstnanci spolecnosti. Tyto znaky mohou byt symbolem prospe-
rity nebo naopak skromnosti spole¢nosti. Mohou byt také odrazem tradice firmy a nastave-

nych hodnot, pfipadné mohou naznacit priority.

2.3.2 Nematerialni artefakty

Nematerialni artefakty obsahuji jsou déleny naptiklad na organiza¢ni mluvu, zvyky (ritua-
ly, ceremonidly), firemni historky, hrdiny ¢i myty. Mnoho teoretickych ptistupti definuje
také symboly jako prvky organizacni kultury, ovSem spousta z téchto pfistupil se ve svém

vysvétleni symbol a prvki kultury také prekryva, ptikladem muze byt logo firmy.

2.3.3 Organiza¢ni mluva

Organizac¢ni mluva je velmi dilezitym prvkem pro definovani vnitini kultury, jelikoZ na-
stavuje naptiklad formalnost ¢i naopak neformélnost vztahti mezi samotnymi zaméstnanci,

ale také mezi spolecnosti a vnéjS$im okolim organizace. Mluva totiz dok4ze determinovat
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vzéajemné porozuméni a vnitroorganizacni koordinaci a integraci. Lidé spojeni s organizaci
totiz mohou komunikovanym pojmim ptikladat stejny vyznam a nemusi slozit¢ analyzovat
jejich mnohdy rizné vylozitelny vyznam. Pfispivd to tak k emociondlni spokojenosti a
pohodé, ¢imz se predchazi konfliktim nebo nedorozuméni. Jednotlivci mezi zaméstnanci a
ve vnéjSim okoli mohou pochdzet z rozdilnych subkultur a vyznamy sdéleni si mohou vy-
lozit rozdiln€. Proto je sdilend organizacni mluva a chdpani vymazového obsahu pouziva-

nych pojmil znakem silné organizacni kultury.

234 Zvyky

Zvyky jsou vysvétlovany jako ustalené vzorce chovéani udrzované a ptredavané v ramci
organizace. Jsou velmi napomocné pro piedvidani budoucich vznikajicich situaci a jejich
hladkému priibéhu. Pomahaji vytvofit stabilni prostiedi a to zase tvorbé vlastni identity.
Mezi zvyky lze zaradit naptiklad oslavy narozenin zaméstnancii, vyro¢ni vecirky, oslavy
povyseni ¢i odchodi do diichodl. Tak je totiz usnadnéno ,,0slavenci® piijeti jeho nové role
ve spolecnosti, ¢i jeho statusu. Jako zvyky lze také oznacit firemni ritudly, jelikoZ se jedna
o velmi podobnou situaci, ovSem s tim rozdilem, Ze je prib¢h spojen s ur€itym mistem,
zpusobem chovani, atd. Piikladem mtize byt zpisob zdraveni se. Nastavenym zptisobem
zdraveni Ize definovat napfiklad pozici jednotlivce v ramci organizacni struktury. Ritudly
mohou byt také napomocné pti poradach, hlasovanich, aj. Zabezpecuji tak dodrzovéni za-
vedenych pofadkl. Nésledujicim zvykem mohou byt také rizné ceremonialy, jenZz jsou
vyuzivany pii slavnostech ¢i specialnich ptilezitostech. Posiluji organiza¢ni hodnoty, osla-
vuji firemni hrdiny nebo uspéchy jednotlivei ¢i tymi. Jinymi slovy, jedna se o oslavu cel-
kové kultury organizace a obsahuji emociondlné ,,nabité* situace. Casto zprostfedkovavaji

zazitky a posiluji motivaci a sjednoceni identity.

2.3.5 Firemni historky

Firemni historky jsou dal§im prvkem nemateridlnich artefakt. Jedna se o vypraveéné pfi-
b&hy zaloZené na pravdé, ovsem ,,upravené“ jednotlivymi vypravééi. Casto jsou interpre-
tovany rozdilnym zplsobem, maji tak velkou informa¢ni hodnotu ve smyslu zjistovani
vztahu mezi nastavenymi hodnotami a jejich skute¢nym dodrzovanim, a o presvédéeni

zamé&stnancl. Stavaji se diky své emotivnosti velmi vyznamné pii pfedavani kultury.
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2.3.6 Hrdinové

Hrdinové jsou i v dnesni dobé pomérné diilezitym prvkem pro formovani kultury uvnitf
organizace. Mohou mit velky vliv pfi motivaci zaméstnanct, nebot’ mohou ptedstavit real-
n¢ dosazitelné mety kariéry ¢i uspéchu. Z dlouhodobého hlediska se mtze jednat o hrdiny
postavené do pozice viziondit a ti maji schopnost ovlivnit celé generace (napi. Bat’a, Ford,
Joba, atd.). Déle pak statusu hrdiny mohou zaméstnanci kazdodenniho provozu dosahnout
napiiklad perfektnim zvladnutim krizové situace. Cilené a umélé vytvareni hrdinti vSak
také davéa vzniknout spiSe negativnim az demotiva¢nim situacim, napiiklad kdyz se jeden
z ¢lenl tymu povaZzuje ve spole€nosti za hrdinu a zbytek tymu pracujici na stejném tkolu
stejného ocenéni nedosdhne, piipadné ostatni zaméstnanci nemaji kapacitu na dosazeni
stejn¢ho vysledku své prace a jsou si toho védomi. Dal§im problémem muze byt soucas-
nost né€kolika hrdinll ve stejném tymu. Proto ,,povySeni® do role firemniho hrdiny nese

kromé pozitivnich dopadii také urcitd rizika.
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3 FIREMNI KULTURA A JEJI PRVKY

Organizacni kultura spole¢nosti je pochopena také jako jeden z moznych pohledii na po-
chopeni chodu a fungovani firmy. Existuji dva zakladni principy, podle kterych je firemni

kultura tradicné vymezovana.

3.1 Interpretativni pristup

Prvnim je tzv. Interpretativni pfistup. Tento pfistup je charakteristicky svym pojetim kultu-
ry jako n&cim, co organizace je. V tomto vymezeni jsou prvky kultury naptiklad rysy orga-
nizace a organizace je chdpana jako systém sdilenych vyznamt, zprosttedkovany
v symbolech. Kli¢ovy vyzname zde nemé objektivni realita, ale interpretovany vyznam.
K tradi¢nimu chépéani organizace jako stroje a organizace jako biologického systému tak
Interpretativni pfistup pfidavd novou metaforu, a to chépani organizace jako kultury.
Z jejiho pohledu neni organizace pohlizena jako ,,stroj* v némz mé kazdy pracovnik ptfesné
vymezenou roli, pravomoce, zodpovédnost a pravidla fungovani, prostfednictvim jejichz
dodrzovani sméfuje organizace k naplnéni cilli, ani jako ,,biologicky systém*, jehoz cho-
vani je orientovano na pieziti organismu. Organizace jako kultura je sdilenym systémem
vyznamu tedy souhrnem ideji, vizi, ndzorti, hodnot, postoji a norem chovani. Ty umoziiu;ji

pochopit lidskou stranku fungovani organizace.'’

3.2 Objektivisticky pristup

Druhym pftistupem je objektivisticky pfistup. Ten je charakteristicky tim, Ze je v ném kul-
tura chapana jako néco, co organizace ma. Je povazovana za objektivni entitu, za urcity
aspekt ¢i subsystém organizace, za jednu z organizacnich proménnych, ktera (vedle jinych
proménnych, jimiZ jsou napf. organizacni struktura, systémy, apod.) ovliviiuje fungovani a

vykonnost organizace a miize byt cilevédom¢ utvarena a ménéna.

Kromé téchto dvou nejzékladnéjsich rozfazeni je mozné v literatute najit 1 dalsi pfistupy,

jako napftiklad racionalisticky, funkcionalisticky, symbolicky, atd.

'Y LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
238 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2951-0 (Vaz.), str. 16
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3.3 Typologie ve vztahu k organizacni strukture

Tato typologie ma zaklady v roce 1972, kdy byla poprvé definovana Rogerem Harrisonem.
Ten vymezil ¢tyfi zékladni typy a to kulturu moci, kulturu roli, kulturu ukolt a kulturu
osob. Jeho rozdéleni je v dneSni dob¢é povaZovéano spiSe za zastaralé, jednd se ovSem o
velmi dileZzitou ¢ast historie organiza¢ni kultury a polozil timto zéklady pro dalsi teoretic-

ké ptistupy.

3.3.1 Kultura moci

Kultura moci, originalné ,,the power culture®, je ta firemni kultura, v niZ maji hlavni slovo,
tedy dominanci, jedinci stojici na vrcholu organizace. Pro tento je charakteristickym prvek
zvlasteé to, Ze jedinec tidi dalsi skupiny podtizenych a ti dale své podfizené. Vytvaii se tak
jakasi ,,pavucina®“. Tato kultura je povaZzovana za agresivni, ale GispéSnou a je Casto vyuzi-
véana v malych, rodinnych podnicich nebo ve firmach, jenz jsou orientovany na zisk. Casto
se také muze jednat o spolecnosti zabyvajici se aktivitou na hranici etiky, az zdkond. Roz-
hodovéni je otdzkou jednoho ¢lovéka — hlavy spolecnosti a v této organizacni kultute ne-
plati mnoho pravidel byrokracie. Cela organizace je zavisla na vzajemné divéte a komuni-
kaci. Cel4 organizace je hodnocena na zaklad¢ dosazenych vysledkd a nastroje, kterymi
bylo vysledkii dosazeno nejsou v této kultufe povazovany za dilezité. Tato kultura je po-
mérné pruzna, je schopna flexibiln€ reagovat na vzniklé hrozby a rizika, je povazovana za

silnou. Je zavisla na osobnostech, které jsou v centru (na vrcholu) struktury.

3.3.2 Kultura roli

DalSim typem organiza¢ni kultury ve vztahu k organizacni struktufe je tzv. Kultura roli
(the role culture). Tento typ kultury je zaloZen na pracovnich rolich jednotlivcl, coz zna-
men4, ze se od né&j ocekava urcity vykon, urcity vzor chovani na pracovisti, je od néj oce-
kavan vykon ve vymezeném rozmezi a na dalsi schopnosti nad rdmec jeho povinnosti neni
kladen duraz a je spiSe nevyznamny. Struktura organizace majici tento typ kultury je speci-
ficka v tom, ze zaméstnanci tvofi ,,pilife” spolecnosti, o které se opira ,,sttecha* organiza-
ce, tedy management. Management koordinuje préaci niz§ich stupni, které se zaméiuji pou-
ze na ur€ité obory a specializace (napiiklad vyroba, finan¢ni zajisténi spolecnosti, atd.).
Zaméstnanci jsou vybirani na zakladé svych schopnosti naplnit oc¢ekavani danych roli. Ta-
to kultura mize byt Gspésna hlavné v oborech podnikani, kde je dobra ptredvidatelnost trhu,

je mozné jej kontrolovat ¢i v pfipadé, Ze je Zivotni cyklus vyrobkli velmi dlouhy. Jinymi
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slovy tam, kde je stabilni prostfedi. Naopak, neni vhodné volit tuto organizacni kulturu v
oblastech, kde je nutné pruzné reagovat na zmény. Také tato zvolend struktura demotivuje
ambicidzni zaméstnance, jelikoZ musi stoupat po daném pilifi k ziskani moci a pfekonat
dlouhou ¢asovou osu. Je vSak vhodna v ptipad¢, ze se jedinec chce stat expertem ve své

specializaci bez velkého rizika. Pfikladem muze byt statni sprava nebo armada.

3.3.3 Kultura dkolu

Kultura ukolt (angl. The task culture) je orientovana na tkoly, které maji byt splnény, a na
projekty, které maji byt realizovany. Strukturdlnim zakladem byva vétSinou sut’ nebo ma-
tic, jejiz n€kterd vlakna jsou silné€jsi, nez jind a kde pravomoc, spojena spise s odbornosti
nez s pozici, je lokalizovana do jednotlivych priisedikil. Ukolem managementu fungujiciho
v této kultuie je soustiedit se na jednotlivé projekty, vybirat pro né¢ vhodné lidi, sestavovat
tymy a piid€lovat piislusné zdroje tak, aby projekty byly uspé$né realizovany. Sitova or-
ganizace pracuje rychle, protoze kazda skupina ¢i tym disponuje urcitou rozhodovaci silou,
sledky, pfizpisobivost, ztotoznéni individualnich a skupinovych cilti, dobfe fungujici vzta-
hy s vzajemnym respektem, zalozenym spiSe na schopnostech a vykonnosti, nez na véku a
postaveni.'' Tato kultura je vhodné uzitelna na trzich, kde je dalezita flexibilita pro trzni
prostredi, zivotni cyklus vyrobku je kratky a trh je velmi konkurenéni. Na téchto trzich je
dilezita rychla reakce, kreativita a ,.cit pro zménu. Problémy se mohou objevit v krizo-
vych situacich, kdy se snazi management ovladat moc a zdroje, klesa tak pracovni moralka
tymul a objevuje se snaha prosazovani individudlnich cild. V pfipad¢, Zze se pak uplatiiuje
fizeni z centra spolecnosti, kultura se méni na kulturu moci nebo roli. I piesto je vSak tato
kultura podle Handyho jednou z nejcastéji pouzivanych a to zejména ve stfednim ma-

nagementu, typickym piikladem mohou byt reklamni a komunikac¢ni agentury.

3.3.4 Kultura osob

Kultura osob (anglicky The person culture) je jedinecnd tim, ze se v ni neuplatituji pfilis

Casto potfeby moci, jelikoz jedinci zapojeni do organizace jsou vétSinou odborniky v da-

" LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
238 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2951-0 (Vaz.), str. 101
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ném oboru a citili potfebu se sjednotit. Nikdo z nich tak nemusi pocitovat druhému clové-
ku ,,nafizovat™ jeho postupy a ukoly, spiSe jde o vzdjemnou vypomoc. V piipad¢, ze je
potieba uziti moci v rozhodovani, zdkladnim kamenem pro urceni postaveni je odbornost.
Jednotlivci jsou Casto orientovani na osobni rozvoj, ovSem musi fungovat také v kultuie
roli. Tato kultura by se také dala oznacit jako shluk individualit pracujicich na stejné trov-

ni.
3.4 Typologie ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci na prostredi

Typologie Dila a Kennedyho

Toto typologické rozdéleni je zalozeno na dvou zdkladnich determinantech a to mife rizika

a rychlosti zpétné vazby trhu — odezvy na rozhodnuti a aktivity spole¢nosti.

3.4.1 Kultura drsnych hochi

Kultura drsnych hochii (The tough-guy, macho culture) je prvni kulturou stanovenou Dea-
lem a Kennedym, ktera je typicka pro své uziti zejména v oblastech trhd, které¢ vyzaduji
vysokou rychlost zpétné odezvy a zaroven také zvladani vysokého rizika. Tato kultura se
fidi heslem ,,vSe nebo nic* a sazi na pracovniky schopné rychlého rozhodovani bez ¢inéni
chyb. Tito lidé se nesnazi vytvofit si stabilni pozici v pracovni tymu, ale chtéji se rychle
stat hvézdami. V této kultute se investuji velké ¢astky a ocekava se také rychla ndvratnost
investic, konkurence uvnitf organizace je velkd, atmosféra je napjatd a zaméstnanci mohou
rychle dosdhnout vrcholu, stejné tak se z néj mohou béhem chvile dostat az ,,na dno* struk-
tury. Jsou tvrdi jak k okoli, tak k sob&é samotnym, neni mezi nimi misto pro trpelivost, vy-
trvalost a rozvazlivost. Problémem je vysoka fluktuace pracovniki, jelikoz jsou vystaveni
tlaku a casto se u nich vyskytuje syndrom vyhoteni jesté pfed dosaZzenim stfedniho veku.
Tato kultura je Casto praktikovana v oblastech zabavniho primyslu, reklamy ¢i napf.

v manazerském poradenstvi.

3.4.2 Kultura tvrdé prace

Kultura tvrdé prace (The Word hard, play hard culture) je dalSim typem popsanym autory
tohoto rozd¢leni. Specifikem tohoto typu je aktivita, inciativa, tymova prace, ale vse spo-
le¢né se zabavou. Uplatiiuje se hlavné na trzich s rychlou zpétnou vazbou a s malym rizi-
kem. Jednotlivé uzaviené kontrakty nejsou povazovany za uspéch, diraz je kladen na ma-

sové prodeje a produkcei. Dilezitym prvkem je také zaméfeni se na zédkaznikovy potieby.
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Hvézdami v téchto kulturdch se stavaji zaméstnanci vykazujici nejvyssi prodeje ¢i produk-
ce, uspech je pométfovan na zdkladé objemu. Problémem vSak mize byt fakt, ze diky nata-
venym méfitkiim vykonu upfednostiiuji zaméstnanci kvantitu pred kvalitou. Usp&$nym se
jedinec miize stat pouze v piipadé, ze ma k dispozici vysledky své prace okamzité a pokud
ne, pusobi to na néj demotivacné, ztraci iluze, ziskava pocit zbytecnosti své aktivnosti a
bez hledani pfi¢in odchazi jinam, jelikoz se vtéto kultufe jedinci ztotoznuji spise

s ¢innosti, nez se spolecnosti. Pfikladem mohou byt fast-foody, podomni prodeje, atd.

3.4.3 Kultura sazky na budoucnost

Kultura sazky na budoucnost (The bet-your-company culture) pfedstavuje nasledujici typ
organizacni kultury ve vztahu k prostfedi a reakci na néj. Jedna se o kulturu nastavovanou
spolecnostmi zabyvajici se ,,béhem na dlouhé traté* a zaroven s velkym rizikem investic.
Investovany jsou obrovské ¢astky v fadech milionl az miliard a jejich navratnost je velmi
pomald. Piikladem mohou byt letecké spolecnosti, farmaceutické firmy (investice do vy-
zkumu), atd. Organizace zjisti, zda byl projekt GspéSny az pod dlouhé dobé. V této kultuie
je nutné uvazlivé a velmi peclivé rozhodovani bez chyb, které mohou byt existencni. Rizi-
ka se musi rozhodnutimi maximalné eliminovat. Kazdé rozhodnuti je n¢kolikrat kontrolo-
vano a proveéfovano. Zameéstnanci téchto spolecnosti musim byt schopni pracovat pod tla-
kem, musi respektovat hierarchii, autoritu a technickou kompetenci. Jedna se tymové hra-
¢e. Musi vSak byt také tvrdi, stejné jako v kultufe tvrdych hochd, ale s tim rozdilem, Ze je u
nich nutna trpélivost pfi ¢ekani na vysledky své prace. Jednotlivei jsou na sobé vzajemné
zavisli, rozhodovani je centralizované, novi zaméstnanci jsou ,,vychovavani® trivialnimi
pracemi, nez se mohou na strukturdlnim zebficku posunout vyse a nez jsou povazovani za

kompetentni. Jejich kariérni postup je tak pomaly.

3.4.4 Procesni kultura

Procesni kultura (The proces culture) neni v tomto piipad¢ chdpana jako zaméteni na zlep-
Sovani procest produkce €i sluzeb, ale spiSe na ,,upjatém* Ipéni na nastavenych postupech.
Jedna se o spolecnosti ve sféte, kde je zpétnd vazba velmi pomald a riziko témét nulové.
Typickym piikladem je banka, pojistovna ¢i statni sprava. Hodnotami v této kultuie je
spravny postup, technickd dokonalost, pfesnost procesii a detaily. Zaméstnanci nejsou se
svymi vysledky prace sezndmeni, neznaji efektivitu své ¢innosti, dokud nejsou za své vy-
kony kritizovani. Hrdiny se mohou stat az na zaklad€ své pozice v organizaci, tito lidé maji

ochranafské sklony, jsou opatrni, pfecenuji malic¢kosti, jelikoz se zabyvaji spi§ otazkou jak
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véci véci délaji, nez co délaji. Struktura spolecnosti je dobfe viditelnd také na materialnich
artefaktech, napiiklad na nabytku pracovist jednotlived. Uspéch je viditelny pouze
z kariernitho postupu. Tato kultura je funkéni v prostfedich firem, které se pohybuji
v oblastech se stabilnim a pfedvidatelnym prostiedim, neni ale schopna rychlé reakce na

vzniklé situace.

Typologie Ansoffa

H. I. Ansoff rozd¢luje typy kultur podle reakce organizace na pozadavky a zmény v jejim
prostiedi.

3.4.5 Kultura stabilni

Stabilni kultura (The stable culture) je kulturou orientovanou na svou minulost a neni
ochotné podstupovat vznikajici rizika.

3.4.6 Kultura reaktivni

Reaktivni kultura (The reactive culture) je orientovand na soucasnost a akceptuje minimal-
ni mnozstvi rizik.

3.4.7 Kultura anticipujici

Anticipujici kultura (The anticipating culture) se oznacuje za kulturu organizaci orientova-
nou na soucasnost, akceptuje jiz vétsi miru rizik, ovSem predevsim ta, ktera jsou pro ni
znama. Tyto organizace jsou schopné provadét dilé¢i zmény.

3.4.8 Kultura prozkoumavajici

Prozkoumavajici kultura (The prospektivni culture) je kulturou orientovanou na soucasnost
a zaroven na budoucnost, pfijima rizika stejn¢ jako reaguje na zmény.

3.4.9 Kultura tvoriva

Tvoftiva kultura (The creative culture) byva povazovana za takovou, jiz organizace je zie-
teln€ orientovana na budoucnost a pfijeti rizik a zmén je pro ni kazdodenni praxi.

3.4.10 Typologie Milese a Snowa

Tato typologie je vytvofena na zdkladé tendenci ve strategickych chovanich spole¢nosti a
je zohlednén také interni vliv na obsah kultury, stejn€ jako adaptace organizace na externi

prostiedi.
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a) Prizkumnik (The prospector), jako organizace, se zamé&fuje na neustalé vyhleda-
vani moznych pfiilezitosti na trhu. Stale se snazi vyzkumy a inovacemi vyrobki, a jejich
umistovanim na trhy, dosahovat riistu. To je jeji strategii, diraz je pak kladen na pruznost,
vyuzivani novych technologii a decentralizaci kontrolnich systémt, coz také odpovida

struktufe organizace. Efektivita aktivit je méfena na zaklad€ srovnani s konkurenci.

b) Organizace, kterou je mozné oznacit za ,,Obrance* (The defense), je dalsim typo-
logickym roztazenim. Kultura v ni je nastavena tak, aby se firma zamé&fovala na uzkou
oblast trhu, na niz se snazi ziskat si stalou klientelu. Toho se pokousi dosdhnout diferencia-
ci a strategii nizkych nakladi. Vyvoje mimo tuto oblast trhu neni bran v potaz, naopak je
velky diraz kladen na u¢innost vyroby a distribuci zboZzi a sluzeb. Kontrola v této kultuie

je velmi precizni a striktni.
¢) Analyzator (The analyzer) je organizace, jejiz kultura je jakymsi prisecikem vy-
Se zminénych dvou. Tato organizace se snazi o vyvoj novych vyrobkil, o penetraci na nové

trhy, zaroven vSak usiluje o udrzeni si stalych zakazniki pomoci marketingovych aktivit.
3.4.11 Typologie Quinna a spole¢niki
Typologie Quinna a spol.

Typologie podle Quinna a jeho spolupracovnikll je zaloZena na vzijemném vztahu dvou
protichtidnych dimenzi. Prvni z nich je flexibilita versus stabilita a kontrola, druhou je in-
terni zaméfeni a integrace versus externi zaméfeni a diferenciace. VSe je pfehledné zobra-

zeno na obrazku nize (viz Obr. 1).
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Flexibilita
Klanova kultura Adhockratickd kultura
Interni Externi
zaméieni a zaméfeni a
integrace diferenciace
Hierarchicka kultura Trzni kultura
Stabilita a kontrola

Obr. 2: Model soupericich hodnot (zdroj: Quinn, 1990, s. 32)

a) Klanova kultura (The clan culture) je takovou kulturou, v niz pievladaji
v organizaci spiSe ,,rodinné* vztahy, vSe je orientovano hlavné na tymovou praci vzajem-
nou davéru. V této kultute je charakteristické sdileni hodnot, cilli a ztotoznéni se s firmou.
Management spolecnosti se stavi do role jakychsi ,,rodi¢i* davajici rady a poskytujici po-
moc svym podiizenym. Spolecnost je stmelovana tradici a loajalitou. Velky dlraz je kla-
den na dlouhodoby rozvoj jedince, jeho soudruznosti, moralce a také na pracovni prostredi.

Zakaznici téchto organizaci jsou vnimani spiSe jako partnefi.

b) Hierarchicka kultura (The hierarchy culture) byva nastavovéana ve spole¢nostech,
které se drzi spiSe formalnich postupi, vyzaduji je od svych pracovniki. Jedna se o struk-
turalizované prostfedi, zdliraziuji se pracovni postupy a piedpisy. Lidé ve vedoucich pozi-
cich jsou zpravidla dobrymi organizatory a koordindtory, jejich prioritou je G¢innost. Bez-
problémové a hladké fungovani firmy je prvotadé, jelikoz se tato kultura zaméfuje na sta-
bilitu a efektivnost. Uspéchem se mini isp&§né plnéni harmonogramil zaroven s nizkymi

naklady, stejné jako zajiSténi jistoty zamé&stnani pro jedince.

¢) Adhockratickd kultura (The adhocracy culture) se uplatituje ve spolecnostech
s vysoce kreativnim, dynamickym a podnikatelskym ,,nddechem®. Vedouci jsou lid¢ vizio-
naisti, velmi inovativni, fadovi zaméstnanci uméji podstupovat rizika. Organizace je spo-

jovana prvky experimentovani, inovativniho mysleni a tvlrci prace. Nejvétsi duraz je kla-
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den na ,cutting-edge* technologie a snahu byti $pickou v oboru, vyvijet nové produkty a
sluzby, ptizpisobivost rychle se vyvijejicimu se trhu. Manazeti jsou motivatory pro kreati-
vitu svym zaméstnancim, podporuji jejich ndzory, napady a vlastni myslenky, svobodu.
Organizac¢ni kultura je prizpiisobiva konkrétnimu projektu, coz je také divodem pojmeno-
vani tohoto typu kultury — ad hoc, coz znamena ,,jen k tomuto ucelu®. Pracovni prostiedi je
vétSinou mobilni, aby bylo zajisténo flexibilni prostfedi reagujici na zmény a nové prilezi-

tosti.

d) Trzni kultura (The market culture) je typickd pro spole¢nosti orientované hlavné
na vysledky, konkurenceschopnost a cile. Takovito jsou také zaméstnanci. Jednotlivei jsou
pohanéni svymi nadfizenymi k nejlepSim vykontm, jsou vedeni tvrdymi a pfisnymi mana-
zery. Orientace na vitézstvi je stmelujicim prvkem téchto organizaci, uspéch je métfen po-

moci podilu na trhu a penetraci na nové. Charakteristicka je velka soutézivost.

3.5 Typologie ve vztahu k fazi vyvoje organizace

Typologie L. M. Millera

Miller vytvofil sestavil tuto typologii na zaklad¢ ptirozenych stadii vyvoje organizace a
jednotlivé faze pojmenoval metaforicky podle typickych jevi v fizeni v téchto fazich. Pii
spravném pochopeni evoluce spolec¢nosti je diky zméndm ve vedeni mozné ovlivnit a pod-
pofit chod organizace. Autor rozd¢lil faze vyvoje celkem na Sest fazi, z nichz prvni tfi jsou
v obdobi riistu: ,,prorok* — pocatek, idea, vize; ,,barbar* — dluhy, budovani pozice; ,,budo-
vatel a objevitel” — prvni zisk, dalsi hledani ptilezitosti. Dalsi tfi faze jsou naopak v obdobi
Lapadku® firmy: ,,administrator — bezpecéné podnikani, primarni trh ovladnut, dostatek
aktiv, znacné zisky; ,,byrokrat* — stadium ,,dojné kravy*, dobré zisky, pomaly rist, ,,aristo-

krat* — stagnace investic a kreativity, stagnace ziskd, pokles ceny akecii, atd.

Faze proroka — v této fazi se jednd o ideu a vizi, ve kterou vznikajicich spole¢nost
véri, nasleduje svého viidce, jednotlivei pracuji mnoho hodin, vétSinu dne travi budovanim
své zivotni pfileZitosti. Spolecnost se potyka s nedostatkem kapitalu, svadi tak boj o prezi-
ti. V organizaci neexistuje zadnad organizacni struktura, stejné tak manazerské praktiky.
Zakladem kultury je sdilena vize a ztotoznéni, flexibilita. Rozhodovani zavisi na jednom

¢lovéku.

Féze barbara — tok penéz v této fazi se zlepSuje, spolecnost se vsak stale potyka s

finan¢nimi problémy, zejména s dluhy. Pro spolecnost je kli¢ové soustiedit se na zdkaznika
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a sluzby, musi si vybudovat klientelu a reputaci na trhu. Zaméstnanci jsou pfepracovani,
atmosféra je plna stresu, ale také nadSeni z prvnich Gspéchli. Ve fazi barbara se poprvé
objevuje tvorba diferenciace a to jak vertikalni (hierarchie), tak horizontalni (specializace),
zaCinaji se objevovat prvni organizacni systémy, ovSem piesné rozdéleni roli jesté neexis-
tuje. Zakladem kultury je ,,velitel“. Rozhoduje sdm a smétuje jednotlivee k flexibilité, sam
se stava hrdinou, ktery jde ptrikladem, riskuje. Pokud se nestane velmi ambiciéznim a je
schopny zachovat si citlivost ke svym zaméstnanclim, stejn¢ jako reagovat na vyzvy a pii-

lezitosti, miize se spolecnost dale vyvijet a s ni i jeji kultura.

Faze budovatele a objevitele — nyni se jiz firma dostava do pozitivnich Cisel, vétSina
kapitalu vSak byva pouzita na dalsi vyvoj a na hledani piilezitosti pro rtist. Vyzvou spolec-
nosti je fakt, Ze se pokousi vyrabét vétsi mnozstvi a zaroven si udrzet stale stejnou kvalitu.
Majitel spolecnosti stale véti ve svlj produkt a snazi se zajistit efektivitu produkce. Filozo-
fie je spiSe kratkodobd, uspéch je méten porovnavanim vysledkti minulych a nynégjSich.
Budovatelska faze je charakteristickd tim, Ze se z béZzného pracujiciho jednotlivce zastava-
jici také post manazera stdvd manazer zastavajici také pozici pracujiciho jednotlivce. Tato
role je kli¢ova, jelikoz spousta téchto jednotliveli ma tendenci vracet se do faze ,barbar®,
jelikoz se nachazi v pozici, kdy je nutné koordinovat spolecné mysleni managementu. To
mize byt vnimano jako situace, kdy zaméstnanci prestavaji respektovat jeho ,,rozkazy*,
proto je nutné, aby zacal fidit chod organizace jinym zplsobem. Pokud se vSak jednd o
,objevitele®, tyto problémy mohou byt pteskoceny, jelikoz jedinec ptichazi z jiného pro-
stiedi, v némz je zvykly komunikovat a pfesvédCovat. Vyzvou je tak tvorba nejefektivnéj-
Sich pracovnich podminek, stejné jako pfilezitosti pro prodej a tvorba pozice na trhu, rist.
Jedna se jiz o manazera, ktery je diky kontaktu se zdkazniky seznamen s image produktu a
firmy, fizenim buduje mezilidské vztahy, kontroluje konkurenci. V téchto fazich se jiz ob-
jevuje specializace oddéleni, organizacni struktura zaciné byt stale komplikovangjsi, zava-
déji se symboly statusti, vyviji se také materidlni artefakty. Zaroven se vSak z firmy vytraci
socialni jednota, jednotlivci zapominaji délat svou praci s ohledem na zdkaznika, vznikaji
tak prvni problémy a tieci plochy. Je tak nutné zménit zplisob vedeni a zaméfit se jiz na
standardizované manazerské techniky, jako delegace, komunikace, spoluprace a vznika
potfeba decentralizace rozhodovani. Problémy jsou zietelné hlavné v situacich, kdy se pl-
vodni zaméstnanci, zabyvajici se prodejem a vyrobou, stdvaji hvézdami managementu a

opominaji na kreativni feSeni situaci, administrativu a dalsi.
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Faze administratora — pokud se spolecnost dostane do této faze, zacina se projevo-
vat potieba zavedeni potfadku a spravnych systémi. Zatimco ve fazi proroka byla kreativita
disledkem tspéchu, ve fazi barbara se jednalo o uspésnost rozhodnych akei, fazi budovate-
le a objevitele piinesla Gspéch specializace a koordinace prace, faze administratora je za-
visla na efektivité. Nyni je pro firmu klicové maximalizovat finan¢ni uspéch, planovani a
kontrola. Kultura v této faze obsahuje spoustu rituald, také manuald na nejriiznéjsi postu-
py, zadavaji se vyzkumy a analyzy, atd. Firmy v této fazi pfesunuji sva sidla do budov,
které jsou velmi reprezentativni a symbolizuji prosperitu, investuji do rozsahlych siti in-
formacnich technologii, maji manazery na profesionalnich Grovnich, ktefi jsou specialisty
na plénovani, fizeni lidskych zdrojl, atd., ovSem o produkci toho jiz tolik nevédi. Tato
doba se jevi jako nejzdravéjsi, ve skutecnosti se vSak spolecnost zacina dostavat do fazi
stagnace. Proto je potfeba pieorientovat své cile jinym smérem, reorganizovat organizacni

strukturu a fidit také firemni kulturu.

Faze byrokrata — tato faze je velmi kriticka, jelikoz manaZzeti jiz rozpoznali Gpadek
spolecnosti a nastoluji filozofii kontroly. Tim vSak omezuji kreativitu vyrobniho oddéleni,
které stalo za piivodnim uspéchem, jelikoz neustalymi kontrolami procesti omezuji zdroje
ostatnim odd€lenim. Mezi zaméstnanci se zac¢ina Sifit skepse, nevidi jiz jasn¢ vize nadfize-
nych a cile spolec¢nosti. Toto ubird pozornosti vénované zakaznikovi a konkurenci, objevu-
ji se vnitini ,,boje*. Diky tomu se spolecnost zac¢ina vracet k centralizovanému fizeni, za-
méstnanci jsou vidéni jako ,,vydajové polozky*, ne jako motory spolecnosti. Proto je nutné
vratit organizaci ,,svobodu® ve smyslu projeveni napadii a myslenek jednotliveli, namisto
ptikazovani z fidicich pozic.

Féze aristokrata — faze aristokrata je velmi frustrujici pro vétSinu zaméstnanc, jelikoz
ti citi, ze se spolecnost jiz nesnazi o rust, ale o zachovani stavajici pozice a to tim, ze se
pfestava zajimat o nové pfilezitosti, ale spiSe se zabyva svym nejsilnéj$im postavenim na
uréitém trhu. Tato faze nepiinasi nic nového, manazefti se zacinaji strachovat o své pozice,
stejné jako ostatni jednotlivci a vznika tak velmi napjata kultura. Investice jsou nedostatec-
né, stejné jako kreativita. Vedeni se vzdaluje od svych podtizenych, nezajima se o zpétnou

vazbu, neposloucha jejich navrhy.
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4 ANALYZA A DIAGNOSTIKA FIREMNI KULTURY

Vétsina prizkumil organizacni kultury se zaméfuje pouze na omezené mnozstvi prvka kul-
tury, zejména pak na hodnoty nastavené uvniti spolecnosti. Existuje vSak také nékolik
moznych postupt, které zkoumaji prvka nékolik. Nejjednodussim zplsobem je analyza
chovani a artefakti, jelikoZ se jedna pouze o pozorovani a nasledné hodnoceni, ov§em mi-
ze byt velmi zavadgjici, jelikoZ pozorovani nezohlednuje skutecné pocity jednotlivct. Dal-
$i komplikaci mize byt fakt, ze urcité znaky kultury mohou vyjadfovat rizné hodnoty.
Naptiklad velmi nakladné obleceni miize vyjadfovat jak vysoké postaveni cloveka
v organizacni struktufe, stejn¢ tak vSak uctu ke klientovi ¢i zdkazniklim, nebo piehnané
sebevédomi ménici se az do formy pocitu nadfazenosti. Analyza kulturniho prostiedi firmy
se muze délit na dva zékladni postupy a to kvalitativni a kvantitativni. Oba dva maji své
vyhody a nevyhody, jak zminuji riizné teoretické ptistupy. Proto je vhodné kombinovat

oba dva a vyuzit tak potencialu kazdého z nich.

4.1 Kbvalitativni metody diagnostiky

Pozorovani je prvni mozny zplsob sbirani dat. Pokud se jedna o pozorovani kvalitativni, je
pro pozorovatel nutnd rozsahlé teoretickd zakladna znalosti, jelikoz musi dokézat rozlisit
dilezité znaky od téch nepodstatnych a dale vSe spravné zaznamenat. Pozorovani miize byt
provadéno zucastnéné, kdy se pozorovatel stava soucdasti organizace a sleduje chod jako
jeden ze zaméstnancl, nebo nezicastnéne, kdy se pouze pravidelné dostavuje na porady,
sleduje jednani se zdkazniky, atd. Pti zGi¢astnéném pozorovani se vétSinou zaznamendvaji
informace chronologicky, zatimco u nezucastnéného pozorovani lze pouzivat také techno-
logické pomtcky jako naptiklad magnetofon ¢i kamera pro zdznam a ndslednou analyzu.
Pozorovanymi objekty mohou byt vSechny vnéjsi projevy kultury, tedy artefakty, ceremo-

nialy, ritudly, zvyky, vzorce chovani, ale také historky a myty.

Hloubkovy rozhovor je rozhovorem, ktery je pfedem piipraveny, ale pouze co se tyce
schématu, otdzky nejsou predem pfipraveny, jedna se spise o témata, kterd budou probrana,
klade tak spiSe volné otazky. Muze se tak 1épe dostat do respondentovy situace a porozu-
mét jeho odpovédim hloubégji. Obtizné vSak mlZze byt rozeznani odpovedi v rdmci organi-

zacniho smysleni a odpovédi motivovanou osobnim nazorem.

Skupinovy rozhovor ma velkou vyhodu v tom, Ze diky vzajemné interakci mezi jednotlivci

a moderatorem, lze rozlisit individudlni a sdilené ndzory dotazovanych. Otazky jsou také
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pfipraveny spiSe v ramcich, ne konkrétné, je na dotazovateli, kam bude debatu smétovat.

Dtlezité je také analyzovat zpisob sdéleni, vyvoj diskuze a dalsi.

Analyza dokumentii je metodou, v niZ ma pozorovatel piistup k internim dokumentim a
miZze z nich Cerpat potfebné informace. Zkoumany mohou byt jakékoliv psané dokumenty,
v nichz lze nalézt jak data spojena pfimo s danymi dokumenty, tak i analyzovat identifiko-
vané znaky. Tato metoda vSak byva vyuzivana spiSe jako dopln€k, nez jako samostatna

analyza.

Projektivni metody jsou zalozeny na situaci, kdy je respondentovi pfedlozen podnét a on
na n¢j uréitym zptusobem reaguje. Mlze se jednat o popis obrazku nebo situace, doplnéni

véty, atd. Timto je pfinucen k vyjadieni vlastniho kulturniho vnimani. '?

4.2 Kvantitativni metody diagnostiky

Pti kvantitativnich diagnostikéch kultury jsou nejéastéji vyuzivany tyto dvé metody: pozo-
rovani a dotazovani. Rozdilna je tvorba samotnych metod. Pfi kvantitativnich metodéach
jsou otazky jiz doptedu formulovany, stejné tak i odpovédi na né jsou pfedem nastaveny a
respondent si z nich vybird tu, s niz se nejvice ztotozituje. Pokud se jako kvantitativni me-
toda pouzije pozorovani, byva jiz doptedu piipraveno nékolik moznych situaci a typi cho-
vani, jenZ se mohou na pracovisti vyskytnout. Moznosti je také pozorovani miry vyskytuji-
cich se situaci a pak se pouziva také predem urenych skal. Jednoduse shrnuto, kvantita-
tivni Setfeni jsou omezena na pifedem pfipravené otazky a odpovédi a s moznostmi mimo

jejich ramec se nepocita. Pouzivaji se hlavné pti zkoumani velkych vzorkl respondentt.

4.3 Metodologie tvorby dotazniki

Dotazniky zkoumajici firemni kultury jsou tvofeny za ic¢elem vyzkumd a také poradenstvi.
Velmi dalezitym bodem pfi tvorbé dotazniku je spravné zvoleni indikéatorti ukazujicich
klicové prvky kultury. Pro zkoumani kultury pomoci dotaznikl se pii sestavovani pouziva
dvou hlavnich slozek. Prvni z nich jsou obsahové komponenty, druhou je dimenze organi-

zacni kultury. Obsahové komponenty jsou nejcharakteristi¢téj§i prvky chovani, citéni,

2 LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
238 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2951-0 (Vaz.), str. 145
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mysleni a dalSich projeva firemni kultury v jedndni zaméstnanci. Co se ty¢e samotného
dotazniku, jedna se ptfedevSim o to, na co se budou respondentim pokladané otazky ve
skute¢nosti ptat. Dimenzemi organizacni struktury se rozumi ,,v pozadi lezici“ obecngjsi
charakteristiky organiza¢ni kultury, které klicovym zpiisobem ,,mapuji* obsah organizacni
kultury, umoziuji vice ¢i mén¢ systematické postizeni obsahu a diferenciovany mezi orga-
nizacemi."” Dimenze mohou byt dale déleny na jednorozmémé (uréeni kultury orientujici
se na zékaznika, orientujici se na inovace, atd.) a bipolarni (kultura soustfedici se na vztahy
nebo na tkoly, kultura s internim zamétenim nebo s externim zamétenim, aj.). Pokud ma
analyza kultury slouzit pro jeji naslednou zménu, je dilezité, aby byly vybrany klicové
prvky a ty pak analyzovany, stejné tak také pii tvorbé a volbé nastroje, ktery bude pouzit,
jinak mtze byt vysledek nekomplexni a utrzkovity, pfipadné¢ nemusi viibec zohlednit nej-
tvorby a nasledné se oznacuji jako dotazniky ,.typologické®, ,profilové®, , deskriptivni“ a

»,zamefené na zjistovani souladu®.

a) Typologické dotazniky jsou zalozeny na zkoumani prvkl urcité typologie firem-
ni kultury a jejich pfitomnost ¢i nepfitomnost a nasledné urceni nejbliz§Siho mozného typu

organizaéni kultury.'*

b) Profilové dotazniky maji za ukol urcit konkrétni pozici organizace v bipolarnich
dimenzich reprezentujicich naptiklad miru vyskytu nézoru, zpisoby chovani, hodnoty, atd.
Stejné jako u pfedchoziho typu dotazniku, je vyuzivana teoretickd i empiricky zjisténa zna-

lost organizaénich kultur."

" LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
238 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2951-0 (Vaz.), str. 147

" LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
238 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2951-0 (Vaz.), str. 149
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c¢) Deskriptivni dotazniky jsou ur¢eny k popisovani kultury organizace z hlediska

jejiho obsahu. Nemé&ii vSak charakteristické rysy spojené s riiznymi typologiemi firemnich
kultur, ale popisuje stav kultury bez jakékoliv zavislosti na nich.

d) Dotazniky zamétené na zjisStovani souladu, jak jiz ndzev, napovidd, mé&ii miru

shodnosti prvkll uznavanych managementem a zaméstnanci, naptiklad miru souladu sdile-

nych hodnot.
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5 FUNKCE ORGANIZACNI KULTURY

Zkracen¢ je mozné funkce organizacni kultury shrnout do nékolika zékladnich bod:

- minimalizace konfliktovych situaci vné firmy, pfiméfené silnd kultura podporuje

jednotu a konzistenci hodnot;

- zabezpeCeni kontinuity, usnadnéni koordinace a kontroly, shodné vniméani hodnot a
norem chovani zjistuje Zadouci chovani a disciplinu;
- redukce nejistoty, vliv na pracovni moralku a emocionalni pohodu — soulad mezi

vnitinimi normami jednotlivee a firemni kulturou;

- motivace, pocit smysluplnosti prace, dava jedinci pocit, ze je dilezitou soucasti or-

ganizace;
- konkurenéni vyhoda.

Dalsi funkce mohou byt odvozeny od poznéni kultury jako takové, rozliSnosti mezi narod-
nimi kulturami, apod., a od toho odvozené pravidla pro stanoveni motiva¢niho prostredi.

Konkrétnéji se tomuto tématu vénuji nasledujici podkapitoly.

5.1 Narodni a organizacni kultura

Pojem narodni kultura je velice Siroky a pro vyuziti v této praci je potieba jen jeho aplikace

do kontextu problému firemni kultury.

Jednotlivé narodni kultury se od sebe vzajemné lisi i1 piesto, Ze lidé z riznych kultur fesi
v zékladu stejné problémy. Zptsob jejich feseni je v podstaté univerzalni, jen okolnosti se
méni, v ramcich spolecenstvi jsou postupy rozdilné. Pravé diky tomuto se narodni kultury
odliSuji jedna od druhé. Na zdkladé mapovani charakteristik je mozné urcit podobné na-
rodni kultury a poté jejich specifika vyuzit pro jednodussi zavadéni novych prvkil firemni

kultury.

5.1.1 Dimenze narodni kultury

Kazda nérodni kultura mtize byt identifikovana v rozpéti nékolika bipolarnich pojmi. Diky
tomuto méfeni Ize narodni kultury porovnavat. Naptiklad Fons Trompenaars ve své knize
Riding the Waves of Culture (1993) vytvofil pét zdkladnich protip6ld, podle nichz 1ze na-

rodni kultury popisovat, ur€ovat, porovnavat, aj.:
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- universalismus versus partikularismus (Ipéni na pravidlech vs. preferovani pratel-
stvi a osobni vztahy);

- kolektivismus versus individualismus (skupinovy stfed zdjmu vs. orientace na sebe
sama);

- neutralita versus emocionalita (introvertni jedinci vs. extrovertni jedinci)

- specifi¢nost versus difuznost (pfimost, vécnost, ucelovost a moralka vs. nepfimost,
bezcilnost, dvojznacnost);

- orientace na pfisuzovani versus orientace na dosahovani (status zalozen na véku,
spoleCenském pivodu, vzdelani, konexich, apod. vs. status zaloZen na vysledcich,

schopnostech, vykonech, apod.).

DalSimi proti sob¢ stojicimi poly mohou byt naptiklad maskulinita/feminita, vysoka mira
vyhybéni se nejistoté/nizka mira vyhybani se nejistoté, velké rozpéti moci/malé rozpéti

moci, atd.

5.2 Vliv firemni kultury na vykonnost

Firemni kultura mize velmi zdvaznym zptisobem ovliviiovat vykonnost celé spolec¢nosti.
Tyto souvislosti byly zkoumany jiz od pocatku 80. let minulého stoleti. Vlivy na vykon-

nost organizace mohou byt rozdéleny na dv¢ hlavni skupiny:

- vliv sily kultury (vyhody: silna kultura vytvéii soulad ve vnimani a mysleni pra-
covnikll, usmérnuje chovani pracovniki, sjednocuje sdilené hodnoty a cile pracov-
nikll; nevyhody: silnd kultura fixuje spolecnost na minulost, zabraiuje kreativité a
alternativnimu mysleni, zptisobuje nevnimavost vii¢i zménam);

- vliv obsahu kultury (obsah kultury jedince aktivuje/neaktivuje a sméruje k napInéni

hodnot a cild, s nimiz se v dané firemni kultufe ztotoznuji.

DalS8imi ,,podvlivy* téchto skupin mohou byt napiiklad kontextudlni a strategicka piimeéte-
nost kultury, adaptivnost kultury, atd. Neexistuje vSak zadné ,,univerzalni“ kultura, ktera
by zarucila uspé$nost a zlepSeni vykonnosti, kazda organizace musi své prvky piizptsobit

danému prostiedi a situaci.

5.3 Vztahy mezi riznymi kulturami

Souhrnné 1ze nazvat problémy mezi jednotlivymi kulturami jako ,,stiety kultur”. Tyto pro-

blémy mohou nastat na nékolika trovnich:
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- stiety subkultur;
- stfety organizacnich kultur pfi fuzich a akvizicich;

- stfety narodnich kultur v rdmeci spole¢nosti.

Klic¢ovou roli v tomto hraje vrcholovy management, ktery musi zvladat diverzifikaci a pro-
tichiidnost tendenci. V pfipad¢ tspéSného zvladnuti tohoto procesu ziskava spolec¢nost vel-
kou vyhodu nenapodobitelnosti a také faktu, Ze tato synergie mezi kulturami je nedosazi-

telna v kratkém ¢asovém horizontu.

5.3.1 Strety subkultur

Subkultury vznikaji naprosto pfirozen¢ a zékladem tomuto jevu je jiz fakt, ze kazdy z pra-
covnikil pochdzi z vice ¢i méné rozdilného prostiedi a byl jim formovan. Také statusy a
zpiisoby mysleni jednotlivelt mohou byt poc¢atkem rozepii, napiiklad rozdil mezi oddéle-
nimi ve spole¢nosti. Pfi¢inou mize byt nedostate¢na komunikace cilli a vizi spolecnosti
mezi urovnémi organizacni struktury, kdy jednotlivé Gtvary vné€ spole€nosti chapou nasta-
vené principy rozdilné. Toto se nemusi objevovat pouze v rdmci utvaru nebo Urovng, ale
také mezi jednotlivci. Dulezité tak pro management je, aby podporoval vzdjemna setkani
pracovnikl a vytvéarel tak co nejvice homogenni prostfedi. Ne vzdy je vSak pochopeni jed-
né problematiky rozdilnym zptisobem nezadouct, jelikoz muze vést k ziskani novych po-
hledt a nazord. Konflikty v§ak musi byt udrzovany na ,,rozumné‘ Grovni. Stiety subkultur
jsou obvyklé zejména na nizSich organizacnich Grovnich a zaméstnanci na téchto pozicich
mezi sebou mohou spiSe taktizovat ¢i ,,bojovat™ naptiklad o zdroje pro své oddéleni. Toto
muze zapti¢init omezenou nebo zddnou komunikaci mezi, v idealnim ptipad¢€, spolupracu-

jicimi utvary a tim zplsobit vazné problémy pfi feSeni situaci.
5.3.2 Strety organizacnich kultur p¥i fazich a akvizicich

Pii fuzich a akvizicich se firmy vzdjemné dohodnou na spolupraci a ocekéavaji tak pozitivni
pfinos pro obé& strany. Podle riiznych studii je vSak vice nez 50% téchto strategickych pro-
cestl hodnoceno jako neuspésnych a velky podil na tom nesou také stfety mezi spojujicimi

se kulturami. Zakladnimi problémy jsou v tomto piipade¢:

- kulturni Sok (nutnost spolupracovat a komunikovat se stranou, kterd vnima véci od-

liSn¢ a neschopnost fizeni vzdjemné dohody a pochopeni);
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- obrana své vlastni identity (snaha o obranu jednotlivce, ale také spolecnosti pred
zménou vnimani sdilenych hodnot a dalSich prvkl organizacni struktury, ale také

pted ztratou pozice ¢i dokonce zamé&stnani).

Kulturni rozdily vSak nemusi byt zdkonité¢ negativni. Pokud totiz kultury jednotlivych fi-
rem obsahuji podobné prvky, mize byt zména vnimana jako ,,Cerstvy vitr a pusobit tak
také motivacné pro obé€ strany (ty se mohou navzdjem ucit novym pfistupim a aspektim

feSeni danych situact).

5.3.3 Strety narodnich kultur v ramci spole¢nosti

V mnohych piipadech je stfet riznych nérodnich kultur pfijimén obéma stranami 1épe, nez
v ptipadé¢ stietd jedné narodni kultury. Vysvétlenim mize byt fakt, Ze je pro organizacni
urovné, utvary a také jednotlivce snadngjsi pfijmout rozdilnost ndrodni kultury, nez rozdil-
nost subkultury. Zaméstnanci se mohou k problému stavét ve stylu ,,Je jiny, nerozumim
mu, ale chapu to.“. Problém vSak nastava v situaci, kdy je rozdilnost ndrodnich kultur a
jejich vnimani pojmt tak rozdilny, ze se jednoduse neda mysleni a chapani synchronizovat.
Naptiklad narodni kultury Némcti a Rakuganti jsou si blizsi, nez kultury Cechii a Indéi. Dii-

vody tohoto faktu jsou vysvétleny v pfedchozich kapitolach.

Pokud chce spolecnost zabranit negativnim dopadim stfetti riznych narodnich kultur, je
vhodnou cestou peclivé vybirat pro fuze a akvizice spole¢nosti s podobnymi charakteristi-
kami téchto kultur. Napomocnymi informacemi mohou byt obecné poznatky o narodni
kultufe partnera. Casto to viak neni mozné, jak z ditvodu toho, Ze partnerska spole¢nost
nechce byt analyzovana nebo jednoduse neexistuje v daném kulturnim okoli dostatek rele-
vantnich spolec¢nosti. V tomto ptipad¢ je nutné Gspesné zvladnuti integraniho procesu a
zvladnuti kulturnich rozdild. Znalost téchto odlisnosti je tak klicovym odrazovym bodem

pro piedpovidani moznych vznikajicich tfecich ploch.
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6 RIZENI ZMEN ORGANIZACNI KULTURY

Zmény organizacnich kultur jsou béznou soucasti managementu, jednd se ovSem také o
velmi obtiZzny ukol pro management firmy. Divodem je velmi obtizné rozklicovani jednot-
livé znakt a signald, a také velké mnozstvi rozli€nych vlivi jak z vnitiniho, tak z vnéjsiho
prostiedi. Proces zmény organiza¢ni kultury je kontinualni a dlouhodoby. Nelze jej uspisit
zavedenim jednoho systému a pro jeho uc¢innou zménu je potieba jej neustale pozorovat a

analyzovat.

6.1 Typy zmény organizacni kultury

Zmény kultury se mohou délit do dvou hlavnich typt, které se aplikuji v rozdilnych situa-
cich. Management spole¢nosti musi byt otevieny novym vyzvam a jedna z nich je v dnesni
dobé také ta, Ze organizace se musi svou kulturou a jeji transformaci zabyvat kontinudln¢ a

prabézné.
6.1.1 Revolu¢ni a evolu¢ni zména

Revolu¢ni zménou se rozumi nastdvajici zména, ktera je vynucena vlivem vnéjsSiho nebo
také vnitiniho prostfedi a jeho tlaku a je nevyhnutelnd pro pfeziti organizace. Externim
tlakem miZze byt napiiklad nahla a radikalni zména prostiedi, interni tlak mtize pfedstavo-
vat napiiklad hluboky propad hodnoty akcii, ztrata procentudlniho zastoupeni na daném
trhu, apod. Revolu¢ni zména je obrovskym zasahem do organizace zvlasté proto, Ze si vy-
nucuje zménu organizacni struktury, systémil fizeni, atd. Jedna se o velmi narocné postupy

a zména musi byt ¢asové ohrani¢ena.

Naopak, evoluéni zména nebyva provadéna z divodu krize ¢i jinych problémi, jako je
tomu u revoluéni zmény, ale pifi potfebé vylepsit organizaci v ur¢itém ohledu. Jednd se
vétSinou o zmény v urcité urovni organizacni struktury, kterd by méla pfinést napiiklad
jinou orientaci — na zékaznika, apod. Tato zména vSak mulze probihat také na nékolika
urovnich zaroven a jedna se o dlouhodoby proces. Dochézi pti ni spiSe k rozvoji danych
ryst kultury, nez jejich presmérovani. Vyuziva se zejména ve fazich ristu organizace, jeli-

koz pti tazich ipadku je netiinna.
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6.1.2 Primarni a doprovodna zména

Primérni zména firemni kultury se provadi v situacich, kdy je vykonnost organizace a jeji
produktivita silné¢ (negativné) samotnou kulturou ovliviiovana a stava se kliCovym aspek-

tem problémil spolecnosti.

Doprovodna zména je opét opakem vySe jmenované primarni zmény a je ji vyuzivano
zvlasté v situacich, kdy je potfeba provadét také jiné organiza¢ni zmény, jenz by nebylo

mozné uskutecnit bez zmény kultury.

Ob¢ dvé zmeény mohou byt jak revolucni, tak evolu¢ni, a zavisi na charakteru a mife pro-

blém, které musi management fesit.

6.2 Postup pri zméné organizacni kultury

Pfi nutnosti zmény organiza¢ni kultury by mél management spolecnosti postupovat podle
pfedem ovétenych a pouzivanych postupti. Tyto procesy se déli na Sest zékladnich postu-

o

pl.

6.2.1 Definovani poZadovaného obsahu firemni kultury

V ptipadé, ze se management snazi zménou kultury dosdhnout zlepseni vysledka spolec-
nosti a jeji celkové vykonnosti, je pro néj klicové védét, které parametry byly prokazany

jako vykonnost ovliviiyjici. Kultura, ktera podporuje vykony by méla:

- podporovat angazovanost, zi¢astnénost a loajalitu zaméstnanct, tzn. byt participa-
tivni a angaZovana

- byt vsouladu s pozadavky prostiedi a odpovidat nastavené strategii spolecnosti,
tzn. kontextudlné a strategicky pfimétrena

- byt schopna pfijimat a interpretovat zmény externiho a interniho prostfedi spolec-
nosti a uspésné je prenaset do organizacnich zmén, tzn. adaptivni

- byt adekvatné silna

6.2.2 Srovnani poZadovaného a nynéjSiho obsahu kultury

Tato faze vyzaduje definovani stavajici kultury a zaroven znalost specifik kultury, kterd ma
byt nové nastavena. Informace, jenz budou porovnavany musi byt samoziejmé shodné a

jejich teoreticky zéklad by mél navzajem korespondovat.
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Porovnavani zadouci a soucasné kultury by pak mélo odhalit diskrepance (rozdily) a vést
k formulaci silnych a slabych stranek soudasné kultury organizace.'® V této fazi by mélo
byt zjisténo, jakou mérou jsou v organizaci sdilené hodnoty a ndzory, ptesvédceni a cho-

vani, a mély by byt analyzovany artefakty typické pro organizaci.

6.2.3 Implementace zmény organiza¢ni kultury

Na zéklad¢ zjisténych rozdili mezi chténou kulturou a soucasnou kulturou mize ma-
nagement zacit ur€ovat, co je potieba na stavajici kultufe zménit. Podle nalé¢havosti se pak
uréi typ zmény, miize se jednat o revoluéni zménu — v ptipadé, ze jsou rozdily mezi zjiste-
nimi velké, je pro spolecnost nutné podstoupit revolu¢ni zménu. Hlavni pointou zmény
kultury je zména mysSleni a nazori jedinci, stejné tak jejich chovani a citéni. Proto je dopo-

rucovany nasledujici postup, a to pfimét zaméestnance:

uvédomit si nefunkénost zazitého vzorce postupti a chovéni ve spole¢nosti;

- zmeénit vySe zminéné a preorientovali se z v minulosti preferovanych standardi na
nove vzniklé;

- osvojit si nové hodnoty a kulturni specifika;

- aplikovat nov¢ naucené vzorce do kazdodenni praxe.

Tento proces se tak da povazovat za fizené socidlni uceni. Implementace zmén se da pova-
zovat za béznou zménu provadénou jako kteroukoliv jinou, alespoii co se tyce teoreticky
vymezenych pravidel. Pokud vSak chce spolecnost zjistit skutecnou situaci po provedené
zmeéng, je potfeba znovu diagnostikovat celou kulturu. Podle zjisténych vysledkd se pak

nastavi dalsi kroky.

' LUKASOVA, Rizena. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010,
238 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2951-0 (Vaz.), str. 174
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7 METODIKA

Celé prace se zabyva organizac¢ni kulturou spolec¢nosti Fik-C. V dané spolecnosti se nacha-
zi mnoho prostoru pro zkoumani rozli¢nych jevii firemni kultury a poskytuje tak dobré

informacni zéklady pro analyzu a nasledné zpracovani vysledka.

Teoreticka ¢ast této prace se zabyva obecnymi znaky organizacni kultury, stejné tak ale
postupuje hloubéji do problematiky, aby odhalila mozné teoretické hlediska pro zpracovani
nasledujici praktické c¢asti. Popisuje zékladni charakteristiky firemni kultury, vyjmenovava

jeji prvky, predklada rizné teoretické postupy.

Prakticka ¢ast se bude zabyvat ptipravou vyzkumu, déale pak jeho realizaci a nasledné také
vyhodnocenim sbiranych dat. Pfedtim vSak stru¢né popiSe analyzovany vzorek, stejné jako

samotnou analyzovanou organizaci a to z hlediska zkoumanych urovni prvka, hodnot, atd.

Tretim oddilem této prace je projektova cast, jenz je koncipovana na zékladé zjisténych
vysledkll z pfedchozi, praktické ¢asti. Samotna projektova ¢éast je konceptem moznych

zmén a navrhem vylepSeni organiza¢ni kultury spolecnosti.

Pro analytickou ¢ast prace byla stanovena zékladni hypotéza, podle niz pak néasledovala

tvorba analytickych metod. Hypotéza zni:

,»Analyzovana organiza¢ni kultura vybrané spolecnosti neni v souladu s managementem

pozadovanymi atributy.*
Také byly stanoveny dvé vyzkumné otazky a ty zni:
VOLI:

Shoduji se klicové artefakty analyzované firemni kultury s témi, jenZ jsou oznacovany za-

méstnanci jako pro né dilezité?
VO2:

Je mira rozdilli mezi jednotlivymi strukturami organizace tak znac¢na, Ze je potfeba konci-

povat zménu kultury?
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II. PRAKTICKA CAST
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8 SPECIFIKA VYBRANE SPOLECNOSTI

Firma Fik-C byla zaloZena v roce 2009 jako dcefina spole¢nost oceldiské firmy XY, ktera
je jejim jedinym vlastnikem. Firma ma Ctyfi provozy, v nichz pracuje celkem 370 lidi. V
prvnim provozu se zpracovavaji velké ocelové svitky do plechii nebo uzkych past podle
pozadavkl zakaznik. Ve druhém provozu se vyrabéji silni¢ni svodidla a dal$i, zastudena
valcované profily, jako jsou sloupky pro fotovoltaické elektrarny, paznice pro stavebni
pramysl, apod. Firma ma v oblasti silni¢nich svodidel vyznamné postaveni na ¢eském i
slovenském trhu. Dal§i provoz je zaméfen na vyrobu diilnich vyztuzi pro uhelné doly v CR
1 v zahrani¢i. Vyrabé&ji se rizné profily vyztuzi ve tvarech definovanych zdkaznikem. Po-
sledni provoz se specializuje na prodej hutniho materialu, naptiklad zatepla valcované pro-
fily, plechy, svitky, trubky, ptipadné dalsi vyrobky z nadprodukce matefské firmy. Ro¢ni
produkce vSech provozl je kolem 400 tisic tun ocelovych vyrobkl ur¢enych vétSinou pro
domaéci zédkazniky a kolem 30 procent vyroby je urceno pro zahrani¢ni trhy nejen v Evro-
pe, ale i v zdmofi.

Organizacni kultura spole¢nosti Fik-C je pouze ,.kopii* nastavenych parametrii mateiské
organizace, neexistuje zadny teoreticky spis o vlastnich vyznavanych hodnotéch, prvcich,

normach ¢i vzorcich jednani. VSechny tyto zminéné artefakty jsou fizeny centralné.
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9 PRIPRAVA ANALYZY ORGANIZACNI KULTURY VYBRANE
SPOLECNOSTI

Na zéklad¢ teoretickych poznatkil byla sestavena analyza organizacni kultury a jeji pfipra-
va byla postavena na né€kolika zakladnich bodech. Tyto body a kroky jsou popisovany

v nasledujicich kapitolach.

9.1 Uroveii analyzované struktury

Analyza byla provedena na n¢kolika zékladnich urovnich spolec¢nosti a to u nejvyssiho
managementu, stfedniho managementu, fidicich pozicich jednotlivych oddéleni a také u
fadovych zaméstnanci. Diky tomuto pomérné Sirokému rozsahu bylo mozné zjistit skutec-

ny stav situace a konkretizovat problémy.

9.2 Analyzované prvky organizacni kultury

V analyze vybrané spolecnosti byly analyzovany zakladni atributy organizacni kultury
zminéné v predeslych kapitolach. Mezi ty patii artefakty materialni, jako naptiklad vyba-
veni spolec¢nosti, budova a celkova architektura spolecnosti. Dale pak artefakty nematerial-
ni, napiiklad firemni ritualy, ceremonidly, ale také byly poloZeny otdzky na existenci fi-
remnich hrdinti, mytd ¢i historek, stejné jako zakladni pfesvédCeni, hodnoty a zvyky. Dal-
$imi analyzovanymi prvky byly etické kodexy spolecnosti, ¢i interni mési¢nik s nazvem
,»1“ nebo dalsi formy interni komunikace, napf. intranet. Tyto posledni zminované prvky
byly pro podrobnou analyzu zpfistupnény pouze v omezeném rozsahu, ovSem managemen-
tem spolecnosti byly poskytnuty k nahlédnuti i jiné komunikaéni prostfedky, jako interni 1
externi e-maily, které bohuzel nebylo mozné zkoumat, pouze je Cist na misté. Co se tyce
mésicniku, vétSinou je obsah informaci podobného charakteru, dé se tak pouzit urcita gene-

ralizace podavanych informaci.

9.3 Metodika analyzy

Pro realizaci analyzy byly zvoleny dva zdkladni metodologické postupy, a to navrhnuti,
sestavni, realizace a zpracovani dotaznikového Setfeni, jehoZ pomoci bylo mozné zjistit
skute¢né presvédceni respondentli — zaméstnancii. Pro vytvoreni relevantniho dotazniko-
vého prizkumu bylo nutné analyzovat aspirované hodnoty organizacni kultury spole¢nosti.
Tomuto tcelu poslouzila metoda pozorovani a také analyza dokumentt, jez se Gpravou

idedln¢ sdilenych hodnot zabyvaji, mezi ty patii kodex spole¢nosti nebo strategické plany
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matefské organizace. Analyzované dokumenty byly autorovi zpfistupnény samotnym ma-
nagementem a jejich obsah byl také podrobnéji vysvétlen. Samotna analyza téchto doku-

mentl byla provedena autorem prace a nasledné zapsana do nize uvedenych kapitol.

9.3.1 Dotaznik

Diky dotazovani samotnych zaméstnancti bylo mozné zjistit presvédceni a postoje respon-
dentd, stejné tak i jejich skutecné sdileni nastavenych hodnot. Dale pak byly dotaznikem
zkoumany dal$i prvky, jako zaméstnanci, ktefi jsou povazovani za firemni hrdiny, nebo
nazory na pravidelné ritualy a zvyky v organizaci, nazory na dodrzovani etického kodexu
v kazdodennim provozu spole¢nosti, hodnoceni internich forem komunikace, spokojenost

s nastavenou organizacni kulturou, atd.

9.3.2 Pozorovani

Tato forma analyzy je zaloZena na teoretické znalosti pozorovatele (autora) a jeho schop-
nosti objektivniho hodnoceni. Analyza pozorovanim probihala nékolikandsobnou navsté-
vou aredlu spolecnosti a touto metodou bylo zjistovano hlavné prostiedi, materialni arte-
fakty firmy, n¢které zvyky a ritudly a také v omezené mire chovani zaméstnanct ¢i korpo-

ratni mluva.
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10 VYSLEDKY ANALYZY

10.1 Pozorovani a analyza dokumentu

Spole¢nost Fik-C (dale jen spolecnost) se snazi mit dobrou povést diky poctivym
a ¢estnym praktikdm pfi svém vlastnim fizeni a pfi vSech svych obchodnich jednanich. Pro
spolecnost, vSechny dcefiné spolecnosti a pro kazdého zaméstnance je mimotadné dilezité,
aby udrzeli tuto povést a dale udrzeli vztahy divéry vici osobam a firmém, s nimiz se do-
stavaji do styku. Na rtiznych stupnich pracovniho zatazeni jsou podle vlastniho ptfesvédce-
ni vSichni ochranci dobré povésti spolecnosti. Z tohoto diivodu spolecnost ocekéava od kaz-
dého odpovidajici chovani a jednani. Nasledné kapitoly jsou souhrnem n¢kolika dokumen-

tl, mezi néz patii napiiklad kodex spolecnosti, interni mesicnik, atd.

10.1.1 Soulad s pravnimi predpisy

Spolecnost a jeji zaméstnanci v celém svété musi jednat v souladu se v§emi mistnimi, stat-
nimi, federalnimi, narodnimi, mezinarodnimi ¢i zahrani¢nimi pravnimi fady ¢i predpisy,
které se vztahuji na ¢innost spolecnosti. Pokud si neni kdokoliv jisty, zda se na danou situ-
aci vztahuje urcity pravni pifedpis, ¢i si neni jisty jeho interpretaci, m¢l by se obratit na
vedouciho zamé&stnance nebo pravni oddéleni. Rada &innosti spoleénosti je predmétem
slozité a meénici se legislativy, upravujici tuzemsky i mezinarodni obchod. Neznalost zako-
na neni obecné pfijatelnd jakozto omluva, pokud je zjisténo jeho poruseni, bez ohledu na

pravni fad, kde spole¢nost piisobi.

10.1.2 Anti-monopolni politika

Spole¢nost se zavazuje striktné dodrzovat zdkony na ochranu hospodarské soutéze a anti-
monopolni zdkony v zemich, kde plsobi, a dale se zavazuje nejednat zddnym zpisobem,
ktery by mohl byt shledan a povazovan za protipravni. Proto tedy se nesmi zucastnit zad-
nych formalnich ¢i neformalnich diskuzi, dohod, jednani, projektii ¢i jednani ve shod¢ se
soucasnymi ¢i potencialnimi konkurenty, a to v oblasti cen, obchodnich podminek, vybé-
rovych fizeni, informaci a rozd¢leni trhli, rozmisténi zakazniki nebo jakychkoli jinych
¢innosti, které by mohly narusit volnou a otevienou hospodarskou soutéz. S ohledem na
mozné vazné pravni disledky v oblasti obfanského a trestniho prava, které mtze spolec-
nosti takové jednani pfivodit, pfijme spolecnost pfiméfena opatfeni vii¢i zaméstnanciim,

ktefi poruSuji tyto zdkony. Neznalost, pfehnana horlivost, dobra vira ¢i argument, ze
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z diivodu nedostatku ¢asu nebyla mozna porada s pravnim oddélenim, nejsou piijaty jako
omluva. Veskeré dotazy v oblasti hospodaiské soutéze ¢i antimonopolni problematiky mu-

si byt pfedlozeny pravnimu oddéleni pfed piijetim danych rozhodnuti.

10.1.3 Anti-korup¢ni politika

Spolecnost postupuje v souladu s protikorupénimi zdkony v zemich, kde plsobi, véetné
Zakona USA o korup¢nich praktikach v zahranici, ktery je uplatiiovan v ramci celosvétové
aktivity. Fik-C nebude piimo ¢i nepiimo nabizet cokoli hodnotného jakémukoli statnimu
ufednikovi, v€etné¢ zaméstnancl statnich podnikd, za Gcelem ovlivnéni urc¢itého kroku ¢i
rozhodnuti s cilem zajistit pro sebe ¢i kohokoliv jiného urcité sluzby ¢i vyhody. Zaroveil
zajisti, aby kazdy zastupce, ktery bude jednat na§im jménem, mél dobrou povést, a fidil se
témito pravidly. Organizace nesmi profitovat ze svého postaveni na trhu a ziskavat osobni
vyhody ze strany osob, které jednaji nebo se snazi jednat se spolecnosti. Proto je zakaza-
no piijimani jakychkoli osobnich vyhod, jako jsou penize, dary, ptjcky, sluzby, placené
dovolené, specidlni vyhody, nabidky ubytovani, s vyjimkou reklamnich pfedméth nizké

hodnoty.

Piipadné pohosténi ¢i jina forma zabavy musi byt skromnaé a jejich skuteénym cilem musi
byt usnadnéni projednani obchodnich zélezitosti. Napiiklad pokud jsou spolecnosti nabid-
nuty vstupenky na kulturni ¢i sportovni udalost, musi se nabizejici osoba také dané udalosti
zucastnit. Obecné plati, Ze nabidky na pohosténi formou jidla ¢i piti mohou byt pfijaty
pouze tehdy, pokud nejsou piili§ honosné, pfilis ¢asté; a pokud jsou, mély by byt reciproc-
ni.

Jelikoz tyto instrukce nemohou obsdhnout veskeré mozné situace, vSichni zaméstnanci
musi prokédzat dobry usudek. Pokud si neni zaméstnanec jisty, zda urcity darek ¢i forma

zabavy je v mezich ptijatelnych obchodnich jednani, mél by si polozit nasledujici otazky:

- Souvisi tato zalezitost skutecné s pracovni problematikou?;

- Neni pfili§ nakladna, je pfiméfena a s dobrym vkusem?

- Mohl bych fici ostatnim zakaznikiim a dodavateliim, Ze jsem dostal / dal tento da-
rek? Dal§im zaméstnancim? Mému nadiizenému? M¢ rodiné? Médiim?

- Budu se citit zavazan tyto sluzby/dary opétovat?

Spolecnost od zaméstnancti o¢ekava, ze nebudou nabizet dary ¢i sluzby, které nespadaji do

bézného obchodniho styku, soucasnym ¢i potencidlnim zédkazniktim, jejich zaméstnancim
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nebo zastupclim nebo jinym osobam, se kterymi ma spolec¢nost uzavien smluvni vztah ne-

bo se chysta s nimi uzavfit smlouvy.

Zaméstnanciim, kterym vzniknou urcité vydaje na pohosténi/zabavu soucasnych ¢i poten-
cidlnich zakaznikd nebo dalSich osob jednajicich se spolecnosti, budou tyto vydaje uhraze-
ny pouze za predpokladu, Ze tyto aktivity souviseji s obchodnimi diskusemi, odpovidaji

postaveni dané osoby a jsou ptedlozeny pfislusné ucty.

10.1.4 Obchod s akciemi spole¢nosti

Pokud se, jakozto zaméstnanec, rozhodne nékdo ziskat akcie vydané libovolnou registro-
vanou spolecnosti ve skupiné XY, musi si byt védom toho, ze ndkup cennych papirt jaké-
koli spole€nosti zaregistrovaného na burze cennych papirit pfinasi urcita rizika a ze roz-
hodnuti ziskat akcie libovolné spole¢nosti skupiny ArcelorMittal je Cisté osobni zalezitosti.
Nez se rozhodne zahdjit jakékoli transakce scennymi papiry spolecnosti, musi vzit
v uvahu, Ze zdkony o cennych papirech obsahuji zdkaz tykajici se vyuziti nebo zneuziti
pfednostnich ¢i ,,internich® informaci. Zejména zdkony o cennych papirech zakazuji na-
kup, prodej ¢i jiné obchodni transakce a doporuceni na osobni nebo cizi ucet, cennych pa-
pirt spole€nosti, o nichz ma zaméstnanec jakékoli podstatné interni informace, tykajici se
pfedmétné spolecnosti. Sdéleni téchto informaci jinym osobam je také zakazano. Pojem
,vyznamné interni informace* se tyka jakychkoli informaci, které by v ptipad¢ zvefejnéni
mohly ovlivnit cenu akcii spolecnosti nebo rozhodnuti investori k ndkupu ¢i prodeji cen-

nych papirii spolecnosti.

10.1.5 Stiety zajmi zaméstnanct a spolecnosti

Spole¢nost uznava, ze kazdy ze zaméstnancii ma vlastni osobni z4jmy a ma zajem na jejich
rozvoji, zejména pokud jsou pro néj obecné prinosné. Musi vSak vzdy jednat s ohledem na
nejlepsi z4jmy spolecnosti a vyhnout se situacim, kdy jeho osobni zajmy jsou nebo by
mohly byt v rozporu se zdvazky vici spoleCnosti. Zaméstnanci nesmi ziskat financni ¢i
jiny zdjem v jakychkoli obchodnich aktivitach ¢i podilet se na ¢innostech, které by mohly

negativné ovlivnit €as a pozornost, které jsou potieba pro plnéni povinnosti ve spole¢nosti.

Zaméstnanci nesmi piimo ¢i nepiimo prostiednictvim ¢lent rodiny, osob blizkych nebo

osob s nimi Zijicich v spolecné domécnosti
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- mit jakékoli finan¢ni z4jmy, které by mohly mit negativni dopad na vykon povin-
nosti, nebo ziskat jakékoli finanéni vyhody z jakychkoli smluv mezi spole¢nosti a
tietimi stranami, pokud je v pozici, kdy miiZze ovlivnit rozhodnuti tykajici se smluv;

- se pokusit ovlivnit jakékoli rozhodnuti spolecnosti tykajici se kterékoli zalezitosti,

ze které by mohl plynout pfimo ¢i nepiimo osobni prospéch.

Zaméstnanci jsou povinni informovat vedouciho zaméstnance nebo pravni oddéleni o ja-
kychkoli obchodnich ¢i finanénich zajmech, které by mohly byt povazovany za stret zajmi
v souvislosti s vykonem povinnosti. Pokud vedouci zaméstnanec uzna, ze doslo nebo mize
dojit ke stetu zajmi, podnikne takové kroky, které jsou potfebné v dané situaci. Pokud je
ptipad komplikovany, piedlozi jej vedouci zaméstnanec viceprezidentu dané jednotky,

generalnimu fediteli nebo vedoucimu pravnikovi.

10.1.6 Clenstvi v radich a politické aktivity

Pted souhlasem se svym clenstvim v piedstavenstvu jiné obchodni spole¢nosti musi za-
méstnanec ziskat pfedchozi souhlas vedouciho zaméstnance nebo vedouciho pravniho od-
déleni. Smyslem tohoto kroku je zabranit pfipadnému stfetu z4jma. Zaméstnanci, ktefi se
uchazeji o volené funkce, jsou povinni o tom informovat vedouciho zaméstnance nebo
vedouciho pravnika. Zaméstnanci, ktefi se chtéji vénovat politickym ¢i jinym vefejnym

aktivitam, tak mohou ¢init vyhradn€ ve svém volnu a mimo pracovni dobu.
Reditelé, vedouci zaméstnanci a ostatni zaméstnanci maji zakazano:
a) vyuzivat prilezitosti, které jsou ¢isté pracovni, pro své soukromé tucely;

b) vyuzivat majetek, informace spole¢nosti nebo pozici ve firmé pro svilj osobni pro-

spech, konkurovat spole¢nosti, pokud neni jinak schvaleno spravni radou spolecnosti.

10.1.7 Vztahy se zakazniky

Prosperita spole¢nosti je zaloZzena na spokojenosti zdkaznika. Spole¢nost o¢ekava, ze dobré
vztahy se zakazniky jsou budovany dodrzovanim obchodnich vztahli zalozenych na pocti-
vosti, sluSnosti a vzajemném respektu. Zakaznikiim budou podévany pouze jasné, konkrét-
ni a pravdivé informace. Zaméstnanci musi byt opatrni v podavani informaci zakaznikovi,
aby nedoslo k nespravné interpretaci. Spolecnost netoleruje sliby zakazniktim, které nemo-

hou byt dodrZeny v oblasti kvality vyrobki, jejich vlastnosti, dodacich termint a cen.
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10.1.8 Vztahy s dodavateli

Dodavatelé spolecnosti jsou vybirani se zietelem k objektivnim kritériim zaloZzenym na
kvalité, spolehlivosti, cené, uzitnych vlastnostech, vykonnosti a sluzbach. S dodavateli se

spole¢nost snazi podle svych slov jednat spravedlive, oteviené a poctive.

Poplatky a provize pro poradce jsou hrazeny pouze na trovni béznych obchodnich vztaht.
Jakékoli poplatky musi byt podlozeny dokumenty, které prokazuji, Ze €tovana ¢astka od-

povida hodnoté poskytnutych sluzeb.

10.1.9 Duvérné informace

Udaje, informace a dokumenty spole¢nosti mohou byt pouZivany vyhradné pro potieby
plnéni povinnosti a mohou byt zvefejnény ¢i sdélovany osobam mimo spolecnost pouze
v rozsahu, v jakém je tyto osoby potiebuji v souvislosti s jejimi obchodnimi vztahy se spo-
le¢nosti. Déle mize byt informace zvetfejnéna v piipade, Ze je jiz vefejné zndma nebo je
jeji zvetfejnéni vyzadovano zédkonem ¢i soudnim piikazem. V piipad¢ pochybnosti o tom,
zda muze byt urcitd informace zvefejnéna a komu miize byt zasldna, zaméstnanci by méli
kontaktovat vedouciho zaméstnance nebo pravni oddéleni. Po dobu trvani pracovniho po-
meéru ve spolecnosti i po jeho skonéeni jsou zaméstnanci povinni udrzovat tyto diveérné
informace v utajeni a byt opatrni pfi nakladani s citlivymi informacemi. Tyto informace
zahrnuji kromé vyuzivanych technologii také dusevni vlastnictvi, obchodni a finan¢ni in-
formace tykajici se prodeje, vynost, finan¢nich vykazl, obchodnich prognéz, obchodnich
plant, akvizi¢nich strategii a dalSich informaci divérné povahy. Divérné informace nesmi
byt diskutovany s neopravnénymi osobami, at’ jiz se zaméstnanci spolecnosti nebo tretimi
osobami. Musi byt zajiSténa potfebna opatfeni, aby pii zasildni dokumenti obsahujicich
divérné informace faxem nebo elektronickou postou nebyly tyto dokumenty zptistupnény
neopravnénym osobam, at’ jiz zaméstnancim spole¢nosti nebo tfetim osobam. Zaméstnan-
ci musi dale podniknout pfisluSna bezpecnostni opatieni pfi likvidaci dokumentti obsahuji-
cich divérné informace (bez ohledu na typ média, na kterém jsou informace zaznamena-
ny). Spole¢nost musi déale zajistit utajeni jakychkoli podobnych informaci tykajicich

se subjektl, se kterymi ma spolecnost jakykoli obchodni vztah.

Vefejnd prohldseni jménem spole¢nosti mohou byt poskytovdna vyhradné povefenymi
osobami. Jakékoli pozadavky na informace o spolecnosti, které pozaduji média ¢i statni
instituce, musi byt pfedany vedoucimu zaméstnanci pro styk s vefejnosti, generalnimu fe-

diteli nebo pravnimu odd¢leni, a to podle povahy pozadovanych informaci.
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10.1.100so0bni informace

Osobni informace, tedy informace tykajici se jednotlivce, které umoziuji jeho identifikaci,
jsou chranény mimo jiné zédkony ve vétSing jurisdikei, ve kterych spole¢nost vykonava své
podnikatelské aktivity. Spole¢nost plné podporuje cil téchto zdkonid a uplatituje disledna
opatfeni k zajiSténi souladu s témito zakony. Jakékoli shromazd’ovani uchovavani, zpraco-
vani ¢i sdéleni tfetim strandm, tykajici se osobnich informaci, musi byt provadéno zptiso-
bem, ktery je ohleduplny vici jednotlivci a je v plném souladu se zdkonem. Kromé urci-
tych pfedem danych ptipadii mohou byt osobni informace vyuzivany vyhradné pro vykon
naSich nutnych povinnosti a mohou byt zpfistupnény tfetim strandm pouze se svolenim
doty¢ného jednotlivce. Tyto informace musi byt uloZeny na bezpe¢ném misté. V piipadé
pochybnosti o nakladani s osobnimi udaji by mél byt kontaktovan vedouci zaméstnanec

nebo pravni oddéleni.

10.1.11Pfesnost zaznamu

Ucetnictvi, zdznamy, vykazy a seznamy spolecnosti musi v souladu s piislusSnymi predpisy
a normami piesné odrazet tplnost firemnich aktiv a pasiv, stejné jako vSech ostatnich €in-
nosti, transakci a dalSich polozek, souvisejicich s podnikdnim spole¢nosti, a to bez jakého-

koli opomenuti ¢i zaml¢eni informaci.

Vesker¢ transakce musi byt schvaleny a provedeny v souladu s instrukcemi vedeni spolec-
nosti. Transakce musi byt zaznamenany zpusobem, ktery umozni sestaveni pfesnych fi-
nanénich vykazil a zatiétovani aktiv spole¢nosti. Zadna dokumentace nesmi byt zlikvido-
vana bez schvaleni vedouciho zaméstnance. Takovy souhlas bude dan pouze, pokud to je

v souladu s pfisluSnymi zakony a ptedpisy spolecnosti.

10.1.12Majetek spolecnosti

Zaméstnanci musi vyuzivat majetek spolecnosti, ktery jim byl svétfen, fadné, zajistit jeho
zabezpeceni, zabranit jeho kradezi, poSkozeni a pfed¢asnému opotiebeni. Majetek spolec-
nosti musi byt vyuzivan vyhradné pro aktivity spolec¢nosti a nesmi byt vyuzivan pro sou-

kromé tcely, pokud k tomu neni pfedem poskytnut souhlas vedouciho zaméstnance.

Spolec¢nost podporuje iniciativu, kreativitu a inovaci ze strany svych zaméstnanct. Piesto
vSak nehmotny majetek jako jsou vyndlezy, patenty, dokumenty, software, primyslové
vzory a jiné formy duSevniho vlastnictvi, souvisejici s ¢innosti spolec¢nosti, které byly vy-

tvofeny zaméstnanci v souvislosti s vykonem jejich pracovnich povinnosti, jsou majetkem
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spolecnosti. Podle pfislusného prava nesmi zaméstnanci usilovat o profit z vytvofeni vyna-
lezu ¢i zadat o ud€leni patentu nasSim vlastnim jménem, pokud k jeho vytvoreni doslo bé-

hem plnéni pracovnich povinnosti.

Software vytvoteny ¢i ziskany spole¢nosti nesmi byt reprodukovan, ménén, ¢i vyuzivan
pro jakékoli jiné ucely, nez bylo zamysleno spole¢nosti. Software, ktery neni vlastnén spo-
le¢nosti nebo na néj spolecnost nema licenci, nesmi byt vyuZzivan v prostorach spolecnosti

a pfi jejich aktivitach.
10.1.13E-mail a internet

Spolecnost je majitelem e-mailovych a internetovych systému vyuzivanych na pracovisti, a
proto by tyto systémy mély byt primarné vyuzivany pro pracovni ucely. Pfestoze ma kazdy
zaméstnanec individudlni heslo pro pfistup do internetu a e-mailu, spole¢nost si v souladu
s ptisluSnymi zékony vyhrazuje pravo monitorovat za pfisluSnych podminek vyuZzivani
téchto systémdi. Je pfisné zakdzano vyuzivat e-mail a internet pro jakékoli nevhodné ¢i
protipravni ucely, véetné posilani zprav, které mohou byt jinou osobou vnimény jako uraz-
livé ¢i obtézujici, jako jsou vzkazy, kreslené naméty, vtipy, které mohou byt vnimany jako
obtézovani ostatnich na zékladé¢ rasy, barvy pleti, ndbozenstvi, pohlavi, narodnostni pro-

blematiky, véku nebo postizeni.

10.1.14Respektovani pravidel chovani ve spole¢nosti

Spolecnost se zavazuje zajistit pracovni prostfedi bez jakékoli formy sexudlniho ¢i jiného
obtézovani, at’ jiz se jednd o obtéZovani zaméstnance jinym zaméstnancem, obtéZzovani

zakaznika nebo dodavatele zaméstnancem a naopak.

Spolecnost se zavazuje, Ze s kazdym zaméstnancem bude zachazeno Cestné a diistojne;
proto nebude tolerovana zadna diskriminace dle rasy, barvy pleti, pohlavi, véku, ndboZen-
stvi, etnického ¢i ndrodnostniho ptivodu, postizeni nebo jinych nezakonnych diivodi. Spo-
lecnost poskytne rovné prilezitosti pro postup bez diskriminace. AvSak rozliSeni zamést-
nanct na zéklad¢ jejich schopnosti ¢i kvalifikace pozadované pro pfislusnou funkci neni

povazovano za diskriminaci.

Zameéstnanec, ktery se domniva, ze byl obéti situace obdobné obtézovani ¢i diskriminaci,
mize okamzité tuto situaci ozndmit vedoucimu pravniho oddéleni. Veskeré takové infor-

mace budou povazovany za diverné.
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Spole¢nost umozituje rodinnym piislusnikiim stavajicich zaméstnancii, aby pracovali ve
spolecnosti za predpokladu, Ze jsou vyhodnoceni a vybrani objektivné na zaklad¢ stejnych
kritérii jako dalsi kandidati a za ptedpokladu, Ze jejich pozice nebude pfedstavovat mozny

stiet z4jma nebo moznost zneuziti dané pozice.

10.1.15Bezpecnost a zdravi pri praci

Spole¢nost vyviji maximalni Gsili pro zajisténi zdravého a bezpecného pracovniho prostie-
di, provadi pravidelné kontroly k odstranéni rizikovych podminek a jejich pficin a k vyvoji
programt, urc¢enych pro bezpecnost a zdravi. Zaméstnanci se musi fidit pfedpisy spolec-
nosti v oblasti bezpecnosti prace, podilet se na udrzeni zdravého a bezpe¢ného pracovniho

prostiedi a provést nezbytné kroky k zajisténi vlastni bezpecnosti a bezpecnosti ostatnich.

Vyroba, pouzivani, ndkup, prodej, manipulace ¢i drzeni latek jako jsou alkoholické napoje
(kromé povolenych vyjimek), povzbuzujici latky, drogy ¢i jiné intoxikaéni latky je

v prostorach spolecnosti piisné zakézano.

10.1.16Vztah k Zivotnimu prostredi

Ohleduplnost a ochrana Zivotniho prostfedi je pro spolecnost dilezitou hodnotou. Musi
vzdy postupovat v souladu se zdkony o zivotnim prostiedi, vztahujicimi se na spole¢nost a
dodrzovat smérnice, které v této oblasti spolecnost vydala. V Cervenci 2007 ptedstavila
skupina XY svou environmentalni politiku. Tato politika vysvétluje piistup k Zivotnimu
prostiedi, a to definovanim deseti zasad, které specifikuji celosvétové praktiky celé skupi-
ny. Politika byla schvalena pfedstavenstvem skupiny XY. Zavadéni integrovaného ptistupu
k omezovani zne€isténi je jednim z hlavnich néstroji spolecnosti XY pro dalsi snizovani
negativnich dopadt jeji vyrobni ¢innosti na zivotni prostfedi. V souc¢asné dobé¢ je snizovani

zatéze zivotniho prostfedi zabezpecovano:

- sniZenim vyroby a poc¢tu provozovanych zdrojl;
- realizaci environmentalnich akci (v oblastech ochrany ovzdusi, ochrany vod a na-
kladani s odpady);

- zavedenim integrovaného systému fizeni (IMS).

Soucasti integrovaného systému fizeni je 1 systém environmentdlniho managementu —

EMS (dle CSN EN ISO 14001) spo¢ivajici predevsim v:

- definovani a pravidelné aktualizaci tzv. environmentalni politiky jako soucésti poli-

tiky integrovaného systému fizeni;
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- certifikaci, hodnoceni a obnovovani EMS ve vSech vyrobnich zdvodech;

- stanovovani, vyhodnocovani a aktualizaci cild EMS."

10.1.17Spoluodpovédnost

Kazdy zaméstnanec je zodpovédny za dodrzovani hodnot spolecnosti v kazdodennim zi-
voté¢ zaméstnancl spolecnosti a za maximalni Gsili vénované zajisténi plnéni téchto pravi-
del vSemi zaméstnanci. Spolecnost deklaruje, Ze jednani, které je v rozporu s témito pravi-

dly, mtze vést k postihim zaméstnancii, véetné ptipadného skonceni pracovniho pomeéru.

10.1.180znameni protipravniho nebo neetického jednani

Jakékoli jednani, které neni v souladu s kodexem spolecnosti, musi byt okamzité¢ ozname-
no vedoucimu zaméstnanci, resp. ¢lenovi vedeni spole¢nosti, vedoucimu pravniho oddéleni
nebo vedoucimu oddéleni interniho auditu. V piipadé Gcetnictvi, interni kontroly a auditu
mize byt oznameni také podano Auditorské komisi piedstavenstva spolecnosti. Pokud ani
po tomto oznameni situace vedoucimu zaméstnanci nebyly provedeny pfislusné kroky,
musi zaméstnanec osobné informovat o stavu nékterou z vyse uvedenych osob. Je zdsadou
spole¢nosti neumoznit postih za ozndmeni, které se tykd nedodrZeni pravidel, jez byl uci-
nén v dobré vife. Od zamé&stnanct se ocekava spoluprace pfi internich Setfenich poruSeni

pravidel.

10.1.19U¢el nastavené kultury

Cilem spolecnosti je vybudovat moderni flexibilni pracovisté, které da volny priichod ori-
ginalit¢ a schopnostem zaméstnancl. Fik-C véti, ze vyuziti plného potencidlu téchto
schopnosti posili vysledky a napomtze ziskat nové trhy, nové a kreativné fesit problémy

zakaznik a plnit ocekavani zicastnénych stran.

10.1.20Vymezeni strategie

XY je diky svym provoziim ve vice nez Sedesati zemich nejvétsi a nejintegrovanéjsi oce-
latskou spolecnosti na svéte. Po celém svété provadi Cinnosti v souladu se zakony a zvyk-

lostmi jednotlivych zemi, kde ptsobime. VéEii ve svou silu, kterd poskytuje moznost stat

' (Firemni web XY, 2012)
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v Cele odvétvi a dosdhnout hlavniho cile, kterym je ,.transforming tomorrow “, tedy tvofit

budoucnost.

Spolecnost je piesvédCena, Ze riznorodost zaméstnanct je velkou vyhodou skytajici nové
napady, pojeti a zkuSenosti, a to ve vstiicném prostredi, které podporuje zékladni hodnoty:

vudcovstvi, kvalitu a udrzitelnost.

Fik-C vnima riznorodost jako pracovni silu riznych kultur, generaci, pohlavi, etnickych
skupin, narodnosti, schopnosti, socidlniho zazemi a dalSich specifickych rozdili, diky nimz
je kazdy zaméstnanec jedinecny. Pro dosazeni sounalezitosti je tfeba vytvofit pracovniho
prostfedi, kde ma kazdy moznost se spolupodilet na dosazeni ispéchu a kde jsou vsichni

zaméstnanci ocenovani na zaklad¢ jejich vyjimecnych schopnosti, zkusenosti a potencialu.

10.1.21Vuadcovstvi

Zaméstnanci uplatituji v praxi postupy a zasady stanovené v kodexu a vymezené kompe-
tencemi a hodnotami. Vedouci zaméstnanci vytvaieji otevieny a vstiicny pfistup k organi-
zaci prace, vztahim s okolim, dodavateli, zdkazniky a dal$imi zucastnénymi stranami s

cilem zajistit neustéale se zvysujici udrzitelnou uroven vykonnosti.

10.1.22Udrzitelnost

Fik-C je, podle vlastnich slov, ¢elnim pfedstavitelem dané¢ho odvétvi, rostouci nadnarodni
spolecnost, ktera disponuje jak znalosti mistnich specifik, tak i poznatky a zkuSenostmi
ziskanymi v rdmci organizace. K neustdlému posilovani vykonnosti a zlepSovani sluzeb

pro zékazniky vyuZziva rozmanité napady a postupy ze vSech tirovni organizace.

10.1.23Kvalita

Spolecnost se snazi ziskavat a udrzet si ty nejlepsi pracovniky a chce byt atraktivnim a

spolecnosti, kterd je zndma podporou vSem svym lidem, aby mohli vyuzit svého potencialu
a ptispivat tak k uspéchu spolec¢nosti Fik-C.

10.1.24Principy strategie

Realizace strategie vyzaduje splnéni téchto podminek:

- Iniciativné zjistovat, analyzovat a feSit problémy vychazejici z raiznorodosti v ram-
, y y

ci skupiny a jejich organizacnich jednotek;
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- zajistit, aby vSechny organiza¢ni jednotky jednaly v souladu s kodexem, hodnotami

a zdkonem stanovenymi ptedpisy;

- za vSech okolnosti a na vSech urovnich organizace odstraiiovat protipravni diskri-

minacni praktiky;
- ctit pravo vSech zaméstnancti a poskytovatell sluzeb na pracovisté bez obtéZovani;
- pfizplsobit interni procesy a postupy podpote rliznorodosti a sounélezitosti;

- zvySovat povédomi o odpovédnosti a piinosech vychazejicich z rGznorodosti a
sounalezitosti s cilem zajistit pochopeni rozdilti a podobnosti. Snazit se eliminovat
chovani ovlivnéné predsudky a prosazovat vstiicnost a otevienost, a tim zvysit

efektivitu multikulturnich tymi.

Tato strategie plati pro vSechny zaméstnance.

10.1.250dpovédnost

Kazdy zaméstnanec je povinen zajistit, aby jeho chovéani a ¢innost byly v souladu
s nastavenou strategii. Kazdy vedouci zaméstnanec je odpovédny za podporu realizace
zasad této strategie a je povinen zajistit, aby chovani a jednani v jeho tymu bylo v souladu
s touto strategii. Za stanoveni globalnich procest, kritérii a systému pro podporu této stra-
tegie odpovida korporatni tym pro rtiznorodost a soundlezitost. Ptislusny personalni Utvar
v misté realizace je povinen prostfednictvim Skoleni zajistit, aby tato strategie byla sprav-
né¢ pochopena a aby mistni procesy a systémy napomahaly realizaci zasad této strategie.
Personélni utvar je rovnéz zodpoveédny za podporu vedoucich pracovnikil pii feSeni zalezi-

tosti tykajicich se jednani, které je v rozporu s touto strategii.

10.2 Dotaznikové Setreni

Dotazovani zaméstnanci spole¢nosti bylo provadéno na zikladé zodpovidani otdzek
s danou Skalou miry ztotoznéni s danym tvrzeni. Respondenti odpovidali celkem na 29
otazek, z nichz posledni tfi byly konstruovany tak, aby vypovidaly o osobnich charakteris-
tikach zaméstnance, jako v€k, pracovni pozice a pohlavi. U zbyvajicich otazek byla uréena
vySe zminéné Skala od jednoho hodnotového bodu do péti bodt, kdy ¢islo 1 znamenalo
absolutni nesouhlas s danym tvrzenim, ¢islo 3 znamenalo neutralni postoj k tvrzeni a ¢islo
5 vyjadfuje stoprocentni souhlas s tvrzenim (2 a 4 pfedstavuji mezistupn¢). Pfed samotny-

mi otazkami byl pfilozen privodni komentaf, v némz bylo mimo jiné dotazovanym vysvét-
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leno, jakym zptisobem maji na otazky odpovidat. Z celkového poctu navracenych dotazni-
ki bylo 11 vytazeno z divodu nepravdépodobnosti odpovédi (oznacované odpovedi byly
pravdépodobné chapany v opacném sméru hodnot, tedy ¢islo jedna znézoriiovalo maxi-

malni ztotoznéni respondenta, atd.) a moznosti zkresleni vypovédni hodnoty vysledkd.

Odpovédi respondentti byly nasledné autorem pievedeny do digitalni formy (byl pouzit
tabulkovy procesor) a nasledn¢ analyzovany. VSechny dotazniky byly rozfazeny podle
pozic zaméstnancii a hodnoty odpovédi u jednotlivych otdzek byly dale zprimérovany.
Podle tohoto udaje pak bylo mozné urcit, jakou mérou se které casti organizacni struktury
ztotoziuji s danymi tvrzenimi a zjistit tak slabsi a siln¢jsi stranky struktury organizace. V
pfipadé, ze se primérnad bodova hodnota u otdzek nachézela pod hranici ¢isla 3, tedy pod
ttemi body, jedna se o pomérné kritickou situaci (¢im nizs§i hodnota, tim mensi mira zto-
toznéni s tvrzenim o nastavenych hodnotach firemni kultury) a naopak, v pfipadé, ze se
pramérné pohybovala hodnota nad tiemi body, jde o pomérn¢ dobry vysledek z pohledu
spoleCnosti a jeji uspéSnosti pii integraci prvkl firemni kultury. Tyto informace, neboli
stanovené¢ skore, byly vyuzity k naslednému analyzovani a dale pak k feSeni situace a diky
nim ¢iselné (bodove) znazornit piibliznou miru ztotoznéni se s organiza¢ni strukturou fir-

my.

Dotaznik byl rozdavan do spole¢nosti osobné autorem, velkou mérou se do tohoto procesu
zapojil také stfedni management, ktery dotaznik distribuoval do nizsich Girovni organizacni
struktury, a jenz se zda byt pfistupny zménam a zlepSenim. Stfedni management je flexi-

bilngjsi a v mnohém také progresivnéjsi, coz vidét také na srovnani s top-managementem.

10.2.1 Charakteristika analyzovaného vzorku respondentii

Celkovy pocet respondentii odpovidajicich na kladené otazky byl 121, z ¢ehoz 110 odpo-
vidajicich byli muzi (91%) a 11 Zen (9%). Vékové rozpéti se pohybovalo mezi 21 a 61
lety, a celkovy priamér byl 42 let.

Respondenti, jenz byli dotazovani, byli rozifazeni do ¢tyi zakladnich skupin podle své po-
zice v organizaéni struktufe, a to: top management, stfedni management, fidici funkce,
fadovi zaméstnanci. Na jejich konkrétni pozice byly z divodu anonymity kladeny otazky,
které byly oznaceny jako dobrovolné. Mezi top manazery odpovédél na tyto dobrovolné
otazky naptiklad feditel analyzované spolecnosti, sttedni management byl zastoupen odpo-
véd'mi persondlniho feditele, feditele ndkupu, prodeje, marketingu, atd. Z fidicich funkci

odpovidali vétsinou vedouci provozl a smén. Skupina fadovych zaméstnancti byla pomé&r-
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né rozmanita, odpovédi na dobrovolné otazky poskytli naptiklad strojnici, jefabnici, bali¢i
hotovych vyrobki, brusi¢i, ,,d¢lnici“, nakladaci, apod. Provedeny vyzkum je pomé&rné Si-
rokym priifezem celé spolecnosti a jejich organizacnich urovni a poskytuje tak Siroké spek-

trum nazord a postoju.

10.2.2 Analyza top-managementu

Z organizacni Urovné top-managementu byly ziskany pouze dva dotazniky, jeden z nich
vsak reprezentuje odpovédi samotného feditele spolecnosti. O to zajimavéjsi jsou vysledky
této trovné. Primérna hodnota celkového ztotoznéni top-managementu s firemni kulturou
je totiz 3,538 bodu. Tento vysledek miize byt pomérné znepokojivy, jelikoz podle teoretic-
kych pfistupti, pouze v piipad¢ absolutniho pfesvédceni nejvyssich predstavitelli spolec-
nosti o spravnosti nastavené organizacni kultury, mize byt mySlenka dale pfenaSena na
niz§i struktury organiza¢nich trovni. Top-management je hlavou celé organizace a mél by

byt o své spolecnosti pevné presvédcen, aby mohl motivovat podiizené. V nize uvedené

tabulce jsou zaznamenany bodové odpovédi na jednotlivé otazky.

Tabulka I: Vybrané kritické odpovedi zdastupcii top-managementu v hodnotovych

bodech (zdroj: viastni)

TVRZENI BODOVE
OHODNOCENT{
V nasi firm¢ povazujeme kvalitu produktt za prvotfadou 3
V nasi firm¢ povazujeme kvalitu poskytovanych sluzeb za prvoradou 3
Nase firma se svymi kroky v podnikéni snazi dosahnout viid¢i pozice na trhu 2,5
Nase firma se stard o spokojenost svych zaméstnanct 3
J4, jako zaméstnanec firmy, se citim zodpovédny za Gspéchy a netspéchy firmy 4
J4, jako zaméstnanec firmy, se citim zodpovédny za povést firmy 3,5
Bezpecnost je pro nasi firmu prvorada 3
V nasem odd¢leni pracujeme jako dobry tym 4
Firma nés svym odménovanim motivuje k nejlepSim vykoniim 3,5
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J4, jako zaméstnanec firmy, jednam se svymi kolegy Cestné a poctiveé 3
J4, jako zaméstnanec firmy, jedndm se zakazniky a dodavateli Cestné a poctivé 3,5
Nase firma se NEsnazi vytvofit si monopolni postaveni na trhu 4,5
J4, jako zaméstnanec firmy, jako individualita, se nenechavam uplatit 3
J4, jako zaméstnanec firmy, jako individualita, neuplacim 3
Firma, jako celek, neni Uplatna 3,5
Firma, jako celek, neposkytuje tiplatky 3,5
Nase firma si buduje dobré vztahy se svymi zédkazniky a dodavateli 3,5
J4, jako zaméstnanec firmy, prezentuji firmu vetejnosti zodpovédné 3
Veskeré informace o spolecnosti jsou poskytovany ptislusnym oddélenim 2,5

Z této tabulky je mozné vycist n¢kolik problematickych zjisténi, naptiklad fakt, ze jeden
z top-manazert je pravdépodobné pomérné siln¢ demotivovan, jelikoz ani zékladni hodno-
ty vyznavané spolecnosti nejsou témi, se kterymi by se ztotoznoval. Naptiklad tvrzeni, Ze
bezpecnost prace je pro spole¢nost na prvnim misté, je pro néj jednim, s kterym absolutné
nesouhlasi. Dal§im kritickym bodem je anti-korup¢ni jedndni, deklarované jako zékladni
prvek kultury organizace. Zmifiovany top-manazer se naprosto neztotoziuje s tvrzenim, ze
neupléci a nebere uplatky. Tato odpovéd’ je velmi problematicka uz z hlediska nezdkonné-
ho jednéani, nemluvé o organizacni kultuie. O opravdu kritické situaci vypovida také jeho
odpovéd’ na otazku, zda se svymi kolegy jedna Cestné a poctive, tak jak je stanoveno
v dokumentech upravujicich preference spolecnosti. Tento zaméstnanec se totiz se stano-
fakt, Ze naprosto nesouhlasi s tvrzenim o zodpovédném prezentovani spolec¢nosti vici ve-
fejnosti. I u této otdzky oznacil jako svou odpovéd’ bodovou hodnotu 1. Nejvétsi problém
viak predstavuje celkové bodové skore tohoto zaméstnance. Cini totiz pouhych 2,73 bodi,
coz jej dostava pod primérnou hodnotu a u takto vysoce postaveného Cinitele jde o velmi
zavaznou situaci, zvlasté pak, kdyz ve svych odpovédich uvedl pouze tfi naprosta ztotoz-

néni s nematerialnimi prvky organizacni kultury.

Druhy z top-manazeri ma naopak bodové skére pomérné vysoké — 4,34, coz je znacné

nadprimér. Tento manazer je také vice oddany idedm a pfesvédCenim spole¢nosti. Ani




UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 66

v jediném ptipad¢ neudal jako odpovéd’ absolutni nesouhlas s danym tvrzenim, coz pouka-

vvvvvv

dal vétSinou s plnym bodovym ohodnocenim, tedy pIné sdileni.

Top-management, jako celek, se zd4 byt prvnim kritickym bodem organiza¢ni struktury,
jelikoz vysledky zjisténé v této urovni ukazuji na nizkou miru sdileni takovych zakladnich
hodnot, jako je pfesvédceni o prvoradosti kvality vyrobki, sluzeb, spokojenosti zamést-
nanct ¢i dosahovani viid¢i pozice na trhu. Toto jsou elementarni prvky uvadéné v kazdém
analyzovaném dokumentu a pokud je nesdili management, zlstava otdzkou, jak mohou byt
tyto hodnoty pfendSeny na v struktufe niZze postavené zaméstnance? Dalsi otazkou vSak
muze byt, zda jsou informace pravdivé a zda nejde pouze o smyslené odpovédi (napiiklad

z diivodu nezdjmu o provedeny prazkum ¢i nedostatku Casu).

10.2.3 Analyza stfredniho managementu

Stfedni management spolecnosti je jiz pocetnéjsi, konkrétné se jedna o 9 ziskanych vzorkd,
a vysledky tak poskytuji $irsi informacéni zakladnu pro tvorbu zavéra. Z této urovné odpo-
védélo celkem pét manazer. Zajimavosti je, Ze stfedni management je ve svych nazorech
mnohem jednotnéj$i a ve spousté bodech se dokonce shoduji vSechny odpovédi na jednu
polozenou otazku. Primérné skore hodnotici sdileni organiza¢ni kultury je 3,88 bodu, coz
predstavuje o vice, nez jeden hodnotovy bod vice, nez v ptipadé top-managementu. Tato
skutecnost je pfekvapiva, jelikoz stfedni management je pod ,,vladou* top-managementu,
jenz ji kontroluje a celkové fidi. Pfi¢ina vétsi miry sdileni zakladnich principt kultury spo-
le¢nosti tedy zUstava neznadma, jelikoz prenos kultury by mél probihat z hornich struktur do

téch nizsich. Kultura je sice oboustranné ovliviiovany proces, ale také proces fizeny. Co se

vvvvvv

vvvvvv

hodnotového ohodnoceni miry ztotoznéni se stvrzenim o daném prvku oproti top-

managementu. Toto je také zobrazeno ptehlednéji v nize uvedeném grafu (viz Graf 1).
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v hodnotovych bodech (zdroj: viastni)

Z provedeného vyzkumu stiedniho managementu vyplyva, ze kvalita produktii je pro za-

méstnance stfedniho managementu velmi dilezitd, jelikoz primérné hodnotili respondenti

je podle vysledkii bezpecnost prace. Ovsem v tomto piipad¢ se jednd nejen o pojeti bez-
pecnosti jako aspirace spolecnosti, ale hlavné jako fakt, kterému respondenti véfi. Prvni
zminéna moznost totiz dosahovala primérné 4,02 body, ovsem skute¢ny pocit bezpeci na

pracovisti bylo hodnoceno 4,19 body, coz je dikaz, ze lidé ze sttedniho managementu véii

vvvvvv

vvvvvv

hodnocenych sdilenych postojtii. Sdilend diivéra tuto nastavenou hodnotu ma primérnou
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znamku 3,47 bodi. Co se vsak tyce vSech zkoumanych prvki a ztotoznéni se s nimi, nej-
vy$$i miru sdileni mé tvrzeni ,,J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuzivam svého profesniho
postaveni k osobnimu prospéchu® a témeft stejné skore (4,78 bodu) ziskala také nasledujici
otazka, resp. tvrzeni a to ,,J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuzivam osobniho postaveni

k profesnimu prospéchu®.

Stfedni management je totiz jednou z Grovni, na néjz je ve spolecnosti vyvijen velky tlak

pro dodrzovéani kodexu a pravidel chovani.

10.2.4 Analyza Fidicich pozic

Dotaznikl ziskanych od této skupiny bylo celkem 38. Skupina fidicich pracovnikii odpovi-
dala na otazky velmi konzistentné. Po secteni a vytvofeni primérné hodnoty je mira sdileni
a ztotoznéni se s danymi tvrzenimi reprezentovana cislem 3,667. Tomuto také odpovida
vétSina zpramérovanych vysledkl. AZ na n¢kolik vyjimek se vétSina hodnot pohybuje oko-

lo skoére 3,3 — 3,7 bodu.

Co se tyce zakladnich nastavenych specifik organizac¢ni kultury, lidé na fidicich pozicich
odpovidali nasledovné (body jsou primérnymi vysledky v této skupiné dosazenymi u jed-
né otazky): Kvalita vyrobkli na prvnim misté — bodova hodnota ztotoznéni — 3,13. Kvalita
sluzeb na prvnim misté — 3,42 bodii. Orientace spole¢nosti na zaméstnance — 3,33 bodu.
Sdileni pfesvédceni o snaze spolecnosti vybudovat bezpecné pracovni prostiedi — 3,76 bo-
di, skute¢ny pocit bezpeci na pracovisti — 3,49 bodt, sdileni presvédceni o budovani vadci
pozice na trhu — 3,67 bodu.

Tato vySe zminéna skore jsou o urCitou ¢ast nizsi, nez v pripadé stredniho managementu,
doby zkoumané skupiny zaméstnanct, resp. jejich odpoveédi na otdzky tykajici se sdileni

zakladnich prvkl kultury spolecnosti, jsou sefazeny a porovnany nize (viz Graf 2).
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cimi pozicemi v hodnotovych bodech (zdroj: vlastni)

Vysledky jednotlivych skupin jsou pomérné vyrovnané, alespont co se tyce zobrazenych
prvka kultury. Neda se vsak jednoznacné fici, zda je nastavend kultura v této skupiné pfi-

jimana nebo ne, jelikoz se hodnoty pohybuji pfevazné okolo priméru.

10.2.5 Analyza radovych zaméstnanci

Tato skupina je zdaleka nejpocetnéjsi, co se tyCe poctu dotdzanych zaméstnancu a jejich
odpovédi — jedna se o 72 respondentli. Dohromady tvoii vice, nez 50% vSech vyplnénych a

v

zpracovavanych dotaznikil. Zaroven se jedné o nejrozmanitéjsi skupinu, alespon z hlediska
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povolani, véku a dobé¢ stravené ve firmé. Pokud se vSak zaméfime na odpovédi, které tato
skupina poskytovala, nékteré odpoveédi mohou byt pomérné prekvapivé, nebo naopak vel-
mi uspokojujici pro management spolecnosti. Konkrétné¢ se jednd o miru ztotoznéni
s tvrzenimi o bezpecnosti ve spolecnosti. Pokud se podivame na vysledky u otdzky na sna-
hu firmy vybudovat bezpecné prostiedi pro praci, fadovi zaméstnanci odpovidali témét
shodné a praimér hodnoty se dostal na hodnotu 4,89 bodt. Tento vysledek je umocnén fak-
tem, ze skute¢ny pocit bezpeci na pracovisti, resp. ztotoznéni se s tvrzenim, Ze na pracovis-
ti se zamestnanci citi bezpecn€, ma primérnou hodnotu 4,33 bodl. Pokud jsou tyto vysled-
ky opravdu pravdivé, je nutné poznamenat, ze se jedna o velky uspéch vedeni spolec¢nosti.
Zvl1asté pak, kdyz se na pracovistich v nedavné dobé stalo né¢kolik vaznych nehod, a i ptes-
to jsou hodnoty meéteni takto vysoké. Je vSak mozné, ze tadovi zaméstnanci, ktefi
v poslednich mésicich Ziji v obavach o svou préci, nevypovidali uplné objektivné, praveé
z diivodu strachu ze ztraty zaméstnani. V grafu nize (viz Graf 3) je opét mozné vidét gra-

fické porovnéani uzndvanych hodnot v§ech zkoumanych  skupin.

“ Top-management “ Ridici pozice * Stfedni management “ Radovi zamé&stnanci

vvvvvv

bodech (zdroj: viastni)
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10.2.6 Celkové vyhodnoceni vysledkii prizkumu

Pokud se podivame na celkové hodnoceni firemni kultury ofima respondentd, je pomérné
jednoduché urcit, jakou mérou s ni souhlasi, sdileji stejné hodnoty a zastavaji stejné nazo-
ry, atd. Nejjednodussim zplisobem je soucet vSech odpovéedi a jejich zpriimérovani. Tato
metoda sice neni uplné spolehlivd, jelikoz kazdy zaméstnanec by pravdépodobné pfitadil
kazdé hodnoté jiny koeficient diilezitosti, ovSem pro ovéteni nastavené hypotézy, piipadné
pro jeji vyvraceni by tento postup mél vyhovovat. Podle vySe zminénych krokt bylo ana-

lyzou zjisténo, ze praimérna hodnota ztotoznéni se s organiza¢ni kulturou je:

- top-management — 3,630 bod;
- stfedni management — 3,846 bodu;
- fidici pozice — 3,692 body;

- fadovi zaméstnanci — 3,737 bodu.

Pomoci zobrazeni kiivky v grafu (viz Graf 4) je mozné zjistit, kde je sdileni kulturnich

Cvwr

rych trovni by bylo lepsi piipadné viibec nezasahovat.

Z tohoto pohledu se miize jednat o velky problém, jelikoz nejvyssi predstavitelé spolecnos-
ti nevefi tomu, co sami buduji, pfipadné se ani oni sami nedokaZzi ztotoznit s tim, co je jim
predkladéano. Jist¢ vSak tato situace nepoméha atmosféte uvniti spolecnosti. Nejdulezité;-
$imi body firemni kultury jsou pro né osobni zodpovédnost za uspéchy a neuspéchy spo-
le¢nosti, tymova prace jejich oddéleni, tedy nejvyssiho vedeni firmy, dodrZzovani vSech
norem, zékonil a legislativ spojenych s jejich pozici v firmé, anti-monopolni politika spo-
le¢nosti a zodpovédna prace se svéfenymi divérnymi informacemi. Dal$i prvky prosazo-
vané organizacni kultury jsou méné sdileny, nez diive zminéné. Piekvapive, podle pri-
zkumu je pro top-manazery nejméné sdileny prvek organizacni kultury, jenz nastavuje

snahu o dosahovani vidc¢ich pozic na trhu. Primérny veék v této Grovni struktury je 51 let.

Naopak, tézko vysvétlitelna je situace stfedniho managementu. Ten je totiz s nastavenou
firemni kulturou ze vsech trovni zaméstnancii ,,nespokojenéjs$i““ a primérnd hodnota se
blizi témeft souhlasu s ni. Diivodem muze byt jiz vySe zminény tlak na stfedni management
jak ze strany top-managementu, ktery usiluje o dodrzovani stanovenych pravidel, tak ze
strany fidicich pozic, které naopak vyzaduji pro své odd¢€leni co nejlepsi podminky a vétsi-
na prvki firemni kultury je pro nimi spiSe akceptovdna, nez pfijiméana. Stfedni ma-

nagement se tak pravdépodobné snazi vyhovét obéma strandm a to je nuti k respektovani a
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divéte v nastavené hodnoty, jenz jsou pro n¢ vychodiskem pro bezproblémovy chod a mi-
nimalizaci stfetu z4jmi. Mezi nejvice sdilené prvky firemni kultury patii anti-korup¢ni
politika spolecnosti, nezneuzivani postaveni ve spolecnosti v osobnim zivoté a naopak,
zodpovédné zachdzeni se svéfenymi divérnymi informacemi, dodrZzovani norem, zakont a
legislativ spojenych s vykonem jejich prace, kvalita poskytovanych sluzeb a kvalita vyrob-
kil a Cestné, poctivé jednani jak se zdkazniky, tak se svymi podiizenymi. Nejmén¢ se nao-
pak ztotoznuji s tvrzenim, Ze vSechny informace o spole¢nosti poddvané vetfejnosti pocha-
zeji z kompetentnich zdroj. DalSim kritickym bodem pro tuto uroven organizacni struktu-
ry spole¢nosti je snaha o dosazeni viid¢ich pozic (mlze se jednat o velky problém, jelikoz
ani jedna Uroven managementu nesdili tento prvek firemni kultury), dale se pak neztotoz-
nuji s jednim ze zakladi organizaéni kultury a to orientaci na spokojenost zaméstnanci a
tymovou praci. Toto se pak pravdépodobné projevuje na vykonech ftidicich pozic, jelikoz
ty mezi sebou mohou zacit ,,bojovat™ naptiklad o zdroje. Primérny vék zaméstnance stied-

niho managementu je 42 let a je ve spolecnosti zaméstnan 5 — § let.

Co se ty¢e hodnot zjisténych na trovni fidicich pozic, jedna se o primérnou akceptaci fi-
remni kultury. Jeji prvky jsou chapany, ale jednotlivi zaméstnanci se s nimi piili§ nezto-
toziluji a nesdileji pfesvédceni spolecnosti. Pfi fizeni svych oddéleni podporuji hlavné tyto
prvky vnitini kultury spolecnosti: vzajemna diivéra v odd€leni, anti-korupcni politika a
zodpovédnost pii praci s osobnimi a divérnymi informacemi. Nejméné sdilené hodnoty
jsou: prvorada kvalita vyrobkl a sluzeb, motivujici odménovani ze strany vedeni spolec-
nosti. Prekvapivé nevéeii anti-monopolni politice spolecnosti, jako prvku firemni kultury,
stejné jako té anti-korup¢ni. Z toho plyne, ze uvniti oddéleni si sice vzajemné duvétuji, ale
co se tyce vysSich struktur organizace, jde spiSe o nedivéru. Je vSak nutné zminit, ze rozdi-
ly mezi sdilenymi a nesdilenymi prvky organiza¢ni kultury jsou velmi malé a vétSina hod-
notovych bodu se pohybuje kolem ¢isla 3, tedy akceptace. Vek typického zastupce je 48 let

a jeho zaméstnani v dané spolecnosti je 8 — 10 let.

Posledni zkoumanou trovni organizac¢ni struktury jsou fadovi zaméstnanci. Tato uroven se
podle provedeného prizkumu s nastavenou kulturou spolecnosti ztotoziiuje nejvice hned
po stfednim managementu. Tuto skutecnost je velmi tézké vysvétlit, pfi¢inou vSak mize
byt to, Ze se nedostavaji do kazdodennich praktik fizeni ptili§ Casto a vidi tak pouze to, co
jim prostfednictvim médii a vnitinich informac¢nich kandlti poskytovano. Nebo jde naopak
o vyraz dobte fungujici kultury, ktera se podle slov spolecnosti orientuje na své zameést-

nance a fadovych zaméstnancli mé firma nejvice. Mezi fadovymi zaméstnanci nemusi pa-
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novat rivalita, jako napiiklad mezi fidicimi pozicemi, jelikoZ ,,nesoutézi*“ o zdroje a po-
dobné, ale pouze vykonavaji svou praci. Nejvetsi mérou sdili tato tiroven struktury nasle-
dujici prvky kultury: prvotrada kvalita vyrobktll, snaha o vidci postaveni na trhu, osobni
zodpovédnost za uspéchy a neuspéchy spolecnosti, osobni zodpovédnost za povést spolec-
nosti, bezpecnost pracovniho prostredi (coz také potvrzuji svym ztotoznénim s tvrzenim,
Ze se citi na svém pracovisti bezpecné) a s anti-korup¢ni politikou firmy. Naopak, nejméné
sdili tato kulturni piesvédceni: spokojenost zaméstnanci, tymova spoluprace, vykonnostni
odménovani pracovnikli. Primérny vék fadového zaméstnance je 40 let, ve spolecnosti

pracuje 10 — 15 let.

39
3,85
3,8
3,75
3,7
3,65
3.6 =—Body
3,55
3,5

b@ 60

S R
Graf 4: Urovné organizacni struktury z hlediska firemni kultury (zdroj: viastni)

10.3 Nastavené hodnoty spolecnosti v bodech

Pro usnadnéni pochopeni nastavenych hodnot managementem spole¢nosti jsou v této pod-
kapitole shrnuty zakladni hodnoty a ptesvédCeni spolecnosti do jednoduchych bodi, na
jejichz zakladé byl vytvoren dotaznik analyzujici redlny stav organizacni kultury. Redlnym

stavem je mysSleno skutecné vnimani dotazovanych zaméstnanci.

Zakladnimi hodnotami a ptesvédc¢enimi spolecnosti jsou (viz Tabulka 2):
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Tabulka 2: Zdkladni hodnoty spolecnosti ziskané analyzou dokumentii
kvalita produkti a | poctivost (jak ve | kontrola Clenstvi | ochrana  osobnich
sluzeb smyslu interniho | v radach jinych ob- | udaja

fizeni, tak externiho

chovani spole¢nosti)

chodnich subjektech

vudcovstvi v obslu-

hovaném odvétvi

Cestnost (jak ve

smyslu interniho
fizeni, tak externiho

chovani spole¢nosti)

kontrola politickych

aktivit zaméstnanci

ochrana a kontrola

uzivani majetku

orientace na zameést-

nance

zodpovédnost  za-
meéstnancli  k image

spole¢nosti

oddéleni pracovniho
a profesniho Zivota
ve smyslu ziskavani

prospéchu

exaktnost ucetnich a
dalSich obchodnich

zaznamu

orientace na zakaz-

pravni zodpovédnost

budovani vztahu se

zabranéni zneuziva-

nika kazdého zaméstnan- | zaméstnanci ni e-mailu a interne-
ce tu
tymova prace anti-monopolni poli- | budovani vztahl se | respektovani pravi-

tika zakazniky del a chovéni ve
spole¢nosti
vzéjemna dlvera anti-korup¢ni politi- | budovani vztahl | bezpecnost prace
ka s dodavateli
zodpovédnost kontrola insider tra- | zodpovédnost  pfi | csr (corporate social
dingu (insider tra- | zpracovani  duvér- | responsibility — so-

ding je anglicky
vyraz pro obchodo-
vani akcii ¢i jinych
cennych papirtt kor-
porace né¢kym, kdo
ma o této korporaci
neveiejné informa-

ce)

nych informaci

cidlni zodpovédnost

spolecnosti)
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vykonové odméno- | minimalizace stietu | korektnost prezenta- | ochrana  Zivotniho
vani (ve smyslu ka- | z4jml zaméstnancl | ce spolecnosti vuci | prostiedi a dodrzo-

riérniho ristu, ptide-
lovani prémii, bonu-
st a nadstandardni-
ho osobniho ocené-

ni)

a spolec¢nosti

vetejnosti

vani kodexu
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11 POROVNANI VYSLEDKU ANALYZY

Nasledujici kapitola porovnéava skute¢né vyjadieni respondentii na jejich sdilené hodnoty a
hodnoty, které by si spolecnost zvolila za klicové. Jednotlivé odpovédi byly opét secteny a
zprumérovany, ¢imz vzniklo mnozstvi moznych kombinaci porovnavani. Naptiklad je
mozné srovnat skupiny odpovidajicich mezi sebou, nebo se zaméfit jen na otdzky poklada-
né v dotazniku a odhalit tak podle celkové hodnoty slabé stranky firemni kultury. Vse je

prehledné zobrazeno v tabulce nize (viz tabulka 3).

Nejsiln€jsimi prvky organizaéni kultury vybrané spolecnosti jsou: kontrola insider tradin-
gu, odd¢leni pracovniho a profesniho Zivota ve smyslu ziskédvani prospéchu, zodpovédnost
zamgstnancl pfi praci s davérnymi informacemi, zodpovédnost za dodrzovani zédkoni spo-
jenych s vykonem povolani, anti-korup¢ni politika. Naopak, nejslabSimi strankami firemni
kultury jsou: orientace na zaméstnance, motivacni vykonnostni odménovani, korektnost

prezentace spolec¢nosti vici vefejnosti, viidcovstvi v obsluhovaném odvétvi, atd.
11.1 Kli¢ové prvky pro jednotlivé urovné organizacni struktury

11.1.1 Top-management

Tato skupina je nejvyssi vedeni spolecnosti, nesouci odpovédnost za chod organizace jako
celku. Ukolem top-managementu je tvorba celkové koncepce podnikéni a jednotlivych
strategii pro rozvoj podniku a na jejich zéklad¢ pak definuje cile, jenZ jsou na nizSich
urovnich postupné ,,deSifrovany* az na uroven operativnich cili. Rozhodnuti top-
managementu tak ovliviiuji celou organizaci a zavisi na nich uspéch ¢i neuspéch podnika-
ni. Vrcholovi manazefi ptebiraji odpovédnost za fizeni organizace za jeji vlastniky. Podle
této definice je mozné za klicové prvky firemni kultury a témi jsou v této spolecnosti: kva-
lita produkti a sluzeb, vidcovstvi, orientace na zakazniky a orientace na zaméstnance,
bezpecnost prace, anti-monopolni a anti-korup¢ni politika. Tyto prvky totiz urcuji, podle
jakych pravidel se bude spolecnost chovat. Zde se opét objevuje problém se sdilenymi
hodnotami. Co se tyce kvality produkti a sluzeb, top-manaZzeti se s pfislusSnym tvrzenim
ztotoziuji pouze na urovni vyjadfitelné primérnou hodnotou 3. To je pfili§ nizké ¢islo pro
to, aby mohli své presvédceni dale pfenaSet na nizsi struktury. Stejné je tomu tak i u dal-
Sich kliCovych prvki. Z hlediska snahy nastaveni preference vidcovstvi se jednd o velmi
nizkou hodnotu ptesvédceni, konkrétné 2,5. Nejinak je tomu u ,,orientace na zdkazniky* —

3,5; ,,orientace na zam¢stnance® — 2,5; ,,bezpecnost prace* — 2,5 a ,,anti-korup¢ni politika“
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— 3,5. Klicovym prvkem, jenz je sdilen, je ,,anti-monopolni politika* — 4,5. Neni vSak
mozné uspésn¢ aplikovat nastavené prvky organizacni kultury, pokud o nich neni sdm nej-
vy$si management pevné presvédCen a nesdili je, primérna hodnota sdileni kli¢ovych prv-

ki kultury této skupiny je 3,14.

11.1.2 Stifedni management

Pojem stfedni management zahrnuje pocetnou a velmi rozmanitou skupinu fidicich pra-
covnikl. Do této skupiny fidici chod spolecnosti se fadi vedouci obchodnich jednotek i
vedouci jednotlivych ttvarti. Rozhodnuti sttedniho manazera piimo ovlivituje fizeny Utvar
¢i jednotku. Stfedni management je odpoveédny za provadéni politik a pland vrcholového
managementu, vysvétluje obecné cile ur¢ené vrcholovym vedenim, urcuje pravomoci a
odpovédnosti a kontroluje jejich plnéni. Proto jsou jako klicové prvky pro tuto organizacni
strukturu nasledujici: kvalita vyrobki a sluzeb, bezpecnost prace, kontrola ¢lenstvi v ra-
déch, ochrana osobnich udajl, ¢estnost a poctivost, zodpoveédnost k image firmy, orientace
na zakazniky a zaméstnance, tymova prace, celkova zodpoveédnost za chod oddé€leni, vy-
konnostni odménovani, korektnost prezentace spolecnosti. Zjisténé hodnoty sdileni tvrzeni
jsou tyto: ,kvalita vyrobki a sluzeb* — 4,2; , bezpecnost prace — 4,34; , kontrola ¢lenstvi
v radach® — 4,75; ,,ochrana osobnich udaji* — 4,67; ,,Cestnost a poctivost™ — 4,49; ,.zodpo-
védnost k image firmy* — 3,67; ,,orientace na zakazniky* — 4,59 a ,,zaméstnance* — 2,67;
,Ltymova prace” — 3; ,.celkova zodpoveédnost za chod oddé€leni — 3,72; ,,vykonnostni od-
ménovani — 3,33; , korektnost prezentace spole¢nosti*“ — 2,56. Jak jiz bylo vySe zminéno,
sttedni management je tim, ktery se s firemni kulturou ztotoziiuje primérné nejvice. Pri-

mérna mira sdileni klicovych prvki je 3,83 hodnotovych bodu.

11.1.3 Ridici pozice

Ridici pozice je mozné také oznadit jako liniovy management. Liniovi manaZefi jsou zod-
povédni za spravu a fizeni Cinnosti, jenz piimo pfispivaji k produkci vyrobkl a sluzeb.
Jsou pfimymi nadfizenymi vykonnych pracovnikl a operativné fesi kazdodenni chod vy-
robniho ttvaru.. Proto jsou jako jejich kli¢ové prvky firemni kultury oznaceny tyto: kvalita
vyrobki a sluzeb, tymova prace, vzajemna diveéra zaméstnancll, zodpovédnost za tispéch a
neuspech spolecnosti, orientace na zaméstnance, bezpecnost prace. Co se tyce hodnotové-
ho vyjadfeni ztotoznéni se s témito prvky, vysledky priizkumu jsou nasledujici: ,.kvalita
vyrobki a sluzeb — 3,37; ,,tymova prace™ — 3,44; ,,vzajemnd diveéra zaméestnanct* — 3,72;

,»zodpovédnost za Gspéch a netspéch spolecnosti“ — 3,67; ,,orientace na zaméstnance* —
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3,39; ,,bezpecnost prace” — 3, 49. Primérné je mozné vyjadrit miru sdileni téchto prvki
hodnotou 3,51, coz neni optimdlni, jelikoz, jak bylo jiz zminéno, liniovi manazefi pifimo
ovlivituji chod jednotlivych oddéleni, které tidi a v ptipad¢, Ze jejich ztotoznéni s firemni
kulturou neni jasné patrné, miZe to na jejich podiizené zaméstnance pusobit v jistém smé-

ru demotivacéné.

11.1.4 Radovi zaméstnanci

Tato skupina zaméstnanct je piimo zodpovédna za vyrobky a ptipadné sluzby, které jsou
jejich vykony produkovény a prodavany. Jedna se o nejpocetnéjsi a nejrozmanitéjsi skupi-
nu pracovniki, jejichz kompetence je nejriznéjsiho charakteru, od pfipravy vyroby az po
konecné baleni a poskytovani doplitkovych sluzeb. Proto jsou pro né¢ klicové tyto prvky
organiza¢ni kultury: kvalita vyrobk a sluzeb, tymova prace, vzajemna dlvéra, zodpoveéd-
nost za Uspéch, poctivost a ¢estnost, zodpovédnost za image, pravni zodpovédnost, orien-
tace na zakaznika, bezpecnost prace. Zjisténé hodnoty jejich sdileni jsou: ,,kvalita vyrobki
a sluzeb® — 4,03; ,tymova prace” — 2,52; ,vzijemna divéra“ — 3; ,,zodpovédnost za
uspéch®™ — 4,23; ,poctivost a Cestnost™ — 3,53; ,,zodpovédnost za image™ — 4,13; ,,pravni
zodpovédnost® — 4,52; ,orientace na zakaznika® — 3,5; ,,bezpecnost prace” — 4,59. Tyto
vysledky jsou pomérné uspokojivé, jelikoz se pohybuji v pfijatelnych hodnotach. Problé-
mem vSak muze byt prvek kultury ,.tymova prace* a ,,orientace na zédkaznika®“. V prvnim
pfipadé mlze byt konkuren¢ni boj pracovnikil na stejné urovni kontraproduktivni a v pfi-
pad¢ druhém je mozné, Ze fadovi zaméstnanci nemysli na spokojenost zékaznikti v dosta-

te¢né mife. Primérné je mira sdileni firemni kultury vyjadfena hodnotou 3,78.

Celkové se vSechny organizacni struktury ztotoziuji s klicovymi prvky firemni kultury
pomérné primérné, resp. ¢iselnd hodnota se pohybuje lehce nad primérem, konkrétné se

jedné o hodnotu 3,56.

Tabulka 3: Souhrnné bodové hodnoty prvkii organizacni struktury (zdroj: vlastni)

OTAZKA Top- | Stiedni | Ridici | Radovi | Celkovy

manag. | manag. | pozice | zamést. | primer

V nasi firmé povazujeme kvalitu produkta | 3 4,2 3 4,36 3,64
za prvofadou
V nasi firmé povazujeme kvalitu poskyto- | 3 3,33 3,74 3,5 3,39

vanych sluzeb za prvoradou
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Nase firma se svymi kroky v podnikani | 2,5 2,33 3,3 4,28 3,1
snazi dosdhnout viid¢i pozice na trhu

Nase firma se stara o spokojenost svych | 3 2,67 3,39 2,51 2,89
zamé&stnancl

Diky atmosféte uvnitt firmy si ja, jako 3,24
zameéstnanec firmy, a ostatni zaméstnanci | 3,5 2,74 3,72 3

vzéjemné diveéiujeme

Ja, jako zaméstnanec firmy, se citim 3,9
zodpovédny za uspéchy a netispéchy firmy | 4 3,72 3,67 4,23

Ja, jako zaméstnanec firmy, se citim | 3,5 3,67 3,34 4,13 3,66
zodpovédny za povest firmy

Bezpecnost je pro nasi firmu prvorada 2,5 4,34 3,65 4,87 3,84
Na pracovisti se citim bezpe¢né 2,5 3,67 3,28 4,11 3,39
V nasem odd¢€leni pracujeme jako dobry | 4 3 3,44 2,52 3,24
tym

Firma nds svym odménovanim motivuje | 3,5 3,33 3 2,53 3,09
k nejlepsim vykonlim

Ja, jako zaméstnanec firmy, jedndm se | 2,5 4,33 3,38 3,56 3,44
svymi kolegy Cestné a poctive

Ja, jako zaméstnanec firmy, jedndm se | 3,5 4,64 3,63 3,49 3,81
zakazniky a dodavateli ¢estné a poctiveé

Ja, jako zaméstnanec firmy, se citim 4,2
zodpovédny za dodrzovani zdkonl spo- | 4 4,66 3,65 4,52

jenych s mym povolanim

Nase firma se NEsnazi vytvofit si| 4,5 4 3 3,51 3,75
monopolni postaveni na trhu

J4, jako zaméstnanec firmy, jako individu- | 3 4,73 4,27 |4 4
alita, se nenechavam uplatit

J4, jako zaméstnanec firmy, jako individu- | 3 5 392 | 4,51 4,1
alita, neuplacim

Firma, jako celek, neni tiplatna 3,5 4,37 3,37 3,16 3,6
Firma, jako celek, neposkytuje uplatky 3,5 3,65 3,32 3,09 3,39
J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuZivam 4,77
internich informaci pro obchodovani s |5 5 4,63 | 4,47

akciemi

J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuZivam 4,38
svého profesniho postaveni k osobnimu | 5 4,78 3,33 4,41
prospéchu

J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuZivam 3,96
osobniho postaveni k profesnimu | 3,7 4,65 3,37 4,14
prospéchu

Nase firma si buduje dobré vztahy se | 3,5 3,56 3,39 3,5 3,48

svymi zakazniky a dodavateli
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Ja, jako zaméstnanec firmy, pracuji|5 4,67 4,22 4,04 4,48
s divérnymi informacemi zodpovédné

Ja, jako zaméstnanec firmy, prezentuji | 3 3,66 3,61 4,43 3,67
firmu vefejnosti zodpovédné

Veskeré informace o spolecnosti jsou | 2,5 2,56 3,43 3,58 3,01
poskytovany pfislusnym oddélenim

11.2 Shrnuti vysledkii analyzy

Na zéklad¢ zjisténych hodnotovych bodl je nyni mozné urcit silné a slabé stranky firemni
kultury spolecnosti Fik-C. Velmi slabé stranky organizacni kultury jsou vSechny zkoumané
prvky, které dosahly nizsi bodové hodnoty, nez je ¢islo 3, jelikoz v tomto ptipad¢ se jedna
s prevazné negativnim ndzorem na formulované tvrzeni. Pokud se bodovéa hodnota pohy-
buje nad c¢islem 3, ale neptesahuje hodnoty 3,5, jedna se o neutrdlni postoj k danému tvr-
zeni. Siln¢ pozitivni ndzor na dotazovany prvek kultury maji ty odpovédi, jejichz hodnota

ptesahuje Cislo 4.

Nejslabsimi prvky kultury jsou ,,orientace na zaméstnance®, ,,korektnost prezentace spo-
lecnosti vici vetejnosti™ a ,,motivujici vykonnostni odménovani. Naopak nejsilnéjSimi
prvky jsou ,kontrola insider tradingu, ,,zodpovédnost pfi praci s divérnymi informacemi‘
a ,,nezneuzivani profesniho postaveni k osobnimu prospéchu®. Posledni jmenovand hodno-
ta je vSak pravdépodobné irelevantni, jelikoz fadovi zaméstnanci nedisponuji diky svému
profesnimu postaveni piili§ velkym vlivem, pfipadné jinym typem ,,moci*, pomoci niz by

mohli sviij osobni zivot ovliviiovat.




UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci

81

III. PROJEKTOVA CAST
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12 KONCPCE ZMENY ORGANIZACNI KULTURY

Tato kapitola by méla poskytnout mozné feSeni kritickych bodl zjisténé situace ve spolec-
nosti. Jelikoz se jedna o zékladni firemni pfesvédceni, je vhodné je preformulovat tak, aby
byly pochopeny a pfijaty novym zplisobem a ptlisobily tak jako zménéné. Koncept by se

mél odvijet ze slabych stranek kultury a to jsou nizké miry ztotoznéni se s:

orientaci na zameéstnance;

korektnost poskytovani informaci vetejnosti (vyuzivani kompetentniho odd¢leni)

bezpecnost prace

tymova prace

Jelikoz je zména organizacni kultury kontinudlni proces, je nutné postupovat podle zaklad-
nich krokid. Kazdy z téchto kroki je teoretiky spojovan s urcitymi ritualy firmy. Samotné

kroky jsou pojmenovany nasledné:

- Rozmrazovani;
- experimentovani;

- znovuzmrazeni.

Typickymi ritudly u rozmrazovani je potfeba ,nahlodani* presvédceni zaméstnancl o
spravnosti nastavenych hodnot a jejich nasledné zruSeni, jinymi slovy je nutné ukazat, ze
ve firmé je néco Spatné. V této fazi je také potieba tento postup ,,ospravedlnit™ a ukazat, ze
bez néj se spolecnost neobejde. Co se tyce spolutcasti zaméstnancd, je nutné je piimét ke
spolupréci. Dal$im krokem je experimentovani neboli samotnd zména. V této fazi musi byt
kritika a odsouzeni starych ritudlii a vzorcli chovani. Tento proces je nutné provést pro
pfekonani odolnosti vii¢i zménam a strachu z nich. Nastrojem miize byt naptiklad vyména
zamgstnancl, jez se s novymi praktikami a hodnotami neztotoziiuji nebo naptiklad formu-
lace Upln€ novych hodnot. Také je mozné uméle vytvotit konflikty a pii jejich feSeni pred-
vést nové formy zvladani téchto situaci pomoci vznikajicich preferenci. Fazi zmény je dob-
ré podporovat i samotnym motivovanim zameéstnancti, napiiklad nastolenim pocitu, ze
kazdy jednotlivec je nutny pro vytvofeni nové a lépe fungujici kultury spole¢nosti. Dale je
pak také mozné motivovat zamé&stnance tak, Ze ti, jenZ jsou zméné naklonéni a podporuji
ji, budou povyseni a ukazat tak ostatnim, ke zméné skepticky se stavicim, ze podpora zmé-
ny ma smysl. Jinou moZznosti je vytvoreni novych oddilli zaméstnanct, ktetfi budou repre-
zentovat nové hodnoty. Dalsi vhodnou volbou je pifejmenovani nékterych pozic podle no-

vych preferenci tak, aby reflektovaly nastavajici hodnoty. V ptipadé, Ze se zména podaii,
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zaméstnanci zacnou diky své nejistoté vyhledavat ur€itou zménu sami. Problémem vSak
byva, Ze zaméstnanci neznaji jiné postupy pro feSeni problémi nez ty, které maji naucené a
na managementu je, aby jim ukazal, ze pravé diky novym vzorciim chovani je mozné situ-
ace tesit efektivnéji. Poslednim krokem provedeni zmény je znovuzmrazeni. V této fazi se
v pracovnicich zakofeniuje nové nastavena kultura, kterou jiz pochopili a u¢i se vyuzivat
nové poznatky. Také je potieba se zaméfit na odstranéni konfliktl mezi jednotlivymi oddé-
lenimi a spojit jejich zdjmy a ptesvédceni. Diky novym pozitivnim vysledkiim vznikne

divod k oslavé a diky oslave uspéchu se jesté vice utuzi a posili nové postupy.

Spole¢nost by méla pro zménu organizacni kultury zvolit n€kolik zékladnich prostfedkd,
jejichz pomoci se pokusi o napravu. Na zakladé¢ zjisténych problémil by se m¢lo jednat o
vyuziti:

- posileni vzajemné divéry;

- odpovidajici motivace;

- efektivni komunikace.

12.1 Rozmrazovani organizacni kultury

Jak jiz bylo vySe zminovano, v této fazi je nutné poukazat na problémovou situaci. Zaklad-
nim krokem je zapojeni vrcholového managementu do tohoto procesu, jelikoz se jednéa o
autoritu. Problémem ménicim se v aplikaci zmény kultury pro analyzovanou spolecnost je
fakt, Ze samotny top-management sam kultufe nevéti. Diky tomu je totiz pravdépodobnéjsi
aktivni zapojeni do procesu. Je nutné¢ zaméstnanctim ukazat, Ze napt. dosavadni orientace
na zameéstnance nebyla pfili§ efektivni a je nutné ji zménit. Vhodnym feSenim by tak moh-
lo byt ndzorné ukazani Spatnych feseni a predvedenti, ,,jak by se to mélo nové délat”. Stejné

tak by se mé€lo postupovat i u dalSich zjisténych problémd.

Pro rozmrazovani stavajici kultury je potfeba motivovat zamé&stnance k chuti zapojit se do
této faze. Motivaci muze byt jiz vySe zminéné nazorné predvedeni toho, jak je
v soucasnosti firemni kultura a postupy s ni spojené chybnd. Zaméstnanci se tak mohou
zacit strachovat o to, zda je jejich prace i nadale pro spole¢nost pfinosna a zZadouci, tim se

docili zpochybnéni hodnot, jenz je pravé v této fazi potfebné a zadouci.

DalSim klicovym prostfedkem pro rozmrazeni kultury je komunikace. Bez oboustranné,
jasné a intenzivni komunikace se pracovnici nedostanou do ,,obrazu‘ ohledné kritické situ-

ace spolecnosti a nemohou se do ni tak zapojit. Proto je vhodné je pravidelné informovat o
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chybnych a slabych vykonech, za néz mlze Spatné nastavend firemni kultura. Pokud se
tento krok podafi, nasleduje opétovné komunikovani faktu, ze pro zlepSeni situace je po-
tieba udélat zmény. Zaméstnanci se musi diky pravidelné komunikaci ztotoznit s tvrzenim,
ze organizace jako celek nyni nefunguje tak, jak je od ni o¢ekavano. Komunikace by vSak
méla byt rychld a ,,iderna®, aby se nestala spiSe piekazkou (neustdlym opakovanim, Ze je
situace spoleCnosti Spatna, by se mohlo stat, ze zaméstnanci piestanou v moznou zménu

uplné vétit).
12.2 Experimentace

Tato faze je samotnym aplikovanim novych hodnot klicovych pro zménu firemni kultury.
Je potfeba do zmén zapojit také samotné zaméstnance, poskytnout jim moznost podilet se
na zmeén¢. Jelikoz spolecnost vyznava pravé ty zadkladni hodnoty, které jsou kritické, ne-
mize se jednat o zménu v pravém slova smyslu, ale spiSe o redefinovani a konkretizace

téchto hodnot, a nastoleni pocitu, Ze se kultura méni.

12.2.1 Zména orientace na zaméstnance

Jelikoz je orientace na zaméstnance jednou ze zdkladnich hodnot firemni kultury spolec-
nosti, je jeji zména nezbytna. Podle provedeného prizkumu je totiz pravé tato hodnota
nejméné sdilenou. Spolecnost Fik-C v§ak nemiize ménit organizacni kulturu celé matetské
organizace, proto je nutné zazité presvédceni vhodnym zplisobem upravit, posilit. Pravé
tomuto by mély byt ndpomocné vyse zminéné prosttedky. Pomoci posilovani vzajemné

divéry, komunikace a spravné motivace by méla byt situace upravena.

Orientace na zamé&stnance je velmi Siroky pojem. Pod nim je mozné si predstavit témet
cokoliv spojené se snahou spolecnosti zajistit pro své zaméstnance dobré pracovni pod-
minky, kvalitni osobni Zivot, osobnostni rozvoj, bezpe¢nost pracovniho prostiedi, atd. Pro-
to by bylo vhodné, aby si spolec¢nost stanovila ty ¢asti orientace na zaméstnance, které po-

prvky konkretizovaly.

Moznym postupem je vytvofeni prizkumu preferenci zaméstnancti, jenz by odhalil pro-
blémy jejich nizké miry sdileni tohoto pfesvédceni. Vyzkum by poskytl konkrétni informa-
ce tykajici se pozadovanych prvka, které zaméstnanctim chybi, aby byli schopni se s kultu-

rou ztotoznit. Podle vysledkil tohoto vyzkumu by pak bylo snazsi zaméfit se na odpovida-
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jici hodnoty. Jednoduse feceno, v nynéjsi dobé nejsou zaméstnanci spokojeni s pracovnim

prostiedim a atmosférou, které jim firma vytvari.

Posilenim vzajemné diveéry mezi jednotlivymi zaméstnanci by mohlo byti dobrym krokem
k dosazeni zvyseni sdileni hodnoty, jelikoz tim, Ze pracovnici divétuji jeden druhému,
nemusi mezi nimi vznikat tfeci plochy, eliminuji se tak konflikty a tudiZ neni potieba jejich
feSeni. Vyhodné je to také z diivodu uklidnéni situace na pracovisti, protoze pokud si spo-
lupracovnici véfi, automaticky mezi sebou komunikuji, navzajem si preddvaji informace,
zazité postupy, rady, apod., coz pfispiva k ,,pohodové* atmosféte na pracovisti. To je také
jednim z moznych prvki, jichz se zaméstnanciim nedostava, jelikoz v dotazniku uvadeéli,
ze nejsou pfiili§ spokojeni s nastavenou atmosférou ve spolecnosti. DalSim bodem posileni
vzajemné diveéry je spoluprace managementu a fadovych zaméstnanct. Pokud by se po-
vedlo spolecnosti toto zlepsit, fadovi zaméstnanci by se mohli citit pro organizaci vice
platnymi, jejich prace by je napliiovala a to by opét pfispivalo k mozné népravé dané pro-

blematiky.

Druhym klicovym krokem k zméné vnimani orientace na zaméstnance je jeho odpovidajici
motivace. Demotivovani zaméstnanci nepodavaji perfektni vykony, tim padem je jejich
prace nemuze napliiovat a spolecnost tak musi fesit Casté problémy. Timto tak spole¢nosti
vznika problém dvoji — neefektivita prace, a s tim spojené vyssi ndklady, a nespokojenost
zameéstnance s atmosférou ve spolecnosti. Pokud by se podafilo managementu vytvorit
odpovidajici systém motivace, jednalo by se o velky krok doptedu z hlediska zlepseni zto-
tozilovani se s firemni kulturou. MoZnym névrhem pro motivaci by mohla byt napiiklad
firemni dovolena za uréity podany vykon. Firma by zaplatila tydenni dovolenou v CR pro
dva (napftiklad pobyt v Krkonosskych horach) zaméstnanci, ktery by celorocné vykazoval
nejlepsi pracovni vykony (méfeno napi. podle celkové hodnoty uzaviené zakazky, podle
prodejt, podle splnénych norem a jejich ptekonavani, atd.), ¢imz by zaméstnance motivo-
vala k plnému pracovnimu nasazeni a zaroven by tak mohla prokazat, Ze ji na jejich za-
méstnancich opravdu zalezi (nehledé na fakt, Ze tato udélost by byla velmi dobfe komuni-
kovatelna smérem k dal$im zaméstnanciim, coz by dale podporovalo jejich spokojenost
s politikou firmy). Tento typ motivace je vSak v rozporu s nize feSenym problémem tymo-
vé prace, je ale feSitelny tim, Ze takto ocenénému nejlepSimu zaméstnanci nebudou po-
skytnuty vyhody poskytované nejlepSimu tymu (to vSak plati pouze v piipadé, Ze bude

tohoto tymu soucasti).
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Orientaci na zdkaznika by spole¢nost mohla chapat napiiklad také sluzby, jenz mu posky-
tuje nad ramec stanovené¢ho ohodnoceni. Pokud by firma nabidla zaméstnanciim zdarma
moznost aktivniho odpocinku (napf. posilovna) pro management (podle teoretickych pfi-
stupil se jedna o vhodny typ odpocinku pro zaméstnance managementu) nebo naopak od-

pocinkové mistnosti s TV nebo pocitaci, dodala by zaméstnanciim pocit, Ze se o n¢ zajima.

Rovnéz lze predpokladat, Ze optimalizace komunikace by méla zasadni vliv na zlepSeni
situace tykajici se sdileni prvku ,,orientace na zaméstnance®. Jak jiz bylo vySe zminéno,
pokud by spolecnost nastavila nové hodnoty a o své zaméstnance by zacala vice ,,peCovat®,
dalo by se toho vyuzit také k vnitini komunikaci. A od vnitini komunikace I1ze ocekévat
zpétnou vazbu ve formé zvyseni spokojenosti s probiranym prvkem organizacni kultury.
Také samotné komunikovani mezi zaméstnanci jedné urovné organizacni struktury nebo
mezi strukturami navzajem, ptfipadné mezi jednotlivci a tymy, by mélo mit za nasledek
posileni nové vznikajicich hodnot. Prvkii komunikace se d4 vyuzit nepfebernym mnoz-

stvim zptisobu.

Vsechny vyse uvedené moznosti jsou jen zlomkem toho, co vse si 1ze pod pojmem orienta-
ce na zaméstnance piedstavit, a na uvedenych ptikladech je vidét, ze existuje nepieberné

mnozstvi zpusob, jak dosdhnout zaméstnancovy spokojenosti.
Cilové skupiny provadénych tprav by mély byt:

- Stfedni management;

- fadovi zaméstnanci.

12.2.2 Zména Korektnosti poskytovani informaci

Korektné podavané informace a jejich ptivod, jsou jednim z nejméné sdilenych prvki fi-
remni kultury. Jednd se vSak o pomérné dilezity prvek, jelikoz informace putujici po firmée
se mohou zménit ve firemni historky a dale pak oslabovat jiné, na historky navazujici hod-
noty. Zakladnim kamenem pro zménu tohoto prvku je pfesmérovani veskerych informaci
do centralniho mista organizace, které je na komunikaci se zaméstnanci a s vefejnosti ur-

¢eno a v némz jsou zamestnani kompetentni zameéstnanci.

Vzijemna divéra ve spolecnosti miize pomoci také v ndpravé tohoto problému. Pokud jsou
informace podévané nepovéfenymi lidmi a jsou pfijimany napiiklad lidmi z konkuren¢niho
prostiedi, mize vzniknout vazny problém. Proto existuji vySe zminénd specializovana od-

déleni. Ty vSak potfebuji divéru ze strany managementu a dal§ich Grovni organizacni
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struktury. Pokud totiZ management nedivétuje tomuto oddéleni, informace, které se do néj
dostavaji jsou zkreslené a nekompletni (cozZ mtze byt jednim z divodl pro nesdileni této
hodnoty), tudiZ jsou pak déle interpretovany Spatné a vSe nakonec pisobi zmatecné. Proto
vznika potieba vzajemné divéry mezi témito dvéma clanky, stejné tak vsak také mezi na-
ptiklad fadovymi zaméstnanci a komunika¢nim oddélenim, aby nevznikaly historky, které
by nebyly zaloZeny na pravdé a nevyvolédvaly tak zbytecny rozruch ¢i dokonce paniku,
napiiklad z hromadného propousténi. Proto je potfeba vybudovat novy vztah , komunikac-
ni oddéleni a zbyvajicich trovni struktury, aby vSechny informace prochéazely pravé pies

toto oddéleni.

Co se ty¢e motivovani zaméstnancii na vyuzivani specializovanych pracovnikl pro zjisto-
vani a poskytovani informaci, ndvrh zmény by mohl byt koncipovan na zaklad€ apelu na
zodpovédnost za image firmy, jelikoz pravé tento apel jako prvek stavajici firemni kultury,
je pomérné velkou mérou sdilen. Proto se da predpokladat, ze zaméstnanci se budou i na-
dale citit zodpoveédnymi za image spolecnosti a informace budou chtit Cerpat a poskytovat

pravé skrze zmiflované odd¢leni.

Ttetim, velmi dalezitym bodem vedoucim k zlepSeni sdileni této hodnoty, je komunikace.
Komunikace musi byt komunikovdna. Aby zacalo specializované oddéleni efektivné pra-
covat, musi byt vS§em dalSim Grovnim jasné feceno, za jakych podminek se na oddéleni

maji obracet, kdy je kontaktovat, atd.
Cilovymi skupinami provadénych zmén by mély byt:

- Top-management;

- stfedni management.

12.2.3 Zména bezpecnosti prace

Bezpecnost prace je pro firmu Fik-C na prvnich ptickach. Jednd se o nejvice preferovany
prvek organizacni kultury. Snaha o bezpecné pracovni prostiedi je patrna vSude v aredlu
spolecnosti, stejné tak i ve vSech dokumentech. Tato hodnota kultury organizace mtize byt
pomérné téZzce zménitelna, jelikoz firma jiz pouziva Siroké mnoZzstvi komunikace a dalSich
prostfedkii pro dostani prvku do povédomi zaméstnancu.

Spole¢nost by méla analyzovat hlavni pfi¢iny toho, ze i ptese vSechnu snahu je stale bez-
pecnost prace zaméstnanci nepfijimana. Mozné by bylo vhodné opét rozlozit tento pomér-

né Siroky pojem na dil¢i ¢innosti a hodnoty a prosazovat je do kultury v této formé¢.
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Klicovou vSak opét mize byt vzajemna divéra mezi managementem nastavujicim samotné
bezpecnostni piedpisy a zaméstnanci, ktefi se s nimi denn¢ dostavaji do styku. Pokud ma-
nagement bude divéfovat svym podfizenym, jenZ by mohli navrhovat bezpecnostni pied-
pisy sami (jedna se totiz o pracovniky, ktefi provoz znaji nejlépe jsou tak schopni odhado-
vat mozn¢€ vznikajici problémy a podle toho také hodnotit rizika pracovist’), zaméstnanci
by pak vidéli jak zdjem fizeni spolecnosti (coz by také pomohlo zlepSeni sdileni hodnoty
,orientace na zaméstnance*), tak by nejlépe pochopili nastavené ptedpisy a jejich smysl.
DalSim bodem by mélo byt nastaveni nové politiky feSeni vzniklych problémi. Stavajici
situace je totiz podle neoficidlnich informaci takova, Ze problémy s urazy jsou spise ,,za-
metany*, nez feSeny. Firma v nedavné dobé deklarovala a komunikovala ,,365 dni bez tra-
zu“, coz bylo fadovymi zaméstnanci kritizovano, jelikoz pfi vyskytu zranéni nebyli pra-
covnici odskodnéni, ale naopak jim bylo tdajné¢ feceno, Ze jejich traz nesmi byt kvili po-
ruseni neurazovych dnt v fadé evidovan. Takové jednani managementu je jak protipravni,
tak vyznamné poskozuje vnimani firemni kultury. Dal§im problémem této hodnoty kultury
je fakt, Ze se pted n¢kolika mésici stal na pracovisti smrtelny Graz a byl to jiz druhy v krat-

ké dobé&. Resenim je trpélivé obnovovani dil¢ich prvka pojmu ,,bezpecnost prace®.

Vedeni spolecnosti by se také mélo snazit o motivaci zaméstnancli bezpecné prostiedi tvo-
fit. K tomu mutze slouzit jak vySe zminéné naslouchéni jejich pfipominkdm a navrhim, tak
nastaveni zodpovédnosti za image firmy a také pravni zodpoveédnosti. Nejvetsim motivac-

nim prvkem vS§ak mtze byt vlastni zdravi.

Na to navazuje nutnost komunikace. Komunikovéano by mohla byt napiiklad samotna zme-
na pristupu k bezpe€nosti na pracovisti. Dal$i moznosti je vytvofeni pravidelnych seminait
s relevantnimi tématy, ¢i naptiklad pravidelnd bezpecnostni Skoleni, kde by byly prezento-
vany novinky (naptiklad nové ptedpisy vytvorené samotnymi ,,délniky*). Velmi uc¢innou
metodou zmény by mohla byt vnitini komunika¢ni kampan, ktera by ukazovala mozné

diisledky nedodrzovani bezpecnostnich predpisti na zdravi ¢i Zivoty zaméstnancu.
Cilovymi skupinami provadénych zmén by mély byt:

- Top-management;

- Tidici pozice.
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12.2.4 Zména tymové prace

Problémovym prvkem firemni kultury je také tymova prace. Celd spole¢nost funguje na
bazi spoluprace mezi strukturami organizace, oddélenimi, ale také jednotlived. V organiza-
ci neexistuje velké mnozstvi pracovnich pozic, které by byly zastoupeny pouze jednim

¢loveékem.

Vzijemna divéra je tak klicova, stejné jako spoléhani se na jiné zaméstnance. Proto je
velmi dilezité, aby se zacala do firemni kultury prosazovat divéra a dalsi kliCové prvky
tymové prace. Podle prizkumu totiz tymova prace jako pojem neni sdilena velkou mérou.
Opét by bylo dobré tento pojem rozlozit na n¢kolik dil¢ich ¢asti a prosazovat jejich vy-

znam jednotlivée.

Resenim by mohla byt forma motivace, kter by vztahy zaméstnancii utuzovala, napiiklad
soutéz o nejproduktivnéjsi tymy jednotlivych oddé€leni. Jako cena pro vitéze by mohlo po-
slouzit ud¢€leni péti dni placené dovolené nad ramec. Pokud by zaméstnanci méli moznost
si je vybirat jednotlivé, spole¢nost by tak nebyla nucena pouzit velké mnozstvi zdroji na

jejich nadhradu.

Nejvétsim piinosem pro tymovou praci vSak stdle mohou byt Casto pouzivané teambuil-
dingy a rtizné ritudly a ceremonidly. Teambuildingy by vSak nemély mit soutézni charak-
ter, jelikoz jejich smyslem by nebylo urcit nejlepsiho zaméstnance, ale spojit zaméstnance
do efektivné spolupracujicich tymi. Otazkou pro management by tak nemélo byt ,,zda*
teambuildingy poradat, ale ,,jak* je potadat. Existuji vSak specializované agentury, které

odpovéd’ na tuto otazku odpovidaji za vedeni firmy.
Cilovymi skupinami provadénych zmén by mély byt:

- Radovi zaméstnanci;

- stfedni management.

12.3 Znovuzmrazeni organizacni kultury

V této posledni fazi zmény organizacni kultury je potfebné komunikovat zaméstnancim
provedené zmény, mapovat vyvoj organizace a predstavovat vysledky nové natavenych
hodnot. Vhodné je také srovnéani piedchozi a nynéjsi situace a s tim spojené uspéchy. Ty
by mély byt masivné komunikovany, aby se zaméstnanci stale presvédcovali o spravném

nastaveni novych hodnot. Prostfedkem mohou byt riizné meetingy, porady, ritudly ¢i
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oslavné ceremonidly. Diky tomuto se dostanou principy, prvky a vzorce chovani do kazdo-

denniho provozu, ¢imz se organiza¢ni kultura déle upevni a ustali.

Po urcité¢ dobé by bylo vhodné provést dalsi vyzkum, naptiklad podobny tomu, jenz byl
proveden ptfed nutnou Upravou minulé kultury. Tim se vedeni spole¢nosti pfesvédci o vy-
sledcich procesu a piipadné mize reagovat na zjisténé problémy, zaroven poté¢ podniknout
dalsi kroky. Jako jind metoda ovéfeni funkcnosti nové nastavené firemni kultury muize
slouzit porovnani vykonnosti organizace pfed zménami a po nich. Vykony by mély byt
totiz hlavnimi ukazateli efektivity a efektivita je vétSinou hlavni motivaci pro provedeni

zmeén.

12.4 Finan¢ni rozpocet pro provedeni zmén

Jako u kazdé zmény provadéné v organizaci je také pro zménu firemni kultury zapotiebi
finan¢nich zdrojt. V ptipad¢ této zmény neni finan¢ni narocnost pfili§ vysoka, jelikoz se
jedna spiSe o upraveni stavajici situace, nez o jeji kompletni pfeménu. Ta by ani nebyla
mozna, jak jiz bylo zminéno vyse, nebot’ analyzované organizace je dcefinou spolecnosti

nadnarodniho koncernu, ktery nastavuje hodnoty a prvky.

12.4.1 Orientace na zaméstnance

Co se tyce tohoto bodu, podle navrzenych moznosti zmény kultury se kroky opiraji o n¢ko-
lik zakladnich bodi a to: provedeni prizkumu pro zjisténi konkrétnich preferenci zamést-
nanct a divodu jejich nesdileni tohoto prvku; posilovani vzajemné divéry mezi zamést-

nanci; motivace a poskytovani sluzeb zdarma.

- Navrhovany prizkum by bylo mozné realizovat za uziti zaméstnanci marketingo-
vého oddéleni, ktefi jsou k vytvafeni prizkumi nalezité vzdélani. Proto je mozné
predpokladat, Ze by na tento proces nebylo potiebné vynaloZeni Zadnych finan¢nich
zdroji navic.

- Dal$im navrhovanym feSenim bylo vyhlaseni soutéze o dlouhodobé nejvykonné;jsi-
ho zaméstnance. Vitéz by obdrzel cenu ve formé zaplacen¢ho pobytu pro dva. Po-
kud by se jednalo o pétidenni pobyt v Krkonosskych horach, ve wellness hotelu,
pramérnd cena je 12800 K¢.

- Firma by mohla upravit ztotoznéni s orientaci na zédkaznika pomoci vybudovani

odpocinkovych prostor. Jednou z variant bylo vybudovani posilovny, jako stiediska
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aktivniho odpocinku. V pfipadég, ze by se spolecnost rozhodla pro potizeni nabize-
nych kompletnich ,,balicki* posilovacich strojli, primérna cena je 58370 K¢.
- Vybudovani odpocinkova mistnost se tiemi pocitaci, pohovkou a televizorem by

pfisla spolecnost pfi primérnych cenach na 56480 K¢.

Celkové by tak spolecnost pro feSeni tohoto problému musela jednordzoveé vyhradit
127650 K¢&. Tato ¢astka je pomérné vysokd, vezmeme-li vSak v tivahu, Ze se jedna o jedno-
razovou investici pokryvajici Siroké spektrum zaméstnanci, neni tato moznost vyloucena.

Konkrétni rozpis cen je v tabulce niZe (viz tabulka 4).
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Tabulka 4: Investice do nadstandardné poskytovanych sluzeb (zdroj: viast-

ni)
Posilovna Posilovaci stroje 58370 K¢
3 x PC sestava 28500 K¢
Odpocinkova mistnost TV sestava 14990 K¢
Nabytek 12990 K¢
Placeny pobyt Walese hotel 12800 K¢
Celkem 127650 K¢

12.4.2 Poskytovani informaci

V ptipadé¢ upravy poskytovani informaci je nutnost vyuzivani specialn¢ vyhrazenych zdro-
Jjb témét nulova, jelikoz se jednd ,,pouze o optimalizaci stavajicich procest, kdy je potieba
zménit nebo spiSe pfesmérovat toky informaci na jedno kompetentni misto a z n¢j infor-
mace dale interpretovat. Timto mistem je mysleno specializované oddéleni, které jiz exis-
tuje, proto je finanéni zatéz pro firmu minimalni (odména za provedenou praci pfi iniciali-

zaci procesu mize byt ve formé prémit).

Celkové je tak finan¢ni rozpocet na tuto ¢ast zmény 0 K¢.

12.4.3 Bezpecnost prace

Vhodnymi prostiedky pro upraveni ztotoznéni se s timto prvkem organizacni struktury
muze byt vytvoreni pravidelnych Skoleni a seminaiti. Jako dalsi prostiedek byla zvolena
tvorba komunikacni kampan¢. VSechny tyto kroky jsou diky rozméru organizace realizo-
vatelné pfimo zevnitt organizace, pomoci vlastnich pracovnikt s dostate¢nymi schopnost-

mi. Rozpocet tedy na jejich uskutecnéni je tedy také 0 K¢.

12.4.4 Tymova prace

Pro zménu sdileni tymové prace jako hodnoty organiza¢ni kultury byly navrzeny tyto kro-

ky:

- Teambuilding;
- zavedeni novych rituald a ceremoniali;

- poskytnuti péti dnti dovolené nad ramec nejlep$im tymam.
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Tymova prace je zakladem celé spolecnosti, ovSem celd spolecnost nemtize byt pfitomna
na teambuildingu. Ostatni prvky vsak jsou aplikovatelné na vSechny struktury organizace.
Jedinou finan¢né naro¢nou polozkou jsou zminéné teambuildingy. Ty by bylo vhodné opa-
kovat jednou za pil roku, vzdy pro odlisSnou skupinu pracovnikl. Podle piedchozich cen
teambuildingt, které spolecnost realizovala, se cena jednoho z nich pohybuje v rozmezi 70

az 80 tisic K¢ pro pfiblizné 10 zaméstnanci.

Celkové tak finan¢ni rozpocet na jeden rok ¢ini 140000 K¢ — 160000 K¢.

12.4.5 Celkovy rozpocet

Po secteni vSech dil¢ich investic do zmény, resp. Upravy jednotlivych kritickych prvki, se
konec¢néa suma pro prvni rok po provedenych zménach pohybuje kolem 277650 K¢&. Tato
Castka je pomérné nizka, ptihlédneme-li k faktu, Ze pokryva tpravu Etyt zékladnich identi-
fikovanych problémt. Samoziejm¢, Ze naklady mohou byt variabilni, jelikoz naptiklad
ceny pofizovanych vybaveni pro odpocinkovou mistnost kolisaji, navic zaznamenané ceny
jsou pouze prumeérem cen prumérnych vyrobkl. Pokud by spolecnost vyzadovala snizeni

néakladd, je mozné toho dosahnout podrobnym prizkumem trhti, respektive nabidek.

12.5 Harmonogramy zmén

Zmeéna organizacni kultury je pfedem planovana Cinnost, proto je pro jeji realizaci potieb-
né stanovit také harmonogramy a pocatecni terminy inicializace. Tak bude mozné kontro-
lovat Casovy priibéh zmény a také bude nasledné jednodussi urcit, zda je jiz vhodna doba

pro zpétnou kontrolu vysledkli zmén.

12.5.1 Orientace na zaméstnance

Tento prvek organiza¢ni kultury je vhodné zacit vySe zminénym prazkumem preferenci
zaméstnancl. Jelikoz musi byt vysledky co nejrelevantnéjsi, je pravdépodobné vhodné
naplédnovat zacatek tohoto procesu na obdobi, v némz je minimalni pravdépodobnost po-
cetné absence. Toto obdobi mize byt bud’ na konci ,,prazdninovych® mésicti, tedy konec
srpna — zafi 2012, nebo 1épe na zacatku fijna 2012. Proces sbéru dat bude kvili velikosti
spole¢nosti pravdépodobné trvat 7 — 14 dni, pro jejich zpracovani je mozné predpokladat
stejnou dobu a kone¢na analyza vysledki mize zabrat stejny nebo vétsi casovy Usek. Na
zacatek dalSi ¢asti procesu, tedy posilovani vzajemné divéry, spadé piiblizné zacatek lis-

topadu 2012. Tento proces by mél byt kontinualni, jeho konecné datum tak neexistuje.
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Dal8im naplanovanym krokem by méla byt motivace zaméstnanctl, resp. vyhlaseni soutéze
o nejlepsi vykon. To by bylo vhodné zacit co nejdiive, jelikoz se opét jedna o dlouhodoby
proces méfeni vykonil. Idealni datum tak tedy pfipada na zacatek prosince 2012 a konecné
vyhlaSeni vysledkl pak na konec listopadu 2013. Vybudovani odpocinkovych mistnosti a
posilovny by mohlo byt efektivné komunikovano ve spojitosti s vanocnimi svatky, vhodny
start je tedy zacatek prosince 2012 a hotové by mély byt pfipravy na konci prosince 2012.
Po celou dobu by mély byt tyto procesy doprovazeny efektivni komunikaci, jejiz start by

mél byt okamzité po zjisténi vysledkii prizkumu a méla by pokracovat neptetrzité.

12.5.2 Poskytovani informaci

Tato zména by méla zacit komunikaci managementu k niz$im Grovnim organizacni struk-
tury. Zacatek je vhodné naplanovat hned po ukonceni obdobi frekventovanych dovolenych,
tedy opé€t na zacatek fijna 2012. Znova se jedna o proces kontinudlni, konecné datum tak
neni nutné stanovovat. Po prvnim mésici Ize predpokladat, ze vétSina zaméstnanci jiz bude
se zménami sezndmena, pak nastava chvile pro apelovani na zodpovédnost za image spo-
le¢nosti. Zaatek tohoto procesu je dobré ukotvit na zacatek listopadu 2012 a opét neurco-

vat kone¢ny termin.

12.5.3 Bezpecnost prace

Start analyzy — fijen 2012, konec analyzy — konec fijna 2012. Zacatek komunikace a pfi-
prav seminaid, Skoleni, atd., je vhodné naplanovat na zacatek listopadu 2012. Seminare
samotné zacit jesté pred vanocnimi svatky, tedy zacatek prosince 2012 a jejich opakovani
zajistit po cely rok. Od ledna 2013 by m¢la byt odstartovana kampan pro podporu bezpec-

nosti prace a jeji prabéh by mél trvat tfi mésice.

12.5.4 Tymova prace

Komunikace tykajici se tymové prace jako hodnoty organizacni kultury a jeji zmény by
meély zacit na zacatku fijna 2012 a pokracovat po cely rok. Na zacatku ledna 2013 by méla
byt vyhlaSena soutéZ o neproduktivnéjsi tym a tento krok k tipravé firemni kultury by mél
byt realizovan az do ledna nésledujiciho roku, jelikoz jde zase o dlouhy proces. Naopak
teambuildingy budou pouze dva, prvni z nich by bylo vhodné zatradit na konec unora 2013

a druhy pak na konec srpna 2013.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace byla odpovéd’ na stanovené vyzkumné otazky a také potvrzeni

¢1 vyvraceni hypotézy. Dal§im cilem byla analyza situace a deskripce skutecného stavu

organiza¢ni kultury vybrané spole¢nosti.

Teoreticka Cast prace rozebrala rtizné pfistupy teoretikli a popsala zéklady organizacni
struktury, vyjmenovala jeji prvky. Praktickéd ¢ast prace méla za kol analyzovat samotnou
firemni kulturu vybrané spolecnosti a zjistit tak opravdovy stav, piipadné jej porovnat

s aspirovanym a podle vysledkl pak navrhnout koncepci zmény.
Odpovédi na vyzkumné otazky jsou nasledujici:

VOI: Shoduji se klicové artefakty analyzované firemni kultury s témi, jenz jsou oznaCova-

ny zaméstnanci jako pro né dulezité?

Odpovéd: Ne, neshoduji. Zaméstnanci raznych struktur spole¢nosti oznacovali odpovédi,
s nimiZ se ztotozilovali nejvice a podle toho bylo mozné na tuto otazku odpovédet. Sdilené

hodnoty jsou jiné, nez deklaruje spolecnost za své klicové.

VO2: Je mira rozdilli mezi jednotlivymi strukturami organizace tak znacna, ze je potieba

koncipovat zménu kultury?

Odpovéd: Ano, mira rozdilti je opravdu tak znacna, ze je potieba provést nékolik zmén.
Problémem vsak zlstava fakt, ze Fik-C je stale ,,jen” dcefinou spolecnosti XY, ktera nema
moznost fidit si své vlastni kulturni rozhodovéni. Kultura je této spolecnosti diktovana
matefskou organizaci, kterd na ni také dohlizi. Problémy pak vznikaji na vétSina fidicich
pozicich, jelikoz se jednotlivé struktury neztotoziuji s, podle slov matetské spolecnosti,

klicovymi prvky a hodnotami firmy.

Dalsi odpovédi, respektive potvrzenim ¢i vyvracenim, je reakce na nastavenou hypotézu.

Ta znéla:

,»Analyzovana organizacni kultura vybrané spolecnosti neni v souladu s managementem

pozadovanymi atributy.*

Bohuzel pro spolecnost je tato hypotéza pravdiva a to je problémem v mnoha prvcich a
zakladnich hodnotach, které byly porovndvany. Spolecnost Fik-C by se méla zaméfit na
samotné Upravy, jelikoz celkova zména neni v jejich moznostech a alesponi nékteré slabé

stranky firemni kultury upravit pro své potieby.
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PRILOHA PI: VZOR VYPLNENEHO DOTAZNIKU

Dobry den!

Piedem Vam dé€kuji za Vas Cas straveny vyplnénim tohoto dotazniku. Dotaznik bude vyu-
zit pouze pro pruzkum potiebny pro mou diplomovou praci na téma ,,Organizacni kultura
vybrané spolecnosti a koncepce jeji zmény*. VSechny poskytnuté informace budou pecliveé
zpracovany a jsou naprosto anonymni.

Pti vypliiovani, prosim, berte v ivahu, ze jednotlivé otazky se nevylucuji, stejné¢ jako od-
povéd’ na né. Napiiklad, pokud budete odpovidat na otdzku, zda je pro Vasi firmu na prv-
nim misté kvalita produkti a odpovite pozitivné, pfi odpovédi na otazku, zda je na prvnim
misté kvalita poskytovanych sluzeb muzete opét odpoveédét pozitivn€. Nejedna se totiz o
prizkum Vasich preferenci, ale o miru ztotoZznéni s danymi tvrzenimi. Takto jsou také
koncipovany otdzky a mozné odpovédi na n€. Odpovédi jsou totiz rozdéleny do Skaly od 1
do 5, kdy:

1 = naprosto nesouhlasim s tvrzenim
2 = spiSe nesouhlasim s tvrzenim

3 =budiz

4 = spiSe souhlasim s tvrzenim

5 = naprosto souhlasim s tvrzenim

Ciselnou hodnotu vyjadfujici nejblize vase ztotoznéni s danym tvrzenim oznaéte libovol-
nym zpisobem (tu¢né, podtrzené, barevné, aj.). VaSe odpovédi budou zpracovany a vy-
hodnoceny, a na jejich zakladé bude stanoveno, zda jsou pfesvédceni spolecnosti, v niz
pracujete, shodna s Vasimi pfesvédcenimi a vnimanymi hodnotami spole¢nosti. Pii vypl-
novani posledni otadzky (Pozice ve firmé€) neuvadéjte, prosim, konkrétni informaci, spise se
jednd o umisténi v organizaéni struktufe (top-management, stfedni management, fidici
funkce, atd.).

D¢kuji Vam mnohokrat za pomoc a Vasi snahu!
Bec. Jifi Chvalina

5. ro¢nik,

Marketingové komunikace,



Fakulta multimedialnich komunikaci,

Univerzita TomasSe Bati ve Zliné

OTAZKA

VYVETLENI OTAZKY

V nasi firmé povazujeme kvalitu produk-

th za prvotadou

Kvalita naSich vyrobku je pro nasi firmu

na prvnim misté

1 2

4 5

V nasi firmé povazujeme kvalitu posky-

tovanych sluzeb za prvotadou

Kvalitni sluzby jsou pro nasi firmu na

prvnim misté

1 2

4 5

Nase firma se svymi kroky v podnikani

snazi dosdhnout vid¢i pozice na trhu

Firma d¢la vSe pro to, aby byla nejlepsi

ve svém odvétvi

1 2

4 5

Nase firma se stard o spokojenost svych

zaméstnanci

Firma se zabyva zaméstnanci a chce do-
sahovat jejich osobni a profesni spokoje-

nosti

1 2

4 5

Diky atmosféfe uvnitt firmy si ja, jako
zamé&stnanec firmy, a ostatni zaméstnanci

vzajemné divefujeme

Zaméstnanci jsou si navzajem kolegy a

navzajem si vefi

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, se citim zod-

poveédny za Gspéchy a neuspéchy firmy

M¢ chovani, vykony a ¢iny na pracovisti i

mimo n¢j ovliviiuji chod firmy

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, se citim zod-

povédny za povést firmy

M¢ chovani, vykony, ¢iny a vystupovani
na pracovisti 1 mimo né&j ovliviiuji povést

firmy




1 2

4 5

Bezpecnost je pro nasi firmu prvorada

Firma se snazi vytvofit bezpe¢né pracov-

ni prostiedi

1 2

4 5

Na pracovisti se citim bezpecné

Firma pro mé vytvofila bezpecné pracov-

ni prostiedi

1 2

4 5

V nasem odd¢leni pracujeme jako dobry

tym

Zaméstnanci mého oddéleni tvori dobie

fungujici pracovni tym

1 2

4 5

Firma nds svym odménovanim motivuje

k nejlepsim vykonlim

Diky systému, jakym jsme odménovani,

pracujeme na ,,plny vykon*

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, jedndm se

svymi kolegy Cestné a poctive

M¢ chovani uvnitt firmy je ¢estné a po-
ctivé, nepodvadim, nezneuzivdm infor-

maci, nelzu, nepietvaiim realitu, atd.

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, jedndm se

zakazniky a dodavateli ¢estné a poctiveé

Pii kontaktu se zdkazniky a dodavateli se
chovam cestné¢ a poctivé, nezneuzivam

informaci, nepfetvaiim realitu, atd.

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, se citim zod-
povédny za dodrzovani zakonii spojenych

s mym povolanim

Ctim zakony tykajici se mé prace a pfi

jejich poruseni za to nesu zodpovédnost

1 2

4 5

Nase firma se NEsnazi vytvofit si mono-

polni postaveni na trhu

Firma je zodpoveédna pfi anti-monopolni

politice

1 2




J&, jako zaméstnanec firmy, jako indivi-

dualita, se nenechavam uplatit

Korupce zaméstnancii nemé v nasi firmé

misto

1 2

4 5

J&, jako zaméstnanec firmy, jako indivi-

dualita, neuplacim

Zaméstnanci na$i firmy neuplaceji za-

méstnance partnert

1 2

4 5

Firma, jako celek, neni Uplatna

Korupce neni v nasi firmé tolerovana

1 2

4 5

Firma, jako celek, neposkytuje tiplatky

Nase firma neupléci partnery

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuzi-
vam internich informaci pro obchodovani

s akciemi

Zaméstnanci, ktefi maji informace o
uspéchu nebo neuspéchu firmy, je nevyu-

zivaji k nakupu ¢i prodeji akcii firmy

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuzi-

vam  svého  profesniho  postaveni

k osobnimu prospéchu

Napt. nadfizeni by nevyzadovali od ro-
dinnych pfislusnikti podiizenych, pracuji-

cich na finan¢nim uradg, ulevy na danich

1 2

4 5

J4, jako zaméstnanec firmy, NEzneuzi-
vam osobniho postaveni k profesnimu

prospéchu

Napt. bratr vlivného politika by nevyza-
doval po svém nadfizeném povySeni za-

loZené na rodinném vztahu

1 2

4 5

Nase firma si buduje dobré vztahy se

svymi zakazniky a dodavateli

Firma déla vse pro to, aby byly vztahy s

jejimi partnery silné a pevné

1 2

4 5

Ja, jako zaméstnanec firmy, pracuji

s divérnymi informacemi zodpovédné

Divérné informace jsou peclivé zpraco-

vavany a chranény




1 2

4 5

Ja, jako zaméstnanec firmy, prezentuji

firmu vefejnosti zodpovédné

Zaméstnanci jsou pii podavani informaci
obezfetni a prezentuji firmu v ,,dobrém

svétle

1 2

4 5

Veskeré informace o spole¢nosti jsou

poskytovany pfislusnym oddélenim

Informace podévané vefejnosti pochdzeji
od kompetentniho zdroje, napi. oddéleni

pro externi komunikaci

4 5

Muj vek je:

Uved'te Vas vek, prosim

44

Moje pozice ve firmé je:

Uved'te svou pozici ve firmé, prosim

technolog




