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Anotace

Bakalafska prace se zabyva vlivem firemni kultury na chovani organizace, jeji
vykonnost a konkurenceschopnost. Popisuje vznik a vyvoj firemni kultury, typologii
firemni kultury z riznych 0hlt pohledu, moznosti zmény firemni kultury, a jeji vyznam.
Teoretické poznatky jsou vyuzity v praktické aplikaci SWOT analyzy firemni kultury
konkrétni organizace. V zavéru jsou definovana doporuceni pro zménu a rozvoj firemni

kultury v dané organizaci.
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The bachelor thesis engages with impact of corporate culture to organization’s
behavior, its performance and competitiveness. It describes formation and development
of corporate culture, typology of corporate culture from different perspectives,
possibilities of changing the corporate culture and importance of this change. Theoretic
findings are used in practical application of SWOT analysis of corporate culture in a
specific organization. At the end of this thesis are defined recommendations for changes

and development of corporate culture in the introduced organization.
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UVOD

Tato prace se zabyva problematikou firemni kultury, pojmem, ktery se stal
v poslednich letech bé&znou soucasti manazerského jazyka a tématem, které je
samoziejmou soucasti vyukovych a Skolicich programii managementu. Firemni kultura
je v dnesni dobé manazery i teoretiky managementu chapana jako jeden ze zasadnich
faktorh ovliviiyjicich vykonnost organizace. A pokud firemni kultura vyznamné
ovlivituje obchodni vysledky firmy, je zajimavé podivat se blize na jeji vliv na

konkurenceschopnost organizace, coz je také jednim z cilti této prace.

Od vysvétleni a definice pojmu ,,firemni kultura® a prvkt firemni kultury, toho,
co nebo kdo a jakym zpusobem firemni kulturu utvaii a formuje, ptes typologii firemni
kultury podle riznych kriterii, se teoreticka ¢ast prace dostava az k nastrojim poznani
firemni kultury a cestam k jeji zméné, ktera miize byt pro dosazeni lepSich vysledkl
organizace potfebnd. Prace dale rozebira faktory, které jsou zésadni pro
konkurenceschopnost organizace, a zaobira se tim, zda jsou tyto faktory ovlivnény

urovni firemni kultury.

V praktické casti je predstavena konkrétni organizace, spolecnost X-Inkaso,
s.r.0., a pomoci SWOT analyzy jsou definovany slabé a silné stranky, pftilezitosti a
hrozby jeji firemni kultury. Cilem této prace je pak vyuziti poznatkl z teoretické ¢asti k
navrhu kroki, které by mély byt ucinény pro eliminaci hrozeb a vyuZiti pfileZitosti

Kk tomu, aby zdrava a silna firemni kultura vyznamné pfispivala k aspéchu spole¢nosti.

Problematika firemni kultury oslovila autorku prace jiz jako zaméstnance velké
nadnarodni spole€nosti. V pribéhu témét deseti let poznala otevienou, pevné
zakofenénou a presto Zzivou a flexibilni firemni kulturu, kterd byla patrna
v kazdodennim Zivoté spole¢nosti a autorkou vnimana vice méné pozitivné, napft. jako
jeden z nastroju k ziskani loajality zaméstnanct. Jako ¢len uzsiho vedeni spole¢nosti
X-Inkaso, s.r.o., ktera byla zalozena v roce 2008 a svou firemni kulturu teprve buduje,

ma nyni autorka zdjem na tom, aby se firemni kultura stala vyznamnou i pro Zivot a

plnéni cilt této spolecnosti.



TEORETICKA CAST

1 KULTURA, FIREMNi KULTURA, VYMEZENI POJMU

1.1 Kultura

Pojem kultura pochazi z latinského slova culture, (to, co je péstovano) a ptivodné
byl spojovan s obdélavanim plidy. Novy smysl dal tomuto slovu fimsky filozof Marcus
Tullius Cicero (106-43 pt. n. 1.), kdyZ oznacil filozofii jako kulturu ducha. Na rozdil od
prirody je kultura vytvorem ¢lovéka, podle Havlika (2007, s. 34) je ,,tim, co ¢loveéka
v procesu socializace, v némz se méni z biologické bytosti na ¢lena lidské spole¢nosti.*
Kultura urcité spolecnosti je slozitym strukturovanym celkem, ktery zahrnuje tzv.
kulturni prvky — témi jsou ,,myslenky, ideje, normy, hodnoty, symboly, vytvory apod.,

které spolecnost sdili a uznava za zédvazné, platné, vadci. (tamtéz).

Soubory norem, hodnot, nazori podminujici zptisoby mysleni a chovani jedinct
daného spolecenstvi, jsou preddvany na c¢leny skupiny prostfednictvim uceni. Pravé
osvojovanim si sociokulturnich regulativli Vv socidlnich interakcich lidi (vzajemné
pusobeni lidi v rodin€, Skole, v zaméstnani atd.) se ¢lovek stava Clenem a nositelem

dané kultury.

Kazdy €lovek je v pribéhu svého zivota soucasti vice socialnich skupin, které se
prekryvaji a tak je ¢lovek také soucasti vice kulturnich systémt - ,jedinci ziji
vV rodinach, rodiny jsou v komunitach, komunity v regionech, regiony jsou soucasti
zemi...“ (LUKASOVA, 2010, s. 13). Takovou socidlni skupinou se specifickym

kulturnim systémem jsou také firmy, organizace, ve kterych lidé pracuji.
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1.2 Firemni kultura

Pojem firemni kultura (u nas také podnikovd nebo organizacni kultura) se stal
popularnim v souvislosti s managementem v 80. letech dvacatého stoleti, a to predevsim
diky hledani zptsobu efektivniho a ucinného fizeni firem. Autofi odbornych studii a
publikaci, podle Lukasové (2010, s. 15) napf. Peters a Waterman v knize In search of
Excellence (1982) nebo Deal a Kennedy v publikaci Corporate Cultures (1982), dospéli
k nazoru, ze vSechny Gspé$né firmy maji silnou kulturu, ,,ur¢ité kulturni kvality, které
zajistuji jejich uspéch”. Podle Brookse (2003, s. 219) vybizeli tito autofi k ,,navratu
k myslenkam prvotnich americkych primyslnikti na dosazeni silnych kultur. Tvrdili, ze
takové kultury poskytnou systém neformalnich pravidel, kterd pou¢i zaméstnance a

motivuji lidi, aby mé&li lepsi pocit z toho, co dé¢laji.”

Béhem tficeti let, které od vzniku prvnich ucelenych praci na téma firemni kultury
uplynuly, bylo publikovano mnoho literatury zabyvajici se firemni kulturou a jejim
vyznamem pro fungovani a vykonnost organizace. Existuje tak také nemalé mnozstvi
definic firemni kultury, 1 kdyZ ramcové je pojem firemni kultura chapan soucasnymi

autory odbornych praci a studii podobn¢. Firemni kultura je definovdna napftiklad takto:

e _Kultura organizace neboli podnikovd kultura ptedstavuje soustavu
hodnot, norem, presvédCeni, postojii a domnének, kterd sice nebyla nikde
vyslovné zformulovana, ale urcuje zptsob chovani a jednani lidi a zptisoby
vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o cem se vé&ii, ze je dulezité
Vv chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla chovani.*

(Armstrong, 2007, s. 257)

e Firemni kultura vyjadiuje vZdy urcity charakter, duch podniku, vnitini
pravidla hry, kterd ovlivituji mysleni a jednani pracovnikd, ale i celkovou
atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikovy Zivot.“ (Sigut, 2004,

s.9)

e _jak se vé€ci u nas d¢laji...to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky,
prevladajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného

chovani (Drennan , 1992 podle Lukasova, 2010, s. 17)
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e vzorec sdilenych zadkladnich piesvédceni, které si skupina osvojila pfi
feSeni problémii externi adaptace a interni integrace, jeZ se natolik
osveédcily, ze jsou povazovany za platné a predavany novym cleniim
organizace jako zpusob vnimani, mySleni a citéni, ktery je ve vztahu

k t¢émto problémum spravny* (Schein, 1992, podle Lukasova, 2010, s. 17)

o _Systém sdilenych hodnot a piesvédCeni o tom, co je dulezité, jaké
chovani je diilezité, a o pocitech a vztazich uvniti i navenek™ (Purcell a

kol, 2003, podle Armstrong, 2007, s. 257)

e Kulhavy (1993, podle Sigut, 2004 s. 11) definuje firemni kulturu jako:
“a) komplex ekonomickych a metackonomickych hodnot a norem, zvyka a
obycejii, mytd a ritudld, ceremonii a liturgii, zakladnich presvédceni a
minéni, poradkl a pravidel, vzort, postoji a nepsanych zakond, které jsou
zalozeny na minulosti a existuji v pritomnosti
b) zpusoby chovani z toho odvozené, zejména chovani v ramci vedeni a
nejen to (také napf. i chovéani telefonistky a vratného), jakoz i
c) materidlni a nemateridlni manifestace podnikové kultury vyplyvajici

Z chovéni lidi ¢innych v podniku*

e LukaSova (2010, s. 18) shrnuje, Ze ,,organiza¢ni kulturu lze chapat jako
soubor zékladnich pfesvédceni, hodnot, postojii a norem chovani, které
jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a
chovani Clend organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materidlni a

nemateridlni povahy.*

Z vyse uvedené¢ho je vidét, ze firemni kultura se tyka celé fady abstraktnich
pojmi, jako jsou obvykle nikde nedefinované a presto existujici hodnoty, normy,
postoje, zpusoby chovani a mysleni, o kterych se nemusi ani mluvit a i tak jsou pro
zivot a fungovani organizace vyznamné. Jak uvadi Armstrong (2007, s. 258), Furmhan
a Gunter (1993) ve své praci zduraznili, Ze ,,je nebezpecné, zachazet s kulturou jako
s n¢jakou objektivni véci, jako by kazdy ve svéte byl schopen vidét tentyz jev...* Také

podle Siguta (2004, s. 15) Novy a Bedrnova (1998) upozorfiuji, Ze firemni kultura ,,jako
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celek nemé Zzadnou objektivni, materidlni formu své vlastni existence, kterd by stila

mimo rovinu interpersonalnich vztaht konkrétnich pracovnikti podniku.*

K definici pojmu firemni kultury je jesté tieba dodat, ze stejné jako kultura urcité
spolecnosti ¢i spoleCenstvi obecné ,,neni souctem osobnich kultur jedincii (jejich
osobnich vzorcti chovani, metod, ¢innosti, ideji)... (Havlik, 2007, s.34), ani v piipad¢
firemni kultury se ,,v Zadném piipadé nejednd o prosty souhrn ¢i statisticky primér
individualnich hodnotovych preferenci, postoji ¢i norem jednani, ale o skupinovy
fenomén, ktery je nadindividudlni a ma vyrazné socidlni povahu.” (Novy a Bedrnova,

1998, podle Sigut, 2004, s. 15).

1.2.1 Prvky firemni kultury

Firemni kultura se sklada z urCitych prvkd nebo slozek, komponent. Z definic
firemni kultury uvedenych v pfedchozi kapitole se da usuzovat, ze za zakladni prvky
firemni kultury jsou povazovany hodnoty a postoje, normy, artefakty (materialni —
architektura budov, materialni vybaveni firem, produkty, symboly atd., i nematerialni —
ritudly, zvyky, historky a myty, firemni jazyk, firemni hrdinové) a také zakladni

presvédceni.

Zakladni piesvédéeni jsou podle Lukasové (2010, s. 19) ,,zafixované ptedstavy o
fungovani reality, které lidé v organizaci povaZzuji za naprosto samoziejmé a
nezpochybnitelné. Funguji zcela automaticky a jsou velmi stabilni a odolné vici
zmeéne.” Pokud jsou lidé donuceni byt jen diskutovat o platnosti svych piesvédcent,
maji silnou tendenci je branit, protoZe jejich ohroZovani znamena emocni destabilizaci.
Zakladni presvédceni vznikaji na zdklad€ opakované funkcnosti urcitého zptsobu feSeni
problému. Tedy pokud se néjaké zplisoby uvazovani a chovani nékolikrat osvédcily
jako uspésné, zacnou je lidé brat jako skutecnost, realitu, a véfi, ze takto to zkratka
funguje. Zéakladni ptesvédceni ovliviiuji vnimani, mysleni a pocity ¢lenli organizace a
jsou jimi tak podminény rozhodovaci procesy v organizaci, chovani jejich ¢lend atd.

(tamtéz, s. 21).
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Hodnoty urcuji, co pracovnici organizace povazuji za dobré a Spatné, jaké
chovani je zddouci a jaké ne, ¢emu je prikladan vyznam a co je povazovano za dilezité.
Sdilené hodnoty se promitaji do kazdodenniho chovani lidi v organizaci, do
rozhodovani jednotlived i celé organizace, do pracovni moralky, sounalezitosti
pracovnikd s firmou i do celkové orientace firmy. Nékteré firmy maji své hodnoty
formulované a komunikuji je uvnitt organizace, nékteré deklaruji své hodnoty i navenek

za ucelem posileni image organizace.

Ptikladem sdilenych hodnot mtize byt ,,skv€ly servis nasim klientim, tymovy
duch, hrdost na nasi znacku, etické chovani, odpovédnost a spolehlivost, touha zvitézit,
odvaha a zvidavost... (Citibank Ceskd republika [online]. 2011 [cit.2012-01-11].

Dostupné na WWW: http://www.citibank.cz. Je vSak tieba si uvédomit, ze hodnoty

komunikované navenek nemusi byt skute¢né¢ hodnotami sdilenymi uvnitf organizace.
Ty jsou vsak ve skute¢nosti jadrem firemni kultury a kli¢em k jejimu utvafeni a ¢im
pevnéji jsou zakofenéné, tim jsou silnéjsi a tim vétsi vliv na chovani lidi v organizaci

maji.

Podle Armstronga (2007, s. 260) se ,.hodnoty realizuji prostfednictvim norem a

artefaktu...* Dale budou tedy popsany tyto pojmy.

Normy jsou nepsand pravidla chovani ve firmé¢, kterd jsou cleny organizace
akceptovana. Jde o neformalni pravidla chovani, kterd ftikaji lidem to, ,, co se
ptedpoklada, ze budou dé¢lat, fikat, v co budou vétit — a dokonce, jak se budou oblékat*
(tamtéZ). Normy se pfedavaji Gstn€ nebo jednoduse chovanim. NedodrZovani téchto
norem muze mit za nasledek odmitavé, neptatelské chovani ostatnich kolegli a proto,
chce-li byt cloveék ostatnimi CEleny organizace akceptovan, snazi se jednat podle

sdilenych norem chovani.

Normy se tykaji napf. styll fizeni, vykonu pracovnikii (napf. ,,pracovat nad rdmec
pracovni doby*, ,byt iniciativni®, ,,byt vstficny k pfipominkam zakaznikt* atd.),
zpusobu jednani se zakazniky nebo firemni komunikace vlibec, miry formality vztaht
mezi managementem a ostatnimi zaméstnanci atd. Podle Lukasové (2010, s. 22) normy
»vymezuji chovani, které v organizaci je a neni pfijatelné, ¢imz reguluji kazdodenni

chovani pracovnikt a zajiSt'uji stabilni a predvidatelné prostredi®.
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Ritualy a zvyky jsou zazité vzorce chovani, které jsou ve firmé dodrzovany,
oc¢ekavany a také predavany. Jde napiiklad o rizné oslavy narozenin, povyseni
pracovnikit nebo odchodu do diichodu, vanocni vecirky, pravidelné team-buildingové
aktivity apod. Ritualy maji také symbolicky vyznam, d&ji se na uréitém misté a
VurCitém c¢ase a jsou ocekavany (napf. ritudl zdraveni, rozesilani mési¢nich
vysledkovych zprav nebo pravidelna setkdni s danym obsahem atd.). Ritudly a zvyky
pomahaji k fungovani organizace a snizuji nejistotu pracovnikii a stejné jako normy

vytvareji stabilni a predvidatelné prostredi.

Hrdinové jsou lidé, ktefi slouzi jako vzor idedlniho chovani a jako nositelé
tradice ve firmé¢, jako vzor idedlniho zaméstnance nebo manazera. Hrdinové jsou
zosobnénim firemnich hodnot a plni dilezité funkce (Deal a Kennedy, 1982, podle
Lukasova, 2010, s. 24):

e dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zaméstnance

¢ poskytuji modelové chovani

¢ nastoluji vysoké standardy vykonu

e symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu

e udrzuji a posiluji jedinec¢nost organizace

e motivuji zaméstnance

Firemni jazyk pouzivany v organizaci, je obrazem specifik organizace, firemnich

hodnot a norem, urovné formalnosti vztahd ve firm¢, obsahuje také specialni pojmy z
oboru, ve kterém firma podnikd a slang nebo rizné zkratky, kterym rozumi jen
zaméstnanci dané firmy. Stejné chapani pouzivanych pojmt ma pro lidi v organizaci

velky vyznam, usnadniuje porozuméni a piedchazi konfliktim, pfispiva k emocidlni

pohod¢ pracovnik.

Historky a myty jsou piibéhy tradujici se ve firmé, at’ jiz se skute¢né udaly
nebo ne. Lidé potiebuji né€emu véfit, proto vznikaji myty, které pomahaji vysvétlit
urCité jednani a chovani. Vypravéné ptibehy, které se riizné ptibarvuji a v ¢ase meéni,

jsou také diilezitym néstrojem pro predavani firemni kultury.
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2 STRUKTURA A TVORBA FIREMNi KULTURY

2.1 Struktura firemni kultury

Prvky firemni kultury, které byly vySe popsdny, neexistuji nebo nefunguji
jednotlivé a izolovang, jsou propojené a navzajem se ovliviuji. Pro pochopeni téchto
souvislosti, strukturalnich i funk¢nich, se néktefi autofi pokusili o vytvofeni modela

firemni kultury.

NejznaméjSim modelem firemni kultury je model Edgara Scheina. Podle
LukaSové (2010, s. 26) rozdé€luje Schein organizaéni kulturu do tfi rovin podle toho, ,,v
jaké mife jsou jednotlivé projevy kultury manifestovany navenek, nakolik jsou viditelné
pro vnéjsi pozorovatele a nakolik jsou ovlivnitelné cilenymi intervencemi ze strany

managementu organizace* — obrazek 1.

Obrazek 1: Scheiniv model organizacni struktury

SYSTEM SYMBOLU VEDOME, OVLIVNOVATLENE
fe¢, formy spolecenského styku, obiady, viditelné, ale nutné vysvétleni vyznamu
ritualv. obleceni. logo symbold, jejich interpretace

A

A

A 4

SOCIALNI NORMY A STANDARDY
JEDNANI

VEDOME A DO ZNACNE MIRY
OVLIVNOVANE

zésady, pravidla, standardy, podnikova

ideologie, linic jednani pro vné¢jsiho pozorovatele jen Castecné
b

zietelné
/'y
7}
v
ZAKLADNI PREDSTAVY, 9 . .
VYCHODISKA NEVEDOME, SPONTANNI
vztah Kostatnimu svétu, predstavy o pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné

povaze cloveéka, pficinach jeho jednani a
povaze mezilidskych vztahli, co je
zdrojem a kdo je nositelem pravdy

Zdroj: NOVY, 1. Podnikové kultura a identita. Praha: Vysoka kola ekonomické v Praze, 1993, s. 15
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Sipky v Scheinové modelu jdou od nejhlubsi, pro pozorovatele z venku
neviditelné, vrstvy zakladnich ptesvédCeni az po artefakty a ukazuji tak, jak se
jednotlivé prvky vzajemné ovliviiuji. Zakladni presvédceni tedy podminuji, co bude ve
firm¢ povazovano za dilezité a jaké vzorce chovani budou prevladat. Hodnoty a normy

pak ovliviiyji konkrétni chovani a vysledné artefakty. (LukaSova, 2010, s.27).

Sipky opa¢nym smérem od artefakti k zakladnim piedstavam vak naznaluji, Ze
je mozné ovlivnit zménou ,,vrchni* vrstvy 1 vrstvy hlubsi. Pokud napt. vedeni firmy
nafidi generalni Uklid vSech pracovist, zméni se tak jejich vné&jsi vzhled a je
pravdépodobné, ze se i lidem, kteti se uklidu nejdiive branili, zaéne v takovém prostredi
libit a uklizené pracovisté se stane normou chovani, ktera bude dodrzovana a ,,poradek

na pracovisti“ se stane sdilenou hodnotou (tamtéz).

Strukturu firemni kultury definuje kromé Scheina je$t€¢ mnoho dalSich autorti (J. P.
Kotter a J. L. Heskett, G. Hofstede, W. Hall, D. R. Denison nebo C. Lundberg). Nékteti
vychézeji ze Scheinova modelu, néktefi ho déale rozpracovavaji a jini strukturuji firemni
kulturu ¢aste¢né odlisSnym zplisobem. Podle Lukéasové (2010, s. 32) Ize vSak shrnout, Ze
se vSichni autofi shoduji na tom, ze firemni kultura ma svoji vnéjsi vrstvu, jenz je
viditelnd (chovani pracovnikt, artefakty) a jednu ¢i vice vnitinich vrstev, které jsou

z vnéjsku pozorovatelné jen mélo nebo viibec. Lze tedy fici, ze:
e organizacni kulturu je tfeba chéapat jako multidimenzionalni jev

e prvky organiza¢ni kultury je tfeba nahliZet jako strukturované do nékolika

rovin vzajemné souvisejicich

o artefakty a chovani je tfeba povazovat za vnéjsi, pozorovatelnou rovinu
organizani kultury, kterd je determinovdna vnitinimi a pfimému
pozorovani malo dostupnymi ¢i zcela nedostupnymi rovinami organizaéni

kultury
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2.2 Zdroje a utvareni firemni kultury

Pokud chceme podrobnéji zkoumat firemni kulturu, je tieba podivat se i na to, jak
je utvéiena, co jeji vznik ovliviiuje a podmitiuje. Podle Siguta (2004, s. 14) lze ¥ici, Ze
firemni kultura je ovlivnéna vnéj§imi faktory (jako jsou ekonomické, technologické,
technické a ekologické faktory, socialné-kulturni a spolecenské faktory) a faktory
managementu podniku (firemni strategie, cile a koncepce, organiza¢ni struktury a
procesy, ftidici systémy a funkciondlni strategie). Determinanty vzniku a zmén

podnikové kultury znazortiuje Sigut tak, jak ukazuje obrazek 2:

Obrazek 2: Determinanty vzniku podnikové kultury

Faktory okolniho prostiedi
Zakladni faktory
Ritualv a svmbolv
Osobni profily, ??gg?lkace
strategie systémy
Org. struktury,
procesy
Faktory managementu
Spolecenské a kulturni podminky

Zdroj: SIGUT, Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 13.

Podobné Lukasova (2010, s. 33) uvadi, ze na obsah a silu organizaéni kultury,
pficemz silou se rozumi uroven sdileni firemnich hodnot, norem a vzorcli chovéani,

jasnost a zfetelnost firemni kultury a jeji zakotvenost, maji dopad nasledujici vlivy:

e vliv prostfedi (vliv sociokulturnich faktord, zejména pak narodni kultury,
podnikatelského prostfedi, konkurencniho prostfedi, poZadavkl a sily

zékazniki, profesionalni kultury...)

e vliv zakladatele ¢i dominantniho viidce, vlastniki, manazert

e Vliv velikosti a délky existence organizace
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e vliv vyuzivanych technologii

a dale také organizacni struktura (hierarchi¢nost vztahti, mira moci na jednotlivych
pozicich, komunikace ve firmég), metody a systémy fizeni (informacni systémy, systémy
kontroly a personalni systémy — hodnoceni, odménovani a vzdélavani lidi) a styly

vedeni vedoucich pracovnik.

Zajimavy pohled na ovliviiovani firemni kultury ma také Jakubikova (1997,
podle Sigut, 2004, s. 30), kdyz uvadi:“...podnikova kultura je ovlivnéna kulturou
spoleCnosti, kulturou regiondlni, podnikatelskou kulturou, kulturou odvétvi,
podnikovymi subkulturami, kulturou vrcholového managementu a také procesy

probihajicimi vné i uvnitf samotného podniku* a tento model znazorfuje takto:

Obrazek 3: Vazby mezi kulturami

nadnarodni kultura

narodni kultura
(spolecenska kultura)

regionalni kultura

podnikatelska kultura
procesy
probihajici vné
podniku kultura managementu
procesy probihajici subkultury

uvniti podniku

Zdroj: SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASP1 Publishing, 2004, s. 30.

V podnikové kultufe se tedy prolina nékolik trovni — nadnarodni kultura
vyspélych zemi formovana po staleti, narodni kultura se svou narodni tradici, regiondlni
kultura se zvlastnostmi regionu, kultura firmy vytvofena jejim vyvojem, subkultury

divizi nebo utvart v ramci organizace (kultury lidi se spole¢nou profesi).
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2.2.1 Utvareni firemni kultury v ¢ase

»Zakladnim mechanismem utvafeni organiza¢ni kultury je uceni, k némuz dochazi
V procesu feSeni problémil. Jeho zédkladem jsou dva hlavni principy: redukce tuzkosti a
pozitivni posilovani.” (Schein, 1985, podle Lukasova, 2010, s. 37). Timto se vlastné
tika, Ze organizace se od pocatku své Cinnosti setkavaji s problémy, které¢ pracovnikiim
piinaseji uzkost a stres a aby se tomu vyhnuli, hledaji postupy a feSeni téchto problémi.
Do svych procesti pak zavadéji takova feSeni a tedy vzorce chovani, kterd byla
opakované uspésna. Organizace pak osvédCené postupy opakuji a tim vlastné posiluji
zavedené postupy feSeni, které funguji a piipadné opoustéji postupy, které¢ funkcni
nejsou. Firmy tak reaguji na podnéty z vnéjsku a interni potieby a podléhaji tak vlivim,
které formuji jejich firemni kulturu. Kazdé organizace mé tedy svou vlastni specifickou

firemni kulturu, ktera se utvarela v prabéhu jejiho vyvoje.

Je zifejmé, Ze na obsah firemni kultury ma vyrazny vliv délka existence firmy a
také jeji velikost. LukaSova (2010, s. 35) uvadi tfi vyvojové faze organizace a vychazi

pfi tom z prace E.Scheina (1985):

Pocatecni faze vyvoje organizace — snaha prosadit se na trhu, pfizplisobivost,
pruznost, schopnost improvizace, neformalni vztahy, dominantni pozice zakladatele

firmy — kultura je zdrojem sily a identity organizace.

Stiedni vék organizace — snaha o rlst ¢i udrzeni stability, nutnost provést strategicka
rozhodnuti, nutnost zavést pevnou organizacni strukturu a jasna pravidla, vice generaci

vadcu — vznik subkultur, tendence k rigidite

Zralost organizace — faze interni stability ¢i stagnace, tendence uctivat minulost a
tradici, které jsou zdrojem identity a sebev&€domi, klicovy vyznam schopnosti
pfizplsobit se prostiedi, nalézt rovnovahu mezi vnitinimi silami a vnéj$imi vlivy —

perspektiva: soustavna transformace nebo zanik
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2.2.2 Co muZe p¥i utvaieni firemni kultury ovlivnit management

Odbornici zabyvajici se firemni kulturou se shoduji, Ze se tato nemusi vyvijet jen
samovoln¢ s vyvojem organizace v Case a jeji reakci na vnéjsi a vnitini dynamické ¢i
mén¢ dynamické prostiedi, je také mozné obsah a vyvoj firemni kultury ovliviiovat a

fidit ze strany managementu.

Kulturu formuji vadei, které si lidé v organizaci berou za vzor - lidé se radi
ztotoznuji s vizionarskymi vidci, s jejich vystupovanim, chovanim, s tim, ¢emu vénuji
svou pozornost a co ocekéavaji (Schein, 1990, podle Armstrong 2007, s. 259). Tento
nazor potvrzuje také Sigut (2004, s. 25) stim, Ze dulezité u manazert je, aby §li
ptikladem, tj. aby byli disledni v napliiovani hodnot organizace, dodrzovali stanovené

standardy a pravidla jednani a chovéni, které sami od svych podiizenych vyzaduji.

Sigut (tamtéZ) pokratuje daldimi faktory, které formuji firemni kulturu a jsou

jednoznacné fiditelné managementem:

Informovanost — zde jde o otevienost a dostupnost informaci ve firmé, nejen o
srozumitelnou a zndmou vizi a strategii firmy, ale také o pravidelné pfedavani informaci
o vysledcich firmy, marketingu, sponzoringu apod., coZ u zaméstnanci posiluje pocit

sounalezitosti s organizaci.

Podnikové dokumenty — maji tu vyhodu, Ze obsahuji jednozna¢né dané a popsané
postupy a plany (organiza¢ni a pracovni fady, podpisové fady, popis organizacni

struktury, persondlni a finan¢ni plany, pracovni postupy a manualy atd.)

Systém persondlniho Fizeni — jako nastroj pro definovani charakteristického stylu fizeni
ve firm¢, planovani rozvoje pracovniki a jejich vzd€lavani v ndvaznosti na strategii

firmy a pfenos hodnot uvnitf firmy i ve vztahu k jejimu okoli

Podnikovy vzdélavaci systém - jehoz cilem je zabezpecit soulad mezi profesné
kvalifikac¢ni strukturou zaméstnancti a potfebami firmy, tj. cilevédomé, planovité a

koordinované pisobeni spole¢nosti na zaméstnance.
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3 TYPOLOGIE FIREMNI KULTURY

3.1 Typologie firemni kultury obecné

Aby bylo mozné analyzovat firemni kulturu, bylo odborniky u¢inéno jiz mnoho
pokust o jeji kategorizaci. Lukasova (2010, s. 99) uvadi, ze rdmcove lze rozlisit Ctyfti
zékladni skupiny typologii organizac¢ni kultury a to organiza¢ni kultury formulované ve
vztahu K organizacni strukture, ve vztahu K vilivu prostiedi a reakci organizace na
prostiedi, ve vztahu K fazi vyvoje organizace a ve vztahu ktendencim chovani
organizace. V této praci je uvedeno jen nékolik typologii firemni kultury jako jeden

ptiklad pro kazdou z vySe charakterizovanych skupin.

3.1.1 Typologie ve vztahu k organizaéni struktuie

Nejznaméjsi typologii firemni kultury ve vztahu k organizacni struktufe je
typologie Rogera Hrrisona, kterou pozdé€ji rozpracoval Charles Handy. Podle
Armstronga (2007, s. 262), Lukasové (2010, s. 100) a Brookse (2003, s. 223) lze

shrnout:

Kultura moci — moc prameni z centra, které tidi a kontroluje, organizacni
strukturou je pavucina (vlakna, rozbihajici se ze stfedu, pfedstavuji paprsky sily vlivu,
navzajem propojené specializacemi a funkénimi vztahy). Existuje jen malo pravidel a
byrokracie, postaveno na diveéfe a neformdlni komunikaci, rozhodovani je spise
vyslednici vlivii a politického manévrovani. Schopnosti, pruznost a dynamic¢nost
organizace. Kultura moci je ¢asta v malych firmach a rodinnych podnicich, zvétSenim

by mohlo dojit k ,,protrZzeni siti*.

Kultura roli (funkéni kultura) — prace se fidi procedurami a pravidly a popis

vvvvvv

zalozend na piesnych postupech, logice a racionalité s jasn€ stanovenymi normami a

zodpovédnosti. Vysoka urovent byrokracie a formalnosti, hierarchickd organizaéni
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struktura. Kultura roli je uspé$nd tam, kde je stabilni prostedi, pfedvidatelny trh,
nez inovace Ci ndklady. Organizace Stakovou kulturou zaméstnancim poskytuje

bezpeci a piedvidatelnost, je vSak pro ni velice obtizné reagovat na zmény.

Kultura ukoli — je typicka pro organizace s maticovou strukturou, zaméfena na
plnéni tkoll a realizaci projektl, pro které vybira ty spravné lidi a necha je samostatné
pracovat. Moc spociva v pruse¢iku zodpovédnosti, vliv je zalozen na odbornosti, ne na
postaveni, potifeba autority je snizena existenci individudlniho fizeni a tymové prace.
Pruznost a pfizptsobivost organizace, rychlé rozhodovani, vztahy zalozené¢ na
vzdjemném respektu, zaméfeni na vysledky. Usp&$né tam, kde cyklus produktu je

vvvvvv

reakce, senzitivita a kreativita.

Kultura osob — jedinec je stiedem zajmu a organizace existuje jen proto, aby
slouzila a pomahala jedincim v ni. Neni zde Zadné formalni struktura, vztahy ¢lent jsou
partnerské, Zzadny jednotlivec nemd dominantni postaveni. Napi. pravnické nebo
architektonické kancelate, kde pro skupinu lidi stejné profese je vyhodné sdilet spolecné

naklady na provoz a vybaveni.

Podle Brookse (2003, s. 222) je tfeba uvést tuto typologii v SirSim kontextu.
Handy podle né&j ve skute¢nosti plné nerozliSuje organizacni strukturu a kulturu a
naznacuje tak, ze hlavni strukturdlni zména povede ke zméné firemni kultury, ktera je
stejné jako jiné organizacni proménné fiditelna. Tento pohled je zpochybnovéan dal§imi
autory a teoretiky z této oblasti jako pfili§ zjednoduseny na néco tak komplexniho,

vSeobsazného a symbolickéeho, jako je kultura.

3.1.2 Typologie ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace na prostiedi

Typologii kultury ve vztahu k prostiedi definovali T. E. Deal a A. A. Kennedy na
zaklad¢ studia kultury stovky firem a dospéli k rozdéleni na Ctyti zdkladni typy firemni
kultury — kulturu drsnych hochii, kulturu tvrdé prace, kulturu sdzky na budoucnost a

procesni kulturu. Uvedené Ctyfi typy jsou podminény jednak mirou rizika, které je firma
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ve svych aktivitach ochotna podstoupit, a jednak rychlosti zpétné vazby ze strany trhu

(Lukasova, 2010, s. 104). Vazby jsou naznaceny na obrazku 4.

Obrazek 4: Systém firemni identity

velka

rychlost zpétné vazby

mala

mala velka

mira rizika

Zdroj:LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing a.s., 2010, s.104

Kultura drsnych hochii je svétem individualistd, kteti podstupuji vysoké riziko,
potiebuji vSak rychlou zpétnou vazbu o uspéSnosti jejich aktivit. Firmy s takovou
kulturou chtéji ,,vSechno nebo nic“, investuji vysoké ¢astky do marketingu a budov,
nemaji trpélivost, neumi planovat dlouhodobg, jsou individualistické, neumé;ji profitovat

ze spoluprace, od svych zaméstnanct vyZzaduji maximalni pracovni nasazeni.

Kultura tvrdé prace je kultura firem zamétenych na aktivitu, iniciativu, tymovou
praci spojenou se zabavou (prodejni firmy nebo firmy orientované na masového
konzumenta). Mira rizika je nizkd, zpétnad vazba trhu rychld, firma se zamétuje na

zakaznika a mira ispéchu je zaloZen na mnoZzstvi prodanych ¢i vyrobenych produkta.

Kultura siazky na budoucnost je typickd pro firmy, kde mira rizika (vySe
investic) je velmi vysoka, ale zpétna vazba o uspéSnosti pfijde az za dlouhou dobu
(letecké spolecnosti, farmaceuticky, chemicky, jaderny vyzkum...). Nelze si dovolit
chybovat, rozhodnuti musi byt uvazliva, lidé v téchto firmach respektuji hierarchii a

autoritu, kariérovy postup je pomaly.
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Procesni kultura je bézna tam, kde se pracovnici vice soustiedi na to, jak se véci
délaji nez na to, co délaji. Typicka je tato kultura napt. pro statni spravu. Mira rizika je
nizka a rychlost zpétné vazby trhu také. Uznavany je spravny a piesny postup, zaméteni
na detaily, pracovnici nevédi, jak jsou efektivni a maji tendenci branit zavedené postupy

a precenovat malickosti.

3.1.3 Typologie ve vztahu k fazi vyvoje organizace

Zde bude popsan model L. M. Millera (1989, podle Lukasova, 2010, s. 110 - 116),
ktery tvrdi, Ze kazda organizace prochdzi uréitymi vyvojovymi fazemi, v kterych zaziva
periody vitality a ristu a periody upadku a dezintegrace. Pro kazdou fazi je pak
charakteristicky urCity styl vedeni a od néj jsou odvozeny ndzvy jednotlivych

evoluc¢nich fazi organizace.

Féazemi ristu jsou faze Proroka (faze kreativity a inovaci, kulturou je sdilena vize
a pevné hodnoty, na kterych chce Prorok firmu postavit, faze nadSeni a flexibility,
neexistuji systémy, struktury, dokumentace), faze Barbara (faze krize a dobyvani, je
tieba vybudovat si trh, zacileno na sluzbu a zakaznika, cilevédomé napliiovani vizi
Proroka, stres, Gspéchy a stalé nadSeni, boj o preziti, zaCina se tvofit organizacni
struktura, ale stdle plati, Ze jeden pracovnik dé€la vice rliznych c¢innosti, faze chaosu a
rychlych zmén), faze Budovatele a Objevitele (faze specializace a expanze, firma zacina
vykazovat zisk, vyzvou je stale vyrabét a zachovat pii tom kvalitu a efektivnost,
dobyvani trhu, organizacni struktura se komplikuje, dochazi k narlstu specializace,
mise zafind byt pro zaméstnance malo zfetelnd, zména zpisobu vedeni, je nutno
delegovat, spolupracovat, komunikovat, rozhodovani uz neni centralizované, firma jiz

neni zamétena na priziti, ale na to, jak véci délat 1épe).

Pokud se manaZerim podafi udrZet firmu na ,,evolu¢nim vrcholu® vyuzivanim
ruznych stylid vedeni, kterym balancuji piisobeni protichtidnych sil, mize si organizace
udrzet vykonnou a trvale zdravou kulturu a zlstat ve fazi synergie (udrzet si pohyb
vpied, byt kreativni, rozvijet kompetence a pii tom spravovat trhy). Pokud k tomu
nedojde, piichazi tii faze upadku, tedy fize Administratora (faze bezpeéného

podnikani, pfedpoklad, ze finan¢ni vysledky se zlepsi zdokonalovanim systémt a
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postupti fizeni, planovanim a kontrolou, vyhybani se riziku, najimani konzultanti,
dosahovani uspéchu akvizicemi a snizovanim nékladd, ne vsSak kreativitou, akcionari
jsou upozadéni managementem), fdze Byrokrata (pomaly rist, zaméefeni na systém a
kontrolu, skepse, malé mnozstvi energie, soustiedéni na boj uvnitt organizace, nalomeni
divéry a snizeni schopnosti organizace reagovat na zmény a vyzvy, piiliSna
specializace, metody a postupy na vse, robotické chovani bez pfemysleni, centralizace
moci) a posledni stadium - faze Aristokrata (faze odcizeni managementu od ostatnich
pracovnikii, upadek organizace v disledku nedostatku investic, motivace a kreativity,
autokraticky styl vedeni, strach o praci, pfizpisobivé chovani, nechut’ riskovat, odchod

nejlepsich lidi).

3.1.4 Typologie ve vztahu k chovani organizace

Pro ptiklad bude uvedena typologie Williama Bridgese zalozena na analogii mezi
chovanim organizace a chovanim jedince. Podle Luké&sové (2010, s.123) rozliSuje
Bridges 16 typli organizacniho charakteru paralelné k Sestnacti osobnostnim typim

znamym prostiednictvim dotazniku MBTI (Myers.Briggs Type Indicator).

Na zaklad¢ vychoziho rozliSeni rozdéluje Bridges organizace na extrovertni
(oteviené, orientované smérem ven) a introvertni (uzaviené, orientované spise dovnitt),
organizace s pievahou smyslového vnimdni (zaméfeni na detailni informace a pofadek)
a organizace s pievahou intuitivniho vnimdni (orientace na ,,celkovy obraz), na
organizace s pievahou mysleni (rozhoduji na zakladé¢ principil) a organizace s pi‘evahou
citéni (rozhoduji na zaklad¢ hodnot) a dale na organizace s pirevahou usuzovani (vzdy
sméfuji k dosazeni rozhodnuti) a organizace s pi‘evahou vnimdni (rozhodovani
nepovazuji za klicové). Kombinaci téchto protikladnych tendenci, které existuji

v chovani organizaci, vznika 16 typl organiza¢niho charakteru.
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3.2 Nezdrava firemni kultura

Vedle typologie ,zdravé“ firemni kultury je pro uplnost tfeba uvést také tzv.
patologické kultury. Pokud jsou lidé s urCitym neurotickym chovanim vrcholovymi
manazery, projevi se jejich neurotické tendence také v charakteristice kultury
organizace. Analogicky neurotickym stylim rozliSuje Kats de Vries a Danny Miller
(1984, podle Lukasova, 2010, s. 133):

organizaci paranoidni - strach manazeri a nedivéra v ostatni, obezfetnost a reaktivni

strategie smérem ven,

organizaci kompulsivni neboli obsedantni - manazefi jsou dogmatici a perfekcionisté,
prilisSnd kontrola zamétena dovnitt, redukce nejistoty, plany, postupy, hierarchicka

struktura,

organizaci histerionskou - aktivni, smé¢la a riskujici, snaha o zviditelnéni za kazdou

cenu, nespoutany rust, impulzivni rozhodovani, povrchni piistup,

organizaci depresivni - velka pasivita, manazefi nic nefidi, apatie, byrokracie, pocit

bezmoci, zadna strategie,

organizaci schizoidni - manaZer nema o firmu z4jem, ma sviyj svét, politikafeni uvnitf

firmy, neefektivni komunikace, nekonzistentni strategie.
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4 KONKURENCESCHOPNOST ORGANIZACE

4.1 Konkurenceschopnost jako pojem

Podle slovniku cizich slov znamena slovo konkurence ,,soutézeni, soupetfeni a
konkurenceschopnost pak ,,schopnost prosadit se v urcitém oboru v porovnani
S ostatnimi®. V dnes$ni vyspélé pretechnizované dobé&, v globalnim svété podnikani, kdy
je na trhu vseho vic, nez potiebujeme, davno neplati, ze rozhodujicim faktorem pro
konkurenceschopnost firmy je cena sluzby nebo vyrobku. Konkurenceschopnost
ziskava v dneSnim podnikatelském svété daleko Sir$i rozmér. Aby firma na trhu obstéla,
musi upustit od klasické strategie, kdy v porovnani s konkurenci rozhoduje jen cena a

kvalita produktu.

Firma musi mit silny ,,potencial“ K vytvofeni sluzby nebo produktu. Tento
potencial vytvati vnitini a vnéjsi faktory firmy spole¢né s firemni identitou. Vnitinimi
faktory jsou mysleny procesy, technologie, produkty, naklady, informaéni systémy,
vztah k zivotnimu prostiedi, styly fizeni lidskych zdroji, vzdélavani, odménovani atd.,
pracovni prostiedi, pracovnici, jejich kvalifikace, angazovanost a produktivita. Vné&jSimi
faktory se rozumi trzni okoli, legislativa, kulturni a socidlni prostfedi
(makroekonomické i mikroekonomické faktory). Pod pojmem . firemni identita“ se
rozumi to, jak se firma prezentuje prostiednictvim jednotlivych prvki firemni identity,
ta ,,pfedstavuje néco jedine¢ného, vyjadieni sama sebe, svého charakteru...firemni
identita zahrnuje historii firmy, filozofii 1 vizi, lidi patfici k firmé 1 jejich etické
hodnoty...jeji podstata spociva v komplexnosti obrazu a je tvofena fadou nastroji, které
onu komplexnost vytvareji.“ (Vysekalova a Mikes, 2009, s. 14). Konkurenceschopna

firma se vyznacuje vyzralou identitou.

Dalsi kli¢ovou charakteristikou, kterou musi kazda firma mit, chce-li obstat
v konkurenci, je flexibilita a schopnost reagovat na zmény, které jsou v globalizovaném
trznim prostfedi neustalé. Jde o to, jak kvalitné a rychle je organizace schopna néjakeé
zmény a inovace, jak naklada s informacemi, jak rychle se uci a jak zlepSuje sviyj
vykon. Témto charakteristikdm nejlépe odpovida koncept ,,uéici se organizace®, ke

kterému se fada firem hlési.
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Soucasny pohled na konkurenceschopnost organizace lze znazornit napft.

modelem IDINMOSU tak, jak ukazuje obrazek 5.

Obrazek 5: Nova dimenze konkurenceschopnosti

Zdroj: podle MIKOLAS, Z. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku:konkurencni potencidl a dynamika
podnikani. Praha: Grada Publishing a.s., 2005
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4.2 Ucici se organizace

Protoze ,,budoucnost uz neni, co byvala®“ (Peter F. Drucker podle Bartak, 2010, s.

10) a ,jedinou konstantou piiSti doby bude zména“ (tamtéz), je tfeba hledat v

managementu organizaci takové zpusoby fizeni, které umoziuji permanentni proménu

reagujici na zmény vn¢jSiho okoli. Myslenka ucici se organizace je zalozena na

skutecnosti, ze ,,vSechny podoby uceni maji v podniku védomou podporu vlastnika,

managementu i zamé&stnanci.* (Sigut, 2004, s. 57).

Autorem konceptu ucici se organizace je Peter Senge, ktery uz v roce 1990

publikoval pét disciplin uéici se organizace. Témi podle Siguta (2004, s. 58) jsou:

systémové mysleni — schopnost vidét véci komplexné, vzajemné vazby, to,

jak kazda ¢ast systému ovlivituje a soucasné je ovlivilovana ostatnimi
osobni zdokonalovani — schopnost byt sdm sebou a ovladat sam sebe

mentdlni modely — schopnost uvédomit si vlastni predpoklady,

perspektivy, thly pohledu

sdilend vize — spolurozhodovani o tucelu (poslani), vizi a strategii

organizace

tymové uceni — znamena predevsim dialog mezi pracovniky

Znaky ugici se organizace uvadi Castoral (2008, s. 55):

J o4

pro uceni vytvafi prilezitosti, inspiruje, motivuje a stimuluje k vyuzivani

znalostnich pfileZitosti,

vyty€uje vize postavené na znalostech a vytvafi podminky k jejich sdileni

vSemi pracovniky organizace,

vytvaii a stimuluje tviiréi dynamiku a kreativni pfistupy k feSeni potieb

organizace na znalostni tirovni
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rozvoj lidskych zdroji cestou uceni se provazuje na ekonomickou

budoucnost podniku

VvV procesu uceni akcentuje dovednosti v oblasti dobyvani a vytézovani
informaci, principy uceni, sou¢innosti, spoluprace a komunikace k Sir§imu

rozhledu

vyuzivda modernich vzdé¢lavacich technologii, inovaci vyukovych
programi pii respektovani individudlnich pfistuptt k pracovnikim a

tymim,

pfi fizeni vyuziva analogii s principy zivych organismu, adaptivnich a

aktivnich metod.
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4.3 Vztah firemni kultury a firemni identity

Pro zasazeni firemni kultury do kontextu vySe uvedenych informaci ke
konkurenceschopnosti organizace je tfeba vratit se podrobnéji k pojmu ,firemni
identita“. Firemni identita je vlastn¢ soucdasti firemni strategie a bylo jiz zminéno, ze jde
o specificky obraz charakteristik spolecnosti, ktery o sobé konkrétni firma podava,
kterym se prezentuje. Bylo také uvedeno, ze firemni identita se sklada z urcitych prvki

a je tvofena riznymi nastroji.

Firemni identitu tvoii Ctyfi prvky, které se vzajemné ovliviiuji — firemni design,
firemni komunikace, firemni kultura a produkt. Na obrazku 6 je zndzornén model
systému firemni identity tak, jak ho vytvoftil Vykydal (2001, podle Vysekalova a Mikes,
2009, s. 21). Ukazuje vazby mezi zékladnimi prvky firemni identity a jejich vzajemnou

ovlivnitelnost uvniti systému.

Obrazek 6: Systém firemni identity

Firemni
identita

Firemni Firemni
design - : kultura

Firemni
komunikace

Firemni
image

Zdroj:VYSEKALOVA, J., MIKES J. Image a firemn identita. Praha: Grada Publishing a.s., 2009, s.21

Zasazenim firemni kultury do vztahu s firemni identitou, kterd byla vySe
uvedena jako jeden z klicovych faktord ovliviiyjicich konkurenceschopnost organizace,

je mozné dale zkoumat, jaky vyznam ma a co ovliviiuje firemni kultura.
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5 VLIV AVYZNAM FIREMNI KULTURY A JEJI
ZMENA

5.1 Vliv firemni kultury na vykon organizace

Ptestoze Brooks (2003, s. 226) uvadi, ze: ,,Vyzkumy Denisona (1984, 1990),
Scheina (1984) a Meyera a Zuckera (1989) prohlasuji, ze pfi¢inné vztahy mezi kulturou
a vykonem nejsou zdaleka prosté, linearni a jednosmérné®, zda se byt jasné, ze firemni
kultura zdsadné ovlivituje chovani lidi uvnitf organizace i chovani organizace navenek.
Kapoun (2008, podle Vysekalova a Mikes, 2009, s. 69) tvrdi, Ze firemni kultura zvySuje
souziti a spolupraci vSech zaméstnancli i jejich motivaci, tim 1 produktivitu prace a
inovacni potencial, potazmo celé vysledky. Také Armstrong (2007, s. 265) uvadi, ze
»pevné usazené kultury maji znacny vliv na chovani v organizace, a tedy i na jeji

vykon*.

LukaSova (2010, s. 65) konstatuje, ze firemni kultura jako jeden ze subsystémil
organizace nefunguje izolované, ale ve vzdjemnych vztazich s dalSimi, predevsim
s firemni strategii, organizacni strukturou, organiza¢nimi procesy a systémy. Uvadi, ze
,obsah kultury ovliviiuje tvorbu, obsah a realizaci strategie, obsah strategie vede
k formovani ur¢itého typu kultury* (tamtéz, s. 72). Pokud tedy mezi kulturou a strategii
existuje oboustranné determinujici vztah a strategie firmy je jednim z klicovych prvki
pro uspéch €1 netispéch podnikani, pak je patrné, ze firemni kultura mé vliv na vysledky

organizace.

Podrobngji se Lukasova (2010) dale zabyva vlivem firemni kultury pfimo na
vykon organizace. Shrnuje teoretické poznatky z minulych let a tik4, Ze vykonnost
organizace jeji kultura ovliviiuje, pokud je tzv. silnd, participativni neboli angazovana,
kontextudlné¢ a strategicky vhodna a adaptivni. Tyto pojmy definuje nasledujicim

zplisobem:

Silna kultura je obecné chipana jako stabilni a vyhranénd s vysokou mirou
sdileni a respektovani urcitych presvédceni, hodnot a norem v rdmci organizace. Pro

vykonnost organizace jsou vyhody silné kultury v tom, ze silna kultura vytvati soulad
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vnimani a mysleni pracovnikil, znamend sdileni spole¢nych hodnot a cilii a usmériuje
tak chovani lidi. Na druhou stranu muize silnd kultura v dobé turbulentniho trzniho
prostiedi, kdy musi byt organizace schopnéd rychle reagovat na zmény, zpusobit

rezistenci vaci zménam, zabranit alternativnimu mysleni a stale se obracet k minulosti.

Pro rozhodovani, zda je tedy vibec vyhodné ,péstovat” v organizaci silnou
kulturu, je tfeba zaméfit se také na jeji obsah. Pokud je obsah kultury ,,vhodny*, pak
vykonnost organizace podporuje, pokud je obsah kultury ,,nezdravy“, je to naopak.
Obsah kultury pracovniky organizace aktivuje v zévislosti na konkrétnich hodnotach a

normach chovani, které zahrnuje, a zaroven pracovniky smétuje k jejich napliovani.

Participativni kultura znamend, ze se pracovnici chovaji aktivné, iniciativné a
angazovan¢ ve prospéch cill organizace, pfijimaji odpovédnost za svoji praci,
samostatné a operativn¢ teSi problémy a jsou vuci organizaci loajalni. Takového
chovani lze v organizaci dosahnout, pokud management zajisti pracovnikiim soustavny
rozvoj znalosti, podporuje tymovou praci pii zajisténi spravedlivého pracovniho
zatizeni na vSechny, dava lidem odpovédnost, posiluje silnou orientaci na zdkazniky a
vysokou kvalitu produktli a sluzeb, komunikuje vize, strategie a plany tak, aby

pracovnici chépali svtij individualni pfinos.

Kontextudlni a strategicky piiméiend kultura znamena, ze je kultura v souladu
s pozadavky prostfedi, ve kterém organizace existuje a ze je také v souladu s obsahem

firemni strategie.

Adaptivni kultura je kultura, kterd vnima signaly z vné&jSiho prostiedi, interpretuje
je a dokdze na né reagovat, chape potieby vnéjSich i vnitinich zakaznikd firmy, reaguje
na n¢ a dokaze jejich potieby predvidat, a ktera je za ucelem ptizpiisobeni se pripravena

ke zmén¢ svych procesli a svého chovani.

Lukasova (2010, s. 94) shrnuje, ze neexistuje jedna nejlepsi kultura, ale Ze
»efektivni je pouze kultura vhodna pro dané podnikatelské prostfedi a strategii firmy,
ktera pracovniky aktivuje a Zadoucim zplisobem smétuje®. Jde o to, aby manazeti nasli
vhodnou kombinaci rysti kultury, které jsou pro firmu zadouci. Pokud se podaii

managementu ,,dosdhnout pfimétené silné kultury, jejiZ obsah vykonnost organizace
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podporuje, ziskdva organizace konkurenéni vyhodu, ktera je obtizné€ napodobitelna a jiz

nelze dosahnout v kratkém Casovém horizontu. (tamtéz, s. 95)
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5.2 Nastroje poznani firemni kultury

Z toho, co bylo uvedeno v ptedchozich kapitolach, 1ze shrnout, ze firemni kultura
je dulezitym subsystémem organizace, ktery funguje ve vzajemné interakci s ostatnimi
subsystémy, je pro kazdou organizaci specifickd, jedine¢na, je pfitomna v kazdodenni
¢innosti organizace a jejich pracovniki a ma vliv jak na vykonnost organizace, tak na
jeji celkovy ,,obraz“. Bylo také feCeno, ze firemni kultura, jeji podoba, obsah a
fungovani, se da uritym zplsobem fidit. Pro to, aby manazeti mohli firemni kulturu
fidit a ovliviiovat, posilovat ,,zdravou* ¢i ménit ,,nezdravou* nebo nevyhovujici kultura,
museji porozumét té existujici. Vyzkum firemni kultury mize byt zpisobem, jak
zachytit mentalni schémata zaméstnanct a implicitné stanovené normy chovani a ucinit
je tak pfistupnymi ndhledu a tim i mozZnosti je systémové fidit ¢i ménit (Vysekalova,

Mikes, 2009, s. 73).

Pted realizaci samotného vyzkumu firemni kultury je nutné specifikovat problém,
ktery ma byt feSen. LukaSova (2010, s. 138) uvadi jako typické situace, kdy
management potfebuje informaci o obsahu firemni kultury tyto:

e vyvoj firemni strategie ¢i planovani organizacnich zmén,

e feSeni problému obtizné implementace jiz zvolené strategie ¢i organizacni
zmény,

e hledani pfi¢in nizké vykonnosti firmy,
e planovani fuze, akvizice ¢i jiné formy spoluprace.
K tomu, aby byla o obsahu firemni kultury ziskdna spolehlivd informace, je

potieba provést vyzkum opieny 0 kvalitni metodologii. Podle Lukéasové (2010, s. 139)

by piiprava vyzkumného projektu méla zahrnovat:

e volbu a specifikaci teoreticko-metodologickych vychodisek (jaky
vyzkumny postup bude zvolen, jaky teoreticky koncept kultury bude
pouzit, na jaké Urovni bude zkoumany jev analyzovan, které prvky

organiza¢ni kultury budou postihovany),

e volbu vyzkumnych metod (jaké metody sbéru dat budou pouzity),
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e vymezeni jednotky analyzy (organizace jako celek, subjednotky v ramci
organizace), volbu zkoumaného souboru (velikost a sloZzeni zkoumaného

souboru, zplsob vybéru zkoumanych osob) a zplisobu zpracovani dat.

V ramci vyzkumu firemni kultury mohou byt vyuzity jak kvantitativni tak

kvalitativni metody.

Kvalitativni metody (pozorovani, hloubkové a skupinové rozhovory, analyza
dokumentii a projektivni metody) - cilem téchto metod je ziskat informace o
zkoumaném jevu, odkryt vyznamy téchto informaci a na zdklad¢ vyzkumu porozumét
zkoumanému jevu. Respondenti vypovidaji podle toho, co povazuji za dulezité,
predkladaji realitu ze svého pohledu. Informace takto ziskané jsou obsazné a detailni,
pro organizaci specifické a umoznuji vhled od kultury organizace. Nevyhodou téchto
metod je narocnost (sbér informaci, jejich zpracovani a interpretace), zdlouhavost,

nakladnost a mald moZznost porovnani vysledkii mezi organizacemi (LukaSova, 2010, s.

142).

Kvantitativni metody (dotazovani ustni nebo pisemné, pozorovani s piedem
stanovenymi typy chovani a jejich projevy) — tyto postupy jsou zalozeny na
kvantitativnim mapovani vyskytu urcitych znaki, které jsou predem stanoveny.
Nevyhodou je, ze je tfeba redukovat slozitou a mnohadimenzionélni realitu na omezeny
pocet proménnych a je tfeba urcit, které proménné vypovidaji o obsahu organizacni
kultury signifikantnim zptisobem. Respondenti tedy nepopisuji sviij pohled, ale jsou
omezeni nabizenymi otazkami a vybérem odpovédi. Vyhodou je snadn&jsi sbér dat a

jejich vyhodnoceni a také moZnost srovnani mezi organizacemi (tamtéz).

Sigut (2004) uvadi jako hlavni metodiku zkoumani firemni kultury analyzu, audit
a diagnostiku, kdy za vhodné nastroje diagnostiky kromé pozorovani, dotazovani a
rozborl dokumentace povaZzuje také benchmarking. Dodava, Ze pfi zkoumani firemni
kultury jsou stale vice pozivany také analytické metody marketingu, jako napt. SWOT
analyza nebo SPACE analyza, metody tvorby podnikatelskych zamérti a strategického

fizeni firmy, metody projektovani a fizeni a dalii (Sigut, 2004, 5.23)
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5.3 Zména firemni kultury

Na zacatku kapitoly o zméné firemni kultury je tfeba uvést, ze odborna vefejnost
ma k moznosti ménit organizacni kulturu v zasad¢ tii pfistupy a to: 1. management
organizace muze kulturu organizace G¢inn¢ fidit a ménit, 2. management organizace
muze kulturu organizace cilen¢ ovliviiovat do ur€ité miry a 3. zdmérna, planovita zména
kultury organizace je extrémné obtizna, az neproveditelna (Alvesson a Sveningsson,
2008, podle Lukasova, 2010, s. 164). Podle Siguta (2004, s. 43) stale existuje dilema,
zda ,,podnik MA kulturu“ nebo »podnik JE kulturou®. Zastanci ndzoru, Ze podnik ,,je*
kulturou se domnivaji, ze kultura vznikd spontanné a nelze ji proto svévolné¢ menit,
naopak pragmatici obhajuji moznost rychlych a relativné snadnych zmeén. Tteti proud
navrhuje hledat kompromis a tvrdi, Ze firemni kulturu Ize do jisté miry fidit a ménit, ale
ne rychle a naraz (tamtéz, s. 44). I tato prace vychazi z objektivistického piistupu, jehoz
zastanci tvrdi, ze organizac¢ni kulturu cilen¢ ovliviiovat lze, i kdyz neni zcela prokazano,

do jaké ,,hloubky*.

Divody ke zméné firemni kultury byly vlastné naznaceny jiz v kapitole 5. 2 jako
situace, kdy management potiebuje analyzu stavajici kultury. Uvahy o zméné firemni
kultury lze spojovat s nasledujicimi udalostmi (Deal, Kennedy, 1988, Pfeifer,
Umlaufova, 1993, podle Sigut, 2004, s. 4):

e vzita kultura neodpovidad zménénym podminkam v prostiedi,

e dochazi knesouladu mezi vZitou podnikovou kulturou a strategicky
potiebnou kulturou (napft. pfi zméné vize, poslani, cill, strategie),

e podnik pfechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi,

e dochazi k fadové zméné¢ velikosti podniku,

e nastdva zdvazna zména predmétu podnikani,

e meéni se postaveni podniku na trhu,

e dojde k fuzi ¢i prevzeti podniku.
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5.3.1 Model zmény firemni kultury

Zména kultury organizace ma z obecného pohledu stejny zaklad, jako jakakoliv
jind organizani zmeéna, je tedy mozné pro implementace zmény zvolit néktery z
obecnych modelii fizeni zmény. Doporuceny postup V piipadé zmény organizacni
kultury se sklada ze Sesti fazi (Sackmann, 2002, Alvesson a Sveningsson, 2008, podle
Lukasova, 2010, s. 166):

1) Definovat zadouci obsah organiza¢ni kultury.
2) Provést diagnostiku souc¢asného obsahu organizaéni kultury.

3) Porovnat soucasny a zadouci stav organiza¢ni kultury a identifikovat
rozdily, formulovat silné a slabé stranky soucasné kultury a stanovit cile

zmény.
4) Prtipravit plan zmény.
5) Implementovat zménu — provést potiebné intervence, monitorovat pokrok.
6) Provést vyhodnoceni vysledkti zmény.

Prvni tfi faze jsou analytické a jsou vychodiskem pro vlastni provedeni zmény,
Ctvrta a patd faze zahrnuji pfipravu a provedeni zmény a posledni fazi je vyhodnoceni
zmény. Je vSak Zadouci, aby zména kultury méla cyklicky charakter, vyhodnoceni
vysledkl bylo promitnuto do dalsi analyzy, zddouci obsah kultury byl znovu revidovan

(nebot’ prostfedi se méni) a cely cyklus se opakoval.

Cilovym stavem zmény firemni kultury ,,je situace, kdy zaméstnanci rozvijené a
sdilené ptedstavy, ptistupy a hodnoty jsou shodné s predstavami, ptistupy a hodnotami,
o néz ma byt usilovano ve jménu budouci prosperity podniku* (Pfeifer, Umlaufova,
1993, podle Sigut, 2004, s. 45). ,,Dosazeni cilového stavu neni definitivnim cilem, jedna
se spiSe o vybudovani nélezité startovni pozice, nésleduje nikdy nekoncici péce o

rozvoj, péstovani kultury, piipadné provadéni dalSich zmén* (tamtéz).

Podle Siguta (2004) se zména organiza¢ni kultury miize v zasadé odehrat bud’

postupem ,,shora dold* nebo ,,zdola nahoru* (mysleno z pohledu organizac¢ni struktury).
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Odborniky je — navzdory varovanim o zneuZziti moci vrcholovymi manazery —
doporucovan pfistup ke zmén¢ shora dold, nebot’ management firmy hraje pii zméné
firemni kultury klicovou roli. Zavadéné zmény ve firemni kultufe vyzaduji zmény
Vv fizeni, zmeény hodnoceni a odméinovani, zmény komunikace atd. Manazefi jsou témi,
ktefi svymi postoji a nazory mohou piedstavy, pfistupy a hodnoty ostatnich

zaméstnanct ovlivnit nejvice.

5.3.2 Prekazky zmény firemni kultury a jejich prekonavani

Zména mize byt podle Siguta (2004, s. 48) komplikovana n&kolika faktory.
Jednim z nich je existence subkultur v organizaci, kdy mutize dojit k odhaleni ur¢itych
postoje pracovnikd, jichz se zmeéna tyka. Mivaji totiz sklon vnimat zménu jako

ohrozeni, trvaji na zakotvenych navycich a zavedenych vzorcich chovani.

Armstrog (2007, s. 290) uvadi jako obvyklé pfi¢iny odporu ke zménadm (obecn¢)
obavy znového, ekonomické obavy (ztrata penéz, ohrozeni jistoty zaméstnani),
nepohodli, nejistotu, ohrozeni interpersonalnich vztaht (naruseni obvyklych socialnich
vazeb), ohrozeni postaveni nebo kvalifikace, obavy, ze nebudu schopen osvojit si nové

dovednosti nebo nebudu schopen naplnit nové pozadavky.

Negativni postoj 1ze podle Armstronga (2007, s. 292) ptekonat zapojenim lidi
Vv organizaci do procesu zmény, nebot’ jim to poskytuje moznost vysvétlit své obavy a
piedlozit své navrhy tykajici se podoby zmény a toho, jak by méla byt zavadéna. Zména
se tak stane zalezitosti vSech lidi, stane se ,,jejich® zménou. Déle je tieba peclive
pfipravit komunikaci o chystané zméné a vyuzit vSechny ve firmé existujici
komunikacni nastroje, pfi¢emz nejlepsi je komunikace tvafi v tvaf mezi manaZery a
jejich tymy. Holy (1996, podle Sigut, 2004, s. 50) uvadi, Ze ,,dlouhodoba perspektiva
formovani charakteru podnikové kultury je postavena na zaméstnancich vhodné

vyladénych na spolecnou vinu®.
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6 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Jak bylo naznaceno v uvodu této prace, teoreticka Cast je vénovana definici
zékladnich pojmu tykajicich se problematiky firemni kultury, obecnému 1 detailnéjSimu
vymezeni firemni kultury, typologii firemni kultury a také popisu jeji struktury. Prostor
je vénovan jak determinantam obsahu firemni kultury, tak také tomu, co samotna
firemni kultura ovlivituje. Protoze jednim z cila prace je odpovédét na otazku, zda ma
firemni kultura vliv na konkurenceschopnost organizace, zabyva se teoreticka ¢ast také
vymezenim pojmu konkurenceschopnost. V teoretické ¢asti jsou také uvedeny nazory
na moznost cilen¢ ovlivitovat a fidit firemni kulturu, néstroje k jejimu poznani a jeji

zmeéngé.
Celkov¢ lIze spolu s autory publikaci, z kterych tato prace ¢erpa, shrnout:

,Organizacni kultura je dilezitou determinantou vykonnosti organizace a kvality
zivota lidi v organizaci. Vybudovani motivujici a vykonnost podporujici kultury
organizace je pro management organizace vyzvou vyzadujici nejen vysokou miru
angazovanosti, ale také pfisluSnou miru kulturni senzitivity a schopnost kultury

védomého tizeni.* (Lukasova, 2010, s. 217)

,Podnikova kultura je vniména jako fenomén ovlivityjici ekonomické vysledky
podniku. Z hlediska ekonomiky podniku, makroekonomie, je firemni kultura dilezita

sou¢ast konkurenéni schopnosti podniku jako souéast komparativnich vyhod.” (Sigut,
2004, s. 12)

»Kultura je vysoce lidsky a spoleCensky fenomén, ktery existuje v bohatych
mezinarodnich, narodnich a organiza¢nich souvislostech; kultura souvisi s organizacnim
vykonem, zménou a organiza¢nim ucenim; procesy kulturni zmény jsou pfedmétem
vyznaénych organizacnich a manazerskych vyzkumi a predmétem skute¢ného zajmu,

ale vSichni souhlasi s tim, ze kulturu je obtizné zménit.* (Brooks, 2003, s. 233).
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PRAKTICKA CAST

7 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

7.1 Profil spole¢nosti X-Inkaso

Spolecnost X-Inkaso®, jejiz firemni kultura se stala predmétem SWOT analyzy
provedené v ramci praktické casti této prace, byla zalozena zacatkem roku 2009 jako
spolecnost s ruenim omezenym. Spolecnost se zabyva konzultatni a projektovou
¢innosti v oblasti spravy pohledavek velkych financnich instituci, pfimou spravou

pohledavek, mimosoudnim, soudnim a exeku¢nim vymahanim pohledavek.

Spole¢nost byla puvodné zalozena tfemi spolecniky, kteti firmu také fidi.
V organizaéni struktufe spolecnosti zastavaji pozici generalniho feditele spolecnosti
(zéroven jednatel), feditele financi a fizeni rizik (zéroven predseda dozor¢i rady) a
teditele IT (zaroven ¢len dozor¢i rady). VSichni tfi spole¢nici maji bohaté zkuSenosti
z velké nadnarodni banky v oblasti vymédhani pohleddvek, ftizeni lidi, IT, risk

managementu a fizeni projekti.

Puvodné se spolecnost X-Inkaso zabyvala pouze konzultaéni ¢innosti pro ¢eské i
zahrani¢ni banky a jiné finan¢ni instituce. Asi po roce své existence pak spole¢nost
zacCala ve spolupraci s velkym a silnym investorem kupovat a vymahat vlastni portfolia
pohledavek a nabizet spravu a vymahani pohledavek jako sluZzbu pro jiné spolecnosti

(banky, pojistovny apod.).

V soucasné dobé& spravuje spolecnost pro své klienty desetitisice pohledavek v
procesech mimosoudniho a pfedevS§im soudniho inkasa, tzce spolupracuje se dvéma
advokatnimi kancelafemi a tfemi exekutory a konzultanti spole¢nosti pracuji na

né&kolika projektech v Cechach i v zahraniéi.

! Néazev spole¢nosti X-Inkaso je smysIny.
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7.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti X-Inkaso

Ke konci roku 2011 méla spole¢nost X-Inkaso 60 zaméstnanct, (z toho 40 na
plny pracovni tvazek, 7 na poloviéni pracovni uvazek, 13 na dohodu o pracovni
¢innosti) a 5 spolupracovnikll IT oddéleni, kteti pro spole¢nost pracuji na zivnostensky
list. Organiza¢ni struktura spole¢nosti je vertikalni, ma maximalné tfi stupné fizeni
(napt. administrator je podfizeny vedoucimu tymu, vedouci tymu fediteli provozu,
teditel provozu generdlnimu fediteli) a da se fici, ze zatim nedochézi k problémim
v komunikaci ,,shora doli®, jak tomu v pfipad¢ vertikdlnich struktur s vétSim poctem
hierarchickych urovni mize byt. Schéma organizacni struktury spole¢nosti X-Inkaso je

uvedeno na obrazku 7.

Obrazek 7: Organizacéni struktura spole¢nosti

Generdlni feditel
spolec¢nosti
Obchodni reditel { ymova asistentkal

1
Red|teIAf!nanC| a IT feditel Reditel provozu
rizik
1
[ I

1
1 1 1
N . fep Vedouci tymu IT g frg fep
=l Financéni analytik Vedouci tymu sRlaay Vedouci tymu Vedouci tymu Vedouci tymu
Projektovy I_ Programéatofi 1-4 |_ Administrator IT I_ Administratori I_ Administratori I_ Administratori
manazer g podpory 1-15 1-15 1-13

ad KOnzultanti 1-4

Zdroj: AUTOR

Administrativni  personalni agendu (vypisovani volnych pozic, pfiprava
pracovnich smluv, ukon¢eni pracovniho pomeéru, zpracovani podklad pro mzdy apod.)
zajistuje externi personalni agentura, spole¢nost X-Inkaso tedy pfimo nezaméstnava
zadného personalistu. Nabor novych pracovnikil je vzdy ukolem piimo pro manaZzery,

pouze s tfidénim zivotopisti pomaha tymova asistentka.



7.3 Obchodni ¢innost spole¢nosti X-Inkaso

Jak jiz bylo uvedeno, spole¢nost X-Inkaso se zabyva v8§im, co se dotyka oblasti

vymahani pohledavek.

Zakladem je vzdy ziskat né€jakou zakdzku, at’ se jiz jedna o ndkup pohledavek,
prevzeti pohledavek do spriavy nebo zakdzku v konzultaéni oblasti. Cinnosti kolem
ziskavani zakazek ma na starosti obchodni feditel spolecné s generalnim feditelem
spolecnosti. Oba buduji na trhu sit’ kontakti, piihlaSuji spolecnost do riznych tendri a
vybérovych fizeni, staraji se o obsah a design nabidek sluzeb spoleénosti. Reditel rizik a
financi je zodpovédny za cenové nabidky (napf. finanéni modely pro nacenéni
pohledavek pfi jejich ndkupu jsou velmi slozitou zalezitosti), financni analytik se stara
mimo jiné o tok penéz na uctech, komunikaci s bankou a finan¢ni reporty pro investora.
Vsichni vySe jmenovani jsou v podstaté denné v kontaktu se zastupcem investora,

vyjednavaji financovani nakupti pohledavek apod.

Pokud se podafi ziskat zakdzku v konzultacni oblasti, znamend to praci pro
konzultanty. Zakazky jsou €asto v zahrani¢i a prace na nich vétSinou né€kolika mési¢ni.
Finanéni spolecnosti, které potfebuji vymahat své pohledavky, nechtéji tuto ¢innost
outsourcovat a maji své vlastni vymahaci procesy, si najimaji konzultanty proto, aby
své jiz existujici procesy zefektivnily. Zakdzka tedy probihd vétSinou tak, Ze se
konzultanti s procesy u klienta podrobné seznami, provedou odborné analyzy a daji
doporuceni, co a jak by bylo mozné v procesech zlepsit. Klient se na zaklad¢ téchto
doporuceni rozhodne, které z navrzenych feSeni chce implementovat a co tedy bude

dalsi ¢innosti konzultanti. Konzultanti jsou odborné fizeni feditelem financi a rizik.

Pokud se spole¢nost ti¢astni tendrti (v soucasné dobé ¢asto formou elektronickych
aukci) na nakup pohledavek, je tieba od instituce, ktera pohledavky prodava, zjistit o
nabizeném portfoliu co nejvice informaci k jeho nacenéni. Informace zpracovava a
komentuje feditel provozu, advokat, IT feditel, finan¢ni feditel a spole¢né délaji
rozhodnuti, zda portfolio koupit. Zkouma se predpokladana vymahatelnost pohledavek,
kvalita dokumentace, ktera prokazuje vznik plGvodniho smluvniho vztahu, zn€hoZz

pohledavka vyplyva (napt. smlouvy o uvéru) atd.
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Pokud se jednd o vybérové fizeni, kdy se né¢jakd spole¢nost rozhodne
outsourcovat své vymahaci procesy, X-Inkaso pak poskytuje vymahani pohledavek jako
sluzbu za dohodnutou finan¢ni odménu nebo provizi z vymozené Castky. Na zacatku je
tteba dobie védét, co vSechno klient poptava, jaké poskytne k pohledavkdm podklady
apod. a vytvorit cenovou nabidku. Dale pak vétSinou probiha osobni prezentace nabidky
u klienta, které se ucastni mimo obchodniho feditele i feditel provozu, advokat, ¢asto
generalni feditel spoleCnosti a nékdy 1 spolupracujici exekutor, aby dokazali spole¢né

nabizené sluzby co nejlépe vysvétlit v kazdé ¢asti vymahaciho procesu.

At uz jsou pohledavky koupeny (a spolecnost se stava novym véfitelem) nebo
prevzaty do spravy, je potieba dobfe nastavit vSechny procesy, idedlné¢ vedouci
k vymozeni celého dluhu z kazdé pohledavky. Pokud se jedna o nového klienta a nové
portfolio (né€ktera portfolia se na zakladé smlouvy nakupuji opakované kazdy mésic),
pomaha s nastavenim procesi projektovy manazer. Projektovy manazer na zacatku
pomaha v komunikaci mezi klientem a spole¢nosti X-Inkaso, zajistuje propojeni mezi

pozadavky provozu a IT apod.

Vysledkem je pak to, Ze administratofi i advokatni koncipienti vidi vSechny
potiebné informace k pohledavkam v systému (jsou zde vidét jak finan¢ni atributy, tak i
vSechny dokumenty vztahujici se k pohledavkam) a mohou komunikovat s dluzniky,
soudy a exekutory a zpracovavat veskerou administrativu. IT oddéleni ma zase v
databazi podklady napi. pro elektronické podani Zalob, navrhii na nafizeni exekuce
apod. a v neposledni fad¢ jsou v systému dostupna data pro reporting, ktery slouzi
zpétné pro efektivni fizeni procest. Pro podporu spravy veskerych pohledavek ma
spolecnost X-Inkaso vlastni aplikaci, vyvinutou na miru jejim potfebam a potfebam

klientd internim IT oddélenim.
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7.4 Pracovni prostredi spole¢nosti X-Inkaso

Zamgéstnanci spoleCnosti  fyzicky nepracuji pfimo v sidle spolecnosti, ale
prostorach budovy, které patii investorovi a spolecnost si v ni pronajimé zhruba 500 m-.
Vzhledem k tomu, ze si spole¢nost od investora pronajima i IT vybaveni, je to tak
jednodussi vzhledem k zasitovani budovy. Budova je umisténa na Praze 4 asi tfi minuty
chiize od stanice metra Chodov, v okoli je misto pro parkovani, poliklinika s 1¢ékarnou a

obrovské nakupni centrum.

Vnitini prostor budovy je zafizen jako ,,open space”, coz je v této dobé zcela
bézné a zruznych divodi takové usporddani pracovniho prostoru voli pro své
zaméstnance 80% velkych a stfedné velkych firem. Vyhodou takového pracovniho
prosttedi je — specielné asi pro oddéleni provozu, riizna call centra apod. — bezprostiedni
kontakt s nadtizenym i kolegy, moznost okamzité zpétné vazby ¢i pomoci (napt. pfi
naroc¢nych telefonickych hovorech s dluzniky). Nevyhodou je urcité mnozstvi vzruchi,
je narocné se v takovém prostiedi soustfedit delsi dobu na praci bez toho, aby byl

¢loveék nécim nebo nékym vyrusovan.

V prostorach ,.kancelaie” spole¢né se zaméstnanci spole¢nosti X-Inkaso sedi také
zameéstnanci dvou spolupracujicich advokatnich kancelafi, tedy advokatni koncipienti.
V soucasné dobg je jich 18. To umoznuje uzkou spolupraci, pfedevsim neustala ptima
komunikace mezi koncipienty a administratory je velmi zadouci, nebot’ napt. vytizovani
korespondence se soudy neni pouze pravni zalezitosti. Spole¢nost X-Inkaso Vv podstaté
poskytuje advokatnim kanceldfim administrativni servis a advokati poskytuji

spole¢nosti X-Inkaso servis pravni.

Jednotliva oddéleni (provoz, IT, konzultanti, advokatni kancelafe) jsou v prostoru
¢astecné rozdéleny napt. zasedaci mistnosti nebo alespon skiinémi. Vedeni spole¢nosti
ma samostatnou kancelar, je prosklena a jeji dvete jsou vétSinu Casu oteviené. Na patie
je také pro zaméstnance k dispozici kuchynka, kde je mozné uvatit teplé napoje, ohiat

obéd apod.
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8 KVALITATIVNI VYZKUM

8.1 Duvody pro zkoumani firemni kultury ve spole¢nosti X-Inkaso

V uvodu této prace bylo feceno, Ze autorka je zaméstnancem spolecnosti
X-Inkaso. Jako feditelka provozu je ¢lenem nejuzsiho vedeni spole¢nosti a co dopoctu
zaméestnanci  funk¢éné tidi jeji nejveétsi oddéleni. V iijnu 2010 byla prvnim
zam¢stnancem oddéleni provozu, které bylo vybudovano béhem roku a ptl a v soucasné
dobé ma 47 zaméstnancl. Je patrné, ze autorka je tak soucasti utvafeni firemni kultury
Vv rychle rostouci spole¢nosti a ze své pozice ma moznost podobu firemni kultury také

ovliviiovat.

Jako manazerka, navic ,,poznamena“ deseti lety praxe v nadnarodni spole¢nosti
s pomérné Silnou firemni kulturou fizenou z centraly v zahraniéi, ptiklada autorka
firemni kultufe pro fungovani spolecnosti pomérné zdsadni vyznam. Ve spolecnosti
X-Inkaso, ktera je stale ve fazi rustu, kdy prioritou je rychlé budovani funkénich
procest, vysoka flexibilita a kde zatim jesté u vedoucich pracovnikt funguje pocatecni
nadseni a jakési sebe-motivace, dosud nebylo pfili§ prostoru na védomé fizeni firemni
kultury. Nicméné dle nazoru autorky této prace je po 2,5 letech existence spolecnosti
Cas se na stav firemni kultury podrobnéji podivat. Jak vyplyva i z teoretickych poznatkl
uvedenych v této praci, firemni kultura existuje v kazdé firmé, utvaii se od pocatku
obchodni ¢innosti a to bez ohledu na to, zda se kulturu né€kdo snazi védomé ovliviiovat.
Vzhledem kvlivu firemni kultury na vykonnost organizace je ale jisté uzitecné
analyzovat jeji stav a navrhnout pfipadné takové zmény, které eliminuji negativni a

podpofi pozitivni dopady firemni kultury na plnéni cilti spole¢nosti.

Piestoze zvySe uvedené¢ho vyplyva, Zze nebyla dosud kultura spole¢nosti
X-Inkaso manazery nijak zkoumana nebo védomé fizena, je tfeba fici, Ze vSichni tfi
spolecnici, feditelka provozu, vedouci tymu programatord, projektovy manaZzer, tii
konzultanti a dva ze tfi vedoucich tymi administratort maji za sebou nékolikaletou
pracovni kariéru v jiz zminéné nadnarodni finan¢ni instituci. Da se tedy ptedpokladat,

ze pokud jsou téméf vSechny vedouci pozice ve firmé obsazeny lidmi se zkuSenosti ze
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stejné¢ho pracovniho prostiedi, maji vSichni podobné pracovni navyky, hodnoty, vzorce
chovani, zplsoby fizeni atd. Snad lze také predpokladat, Ze do nového zaméstnani
pienesli dle svého nejlepSiho védomi jen to, co povazovali ve firemni kultuie

nadnérodni spolecnosti za piinosné.
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8.2 Vyzkumna metoda — SWOT analyza

Pro provedeni kvalitativniho vyzkumu byla zvolena SWOT analyza. SWOT
analyza je metoda, ,,jejiz pomoci je mozno identifikovat silné (ang: Strengths) a slabé
(ang: Weaknesses) stranky, ptilezitosti (ang: Opportunities) a hrozby (ang: Threats),
spojené s uréitym projektem, typem podnikani, podnikatelskym zamérem, politikou (ve
smyslu opatfeni) apod.... Diky tomu je mozné komplexn¢ vyhodnotit fungovani firmy,
nalézt problémy nebo nové moznosti rastu. Je soucasti strategického (dlouhodobého)
planovani spolec¢nosti.“ (Wikipedie [online] [cit. 2012-02-19]. Dostupné z WWW:
http://cs.wikipedia.org/wiki/SWQOT).

Obrazek 8: Obecné schéma SWOT analyzy

Pomocné Skodlivé

dosadeni cile dosadeni cile

Silné stranky Slabé stranky

Vnitini pavod
Cafributy organrace |

Prilezitosti Hrozby

{atributy prosifodi)

Vn&jif piivod

Zdroj: Wikipedie [online] [cit. 2012-02-19]. Dostupné z WWW: http://cs.wikipedia.org/wiki/SWOT
SWOT analyzou je hodnocen soucasny stav organizace (interni prostiedi) a

aktudlni stav okoli organizace (externi prostfedi). V ramci vnitiniho prostiedi firmy se
definuji silné a slabé stranky, v ramci vnéjSiho prostiedi pak ptileZitosti a hrozby pro
firmu. Tyto vystupy jsou dale klasifikovany a sefazeny podle dileZitosti (stanovi napf.
management spolec¢nosti, projektovy tym atd.). K polozkam s nejvyssi dilezitosti jsou

pak navrzeny kroky, které by mély byt realizovany bud’ k podpofe a maximalizaci
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vyuziti silnych stranek a pfilezitosti nebo k minimalizaci slabych stranek a rizik

vztahujicich se k analyzované oblasti.

8.2.1 Definice otazky pro SWOT analyzu

V ramci této prace ma byt zkouman stav firemni kultury spolecnosti X-Inkaso.
Aby bylo mozné pojmenovat silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby a tim popsat
soucasny stav firemni kultury, je tieba definovat konkrétni otazku, na kterou ma SWOT

analyza odpovidat.

P4

Na zaklad¢ poznatkll z teoretické Casti této prace lze fici, ze firemni kulturu tvofi
lidé - management a zaméstnanci firmy. Firemni kultura zaroven obsahuje vSe, co je pro
lidi ve firmé& dulezité (zpisoby chovani a jednani, preddvani informaci a komunikace ve
firm¢, systémy hodnoceni, obchodni vysledky a prezentace firmy dovnitt i navenek,
atd.) a proto je mozné také fici, ze pokud je kultura spole¢nosti zdrava a silna, tedy
fungujici a napomahajici dosahovani stanovenych cilii, jsou lidé ve firmé spokojeni
a k firmé loajalni. Otazka pro provedeni SWOT analyzy pro potieby kvalitativniho
vyzkumu v ramci této prace je tedy definovana takto: Co podporuje loajalitu

zaméstnancu spole¢nosti X-Inkaso a co ji naopak brani?

Na vyse definovanou otazku odpovidali v rdmci priizkumu manazefi tfech irovni
fizeni — vedouci tyml administratort (vSichni tfi spole¢né na tymové schiizce), feditelka
provozu a feditel spole¢nosti. Pro mirné zjednoduseni bylo jesté upfesnéno, ze SWOT
analyza se zabyva pfedevSim loajalitou nejpocetnéjsi skupiny zaméstnancl, tedy

zameéstnancl provozu (administratofi a vedouci tymu).
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8.3 SWOT analyza - vystupy

V této podkapitole jsou postupné uvedeny vSechny tti SWOT analyzy, které byly

Vv ramci vyzkumu formulovany.

SWOT analyza — formulovdana vedoucimi tymii oddéleni provozu:

Loajalita zaméstnanct X-Inkaso
Co podporuje? Co brani?
e zaméstnanci se podili na budovani e open space® — horsi moznost
procestu soustfedéni, moc pracovnich
e zameéstnanci vidi, Ze firma roste mist na malém prostoru
e stale se setkdvame s novymi e mald moznost kariérniho
o portfolii, u¢ime se nové véci postupu
o% e Uzkd spoluprace s advokaty je e nedostateCnd informovanost,
& zajimava lidé se boji o praci, nevédi, jak
£ e mlady kolektiv se nam dafi
E e neméme piehnand pravidla a  neni vékova rozmanitost,
kontrolu zaclenit do kolektivu starsiho
e 1idé se neboji, maji dobry vztah Cloveka je tézke
s nadfizenymi e obecné nizké platové
e firma se umi vyporadat se ohodnoceni
zaméstnanci s nizkym vykonem e prace ,,ve vlnach® — Casovy
tlak
e prestiz naseho investora na e konkurence (nova inkasni
finan¢nim trhu spole¢nost KRUK — hrozba
3 e firma roste — zaméstnanci mohou »pretahovani* lidi)
oé doporucit praci v nasi spole¢nosti e mozné negativni legislativni
s zmeény
D e porovnavani pracovniho
> prostiedi s Air bank (firma
sidlici na stejném patie
budovy)
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SWOT analyza — formulovdna feditelkou provozu:

Loajalita zamé&stnanci X-Inkaso

Co podporuje?

Co brani?

d

jsme mladé firma, stale jeste
pocatecni entuziasmus, fizeno
motivovanymi manazery

flexibilita a pfizpisobivost — rychlé
schvalovaci a rozhodovaci procesy
zdravé vztahy postavené na
vzajemném respektu a divére na
vSech trovnich
nadfizeny/podiizeny

vek vSech zaméstnanct zhruba

nemame jasné formulovanou
vizi a strategii

malo informaci k obchodnim
vysledkiim

neexistuje procesni
metodika, vétSina pracovnich
postupti se predava ustné
omezené moznosti postupu
na vyssi pozice

S nemame plan rozvoje
2 v rozmezi 20-40 let, tedy mlady zameéstnancl, zatim zadna
= kolektiv, podobné smysleni moznost vzdélavani
.’*é klouzavé pracovni doba, volny pracovni prostiedi - malo
> dress code, nejsou presné stanovené prostoru, problémova
prestavky na obéd apod. vzduchotechnika, prichod
je zajimavé podilet se na budovani zameéstnancu jiné spole¢nosti
novych procesti, spoluprace s
pravniky
lidé vidi, ze firma roste, coz je
vnimano jako znamka prosperity
team buildingové aktivity — tmeleni
tymu, posilovani neformalnich
vztaht
vyspélé IT technologie
spojeni se znamou a Silnou finanéni negativni obraz inkasnich
skupinou agentur v médiich
o zaméstnanciim stoupd cena na trhu konkurenéni spole¢nosti
S prace, ziskavaji zajimavé S vyS$§imi platy
2 zkusenosti Iépe je vnimana prace u
.E% znamych velkych finanénich
§ instituci nez u mensi

nezndmé firmy

zavislost plnéni finan¢nich
cilti na rozhodovéani soudt a
jejich rychlosti
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SWOT analyza — formulovdna feditelem spolecnosti:

Loajalita zamé&stnanci X-Inkaso

Co podporuje?

Co brani?

nebyrokraticka firma (minimum
pravidel ve srovnani s velkou
korporaci), mizeme snaze udélat
vyjimky

mlady kolektiv a podobna
kultura/smysleni lidi, tudiz i
nadfizenych

kancelafsky prostor (malo
mista, problémova
klimatizace...)

nemame takovy systém
zaméstnaneckych benefitt
jako velké korporace
nemame svou jidelnu

3 lidé nejsou pod tlakem vymyvani nemame tolik casu a penéz

oé mozki jako ve velké korporaci vénovat se rozvoji lidi

= flexibilni pracovni doba, volny neexistuje ,,vymyvani

2 dress code mozkl“, propagace firmy —

> bavime se (0ff-sity, snidan¢, lidé nemaji pocit, Ze jsou
vecirky) soucasti néceho velkého, kde
nadfizeni si na nic nehraji, jsou mohou néco velkého
normalni, nejednaji se svymi dosahnout
podfizenymi z pozice moci mensi moznost rustu
vedouci tymu pracuji pro (nemame takovy ,,luxus*
nadfizeného, za kterym §li zbyte¢nych, byt naoko
z predchozi prace, protoze chtéli a zajimavych pozic jako
pracuji pro n¢j radi Vv bankéch)
zajimava oblast pro uplatnéni pro vy$$i platy na obdobnych
piisti zaméstnani (pravni povédomi, pozicich u velkych firem
pohledavky, provoz) nevalna reputace oboru
pobliZ stoji velka finan¢ni skupina, obcas ¢eleni verbalnim

= coz je mozné uvést pozdéji do CV, utoktim dluznik, feseni

S moznost uplatnéni v radmci této depresivnich ptipada

2 finan¢ni skupiny konkurence obdobné firmy

2 jsme firma v riistu, lidé nemusi fesit s vys§8imi platy (Kruk)

S propousténi, ale naopak maji v&tsi prestiz prace ve velké

moznost doporucit a nechat nabrat
svého kamarada

nejsme firma postizena
ekonomickou krizi, lidé se nemusi
tolik bat hromadného propousténi

finan¢ni instituci (1épe zni:
pracuji v O2, nez pracuji v
X-Inkaso)

je vétsi riziko, ze zkrachuje
mensi firma, nez napt. velka
banka
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8.3.1 Shrnuti vystupi ze SWOT analyzy do souhrnnych tvrzeni

Pro vyhodnoceni vystupti SWOT analyzy jsou jako polozky s nejvyssi dulezitosti
vybrana ta tvrzeni manazerd, kterd se objevila alespon ve dvou ze tii sebranych analyz,
tj. jde o sdileny nazor vedoucich tymd, feditelky provozu i feditele spolecnosti nebo
alespont dvou z téchto jmenovanych. Takto vybrana tvrzeni jsou shrnuta do jednoho,
které je pro dané téma nejvystiznéjsi. Pro piehlednost byla jednotliva tvrzeni véetné

souhrnnych uspofadana do tabulky, ktera je pfilohou A této prace.

Z vyse uvedeného lze dovodit, ze manazeti povazuji za pozitivai znaky firemni
kultury spolec¢nosti X-Inkaso dobré a zdravé vitahy mezi zaméstnanci na vSech
urovnich, neformalni komunikaci ve firmé, podobné smysleni lidi ve firmé dané jejich
vékem, participaci zaméstnancii na budovdni internich procesii a moZnost byt

soucdsti rostouci a rozvijejici se spolecnosti.

Jako slabd mista naopak manazeti oznaCuji pracovni prosti‘edi, nedostate¢nou
komunikaci firemni strategie, cilit a vysledkii, omezenou moznost k budovani kariéry

ve firmé a neexistujici systém vzdélavani a rozvoje zaméstnancii.

Zvenku podle manazert podporuje firemni kulturu spojeni se silnou a stabilni
finanéni skupinou, moZnost uplatnit ziskané zkuSenosti na trhu prdace a rist firmy

navzdory ekonomické krizi.

Negativni renomé oboru vymadhdani pohledavek podporované meédii,
konkurencni firmy, které nabizeji vy$Si platy, a niZsi prestii, kterou mda prdace v mensi
nezndamé spolecnosti ve srovndni s praci napi. ve znamé bance nebo jiné financni
instituci, vidi manazeii jako ohroZeni loajality zamé&stnancii spole¢nosti X-Inkaso a

tedy i jeji firemni kultury.
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8.4 Navrh kroki pro podporu ,,zdravé“ firemni kultury

Jak bylo uvedeno v kapitole 8.2, po provedeni SWOT analyzy nasleduje navrzeni
krokti, které by mély byt realizovany bud’ k podpoie a maximalizaci vyuziti silnych
stranek a prilezitosti nebo k minimalizaci slabych stranek a rizik. V této kapitole jsou

tedy takové kroky navrzeny S tim, Ze je cileno na identifikované slabé stranky a hrozby.

Soucasné kanceldiské prostory firmy nejsou pro zaméstnance idedlni — hlavni
nedostatky prostoru, v némz zaméstnanci spole¢nosti nyni pracuji, jSOU V tom, Ze na
malé ploSe je umisténo pfiliS mnoho pracovnich mist (pfesto jsou splnény zékonné
normy), specielné v 1ét¢ je problém se zastaralou klimatizaci, kterd prostor neuchladi a
navic timto prostorem prochazeji zaméstnanci spole¢nosti, ktera s X-Inkaso piimo
sousedi. NejlepSim feSenim by bylo pronajmout upln¢ jiné kanceldiské prostory, to vSak
neni mozné z divodid nevyhodné uzaviené najemni smlouvy, kde je spolecnost
zavazana k placeni najmu az do roku 2015. Moznosti alesponi pro cCastecné zlepSeni

situace jsou nasledujici:

e Pronajmout vramci budovy jeS$té jeden mensi prostor a Cast zaméstnanct
ptestc¢hovat, ¢imz by bylo mozné pocet pracovnich mist na jiz pronajaté plose o
néco snizit. V soucasné dobé€ je jiz vedenim spolecnosti tato varianta feSena,
probihaji jednani s pronajimatelem budovy atd. V soucasném prostoru zlistanou
zaméstnanci oddéleni provozu a advokatnich kancelafi, protoZze Uzce
spolupracuji a bylo by neefektivni, aby nékolikrat denné pfechazeli mezi patry.
IT oddéleni, konzultanti a manazefi (kromé feditelky provozu) se piestehuji do

mensiho prostoru o patro niz. St€hovani by mélo probéhnout k 1.4.2012.

e Vyjednat se spolecnosti, jejiZ zaméstnanci prochazi pfes pracovni prostory
firmy X-Inkaso, vyuzivani jiného vchodu do kancelafi i témi zaméstnanci, ktefi

st takto jen zkracuji cestu.

Zaméstnanci maji omezenou moznost kariérniho postupu ve firmé — toto je fakt, ktery
se da jen tézko zménit. Na rozdil od velkych firem nema spolec¢nost X-Inkaso mnoho
fidicich pozic a mnoho riznych oddéleni, v rdmci kterych by zaméstnanci mohli

budovat svou kariéru. Je tedy potieba podivat se na tento fakt jako na néco, S ¢im musi
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vedeni spole¢nosti do budoucna pocitat jako s jednim z divodii fluktuace zaméstnanci.
Pfesto pozice vedoucich tymi, feditele provozu, projektového manazera, finan¢niho
analytika ¢i konzultanta mohou byt pro nékteré zaméstnance oddé€leni provozu do
budoucna zajimavé a dostupné. Je tedy tieba nezapominat, ze ve firm¢ jsou talentovani
lidé, moznost v budoucnu na nékterou zvySe uvedenych pozic postoupit jim
komunikovat a také investovat do jejich rozvoje (rozvoj a vzdélavani zaméstnancti JSOu

podrobnéji rozebrany nize).

Nizka informovanost o vysledcich a strategii zpuisobuje nejistotu, cile spolec¢nosti jsou
nejasné a zaméstnanci se nemaji s ¢im ztotoZnit — K tomuto bodu byly na zakladé

dohody s vedenim spole¢nosti jiz u¢inény nasledujici kroky:

24

e Od zari 2012 je pravidelné¢ kazdy mésic vSem zaméstnancim zasildn
elektronicky Newsletter obsahujici zajimavé informace z jednotlivych oddé€lent,

jména novych zaméstnancii, nékteré vysledky apod.

e VUnoru 2012 probéhlo prvni, celo firemni setkani, na kterém byly prezentovany
vSem zaméstnanciim spolecnosti 1 zaméstnanciim spolupracujicich advokatnich
kancelaii vysledky spolecnosti za rok 2011, plany na rok 2012 a také néco o
vzniku a historii firmy. Zameéstnanci tak dostali poprvé uceleny piehled o tom,
jak se spolecnosti daii a jaké jsou jeji cile. Po prezentaci byl ucastnikiim rozdan
jednoduchy dotaznik, ktery zkoumal pfinos a zajimavost prezentace a sebrany

byly také podnéty pro pfisti podobné setkani.

Spolecnost neinvestuje do rozvoje zaméstnancit — pro vyjednani investic do rozvoje
zaméstnancl s vedenim spolecnosti by mély byt nejprve identifikovany konkrétni
potteby vzdélavani a rozvoje a nasledné zvoleny nejvhodnéjsi cesty, jak tyto potieby

efektivné naplnit. Zatim byly v ramci internich zdroji realizovany nasledujici kroky:

e Advokatni koncipienti pfipravili na Zadost vedeni oddéleni provozu ucelené, cca
tti hodinové skoleni, popisujici procesy na soudech a u exekutorti, probihajici po
podani navrhu na vydani elektronického platebniho rozkazu. Skoleni je uréeno
pro administratory a slouzi pro ziskani pfehledu a pochopeni vyse uvedenych

procesi. Tato znalost pak administratorim umozni Iépe pracovat
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s korespondenci ze soudu a exekutorskych uradu, a dat si vSe do souvislosti, coz
se ukdzalo jako efektivngj$i, nez naucit administratory jen mechanicky
zpracovavat jednotlivé typy dopist. Skoleni bylo usp&$né pilotovano v Fijnu
2011 pro stavajici zaméstnance a nyni bude dle potieby poskytovano

zameéstnanciim hned po zkuSebni dobg.

e Jako pfinosné se také ukdzalo Skoleni pro vedouci tymu piipravené feditelkou
provozu. Skoleni probihalo dvakrat cca 4 hodiny. Potieba teoretického tréninku
vznikla diky tomu, ze jedna z pozic vedoucich tymul byla obsazena plivodné
interni kandidatkou bez zkuSenosti s vedenim lidi. Skoleni se ucastnili i dal3i
dva vedouci tymd, ktefi se interaktivné mohli na Skoleni podilet sdélenim svych
zkuSenosti z praxe, navic Cas spolecné straveny nad tématem komunikace a
vedeni lidi prospél ucastnikiim i jako tymu. Do budoucna by ale mohlo byt
pfinosem nestavét jen na zkuSenosti feditelky provozu a doptfat vedoucim tymu
néjaké externi Skoleni. Od profesionalnich Skoliteld se jednak mohou dozvédét
vice z teorie a predev§im se mohou setkat s lidmi z jinych firem na obdobnych

pozicich a vymeénit si zkuSenosti.

e Ve spolupraci s vedoucimi tymut je planovano Skoleni pro ,,spravce portfolii®.
Téchto pozic je v oddéleni provozu asi 8 a jsou vykonavany zkuSenéjSimi
administratory. Jejich pozice je slozitd vtom, Ze jsou zodpovédni za urcité
vysledky daného portfolia, rozdé€luji ukoly mezi ostatni administratory, zaucuji
novacky, ale nejsou jim nadfizeni. Proto se zda jako pfinosné piedat t€émto lidem
informace ohledn¢ komunikace, tymové kooperace a piipadné¢ koucovani, ke

kterému ma jejich role ve vztahu k ostatnim administratorim hodné blizko.

e Dobie pouzitelnym a levnym nastrojem pro Skoleni zaméstnanct jsou také
e-learningova Skoleni. MoZnosti vyuziti tohoto néstroje v souc¢asné dobé zkouma

projektova manazerka spolecnosti.

Loajalitu zaméstnancii ohroZuji konkurenéni firmy s vy$Simi platy na podobnych
pozicich — nejvétsi obavu manazerii spolecnosti v tomto smyslu nyni zptsobuje velka
inkasni agentura s centralou v Polsku, ktera nové vstoupila na Cesky trh. Co se tyka

naboru lidi, zatim se orientuji spiSe na pozice operatori pro telefonni vymahani, které
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Vv tuto chvili X-Inkaso nezaméstnava, napiimo byl agenturou osloven jeden z vedoucich
tymu. Kazdopadné je tieba pocitat s tim, ze ,,pfetahovani* a preplaceni lidi na trhu prace
existuje vkazdém oboru. Pokud by se skute¢né néco takového délo, je pak na
individualnim posouzeni, zda se vyplati zaméstnanci, ktery chce odejit Cisté¢ z divodu
finan¢niho ohodnoceni, navysit plat nebo ne. Jsou lidé, u kterych se tato investice
spole¢nosti vrati, nebot’ jsou té¢zko nahraditelni, ale co se tyka pozic administratort, je

spise fesenim najmout nového ¢lovéka a vénovat zdroje na jeho zaskoleni.

Média vytvaii o oboru vymdhdni pohledavek obecné negativni obraz - proti tomuto
jevu lze bojovat jednak pozitivni propagaci dovniti firmy, jednak budovanim PR
navenek. Co se tyka interni propagace oboru, napf. na vySe zminéném setkani
zaméstnanci  X-Inkaso bylo do prezentace =zafazeno také téma ,,Pohledavky
v ekonomice®. Cilem bylo vysvétlit posluchaciim tlohu a dileZitost poskytovani avért
a nasledné vymahani pohleddvek pro ekonomicky fetézec toku penéz. Co se tyka
budovani PR, spolecnost se zatim navenek nijak nezviditeliiuje. V nedavné dob¢ byly
vV manazerském tymu vedeny diskuse, zda je nebo neni pro spole¢nost dobré reagovat
na aktudlni uto¢nou medidlni kampan, cilenou na inkasni agentury, advokaty a
exekutory. Predmétem kritiky jsou predevsim ¢astky na naklady vymahani, o které se
nesplacené pohledavky v soudnim a exekuénim procesu navysuji. Nékteré konkurenéni
spolec¢nosti se 0 reakci na tuto kampan pokusily a jejich vysvétlovani bylo vétSinou
obraceno proti nim samotnym. Jako jedno z moZnych feSeni, jak zvratit negativni
reputaci oboru vymdhani pohledavek, se jevi propojeni spolecnosti ze souvisejicich
oborti a néjaka spolec¢na propagace. Spoluprace inkasnich agentur, pravnich kancelafi a
exekutort s bankami, uvérovymi spole¢nostmi, dopravnimi podniky a jinymi
institucemi, pro které je trh s pohledavkami dilezity, ptipadn€ i zapojeni ekonomi a
jinych odbornikl, by mohla byt vice funkéni, neZ pokus o PR jednotlivych inkasnich

agentur.

Prace v mensi neznamé firmé je obecné méné prestizni neZ prdce ve zndmé financéni
instituci — to bude platit asi vzdy a jedinou cestou, jak eliminovat tuto hrozbu, je
»prodavat® zameéstnanciim X-Inkaso vyhody prace pro mensi firmu ve srovnani s velkou

korporaci. Tyto vyhody byly zminény ve SWOT analyze (silné stranky a prileZitosti).
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9 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI

Cilem praktické ¢asti této prace bylo blizsi piedstaveni spole¢nosti X-Inkaso a
vyzkum jeji firemni kultury pomoci SWOT analyzy. Pro ziskdni relevantnéjSich
vystuptt byla provedena SWOT analyza manazery na tiech Grovnich fizeni. Tvrzeni
manazert stejného vyznamu, kterd se objevila ve vSech tfech nebo alesponi ve dvou
provedenych analyzach, byla spojena do souhrnného tvrzeni. K takto ziskanym
vystupum z ¢asti ,,slabé stranky* a ,,hrozby* byly pak navrzeny kroky k jejich eliminaci.

Nekteré z navrzenych krokt byly jiz v pritb¢hu tvorby této prace realizovany.

S ohledem na teoretické poznatky zminéné v prvni ¢asti této prace je mozné
shrnout, ze firemni kultura spole¢nosti X-Inkaso je firemni kulturou organizace v rustu,
kdy jsou typické takové znaky jako snaha prosadit se na trhu, pfizptisobivost, pruznost,
schopnost improvizace nebo neformalni vztahy, pozice zakladatele firmy je silnd a
kultura je zdrojem sily a identity organizace. Podle vySe zminéného modelu L. M.
Millera, ktery popisuje firemni kulturu v jednotlivych vyvojovych fazich organizace, by
bylo mozné zafadit spoleCnost X-Inkaso nékam mezi fazi ,Barbara®“ a
,Budovatele/Objevitele”. Vedouci tymti ve své analyze zminili, Zze prace Casto piichazi
narazové a na zameéstnance je pak vyvijen tlak, jsou nuceni pracovat Vv chaosu a prostiedi
zmeén, feditelka provozu napt. zase uvedla, Ze neexistuje procesni dokumentace, coz jsou

typické znaky firemni kultury uvedenych fazi vyvoje.

Manazerum spole¢nosti X-Inkaso lze tedy doporuéit za¢it védomé fidit firemni
kulturu v téch oblastech, které jsou zminény v teoretické Casti této prace v ¢lanku 2.2.2 —
informovanost, podnikové dokumenty, systém personalniho fizeni a podnikovy vzdélavaci
systtm. Do budoucna je uzitetnd obezfetnost v takovych oblastech, jako je pfiliSné
komplikovani organiza¢ni struktury, které by mohlo nastat v souvislosti s dal§im ristem

spolecnosti nebo plytvani zdroji a energii na systém a pfilisnou kontrolu.
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ZAVER

Vzhledem k tomu, Ze firemni kultura je velmi Siroké téma, mohla se ho tato
prace dotknout Vv podstaté jen povrchove. V teoretické Casti bylo uvedeno néckolik
definic pojmu firemni kultura, rizna typologie firemni kultury, byly popsany prvky
firemni kultury, nastroje k jejimu poznani a také divody, proc¢ je tieba firemni kultufe
rozumét, jak je mozné ji fidit a pripadné také ménit. V literatute, z niz bylo v této praci
cerpano, je potvrzeno také to, Ze kultura organizace ma vliv na jeji vykon a tak nepfimo

také na jeji konkurenceschopnost.

Cilem praktické ¢asti bylo piedstaveni konkrétni spole¢nosti a provedeni SWOT
analyzy tykajici se firemni kultury této spolecnosti. Pro moznost ziskat co
nejkonkrétnéjsi informace, byla pro tc¢ely SWOT analyzy zvolena jako synonymum
zdravé a fungujici firemni kultury ,,loajalita zaméstnanct*. Manazefi tiech urovni fizeni
pak odpovidali na otazku, co podporuje loajalitu zamé&stnanci spole¢nosti X-Inkaso a co
naopak loajalité brani. Vystupy z provedené analyzy byly shrnuty a dale bylo v souladu
scily této prace navrzeno nékolik kroku, které by mély byt provedeny K eliminaci

nejpodstatnéjsich slabych stranek a hrozeb.

Zamysleni se nad firemni kulturou spole¢nosti, ktera je jest¢ ve fazi ristu, uceni
se, boje o misto na trhu, ve fazi, kdy se stale jeSté¢ buduji nové procesy, ale na druhou
stranu uZ ma tfi Groviiovou organizaéni strukturu, zacind se pomalu tvofit firemni
dokumentace, manazefi se stabilizovali ve svych pozicich a za¢inaji mit ¢as na skutecné
vedeni lidi, se ukéazalo jako uZite¢né. Nebylo ani problémem piesvédCit nejuzsi vedeni
spolecnosti o pfinosu implementace nékterych navrzenych krokd. Ty jsou v souladu s

vySe zminénymi oblastmi firemni kultury, které mize management védomé fidit.

Tématem pro management uvedené spole¢nosti mize byt do budoucna fizeni na
principech ,,u¢ici se organizace®, které se jednak jevi jako funkéni ve vztahu k vnéjSimu
okoli firmy vyZadujicimu flexibilitu a schopnost rychlé reakce na neustalé zmény, a
jednak jako pfinosné ve vztahu k vedeni lidi, s kterymi pracuje jako s individualitami a

cennymi zdroji, jez organizace potfebuje k dosazeni svych cilu.
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Priloha A — SWOT analyza — shrnuti

code

o ) REDITEL SOUHRNNA
VEDOUCI TYMU REDITELKA PROVOZU . )
SPOLECNOSTI TVRZENI
zamestnanci se podili na ) )
-~ 1 7kA je zajimavé podilet se na . PRO
bsl;i(;zggcirzca?\%ii;a budovéni novych procest, XXX ZAMEST, !VAN CE JE
je zajimava + stale se spoluprce s pravniky ZA’J L
setkavame s novymi BORIE ],VA
portfolii, u¢ime se nové B,U DOVANI
’ v NOVYCH PROCESU
MEZI
NADRIZENYMI A
dravé vztahy postaven nadiizeni si na nic PODRIZENYMI
lidé se neboji, maiji zdrave vztahy pos a‘ﬁfne na nehraji, jsou JSOU OTEVRENE A
dobry vztah df\lljgzrg:i/r;e?}:fg fovlrlliih normalni, nejednaji se ZDRA VE: Vz z'AH Y,
s nadtizenymi nadfizeng/podiizeny svymi p(_)dﬁzem?mi ZALOOZEg\"’E NA
Z pozice moci DUVERE
VZAJEMNEM
RESPEKTU
> nebyrokraticka firma
% (minimum pravidel ve | ZAMESTNANCUM
;5 klouzava pracovni doba, srovnani s velkou VYHOVUJE, ZE JE
& nemame pichnana volny dress code, nejsou korporaci), mizeme NASTAVENO JEN
qm pravidla a kontrolu piesné stanovené prestavky | snaze udélat vyjimky, MINIMUM
E na obéd apod. flexibilni pracovni STRIKTNICH
7N doba, volny dress PRAVIDEL

vek vSech zaméstnanct

mlady kolektiv a

LIDE VE FIRME K

, . zhruba v rozmezi 20-40 let, podobna SORBMLE KON
mlady kolektiv , . el s BLIZKO, MAJI
tedy mlady kolektiv, kultura/smysleni lidi, i P
podobné smysleni nadfizenych PODWO BNE,
SMYSLENI.
ZAMESTNANCI
saméstnanci vidi. e 1i§1é Vi(}i, ?e ﬁ?ma ros,te, coz VNIMAJI RUST
firma roste ’ je vnimano Jak_o znamka XXX Fl RM,Y JAKO
prosperity ZNAMKU
PROSPERITY
NEPRACOVNI
team buildingové aktivity - bavime se (off-sity, TYMOVE AKTIVITY
XXX tmeleni tymu, posilovani vecirky, soutéze, POMAHAJI K
neformalnich vztaha snidan¢) "TMELENI"

KOLEKTIVU




CollectionsPro)

o . REDITEL SOUHRNNA
VEDOUCI TYMU REDITELKA PROVOZU . )
SPOLECNOSTI TVRZENI
pracovni prostiedi - malo SOUCA‘S{VE ,
,-open space” - horsi prostoru, problémova kancelatsky prostor KANCELARSKE
moznost soustiedéni, vzducho tec’hnika riichod (malo mista, PROSTORY FIRMY
moc pracovnich mist na St L pru problémova NEJSOU PRO
malém prostoru Zarf;:,f;ﬁ?i éme klimatizace...) ZAMESTNANCE
) ) IDEALNI
mensi moznost riistu ZAMESTNANCI
mala moznost omezené moznosti postupu (neméme takovy il OMEZENOU
kariérniho postupu na vyssi pozice »luxus™ zbytecnjch, MOZNOS:T
byt naoko zajimavych KARIERNIHO
E pozic jako v bankéch) POSTUPU VE
Z FIRME
5 NIZKA
e o o INFORMOVANOST
. nccx1st}1‘{c ,Vymyvani 0 VYSLEDCICH A
2 nedostate¢na neméame jasn& ?.“’Zk“f e | STRATEGI FIRMY
7 informovanost, lidé se formulovanou vizi a irmy 1 © I?elllv‘j,JT . ZPUSOBUJE
boji o praci, nevédi, jak strategii, malo informaci k povcvlt,hze JS?E,;OUE;U NEJISTOTU, CILE
se nam dafi obchodnim vysledkiim I‘f(flfof choevslkéhz SPOLECNOSTI JSOU
. NEJASNE A
dosdhnout ZAMESTNANCI SE
NEMAJL S CIM
ZTOTOZNIT.
nemame plan rozvoje nemame tolik ¢asu a SPOLECNOST
XXX zameéstnancu, zatim zadna penéz vénovat se NEINVESTUJE DO
moznost vzdélavani rozvoji lidi ROZVOJE
ZAMESTNANCU.
. ) REDITEL SOUHRNNA
VEDOUCI TYMU REDITELKA PROVOZU . ,
SPOLECNOSTI TVRZENI
LOAJALITU
ZAMESTNANCU
konkurence (nova konkurence obdobné OHROZUJI
inkasni spole¢nost konkurenc¢ni spole¢nosti firmy s vy&&imi plat KONKURE]YCV'I}’I
KRUK — hrozba s vy&simi platy (Kyr 0K PEY N FIRMY S vYSSiMI
,pretahovani* lidi) PLATY NA
PODOBNYCH
POZICICH.
> MEDIA VYTVARI O
ﬁ XX negativni obraz inkasnich nevalnd reputace OBORU WMA'HAWf
e agentur v médiich oboru POHLEDAVEK
T NEGATIVNI OBRAZ.
o o PRACE V MENSI
R VERIPIESUZPIACENE | NpZNAME FIRME
ol’)ecneJe,lep'e vnimana . ve']ke.ﬁnrancm ) JE OBECNE MENE
XX prace u zna.myc.h velkych mstltu_(.:l (Iépe zni: PRESTIZNI NE7
finan¢nich instituci nez u pracuji v 92, nez PRACE VE ZNAME
mensi neznamé firmy pracuji v FINANCNI

INSTITUCI.




o . REDITEL SOUHRNNA
VEDOUCI TYMU REDITELKA PROVOZU . ,
SPOLECNOSTI TVRZENI
pobliz stoji velka .
finan¢ni skupina, coz SPOJEA{ISE
. SRS SILNYM
prestiz naseho investora | spojeni se znamou a silnou Je 11:1(,17]1(61 u‘ée\it FINANCNIM
na finan¢nim trhu finanéni skupinou mF:)(;:loethl u}?latné’m' PARTNEREM
V ramci této finanéni D01;;4RIZ19;7‘II§ME
skupiny
o ZAMESTNANCI
jsme firma v ristu,
. lidé nemusi fesit NAYEN =L
firma roste — propousténi v rémi PROPAGUJI PRACI
— zaméstnanci mohou XX ckonomické Krize. ale VE SPOLECNOSTI,
= doporucit praci v nasi Lo KTERA ROSTE 1V
o) L naopak maji moznost -
= spolec¢nosti doporucit do firmy DOBE
)E svého kamarada LD e
= KRIZE.
§E ,
ZAMESTNANCI
SPOLECNOSTI
ZISKAVAJI
zajimava oblast pro ZAJIMAVE
zaméstnanciim stoupa cena uplatnéni v pfistim PRACOVNI
XXX na trhu prace, ziskavaji zam¢&stnani (pravni ZKUSENOSTI, DIKY
zajimavé zkuSenosti poveédomi, KTERYM ROSTE
pohledéavky, provoz) JEJICH CENA A
MOZNOST
UPLATNENI NA

TRHU PRACE.




BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Jméno autora: Katetina Jirdkova

Obor: Rizeni lidskych zdrojt

Forma studia: kombinovana

Nazev prace: Vyznam firemni kultury pro konkurenceschopnost organizace
Rok: 2012

Pocet stran textu bez priloh: 63

Celkovy pocet stran priloh: 3

Pocet titulu eské literatury a pramenii: 8

Pocet tituli zahranicni literatury a prameni: 2

Pocet internetovych zdroji: 1
Vedouci prace: PhDr. CSc. Eduard Entler



