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,,Design neni jen to, jak to vypada.
Design je i to, jak to funguje.
Steve Jobs

UvVOD

Tuto bakalafskou praci uvadim citatem vyznamného amerického manazera, ktery
ve svém oboru dosahl vyznamnych uspéchi. Dlouha 1éta byl manazerem a majitelem
velmi uspésné firmy, se kterou prozil fadu dobrych i $patnych obdobi, proto ma jisté v mé

praci zabyvajici se kulturou firmy své misto.

Svou praci vénuji tématu firemni kultury, ktera se v posledni dob¢ stava jednou
z klicovych oblasti, na které se zamé&fuji zejména ty firmy, které chtéji mit nejen silné
postaveni na trhu, ale hlavné chtéji mit oproti své konkurenci néjakou vyhodu. Chtéji se
v nécem lisit, byt lepsi, originalnéjsi, jiné. Ty firmy, které chtéji v dnesnim svété plném
turbulentnich zmén piezit. Ty firmy, které chtéji mit a udrzet Si zaméstnance spokojené a
motivované, protoze, jak uvadi Kocidnova (2010, s. 18) ,,organizacni kultura miize mit

silny dopad na chovani lidi, na jejich spokojenost a vykon*.

Firemni kultura neni jen o tom, jak firma vypada navenek, neni tedy jen o jejim
,»vngj$im designu*, znacce, ale také o tom, jak vystupuje uvnitt vii¢i svym zaméstnanciim.
Jak funguje jako systém, jak své pracovniky dovede vést, fidit, motivovat a také udrZzet.
Jen ti zaméstnanci, ktefi se ztotozni s kulturou uvniti firmy, ktefi véti firemnim cilim,
strategii a tomu, jak firma zije, jak firma pracuje, jen takovi zaméstnanci ve firmé
zUstavaji a pomahaji vytvaret jeji dobré jméno. Ostatni z firmy bud’ odchazi, nebo pracuji

dal, ale bez jakéhokoli zajmu o déni ve firmé. Bez chuti jakkoli firmé& pomoci byt lepsi.

Toto téma jsem si zvolila, protoze jsem sama byla soucasti spole¢nosti, pro kterou
byla kultura firmy hodné dulezitd. Zmény, ke kterym spole¢nost v jednom z vyrobnich
zavodu pred péti lety pfistoupila, postupné zacaly vést ke zmeéné firemni kultury. A praveé
zmény firemni kultury v tomto zdvodu jsou pfedmétem mé prace.
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Ma prace je rozdélena na Cast teoretickou a ¢ast praktickou. V teoretické casti se
vénuji tomu, jak je firemni kultura vysvétlena a popsana v odborné literatufe. Vysvétlim
zakladni klicové pojmy jako jsou kultura a firemni kultura. Pojem firemni kultura
mizeme mimochodem vV riznych materidlech najit pod oznacenim podnikova Cci
organizacni kultura. Ja pro ucel této prace budu povazovat vsechny vyrazy za slova
podobného vyznamu, tedy synonyma a budu uZzivat pojmenovani firemni kultura.

S pomoci n¢kolika zdroji se v nasledujicich ¢astech pokusim vysvétlit, co firemni kulturu



utvari, jaké jsou jeji determinanty. Jaké jsou typy firemni kultury a jaké jeji funkce. Co
firemni kultura mize ovliviiovat. Jak mtize podniku uzitecné poslouzit, pokud je silna,
ale také co muze vyrazné ovlivnit, pokud je slaba. Dale se budu vénovat tomu, jaké
nastroje mizeme pouzit pro diagnostiku firemni kultury. V zévéru této Céasti potom
vysvétlim, kdy a jak je tfeba firemni kulturu zménit. Jaké k tomu potiebujeme nastroje a

jakymi kroky postupovat, aby zména probé¢hla efektivné.

Praktickou cast jsem rozd¢lila na pét oblasti. V té prvni piedstavim konkrétni
vyrobni zavod, ktery je pfedmétem mé prace. BEéhem poslednich péti let zavod prochazi
nékolika zasadnimi zménami. Zavadi nové metody fizeni vyroby a udrzby, které
vyraznym zptsobem meéni napli prace vSech zaméstnanct, nejen vyrobnich operatorti a
pracovnikil udrzby, ptestoze téch se zmény dotykaji nejvic. Po vSech zaméstnancich se
vyzaduje naprosto odliSny ptistup k préaci, ke svému pracovisti a také ke svému rozvoji.
Uvniti podniku tedy dochéazi k postupné zméné pivodni zazité firemni kultury. Tuto
zménu s sebou piinasi metodika TPM, kterou blize pfedstavim ve druhé ¢asti. To, jak
TPM souvisi se zménou firemni kultury, vysvétlim nasledné a potom popiSu zmény
firemni kultury, které se v zdvodu odehrély. Tyto zmény potom v posledni, paté casti,
porovnam s tim, co doporucuje odbornd literatura, zhodnotim a vyvodim zavéry a

doporuceni, ktera by mohla firmé pomoci zmény v dalSich ¢astech zavodu implementovat

snaze a rychleji.

Cilem mé prace tedy bude popsat zménu firemni kultury v konkrétnim vyrobnim
z&vodu, srovnat postup V zavadéni zmén s tim, co doporucuje odborna literatura, vyvodit

zavéry a doporuceni, kterd by mohla usnadnit zavadéni zmén v dalSich ¢astech zavodu.



1. TEORETICKA CAST
1.1Vymezeni pojmu kultura

Pojem kultura pochézi pavodné z latinského slova ,,colere® (vzdélavat, pecovat,
péstovat) a bylo spojeno vyhradné s oblasti zeméd¢€lstvi. V souvislosti s ¢lovékem ji
poprvé pouzil Marcus Tulius Cicero v dile Tuskulské hovory, kdyz ,,kulturou ducha®
oznacil filozofii. Jak uvadi Smolik, od této doby se pojem kultura uziva v oblasti

vzdé€lavani a kultivace ¢lovéka (Smolik 2010, s. 26).

Do managementu se tento pojem dostal ptivodné z kulturni antropologie, ovSem
jsou v ném uplatiiovany poznatky z n¢kolika dal$ich vé€dnich obort, zejména sociologie
a psychologie. Je to tedy pojem mezioborovy, ktery si podle Lukasové a Nového (2004)
zavedli lidé proto, aby mohli 1épe popsat, pochopit a vysvétlit podobnosti jednotlivet
vV ramci skupiny, a naopak rozdilnosti mezi jednotlivymi skupinami. Jak dale uvadi:
»obsah kultury, zahrnujici hodnoty, nazory, postoje, normy a kulturni vzory, které
determinuji zpiisoby mysleni, citéni a chovani a jejich produkty materialni a nematerialni
povahy, je pro kazdou skupinu vice ¢i méné specificky a je predavan z generace na
generaci* (Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 17-18).

1.2 Vymezeni pojmu firemni kultura

V souvislosti s managementem se v odborné literatufe nejcastéji setkavame
S pojmy kultura narodni a kultura firemni. Moje prace je zaméfena na popis zmény
firemni kultury, proto se dale budu vénovat vyhradné kultute firemni. A jak jsem jiZ
uvedla v avodu, o firemni kultufe se v riznych materidlech mluvi rizné — nékdy je
oznacovana kulturou organizacni, jini autofi mluvi o podnikové kultute. Ja budu pouzivat

termin firemni kultura.

Armstrong firemni kulturu definuje jako: ,,soustavu hodnot, norem, presvédceni,
postojii a domnének, ktera sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale urcuje zpiisob
chovani a jednani lidi a zpusoby vykonavani prace* (Armstrong 2007, s. 257). Definic,
popisujicich firemni kulturu, je spousta. Naptiklad Pfeifer a Umlaufova popisuji firemni
kulturu jako: ,.souhrn predstav, pristupu a hodnot ve firme vseobecné sdilenych a
relativné dlouhodobé udrzovanych* (Pfeifer & Umlaufova 1993, s. 19). Ddle uvadi, ze

kultura firmy je produktem mysleni lidi, protoze vSechny prvky kultury, jak piedstavy,



hodnoty i pfistupy, maji zaklad v lidském mysleni (tamtéz). Oproti tomu Urban (2014)
nahlizi na firemni kulturu nejen jako na produkt mysleni, ale firemni kulturu v uz$im
pojeti chape jako to, co je vidét na povrchu, vnéjsi projevy firmy. Zejména vzhled,
uspofadani a materidlni vybaveni, vzhled firemnich dokumenti, dokonce i zplsob
oblékani zaméstnanct, takzvany ,,dress code®. V §ir§im pojeti potom firemni kulturu vidi
podobné¢ jako Pfeifer a Umlaufova (1993), tedy jako soubor hodnot, norem, zvyklosti a
tradic, zaroven sem fadi i to, jakym zpiisobem firma tidi své pracovniky, jak se chova
k zdkaznikim a jaké jsou uvnit firmy mezilidské vztahy (Urban 2014, s. 11-13). Dédina
a Odchazel (2007) tikaji, ze firemni kultura vyjadiuje typické chovani a jednani vsech,
kteti jsou ¢leny firmy, organizace. Tato kultura je podle nich vyjadiena: ,,symboly,
nepsanymi pravidly, zvyklostmi, ritualy formou komunikace, interakce, principy rizeni,
rozhodovani a resSeni probléemi* (Dédina & Odchazel 2007, s. 221). S tématem firemni
kultury pracuji i Vysekalova a Mikes (2009), kteti shrnuji definice n€kolika autor do
péti bodi. Firemni kultura podle nich zahrnuje pisobeni firmy a jejich pracovniki
navenek, dale pak vztahy mezi zaméstnanci, jejich mySleni a vzorce chovani, na tfetim
misté uvadi celkové klima firmy, zvyklosti a ceremonidly, dale to, co je povazovano za
klady a co za zéapory, a jako paty bod uvedli hodnoty, které jsou sdilené vétSinou

pracovnikt (Vysekalova & Mikes 2009, s. 67-68).

1.3 Prvky firemni kultury

V ptedchozi kapitole je S pomoci n€kolika riznych autorti definovana firemni
kultura. V této kapitole se budu vénovat prvkim firemni kultury, tedy tomu, ¢im je
firemni kultura tvofena. Jsou to vlastné nejzakladné&jsi strukturalni a funkéni jednotky,
které utvareji systém firemni kultury, jsou jeho zakladnimi stavebnimi kameny. Pomoci
prvki se firemni kultura projevuje uvnitf 1 navenek a je tak 1épe pozorovatelnd. Zaroven
se pomoci prvki mize kultura firmy predavat. Nejcastéji uvadéné prvky firemni kultury
jsou zékladni predpoklady, zastdvané hodnoty, pravidla a normy chovani a v neposledni

fadé i artefakty.

Zakladni piedpoklady: Zakladni predpoklady jsou podle Scheina (1992)
nejhlubsi a neuvédomovanou rovinou kultury (In Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 27).
Predpoklady byvaji tak hluboko zakofenény, ze ani nejsou uvédomovany, jednani pak
probiha na jejich zaklad¢ automaticky. Jedinec je tak silné¢ o né€em piesvédcen, néco

predpoklada, ze je pak velice tézke jej primét ke zméné tohoto predpokladu. Predpoklady



pak byvaji snaze upravitelné u nového jedince, ktery vstupuje do skupiny nez u celé

skupiny.

Hodnoty: Hodnoty jsou podle vétSiny autorti jadro firemni kultury a jsou velice
Casto prezentovany i navenek. Je to néco, co firmy uvadi do svych kodext, velice Casto
se setkavame s firemnimi hodnotami ve firemnich vizich a poslanich. Hodnoty v této
podob¢ pak byvaji komunikovany i zaméstnancim. Ve fungujicich firméch by hodnoty
mély byt sdileny a uzndvany nejen vrcholnym managementem, ale i ostatnimi

zameéstnanci.

Pravidla a normy chovani: Normy chovani jsou jakési nepsanda pravidla, ktera
urcuji, jak se ve firm¢ komunikuje, jednak mezi kolegy, ale také jak komunikuji nadfizeni

S podfizenymi. Zaroven urcuji zptsob oblékani, ktery je ve firmé bézny.

Artefakty: ,, Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami
organizace, které lidé vidi, slysi nebo citi (Armstrong 2007 s. 261). Mizou byt
materialniho i1 nemateridlniho charakteru. Jako materidlni artefakty se nejcastéji uvadi
architektura firem, materidlni vybaveni kancelafi, veskeré firemni dokumenty,
propagacni letdky i firemni produkty. Artefakty nematerialni povahy jsou pak vSechny
ritualy, firemni slang, firemni hrdinové, historky, které se traduji, ritualy a ceremonialy,

které se ve firmé dodrzuyi.

Pro snaz$i ptedstavu toho, z éeho je firemni kultura slozena a jak na sebe
jednotlivé vrstvy navazuji, nabizi LukaSova a Novy (2004) v soucasné dob¢ nejcastéji
vyuzivany model firemni kultury, a sice Scheintiv model organiza¢ni kultury, na
kterém jsou jednotlivé vrstvy znazornény podle toho, jak jsou viditelné navenek a jak jsou

uvédomované.

Obrazek €.1: Scheinliv model organizacni kultury

artefakty

hodnoty a normy

zakladni presvédceni

Zdroj: Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 76



1.4 Sila a funkce firemni kultury

Vyse uvedené prvky firemni kultury vyraznym zplsobem ovliviiuji firemni
kulturu a jeji silu. Cim vice jsou tyto prvky sdileny vét§inou zaméstnancd, tim silngjsi
firemni kultura je. Naopak, kdyz zaméstnanci nedivétuji firemnim vizim, kdyz nesdileji
spole¢né s vedenim hodnoty, které ma spole¢nost nastaveny, kdyz ve firm¢ mluvi kazdy

,»jinym jazykem®, znamena to, ze kultura firmy je slaba.

Silna kultura ale nemusi vzdy znamenat, Ze je vSe dobré. Vzdy zalezi na sdileném
obsahu, tedy na prvcich firemni kultury a na tom, jak jsou nastaveny a smérovany. Jaké

jsou tedy vyhody silné firemni kultury dle Dédiny a Odchazela (2007):

» Silna kultura vytvari soulad ve vnimani a mysleni pracovniki* — tim se
pochopitelné zjednodusuje komunikace ve firm¢, snadnéji se dosahuje shody
mezi zaméstnanci, rozhodovaci proces je rychlejsi.

» . Silna kultura usmernuje chovani lidi* — diky nepsanym pravidlim a normam
chovani, které se mezi zaméstnanci ve firmé predavaji a dodrzuji, se snizuje
potteba vedeni kontrolovat zaméstnance na kazdém kroku, kontrola je zajiSténa
jaksi neformalné.

» L Silna kultura znamena sdileni spolecnych hodnot a cilii — takova firemni
Kultura se pak stava vyraznym zdrojem soudrznosti a motivovanosti pracovnikl

(Dédina & Odchazel 2007, s 222).
Je nutné se kratce zminit 1 o nevyhodach silné firemni kultury:

» Silna kultura vede k uzavrenosti* — snadno se v takovém piipadé piehlédnou
signaly ukazujici, Ze je potfeba nckde néco zménit. Jak uvadi Dédina a
Odchazel (2007), management takové firmy pak snadno podléha dojmu, ze ,,co
fungovalo dosud, bude fungovat 1 nadale*.

» L Silna organizacni kultura zpiisobuje rezistenci viici zmenam* (tamtéz). —
V tomto pfipadé€, pfestoZze management vyslySel signaly a ptichdzi do firmy
snovou strategii, ma velké potize presvédCit své zaméstnance 0 nutnosti
zmény. Ti potom hiife akceptuji zmény a maji tendence zlstadvat u navyklych

Zpusobti mysleni i chovani.

Lukasova a Novy (2004) zminuji dalsi nevyhodu silné firemni kultury, a sice to, ze:
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» ,silnd organizacni kultura zabranuje mysleni v alternativach* (LukaSova &

Novy a kol. 2004, s. 53), coz podle nich podporuje konformitu.
Podle Siguta (2004) se silna firemni kultura vyznacuje témito znaky:

» Jasnost a zfetelnost — jasné a zfeteln¢ musi byt vSechny oblasti firemni kultury
srozumitelné pro vSechny zaméstnance, protoze urcuji, jaké normy a zvyky se
ve firmé dodrzuji, jaké chovani je doporuc¢ené a zadouci a naopak, jaké aktivity
a jednani jsou naprosto vyloucena.

» Rozsitenost — vSechny prvky firemni kultury musi byt rozsifeny v ramci celé
firmy a mezi vS§echny zaméstnance tak, aby se s jejich existenci lidé setkavali
kazdodenné, na kazdém kroku.

» Zakotvenost — vyjadiuje, jak silné¢ maji zaméstnanci jednotlivé prvky firemni
kultury zakotveny ve svém chovéni, protoze ,.feprve tehdy, kdyz se stane
podnikova kultura nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vSech nebo alespon
vétsiny spolupracovnikii, je mozné hovorit o tom, Ze je silnd“ (Sigut 2004, s.

16).

Cojeklicem k vytvoteni zadouci a silné firemni kultury je otdzka, kterou si kladou
mnozi manazefi. Dédina a Odchazel (2007) definovali n¢kolik klicovych faktort, z nichz
jsou vSechny stejné dulezité, neda se fict, Ze by jeden mél vétsi vahu ¢i vyznam nez ten

druhy.

» Pozitivni postoj manazerti k zaméstnanciim — ti, kdo velkou mérou ovliviuji
spokojenost a motivovanost zaméestnanct, jsou manazeti. Maji ve svych rukou
velkou moc a svym pfistupem mizou bud’ zaméstnance spravnym zplisobem
motivovat a byt jim dobrym piikladem nebo naopak muizou zaméstnance
vyrazn¢ demotivovat. Zvlast dualezitou roli proto Vv manaZerskych
dovednostech hraje emoc¢ni inteligence.

» Efektivni firemni komunikace — nejedna se jen o komunikaci mezi jednotlivymi
oddé€lenimi, ale zejména o v€asny pienos informaci vS§em zaméstnanctim tak,
aby byli vzdy seznameni s novymi strategickymi zdmeéry, s novymi plany
vedeni, se v§im, ¢im si firma zrovna prochéazi. Zaroven by mélo byt umoznéno
zaméstnanciim, vyjadfovat své nazory, pfipominky pifipadn€¢ naméty na

zlepseni.
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» Jasné stanoveny strategicky plan — zaméstnanci musi védét, co firmu ¢eka
Vv nasledujicich mésicich, letech. Kam se chce firma ubirat? Co se pfesné¢ od
zaméstnancl ocekava? To vSe musi byt v€as a srozumitelné¢ komunikované a
pochopené vSemi.

» Tymova prace — podpora tymové prace pomaha jednoznacné k vytvoreni silné
firemni kultury.

» Otevienost vii¢i zménam — pokud je firma oteviena novym technologiim a umi
piipadné inovace vysvétlit svym zaméstnancim, ziska tak snadnéji jejich
potfebnou podporu a muze tak ziskavat vyhody v silném konkurenénim
prostiedi.

» Pristup ke vzd€lavani zaméstnanci — vzdélavani je velmi dutlezité pro
vybudovani silné firemni kultury. Nejen nejnutnéjsi skoleni, které zaméstnanci
potfebuji pro vykon své profese, ale mnoho dalSich Skoleni, zaméfenych
zejména na takzvané ,mékké” dovednosti, tedy prace s pocitacem, time
management, komunikacni techniky, jazykové znalosti.

» Odménovaci model — jedna se o transparentni spravedlivy systém odménovani
zalozeny na vykonu a vysledcich. Tak, aby odménovani bylo pro zaméstnance
motivacéni.

» Osobni plan rozvoje kazdého zaméstnance — paklize zaméstnanec citi, ze se mu
firma vénuje, ze spravedlivé hodnoti jeho vykon a zarovenn mu umoZziuje i
rozvoj a ptipadné kariérni postup, je pak vice loajalni, motivovany a ve firmé
zUOstava.

» Zainteresovanost zamé&stnanci na zisku — pro vytvoreni vétsiho pouta s firmou
pomaha jednoznaéné i to, pokud maji zaméstnanci nastavené odménovani
mimo jiné zaloZené i1 na vysledcich a ziscich celé firmy, tedy mési¢ni, ptilrocni
pripadné ro¢ni prémie a bonusy vychazejici z vysledkd hospodateni firmy.

» Pozitivni a pratelskd atmosféra ve firme — ta je alfou a omegou silné firemni
kultury. Pokud je atmosféra ve firm¢ ptatelskd, dochazi méné ke konfliktim a
kdyz uz k n¢jakym dojde, snaze se najde feSeni. Zaméstnanci si vychdzeji
vstiic, tymova prace i komunikace se dafi (Dédina & Odchézel 2007, s. 222-

225).

Tyto vyse uvedené faktory pomahaji vytvaret silnou a zadouci firemni kulturu. Takto

vytvofena firemni kultura potom plni n¢kolik funkei, které najdeme v odborné literatuie
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opét vymezeny riznymi autory ruzn€. Pfeifer a Umlaufova (1993) déli funkce firemni
kultury na vnéjsi a vnitini, dle jejiho pisobeni. Vnéjsi funkci je podle nich zpiisob
adaptace firmy na okolni podminky. Spole¢n¢ sdilené hodnoty a normy pomahaji firme
rychleji se ptizpiisobit novym okolnostem piichazejicim zvenci, naptiklad zménam na
trhu. Druhou vné&jsi funkci je tvar firmy, jeji image, coz Ize zjednodusené popsat jako to,

jak je firma vnimana zvenci a jak se sama firma prezentuje.

Vnitini funkci firemni kultury je pak zplsob integrace uvniti firmy. Toto mizeme
chapat jako zplsob toho, jak se do firmy integruji jeji novi zaméstnanci, nové postupy
fizeni, ptipadné nové technologie. Velmi pfitom zalezi, dle autord, na normach chovani,
které si kolektiv vytvortil a dodrzuje na zaklad¢ spole¢né sdilenych hodnot. Druhou vnitini
funkci potom autofi oznacuji jako pribojnost strategie firmy, kdy je velmi dulezité to,
nakolik jsou v souladu strategické zaméry firmy a jeji zazita a fungujici kultura uvnitt

firmy (Pfeifer & Umlaufova 1993, s. 33).

Lukasova a Novy (2004) byli konkrétnéjsi a popsali celkem pét zakladnich funkci
kultury firmy. Jako prvni uvedli redukovani konflikt uvnitf organizace, pficemz vychazi
z toho, ze je-li firemni kultura silnd, ,podporuje konzistentnost vnimani situaci a
problémii, je zdrojem integrace a konsenzu, je tim, co organizaci spojuje a stmeluje*
(Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 40). Druhou funkci je zabezpeCovani kontinuity,
zprostiedkovavani a usnadiiovani koordinace a kontroly. Podobné, jako je uvedeno vyse
u popisu vyhod silné firemni kultury i tady autofi zmifluji to, Ze spole¢né uznavané a
dodrzované normy chovani pomahaji udrzovat organizaci v harmonii a pomahaji
zajiStovat zadouci chovani a disciplinu ze strany zaméstnancti. Ttreti uvedenou funkci je
redukce nejistoty pracovnikll a ovliviiovani jejich pracovni spokojenosti a emocionalni
pohody. PakliZze zaméstnanci vi, jak je tfeba se chovat, jak se ve firmé urcité véci fesi,
snizuje se tim jejich nejistota, zvySuje klid a pokud jsou navic jeSté firemni hodnoty
v souladu s t&mi jejich, citi se ve firmé spokojengji. Ctvrtou funkci firemni kultury je to,
ze slouZi jako zdroj motivace. Zamé&stnanci se citi byt motivovani, pokud vnimaji svoji
préci pro firmu jako uzite¢nou a smysluplnou. Silna a obsahové relevantni kultura firmy
je podle Lukasové a Nového (2004) konkurencni vyhodou, coz je pata a posledni funkce
firemni kultury. Pokud shrneme popisy pfedchozich ¢tyt funkci (podpora konzistence
vnimani, usnadiovani koordinace a kontroly, a tedy udrzovani discipliny, ovliviiovani
spokojenosti a motivace zamestnanctl), zjistime, ze firma, ve které vladne takova firemni

kultura, ma oproti jinym silnou konkuren¢ni vyhodu, protoze vSechny tyto faktory vedou
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k vétsi efektivité firmy. Tolik tedy k vymezeni pojmu silna firemni kultura a funkce

firemni kultury.

1.5 Typologie firemni kultury

Cilem mé prace je popsat zménu firemni kultury v konkrétnim vyrobnim zavodu,
srovnat postup Vv zavadéni zmeén s tim, co doporucuje odborna literatura, vyvodit zavéry
a doporuceni, ktera by mohla usnadnit zavadéni zmén v dalSich ¢astech zavodu. Proto,
abychom se mohli bavit o tom, Ze n¢jakou kulturu chceme ménit, musime ji nejdiive

spravn¢ definovat, popsat a zaradit.

Protoze ale samotna diagnostika a urceni typu firemni kultury nejsou predmétem mé
prace, budu nasledujicim dvéma kapitolam vénovat jen nezbytné nutny prostor. Kratce
tedy uvedu nékteré nejznaméjsi typologie, které jsou v odborné literatuie popsany, v dalsi

kapitole jen stru¢né shrnu metody diagnostiky firemni kultury.

Nejdiive je tieba uvést, ze kazda firma je svym zptisobem jedine¢nd a individualni.
Stejné tak 1 kultura uvnitf firmy je jedine¢na a individudlni. Pfesto se najdou nékteré
spole¢né znaky a charakteristiky, co se obsahu a sily firemni kultury tyce, coz mize

pomoci k snaz§imu zatazeni ke konkrétnimu typu firemni kultury.

Lukasova a Novy (2004) vzali v uvahu nejznaméjsi typologie, které byly v odborné

literatute publikovéany a ty rozdé€lili do tff zakladnich oblasti:

> LWpologie formulované ve vztahu k organizacni strukture®

> lypologie formulované ve vztahu k viivu prostredi a reakci organizaci na
prostiredi*

> Lbypologie formulované ve vztahu ktendencim v chovani organizace®

(Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 76).

Ke kazdeé z vySe uvedenych skupin vZzdy zminim jen jeden konkrétni ptiklad, ktery danou

skupinu nejvice charakterizuje.

Do prvni skupiny miizeme zatadit typologii, kterou jako prvni publikoval Roger Harrison
(1972). Urcil ctyti zakladni typy — kulturu moci, roli, ukoli a osob. Na Harrisona pozdéji
navazal Charles Handy (1993) a rozpracoval jeho myslenky, zaroven kazdému typu
ptifadil jednoduchy piktogram v souvislosti s organiza¢ni strukturou (In Lukasova &

Novy a kol. 2004, s. 76).
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Obrazek ¢.2: Typologie dle Ch. Handyho
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Zdroj: Lukasova & Novy a kol., 2004, s. 76

Kultura moci — je znazornéna jako pavucina, kde stied pavuéiny oznacuje centrum moci
ve firm&. Od n¢j se pak rozbihaji paprsky do rGznych sméri, coz vyznacuje rizné
specializace a funkéni vztahy. Moc v takové firme se soustied’uje v rukou nékolika malo

lidi. Firmy tohoto typu jsou zpravidla mensi podniky ptipadné rodinné firmy.

Kultura roli — na piktogramu je znazornéna jako fecky chram, kde stfecha chramu ve
tvaru trojihelniku znazorfiuje vrcholny management firmy, ktery tidi a koordinuje niZsi
stupné€ vedeni zndzornéné nékolika pilifi. Firma, kde vladne kultura roli, je zalozena silné
na pravidlech, postupech, normach a standardech. Roli, kterou ma kazdy ve firmé
vykonavat, maji vSichni jasn¢€ popsanou a definovanou v popisech prace a nic navic, nez
co je psano, neni vyzadovano ani o¢ekavano. Jak uvadi LukaSova a Novy (2004), kultura
roli je ,,uspésna tam, kde existuje stabilni prostredi, predvidatelny ci kontrolovatelny trh,
velmi dlouhy Zivotni cyklus vyrobku, kde hloubka specializace a mira technické

vvvvvv

rozpoznavani zmeén a reagovani na ne (Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 77).

Kultura ukoli — tato kultura je orientovana na ukoly, na vysledky, kterych ma byt

dosaZeno, na projekty, které je tfeba realizovat. Vysoce cenéna je odbornost, kterd je

vvvvv

principy typickymi pro tuto kulturu neni jen zaméfeni na vysledky, ale také ztotoznéni
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individudlnich a skupinovych cilt, dobfe fungujici vztahy, vzdjemny respekt, a to vSe
zalozeno spiSe na schopnostech a vykonnosti nez na véku a postaveni (LukaSova & Novy
a kol. 2004, s. 77). Problémy nastavaji, paklize neni dostatek zdroji pro jednotlivé
projekty, pak ma management potiebu vétsi kontroly jak metod, tak vysledkt. Muze se

tak snadno stat, Ze se kultura ukolti snadno zmeéni na kulturu moci.

Kultura osob — centrem veskerého déni je jednotlivec. Na piktogramu je tato kultura
znazornéna jako shluk 0sob, z nichz Zadna nema dominantni roli, jejich vztahy jsou vice
méné partnerské. V kulturach tohoto typu nebyvaji nastaveny tymové cile, zpravidla
pfevazuji cile individudlni, cile jednotlivce. Pfeifer a Umlaufova jesté dodavaji, ze
uspokojeni individudlnich potfeb zaméstnancti a dobré vztahy mezi nimi nemusi byt vzdy
jen silnou strankou této kultury, ale miiZzou znamenat 1 jakési nebezpeci, kdyz se témto

hodnotam bude davat ptehnany akcent (Pfeifer & Umlaufova 1993, s. 38).

Do druhé skupiny, tedy do skupiny typologii formulovanych ve vztahu k vlivu
prostiedi a reakci organizaci na prostiedi, fadime typologie popsané T. E. Dealem a A.
A. Kennedym. Ti po prostudovani nékolika set firem identifikovali ¢tyfi typy kultur:
kulturu ,,drsnych hochti*, kulturu ,,tvrdé prace®, kulturu ,,sdzky na budoucnost* a kulturu

,procesni‘.

Obrazek ¢.3: Typologie dle T. E. Deala a A. A. Kennedyho
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Zdroj: Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 80

Tyto ¢tyfi kultury urcili na zakladé dvou zakladnich aspektii trhu, a sice rychlosti zpétné

vazby ze strany trhu a mirou rizika, ktera je spojena a aktivitami, kterym se firma vénuje.

Kultura drsnych hochii — typické znaky pro tuto kulturu, ktera je spojena S vysokou
mirou rizika ze strany trhu i s vysokou rychlosti zpétné vazby, jsou tvrdost nejen k sobé,

ale i k ostatnim, soupefivost, napéti. Typické byva také ,,vyhofeni® jesté pied dosazenim
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sttedniho véku. Trpélivost a vytrvalost jsou naopak znaky, které se v kultufe tohoto typu
prili§ nevyskytuji. Pfeifer a Umlaufova dopliuji typické heslo pro tuto kulturu, a sice: ,,jSi

Jjen tak dobry, jak dobry je tviij posledni uspech* (Pfeifer & Umlaufova 1993, s. 37).

Kultura tvrdé prace — typické firmy reprezentujici tento typ kultury jsou ty, které jsou
soustiedény na zakaznika, masového konzumenta. Dle Lukasové a Nového (2004) je
v takovych firmdch kladen diraz zejména na aktivitu, iniciativu a tymovou praci
spojenou s legraci a zabavou. Dale uvadi, ze ,prislusnici této kultury se ztotozZnuji spise
S ¢innosti nez s firmou a pokud jejich aktivita neprinese vysledky a prijdou o iluze,
nehledaji pricinu problémii, ale odchazeji jinam® (Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 80-
81). Tuto kulturu Pfeifer a Umlaufova oznacuji jako ,kulturu ptatelskych experimentt
a doplnuji opét typické heslo: ,,za hodné muziky — hodné penez!** (Pfeifer & Umlaufova
1993, s. 37).

Kultura sazky na budoucnost - V téchto firmach je mira rizika pomérné vysoka, ale
odezva z trhu pomala. Jednd se zejména 0 firmy, které hodné investuji do velkych
projektd, vyvoje novych produkti (naptiklad farmaceuticky primysl, letectvi), ale trva
1éta, nez se dozvi o UspéSnosti €1 netispéSnosti produktu. Je tedy tieba peclivé zvazovat
veskerd rozhodnuti. Typické je dodrzovani a respektovani hierarchie a autority véetné
technickych kompetenci ¢lenti firmy a pomaly kariérni vzestup. Pfeifer a Umlaufova
tento typ uvadi jako ,kulturu jizdy na jistotu* a jako typické heslo ptidavaji ,,je tu pét let
a nic o tom nevi (Pfeifer & Umlaufova 1993, s. 37).

Kultura procesni — typicka kultura pro banky, pojistovnictvi, statni spravu. Typické pro
tuto kulturu je zaméteni na detaily, presnost, technickou dokonalost a spravny postup —
jinymi slovy jde o nastaveni a nasledné pesné dodrZzovani nastavenych procesti. Neni tak
dualezité, co se dé€l4, ale jakym zptsobem. Pfeifer a Umlaufova dodéavaji, ze ,,neni dulezité

co a jak delame, ale jak to hodnoti nadiizeni...* (Pfeifer & Umlaufova 1993, s. 37).

Do tteti skupiny definované Lukasovou a Novym (2004), tedy typologie
formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace odbornd literatura ftadi

kompasovy model americké autorky Wendy Hall (1995).
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Obrazek ¢.4: Kompasovy model W. Hall
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Zdroj: Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 88

Typické znaky jednotlivych typt jsou jasn€ a prehledné¢ vyznaceny v obrazku ¢.4, proto
se jimi dal nebudu podrobnéji zabyvat.

Urban (2014) se ve své knize Firemni kultura a identita zminuje i o kultuie
zaméstnanecké participace. Jde podle n&j o kulturu, ktera podporuje informovanost
zameéstnancl a povzbuzuje je k vyjadfovani vlastnich nazort, vede k vétSimu uspokojeni
potieb zaméstnancii, coz vede k jejich spokojenosti a motivovanosti, s ¢imz byva spojena
1 jejich vétsi produktivita, zvySuje se samostatnost pracovnikl, a naopak se sniZuje
potieba jejich Casté kontroly (Urban 2014, s. 51). Metody participace podle néj existuji
piima a neptima. Pii pfimé participaci, jak nazev napovida, se zaméstnanci piimo podile;ji
na rozhodovani, jsou vice a pfimo informovani, kdeZto nepfima participace znamena, ze
jsou o déni ve firmé zpravidla informovani zprostfedkované né€kterym zastupcem z fad
pracovnikl ¢i zastupcem odbord. Uzitecné je 1 zminit formy pfimé participace, které
Urban vidi dvé, a sice formu konzultativni a formu delegativni. Konzultativni forma se
vyznacuje tim, Ze zaméstnanci jsou povzbuzovani a podporovani k vyjadieni vlastnich
nazori pii feSeni problémd, findlni rozhodnuti je ale vZdy na managementu, delegativni
forma se vyznacuje tim, Ze na zamé&stnance je delegovana vétsi zodpovédnost a ti se ptimo

podileji na rozhodovani pfi feSeni problému (tamtéz).

Na zavér je tieba uvést, ze typologie kultur méa predev§im poznévaci vyznam.

Manazeti firem diky znalosti jednotlivych typt miiZou rozpoznat n€které¢ vyznamné rysy
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kultury svych firem a snadnéji je tak zaradit do néjaké kategorie, nicméné je tfeba
zduraznit, ze kazda z téchto typologii je pouze zjednodusenim. Mnohé rysy jednotlivych

kultur se vzajemné prolinaji a nékteré firmy se daji pfifadit k vice typam.

1.6 Diagnostika firemni kultury

Informace o jednotlivych typologiich a jejich teoreticka znalost ale nejsou vse,
pfestoze poznani firemni kultury je vlastné prvnim krokem k tomu, abychom ji mohli
zaCit pripadné ménit. Nestaci jen dle subjektivnich pohledt pfiradit firmu k néjakému
typu. Proto, abychom ziskali spolehlivé informace, musi byt provedena diagnostika
firemni kultury. K dispozici jsou dva typy vyzkumnych metod, a sice kvalitativni a

kvantitativni metody.

Kvalitativni metody — jejich cilem je ziskat informace o zkoumaném jevu, odkryt
vyznamy téchto informaci a na zakladé¢ vyznama pak porozumét zkoumanému jevu
(LukaSova & Novy a kol. 2004, s. 101). Zakladnimi kvalitativnimi metodami jsou
pozorovani, individualni (hloubkovy) rozhovor, skupinovy rozhovor a analyza

dokumentil, vyuziva se i projektivnich technik.

» Pozorovani — muze byt zcastnéné, kdy se pozorovatel pfimo ucastni
kazdodenniho Zivota uvniti firmy anebo nezucastnéné, pti kterém sleduje Zivot
ve firmé& zvenci. Pravidelné naptiklad navstévuje jednani vedeni, ale pfimo se
Zivota ve firmé neucastni.

» Hloubkovy rozhovor — dle Lukasové a Nového se jedna o nestandardizovany
rozhovor, uskuteciovany na zakladé¢ predem ptipraveného schématu, kdy
tazatel nema pfipraveny konkrétni otazky, ale spiSe tematické bloky (LukéaSova
& Novy a kol. 2004, s. 102).

» Skupinovy rozhovor — prubéh je podobny jako u individualniho rozhovoru,
jen stou vyhodou, Ze u skupiny lze vyuzivat interakce zucastnénych, ti se
zpravidla ve vétsi skupiné dokdzou i otevienéji vyjadrit

» Analyza dokumenti — byva vyuzivana spiSe jako dopln€k jinych metod
diagnostiky. Cilem této analyzy je ziskani zakladnich informaci o fungovani ve
firm¢, zejména se jednd o studium rdznych internich smérnic, kodex,

vyroc¢nich zprav a podobng.
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» Projektivni metody — respondentovi je ptredlozen podnét (véta, obrazek,
situace), a ten na n¢j n¢&jak reaguje. Interpretuje jej dle jeho vlastniho vnimani

a citéni kultury, ktera je touto cestou zkoumana.

Kvantitativni metody - jsou oproti kvalitativnim technikdim zaloZeny na
kvantitativnim mapovani vyskytu ur¢itych znakt (Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 101).
Mivaji standardizovanou piedem pfipravenou podobu stejnou pro vSechny respondenty.
Zakladnimi technikami jsou pozorovani a dotazovani, které muze byt jak pisemné

(dotaznik), tak stni (rozhovor).

» Pozorovani — dulezité je mit pfedem pfipravené zaznamové archy, kde se
zaznamenavaji frekvence pozorovanych jevl, pfipadné mira na piedem
stanovenych skalach

» Strukturovany rozhovor — dulezité je opét mit pfedem piipravené otazky,
které musi byt respondentim kladeny jednotné. Velmi Casto se ale vyuziva
spiSe rozhovort polostrukturovanych, kdy jsou sice kladeny stejné dotazy, ale
muzou byt tazatelem dopliiovany, upfesitovany a podobné.

» Dotaznik — nejcastéji vyuzivana technika sbéru dat, navic u pocetnych vzorkt

se jedna o metodu nejméné nakladnou.

Na zavér Ize fici, Ze vysledky diagnostiky firemni kultury mizou vyznamnych zpisobem
pomoci managementu V lepsi orientaci ve firemni atmosféfe, vtom, jak jejich
zamé&stnanci pfemysli, jak pfistupuji k jednotlivym cinnostem v organizaci. Jak fikaji
Vysekalova a Mikes: ,,mentalni schémata zaméstnancu a nevyslovené, implicitné
stanovené normy jsou casto klicovym prvkem, ktery rozhoduje o vykonnosti celé
spolecnosti a o jeji uspésnosti na trhu. Priizkum firemni kultury miize byt zpiisobem, jak
tato schémata zachytit — ucinit je pristupnymi nahledu, a tim i zméné™ (Vysekalova &
Mikes 2009, s. 73).

1.7 Zména firemni kultury

Jak je v praci jiz zminéno, ur¢itou kulturu ma vlastné kazda firma. A paklize tato
kultura funguje tak, ze napomaha lepsi vykonnosti podniku, ze pomaha realizaci firemni
strategie, neni tfeba takovou kulturu ménit. Nutnost zmény firemni kultury nastava tehdy,
je-li ona sama piekazkou ve vykonnosti firmy, jestlize se v rychle se vyvijejicim

podnikatelském prostfedi méni podminky a to, jak fungovala firma dfive, jiZ nestaci.
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Armstrong (1995) uvedl n¢kolik divodu, které podle n¢j vedou k nutnosti zmény kultury

firmy. Zména firemni kultury je podle néj zadouci tehdy:

» pokud je podnik primérny az horsi,

» jestlize je podnik maly, ale velmi rychle roste,

» jestlize ma podnik postoupit do sféry velmi velkych spole¢nosti,

» je-li v odvétvi silna konkurence a postupuje bleskovou rychlosti (In Lukasova

& Novy a kol. 2004, s. 115).
Pfeifer a Umlaufova (1993) uvadi dtivody pro zménu firemni kultury tyto:

» nesoulad mezi vzitou kulturou firmy a strategicky potebnou kulturou firmy

» prekonani charakteru vzité kultury firmy zménami v ekonomickém, socialnim
nebo technickém okoli firmy

ptechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi

fadova zmeéna ve velikosti firmy

generacni vymeéna ve firmé — jak ve vedeni, tak v prvni linii

zavazna zména v predméetu podnikéani

zmeéna v postaveni firmy na trhu

YV V V V V V¥V

pievzeti nebo faze firmy (Pfeifer & Umlaufova 1993, s. 64).

Samotna zména firemni kultury je velmi ndro¢ny proces a jeden z mimotfadné obtiZznych
manazerskych tkoll. Rozhodné je to proces velmi narocny €asové, kulturu ve firmé nelze
zmeénit v fadech dnli, mozna ani mésict. Dédina a Odchazel ftikaji, Ze ve vyspélych
kulturach se nové hodnoty pfijimaji v fadech mésict, v nezralé kultufe to trva 1 nékolik

let (Dédina & Odchazel 2007, s. 229).

Proto, aby zména prob¢hla co nejrychleji a efektivnég, je zapotiebi postupovat
systematicky, v n€kolika krocich. LukaSova a Novy (2004) popsali celkem devét kroku
vedoucich k utvotfeni Zadouci kultury. Jako prvni krok uvedli vytvofeni a stanoveni
strategie, jednoznacné, srozumitelné a dlouhodobé udrzitelné. Dale je tieba stanovit
ocekavani vici zaméstnanciim. Co by mél konkrétni zaméstnanec vykonavat a jak. M¢l
by tedy byt popsan jakysi ,idedlni zaméstnanec™ jednak z hlediska odborného a
vykonového, ale také osobnostniho. ,,Silnou organizacni kulturu je totiz mozné ze
sociologického pohledu definovat jako systéem vrelativné presné a srozumitelné
vymezenych pracovnich roli, které jsou vSeobecné zndamé, zaméstnanci jsou s nimi

sezndameni a pokud mozno i ztotoznéni* (Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 116). Dalsim
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krokem je formulace rozhodujicich parametr, charakteristik budouci, zadouci,
organizacni kultury. Popis stavajici kultury by mél nasledovat, protoze je tfeba nutné znat
které bezprostfedné souviseji s organizacni kulturou a maji charakter podminek jejiho
dosazeni (organizacni struktura, procesy a jejich fizeni, technické vybaveni, fyzické
pracovni podminky, a podobn&). Sestym krokem je informovani zaméstnanci.
K vysvétleni je tfteba dodat, Ze nesta¢i pouze popis jednotlivych zmén, které zaméstnance
¢ekaji, ale je tieba vysvétlit, pro¢ se firma k témto kroktim rozhodla. Zaméstnanci musi
zmény pochopit a véfit jim, musi byt motivovani k tomu, aby novou kulturu poméhali
spoluvytvaret. K tomu jim, mimo jiné, pomiize i vzdélavani, vysvétlovani a trénink, coz
je sedmy krok, ktery autofi uvedli. Po ném potom nasleduje kontrola a sankce, coz
vysvétluji tak, Ze v pribéhu zmény firemni kultury je nutné stav kontrolovat, pribézné
vyhodnocovat a ptipadné korigovat. Poslednim krokem vedoucim k utvofeni zadouci
kultury je diagnostika zmén v kultufe, tedy vyhodnoceni celého procesu, vyhodnoceni
toho, jak byla zména kultury Gspé$na a efektivni (Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 115-
118).

John Kotter (2008) podobn¢ jako Lukasova a Novy (2004) popsal n€kolik kroku,
které by podle n¢j mély jednoznacné pomoci tomu, zménit kulturu ve firm¢. Nazval je
»~procesem uspésné zmeny o osmi krocich* (Kotter 2008, s 139). Téchto osm kroki

rozdelil do Ctyt etap.

Prvni etapou je priprava scény, ktera v sobé nese vytvoieni pocitu naléhavosti
(1) a sestaveni vedouciho tymu (2). Zamé&stnanci by méli jasné porozumét tomu, co je
¢ekd za zmény a hlavné proc¢. Tyto zmény potom podle autora musi fidit tym sestaveny
z téch, ktefi maji silné viiddcovské schopnosti, jsou divéryhodni, maji autoritu a umé;ji
vytvofit potiebny pocit naléhavosti. Dilezité je, vysvétlit vSem, kterych se zmény budou
tykat podrobné to, co je divodem, ktery vedl k rozhodnuti, se zménami zacit. Na tvod

tedy musi viichni pochopit ,,PROC¥.

Druhou etapou je rozhodnuti o tom, co a jak d¢lat. Zasadni je tedy vytvorit
strategii a vizi zmény (3). Vedouci tym by mél jasn¢ vysvétlit, jak se budoucnost bude
liSit od soucasnosti a jakymi kroky se bude postupovat, aby zmény bylo dosazeno.
Zaroven by stouto vizi méli byt vSichni seznameni, mélo by to byt jednoduché,

srozumitelné.
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Treti etapou je samotné uskutecnéni planu. Nasleduje tedy sdéleni vSeho
ostatnim (4) tak, aby ti pochopili a byli o zméné ptesvédceni. Co nejvice lidi musi
piijmout novou vizi a strategii. Dale nasleduje zplnomocnéni druhych k jednani (5),
odstranéni bariér, aby ti, kdo chtéji vizi uskutecnovat, to skutecné délat mohli. DosaZeni
uspéchi (alespont minimalnich) v co nejkratsi dobé (6) a neustavani v konani (7) (je
tteba neustale pracovat a zavadét zmény i po prvnich uspéSich, dokud se nova vize

nestane skutecnosti).

Ctvrtou etapou a poslednim osmym krokem je vytrvani, respektive vytvoreni
nové kultury (8). Kotter radi, aby se udrzovaly nové zptisoby chovani, aby bylo zajisténo,
Ze tyto zptisoby chovani jsou tispésné a silné natolik, ze nahradi staré tradice (Kotter 2008,

5. 139-140).

Tyto postupy o nékolika krocich maji ale fadu kritikli, jak uvadi Dédina a
Odchazel (2007). Hlavnim argumentem pro takové tvrzeni je podle nich to, ze ,.tyto
recepty kalkuluji s tim, Ze se kazda zména sklada z logickych sekvenci, Ze klicovi
pracovnici maji jasné definované role a odpovédnosti, zavadeni zmén je peclive
sledovano a jakékoliv odchylky jsou okamzité regulovany* (Dédina & Odchazel 2007, s.
218). Collins ale tvrdi, Ze tyto jednoduché recepty selhavaji, a to hned ve tiech aspektech:

» nabizeji zjednoduSeny pohled, ktery opomiji jedine¢nost kazdé organizace

» nepocitaji se slozitou, neusporadanou a opakujici se povahou procesu zmén

» nezahrnuji kritické pohledy na uvedené recepty (jinymi slovy, dle kritikt téchto
jednoduchych postupti — tyto postupy jsou kontextove, procesné i politicky
naivni) (In Dédina & Odchazel 2007, s. 218).

1.8 Aktéri a nastroje zmén firemni kultury

O tom, kdo je aktérem probihajicich zmén firemni kultury piSou Pfeifer a
Umlaufova (1993). Ti uvadi na prvnim misté iniciatory. Iniciatofi jsou ti, od nichz
vychézi prvotni impulz ke zméné. MiZou to byt vysoci manazefi, ktefi podrobné znaji
firmu, stejné tak to mize byt nejvyssi vedeni, zejména v piipade velkych korporaci, kdy
se centrala spolecnosti rozhodne pro zavadéni zmén v ramci celé spole¢nosti. Na dalS$im
misté pak autofi uvadi projektanty, coz jsou podle nich ti, ktefi probihajici zmény fidi.
Dal8imi aktéry jsou instruktori, kteti zpravidla stoji nejblize prvni linii a pomahaji
jednotlivé kroky zmén zavadét, kontrolovat. Stoji tedy u bezprostiedni realizace zmén.

Nositelé zmény jsou potom vSichni zaméstnanci, po kterych chceme, aby zacali sdilet a
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rozvijet strategicky potiebné piedstavy, piistupy a hodnoty (Pfeifer & Umlaufova 1993,

s.74). Jako posledni uvadi oba autofi katalyzatory, coz jsou ti, ktefi pomahaji celému

procesu vdechnout potfebnou dynamiku. Byvaji to pfedevsim poradenské spolecnosti,

které pomahaji s celym procesem implementace zmén (tamtéz).

Stejni autofi potom rozpracovali a uvedli i nastroje, které 1ze ke zméné firemni

kultury pouzit, ty déli na pfimé a nepiimé.

Ptimé nastroje, jejichz dopad lze sledovat, jsou tyto:

>

V V.V V V V VY

tvorba pracovniho prostiedi

projekty zmén kultury firmy

zmény zpusobu pfidélovani zdroju
zmeény v organizacni struktuie

zmény v uzivané technice a technologii
zmény v fidicich procesech

personalni zmény

vzdélavani a vycvik

Neptimé naéstroje, jejichz vliv se projevuje zprostiedkované a vétSinou i1 s casovou

prodlevou, jsou tyto:

>

vV V.V V V VYV V

jiny zptsob komunikace (vSestrannost, otevienost)

cileny rozvoj neformalnich siti

Sifeni rituald, historek

nové ,,oslavy hrdin*

osobni piiklad — prezentace a podpora jinych postojii a norem chovani
counselling

vedeni spolupracovnikli

pouziti vnitropodnikovych médii k podpoie nové kultury (Pfeifer & Umlaufova
1993, s. 75-77).
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2. PRAKTICKA CAST

V praktické casti nejdiive piedstavim zévod, jenz jsem si vybrala pro svoji
bakalatskou préci. Kratce predstavim historii, portfolio vyrobkt i organizacni strukturu
zavodu. Pfedstavim vyrobni oddéleni a jeho konkrétni dilnu Marshmallow, protoze pravé
na Marshmallow se zavadély zmény, které jsou piedmétem mé prace, jako prvni.
Nasledn¢ predstavim program TPM (Total Productive Maintenance), ktery se v zavodu
od roku 2011 implementuje a ktery s sebou nese zmény firemni kultury, které budu dale
popisovat poté, co vysvétlim souvislost mezi TPM a firemni kulturou ve treti Casti.
Posledni patou ¢ast vénuji srovnani postupu zmén firemni kultury, které se odehraly ve
zkoumaném zavodu s tim, co doporucuje odbornd literatura, blize rozebrana v teoretické
casti této prace, vyvodim zavéry a didm doporuceni, ktera by mohla pomoci
vV implementovani zmén do zbyvajicich ¢asti zdvodu, ¢imz bych méla naplnit cil své

prace.

Vsechny informace a data potfebnd k praktické c¢asti jsem Cerpala z internich
dokumentii a materialt, které mi firma poskytla, z vlastnich zkuSenosti a z vlastniho
zucastnéného pozorovani (dvanact let jsem v zavodu byla zaméstnana, prosla si riznymi
pozicemi a posledni ¢tyfi roky do zafi roku 2016, kdy jsem pracovni pomér ukoncila,
jsem pracovala jako vedouci personalniho odd¢leni, byla jsem tedy jednou z téch, kteti
byli zodpovédni za zavadéni zmén a byla jsem jich pfimo ucastna). Poslednim zdrojem
mych informaci byl polostrukturovany rozhovor s TPM koordinatorkou zavodu.
Rozhovor s ni jsem vedla telefonicky. Pfedem jsem méla pripraveno nékolik otazek, které
jsem potiebovala ujasnit ¢i dovysvétlit, dalsi otazky pak vyplynuly z naSeho rozhovoru.
Metody, které jsem tedy pro ucel mé prace pouzila, jsou vyhradné kvalitativni, jak je

popsano blize v kapitole 1.6 této prace.

2.1 Profil zavodu SFINX

Zavod SFINX pted nékolika lety oslavil jiz 150 let své existence, jeho pocatky se pisi
v roce 1863, kdy tovarnu na vyrobu cukrovinek zalozil Philip Kneisl. Pivodné to byla
tovarna vyrabé&jici cukrové Spalky a piStalky, pozdéji se pridaly ¢okolddové vyrobky,
macené a kandované ovoce a fondan. V padesatych letech zacala vyroba lentilek a
karamel, po pfesunu vyroby ze zavodu Marysa v Rohatci v letech 2002-2004 zacala

vvvvvv

Kromé zelé vyrobkt (znacky JOJO, Mixle Pixle, Power Bar) se ve SFINXU vyrabi
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kandyty (znacky BonPari, Haslerky, Slavie, Anticol, Klokanky), karamely (znacky Toffo,
Sisi), Marshmallow a Lentilky. Zajimavosti jisté je, Ze mezi lety 2007-2010 zacal zavod
nahrazovat uméld aromata témi pfirodnimi. Dnes jiz vyrdbi své vyrobky Cc(isté

s pfirodnimi aromaty i barvivy. Ukazka ¢asti portfolia na obrazku ¢.5.

Obrazek €.5: Ukazka portfolia vyroby

Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.o., intranet

Pro zavod SFINX je dilezity rok 1992, kdy tehdejsi spole¢nost Cokoladovny, a.s.,
zprivatizovala Svycarska firma Nestlé, s centralou ve mésté Vevey lezicim vedle
Zenevského jezera. Nasledné po sedmi letech spolecnost Nestlé Cokoladovny prevzala
vyrobu ¢okolady a ne¢okoladovych cukrovinek, tedy zavody ZORA Olomouc a SFINX
Holesov. Tim se zavod SFINX stal soucasti nejvetsi potravinarské spolecnosti na sveéte,
coz s sebou nese vysoké pozadavky na kvalitu vyrobki a na bezpecnost pracovniki a na
dodrzovani vSech internich 1 legislativnich norem, na dodrzovani etického kodexu, na
chovani uvnitt organizace, ale i smérem k zdkazniktim, stejné jako na dodrZovani hodnot
spole¢nosti. Pro Nestlé je klicové udrzet si dobré jméno a vyznamné postaveni na trhu,
pro Nestlé je dulezité, mit silnou kulturu uvnitf firmy a totéz vyzaduje od vsech zavodu,

které jsou jeho soucasti.

Loga, kterd miizeme na vyrobcich najit, patii jednak spolecnosti Nestlé, na tradi¢nich
vyrobcich, které maji svoji letitou historii najdeme ale 1 dochované logo zavodu SFINX
(Obrazek ¢.6). Jak nazev napovida, zavod je pojmenovany podle sochy sfingy, kterou si
puvodni zakladatel tovarny postavil na svém pozemku a kterd dodnes stoji pred vstupem

do zavodu.
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Obrazek ¢.6: Logo Nestlé (vlevo) a logo zavodu SFINX

Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.o., intranet

Organizacni usporadani zavodu:

Jak je vidét na obrazku ¢.7, zavod fidi feditel spoleéné s jedenacti¢lennym tymem
managementu. Kazdy ¢len managementu méa potom svij tym podfizenych (rizné
pocetny), pii¢emz jen jeden ¢len managementu (TPM koordinator) nevede zadné piimé

podfizené pracovniky.

Obrazek ¢.7: Organizac¢ni usporadani zavodu

REDITEL
ZAVODU
Asistentka reditele
[ I [ [ I ]
Vedouci wjroby Vedouci vyroby A [Vedouci technického | [Vedowci persenalniho || Vedouci oddéleni
{5VE) (2ele) Vedauai logistiky oddéleni oddaleni kvality
| [ I [ |
Vedouci oddéleni Vedouci finanéniho Vedouci odd&leni TPM koordinator Vedousi oddéleni
inovaci a renovaci oddéleni neustalého depiovani BOZP

Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.o., intranet

Zavod SFINX zaméstnava v soucasné dobé piiblizné 440 zaméstnancii, coz ale
Vv priibéhu roku mirné€ kolisd (obéma sméry), podle toho, jaky je aktualni vyvoj vyroby.
RozvrZzeni pracovniki je nésledujici: v zdvodé k 30.9.2016 pracovalo 288 vyrobnich
délnikti, 49 pracovniki udrzby, 6 pracovnikii kotelny, 18 skladovych délnikti a
expedientli a 79 pracovnikli administrativnich. Mezi administrativni pracovniky firma

pocitd vyrobni a technické mistry, Ufedniky, stfedni 1 vyS$$i management a feditele

zavodu.
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Zavod je dlouhodobé pomérné stabilni a vyrabi pfiblizn¢ stejné objemy (okolo
osmnadcti tisic tun), v prubéhu let se samoziejmé méni jednotlivé slozky vyroby dle toho,
co zakaznici pozaduji. NejvyznamnéjSimi zdkazniky pro zévod jsou trhy anglicky,
americky, rusky a polsky a pochopitelné i ten ¢esky. Vyrobky exportni tvoii nepatrné

vétsi polovinu celkové vyroby. Pro ilustraci uvadim obrazek ¢.8.

Obrazek €.8: Prrehled objemii vyroby

SFINX - prehled celkovych objemi vyroby v tunach

Aktual | Aktual | Aktuval | Aktual | Aktual

2012120132014 /2015|2016
Tuzemsko 3131 8 532 9 008 s8] 92379
Export 9 459 3 908 9284 9 570 3 419
PFimi odb&ratelé 519 190 171 176 210
TOTAL SFINX 18109| 17630 18463 18580] 418008

Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.0., intranet

Vyroba je rozdélena na dvé ¢asti, jedna ¢ast nazyvana interné ,,stard vyrobni budova*
(dale jen SVB), se specializuje na vyrobu kandytt, karamel, marshmallow a lentilek.
Stara vyrobni budova je to proto, ze se jedna o ptivodni historickou budovu, ktera byla
postavena ve Ctyficatych letech a jejiz plidorys ziistal zachovan. Druhd ¢ast vyroby je
nové piistavena budova vyrabéjici Zelé. SVB, stejné jako zelé, fidi vzdy jeden vedouci

vyroby, ktery ma nékolik vyrobnich mistrl, dle sménnosti a dle potieb.

Podrobnéji ptedstavim jen dilnu Marshmallow (dale jen MM), ktera je soucasti SVB
a kterd je pilotni linkou, na které se TPM zacalo zavadeét. Je tedy klicova pro moji praci.
Ostatni dilny pfedstavovat nebudu, stejné jako se blize nebudu vénovat ostatnim
skupindm zaméstnancii, tedy operatortim skladu, expedice, ani kotelny, jichz se zavadéné
zmény tykaji jen okrajové.

Marshmallow patfi pod SVB a je nejmensi dilnou (linkou) v zdvodu SFINX. Ma
Vv soucasné dobé dvacet vyrobnich operatort a Ctyfi pracovniky udrzby. Dilnu tidi dva
mistfi vyroby (kteti spole¢né s MM fidi jeste 1 dilnu Kandytarna I) a jeden technicky mistr

(ktery stejné tak spravuje i Kandytarnu I). MM vyrabi zpravidla ve dvou sménéch, ranni
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a odpoledni, n¢kolikrat do roka se pfidava i tfeti, noc¢ni, smé€na. Vyjimecné se linka

rozjizdi nepfetrzité, na smeny Ctyfi.

2.2 Predstaveni TPM

TPM (anglickd zkratka pro Total Productive Maintenance — totaln¢ produktivni
udrzba) je metodika pivodné vyvinuta v Japonsku, ktera je zalozena na tom, ze vSichni
zamestnanci participuji na zlepSovani svého pracovisté, na zvySovani vykonnosti stroja,
na snizovani jejich poruch, na zefektiviiovani Cisticich, vyrobnich i idrzbovych procesu.
Z uvedeného je patrné, ze se s touto metodikou setkdvaji zejména vyrobni firmy riznych
odvétvi. Cilem TPM je zapojit vSechny zaméstnance, piimét je ke vétsi participaci na
chodu firmy, naucit je vEtsi samostatnosti a zodpovédnosti pti kazdodenni praci, zvysit
jejich kompetence neustalym vzdélavanim, naucdit je vyhleddvat a feSit abnormality a
poruchy stroji, na kterych pracuji tak, aby se co nejvice minimalizovaly ztraty na
materialu, surovinach, na lidské praci, ale zejména ztraty zptisobené castymi prostoji a
poruchami stroj.

A jak je TPM vyobrazeno Vv referen¢ni piirucce, ktera slouzi pro Skoleni vSech

klicovych zaméstnanci SFINXU? Na ¢em je postaveno, kcéemu ma vést? Opét

demonstruji na obrazku ¢.9 a kratce vysvétlim.
Obrazek ¢.9: TPM
ZERO WASTE

ONE TEAM
100% ENGAGEMENT

TPM LEAN
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GOAL ALIGNMENT
LEADERSHIP DEVELOPMENT
COMPLIANCE

Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.o., intranet
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TPM spolecné¢ s LEAN (Stihla vyroba — v zadvodu se nezavadi, proto jej ve své praci vice
predstavovat nebudu) poskytuji metodiku, pomoci které by zavod mé¢ dosahnout toho, ze
se 100 % zaméstnanct zapoji (100 % Engagement) do probihajicich aktivit, budou
pracovat spolecné¢ jako jeden tym (One Team) a podafi se jim dosdhnout nulového
plytvani (Zero Waste). Na jiz diive v zavodu vystavénych a zavedenych zakladech (Goal
Alignment = nastaveni cild a standardi pro kazdou vyrobni operaci, Leadership
Development = neustaly rozvoj lidra a jejich schopnosti a Compliance = shoda
s legislativnimi 1 internimi normami) pracuji skupiny zaméstnancti slozenych
do jednotlivych piliti, podle TPM metodiky a spole¢né, koordinované postupuji
Vv jednotlivych krocich a fazich na zaklad¢ predem definovaného implementacniho planu.
Pilife se v zacatcich implementuji pouze Ctyti zakladni, posléze, se zvySujicimi se naroky
metodiky, se ptidavaji dalsi.

Zakladni ¢tyfi pilite jsou:

» Autonomous Maintenance (AM) = pilit sobéstacné udrzby — sdruzuje

zaméstnance vyrobniho oddéleni, technology, mistry — vedoucim je pak vedouci
vyroby. Podskupinou pod AM je nékolik pracovnich skupin (Autonomous
Working Group — AWG) sloZzenych z vyrobnich operatorti (pocet pracovnich
skupin je zavisly na poctu operatorii na diln€ 1 na sménnosti) — vedoucim AWG je
jeden z vytipovanych operatori, zpravidla ,,pfedak®, tedy ten, ktery ma na lince
nejvice zkuSenosti a k tomu ma 1 jiné kvality, které mu umoziuji byt takzvanym
AWG lidrem.
Hlavnim tkolem AM pilife je naucit vyrobni operatory (Cleny AWG) ovladat
zakladni dovednosti kolem pfidé€leného stroje a pracovisté, standardizovat vSechny
¢innosti, aktivity a procesy, a postupné na né pievést nékteré z jednodussich
udrzbovych aktivit, aby si nékteré jednoduché poruchy byli schopni sami
operativné odstranit.

» Planned Maintenance (PM) = pilif planované udrzby — sdruzuje zaméstnance
zejména technického odde€leni, mistry udrzby, a jiné — vedoucim je vedouci
technického odd¢leni. Podskupinou pod PM je podobné jako u AM nékolik
pracovnich skupin (Maintenance Working Group - MWG) slozenych
z pracovnikli udrzby (pocet pracovnich skupin je zavisly na poctu udrzbatii na dilné
1 na sménnosti) — vedoucim MWG je jeden z vytipovanych udrzbai, opét

zpravidla ,,predak®.
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Hlavnim ukolem PM pilife je odstranit co nejvice abnormalit a Casto opakovanych
poruch tim, ze vyhledaji vzdy kofenovou pfiinu jednotlivych poruch, které
odstrani. DalSim tkolem je ptevést z ¢leni MWG nékteré jednoduché aktivity na
AWG Ccleny, aby se skupiny MWG mohly vénovat planované, preventivni a
prediktivni udrzbé, ktera je klicova pro predchazeni porucham.

» Focused Improvement (FI) = pilif zaméfeny na zlepSovani — sdruzuje
zamestnance ruznych oddé€leni, zejména ale ty, ktefi nastavuji standardy a normy
vyrobnich linek, primyslové inZzenyry, technology — vedoucim je pak ten, ktery fidi
oddéleni neustalého zlepSovani.

Hlavnim ukolem FTI pilife je naucit zaméstnance (¢leny vSech piliit i pracovnich
skupin) pouzivat spravné nastroje na hledani kofenovych pti¢in poruch, pouzivat
spravné metody pro feSeni problémi, a podobné.

» Education and Training (ET) = pilif zaméfeny na vzdélavani a trénink — sdruzuje
zejména zameéstnance personalniho oddéleni, ale i zastupce jinych odd¢leni, kteti
spole¢né pracuji na vzdélavani, Skoleni a kou¢ovani riznych dovednosti. A mimo
jiné u¢i zaméstnance, jak se spravné a s chuti ucit. Vedoucim pilife je vedouci
personalniho oddéleni.

Hlavnim ukolem ET pilife je podporovat zameéstnance v jejich snaZzeni,
upozoriiovat na diverzitu zaméstnancl a stim spojenou nutnost piipravy
rozdilnych Skolicich materiald, vzdy dle potieby pro danou cilovou skupinu,

vyhodnocovani jednotlivych Skolicich a koucovacich technik, a podobné.

Pilife jsou nositeli metodiky a jejich zdkladni roli je trénovani ptidélenych
dovednosti a metodik, koucovani a nasledné hodnoceni pokroku a pribéhu. V kazdém
pilifi (i pracovni skupin€) jsou pifedem rozdéleny zodpovédnosti (ty ur¢uje vyhradné
nadfizeny pracovnik) za jednotlivé Cinnosti tak, aby se vzdy védélo, kdo ma za kol
jednotlivé aktivity — cilem je, aby vSichni ned¢lali v§echno, ale aby vzdy byli ur¢eni
zodpovédni, ktefi se maji danou véc naucit, vykonavat a preddvat své znalosti a
zkuSenosti postupné¢ dal, svym kolegim. Zodpovédnosti jsou uréeny v matici

zodpovédnosti (Obrazek ¢.10).
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Obrazek ¢.10: Matice zodpovédnosti (priklad)
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Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.0., intranet

Aby bylo vzdélavani vSech jednodussi, jsou pfedem dany matice kompetenci
(Obrazek ¢.11), ve kterych jsou zaznamenany vSechny znalosti, dovednosti a schopnosti,

které by kazdy zaméstnanec mél mit 1 jednotlivé trovné, kterych by mél dosahnout.

Obrazek ¢.11: Matice kompetenci (priklad)
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Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.0., intranet

V ptipadé, Ze Vv nékterych znalostech, dovednostech, ale i1 schopnostech jsou
nedostatky (vyznacené Zlutou a Cervenou barvou), zaplanuji se potfebné tréninky do
plant rozvoje. Dle nich se potom trénuje a koucuje to, co je zrovna tfeba, tim, kdo je za

jednotlivé metodiky zodpovédny.
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Kromé béznych dosavadnich aktivit nutnych pro plnéni vyroby (pfed TPM) jsou operatofi
i mechanici (¢lenové AWG i MWG skupin) povinni vykonavat dalsi ¢innosti, které jsou
pro n¢ kompletné nové a musi se je nejdiive naucit. Napiiklad sbér dat pottebnych pro
ruzné statistiky, pro nastavovani cili, a podobné. Operatofi 1 mechanici zaznamenavaji
vSechny potiebné definované tidaje do riznych tabulek, méfi a zapisuji Casy Cisténi, Casy,
které potiebuji pro ptehoz linky z jednoho vyrobku na druhy, méii mnozstvi sesbiraného
odpadu materialu i surovin za sménu, a to vSe proto, aby byly znamy vychozi stavy, ze
kterych se potom urcuji cile pro snizeni (naptiklad casu ptehozu), ptfipadné zvySeni
(naptiklad efektivity linek). To v§e zaznamenavaji do databazich v pocitaci, proto se musi
naucit ovladat i zakladni pocitacové programy.

Pravidelné se také ucastni schlizek svych AWG ptipadné¢ MWG skupin, na
kterych tesi problémy uplynulych smén, kazdy z ¢lent AWG/MWG vzdy zhodnoti to, co
je v jeho kompetenci, za co on ¢i ona ma zodpovédnost, reviduji akéni plany a podle planu
implementace pripravuji dalsi aktivity na dalsi dny a tydny. Toto je ¢innost naprosto nova
pted skupinou svych kolegl a prezentovali vysledky a plnéni akénich pland, ptipadné

komentovali poruchy na strojich a aby spolecné hledali pti¢iny onéch poruch.

2.3 Souvislost firemni kultury a TPM

Jakym zplsobem zmény, které ptinasi TPM, ovliviiuji kulturu firmy, je vidét na

nasledujicim obrazku ¢.12.

Obrazek ¢.12: Souvislost TPM a firemni kultury

Zménou okoli » 3J
se méni i lidé. ' / 4 Zména kultury
2)
Zmeéna lidi
Zavedenim TPM se méni
1 i motivaéni prvky.
' Je zajimavé védét vice
Zména prostiedi a stroju a moci vice.

Zdroj: Escare. CR. (rok neuveden). TPM (totalné produktivni idrzba)
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Se zménou prostiedi a strojii (tklid na pracovisti, vymezeni stanovist’ pro vSechny
véci nutné k provozu, a naopak odstranéni vSech nepottebnych véci, ipravy stroju a jejich
postupné piivadéni k plivodnimu stavu) se postupné méni i navyky lidi, kdy nejdiive
postupuji podle zazitych pravidel a zvyklosti, postupné se uc¢i podle metodiky novym
zpusobum, které nejdiive dodrzuji jen diky implementa¢nim a akénim plantim, které
fikaji, co, kdy a kdo ma d¢lat. Nakonec se nau¢i novym zptisobiim, zaziji a zautomatizuji
si nové postupy, jsou samostatnéjsi, s vétsi zodpoveédnosti za svéieny usek, jsou schopni
ucit i nové piichozi a vysvétlovat nové zpusoby prace, jsou schopni feSit problémy.
Protoze je jim ddvana mnohem vétsi zodpovédnost nez diive, kazdy z ¢lent pracovnich

skupin mé svoji dilezitou roli, zaméstnanci se citi byt vice potfebni, jsou motivované;jsi

a tim padem maji vétsi chut’ se zapojovat.

Souvislost TPM a firemni kultury komentuje ve svém ¢lanku i Mike Bacidore
(Plant services, 2012). TPM podle néj, je efektivni pouze tehdy, zahrnuje-li i dlouhodobé
zmény kultury v ramci celé organizace. Stejny zdroj pak cituje i senior managera
spole¢nosti Ford Motor, Joe Ghislaina, ktery tika, ,\v jakékoli organizaci s jakoukoli
zménou Kultury musite mit lidi, kteri rozumi ditvodu zmén... Pro dlouhotrvajici zménu
musi byt (TPM — pozn.autorky) vestaveno do kultury. Musi byt soucasti toho, co délate.
Jestlize je to jen program, miize spadnout. Ale jestlize je to soucdst vasi kazdodenni prdce,
operatori delaji malé zmeény na strojich, a to se stavd tymovou udalosti, je to ten pravy
klic. Vzdycky je lepsi, kdyz je do TPM zapojena celad spolecnost, nez jen jedna osoba nebo
Jjeden tym* (Plant services, 2012).

Je tedy patrné, Ze se oboji vzdjemné ovliviiuje. Se zménou prostiedi a lidi (které
s sebou nese TPM), se méni postupné i zazitd kultura. Zarovei ale pokud se nové ¢innosti
stanou soucasti piivodni kultury a denniho konani vSech zaméstnancii, mize byt TPM
uspésné a zmény dlouhotrvajici.

rwr

Kulturu, kterou pfinasi TPM, bych piirovnala k té, kterou Urban (2014) nazyva
kulturou zaméstnanecké participace, o které je blize pojednano v zavéru kapitoly 1.5 této
prace. Z vySe uvedeného popisu TPM je jednoznacné, Ze se zaméstnanci musi vice
zapojovat, nez bylo diive zvykem, Ze je jim svéfena vétsi zodpoveédnost. Na pravidelnych
schlizkéch jsou pfimo informovani o déni v zavodu, piimo se podili na feSeni problémd,
ale 1 na rozhodovani o nésledujicich krocich, vzhledem k jejich hluboké znalosti dané¢ho
pracovisté. Lze tedy v souladu s kapitolou 1.5 konstatovat, ze se jedna o kulturu pfimé

zamé&stnanecké participace, formu delegativni.
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2.4 Popis zmén firemni kultury probihajici v zavodu SFINX

Nasledujici ¢ast mé prace se vénuje popisu zmen probihajicich v zavodu SFINX,
které budou spolecné s ivodni teoretickou casti dulezitym podkladem pro findlni
srovnani a zhodnoceni toho, jak zmény firemni kultury v zavodu SFINX koresponduji s

tim, co je doporucovano odbornou literaturou.

Popisovat budu zmény, které se udaly na pilotni lince Marshmallow (dale jen
MM), a to od piiprav pred spusténim TPM aZz po ukonceni prvni fize implementace, ktera

skoncila uspé€snym auditem po témet dvou letech snazeni.

Dutvod, pro¢ bylo vybrano pravé MM jako pilotni linka, jsem telefonicky
konzultovala s TPM koordinatorkou zavodu. Ta mi potvrdila, Ze bylo nutné se vse
nejprve naucit na mensi dilng, s méné zaméstnanci, poté je tieba TPM postupné zavadét,
v souladu s cili, které jsou stanoveny, na dalsi linky v zavodu, tém se pak fika linky
expanzni. Klicovym pro rozhodnuti pro MM bylo i to, ze vyrobni kapacita a sménnost
linek neni tak vysokd jako u ostatnich linek, a proto mé¢lo byt, dle vyjadieni TPM
koordinatorky, vice ¢asu pro uceni se vSech slozitych metodik, coz zarovenn mélo pomoci

prekonat ivodni tézkosti, které, jak vedeni ocekavalo, jisté ptijdou.

Implementace TPM v zavodu SFINX zacdala koncem roku 2011 a divodem k ni
bylo rozhodnuti centraly ve Svycarském Vevey a centraly v Praze, které se zacaly obavat
nartstajici konkurence v oboru, tedy vyrobé cukrovinek. A protoZe se osvéd¢ilo v jinych
zévodech pravé TPM, bylo rozhodnuto, ze dal§im zavodem, ktery TPM zaéne zavadeét,
bude praveé holesovsky SFINX. Jak je pojednano v kapitole 1.8 teoretické ¢asti této prace,
hlavnimi aktéry zmén jsou iniciatofi, tedy ti, kteti davaji prvni impulz ke zmeéné, ti, ktefi
o ni rozhoduji. V nasem pfipad¢ tedy mizeme konstatovat, Ze inicidtorem zmén ve

SFINXU byly Svycarska a prazska centrala.

Krok 1: Pred spusténim: Ze vSeho nejdiive byli vytipovani zaméstnanci, kteti budou ti
kli¢ovi v zavadéni zmén spojenych s TPM a ti byli poslani na tydenni skoleni do zavodu
Vv zahranici, kde jiz TPM néjakou dobu bézelo. Jako klicovi, tedy ti, kteti budou zmény
fidit, byli ur€eni: feditel zavodu, TPM koordinator (nové vytvorena pozice), vedouci
vyroby (jako budouci vedouci AM pilife), vedouci technického oddé€leni (PM), vedouci
oddé¢leni pro neustalé zlepSovani (FI) a jako posledni vedouci personalniho oddéleni (ET).
Ti prosli tydennim Skolenim, dostali rizné podptirné materialy, které si museli nastudovat

a zacali s tim, co bylo potfeba. Tedy nominaci ¢lent do svych pilitt, rozdélenim operatora
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a mechanikli do AWG a MWG skupin, a zejména pak piipravou pland implementace
(Obrazek ¢.13). Ty jednak vychazi zdoporu¢eni metodiky, hlavné ale musi
korespondovat s celkovou strategii zavodu a scili, které byly pfedem stanoveny

centralou.

Obrazek ¢.13: Implementaéni plan TPM (2012-2015)
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Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.0., intranet

Krok 2: Vedeni zavodu na zakladé pozadavkil z nejvys$Siho vedeni spole¢nosti
definovalo a uréilo strategii pro nasledujicich n€kolik let. Tato strategie, v zavodu znama
pod ndzvem OMP (Operational Master Plan — tedy operacni plan zédvodu), se stanovuje
zpravidla na néasledujicich tii az pét let. Obecné jsou uz n€kolik let platnymi prioritami ve
vSech Nestlé zavodech oblasti: bezpecnost prace a lidé, kvalita, naklady a servis. Ve vSech
téchto prioritach bylo tieba samoziejmé pokracovat nadale, jak bylo zvykem, aby se i
nadale udrzovaly vysoké standardy bezpecnosti prace a zivotniho prostiedi (bezpecnost),
aby se 1 nadale vyrabély bezpecné a kvalitni vyrobky (kvalita), které budou vyrabény s co
nejmensimi ndklady (ndklady) a kvalitn€, v€as a v potfebném mnozstvi distribuovany
zakaznikim (servis). Co bylo tieba ke vSem aktivitam pfidat, byla pravé iniciativa TPM,
diky které se mélo podafit jesté vice sniZovat naklady, jesté vice zlepSit design pracovist’
(zejména z hlediska ergonomického — tedy bezpecného pro lidi a jejich zdravi), jesté vice

zvysit vykony na kli€ovych linkach, a podobné.

Proto je od roku 2012 soucasti OMP pravé i TPM a projekty, které z metodiky TPM
vychézeji. Pro demonstraci uvadim obrazek ¢.14. Projekty a cile souvisejici jakkoli
s TPM jsou znazornény, po telefonickém odsouhlaseni s TPM koordinatorkou zavodu,
zlutou barvou. Je tedy patrné, ze TPM se dostalo do vSech kliCovych oblasti strategickych

pro zavod na nasledujici léta.
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Vizi zavodu bylo vybudovat kulturu nezavislych a samostatné¢ pracujicich pracovnich
skupin (AWG i MWG), nejdiive na pilotni lince, pozdéji v celém zavodu. Tato vize se
objevila jako jedna z klicovych oblasti ve strategickém planu na nasledujici roky (v
oblasti LIDE).

Vedeni zavodu své OMP vzdy spole¢né s vizi na nasledujici obdobi ptedstavilo vSem
zaméstnancim formou pravidelnych schiizek a formou tisténého barevného letaku, ktery
obdrzel kazdy zaméstnanec zavodu. Pro zévod je dilezité, aby kazdy zaméstnanec znal
priority zdvodu a to, jakymi projekty a postupy se budou vSichni na prioritach a cilech

podilet.

Obrizek &.14: OMP SFINX (2012-2015)
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Zdroj: Nestlé Cesko, s.r.0., intranet

Krok 3: Dalsim krokem, ke kterému vedeni zavodu pfistoupilo, bylo proskoleni
vSech zaméstnancu, ktefi byli urceni jako Clenové pilifa (Clenové pilifh byli vzdy
ufednici, byli z riiznych odd€leni, aby vzdy v kazdém piliti bylo slozeni lidi, kteti budou
nejvice prospéSni pro Sifeni dané metodiky) a ¢lenové AWG i MWG skupin, tedy

operatofi a mechanici z dilny, ktera byla uréené jako pilotni, tedy Marshmallow. Skoleni

37



probéhlo za ucasti vedeni zdvodu, které vysvétlilo a na konkrétnich ptikladech z jinych
zavodi ukazalo, co vSechny zajimalo, tedy zejména, co je mozné ocekavat, na co se

piipravit.

Pro proskoleni a seznameni vSech zaméstnanct s tim, co pfichdzi, vedeni vyuzilo
externi prostory a usporadalo celodenni spolecny teambuilding, ktery mél pomoci
pfekonat bariéry, které existovaly mezi vyrobnimi pracovniky a ufedniky. Do vSech

aktivit se zapojili tpIné vSichni pfitomni, v¢etn¢ feditele zdvodu.

Krok 4: Tento krok je rozdélen na nékolik dil¢ich kroki, protoZe v§echny ostatni
aktivity byly spustény paralelné, ve stejny ¢as. Okamzité po skonceni takzvaného
uvodniho ¢isténi.

Ostry start, spusténi TPM: Po tréninku a sezndmeni se s tim, co vSechny ceka
Vv nésledujicich letech, pfiSel oficialni start. VSe zacalo na pilotni lince opét tymovou
spolupraci, aktivitou nazvanou tivodni ¢isténi. VSichni nominovani do pilift a pracovnich
skupin se sesli na pilotni lince MM, spoleéné rozebrali vSechny stroje téméi do
posledniho Sroubku a vSe vycistili tak, aby stroje byly co nejblize jejich ptivodnimu stavu,
kdyz byly nové. V3e se po seskladani zpét fadn€ promazalo, vyhledaly a oznacily se
vSechny abnormality, oznacila se vSechna poskozeni strojli, na jejichz odstraiiovani se
v nasledujicich mésicich zacalo postupné pracovat. Naplanovaly se terminy vSech
meetingli a schliizek pracovnich skupin i pilifi a zacalo se s témi nejzékladnéjSimi
Skolenimi. Postupovalo se podle planti implementace jednotlivych pilifd, které byly
zkalibrovany a synchronizovany tak, aby se vzdjemné prolinaly, propojovaly,

podporovaly.

Definovini ofekavani: Skoleni probihala dle tréninkovych plani, které byly
sestaveny na zakladé matic kompetenci (Obrazek ¢€.11), kde kazdému byly stanoveny a
uréeny pozadované Urovné, které se musel naucit. KdyZ byl nékdo za néjakou konkrétni
aktivitu urCen matici zodpovédnosti (Obrazek ¢.10) jako osoba zodpovédna, mél
automaticky vyssi pozadovanou uroven, které mél Skolenimi dosahnout nez ti, ktefi za

tuto aktivitu nebyli ptimo zodpovédni.

Jednotlivé tirovné pak byly v matici pfesné a podrobné popsany tak, aby kazdy
pochopil, co a do jaké hloubky ma znat. Co ptresné se skryvé za jednotlivymi znalostmi,

jaké konkrétni dovednosti a schopnosti ma prokazovat, zaroven byly urceny 1 jakési
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zkousky nebo kroky, které mély prokazat, Ze skutecné dosazena urovenn odpovida té

pozadované.

Ur¢eni dil¢ich cili, parametri, klicovych ukazateli: Kazda pracovni skupina i pilif
mély metodikou urCeny klicové ukazatele, které mély plnit. Ty byly pochopitelné
odvozeny od hlavnich cill, které byly stanoveny na zakladé strategického planu zavodu
(OMP — Obrazek ¢.14) a planu implementace TPM (Obrazek ¢.13). VSechny tyto
ukazatele se hodnotily na pravidelnych tydennich schiizkach. V ptipad¢, Ze se na schiizce
vyskytly problémy, které dand skupina nebyla schopna sama fesit, eskalovala tento
problém takzvané lokalni radé (Local Committee), kde byli zastupci piliit, vedeni dilny
(mistii vyrobni i drzbovi), ale i zastupci z fad operatord a mechanikid. Tato rada byla
organem, ktery mél pribéh implementace TPM na daném pracovisti (lince) fidit a
koordinovat. Zaroven byla podiizena vykonné radé (Executive Committee) slozené
vyhradné jen z ¢lend managementu. Ti urcovali smér i rychlost implementace, opét ale

vychazeli z toho, co jiz bylo dano a naplanovano dle cild, které stanovila centrala.

Informovani o pribéhu, o diléich uspéSich: Pravidelné kazdy mésic vedeni zavodu
zacalo potadat schiizky pro vSechny zaméstnance zavodu (tedy nejen ty, ktefi se ptimo
ucastnili TPM), kde byli vSichni spolecné seznameni s pribé¢hem implementace, s tim,
jaka nastala zlepSeni, ale samozifejmé 1 s tim, co se zatim nedafi tak, jak se ocekavalo.
Timto krokem vedeni chtélo zabranit tomu, aby se $ifily nepravdivé nebo netplné
informace, a dochazelo tak ke zkreslenym vykladiim toho, jak se TPM dafi. Ze stejného
divodu se zacal vydavat i ¢asopis s ndzvem SFINX(n)OVINY, ktery zpravidla jednou za
dva mésice shrnuje to nejpodstatnéjsi, co se v zdvodu udalo (TPM tam je vZzdy vénovana
specidlni pozornost). Tento Casopis je tiStén a vydavan vSem zamé&stnanciim, opét proto,

aby méli v8ichni jednotné informace a idealné ve stejny Cas.

Nejvétsim a nejvice viditelnym zlepSenim a tispéchem, ke kterému doslo kratce (dle
TPM koordinatorky uz po dvou mésicich, coz bylo hodnoceno vyrazné pozitivné ze
strany vedeni) po zac¢atku implementace, bylo vyrazné sniZeni prasnosti na pilotni lince
MM. To bylo docileno n€kolika malymi technickymi upravami stroje, které¢ navrhli
samotni mechanici z dané dilny. Zaroven se timto opatfenim vyrazné snizil pocet
manipulaci s pytli $krobu, ktery do té¢ doby musely operatorky piesypavat do stroje ru¢né.
Tento 1 jiné zlepSovaci ndvrhy a uspésné projekty jsou vzdy ocenovany finan¢né, dle

predepsané instrukce, zaroven jsou vzdy komunikovany v novinach a prostfednictvim
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pravidelnych schizek, aby tim byli povzbuzeni vSichni zaméstnanci k vétSimu

zapojovani.

Hodnoceni, kontrola priubéhu: Pravidelné kazdy mésic probiha formalni hodnoceni
dosazenych pokrokti skupin i pilift. Tato hodnoceni provadi skupiny 1 pilife na zakladé
k tomu urceného formulafe. Metodikou jsou dany jednotlivé urovné, kterych ma byt
Vv jednotlivych krocich a fazich implementace dosazeno. V ptipadé néjakych nedostatki

nebo zpozdéni se nastavuji vzdy akéni plany, které maji nedostatky pokryt.

V piipadé vétsich zpozdeéni, ke kterym dochazelo zejména v pocatecni fazi, se
provadely analyzy (nejcastéji analyza SWOT — analyza silnych a slabych stranek a
zhodnoceni prilezitosti a hrozeb) k odhaleni pfi¢in zpozdéni. Opét se pak nastavuji a

urcuji akce, které¢ maji vSe napravit.

Vétsi hodnoceni probihaji 1 na kvartdlni a pololetni bazi, ta ale provadi tym ctyt
externich spolupracovnikt, ktefi jsou zodpovédni za implementaci TPM v nékolika
zévodech v ramci jednoho trhu (Nestlé Cesko a Slovensko spadaji do jednoho trhu
spole¢né se zavody v Polsku, Mad’arsku a Rumunsku). Tito ¢tyfi kolegové (AM, PM, FI
a ET pilitovy koordinator trhu) dohlizi nad dodrZzovanim metodiky jim uréené a zaroven
maji byt jakousi metodickou podporou pro zavody. Vyjdu-li z teoretické ¢asti, z kapitoly
1.8, kde jsou uvedeni jednotlivi aktéti zmén, tito Ctyii pisobi jako katalyzatory zmén.

vvvvv

provedli po dvaadvaceti mésicich implementace audit, kde na zakladé pfedem urcenych
méfeni a cild, kterych mélo byt dosazeno, vyhodnotili, Ze zavod splnil vSechny
pozadavky pro to, aby tspé$né ukoncil prvni fazi implementace na pilotni lince, coz jej
opraviiovalo k tomu, spustit TPM implementaci na dalsich, takzvanych expanznich
linkach, dle pfedem pfipraveného planu. Nasledovaly kroky spadajici do faze druhé (na

pilotni lince), ktera ale nebude pfedmétem popisu, jak je jiz uvedeno v tvodu této ¢asti.

Vysledek prvni faze. Operatoti a mechanici se naucili vést schizky svych skupin
(AWG 1 MWG), naucili se fesit problémy a hledat s pomoci pilifovych ¢lenti jejich
kotenové pfi€iny, naucili se pracovat s maticemi kompetenci, sami si nyni planuji svij
rozvoj a potfebna Skoleni si na zaklad¢ tréninkového planu 1 u zodpovédnych pilifovych
¢lent objedndvaji. Naucili se udrzovat své pracovni prostredi tak, aby v§e mélo své dané
misto. Dokonce 1 v udrzbovych koutech maji mechanici naprosty pofadek a kazdy kus

nafadi ma své prfedem urcené a zndzornéné misto. VSichni se zdokonalili v praci
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S pocitacem, protoze soucasti denni prace byla prace s riznymi databazemi v pocitaci,
kam museli zapisovat riizné data. Po mnoha riznych hodnocenich a auditech se vsichni
natolik zocelili, ze byli schopni prezentovat pied vedenim 1 externimi navstévami. Diky
dodrzovani metodiky v jednotlivych krocich se jim podaiilo spolecné dosadhnout
vyraznych zlepSeni v efektivité linek, snizili vyrazng ¢asy ¢isténi, aniz by to melo vliv na

kvalitu vyrobku. Na MM je nyni mnohem méné¢ poruch a prostojt, nez byvalo pred TPM.

Co je ale nejvétsi posun, kterého diky TPM bylo dosazeno, jak mi potvrdila TPM
koordinatorka v rozhovoru, je to, Ze vSichni znaji mnohem Iépe své prostiedi, svou linku,
maji za né€ vetsi zodpoveédnost a maji je za své. Nyni nenechavaji problémy rozrist do
obtich rozmért, ale proaktivné véas vse fesi, eskaluji na vedeni, co nejsou schopni vyftesit
sami a mnohem otevien¢ji komunikuji. Co jsou schopni fesit sami, s pomoci nastroji a
metodik, které se naucili pouzivat, prosté fesi, samostatné, v tymu, ve svych AWG a
MWG skupinach. Ze dvou operatorek, které¢ pred TPM byly na dilné téméf neviditelné,
se dokonce staly ty, které nyni na expanznich linkdch pomdahaji svym kolegim vse
spravné pochopit, vysvétluji, co je tieba, skoli je a koucuji (to vSe se postupné naucily,
ve vSem se béhem téch necelych dvou let perfektné zdokonalily). Jsou vyrazné

motivovany, protoze dnes maji mnohem pestiejsi praci, citi se byt dilezité a uzitecné.

TPM timto ale nekon¢i. Po GispéSném auditu se pilotni linka pfesunula do dalsi, druhé,
faze implementace. Prvni faze zaroven byla spusténa na expanznich linkach a takto to
pujde potad dokola, nez bude TPM zavedeno do celého zavodu, na vSechny linky, nez
budou vSichni zaméstnanci stoprocentné zapojeni a nez se TPM stane stoprocentni

soucasti kazdodenni prace kazdého jednotlivého zaméstnance zavodu.

2.5 Zhodnoceni pribéhu zmén, srovnani s teoretickymi vychodisky,
zavérecné doporuceni

Na uvod této ¢asti zminim to, Ze jako pomiicku pro implementaci vSech krokii v prvni
fazi TPM si vedeni zdvodu vzalo knihu Johna Kottera N4s ledovec se rozpousti. Logicky
bych tedy ocekavala, Ze kroky, kterymi pak v implementaci postupovalo, budou
korespondovat s tim, co doporucuje pravé Kotter (2008) a co je popsano podrobnéji
v kapitole 1.7. Jestli tomu tak bylo nebo nebylo a jestli se vedeni zavodu pti implementaci
drzelo toho, co doporucuje odbornd literatura obecné, bude touto ¢asti potvrzeno i

Vyvraceno.
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Krok 1: Pred spuSténim. Prvnim krokem, ke kterému ve SFINXU pfistoupili, bylo
vytipovani zamé&stnanct, kteti budou kli¢ovi pro implementaci TPM, ktefi se na ném
budou piimo podilet, tedy ti, ktefi budou vSechny zmény fidit. Tento krok je v souladu
s tim, co doporucuje John Kotter (2008) a je popsano v kapitole 1.7 této prace. Kotter
tento krok uvadi az na druhém misté poté, co se nejdiive vytvoii pocit naléhavosti. Jako
prvni doporucuje ,,pomoci vSem, videt potrebu zmeny a dilezitost okamzitého jednani*

(Kotter, 2008, s. 139).

Tento prvni Kottertiv krok vidim jako dilezity a po zkuSenostech a tézkostech, které
zmény provazely v pocatecnich fazich, dokonce jako zasadni. Jak je patrné z popisu zmén
Vv ¢asti 2.4, k tomuto kroku se vedeni nedostalo. Pravidelné sice zaméstnance informovalo
o vSem, co se d¢je, ale to, co mélo pfijit na uvod, tedy vysvétleni natolik podrobné, aby

kazdy pochopil, PROC se k implementaci TPM vedeni rozhodlo, nikdy nepfislo.

To, ze se na tvod nevénovalo dostatek Casu pripravé lidi, zaméstnancii na nizsich
urovnich, ale i zaméstnanci vedeni firmy, vidim jako velké podcenéni za strany zavodu
vzhledem k tomu, jak velké zmény mély pfijit. Tydenni proskoleni kli¢ovych pracovnikt
a nasledné samostudium hodnotim jako nedostate¢né, coz mi v rozhovoru potvrdila i
TPM koordinatorka. Také pro ni bylo tydenni Skoleni k tomu, aby vSe potadné pochopila

a mohla byt spradvnou podporou pro zaméstnance, ptili§ malo.

Krok 2: Druhym krokem bylo definovani dlouhodobé strategie. Tento krok je
v souladu s tim, co je uvedeno v kapitole 1.7. Stejn¢ jako Kotter (2008) i Lukasova a
Novy (2004), dle této kapitoly, uvadéji srozumitelnou strategii jako klicovou pro

vytvoreni nové Zadouci kultury firmy.

Zavod SFINX zakomponoval TPM pozadavky do svého strategického planu (OMP),
s témito cili pak kaZzdorocné seznamoval své zaméstnance na pravidelnych schiizkéch,
zaroven kazdy zaméstnanec dostal letacek s cili zavodu a jeho dlouhodobou vizi tak, aby

je mél neustale po ruce.

V tomto kroku neshledavam zadné nedostatky, je plné v souladu s tim, co doporucuje

odborna literatura.

Krok 3: Ttetim krokem v implementaci zmén bylo seznameni vSech zaméstnanci
konkrétni vybrané linky (pilotni linka MM) a ostatnich (pilifovych — tedy vSech Gtednikd,

ktefi byli vybrani do pilifd) s tim, co je ¢eka, co je TPM, co bude nasledovat v dalSich
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mésicich a letech. Pro toto informovani a proSkoleni nové strategie bylo vybrano externi

prostiedi a zaroven i teambuildingova aktivita.

Tento krok je v souladu s doporuc¢enim Kottera (2008), popsaného v kapitole 1.7. i
v souladu s tim, co je ve stejné kapitole uvedeno od Lukasové a Nového. Ti informovani
zaméstnanct vidi jako nutnou podminku uspéchu (Lukéasova & Novy a kol., 2004, s. 118).
Rikaji, Ze je tfeba zajistit informovanost u vech zaméstnanci, coz vedeni zavodu splnilo.
Zaroven je tento krok vedeni zavodu v souladu s tim, co oba autofi uvadi dale, a sice, Ze
strategie (tamtéz). Jak bylo popsano v kapitole 2.4 (Krok 3), vedeni zdvodu se pfimo

ucastnilo nejen onéch Skolicich aktivit, ale 1 téch, které mély tymy vytvoftit a stmelit.

Pozitivn€ hodnotim zejména to, Ze se pro informovani zaméstnancii vedeni rozhodlo
usporadat pravé teambuildingovou aktivitu a k tomu vyuzit externi prostiedi. Jednak to
vedlo k tomu, Ze se zaméstnanci v externim prostiedi vice uvolnili, méli moznost se
vzéajemné vice poznat, stmelit a zaroven to celé vedlo k posileni diivéry ve vedeni. Diivéra
zaméstnancll v management a naopak, je ostatné jeden z kli¢ovych znakt idedlni firemni
kultury, o které piSe Bednai a kolektiv (Bednat a kol., 2013, s. 39). V kapitole 1.4
teoretické Casti jsou zminény prvky, které jsou kli¢em k vytvoreni silné firemni kultury

pode Dé&diny a Odchazela (2007) a pozitivni postoj manaZert k zaméstnanctim je hned na

prvnim misté, to tedy potvrzuje mé pozitivni hodnoceni.

Krok 4: Po ostrém startu, spusténi vSech aktivit TPM, zacala probihat $koleni na
zaklad¢ preddefinovanych poZadavklli metodiky. V kazdé matici kompetenci bylo u
kazdého zaméstnance jasné urceno, co se ma naucit, jaké urovné ve svych znalostech,
dovednostech a schopnostech mé dosahnout. Kazdy tedy védél, co jeho ¢i ji konkrétné
¢ekd. Co ma umét. Jak moc to md umét. Pro¢ to ma umét, coZz bylo dano matici
zodpovédnosti, kde byly rozepsany jednotlivé zodpovédnosti ve skuping ¢i pilifi. Tim, Ze
kazdy mél danou svoji zodpovédnost, byl jaksi formaln€ zplnomocnén k tomu, ze bude
tuto aktivitu vykonavat a nasledné piedavat znalosti a zkuSenosti ostatnim. VSichni tedy

m¢li jasn€ nastavené to, co od nich firma ocekava, Ze se nauc¢i a budou vykonavat.

Tento krok je v souladu s tim, co je popsano v kapitole 1.7, kde je doporuceni Kottera
(2008) zplnomocnit druhé k jednani. Paralelu vidim i vtom, co jako druhy krok
k formulaci Zadouci kultury uvadi Lukasova a Novy. Ti jasné fikaji, ze je tieba mit

popsana ocekavani vi¢i zaméstnanciim a to tak, aby toto zahrnovalo jak odborné a
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vykonové hledisko, ale i to osobnostni (Lukasova & Novy a kol. 2004, s. 116). Z mého

pohledu je tento pozadavek maticemi kompetenci pln¢ pokryt.

Jako riziko ale vidim to, co oba autoii uvadi déle, a sice, ze je idealni, kdyz je s timto
kazdy zaméstnanec nejen seznamen, ale hlavné ztotoznén. Tuto ¢ast vedeni zavodu
nenaplnilo, respektive naplnilo jen zjedné poloviny. Vsichni zaméstnanci byli
seznameni. Ne vSichni ale byli ztotoznéni. Vybér jednotlivych zodpovédnosti, které se
Clenim pilitt 1 AWG a MWG skupin pfidélovaly, probihal na zakladé rozhodnuti
vedoucich pracovnikti. Nikdo se neptal konkrétnich zaméstnancu, jestli jim dana aktivita,
zodpovédnost, vyhovuje ¢i nikoli. Nikdo se neptal, jak moc se s tim, co je psano, kdo

ztotoznuje.

Proto mohla jednotliva zpozdéni v pocate¢ni fazi implementace, zminéna v kapitole
2.4 (Hodnoceni, kontrola pritbéhu) této prace, souviset prave i s tim, Ze to, co doporucuji

Lukasova a Novy (2004) nebylo dodrZeno zcela, ale jen napul.

Dalsim postupnym krokem bylo nastaveni dil¢ich cili, klicovych ukazateli a
ostatnich parametra, které se mély vzdy vyhodnocovat na pravidelnych pilifovych nebo
AWG a MWG schiizkach. O tomto kroku se Kotter (2008) nezminuje. LukaSova a Novy
(2004) formulaci parametrti a charakteristik budouci zadouci kultury uvadéji na tietim
miste, ale zde se jedna spiSe o vizi a to, jak by méla budouci nova kultura vypadat, jak by
V budoucnu mélo vypadat zadouci chovani zaméstnancii, a podobné. Kdezto v podani
zavodu SFINX je tento krok jen o nastaveni dil¢ich ukazatell, které maji pomoci sledovat

plnéni jednotlivych krokt a fazi implementace.

Tento krok tedy neni v souladu s odbornou literaturou uvedenou v kapitole 1.7,
nicméné osobné& hodnotim tento krok jako diileZity z pohledu zamé&stnance. Dosahovani
téchto dil¢ich cilli je mnohem snazsi, a hlavné rychlejsi nez dosahovani téch velkych cild,
které jsou dané metodikou a jsou dlouhodobé. Cekani na velky vysledek, ktery ma piijit
nékdy v budoucnu, je tnavné, stresujici, demotivujici. Kdezto dosahovani mensich,

kratkodobéjSich ale trvalych uspéchi, ptisobi z mého pohledu jednoznaéné motivacng.

Dalsimi dil¢imi kroky, ke kterému vedeni zavodu pfistoupilo, bylo nastaveni
pravidelnych schtzek, které mély slouzit k informovéani vSech a vydavani interniho
Casopisu. V kapitole 1.7 této prace je pojednano o informovéani zaméstnanci jen
V pocatecni fazi, kdy se zaméstnanclim sdé€luje vize a nova strategie, pro kterou se firma

rozhodla. O dal§im priibézném informovani nepisi ani Kotter (2008) ani LukéaSovéa a Novy
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(2004), nicméné¢ znovu musim tento krok hodnotit jen pozitivné. JaniSova a Kfivanek
totiz uvadi, ze ,,krome samotného zavadeni zmén je nutné venovat velkou pozornost
komunikaci“ (JaniSova & Kiivanek 2013, s. 159). Dale tikaji, Zze k tomu, abychom
minimalizovali odpor ke zménam, je tieba riznymi zplisoby komunikovat divody pro
zménu a jeji cil (coz se na schiizkach i v novinach déje), ocenovat usili vSech, kteti
podporuji zménu (opét se totéz déje jak na schiizkach, tak v novinach), jak je uvedeno
Vv kapitole 2.4 (Informovéni o pribchu, o dil¢ich tspésich) a mimo jiné i zdlraziiovat

vyhody, které zavedenim zmén ziskame (JaniSova & Kitivanek 2013, s. 160).

Proto jak jsem uvedla vyse, tento krok rozhodné hodnotim kladnég, ma jist¢ své misto

a velky smysl v implementaci jakychkoli zmén. Informaci neni nikdy dost.

Souvislost ale pfece jen s tim, co je uvedeno v kapitole 1.7 jako Sesty Kottertv krok,
vidim. Kotter (2008) totiz doporucuje dosdhnout v kratké dobé tispéchti. Jak je nasledné
popsano v kapitole 2.4 této prace, takového uspéchu se podatilo SFINXU dosahnout.
Jednalo se o viditelnou zménu na pilotni lince, kdy bylo docileno vyrazného snizeni
prasnosti na lince 1 snizeni po¢tu manipulaci operatorek se Skrobem. Piestoze tedy Kotter
nepise nic o informovani, shodu s jeho doporucenim ,,dosdahnéte v kratké dobé uspechii*

(Kotter 2008, s. 140) mizeme hodnotit pozitivng.

Poslednim dil¢im krokem zavodu bylo nastaveni hodnoceni prabéhu a jeho kontrola.
Tento krok koresponduje jednozna¢né s tim, co je uvedeno v kapitole 1.7 této prace jako
doporuceni LukaSové a Nového (2004). Ti doporucuji kontrolu, sankce a diagnostiku
zmén v kultufe jako osmy a devaty krok, které by mély vést k vytvoreni zadouci kultury.
Oproti témto autorim Kotter (2008) nic takového neuvadi, muzu tedy konstatovat, Ze

s Kotterem vedeni zdvodu ve shod¢ opét neni, s LukdSovou a Novym ano.

Rozhodné vidim jako pfinosné pribézné hodnotit a kontrolovat pribéh zmén. Vcas
se tak mize odhalit Spatné¢ zvoleny smér nebo jiné okolnosti, které mizou uspéSnou
implementaci nové firemni kultury znemoZnit. Nastaveni pravidelnych hodnoticich
schlizek a pravidelné audity, kterych se Gcastni 1 externi pracovnici, vnima pozitivng 1
TPM koordinatorka. Ta mi V telefonickém rozhovoru potvrdila, Ze pro vedeni zavodu
bylo dtlezité, domluvit si schiizky s externimi pilifovymi koordinatory jesté Castéji, nez
je doporucovano metodikou TPM. Diky témto navstévam a castéjSim konzultacim se

utvrzuji v tom, Ze jsou na spravné ceste.
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Shodu s Kotterovym doporucenim, neustavat v zavadéni zmén, uvedenym v kapitole
1.7 ale spatfit lze, ptestoze se nejednd o zadny specidlni krok ze strany zavodu. Oni se
proste jen snazi postupovat dal a implementovat zmény do zbyvajicich ¢asti zavodu tak,

jak si stanovili v pocate¢ni strategii. Tak, jak je popsano v samotném zavéru kapitoly 2.4.

Jestli se podafi naplnit osmy Kotteriv krok k GspéSné zméné, tedy vytvoreni nové
kultury, bude mozné vyhodnotit mozné za nékolik let, az se TPM stane soucasti celého

zavodu. Snahy o vytvofeni nové kultury ale jednoznacné spatiovat lze.
Doporuceni:

Vedeni zavodu se rozhodlo jako podplrny material pro Sifeni osvéty o tom, jak 1épe
pfijimat zmény, vyuzit Kotterovu knihu. Jak je patrné z hodnoceni pribéhu zmeén, které
zavod zavadél, drzel se jeho doporuceni jen v nékolika piipadech, na druhou stranu

aplikoval zase jiné kroky, které byly v souladu s Lukasovou a Novym (2004).

Na zavér této ¢asti uvedu par doporuceni, ktera by mohla pomoci v dalsich snahach o

Siteni TPM do zbytku zavodu.

Jako prvni bych vedeni zavodu doporucila, aby si pted tim, nez ptistoupi k zavadéni
jakychkoli zmén, provedli diagnostiku kultury firmy (ta nebyla predmétem zkoumani této
prace a jak lze z popisu zmén v ¢asti 2.4 vysledovat, ani zavod SFINX k ni v praxi
neptistoupil). Diagnostiku a popis vychoziho stavu ostatné doporucuje LukaSova a Novy
a je v kapitole 1.7 uvedena jako ¢&tvrty krok k vytvofeni zadouci kultury. Pomize to
Kk leps§imu pochopeni vychoziho stavu, toho, v jakém stavu se firemni kultura nachazi. To
jednoznacéné usnadni zavadéni strategii a vytyCovani smérii pro zadouci zmény firemni

kultury.

Druhym doporu¢enim je vénovat vice Casu piipravé lidi na to, co je ¢ekd. Vedeni
zavodu by mélo Vv dostate¢ném predstihu piedstavit vSem lidem, c¢eho budou
Vv nasledujicich n¢kolika letech pfimou souc¢ésti a pro¢. TPM koordinatorka mi potvrdila,
ze pocatky zavadéni TPM v zavodu byly hodné hektické, doslova tekla: ,,vsichni prosté

byli hozeni do vody, nikdo tomu nerozumél, vsechno jsem se ucili metodou pokus omyl*.

Vysvétlovat dostate¢né pro¢, nikoli jen co a jak budou vsichni délat, coz odpovida
prvnimu kroku, ktery doporucuje Kotter (2008) — vytvofit pocit naléhavosti, je prvnim
pfedpokladem uspéSného piijeti zmén. Lidé musi rozumét tomu, co je diivodem pro

zmény a musi sami chtit. Jinak se s tim, co prezentuje vedeni, nikdy neztotozni a jak je
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psano v tvodu této prace, firemni kultura je silnad jen tehdy, jestlize se zaméstnanci

ztotoznuji s jejimi hodnotami, cili a strategii.

Mym tietim doporucenim je pii piid€lovani jednotlivych zodpovédnosti komunikovat
prave s témi, kterych se to tyka. Pokud jim jenom sdélime, co budou d€lat, aniz bychom
znali jejich nazor, aniz bychom si pfedem ovéfili, jestli k vykonu dané aktivity ma
doty¢na ¢i doty¢ny spravné schopnosti a kompetence, nemizeme ocekavat stoprocentni

ztotoznéni zamestnancll se svymi novymi povinnostmi.

Doporucila bych tedy vénovat vice Casu mapovani raznorodosti zaméstnancd,
zjiStovani jejich schopnosti, znalosti a dovednosti jesté pied spusténim TPM (nebo pred
roz$itenim na dal$i expanzni linky). Jen to umozni Iépe urcit, kdo je vhodnéjsi k aktivitdm
a ¢innostem, které potfebujeme ptidé€lit. Tim minimalizujeme to, Ze zamé&stnanci nebudou
se svymi piidélenymi zodpovédnostmi ztotoZznéni, budou se trapit a postupné zacnou byt
demotivovani, coz mize mit vliv na rychlost implementace zmén. ,,Ne vzdy bude mozné
vyuzit nadani zameéstnancii presné tim zpusobem, kterym by chtéli, ale minimalné budou
vedet, ze jste se o to pokusili*, radi Leigh Branham (2009, s. 78) ve své knize 7 skrytych

duvoda, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem.

Ctvrtym a poslednim doporu¢enim je pokradovat v tom, co vedeni zavodu déla. A
sice, komunikace, komunikace, komunikace. Porad a neustale informovat o tom, co se
udalo, co se naopak ocekéava, proc se déji zrovna ty véci, které se dé€ji. Ocenovat kazdé
proaktivni po€inani a snazeni se ze strany zameéstnancti a oteviené to vZzdy nasledné vSem
komunikovat. Kdyz budou ostatni védét, ze TPM pomaha, pfinasi zlepSeni, usnadiuje
praci, a navic diky nému muZou byt zaméstnanci i ocenéni ¢i povyseni, povede to k jejich

veétSimu zapojeni, coz je vlastné cilem celého TPM.
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ZAVER

Pro svou praci jsem si zvolila téma firemni kultury a jeji zmény. V dnesni dobé€ pIné
turbulentnich zmén je pro vSechny firmy dulezité, udrzet si své postaveni na trhu, byt
konkurenceschopny a byt né¢im vyjimecny oproti své konkurenci. Tomu vSemu muze
pomoci prave firemni kultura. Firemni kultura ovliviiuje déni ve firmé, zaroven je dénim

ve firmé utvarena.

Cilem mé prace bylo popsat zménu firemni kultury v konkrétnim vyrobnim zavodu,
srovnat postup Vv zavadéni zmén s tim, co doporucuje odborna literatura, vyvodit zavery

a doporuceni, ktera by mohla usnadnit zavadéni zmén v dalSich ¢astech zavodu.

Po prostudovani odborné literatury, které jsem vénovala prvni ¢ast této prace, jsem
ptistoupila k Casti praktické. Tu jsem nejdiive vénovala ptfedstaveni konkrétniho zédvodu,
ve kterém se popisované zmény udély. Poté jsem ptedstavila metodiku TPM, ktera
s sebou pfinesla velké zmény pro vSechny zaméstnance zavodu. Zaroven jsem vysvétlila
a pomoci obrazku znazornila, souvislosti mezi TPM a firemni kulturou, coz bylo dilezité
pro piedstavu toho, jak velky vliv zmény ptichézejici s TPM na firemni kulturu uvnitf
zavodu meély. Dals§i ¢ast jsem vénovala popisu konkrétnich zmén, které zavod
implementoval a v posledni ¢asti jsem pristoupila ke srovnani zmén v konkrétnim zavodu
stim, co doporucuje odborna literatura, zhodnoceni a nékolika doporucenim PO
zhodnoceni a srovnani postupu jsem doSla k zavéru, Ze zmény, které zavod SFINX
zavadi, jsou ¢aste¢né v souladu s tim, co doporucuje odborna literatura. Nicméné¢ i presto
Jjsou vidét patrna zlepSeni na pracovisti i na lidech samotnych a nic by nem¢lo branit tomu,
aby se zdvodu podafilo dosahnout toho, co si naplanoval, tedy zavedeni TPM do celého

zavodu, na vSechny linky a zapojeni vSech zaméstnancti.

Pokud se navic vedeni zdvodu bude drZzet mych doporuceni, kterd jsem uvedla
zaveérem posledni kapitoly, mohly by se zmény v dalSich oblastech zdvodu zavadét snaz

a rychleji.

Cile, ktery jsem si v uvodu své prace stanovila, tedy popsat zménu firemni kultury
V konkrétnim vyrobnim zavodu, srovnat postup v zavadéni zmén s tim, co doporucuje
odborna literatura, vyvozeni zavéru a doporuceni, kterd by mohla usnadnit zavadéni zmén

v dalSich ¢astech zavodu, bylo z mého pohledu dosazeno.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK:

AM — Autonomous Maintenance — pilif pro sobé&sta¢nou obsluhu
AWG — Autotnomous Working Group — sobésta¢na pracovni skupina
ET — Education and Training — pilii pro vzdélavani a trénink

FI — Focused Improvement — pilif zaméfeny na zlepSovani

MM — Marshmallow — pilotni linka

MWG — Maintenance Working Group — pracovni skupina udrzby
OMP — Operational Master Plan — strategicky plan zavodu

PM — Planned Maintenance — pilif pro planovanou udrzbu

SVB — Stara vyrobni budova

SWOT - (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) - Analyza silnych stranek,

slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb

TPM — Total Productive Maintenance — Totaln¢ produktivni drzba
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Anotace: Cilem bakalaiské prace bylo popsat zménu firemni kultury v konkrétnim
vyrobnim zavodu, srovnat postup v zavaddéni zmén stim, co doporucuje odborna
literatura, vyvodit zavéry a dat doporuceni, kterd by mohla usnadnit zavadéni zmén
v dalSich c¢astech zavodu. Nejdiive jsem v teoretické cCasti vymezila teoretickd
vychodiska, v praktické ¢asti jsem pak predstavila konkrétni zavod a metodiku, kterd do
zavodu zmény pfinesla. Jednotlivé zmény jsem popsala, v zavéru srovnala s teoretickou
¢asti, vyhodnotila, jestli se zmény v zavodu dély v souladu s odbornou lieraturou a dala

n¢kolik doporucenti, ktera by méla pomoci v implementaci zmén do dalSich ¢asti zavodu.

Annotation: The goal of this bachelor thesis was to describe the organizational culture
change in specific factory, to compare the procedure of changes implementation with the
proffesional literature” recommendation, make a conclusion with some recommendation
which could help to make the next changes implementation in the factory easier. First |
defined the theoretical resources, in the practical part | introduced specific factory,
specific method which brought the changes to the factory. Then I described those changes,
in the final part | made a comparison with the theoretical part, evaluated if those changes

in the factory were made in correlation with the proffesional literature a gave some
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recommendations, which could help with the changes implementation in the next parts of
the factory
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