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Uvod

-----

ale ve spoleCenstvi s ostatnimi lidmi. Kultura je jistym prostiedim vyzadujicim od
Cloveka urcité chovani. V latiné znamenalo slovo cultura ptivodné obdé€lavani zemé.
V sociologii se tento termin chape jako vnaSeni lidského ducha a umu do véci a lidi
s cilem vytvofit jejich vyssi alepsi stav. Vtomto pojeti je kultura fidici slozkou

jakéhokoliv socialniho systému.

Chéapani podniku z kulturologického hlediska u naSich firem neni doposud
samoziejmé, ale proces internacionalizace ekonomiky si diive nebo pozd¢ji zménu
postojit vynuti, protoze cilevédomé utvareni podnikové kultury je v zdjmu kazdého
podniku. Firemni kultura je jev, ktery ma znacny vliv na GspéSnost firmy i efektivitu

prace zaméstnanci.

Podnikova kultura predstavuje pojem, ktery nema jednoznacnou definici.
Nejcastéji vSak byva citovan E. H. Schein (1989), ktery definuje podnikovou kulturu
jako vzorec zdkladnich a rozhodujicich pfedstav, v jejichz rdmci jsou zvladany

problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace.

Miuzeme ji vnimat jako souhrn ptedstav, pfistupt a hodnot ve firm& vSeobecné
sdilenych a relativné dlouhodobé& udrZzovanych, které se tak osvédcily, Ze jsou chapany
jako vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit
se s nimi a jednat podle nich, aby byli pfijati do pracovniho kolektivu firmy. Kultura
v organizaci md vliv na efektivnost podniku. Ovliviiuje vykonavani manaZerskych
funkci, jako jsou planovani, organizovani, personalistika, kontrolovani, vedeni lidi
apod. Organiza¢ni kultura mtze vytvofit az duchovni ovzdusi v podniku tim, ze zavadi
rizna pravidla lidského chovani a pfedstavuje souhrn divéry i ofekavani pracovnikil

organizace, za predpokladu, Ze je organizace stabilni a neprodélava prudké zmény.

V soucasné dobé¢ je podnikovd kultura jednim z klicovych faktorti

konkurenceschopnosti a prosperity podniku, kterou muze svym putsobenim zcela



vyrazné ovlivnit. Uspéch podniku zavisi nejen na ekonomické moci, ale i na sile
podnikové kultury. Firemni kultura mtze byt nositelem konkuren¢nich vyhod podniku,
na druhé strané mtize rozvoj také brzdit. Je tedy mozné fici, ze diky silné podnikové
kultufe podniky pracuji efektivnéji. Na druh¢ strané v konkrétnich situacich podnikové
reality nelze vSe hodnotit takto jednoznacné. Mezi negativni pravodni jevy, které
mohou komplikovat cestu podniku k uspéchu, patii tendence k uzavienosti. Je-li
hodnotovy systém mimotadné silny a stabilizovany, vSechny vné¢j$i a vnitini signaly,
krittka a varovani, které jsou v rozporu se stavajici podnikovou kulturou, jsou
preslechnuty a zamérné odmitany. Silnd podnikova kultura ma tendenci Setrvat
na tradi¢nich a osvédc¢enych hodnotich a normach, coz vede k programovym snaham
vyhybat se zméndm a novym orientacim, které nejsou v souladu se stadvajici podnikovou
kulturou. Pfesvédceni o vhodnosti a Uc€innosti stdvajici podnikové kultury
pro soucasnost, ale i budoucnost, protoze se v minulosti osvéd¢ila, vede velmi ¢asto
ke kolektivni snaze vyhnout se kritice. Nové myslenky, nazory a navrhy byvaji velmi
rychle stazeny, pokud je prokazano, ze tfeba jen patrné piekracuji ramec stavajici

podnikové kultury

Organizaéni kultura mlze byt definovana z hlediska filozofického,
ideologického, hodnotového, psychologického i pravniho. Zahrnuje ocekavani, divéru,

pozitivni postoje, predpoklady a normy chovani.

Cilem bakalarské prace bylo zjistit soucasny stav podnikové kultury u
vybran¢ho podniku ¢i spolecnosti. Dil¢im cilem je nalézt nedostatky v této oblasti
pomoci dotaznikového Setfeni a navrhnout vhodné zmény, které by vedli ke zlepSeni

soucasného stavu.



Literarni prehled

Definice a vymezeni pojmu podnikova kultury

Pojem firemni kultura, jako souc¢ast mékkych faktori fizeni podnikil, je zminén
jiz v literatufe Sedesatych let a starSi, ve vétsi mife je pouzivan od sedmdesatych let.
Do popfedi zajmu managementu se dostava na pocatku osmdesatych let. Jednou
Z pfi¢in, pro¢ se piedev§im ameriti manaZzefi a organizacni teoretici zaméfili
na kulturni aspekty organizaci, byl tzv. ,,japonsky ekonomicky zazrak*, ktery znamenal
pro americkou ekonomiku velkou vyzvu. Dalsi pfi¢inou jsou publikace, jez se zabyvaly
hledanim cesty dokonalosti a Gi¢innosti zptsobu fizeni firem a které formulovaly urcité
pozadavky, jejichZ naplnénim si spolec¢nosti zajist'ovaly tspéch na trhu. Jednim z téchto

pozadavkl byla i urcita kulturni kvalita (Lukasova, Novy, 2004).

V cCeské odborné literatufe jsou pouzivany tii pojmy: podnikova, firemni
a organizacni kultura. Jednoznacnd vymezeni téchto pojmu je, da se fici, prakticky
nemozné. Existuje n€kolik desitek definici, se kterymi se mizeme v praxi setkat. Zde

jsou uvedeny jen nékteré z nich:

»Podnikova kultura je souborem hodnot, norem, vzorl jednani a instituci
v celku, ktery urcuje zptisob a podoby chovani ¢lenti, vztahy uvnitt socialniho systému

I vztahy navenek.*“ (Novy, 1997)

,»Podnikova kultura piredstavuje soustavu sdileného piesvédceni, postoji,
domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato soustava sice nebyla nikde
vyslovné zformulovéna, ale v podminkidch neexistence piimych instrukci formuje
zpusob jednani a vzajemného pusobeni lidi a vyrazné ovlivituje zpisoby vykonavani

prace.” (Armstrong, 1999)

»Kultura firmy je souhrn ptedstav, pfistupii a hodnot ve firmé vSeobecné

sdilenych a relativné dlouhodob¢ udrzovanych.* (Pfeifer, Umlaufova, 1993)



,Podnikova kultura je Casto chdpana predevsim jako soubor vnéjSich projevi
firmy — zpusobt, jak se firma chova ke svym zakaznikiim, obchodnim partnerim ¢i
spolecenskému okoli. Podnikova kultura je G¢innym nastrojem fizeni osob v organizaci,
jehoz vyznam nartistd v souvislosti s postupujici konsolidaci a stabilizaci firemniho

managementu.* (Halberstat, L., 2005)

,Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcita
skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichz se naucila zvladat
problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcCily, ze jsou chapany
jako vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit

se s nimi a jednat podle nich.* (Schein, 1989)

Definice tohoto teoretika v oblasti podnikové kultury je nejvice pouzivana.
K ptehlednéjsSimu vyjadieni Scheineho definice je pouzit obrazek 1. Jak vyplyva
z obrazku, hlavni rovina organiza¢ni kultury spocivd v celkovém pohledu na svét
avztahu Kk zivotu, praci, lidem i sob& samym i k Zivotu kazdého spolupracovnika.
Plsobi zcela jisté, nevédom¢, automaticky, vétSinou bez promysSleni a zvazovani

ptipadnych nasledkii pro sebe sama i podnik. Zahrnuje zejména.

1. Vztah kokolnimu svétu a ptredev§im k podnikovému okoli. Ovliviiujicimi
faktory mohou byt rizné ohrozeni, ptilezitost a moznost rozvoje, jistota apod.

2. Podnikové predstavy o povaze cloveka a davodech jeho chovani,
transformované do predstavy o ostatnich spolupracovnicich. Na povaze lidi
sledujeme, zda jsou spiSe aktivni se snahou riskovat nebo spiSe pasivni
s pfevahou povolnosti, zda jsou vice pohodlni a nezodpovédni ¢i iniciativni
se snahou pievzit odpovédnost apod.

3. Predstavy o povaze mezilidskych vtahll. Jde o ptedstavy o ,,vhodném®
uspofadani socialnich vztaht podle v€ku (princip seniority), socidlniho pivodu
nebo dosazeného uspéchu, projevovani emoci a jejich vtahovani do vzajemnych
pracovnich vztahli, tabuizovdni ¢i zvefejnovani soukromi jedince, dale
0 pfedstavy, zda mezi spolupracovniky ma pievladat vzijemna soutéZ nebo

spoluprace, zda ma ptrednost osobni ¢i kolektivni uspéch apod.
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4. Piedstavy o skutecnostech, které davaji odpovéd na otazku, z ceho
spolupracovnik vychdzi pti rozhodovani, co je skute¢né a vhodné a co je
nepravdivé a mylné. Pozorujme, jaky je zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem.
Posuzujeme, zda Cloveék davéruje vice autorité nebo tradici, zda akceptuje vice

vysledky védeckych zkoumani, intuici nebo pragmatické jednani apod.

Obrazek 1: Podnikova kultura a jeji irovné (E. H. Schein)

SYSTEM SYBOLU VEDOME, OVLIVNOVATELE
Re¢, formy spoleéenského styku, Viditelné, ale nutné vysvétleni vy-
obfrady, ritualy, obleceni, logo znamu symbol(, jejich interpretace
y y'y
v
SOCIALNIi NORMY VEDOME A DO
A STANDARDY JEDNANI ZNACNE MIRY OVLIVNITELNE
Zasady, pravidla, standardy, podni- Pro vnéjsiho pozorovatele jen
kovd ideologie, linie jednani Castecné zietelné
y rY
v
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA
Vztah k ostatnimu svétu, predstavy o Pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné

vrve

jednani a povaze mezilidskych vzta-
h(, co je zdrojem a kdo je nositelem

pravdy

Zdroj: Mayerova, Rtizicka, Moderni persondlni management, 2000

Zpravidla nevédoma a z hlediska jednotlivce nepldnovana zakladna podnikové
kultury je vytvarena nikoliv jednotlivé oddélenymi faktory, ale formuje logicky

a vnitiné uspotradany celek.

Ten se zaina tvofit s ur€itym Casovym odstupem bud na principu pfirozeného

vyvoje, nebo cilevédomé do podoby urcitych zasad, pravidel a socialnich pravidel.
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Na stfedni Grovni organiza¢ni kultury se jednd o nepsané ¢i psané normy
spolecenského styku, principy a pravidla pracovni etiky, loajalita k podniku, vztahu
k podnikovym partnerim, zikaznikiim, akcionaitim. Ukolem prostiedni roviny je
vytvofit uceleny, logicky a ucinny systém podnikové kultury a prabézné jej
dobudovavat. Zpravidla byva zamérné ovliviiovan a formovan v souladu s podnikovymi

cili.

Nejvyssi uroven tvoii jednoznaéné viditelnou a cilevédomé konstruovanou slozku
podnikové kultury. Ta je vSak pochopitelna vnéjSimu pozorovateli pouze ve spojitosti se
znalosti ptedchozich nizSich trovni. Zde jde o vnéjsi projevy spoleCenského styku,
architekturu a vybaveni pracovist’, podnikové symboly — logo, oslavy, obfady a ritudly,

myty, podnikovy Zargon, obleceni apod. (Bedrnova, Novy, 2004).

Kultura v organizaci ma vliv na efektivnost podniku. Ovliviiuje vykonavani
manazerskych funkei, jako jsou planovani, organizovani, personalistika, kontrolovani,

vedeni lidi apod.

Vétsinou se uznavd, Ze organizacni a podnikova kultura zahrnuji uceni, poznéani
a vzorce chovani. Organiza¢ni kultura muze vytvofit az duchovni ovzdusi v organizaci
tim, Ze zavadi rizna pravidla lidského chovani a predstavuje souhrn divéry i ocekéavani
pracovnikl organizace za piedpokladu, Ze je organizace stabilni a neprodélava prudkeé

zmény.

Organizacni kultura mize byt definovana z hlediska filozofického, ideologického,
hodnotového, psychologického i1 pravniho. Zahrnuje ocekédvani, divéru, pozitivni

postoje, predpoklady a normy chovéni.
Podnikovou kulturu mohou pfedstavovat nasledujici komponenty.

- Sledovani pravidel chovani, kterd se projevuji v lidské interakci, napf. ritualy
a ceremoniemi, spole¢nou feci;

- Normy, které se dodrzuji v pracovnich skupinach organizace;

- Dominantni komponenty, které uzndva organizace, jako je napft. ,kvalita

vyrobki*, ,,leadership*

12



- Filozofii, kterd se zamétuje organizacni politikou na zaméstnance a zakazniky;

- Pravidla, ktera je tfeba dodrzovat, napft. jedinec se v organizaci musi chovat tak,
aby byl akceptovan jako zddouci ¢len organizace;

- Pocity nebo klima, které je tiecba vytvaret v organizaci tak, aby byli ¢lenové

organizace Vv interakci se zakazniky (Mayerova, Ruzicka, 2000).

Vznik podnikové kultury

Kazdy podnik, hospodéiska organizace nebo statni instituce ma svou osobitou
a neopakovatelnou kulturu. Ta se projevuje nejen ve specifickych formach wvnitini
komunikace, realizace jednotlivych persondlnich c¢innosti, zptsobech rozhodovani
manazert a celkovém socialnim klimatu, ale hlavné ve spolecném a pfiblizné¢ stejném
nahledu zaméstnancii na vnitropodnikové zaleZitosti, v jejich obdobné interpretaci
a hodnoceni stejné jako ve spolecném sdileni vize podniku v del§im ¢asovém horizontu
a strategie jejiho dosazeni. Podnikova kultura je velmi slozitou, vnitiné uspotadanou

a rozporuplnou skutecnosti.

Jeji vznik miiZe byt:

1. Dtsledkem ptirozeného jednani pracovniki firmy, které vznika jednak
Z osobnostnich a individudlné odliSnych rysti zaméstnancu, jednak z vnéjSich
zakonll a podminek, které jejich pracovni jednani ovliviiuji. Tato situace muize
byt charakterizovana vyrokem, ze ,néjakou kulturu podnik vzdycky ma
ainekultura je svym zpusobem uréitou formou podnikové kultury”. Zde
se vystavujeme zna¢nému riziku, Ze s velkou pravdépodobnosti bude spontanné
vznikl4 podnikova kultura v lepS§im piipadé lhostejna, v hor§im ptipadé dokonce
v protikladu k prosazovanym podnikovym prioritdm, cilim, hodnotam
a pravidlim.

2. Vysledkem uspofadanych a cilevédomé orientovanych cinnosti fidicich
pracovnikil podniku. Veskeré vnitropodnikové normy, piedpisy a pravidla jsou
proto dasledn¢ vzajemné obsahoveé provazany se snahou o jednotné ovliviiovani

pracovniho 1 socidlniho chovani zaméstnancli. V tomto ptipadé je vSak nutné
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respektovat fadu zddnlivé samoziejmych avSak v praxi nesnadno splnitelnych

podminek uspéchu.
Podle Nového (1996) je nutné respektovat nasledujici podminky uspéchu.

a) Musi existovat jasnd vidina o zésadnich rysech budouci existence
organizace (velikost firmy, pfedmét klicové ¢innosti, cilova skupina
zékazniki, cilova podnikova kultur apod.). Nedilnou soucésti této
vidiny je 1 formulace potiebné, Zadouci organizacni kultury.

b) Tato vidina musi byt pievedena do jednotlivych velmi konkrétnich
kroki, které je tfeba k dosazeni cilového stavu uskutecnit (organizaéni
kultura, cile a kritéria personalnich cinnosti, pravidla vnitini
komunikace, ...). Musi byt tedy formulovdna komplexni strategie
dosazeni podnikovych cili.

C) Je nezbytné formulovat zasady podnikové kultury, resp. pozadované
zpusoby pracovniho a socidlniho chovéni a srozumiteln¢ je sdélit
pracovnikiim. Tyto pozadavky je tfeba fadit mezi kritéria vybéru
novych pracovniki, jejich hodnoceni, odménovani, vzdélavani, atd.

d) Hlavnimi tvlrci a nositeli podnikové kultury jsou fidici pracovnici.
Cim vyse se v hierarchii fidicich pozic nachazeji, tim je jejich piiklad

Z hlediska prosazeni zadouci podnikové kultury vyznamné;jsi.

Utvareni podnikové kultury by vZdy mélo vychazet z rozumného kompromisu

mezi obéma vySe uvedenymi eventualitami.

ManaZeti mohou vyvoj organiza¢ni kultury cilevédomé ovliviiovat. Vzhledem
k mechanismiim, jakymi se kultura utvaii, vSak nelze ptedpokladat, ze obsahové

zéadoucti a silnou kulturu 1ze vytvofit jednoduse prostiednictvim nékolika aktivit.
Vyznam podnikové kultury

Podle Armstronga (1999) je organiza¢ni kultura slozkou v realizaci poslani

a strategie, ve zlepSovani efektivnosti organizace a pfi fizeni pfemény.
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Vyznam kultury plyne z toho, ze je hluboce zakofenéna v zastdvaném minéni.
Odrazi to, co bylo vykondno v minulosti, je sestavena z reakci, které byly pfijaty,

protoze mély v minulosti kladny vysledek.

Organizacni kultura mtze pusobit ve prospéch podniku a to tim, Ze vytvari
prostiedi, které prispiva ke zlepSeni vykonu a napoméha fizeni zmény. Muize vSak
pusobit i v neprospéch organizace tim, Zze vytvaii bariéry branici dosazeni cilii

podnikovych strategii.

Tyto ptekazky zahrnuji odpor ke zméné a nedostatek oddanosti a angazovanosti.

Pisobeni kultury se mize tykat.

- PrenaSeni smyslu identity a jednoty cile na ¢leny organizace;
- Usnadnovani vytvareni atmosféry oddanosti a ,,vzajemnosti*;

- Formovani chovani tim, Ze poskytuje orientaci k tomu, co se ocekava.

Funkce podnikové kultury

Funkce podnikové kultury jsou zejména snizovat konflikty uvnitf podniku,
sniZovat nejistotu pracovnikli a ovliviiovat jejich pracovni spokojenost a emocionalni

pohodu. Podnikova kultura je zdrojem motivace a konkuren¢ni vyhodou.

Dle Pfeifera a Ulmanové (1993) ma podnikova kultura dvé nasledujici zakladni

funkce:

Vnéjsi funkce, kterou je zpisob adaptace firmy na okolni podminky (sdilené
a rozvijené predstavy, pfistupy, a hodnoty zasadnim zpisobem ovliviiyji to, jak se firma
dokéze prizptisobit zménénym podminkam ve svém okoli, jak rychle a pruzné¢ dokaze
zareagovat na zménénou situaci na trhu) a tvar firmy, jeji image (zpisob jakym se firma

prezentuje navenek a jakym je také zvenku vnimana).

Vnitini funkce, kterou je zpiisob integrace uvniti firmy (zptsob, kterym n¢kdo nebo
néco — novy zameéstnanec, novy pracovni vztah k praci, nové fidici metody, nové
technologické postupy, nové strategické zaméry - do firmy ,,zapadnou* nebo naopak,

uyjmou se nebo odumiou) a pribojnost strategie firmy (shodna orientace strategie
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a kultury — neboli situace, kdy vzita kultura firmy splyva se strategicky potiebnou

kulturou, dava strategickym zdmértiim nebyvalou pribojnost).

Prvky podnikové kultury

Podle Lukéasové a Nového (2004) jsou za prvky organizacni kultury oznacovany
nejjednodussi strukturdlni a funkcni jednotky, predstavujici zakladni skladebni

komponent kulturniho systému.

Prvky organizac¢ni kultury nejsou autory vymezovany a kategorizovany zcela
jednotné. Nejcastéji jsou za prvky kultury povazovany zakladni predpoklady, hodnoty,

normy, postoje, artefakty materidlni a nemateridlni (behavioralni) povahy.

Zakladni predpoklady

Jsou zafixované piedstavy o fungovani reality, které lidé povazuji za zcela
samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. U c¢loveéka funguji zcela automaticky

a nevédomeg, proto je také obtizné je identifikovat.

Hodnoty

,Co je pro jednotlivce ¢i skupinu explicitné€ ¢i implicitné Zadouci a co ovliviiuje
vybér z moznych zplsobt, nastroji a cild Cinnosti (Kluckhohn, Strodtbeck, 1961).
Hodnoty ovliviiuji hodnoceni ve smyslu ,,dobry — Spatny*“ a vyjadiuji obecné
preference, promitajici se do rozhodovani jednotlivce ¢i organizace. Zatimco
individualni hodnotovy systém ¢lovéka determinuje to, co je pro néj osobné vyznamné,
organiza¢ni hodnoty jsou vyrazem toho, ¢emu je piikladan vyznam v organizaci jako

celku.

Organiza¢ni hodnotou mizZe byt naptiklad byt nejlepsi, porazit konkurenci,
chovat se zodpovédné vuci zivotnimu prostiedi, dbat na detaily a dokonalost, stale se

ucit néco nového, vyvijet nové origindlni produkty apod.

Podle vétSiny autorG piedstavuji hodnoty jadro organizaéni kultury. Klicové
organiza¢ni hodnoty byvaji vyjadfeny v poslani ¢i etickém kodexu organizace.

Deklarovany byvaji také navenek, za icelem vytvoreni image podniku.
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Postoje

Tento termin je uzivan ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitim, které
se tykaji n¢jaké osoby, véci, udalosti ¢i problému (Stahlberg, Frey, 1996). Jsou
produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni a konativni slozky
psychiky. Kognitivni procesy pfindseji Clovéku poznatky, v emocich proziva jejich
vyznam a v postojich zaujima vici objektim hodnotici vztah — objekt hodnoceni se mu
jevi jako zadouci ¢i nezadouci, dobry ¢i Spatny. Na tomto vztahu je pak zalozena urcita
konativni (ak¢ni) pohotovost, jejiz uplatnéni v pfislusném jednani ovSem zavisi

na situa¢nich podminkach (Nakonecny, 1999).

Normy chovani

Normy chovani pfijaté ve skupin€, jsou nepsand pravidla, zdsady chovani
v urCitych situacich, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se tykat pracovni
¢innosti (rychlost préace, kvalita prace, zplsob jednani se zikazniky), komunikace
ve skupiné (jakym jazykem se ve firm¢ mluvi), ale i odévu apod. Dodrzovani norem
ve spolecnosti je Cleny ,,odménovano®, nedodrzovani je naopak ,.trestano®. Odmény ¢i

sankce maji pfevazné citovy charakter.

Artefakty materialni a nematerialni povahy

Mezi artefakty materialni povahy obvykle ftadime architekturu budov
a materialni vybaveni firem, produkty vytvafené organizaci, vyrocni zpravy firem,

propagacni brozury apod.

Artefakty nemateridlni povahy jsou pak jazyk, historky a myty, firemni
hrdinové, zvyky, ritudly, ceremonidly. N&ktefi autofi fadi mezi prvky organizacni
kultury jako dil¢i kategorii artefaktli také symboly napt. logo firmy, jini jsou toho
nazoru, Ze symboly jsou velmi Sirokou kategorii, protoze prakticky vSechny aspekty

organizacni kultury mohou byt interpretovany jako symboly.
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Struktura podnikové kultury

Model organizacni kultury, ktery vyvinul Edgar Schein (1992), je modelem
V soucasnosti nejzndméjsim. Svym pojetim organizacni kultury jako jevu,
strukturovaného do tfi tirovni, ovlivnil Schein celou generaci badatelii, zabyvajicich se

vyzkumem organizac¢ni kultury.

E. Schein rozliSuje tfi roviny organiza¢ni kultury, na nichz je kultura
manifestovana, a to podle miry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury patrné navenek

a nakolik jsou pro vné&jsiho pozorovatele viditelné (viz obrazek 2):

Obrazek 2: Scheiniiv model organiza¢ni kultury:

Artefakty

A 4

Hodnoty a normy

A

A 4

Zakladni predpoklady

Zdroj: Lukasova, Novy, Organiza¢ni kultura, 2004

1. Artefakty — jsou nejvice na povrchu a zahrnuji vnéjsi projevy kultury. Jsou
snadno pozorovatelné a popsatelné, ale jejich vyznam neni jednoznaény
abez znalosti obsahu dalSich rovin je obtizné¢ rozlustitelny a

interpretovatelny.

2. Zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani — rovina castecné¢ védoma,
pro vnéjsiho pozorovatele ¢astecné zfetelnd, ¢asteCné ovlivnitelna. Jsou dilezité a maji
regulujici funkci. Jejich vznik prameni z GispéSného feSeni urcité situace uréitym

zpusobem.

18



3. Zékladni ptedpoklady — nejhlub$i rovina, zahrnujici nevédomé a pro
ptislusniky kultury zcela samoziejmé nazory a myslenky. Schein je povazuje za jadro ¢i
»esenci® podnikové kultury. Funguji zcela samoziejmé a automaticky. Jsou velmi
stabilni a odolné zméné€. Jsou pro podnik natolik samoziejmé, Ze se dokonce povazuje
za nemistné o nich diskutovat. Je-li podnik k tomu pfinucen, ma tendence je branit,

nebot’ jejich ohrozovani jej emocéné destabilizuje.

Zdrojem vzniku zakladnich ptedpokladl je opakovana zkuSenost, ¢i
presnéji opakovana funkénost urcitého zptisobu feseni problému. To, co bylo ptivodné

hypotézou, za¢ne byt postupné vnimano jako realita.

Zakladni predpoklady na této nejhlubsi urovni se tykaji tfi zékladnich

oblasti:

1. Problémy vztahujici se kpfeziti a adaptaci na vn&j$i prostiedi,
2. problémy vztahujici se k integraci vnitfnich procesii za ucelem adaptace a preziti
skupiny,

3. Hlubsi otazky, tykajici se chapani podstaty casu, Clovéka a lidskych vztahi

a reflektujici $irsi prostiedi, ve kterém skupina existuje (LukaSova, Novy, 2004).

Determinanty podnikové kultury

Pfi zkoumani podnikové kultury je nezbytné si uvédomit vSechny faktory, které
na ni ptsobi. V8¢ co ma vliv na kulturu, ovliviiyje ji nebo ji predurCuje, se nazyva

determinanty podnikové kultury.

V odborné literatufe je mozné se setkat s nckolika délenimi determinantii
podnikové kultury. Zalezi, na jakd hlediska faktord dé¢leni se autofi zamétuji.
Determinanty vzniku a zmén podnikové kultury déli Sigut (2004) ve své knize na

faktory okolniho prosttedi, zakladni faktory a faktory managementu.
Faktory okolniho prostredi

Mezi faktory okolniho prostiedi tadi Sigut hospodaiské, technické,

technologické a ekologické aspekty ¢innosti podniku (situace v nadrodnim hospodéistvi,
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rozvoj odvétvi, analyza konkurence, atd.) dale spoleCenské a kulturni podminky rozvoje

podniku (socialni situace, socialni procesy, kulturni vzorce, atd.).
Zikladni faktory

Do zakladnich faktort patii osobni profil fidicich pracovniki (postup v povoléni,
sluzebni stafi, ochota kK inovacim a ucit se, odolnost vuéi stresu, atd.). Ritualy a symboly
a to predevsim zplsob chovani fidicich pracovnikii, praxe pfi vychové a vzdélavani
pracovnikii, vedeni porad, zplsoby povySovani ¢i uvoliiovani pracovnikti. Chovani
ajednani pracovnikd uvnitf firmy i na vefejnosti, pfijimani navstévniki, rychlost
a kvalita telefonniho spojeni (chovani telefonistek), reklamace atd. Prostorové a vné&jsi
symboly, vnéjsi obraz firmy, stav a vybaveni budov, uspotddani a poloha kancelafi,
firemni obleCeni a vozy atd. Institucionalizované ritudly a konvence. Vnitini a vnéjsi
komunikace (public relations, sponzoring, sluzebni cesty, podavani navrht, razné formy
spoluucasti pracovnikli na fizeni, podnikovy casopis, atd.). Komunikacni styl podniku
(informa¢ni a komunika¢ni chovani, otevienost informaci, ochota ke konsensu

a kompromisu, atd.).
Faktory managementu

Mezi faktory managementu nalezi podle Siguta podnikova strategie a koncepce,
nejvyssi cile podniku, obchodni strategie (vyrobni a trzni cile), funkcionélni strategie
(marketingova strategie, vyrobni a logisticka strategie, financni strategie, vzdélavaci
asocidlni strategie). Organizani struktury a procesy, stupeil centralizace
a decentralizace, zpisoby vytvareni pracovnich mist, neformalni struktury a procesy,
neformalni sit’ podnikovych kontakti komunikace. Ridici systémy — typy systémul,

rozsah, technické vybaveni systémii, reakce systému na vné&jsi a vnitini podnéty atd.

V zasad¢ lIze vySe uvedené determinanty podnikové kultury rozdélit

nasledujicim zpisobem.

1. Podle zdroju pusobeni na vnitini vlivy (zékladni faktory, faktory managementu)

a vngjsi vlivy (okolni prostiedi podniku, spolecenské a kulturni podminky).
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2. Podle moznosti jejich ovlivnéni na v zdsad¢ ovlivnitelné faktory (zakladni faktory,
faktory managementu) a obtizn¢ ovlivnitelné (okolni prostiedi, spoleCenské a kulturni

podminky).

Silna podnikova kultura

Celkova koncepce podnikové kultury mé vliv na vnitropodnikovou organizaci
a fizeni a vyznamnym zpiisobem ovliviiuje jednani spolupracovniki. Diilezita je otazka,
v jakém rozsahu a v jaké intenzit€¢ k tomuto ovliviiovani dochazi. V této souvislosti je

potieba uvést pojmy silna a slaba podnikova kultura.

Na rozdil od slabé podnikové kultury, jejiz vliv je velmi malo zfetelny, silna
podnikova kultura prosazuje schopnost ovliviiovat charakter i prubéh vSech podstatnych

podnikovych jevi.

Podle Bedrnové a Nového (2004) je nutné, aby silnd podnikova kultura

spliiovala nasledujici rysy.
Jasnost, ziretelnost

Jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jasné, prehledné a srozumiteln¢ davat
vSem spolupracovnikiim najevo, jaké chovéni je pozadovano, které ¢innosti jsou nutné,
zadané, které jsou jeSt¢ akceptovatelné a které jsou zcela vyloucené a nepiijatelné.
Splnit tento pozadavek lze jen za predpokladu, kdy je podnikova kultura zaloZena
dostate¢né Siroce a opira se o rozsahly souhrn hodnot, standardii a symbolt, které
vytvareji vnitini, logicky uspofadany a bezrozporny celek. Soucasné vSak musi byt

snadno sdé€litelné a srozumitelné v§em pracovnikiim.
RozSifenost

Celek podnikové kultury musi byt v rdmci socidlniho systému maximalné
roz§ifen v extenzivnim slova smyslu. Je nezbytné, aby vSichni spolupracovnici byli
s jejimi prvky nejen dostatecné seznameni, ale aby se setkavali s jejich existenci a

vlivem v kazdé situaci, v kazdém okamziku a na kazdém miste¢.
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Zakotvenost

Vyjadfuje miru identifikace a internalizace jednotlivych podnikovych hodnot,

vzort a norem jednani.

Teprve tehdy, kdyz se podnikova kultura stane nedilnou soucésti kazdodenniho
jednéani vSech nebo alesponi vétSiny spolupracovnikil, je mozné hovofit o tom, Ze je

silna.

Pro vykonnost organizace ma silnd podnikova kultura své piednosti a nedostatky

(viz obrazek 3).
Vyhody silné podnikové kultury

Silna kultura vytvaii harmonii ve vnimani a smysleni pracovnikti. Ten usnadiiuje
dorozumivani a redukuje rozpory uvniti organizace a zvySuje také schopnost dosahovat
konsenzu. Lidé mluvi stejnym jazykem, pouzivanym pojmum prikladaji stejny obsah,
shoduji se v tom, co povazuji za dulezité a nedilezité. Pozitivnim disledkem je

urychleni rozhodovani v organizaci a také urychleni realizace piijatych rozhodnuti.

Silna kultura usmérnuje chovani lidi. Lidé v organizaci sdileji spole¢né hodnoty
a normy, coZ znamend, ze diky spole¢n¢ uznavanym hodnotam sméfuji stejnym smérem

a diky existenci socialnich norem dodrzuji urcité zptisoby chovani.

Silnd kultura znamend sdileni spole¢nych hodnot a cili. Tim, Ze lidé sdileji
spolecné hodnoty a cile, pocituji sounaleZitost s organizaci, jsou k ni loajalni a maji
pozitivni postoj ke spolupraci. Podnikova kultura se tak stava vyraznym zdrojem

soudrZnosti organizace a rovnéz nezanedbatelnym zdrojem motivace pracovnikd.

Silnd podnikova kultura ma pfinosy nejen pro organizaci jako celek, ale také
pro jedince a jeho vykonnost. Pracovnikiim totiz zprostfedkovdva normy a vzorce
chovani a tim snizuje jejich nejistotu v organizaci. Diky sdileni spole¢nych hodnot

a norem také zvySuje emocionalni pohodu a spokojenost pracovniki.
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Nevyhody silné podnikové kultury

Silnd organiza¢ni kultura fixuje organizaci na minulou zkuSenost a vede
Kk uzavienosti a k prehlizeni a ignorovani signalti z vnéjsiho prostiedi. Management
organizace tak snaze podléha dojmu, Ze to, co fungovalo dosud, bude fungovat i nadale,
a nevnima potifebu zmén ¢i potfebu novych strategii. Silna podnikova kultura zabraiiuje

mysleni v alternativach, podporuje konformitu.

Silna podnikova kultura zplisobuje rezistenci vici zménam. I kdyZ se manazeti
firmy rozhodnou pro zmény, silné sdileni ur¢itych nazorti, hodnot a norem zpusobuje,
ze lidé uvnitf firmy nechdpou a neakceptuji nutnost zmén a maji tendenci zlstavat

u svych navyklych zpiisobti mysleni a chovani.

Pokud tedy silnd podnikova kultura byla v urcit¢ fazi vyvoje organiza¢nim
pfinosem, miiZze se stat, ze v piipadé¢ nutné zmény se najednou stavd piekdzkou

(Bedrnova, Novy, 2004).
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Obrazek 3: Schematické znazornéni prednosti a nedostatki silné podnikové kultury

SILNA PODNIKOVA KULTURA

PREDNOSTI NEDOSTATKY

Jasny a pfehledny pohled na | Tendence k uzavienosti
podnik podnikového systému
Pfima a jednoznacna Trvani na tradicich a
komunikace nedostatek flexibility
Rychlé nalezeni feSeni a Blokace novych strategii
rozhodnuti

Rychlad implementace inovaci | Vynucovani konformity za
kazdou cenu

Malo formalnich kontrolnich | SloZita adaptace novych
postupd, nizsi naroky na spolupracovnikd

kontrolu

Vysoka jistota a dlivéra
spolupracovnikd

Vysoka motivace

Nizka fluktuace

Znacna identifikace s
podnikem a loajalita

Zdroj: Bedrnova, Novy, Psychologie a sociologie fizeni, 2004

Typologie podnikové kultury

Piestoze byla mnohokrat zdiraznéna specifi¢nost, originalita a neopakovatelnost
kazdé konkrétni podnikové kultury, je mozné na zékladé dlouhodobych empirickych
vyzkuml uvést n€které zakladni a v podnikové sféfe nejcastéji se objevujici typy

(Bedrnova, Novy, 2004).

Vyznam dosud zkonstruovanych typologii, je dvoji. Prvnim je teoreticky —
typologie mapuji typické obsahy podnikové kultury (které se mohou s vyvojem
podnikatelského, trzniho ¢i technologického prostiedi ménit) a prohlubuji tak védecké

poznani v dané oblasti a druhy vyznam je prakticky — manazeriim v praxi umoznuji
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porovnavat obsah kultury jejich organizace s typickymi ptipady, které v realité existuji,
predstavuji teoreticky zdklad pro vyvoj diagnostickych néstrojii, pouzivanych

Vv poradenské ¢innosti (Lukasova, Novy, 2004).

Lukéasova a Novy (2004) se pokusili utfidit nejznaméjsi typologie, které¢ byly

Vv literatufe publikovany. Rozlisuji je na tii zakladni skupiny:
1. Typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie
2. Typologie formulované ve vztahu k vlivu prosttedi a reakci organizace na prostiedi

3. Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovéni organizace

Typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni struktuie

Mezi typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni kultufe tadi autofi

typologie R. Harrisona a CH.Handyho a typologii F. Trompenaarse.
Typologie R. Harrisona a CH. Handyho

Typologie Harrisona byla prvni typologii podnikové kultury, kterd byla
publikovana a stala se vieobecné zndamou. Ctyfi zakladni typy, které vymezil, oznadil

jako kulturu moci, kulturu roli, kulturu ukolii a kulturu osob.

Na Harrisona navadzal Charles Handy ve své knize ,,Understanding
Organizations®. Handy rozsifil Harrisonovy mysSlenky v souvislosti s organiza¢ni
strukturou firmy a jednotlivé typy kultury popsal prostfednictvim jednoduchych
piktogramu (obrazek 4).

Kultura moci — je kulturou organizaci, kde dominantni postaveni maji jedinci ¢i
jedinec v centru organizace. Typickou strukturou této organizacni kultury je pavucina.
Vlédkna pavuliny, rozbihajici se ze stfedu, pfedstavuji ,,paprsky* sily a vlivu, navzajem

propojené specializacemi a funkénimi vztahy.

V kultufe tohoto typu existuje malo pravidel a byrokracie, organizace je zavisla
na vzajemné diivéfe a komunikaci. Rozhoduji osoby v centru, které ,,védi vSechno*

a ,,mohou vSechno*. Kontrola je provadéna prostiednictvim kliCovych jednotlivcl ¢i
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pfedvolanim doty¢ného pracovnika do ,centra®. Organizace a pracovnici jsou

hodnoceny podle vysledkd.

Kultura moci je pomérn¢ silnou a pruznou, schopnou reagovat na hrozby a

nebezpeci.

Obrazek 4: Schematické znazornéni organizacnich struktur, ptiznaénych pro typy

organizacni kultury podle Charlese Handyho

0 °
Kultura moci Kultura vykonu (Ukonu)
Kultura roli Kultura osob (podpory)

Zdroj: Lukasova, Novy, Organiza¢ni kultura, 2004

Kultura roli — je zaloZena na pravidlech a postupech, norméch, planech, na logice

aracionalité¢. Roli se zde rozumi chovéni, které je ocekadvano od pracovnikli urcité

26



pozice. Chovani jasn¢ vymezené popisem prace, urCenim odpovédnosti, stanovenymi
normami. Strukturou, odpovidajici takové kultute, je hierarchicka struktura znazornéna

jako fecky chram.

Je uspesna tam, kde existuje stabilni prosttedi, predvidatelny ¢i kontrolovatelny
trh, velmi dlouhy Zivotni cyklus vyrobku. Negativem je pomalost rozpoznavani zmén a

reagovani na né.

Kultura akolu — je orientovana na ukoly, které maji byt splnény a na projekty, které
maji byt realizovany. Strukturdlnim zakladem byva obvykle sit nebo matice, jejiz
nékterd vldkna jsou siln€jsi nez jina a kde pravomoc, spojend spise s odbornosti nez

S pozici, je lokalizovédna do jednotlivych priseciki.

Ukolem managementu fungujiciho v této kultufe je soustfed’ovat se na jednotlivé
projekty, vybirat pro né¢ vhodné lidi, sestavovat tymy a ptidélovat ptislusné zdroje tak,
aby projekty byly uspés$né realizovany. Sitova organizace pracuje rychle, protoze kazda
skupina ¢i tym disponuje uréitou rozhodovaci silou. Nejdilezitéj$§imi principy jsou

zaméteni na vysledky, pfizptisobivost, ztotoznéni individudlnich a skupinovych cila.

Tato kultura je vhodna tam, kde je dulezita pruznost a prizptisobivost trznimu
neZ hloubka specializace je rychlost reakce a kreativita. Problémy nastavaji tehdy, neni-
li k dispozici dostatek zdroji a management zacind citit potfebu kontroly metod

I vysledku.

Tato kultura je podle Handyho u manazeri jednou z nejpreferovangjsich.

Typicka je pro reklamni agentury.

Kultura osob — u této kultury je stfedem veskerého déni jednotlivec. Vznika tam, kde
se n¢kolik jedinct (pravnikd, architektti, 1¢kaii) rozhodne, Ze je v jejich zajmu spojit se
a sdilet ndklady na provoz, vybaveni, administrativu apod. Jednotlivi €lenové této
kultury jsou samostatni, pravomoci jsou v organizaci sdileny. Schematicky miize byt
znazornéna jako shluk, v némz zadny jednotlivec nemé dominantni roly, kde vztahy

¢lent jsou partnerské.
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Typologie F. Trompenaarse

Zakladem typologie, kterou prezentuje Fons Trompenaars, jsou dvé dimenze a to
orientace na tkoly versus orientace na vztahy a hierarchie versus rovnost (obrazek ¢. 5).
Kombinaci téchto dvou dimenzi vznikaji Ctyfi typy kultury s metaforickymi nézvy, jako

je rodina, Eiffelova véz, fizena stiela a inkubator.

Obrazek 5: Typologie organizacni struktury podle Trompenaarse

rovnost
orientace na orientace na
seberealizaci projekty
.inkubator” .fizena strela”
vztahy ukoly
,rodina“ ,Eiffelova véz”
orientace orientace
na moc na role
hierarchie

Zdroj: Lukéasova, Novy, Organizacni kultura, 2004

Rodina — tato kultura je charakteristicka blizkymi vztahy ¢lenti ve spojeni s hierarchii.
,Otec* stoji v Cele rodiny, méa zkuSenosti a autoritu a vi nejlépe, co je tieba d¢lat. Tlak
vedouci k respektovani je pfedevSim moralni. Hlavni sankci je ztrata néklonnosti

a mista v rodiné.

Eiffelova véz — charakteristickym rysem je ptesné rozdéleni roli a funkci, které jsou
koordinovany z hierarchicky vysSich pozic. Lidé¢, ktefi v této kultufe predstavuji

pfedevsim ,,zdroje* jsou do téchto roli dosazovani na zakladé kvalifikace a dovednosti.

Kultura Fizené stiely — je rovnostaiska a neosobni. Neni orientovana na vztahy, ale na
ukoly. Ve stiedu z4jmu stoji cile, jichz chce organizace dosahnout. To, co Clenové
organizace d¢laji, neni pfedem déano. Pracovnici museji sami hledat cestu, vyuzit
expertli a informaci zpétné vazby, aby “stfelu fidili* k cili. Hodnota lidi je odvozovéna

od miry dosahovani cilt.
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Kultura inkubatoru — je zaloZena na sdileni mySlenky, ze organizace slouzi predev§im
pro seberealizaci pracovnikll. Struktura i hierarchie jsou minimalni. Autorita prameni
vyhradné z osobnich pfednosti jednotlivce. Charakteristickym rysem je tendence

k inovovani, vytvafeni novych véci a testovani novych myslenek.

Mensi organizace maji tendenci ke kultufe rodiny a inkubatoru, zatimco véEtsi

organizace ke kultufe fizené strely a Eiffelovy véze.

Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostredi a reakci
organizace na prostredi

Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Podle Deala a Kennedyho je firemni kultura nejsilngji ovlivnéna rozsahlym
socialnim a podnikatelskym prostiedim, v némz firma existuje. Autofi dospéli k zavéru,
ze s ptihlédnutim k vlivu prostiedi je mozné identifikovat Ctyti
zakladni typy kultury (obrazek 6) :

- Kulturu drsnych hochii

- Kulturu tvrdé prace

- Kulturu sazky na budoucnost a

- Procesni kulturu

Obrazek 6: Typologie organiza¢ni struktury podle T. E. Deela a A. A. Kennedyho

v Y, kultura "tvrdé kultura "drsnych
> g prace" hochi"
Q >
N Oo
+~ N
8 S © " ” kultura "sazky na
< © procesni" kultura "
3] € budoucnost
Z

mala velka

mira rizika

Zdroj: Lukasova, Novy, Organiza¢ni kultura, 2004

29



Kultura drsnych hochii — zaméfené na,, vSechno nebo nic*. Pracovnik je tak dobry, jak
dobry je jeho posledni vykon. Chyba ani zavahani nejsou dovoleny. Ptislusnikiim této
kultury neni vlastni trpélivost a vytrvalost, nechtéji byt tymovymi hraci, chtéji byt

hvézdami.

Firmy s kulturou drsnych hocht byvaji Gspé$né ve vysoce rizikovém prostiedi,
potieba zpétné vazby je vsak odvadi od dlouhodobych investic a orientace. Podstupuji

vysokeé riziko — investuji velké ¢astky do reklamnich kampani.

Kultura tvrdé prace — je typickd pro firmy, pii jejichz podnikédni je riziko nizké a
zpétna vazba trhu rychld. Dlraz je kladen na aktivitu, iniciativu a tymovou praci

spojenou s legraci a zdbavou.

Nejcastéji jde o kulturu prodejnich organizaci, vetné firem zamétfenych na
»podomni prodej* a o kulturu spole¢nosti orientovanych na masového konzumenta.
Uspéch ptichazi s aktivitou, s mnozstvim, srychlosti, tym pak produkuje objem.

Dtlezitou hodnotou kultury je zaméteni na zakazniky a jeho potieby. Prislusnici
této kultury se ztotoziuji spiSe s ¢innosti nez s firmou a pokud jejich aktivita nepfinese

vysledky a ptijdou o iluze, nehledaji pficinu problém, ale odchézeji jinam.

Kultura sazky na budoucnost — existuje obvykle ve firmach, kde jsou rizika
rozhodovani velka, ale zpétna vazba velmi pomald. Investovany jsou miliony az
miliardy a trva roky, nez spoleCnost zjisti, zda byl projekt spéSny nebo ne. Jedné se

napiiklad o letecké ¢i naftarské spole¢nosti.

Lidé¢, kteti rozhoduyji, riskuji budoucnost celé spole¢nosti. Spravné rozhodnuti je
zivotng dulezité, chyby si neni mozné dovolit. Lidé, kteti jsou schopni fungovat v této
kultufe, respektuji hierarchii, autoritu a technickou kompetenci, jsou ochotni

ke spolupraci a schopni fungovat pod tlakem, ktery vyvolava naro¢nost rozhodnuti.

Procesni kultura — je vlastni organizacim s nizkym rizikem a malou nebo téméf
zadnou zpétnou vazbou. Pracovnici se vice soustiedi na to, jak véci délaji, nez na to, co

délaji. Typicka je pro banky, pojistovny, statni spravu.
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Hodnotami, které jsou v této kultufe uznavany, jsou technickd dokonalost,
spravny postup, zaméfenost na presnost a detaily. Protoze chybi jasné definovatelny
uspeéch, hrdiny vytvareji spiSe pozice nez samotni lidé. Procesni kultura je funkcéni
ve stabilnim a predvidatelném prostfedi, neni vSak schopna rychlé reakce pohledu

do budoucna.

Vyse popsané Ctyfi typy organizacni kultury jsou pouze zjednodusenim.
Jednomu z uvedenych typti vSak zcela jednoznac¢né, dle autorti, odpovidé jen minimum
firem. Ve skutecnosti se vétSinou jednd o mix. Marketingova oddéleni mivaji tendenci
ke kultuie drsnych hochii, prodejni a vyrobni oddéleni ke kultufe tvrdé prace, vyzkumné
a vyvojové useky byvaji kulturou sazky na budoucnost a ekonomické utvary mivaji

byrokratické rysy procesni kultury.

Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace

Zatimco predchozi typologie byly zaméfeny predevSim na vyobrazeni
obsahovych charakteristik podnikové kultury v souvislosti s organiza¢nimi strukturami
¢1 uritymi aspekty strategického chovani, typologie, které jsou oznaceny jako typologie
formulované ve vztahu k chovani organizace, se zamé&fuji na vzorce chovani, projevuji
se v chovani organizaci na trhu a vici jinym organizacim a v chovani pracovnikl k sobé

navzajem a vaci své vlastni organizaci (Lukasova, Novy, 2004).

Diagnostika podnikové kultury

Potfebuji-li manazefi poznat a pochopit obsah kultury organizace, aby mohli
pfijmout néjaké rozhodnuti, pak informace ziskand subjektivnim odhadem obsahu
organiza¢ni kultury neni dostacujici a spolehliva. K tomu, aby byla o obsahu podnikové
kultury ziskdna pfesnd a spolehliva informace, musi byt provedena diagnostika

podnikové kultury, opfena o kvalitni metodologii.

Typickymi situacemi, kdy management organizace informaci tohoto druhu

potiebuje, jsou napiiklad vyvoj firemni strategie, feSeni problému obtizné implementace
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jiz zvolené strategie, hledani pfic¢in nizké vykonnosti firmy atd. (LukaSova, Novy,

2004).

Diagnoza znamena rozbor pfi¢in né&jakého jevu, jeho stavu. Jde o proces
porozumeéni, jak podnik v pfitomnosti funguje a poskytuje informace, které jsou nutné

ke kvalitnimu vykonu i k procesu provedeni zmén v podniku.

Ukolem diagnostiky je vystizné popsani prvki vzité kultury podniku. Jeji
podstatou je spravné sledovani, zvazovani, zjisStovani a interpretace symptomt, kterymi
se projevuji vzité predstavy, pfistupy a hodnoty. Dilezitd je snaha o vécnost

a nezaujatost (Sigut, 2004).

Pti diagnostice podnikové kultury bychom méli hledat odpovédi na nésledujici

otazky (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

1) Které determinanty kultury firmy maji na diagnostikovanou kulturu nejvétsi vliv?
2) Jakého je diagnostikovana kultura typu?

3) Je diagnostikovana kultura homogenni ¢i tvofi subkultury?

4) Jak se projevuji vétSinové piedstavy, pristupy a hodnoty?

Sigut (2004) postupuje pii diagnostice organiza¢ni kultury nasledovné.

- Sbér a rozbor informaci, pfi kterém se doporucuje pouzit riznych metod sbéru
dat s moznou kombinaci tak, aby byla zaru¢ena validita informaci. Pti analyze
se vyuzivaji obvyklé kvalitativni a kvantitativni techniky.

- Zpétna vazba, kterou diagnostika pfinasi, musi byt relevantni, jasnd, popisna,
aktudlni.

- Posouzeni silnych a slabych vlastnosti podnikové kultury, a to zejména podle
zékladnich marketingovych strategickych stanovisek.

- Diagnézu podnikové kultury, jako vychozi krok k jejimu poznéni, je nutno
uskutecnovat komplexné.

- Diagnostiku je nutno chapat jako uceni, jak zmapovat urc¢itou firmu.
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Metody diagnostiky podnikové kultury

Badatel¢, zabyvajici se vyzkumem podnikové kultury, polemizovali nad tim, zda
pfi diagnostice podnikové kultury upiednostiiovat kvantitativni ¢i kvalitativni metody.
V soucasnosti, zastava vétSina autord nazor, ze kazdy z téchto dvou druht vyzkumnych
postupi mé své vyhody a nevyhody. Idedlni je tedy kombinace obou metod a to

v souladu s t¢elem a cilem vyzkumu.

Kvalitativni metody

Jejich cilem je ziskat informace o zkoumaném jevu, odkryt vyznamy téchto
informaci a na zéklad¢ vyznamul porozumét zkoumanému jevu. Zékladnimi metodami,
uzivanymi v ramci kvalitativni diagnostiky podnikové kultury, jsou pozorovani,
individuélni (hloubkovy) rozhovor, skupinovy rozhovor, analyza dokumentt

a projektivni metody.
Pozorovani

Znamena cilené a zaméfené vnimani studovaného jevu. Klade na pozorovatele
vyznamné naroky, nebot’ musi mit dobré teoretické védomosti, aby dokazal vnimat

vSechno podstatné a aby vSe adekvétn¢ zaznamenal.

Muze byt provaddéno bud’ jako pozorovani zucastnéné, kdy se vyzkumnik
zuCastni na kazdodenniho Zivota lidi v ramci podniku, ktery sleduje nebo jako
pozorovani nezucastnéné, pii némz sleduje chovani lidi v organizaci jako wvnéjsi
pozorovatel. Lze pifi ném vyuZivat technickych pomiicek, napf. magnetofonu c¢i
videokamery. Pfedev§im videozdznam je prospéSny v tom, Ze zamezuje ztraté informaci
a muze byt analyzovan vice lidmi. To zvySuje objektivnost analyzy a interpretace.
Pozorovany mohou byt vSechny vnéjsi projevy kultury organizace (organizaéni

artefakty, zvyky, ritudly).
Hloubkovy rozhovor

Je nestandardizovanym rozhovorem uskute¢iovanym na zakladé¢ piedem

pfipravené¢ho schématu. Tazatel nema piipraveny otazky, ale spiSe tematické bloky,
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V jejichz ramci klade volné otazky a pruzné reaguje na situaci, aby stimuloval odpovédi

dotazovaného.
Skupinovy rozhovor

Podobné jako rozhovor hloubkovy mivé pfedem pfipraveny ramcovy scénar,
podle n¢jz klade moderator otazky. Ve skupiné se navic vyuziva vzijemné interakce
avymény nazoru Clenti skupiny. Snadnéji lze odlisit individualni a sdilené nazory.
Skupinovy rozhovor byva vyuzivan castéji nez hloubkovy, je vSak narocny
na organizaci, moderaci i na kvalitu zaznamu. Analyzuje se nejen, co bylo feceno, ale

také jak to bylo feceno, jaky vyvoj méla diskuse atd.
Analyza dokumenti

Dokumenty, které mohou byt analyzovany za ucelem diagnostiky podnikové
kultury, jsou nejriznéjsi psané zdznamy, uchovavané v organizaci (vyrocni zpravy,
zapisy z porad, apod.). Cilem analyzy muze byt ziskani urcitych informaci, zahrnutych
v dokumentech, ¢i hlubsi analyza spojena se snahou porozumét vyznamu znaki, které

byly v dokumentech identifikovany. Byva vyuzivana jako dopln¢k jinych metod.
Projektivni metody

Tyto metody jsou zaloZeny na tom, Ze je respondentovi piedloZzen podnét (popis
situace, obrazek, zacatek véty, kterou je tfeba dokoncit apod.), ktery jej pfinuti
K interpretaci (situace, obrazku, véty, apod.), zalozené na jeho vlastnim kulturnim

vnimani a citéni.
Kvantitativni metody

Jsou zaloZeny na kvantitativnim mapovani vyskytu urcitych znakd. Aby mohly
byt znaky kvantitativn€é mapovany, znamena to, Ze musi byt pfedem zvoleny

a stanoveny.

Dvéma zakladnimi technikami sbéru dat, uplathovanymi v ramci kvantitativni
vyzkumné metodologie, jsou pozorovani a dotazovani. Dotazovani mutze byt ustni

(rozhovor) nebo pisemné (dotaznik). Na rozdil od vyzkumu kvalitativniho jsou uvedené
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metody uzivany ve standardizované podobé. To znamena, Ze pro ziskéni odpovédi
respondentl jsou uzivany striktné jednotné podnéty a odpovédi jsou omezeny na volbu

z ptedem piipravenych kategorii odpovedi.

Pfi pozorovani u kvantitativniho vyzkumu musi mit pozorovatel¢ predem
piipravené¢ zaznamové archy s kategoriemi typii chovani a jejich projevi, které se
mohou Vv organizaci objevit. Je-li nastrojem sbéru dat strukturovany rozhovor, je
I vtomto piipadé nutné predem pfipravit ptislusné otazky. Osobni kontakt mezi
tazatelem a respondentem je na jedné stran¢ vyhodou, protoze tazatel mlize podnécovat
k odpovédi respondenta, na druhé strané je ovSem nevyhodou, nebot’ respondent by

¢asto uvital anonymitu.

Pozorovani a strukturované rozhovory jsou pro kvantitativné zaloZenou
diagnostiku kultury organizace malo efektivnimi metodami. Vhodné jsou tehdy, je-li
studovana pouze urcita subkultura a kdy je zkoumany soubor mélo pocetny. U velkych
vzorkd jsou vesmés uzivany dotazniky, které¢ pfedstavuji nejméné ndkladnou metodu

(Lukésova, Novy, 2004).

Zména podnikové kultury

Cilevédoma prace na péstovani a rozvoji podnikové kultury je kazdodenni
nutnosti. Mohou vSak nastat okolnosti, kdy je potfeba zménit charakter obecné
sdilenych ptedstav, hodnot a piistupli. Protoze se podnikatelské prostfedi stale méni,
musi vrcholovi manazefi neustale premyslet nad tim, jak Gspésné fidit své podniky, jak

budovat a ménit podnikové strategie a jak fidit proces zmén.
Napftiklad Armstrong (1995) uvadi, ze zména podnikové kultury je Zadouci zejmeéna:

- pokud je podnik primérny az horsi,
- jestliZe je podnik maly, ale velmi rychle roste,
- jestlize ma podnik postoupit do sféry velmi velkych spolecnosti,

- je-li v odvétvi silna konkurence a postupuje bleskovou rychlosti.

35



Podle Siguta (2004) je dilezité polozit si otazku: Pro¢ zménit podnikovou kulturu?

Zde je uvedeno nekolik situaci, které jsou spojené s uvahami o zmén¢ organizacni

kultury.

Vzita kultura neodpovidd zménénym okolnostem v prostredi.

- Dochazi k rozporu mezi vzitou podnikovou kulturou a strategicky
potiebnoukulturou (napi. piti zméné vize, poslani, cila).

- Podnik ptechazi z jednoho vyvojového stadia do dalsiho.

- Dochazi k tadové zméné velikosti podniku.
Podle jmenovaného autora je pted zahajenim procesu zmén organizaéni kultury nutno:

1. Analyzovat a zhodnotit stdvajici organiza¢ni kulturu.

2. Stylizovat strategicky potiebnou organizaéni kulturu.

3. Konfrontovat stavajici (vzitou) organizacni kulturu se strategicky pottebnou a
provést odhad moznych rizik.

4. Urcit podstatu zadouciho posunu a rozsah zmeny.

Podle Pfeifera, Umlaufové (1993) je podstatou zmény prejit od vychoziho stavu
k cilovému. V piipad¢ zmény kultury firmy je vychozim stavem situace, kdy predstavy,
piistupy a hodnoty, které zaméstnanci firmy sdileji a rozvijeji, nejsou v souladu
S pfedstavami, pfistupy a hodnotami, o které usiluje firma nebo o které by firma usilovat

méla, nebot’ to vyzaduje budouci prosperita firmy.

Cilovym stavem je pak situace, kdy zameéstnanci rozvijené, a tedy 1 sdilené
ptedstavy, pfistupy a hodnoty jsou shodné s ptfedstavami, pfistupy a hodnotami, o néz

ma byt usilovano ve jménu budouci prosperity firmy.
Cesta, ktera vede od vychoziho stavu k cilovému, by méla prochézet témito etapami:

- Rozmrazovani vzité firemni kultury, zpochybniovani sdilenych a neZadoucich
ptedstav, pfistupt a hodnot.
- Tridéni zajma, postojli, uvédomovani si souvislosti, vazeb, Sanci, nebezpeci, sil,

které se stavi na stranu zmeény a které proti ni.
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- Ovliviiovani — cilené ptisobeni na vzitou firemni kulturu tak, aby se odbouralo
v§e, co neni zadouci, zachovalo a posililo vSe, co zadouci je.

- Sladovéani - hledani co nejvétsiho poctu jednoticich elementii v prvcich
strategicky potiebné firemni kultury, kterd se rodi, jejich vzdjemné posilovani,
utuzovani vazeb.

- Rozvijeni — sledovani, zda harmonicky stav mezi piedstavami, pfistupy

a hodnotami vyznavanymi lidmi a Zadoucimi pro dalsi prosperitu firmy trva.

Nastroje zmény podnikové kultury

Nastroje zmény podnikové kultury lze dle Pfeifera, Umlaufové (1993) rozdélit

na pfimé a nepfimé nastroje.
Pfimé nastroje

Je pro né typické, ze ucinek jejich pouziti Ize pomérné spolehlivé pozorovat.
Podobaji se zietelné¢ vymezitelné akci nebo opatieni, rychlost, s jakou se mohou
dostavit vysledky, je pomérné vysoka. To vSak neznamend, Ze by se jednalo

o0 kvalitngjsi vysledky, nez pfindsi aplikace nastrojit neptimych.

Patii sem napiiklad projekty zmén organizac¢ni kultury, tvorba pracovniho
prostiedi, zmény v fidicich procesech (vytyCovani cilli, planovani, kontrole, rozvoji

kvalifikace), zmény v organizacni struktufe apod.
Nepifimé nastroje

Ptredpoklada se, ze jejich vliv se projevuje zprostfedkované. Casto s urcitou
Casovou prodlevou. Jejich disledné a systematické pouzivani vSak muze piinést

prekvapivé pusobivé vysledky.

Radi se sem napiiklad jiny zptisob komunikace (vestrannost, otevienost), fizeni
spolupracovnikill, pouZiti vnitropodnikovych médii k podpoie nové kultury (Casopisy,

nasténky, video), Sifeni ritudll a historek.

Pokud podniky nevénuji pozornost vyvoji a zmén€ organizacni kultury

Vv souladu s proménou celého podnikatelského prostiedi, stava se zdvaznou piekazkou

37



ve vyvoji firmy jak ve vyvoji uceni se, tak ve vyvoji adaptace vnéjSiho prostiedi
(Schein, 1999).

Tuto realitu potvrzuje mnoho autort predev§im pii vyctu argumentl pro zmény

podnikové kultury. Napiiklad podle Armstronga (1995) je jeji zména potiebna zejména.

Pokud je podnik primérny az horsi,

jestlize je podnik maly, ale velmi rychle roste,

jestlize ma podnik pokrocit do okruhu velkych spole¢nosti,

je-li v odvétvi silna konkurence a postupuje velmi rychle.
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Cil a metodika

Cil prace

Cilem mé bakalatfské prace bylo zjistit soucasny stav podnikové kultury u
vybraného podniku ¢i spolecnosti. Dil¢im cilem je nalézt nedostatky v této oblasti
pomoci dotaznikového Setfeni a navrhnout vhodné zmény, které by vedli ke zlepSeni

soucasného stavu.

Vybér spole¢nosti

Pro svou praci jsem si zvolila spolecnost SIKO KOUPELNY a. s., ktera sidli
v Cimelicich. Spoleénost jsem si vybrala z diivodu toho, Ze se jedna o ryze &eskou
firmu. Dal§im divodem mého vybéru byla velikost spole¢nosti, nebot’ pii dotaznikovém

Setieni, které jsem pro svou praci provadéla, je vhodny vétsi pocet pracovniki.

Metodika a zdroje dat

Nejdfive jsem se sezndmila s pojmem podnikovd kultura pomoci odborné
literatury. Ziskané klicové poznatky jsem uvedla v teoretické ¢asti své bakalaiské prace.
Cilem literarni reSerSe je vytvofit ptehled soucasnych znalosti a konkrétnim tématu.

Veskera literatura, ze které jsem Cerpala je uvedena v seznamu pouzitych zdrojt.

Diilezité informace pro svou praci jsem ziskala pomoci rozhovori, které¢ jsem
provadéla s vedenim spoleCnosti. Dal§im zdrojem informaci pro mé bylo vlastni
pozorovani, vnitropodnikova dokumentace, webové stranky spolecnosti a predevSim

vyhodnoceni dotaznikového Setteni.

Pted sestavenim dotazniku bylo nutné urcit si, které oblasti budou v dotazniku

zmapovany. Jednalo se predevsim o:

e Jdentifikaci zaméstnanci s firmou;
e Vztahy a atmosféra na pracovisti;
e Komunikaci a informovanost;

e Motivaci;
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e Zameéstnanecké vyhody.

Dotaznik obsahoval celkem 23 otdzek a vyplnilo jej 60 ndhodné vybranych
zaméstnancl spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.. Celkova navratnost dotazniku ¢ini
100%. V prvni casti otdzek jsem zjiStovala informace o respondentech, dale o
pracovnim prostfedi, motivaci, dlouhodobych cilech spolecnosti a komunikaci
vV podniku. Distribuci dotaznikii mi zajistilo vedeni spolecnosti. Zjisténa data byla
zpracovana do tabulek a grafii pomoci programu Microsoft Excel a kazda otazka je

doplnéna komentéafem pro zpfesnéni informaci.

V zavéru své prace jsem shrnula zjisténi, ke kterym jsem dospéla pii zpracovani

ziskanych informaci.
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Charakteristika vybraného podniku

Hlavnim pfedmétem cinnosti spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s. (déle takeé
jen ,SIKO*) je velkoobchodni a maloobchodni prodej veskerého vybaveni
do koupelen. Spolecnost je zapsana v obchodnim rejstiiku méstského soudu v Praze
pod spisovou znackou B 9124. Sidlo spole¢nosti se 7.10.2003 zménilo z Cimelic 330,
PSC 398 04 na Praha 9 — Kyje, Skorkovska 1310, PSC 198 00.

Spole¢nost méa roz¢lenéna svoje organizaCni stfediska podle jednotlivych
prodejen, jez ma ve svém vlastnictvi. Centrala spole¢nosti se nachézi v Cimelicich
(okres Pisek), kde jsou koncentrovany obchodni, ekonomické i spravni Cinnosti.

Nésledujici mapa (obrdzek 7) zobrazuje umisténi obchodnich stfedisek spolecnosti
SIKO KOUPELNY a.s.

Obrazek 7: Sit’ prodejen spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.
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Zdroj: www.siko-koupelny.cz
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Historie a soucasnost spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.

Spole¢nost Jaroslava Valova SIKO vznikla v lednu roku 1991 jako fyzicka
osoba a ryze ceska soukroma spolecnost. Pivodnim zamérem byl prodej stavebnin,
izolace, keramiky a obkladd. Z tohoto divodu vznikl nazev spolenosti SIKO —
Stavebniny, 1zolace, Keramika, Obklady. K prodeji izolaci v§ak nikdy nedoslo, proto je
pismeno ,I“ v nazvu SIKO c¢ervené (viz obrazek 8). Dnes se firma zabyva
velkoobchodnim a maloobchodnim prodejem kompletniho vybaveni koupelen. Mezi
dalsi pfedméty Cinnosti patii zprostiedkovani obchodu, sluzeb, realitni ¢innost, vodo-
instalatérstvi, topenafstvi, zednictvi, reklamni ¢innost a marketing. Rozhodujicim
pfedmétem c¢innosti je obchodni ¢innost — nakup zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje,
specializovany maloobchod a velkoobchod. Obchodni sortiment obsahuje obklady,
dlazby, vodovodni baterie, sanitdrni keramiku, koupelnovy nabytek, vany, sprchové

kouty, armatury, koupelnové dopliiky, radiatory a ostatni.

Obrazek ¢. 8: Logo spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.

Siko
KOUPELNY

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.

Na uplném pocatku stala mald, jednoducha prodejna o rozloze cca 40 m? v obci
Cimelice v jiznich Cechach. Na druhé strané obce vznikl dvéstémetrovy sklad, do néhoz
zakazniky pro nakoupené zbozi vozil persondl z obchodu. Tento nevSedni zrod velké

spolecnosti byl brzo piekonan. Umisténi prodejny v blizkosti Strakonické silnice se
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pozd¢ji ukézalo jako kliCové rozhodnuti, nebot tato silnice lezi na hlavnim tahu
z JihoCeského Pisku na Prahu. V okoli 30 km se nachazi vétsi mésta jako Pisek,
Ptibram, Milevsko, Blatna, Bieznice a Rozmital pod TtemsSinem. Dobra povést firmy se
rychle Sifila a ve vyvoji spole¢nosti doslo k prvnimu zlomu. SIKO zaméstnava prvniho

zameéstnance a bere si prvni aveér. Tim ptijimé Gpln€ jiny druh odpovédnosti.

Cimelice i dnes hraji diilezitou roli ve spole¢nosti SIKO KOUPELNY as.,

zde se totiz nachazi centrala spoleCnosti a centralni sklady o rozloze vice nez 10 000

m’. V dnesni dob je SIKO piedni siti prodejen zaméfenou na vybaveni koupelen.
Spolecnost mé témér kompletni pokryti na tuzemském trhu. Pasobi ve 37 pobockach
po celé Ceské republice, z toho je 26 vlastnich prodejen a zbylych 11 vyuZiva
obchodniho jména ,,SIKO* na zéklad€ licence podobné franchize. Snahou spolecnosti je
pokryti uzemi Ceské republiky siti svych pobocek tak, aby SIKO bylo svym
zakaznikiim co nejblize. Tomu také odpovida vybér nejvhodnéjsich lokalit. Pracuje zde
vice nez 500 zaméstnancii a obrat za rok presahuje 2,5 miliardy K¢. V roce 2010
oteviela prvni vlastni prodejnu na Slovensku -v bratislavské ctvrti Lamac. Letos
v bfeznu k ni pfibyla druhd bratislavskd pobocka na Galvaniho ulici, kterd je dosud

nejvétsi prodejnou SIKO KOUPELNY a. s. v CR i SR.

Vsechny prodejny spole¢nosti jsou postaveny tak, aby klientim nabidly pohodli
pfi volbé a ndkupu zboZi a zaroveini, aby zde nacerpali potiebnou inspiraci pro ziizeni
vlastni koupelny. K tomu slouzi zvlast¢ vzorové koupelny, které jsou v prodejnach
vystaveny. Spole¢nost tak maximalné usiluje o napInéni svého hesla ,,SIKO — koupelny

plné inspirace*.

»SIKO — koupelny plné inspirace” neni prvnim sloganem této spolecnosti.
Zmena probehla v roce 2003 ze sloganu ,,SIKO — nikde tak dobfe za miil*, tato zména
zasadné ovlivnila budouci vyvoj i celou zakladni filozofii firmy. Snahou spolecnosti je
vyjit zékaznikim vzdy vstfic nejenom neustdlym rozSifovanim  sortimentu
koupelnového vybaveni, ale i urovni a rozsahem poskytovanych sluzeb, vybavenim

prodejen a oteviraci dobou. SpoleCnost dba o kvalitni vybér a neustalé zvySovani
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odborné zpusobilosti prodejniho persondlu tak, aby pozadavky zdkaznikli byly v co

-----

SIKO KOUPELNY a. s. ovSem nejsou jen prodejcem pro konecné spotiebitele.
Prodavaji i velkoobchodnim zakaznikim, kterym mohou nabidnout cenové i jiné
vyhody. Téch nabyvaji kviili obrovskym odbériim nékolika desitek ¢i stovek milioni
korun od riiznych vyrobct. Mezi dlouhodobé spokojené odbératele nalezi nejen mnoho
klientti na uzemi Ceské republiky (obchodnich a stavebnich spole¢nosti), ale také fada

odbératelti na trzich Slovenska, Ukrajiny, Polska, Litvy, Danska a mnoha dalSich zemi.

Strategie podniku

Strategie spolecnosti je pfedevS§im zamétfena na zakaznika a jeho potieby. SIKO
se snazi mit vzdy co nejlepsi nabidku na trhu. V sortimentu nabizenych produktt proto

1ze nalézt rozdilné cenové kategorie, aby byli vSichni zakaznici uspokojeni.

SIKO disponuje krytymi sklady o plose 45 000 m? s 90 000 paletovymi misty,
coz firm¢ umoznuje drzet vétSinu sortimentu, vice nez 20 000 polozek, skladem. 3 000
nejprodavanéjsich vyrobki predstavuje i na svém internetovém portalu, kde pro klienty
funguje rozséhly e-shop. Zakaznici tak mohou nakupovat z pohodli domova 24 hodin
denné. Na webovych strankdch maji také moznost sledovat piresny prabéh své

objednavky a ovéftit si dostupnost zbozi v jednotlivych pobockach.

Sam nézev firmy naznacuje, Ze zbozi je ureno zejména pro koupelny. S tim
koresponduje sortiment prodejen, kde je vystaveno mnoho vzorovych koupelen. V
katalogu SIKO, ktery se kazdy rok na jafe aktualizuje, 1ze najit jiz 90 vzorovych

koupelen.

Spolecnost je samoziejmé zavisld na vyvoji n€kolika piibuznych odvétvi —
zejména pak stavebnictvi. Tento obor je klicovy pro odbyt, a proto je ze strany vedeni
podniku bedlivé monitorovan a analyzovéan. Strategie spole¢nosti téz vychazi z
predpokladu, Ze v soucasnosti do Ceské republiky pfichazi velky pfiliv dotaci na
bydleni z Evropské unie. Spolecnost se snazi co nejvice vyuzit této moznosti, k

vytvofeni co nejzajimavéjSich cenovych nabidek pro stavebni firmy. V soucasné dobé¢
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jsou v Ceské republice piiblizné dva miliony paneldkovych bytd s nedostate¢nd
vybavenymi ¢i zastaralymi koupelnami, jez projdou v brzké dobé rekonstrukei. Také
rozmach bytové vystavby a rodinnych domku se jevi jako ptilezitost a hraje vyznamnou
roli pfi formovani strategie spolecnosti. Ocekava se i1 rust poptavky na zahranicnich

trzich, pfedevsim vychodnich.

Spoluprace s developery

Dulezitym zakaznikem jsou developerské a stavebni spolecnosti, jez stavi
bytové a rodinné domy ¢i administrativni projekty. SIKO jim je spolehlivym partnerem
v dodavce koupelnového vybaveni a souvisejicich sluzeb, coz dokazuji ¢etné reference.
Mezi vyznamné partnery patfi v Cesku napf. spole¢nosti Ekospol, REKO, Metrostav,
Geosan Development, Imos Brno, RD Rymatrov, CODECO, Canaba a tada dalSich.
Jednim z plant spolecnosti po vstupu na slovensky trh je také navazani spoluprace s

developery pasobicimi na Slovensku.

Pro spolupraci s developery a stavebnimi firmami ma SIKO vyclenéno
samostatné oddéleni, ve kterém pracuje zhruba 40 lidi. Tento tym zajiStuje pro
realizovany developersky projekt i samostatné rodinné domy, jejichz majitelé potiebuji
servis a dopravu, komplexni dodavku sanitarni keramiky a koupelnového vybaveni
podle vybéru klienta. Komplexni dodavka zahrnuje zpracovéani grafického navrhu
daného prostoru, kalkulaci spotfeby materialli, zajiSténi dodavky material na stavbu a

stavebni dozor, uvedeni do provozu i prevzeti odpovédnosti za ptipadné reklamace.
Sponzorské aktivity

Spolec¢nost SIKO KOUPELNY a. s. je spolecensky odpovédna, a proto nedilny
prvek taktiky ptedstavuji sponzorské aktivity. SIKO se snazi pomahat potfebnym a
dlouhodobé podporuje charitativni a zajmové organizace, nadace a obCanska sdruzeni v
CR na celostatni i lokalni roving. Vécné &i osobni pomoci zaméstnanct pfispiva SIKO

na sportovni, kulturni a ekologické aktivity, na vychovu, zdravi a humanitarni ucely.
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Vlastni prace

Vyhodnoceni vysledkii dotaznikového Setieni

Ke sbéru dat jsem pouzila dotaznik Cc¢itajici 23 otazek, ktery respondenti
vypliiovali anonymné. Dotaznik vyplnilo 60 ndhodné¢ vybranych zaméstnanct
spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s. Celkova navratnost dotazniku c¢ini 100 %.
Vyhodou dotaznikového Setieni je jednoduché ziskani dulezitych informaci v relativné
kratkém casovém horizontu. Naopak nevyhodou muze byt vzajemné ovlivnéni
pracovnikd pii vyplnovani dotazniku, nizsi navratnost nebo neporozuméni otazek (K.

Zbotil, 1998).

Pted sestavenim dotazniku bylo nutné rozmyslet si, jaké otdzky by nejlépe
zmapovaly a co nejlepsim zpusobem zobrazily danou situaci. Jednalo se piedevsim

0 oblasti:

e Identifikace zaméstnancu s firmou;
e Vztahy a atmosféra na pracovisti;
e Komunikace a informovanost;

e Motivace;

e Zaméstnanecké vyhody.

Priizkum pomoci dotazniki jsem provedla v bfeznu 2011, poté jsem vysledky

zpracovala graficky a vyhodnotila pomoci programu Microsoft Excel.
Informace o respondentech

Nejdiive jsem se zaméfila na informace o respondentech, kam jsem zatadila
otazky tykajici se pohlavi, v€ku, dosaZzen¢ho vzdélani, dobu, po kterou zaméstnanec
ve spolecnosti pracuje a jakou pozici zastava. Témito otdzkami jsem si udélala obraz
0 struktufe pracovnikl ve firm¢, nebot’ pravé to mize ovliviiovat nazory dotazovanych

na otazky.

Prvni otazka se tykala pohlavi a podle dotazniku jsem zjistila, zZe

z 60 dotazovanych bylo 5 Zen a 55 muZz (tabulka 1, graf 1).
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Tabulka 1: Pohlavi pracovnikti ve spolec¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadieni
Zena 5 8,33 %
Muz 55 91,67 %

Zdroj: autorka
Graf ¢. 1: Pohlavi pracovnikl ve spole¢nosti SIKO KOUPLNY a. s.

8,33%
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4 Muz

91,67%

Zdroj: autorka

V druhé otdzce dotazniku jsem zjiStovala v€kovou strukturu zaméstnanct
(tabulka 2, graf 2). Neni pfekvapenim, Ze nejvice dotazovanych tvofi vékové skupiny
21 — 30 let a 31 — 40 let, nebot’ SIKO zamé&stnava, a na nékteré pozice i upfednostiuje,
absolventy Skol. Je to ztoho divodu, Ze si takové pracovniky miize spolecnost

»Vychovat* sama.
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Tabulka 2: Vékova struktura pracovnikti spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadieni
Do 20 let 0 0,00 %
21-30let 28 46,67 %
31-40 let 22 36,67 %
41-50 let 9 15,00 %
51-60 let 1 1,66 %
61 a vice 0 0,00 %

Zdroj: autorka

Graf 2: Vékova struktura pracovniki spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.
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Zdroj: autorka

Dalsi otdzka zaméfend na ziskani informaci o respondentech se zabyvala
vzdélanim (tabulka 3, graf 3). Nejcastéjsi odpovedi tykajici se nejvyssiho dosazeného
vzdélani je stfedni Skola nebo stiedni odborné ucilist¢ s maturitou, protoze podle
novych smérnic spolecnosti musi mit skladnici (kterych je v podniku nejvice)
dokoncené stredoskolské vzdélani s maturitou. Vyssi odbornou skolu a vysokou skolu
maji pfevazné pracovnici zastavajici kancelarskou ¢innost (icetni, manazer, projektant

apod.).
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Tabulka 3: Dosazené vzdélani pracovnikt

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadieni
Zakladni 0 0,00 %
SOU, SS bez maturity 8 13,33 %
SOU, SS s maturitou 41 68,33 %
V0§ 4 6,67 %
VS 7 11,67 %

Zdroj: autorka

Graf 3: Dosazené vzdé¢lani pracovnikt
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Zdroj: autorka

Otazkami 4 a 5 jsem gzjiStovala, jak dlouho zaméstnanec v podniku pracuje
a jakou pozici zastava (viz tabulka 4,5, graf 4, 5). Nejvice respondentit odpovédélo, ze
v podniku pracuje 2 — 5 let a nejcast&jsi pozici je skladnik, tato skutenost vypliva
z rozsahlych skladovych prostor. SIKO KOUPELNY a. s. disponuji krytymi sklady
o plose 45 000 m? s90 000 paletovymi misty, coz firm¢ umoziuje drzet v&tsinu

sortimentu, vice nez 20 000 polozek skladem a nuti ji zaméstnavat mnoho skladnikd.
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Tabulka 4: Délka pracovniho poméru

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Méné nezZ 1 rok 6 10,00 %
1-2roky 11 18,33 %
2-5let 30 50,00 %
5-8let 8 13,34 %
8 let a vice 5 8,33 %

Graf 4: Délka pracovniho poméru
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Zdroj: autorka

Tabulka 5: Pozice zastavana v podniku

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Skladnik 38 63,33 %
Manazer 11 18,33 %
Prodavac 4 6,67 %
Administrativni pracovnik 6 10,00 %
Délnicka pozice 1 1,67 %

Zdroj: autorka
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Graf 5: Pozice zastavana v podniku
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Pracovni prostiedi

Do otazek tykajicich se pracovniho prostfedi spolecnosti  SIKO
KOUPELNY a.s. jsem zaradila otazky, zda je pracovnik hrdy na to, Ze v této
spole¢nosti pracuje, dale jaky je diivod, pro¢ se spolecnost stala jeho zaméstnavatelem,
jak je spokojen s pracovnim prostiedim ve spolecnosti a jak by respondent zhodnotil

atmosféru na pracovisti.

Pracovni prostfedi ve firmé je velmi dulezité, nebot’ spokojeny zaméstnanec
odvadi svou praci dobfe a rad, je aktivni a ochotny ptizptsobit se. Mira spokojenosti
patii mezi silné motivacni prostiedky, zajistuje podniku ziskat a udrzet si kvalitni
pracovniky. Podnik by si mél uvédomit, ze opravdu nespokojeny zaméstnanec vrha
Spatné svétlo na celou spole¢nost a mize naruSovat vztahy na pracovisti. Tomu by se

méla spole¢nost vyvarovat a snazit se pracovniky dostatecné motivovat.

Z dotaznikového Setfeni jsem zjistila, Ze vétSina respondentll odpoveédéla na
otazku tykajici se spokojenosti se zaméstnanim, ze jsou ,,spokojeni nebo ,spiSe

spokojeni a to celkem 76,67 %. Zcela nespokojeni jsou pouze 2 zaméstnanci z 60
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dotazovanych, to ptedstavuje 3,33 %. Zbylych 20 % zaméstnanci je spiSe

nespokojenych (tabulka 6, graf 6).

Tabulka 6: Spokojenost se zaméstnanim

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Spokojen/a 7 11,67 %
Spise spokojen/a 39 65,00 %
Nedovedu posoudit 0 0,00 %
Spise nespokojen/a 12 20,00 %
Nespokojen/a 2 3,33%

Zdroj: autorka

Graf 6: Spokojenost se zaméstnanim
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Dalsi otazkou tykajici se pracovniho prostiedi a to otdzkou 7 jsem se zajimala
0 to, zda jsou zaméstnanci hrdi na to, kde pracuji (tabulka 7, graf 7). Piekvapilo m¢, ze
mnoho zaméstnancti, necelych 44%, nedovede tuto skute¢nost posoudit, tento vysledek
nemohu hodnotit ani pozitivné ani negativn¢€. Hrdi respondenti pievazuji nad témi ne

pfiliS pySnymi na své zaméstnani o 33 %.
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Tabulka 7: Vztah ke spole¢nosti

Alternativa Absolutni vyjadreni
Ano 27
Nedovedu posoudit 26

Ne 7

Zdroj: autorka

Graf 7: Vztah ke spole¢nosti
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Tabulka 8: Divod zaméstnani ve spolecnosti

Alternativa Absolutni vyjadreni
MozZnost profesniho rlstu 0
Dobré platové podminky 4
Blizko bydlisté 37
Nedostatek prac. PrileZitosti 14
Jiné 5

Zdroj: autorka

53

Procentni vyjadreni
0,00 %
6,67 %
61,67 %
23,33%
8,33 %



Graf 8: Divod zamé&stnani ve spole¢nosti
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Ztabulky 8 a grafu 8 vyplyva davod, pro¢ se dotazovani rozhodli pro
zaméstnani ve spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.. 37 z 60 respondentli odpovéd¢lo, ze
hlavnim divodem je, Ze spolecnost se nachazi v blizkosti jejich bydlisté. Hlavnimu
diavodu této odpovédi ptisuzuji, ze dotaznikové Setieni jsem provadéla v centrale SIKA
koupelen, které se nachazi v Cimelicich a je zde zaméstnana prevazna vétsina obyvatel
této obce. V Cimelicich se nenachazi mnoho piileZitosti dobré pracovni nabidky, coz
bylo druhou nejc¢astéjsi odpovédi, a tak nez by obyvatelé dojizdéli za praci do okolnich
mest, rad€ji voli zaméstnani v blizkosti svého bydliste. V 5 piipadech tj. 8,33 %
respondenti zvolili jinou mozZnost odpovedi a to ,,platebni stabilitu®. Dobré platebni
podminky jako svou odpoveéd’ zvolilo 6,67 % dotazovanych a moznost profesniho riistu
nikdo.

Dale mé zajimalo, jak jsou pracovnici spokojeni s pracovnim prostiedim a jak by
zhodnotili atmosféru na pracovisti (tabulka ¢.9, 10, graf ¢. 9, 10). Spokojeno
S pracovnim prostfedim je 76,67 % dotazovanych a 68,33 % hodnoti atmosféru na

pracovisti jako pratelskou, pro 23,34 % je stresujici a 8,33 % vidi atmosféru na
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pracovisti jako formalni, nikoho nemotivuje a nikdo také nezvolil jinou moZznost

odpoveédi.

Tabulka 9: Spokojenost s pracovnim prostfedim

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Spokojen/a 9 15,00 %
SpiSe spokojen/a 37 61,67 %
Nedovedu posoudit 3 5,00 %
Spise nespokojen/a 9 15,00 %
Nespokojen/a 2 3,33%

Zdroj: autorka

Graf 9: Spokojenost s pracovnim prostfedim
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Tabulka 10: Hodnoceni atmosféry na pracovisti

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Formalni 5 8,33 %
Pratelska 41 68,33 %
Stresujici 14 23,34 %
Motivujici 0 0,00 %
Jina 0 0,00 %

Zdroj: autorka

Graf 10: Hodnoceni atmosféry na pracovisti
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Motivace

Do otéazek tykajicich se motivace jsem zahrnula pouze 3 otazky. Jelikoz finan¢ni
odména za odvedenou praci byva nejvétsi motivaci pro zaméstnance, tak ma prvni
otazka znéla — ,Motivuje Vas VasSe soucasné financni ohodnoceni k vy$Simu
pracovnimu vykonu?“. Pouze 10 % dotazovanych na tuto otdzku odpovédélo ,,ano*, coz
je pomérn¢€ malé procento. Odpoved’ ,,spiSe ano* pouzilo témet 59 %, z toho vypliva, ze
nadpolovi¢ni vétSina je vesmes se svou financni odménou spokojena. Zcela nespokojeni

jsou jen 3 z 60 respondentt a 16 respondentt je spiSe nespokojeno (tabulka 11, graf 11).
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Pokud respondent neodpovédél ,,ano* pokracoval otazkou ¢Cislo 11, co by ho vice

motivovalo.

Zde se respondenti témét jednoznacné shodli a to u odpovédi ,,mimoradna
finan¢ni odména®, kterou zvolilo 53 z 54 odpovidajicich. Pouze jeden zvolil odpovéd
»moznost seberealizace (tabulka 12, graf 12). Dals$i moznosti byly jind nez finan¢ni
odmeéna, pochvala pred spolupracovniky nebo pochvala od nadiizeného mezi Ctyima
ofima a negativni stimulace. Z téchto odpovédi nebyla zvolena zadna, nebot’ se
domnivam, Ze penézni prostiedky jsou dilezité pro kazdého a zajistuji mu pohodIngjsi

zivot a urCitou spoleCenskou uroven.

Tabulka 11: Motivace sou¢asného finanéniho ohodnoceni

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Ano 6 10,00 %
Spise ano 35 58,33 %
Nedovedu posoudit 0 0,00 %
Spise ne 16 26,67 %
Ne 3 5,00 %

Zdroj: autorka

Graf 11: Motivace soudasného finanéniho ohodnoceni
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Zdroj: autorka
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Tabulka 12: Vé&tsi motivace

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadieni
Mimoradna financni odména 53 98,15 %
Jind nez finan¢ni odména 0 0,00 %
Pochvala pred spolupracovniky 0 0,00 %
Pochvala mezi ¢tyfma ocima 0 0,00 %
Moznost seberealizace 1 1,85 %
Negativni stimulace 0 0,00 %

Zdroj: autorka

Graf 12: V&t§i motivace
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Za mimotfadnou finan¢ni odménu ve spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.
povazuji darek k vanoctim od majitelky spolecnosti pani Valové, ktera dava kazdému

zaméstnanci 1 000 K¢ za kazdy odpracovany rok v podniku.

Posledni otdzka tykajici se motivace, byla zaméfena na zaméstnanecké vyhody
(tabulka 13, graf 13). Zde bylo mozné vybrat vice odpovédi. Zjistila jsem, Ze vSech 60

zaméstnancll vyuziva piispévek na stravovani. Dal$i zaméstnaneckou vyhodou je
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poskytnuti pracovnich odévii a ochrannych pomitcek, které¢ vyuziva 41 dotazovanych.
Nejdulezitéjsi praci kazdého je ochrana vlastniho zdravi a proto je dulezité, aby
pracovnici pouzivali pracovni odévy a ochranné pomicky, které zabrani zbytecnym
uraziim. 2 respondenti zaSkrtli moZnost zvySovani kvalifikace, Skoleni, kurzy. Této
prilezitosti se dostava jen vyse postavenym zaméstnanciim, napt. manazerim. Celkem
9krat se vyskytla odpovéd’ jiné. Sest respondenttl uvedlo jako zaméstnaneckou vyhodu
15 % slevu na nezlevnéné vyrobky v prodejnach SIKO a 3 polep auta reklamou SIKO,

za kterou dostavaji finan¢ni odménu.

Tabulka 13: Zaméstnanecké vyhody

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Prispévek na stravovani 60 100, 00%
Poukazky na spor a rekreaci 0 0,00 %
Odévy a pracovni pomucky 41 68,33 %
Zvysovani kvalifikace, Skoleni, kurzy 2 3,33%

O zadnych nevi 0 0,00 %

Jiné 9 15,00 %

Zdroj: autorka

Graf 13: Zamé&stnanecké vyhody
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Dlouhodobé cile spole¢nosti

V dalsi casti otazek jsem se zabyvala tim, zda zaméstnanci znaji dlouhodobé cile
spole¢nosti, ve které pracuji. Prvni otdzka o znalosti dlouhodobych cilii spolecnosti, mi
podala potfebné informace, ze kterych zjistuji, ze pouze 35 % dotazovanych a to
pfedevSim ztad manaZerG a administrativnich pracovnikli zna dlouhodobé cile
organizace. Necelych 29 % nevi a téméf 37 % nezna dlouhodobé cile své spolecnosti
(tabulka 14, graf 14). Tyto dosazené vysledky hodnotim velmi negativné, jelikoz
pracovnik, ktery cile organizace zna, ma moznost se s nimi ztotoznit a pfijmout je za
vlastni, je stimulovan k lep$im vykoniim. V dalSich otdzkach jsem zjistila, Ze neznalost
¢1 neuvédoméni si dlouhodobych cilli plyne ze Spatné nastavené komunikace mezi

pracovniky.

Pokud respondenti odpovédéli ,,ne nebo ,,nevim* pokracovali az otazkou ¢islo

17, ktera se zabyva silnymi strdnkami spole¢nosti.

Tabulka 14: Znalost dlouhodobych cili

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadreni
Ano 21 35,00 %
Nevim 17 28,33 %
Ne 22 36,67 %
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Graf 14: Znalost dlouhodobych cila
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Na otazku ¢islo 14, v které je mozné zaSkrtnout vice odpovédi, odpovidalo jen
21 respondentd, kteti v predchozi otdzce zvolili odpovéd ,,ano* — znam dlouhodobé cile

organizace.

V této Casti jsem se dotazovala, jaké jsou dlouhodobé cile organizace. VSech 21
dotazovanych, tedy 100 %, oznacilo moznosti spokojeny zakaznik, dobré jméno
spole¢nosti, zvyseni zisku. 18 dotazovanych, tedy témét 86 %, vybralo moznost zvyseni
trzniho podilu, dale se vyskytla odpoveéd’ ,.kvalita®, kterd se objevila v dotazniku celkem
v 8 piipadech tj. 38 %. Ochranu zivotniho prostfedi vidi jako dlouhodobé cile
spolec¢nosti SIKO KOUPELNY a. s. 3 respondenti, tj. necelych 15 % a jeden respondent
uvedl jako jeden z dlouhodobych cili snizovani nakladt. Ve dvou ptipadech se vyskytla
jind moznost odpovédi a ta shodné¢ vypovidala o tom, ze mezi dlouhodobé cile

spole¢nosti patii snaha expandovat do zahranici (tabulka 15, graf 15)
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Tabulka 15: Dlouhodobé cile spole¢nosti

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadreni
Spokojeny zakaznik 21 100,00 %
Dobré jméno spolec¢nosti 21 100,00 %
Upevinovani mezilidskych vztaht 0 0,00 %
Zvyseni zisku 21 100,00 %
Kvalita 8 38,10 %
Snizovani nakladt 1 4,76 %
Zvyseni trzniho podilu 18 85,71 %
Ochrana Zivotniho prostredi 3 14,29 %
Jiné 2 9,52 %
Zdroj: autorka
Graf 15: Dlouhodobé cile spole¢nosti
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Dale jsem se téchto 21 respondentil ptala, jak se podileji na dosazeni téchto cild

a zda si myslim, Ze se tyto dlouhodobé¢ cile dafi spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.

uskutecnit.
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Z mého dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze zaméstnanci se podileji na dosazeni
cilti spolecnosti predevsim tim, ze jsou loajalni k firmé, Ze si planuji svou praci a také
byla uvedena jind moznosti odpovédi, Ze pracovnik reprezentuje spole¢nost SIKO

KOUPELNY a. s. na veletrzich (tabulka 16, graf 16).

Tabulka 16: Zptsob podileni na dosazeni cilti organizace

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadieni
Dodrzovani internich pravidel firmy 0 0,00 %
Planovani svoji prace 2 9,52 %
Loajalita k firmé 18 85,71 %
Monitorovani déni ve firmé 0 0,00 %
Jiné 1 4,76 %

Zdroj: autorka

Graf 16: Zpusob podileni na dosazeni cili organizace
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Pracovnici odpovidajici na otazky zabyvajici se problémem dlouhodobych cili,
uvadéji, ze si mysli, ze dlouhodobé cile spolecnosti se daii uskutecnit (tabulka 17,
graf 17).
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Tabulka 17: Uskute¢néni cila

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Ano 14 66,67 %
SpiSe ano 7 33,33%
Nedovedu posoudit 0 0,00 %
Spise ne 0 0,00 %
Ne 0 0,00 %

Zdroj: autorka

Graf 17: Uskuteénéni cilu
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Na naésledujici otazku jiz odpovidalo vSech 60 respondentii a méli na vybér
z vice moznosti a to i zvolit jinou odpovéd. Tuto eventualitu vyuzil pouze jeden

dotazovany, ktery uvedl jako silnou stranku organizace velkou reklamu.

Nejcastéjsi alternativy odpovédi byly dvé s téméf shodnym poctem reakci.
Pracovnici povazuji jako silnou stranku spole¢nosti jeji dlouholetou historii a to celkem
Vv 83,33 % a Sirokou nabidku produktii a sluzeb v 78, 33 % (tabulka 18, graf 18). Dalsi
castou opovédi je ekonomicka stabilita (58,33 %), nebot’ firma hned od samého zacatku

vykazuje zisk, ktery se kazdym rokem zvysuje o miliony korun.
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Dotazovani také Casto uvadéli mezi silné stranky spolec¢nosti velky podil na trhu,
tuto odpoveéd’ vyuzilo celych 40 % respondenti. Mén¢ se jiz zabyvali odpovéd'mi typu
dobré jméno firmy a dobré vztahy s obchodnimi partnery. Pokud se vice zamétim na
odpovéd’ ,,dobré vztahy s obchodnimi partnery”, musim brat v potaz, Ze nejvice
zaméstnanct, ktefi vyplnili dotaznik, jsou na pozici skladnik a o tom jaké ma SIKO

vztahy se obchodnimi partnery pfili§ neveédi.

Tabulka 18: Silné stranky spole¢nosti

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Dlouholeta historie spolecnosti 50 83,33 %
Velky podil na trhu 24 40,00 %
Ekonomicka stabilita 35 58,33 %
Dobré jméno firmy 3 5,00 %
Dobré vztahy s obchodnimi partnery 7 11,67 %
Sirokd nabidka produkt a sluzeb 47 78,33 %
Jiné 1 1,67 %
Zdroj: autorka
Graf 18: Silné stranky spole¢nosti
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Komunikace

Do svého dotazniku jsem dale zaradila sérii otdzek zabyvajici se problémem
komunikace. Komunikace je dualezitym pienosem informaci, zptisob dorozumivani,
spojovaci c¢lanek mezi lidmi v procesu fizeni organizace a umoziiuje propojeni
jednotlivych ¢asti spolecnosti. Ma-li byt komunikace pfinosna, musi byt obousmérna a

symetricka. Role sdélujiciho a pfijemce se musi stiidat.

Prvni otazkou zabyvajici se komunikaci, jsem se zjiStovala, odkud se pracovnici
dozvidaji o informacich a novinkach spole¢nosti (tabulka 19, graf 19). Zde jsem navrhla
pet moznosti odpovédi a to — od nadtizenych, z internetu, na Skolenich, z jinych zdroja
a také to, Ze se zaméstnanec o informace a novinky nezajima. Opravdovym
pfekvapenim a negativnim zjiSténim pro mé bylo, ze vice nez polovina dotazovanych
témet 59 % se o informace a novinky nezajimd. Od nadfizenych je ziskava necelych
39 % a z internetu, coz povazuji za velmi nedostacujici, se dozvida informace a novinky

3, 33 %. Odpovédi na skoleni a z jinych zdroji nevyuzil Zadny respondent.

Tabulka 19: Ziskavani informaci a novinek

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadreni
Z internetu 2 3,33 %
Od nadfizenych 23 38,33 %
Na Skolenich 0 0,00 %
Z jinych zdrojli 0 0,00 %
Nezajimdm se o né 35 58,34 %

Zdroj: autorka
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Graf 19: Ziskavani informaci a novinek
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Zdroj: autorka

Ma dalsi otazka se tykala toho, zda je dotazovany spokojeny se soucasnym
stavem komunikace. Pouze 1 z 60 respondentii je s komunikaci ve spole¢nosti SIKO
KOUPELNY a. s. spokojeny, 9 zvolilo odpovéd’ spiSe spokojeny, 5 zaméstnancu situaci
zabyvajici se komunikaci nedovede posoudit, 28 je spiSe nespokojenych a 17
nespokojenych (tabulka 20, graf 20). Nejvice dotazovani vidi problém v komunikaci
mezi nadfizenymi a podfizenymi a to téméf v 74 %, méné jiz mezi spolupracovniky
vnecelych 12 % a 15 % hodnoti komunikaci jako bezproblémovou (tabulka 21,

graf 21). Tato fakta jsou velmi znepokojiva.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze nejméné informaci se dostava

skladnikam.
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Tabulka 20: Spokojenost se stavem komunikace

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Ano 1 1,67 %
Spise ano 9 15,00 %
Nedovedu posoudit 5 8,33 %
Spise ne 28 46,67 %
Ne 17 28,33 %

Zdroj: autorka

Graf 20: Spokojenost se stavem komunikace
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Tabulka 21: Problém v komunikaci

Alternativa Absolutni vyjadreni Procentni vyjadreni
Mezi nadfizenymi a podfizenymi 44 73,33 %
Mezi spolupracovniky 7 11,67 %
Komunikace je bezproblémova 9 15,00 %

Zdroj: autorka
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Graf 21: Problém v komunikaci

15,00%

H Mezi nadfizenymi a
11,67% podnifeznymi

i Mezi
spolupracovniky

LI Komunikace je

73,33% , .
? bezproblémova

Zdroj: autorka

Dale nasledovala otazka, zda zameéstnanci dostdvaji od vedeni dostate¢né
informace k praci. Moznosti odpovédi byly tii a respondenti odpovidali nasledujicim
zpusobem. Ano, dostdvam dostate¢né informace k praci 5 %, ne, nedostdvam dostate¢né

informace K praci 1,67 % a vim, co je mou naplni prace 93,33 % (tabulka 22, graf ¢ 22).

Tabulka €. 23: Informace k praci

Alternativa Absolutni vyjadieni Procentni vyjadieni
Ano 3 5,00 %
Ne 1 1,67 %
Znalost naplné prace 56 93,33 %

Zdroj: autorka
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Graf 22: Informace Kk praci
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V posledni otazce jsem se ptala, jestli existuji ve spolecnosti formalni
mimopracovni setkdni vSech pracovnikl (firemni vecirky, oslavy, apod.). Ve
spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s. se kona jedenkrat rocné setkani vSech pracovnikti a
to vzdy v 16t¢ v penzionu Na pile v obci Rakovice blizko Cimelic. Kde je k dispozici
raut s jidlem, program, pfi kterém se zaméstnanci lépe poznavaji, a vladne pratelska

atmosféra.
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Vysledky Setieni a navrhy na zmény

Cilem této kapitoly je definovat podnikovou kulturu spolec¢nosti
SIKO KOUPELNY a. s., objasnéni jakého typu je dana kultura a névrh ptipadnych

zmeén, které by zlepsili stavajici situaci ve spolecnosti.

Podnikova kultura spolecnosti SIKO KOUPELNY a.s., co se tyce vztahu
k organiza¢ni struktufe, se nejvice podoba , kultuie roli“. Nebot’ z dotaznikového Setieni
vyplynulo, Ze kazdy pracovnik vi, co je naplni jeho prace. Chovani pracovnikii v kultufe

roli je ocekdvané, jasn¢ vymezené popisem prace a stanovenymi normami.

Typ podnikové kultury formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci
organizace na prostiedi se nejvice shoduje s typem ,,kultury tvrdé prace®. Jelikoz riziko
je nizké a zpétnd vazba trhu rychld. Dilezitou hodnotou této kultury je také orientace

na zakaznika a uspokojeni potteb zédkaznikl patii do dlouhodobych cili spolecnosti.

Na prvni pohled se spole¢nost SIKO KOUPELNY a. s. jevi jako podnik
se silnou firemni kulturou. Po rozhovorech s vedenim spole¢nosti a vyhodnocenim
dotaznikového Setfeni jsem usoudila, ze podnikova kultura SIKA neni pfili$ silnd a to
zZ toho divodu, ze zaméstnanci, pievazné na nizsich stupnich hierarchie ve firm¢, nejsou
informovani o cilech a zamérech spolecnosti. Nedd se ovSem fici, Zze by se jednalo
0 slabou podnikovou kulturu. Ve spolecnosti vladne ptatelska atmosféra, zaméstnanci
jsou témeét spokojeni se svym zaméstnanim a finanénim ohodnocenim. Dulezity je také
fakt, ze spole¢nost navenek vystupuje jako silnd a konkurence schopnd. M4 dobré

jméno mezi zakazniky a kazdym rokem se zvySuje jeji trzni podil.

Pomoci dotaznikového Setfeni se mi podafilo odhalit n€kolik nedostatki, které

se nachazi v podnikové kultufe spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s..

Nejveétsi problémy vidim ve Spatné komunikaci mezi nadiizenymi a podfizenymi
a téméf Zadné informovanosti pracovnikill, zastavajici pfevazné niZsi pozice ve firmé.
Jelikoz nejsou zaméstnanci informovani o tom, co se déje ve spolecnosti, nemohou se

dostatecné szit s cili spolecnosti. Tato neznalost je nemotivuje k vy$§im vykonlm, jak
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by tomu jisté bylo, kdyby dlouhodobé cile spolecnosti znali, pfijali za své a snazili se je

naplnit.

Dalsi problém vidim v tom, ze zaméstnanciim nejsou nabidnuty Skoleni a kurzy,
které by zvysSovali jejich kvalifikaci. Moznost Skoleni se dostava pouze zaméstnanciim
ve vedeni spolecnosti. Myslim si, Ze zvySovani kvalifikace a moZnost seberealizace je

dilezitym motivem pro lidi dnesni doby, kdy je upfednostiiovano vzdélani.

Pokud bych se méla pokusit navrhnout zmény na vylepSeni stavajici situace
ve spolecnosti, tykaly by se pfedev§im vySe zminénych problémt — komunikace,

motivace, informovanost a moznosti $koleni zaméstnanctl.

Predev§im doporucuji zlepsit komunikaci mezi zaméstnanci. Pokud chce byt
spole¢nost dlouhodobé uspesna, je dilezité, aby vSichni zaméstnanci znali dlouhodobé
cile spolecnosti. Tyto informace by mélo vedeni zaméstnanciim podéavat srozumitelné
ajednoduse. Pokud mé byt sdéleni informaci efektivni, je potfeba, aby manaZzeti
oznamovali informace pfevazné¢ osobné¢ na poradach. Dalsi opatfeni ke zlepSeni
komunikace, které bych navrhla, je INTRANET s pravidelnym aktualizovanim dat.
Intranet je druh webové prezentace, jehoz hlavnim tkolem je usnadnit sdileni informaci
v ramci firmy. Nejjednodussi intranety funguji pouze jako prehledy novinek ¢i seznamy

odkazi na soubory (Www.adaptic.cz).

Pro zvySeni povédomi zaméstnancii o dlouhodobych cilech, by bylo vhodné,
zapojit je do jejich tvorby. Zainteresovanost zaméstnancti na rozhodnutich spole¢nosti
pfinasi kladné vysledky, nebot’ tim zaméstnanec ziskava pocit, Ze mize vyjadiit svij

nazor a tim se samoziejme zvysuje jeho motivace.

| pfesto, Ze ve spole€nosti panuje pievazné pratelska atmosféra, doporucila bych
vice formalnich mimopracovnich setkani se zaméfenim na teambuilding. Teambuilding
je idedlni nastroj ke zlepSeni vztahi na pracovisti, uvédoméni si roli v tymu a
zefektivnéni komunikace a celého pracovniho procesu. Cilem je systematické budovani
a rozvoj tymu usilujici o zlepSeni jeho vykonu. Teambuilding pracuje se skupinovou
dynamikou, emocemi a u¢enim se vlastnim prozitkem. Rozvoje dosahuje pomoci piesné

sestaveného programu, ktery ucCastniky vystavuje novym situacim, na které musi
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reagovat pomoci spoluprace s ostatnimi. Tyto zazitky jsou nasledné reflektovany ve
spolecné diskusi, kterd umoziuje transfer zazitkli do zkuSenosti pfenositelnych do
pracovniho prostfedi. Hlavnim piinosem je rozvoj tymu, stmelovani tymu, budovani
tymové spoluprace. Rozvijeni tviirc¢ich postupli, rozpoznani silnych a slabych stranek
jednotlivet 1 tymu, zjisténi vlastni pozice v tymu a piipadnych moznosti, jak ji zlepsit.
Zvyseni produktivity tymu a efektivni spoluprace dané motivaci zaméstnanci. Zlepseni

vztahl a atmosféry na pracovisti (www.ceskacesta.cz/cs).

Dale bych spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s. doporucila navstivit 2. ro¢nik
veletrhu Evolution, kde se na jednom misté¢ mlze informovat o moznostech vzdélani a
rozvoje pro své zameéstnance. Vzdélani je nejlepsSi mozna investice, kterd vede
Kk objevovani potencialu a moznosti ¢lovéka. Probouzi talent, skrze ktery se jednotlivec

¢i spolecnost realizuje (www.veletrhy.feliciusmedia.cz).

Véiim, ze vSechny tyto navrhy by mohly pozitivné ovlivnit podnikovou

kulturu spol¢enosti SIKO KOUPELNY a. s. a pomoct k jejimu rozvoji dobrym smérem.
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r 4
Zaver
Cilem mé bakalarské prace bylo charakterizovat podnikovou kulturu
ve vybraném  podniku. Pro svou praci jsem si  zvolila  spolecnost

SIKO KOUPELNY a. s., nebot’ se jedna o ryze ¢esky podnik s dobrym postavenim na
trhu.

Velka cast prace je vénovana studiu teoretickych zékladt podnikové kultury.
V praktické Casti jsem se zaméfila na zkoumani podnikové kultury vybraného podniku.
Podnikovou kulturu ve spole¢nosti jsem se snazila identifikovat na zakladé¢
dotaznikového Setfeni, studiem firemnich dokumenti a rozhovory s vedenim
spolecnosti. Na zdklad¢ téchto Setfeni jsem dosla k zavéru, Ze podnikova kultura této
spole¢nosti se nejvice podoba ,.kultufe roli* a , kultute tvrdé prace. Nebot’ z dotazniku
vyplynulo, ze kazdy zameéstnanec, vi, co je jeho ndplni prace. Chovani pracovniki
v kultute roli je ocekdvané, jasn¢ vymezené popisem prace a stanovenymi normami.
»Kulturu tvrdé prace* jsem zvolila proto, Ze riziko je nizké a zpétna vazba trhu rychla.
Dulezitou hodnotou této kultury je také orientace na zdkaznika a uspokojeni potieb

zakazniki patti do dlouhodobych cilti spolecnosti.

Na prvni pohled se zda, ze kultura spolec¢nosti SIKO KOUPELNY a. s. je silna.
Ovsem po vyhodnoceni dotaznikového Setfeni jsem zjistila znacné nedostatky, které
tuto podnikovou kulturu oslabuji. Nejvétsi chybou v této firmé je Spatna komunikace
mezi nadfizenymi a podfizeny. Tato situace vede Kk nedostate¢né informovanosti
pracovnikl zastavajicich niZsi pozice, napi. skladnici témét vilbec neznaji dlouhodobé
cile spolecnosti. Dalsi problém vidim v tom, ze pracovnikim nejsou nabidnuty Skoleni
a kurzy, které by zvySovaly a prohlubovaly jejich kvalifikaci. TéZ zlepSeni motivace by

jisté pfineslo vétsi snahu zaméstnancti podilet se na rozvoji spolecnosti.

Neda se ovSem fici, ze by se v SIKU jednalo o slabou podnikovou kulturu,
protoze ve spolecnosti vladne pratelskd atmosféra, zaméstnanci jsou témét spokojeni
se svym zaméstnanim a finanénim ohodnocenim. Dulezity je také fakt, Ze spolecnost
navenek vystupuje jako silna a konkurence schopna. Ma dobré jméno mezi zdkazniky

a kazdym rokem se zvysuje jeji trzni podil.
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Manazeti by neméli podnikovou kulturu podcenovat, jelikoz méa své
nezastupitelné misto v zivoté firmy, protoze s ni vznikd i zanikd. Podnikova kultura je

povazovana za mekky prvek podniku, ale o¢ekavaji se od ni zna¢né vysledky.
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Summary

The majority of the work is devoted to the study of theoretical bases of corporate
culture. In the practical part, | focused on the research of corporate culture of one
specific company. | tried to identify the corporate culture by using a questionnaire form,
studying company’s documentation and interviewing the company’s management.
Based on this investigation, | drew a conclusion that the corporate culture of the
selected company is most similar to "role culture” and "culture of hard work". The
questionnaire showed that each employee knows his role in this company. The behavior
of workers in role culture is expected, clearly defined by job description and set
standards. | chose "a culture of hard work™ because the risk is low and market feedback
is fast. An important aspect of this culture is a focus on customer satisfaction and

customer needs belong to long-term objectives.
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P¥ilohy

1. Vzor dotazniku
2. Zakladni udaje o spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.
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Vazena respondentko, vazeny respondente,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery je souc¢éasti mé bakalarské
prace. Cilem dotazniku je zjisténi informaci o podnikové kultute ve Vasi firme.
Vsechny udaje jsou anonymni a budou pouzity pouze pro ucely mé bakalatské prace.

Predem Vam dékuji za Vasi ochotu a Cas.
Alexandra Srnkova
Studentka JihoCeské univerzity, ekonomické fakulty

1.Pohlavi
a) Zena
b) muz

2. Vék

a) do 20 let
b) 21 — 30 let
c) 3140 let
d) 4150 let
e) 51 —60 let
f) 61 a vice

3. Nejvyssi dosaZené vzdélani
a) zakladni

b) SOU, SS bez maturity

¢) SOU, SS s maturitou

d) voS

e) VS

4. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti?
a) méné nez 1 rok

b) 1-2 roky

c) 2-5 let

d) 5-8 let
e) 8 avice



5. Jakou pozici zastavate v podniku?
a) skladnik

b) manazer

¢) prodavac

d) administrativni pracovni

e) delnicka pozice

6. Jak jste spokojen(a) se svym zaméstnanim?
a) spokojen(a)

b) spise spokojen(a)

¢) nedovedu posoudit

d) spise nespokojen(a)

e) nespokojen(a)

7. Jste hrda/y na to, Ze pracujete ve spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.?
a) ano

b) nedovedu posoudit

C) ne

8. Jaky je diivod, proc se stala spolecnost SIKO KOUPELNY a. s. Vasim
zaméstnavatelem?

a) moznost profesniho rlistu

b) dobré platové podminky

C) spolecnost se nachazi v blizkém okoli mého bydlisté

d) nedostatek pracovnich pfilezitosti

€) Jiné — Prosim uved’te ......c.oviiiitiiii i

9. Jak jste spokojen s pracovnim prostiedim ve spole¢nosti?
a) spokojen/a

b) spise spokojen/a

¢) nedovedu posoudit

d) spiSe nespokojen/a

e) nespokojen/a

10. Motivuje Vas Vase soucasné finanéni ohodnoceni k vy$§imu pracovnimu vykonu?
Pokud ,,ano *“ pokracujte otazkou ¢. 12.

a) ano

b) spise ano

¢) nedovedu posoudit

d) spise ne

€) ne



11. Co by Vas meotivovalo vice?

a) mimotadna financni odména

b) jina nez finan¢ni odména

¢) pochvala pted spolupracovniky

d) pochvala od nadfizeného mezi ¢tyfma o¢ima
€) moznost seberealizace

f) negativni stimulace (napf. natlak)

12. Jaké zaméstnanecké vyhody Vam spolecnost SIKO KOUPELNY a. s. poskytuje?
Moznost zaskrtnout vice odpovédi.

a) ptispévek na stravovani

b) poukazky na sport a rekreaci

¢) odévy a pracovni pomicky

d) moznosti zvySovani kvalifikace, Skoleni, kurzy

e) 0 zadnych zaméstnaneckych vyhodach v organizaci nevim

f) jiné — prosiIM Uved™te .......ovveiiii e

13. Znate dlouhodobé cile Vasi spoleénosti? Pokud je Vase odpovéd’,,ne* nebo ,,nevim*
pokracujte otazkou ¢. 17.

a) ano

b) ne

¢) nezndm

14. Jaké jsou dlouhodobé cile Vasi spole¢nosti?
Moznost zaskrtnout vice odpovédi.

a) spokojeny zakaznik

b) dobré jméno spolecnosti

¢) upeviovani mezilidskych vztaha

d) zvyseni zisku

e) kvalita

f) sniZovani nakladt

g) zvySeni trzniho podilu

h) ochrana Zivotniho prostredi

€) Jiné — prosim Uved’te ......ovviiiii i

15. Jakym zpiisobem se podilite na dosaZeni téchto cila?

a) dodrzuji interni pravidla firmy

b) planuji si svou praci

¢) jsem loajalni k firmé

d) monitoruji déni ve firme

€) Jiné — Prosim uvedte ......c.oviiii it

16. Myslite si, Ze se tyto cile spole¢nosti daii uskutecnit?
a) ano

b) spiSe ano

¢) nevim

d) spise ne

€) ne



17.V ¢em podle Vas spocivaji silné stranky spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.? Moznost
zaskrtnout vice odpovedi.

a) dlouholetd historie spole¢nosti

b) velky podil na trhu

c¢) ekonomicka stabilita

d) dobré jméno firmy

e) dobré vztahy s obchodnimi partnery

f) siroka nabidka produktd a sluzeb

€) JINéE — prosim UVEdte .....vvvriiiiii e

18. Informace a novinky o déni ve spolec¢nosti SIKO KOUPELNY a. s. se nejcastéji
dozvidate:

a) z internetu

b) od nadfizenych

¢) na Skolenich

d) z jinych zdroju

) nezajimam se o n¢

19. Jste spokojen/a se soucasnym stavem komunikace ve spole¢nosti SIKO KOUPELNY a.
s.?

a) ano

b) spise ano

c) spis ne

d) ne

20. Existuji formalni mimopracovni setkani v§ech pracovniki spoleénosti?(firemni
vecirky, oslavy...)

a) ano, maximaln¢ 1x ro¢n¢
b) ano, maximalng 4x ro¢né
¢) ano, Castéji nez 4x ro¢né
d) ne, nic takového se ve firmé nekona

21. Poskytuje Vam vedeni dostate¢né informace k praci?
a) ano
b) ne

22. Kde vidite nejvétsi problémy v komunikaci?
a) mezi nadfizenymi a podiizenymi

b) mezi spolupracovniky

¢) komunikace je bezproblémova



23. Jak byste zhodnotil/a atmosféru na pracovisti?
a) neformalni

b) pratelska

c) stresuijici

d) motivujici

) jiné — prosim Uvedte ........occoeeeieireceee e



Prehled zakladnich udajt spole¢nosti SIKO KOUPELNY a. s.

Oficialni nazev:

SIKO KOUPELNY a.s.

Pravni forma:

akciova spolecnost od r. 2004 (1991-2004 fyzicka

0soba)

Datum vzniku:

1991

Majetkové vlastnictvi:

ryze ¢eska firma

Oborové zaméreni:

specializovana sit' prodejen v oboru kompletniho

koupelnového vybaveni

Sortiment: obklady a dlazby, vodovodni baterie, sanitarni
keramika, koupelnovy nébytek, vany, sprchové kouty,
armatury, dfezy, koupelnové dopliiky, ohtivace, bojlery
atd.

Pocet pobocek: 26 vlastnich prodejen v CR (z toho 10 megaprodejen);

s partnerskymi prodejnami celkem 37 pobocek

2 vlastni prodejny na Slovensku v Bratislavé - v roce
2010 oteviena prvni a v bfeznu 2011 druhd, kterad je

nejvétsi prodejnou SIKO KOUPELNY v CR a SR

Poclet zaméstnancu:

vice nez 500

Ro¢ni obrat:

ptes 2,5 mld. K¢

Zdroj: Interni dokumenty spolecnosti SIKO KOUPELNY a. s.




