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Anotace

Bakalafska prace se zabyva firemni kulturou a jejim vlivem na
konkurenceschopnost firmy. V teoretické Casti je zaméfena na shromazdéni mnozstvi
relevantnich informaci k danému tématu, popis vyznamu firemni kultury a
konkurenceschopnosti. V praktické casti je charakterizovana spole¢nost, na které je
nasledné provedena analyza. V této cCasti se zjiStuje soulad hodnot a norem, sila
podnikové kultury a pfedpoklady ke konkurenceschopnosti podniku. V zévéru prace je

na zéklad¢ vysledkt zhodnoceni a doporu€eni pro vedeni spolecnosti.
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Firemni kultura, hodnoty, konkurenceschopnost, normy, obsah a sila firemni
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Annotation

The Bachelor thesis deals with corporate culture and its influence on the
competitiveness of the company. The theoretical part focuses on the gathering quantity
of relevant information to the topic, a description of the importance of corporate culture
and competitiveness. In the practical part is characterized a company which is
subsequently analyzed. In this section, compliance is determined by values and
standards, strength of corporate culture and assumptions to business competitiveness.
The conclusion is on the basis of results evaluation and recommendations for

management.
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Corporate culture, values, competitiveness, standards, content and power of
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UVvOoD

Firemni kultura je velmi komplexni a slozité téma. Pravé proto existuje mnoho
definic, které se ji snazi formulovat, ale doposud se nazory nepodafilo integrovat.
Kultute v podniku se nelze vyhnout, protoze kazdy kdo je v podniku zaméstnan je jeji
soucasti. Muze byt pro spolenost konkurencni vyhodou i zdrojem jeji destrukce.
V soucasnosti, kdy je konkurence velice silnd a prostedi ¢im dal neptedvidatelngjsi, je
nutné si uvédomit moc firemni kultury ovlivnit vykonnost organizace. S postupujici
globalizaci a internacionalizaci jsou organizace nuceny pracovat ve stile vice

multikulturnim prostfedi kladouci nové néaroky, vyzvy a problémy. I proto je dobra

znalost kultury pro budoucnost podniku vyznamna.

Cilem této prace bude, V teoretické Casti, shromazdéni potfebného mnozstvi
relevantnich informaci o daném tématu a Vv Casti praktické to bude analyza firemni
kultury vybrané spolecnosti a zhodnoceni, zda ma tato firma piedpoklady ke

konkurenceschopnosti.
Hypotézy, které budou pouzity jako podklad pro analyzu, jsou nasledujici:
1. Hypotéza - Soucasné hodnoty a normy firemni kultury jsou v souladu se

Zadoucimi a deklarovanymi.

2. Hypotéza - Firma ma predpoklady ke konkurenceschopnosti, tudiz je

orientovana na zakaznika, inovace a lidsky kapital.

Pro ovéteni danych hypotéz bude vyuzito dotaznikového Setfeni, vypracovaného

na zaklad¢ teoretickych znalosti.



TEORETICKA CAST

1. FIREMNI KULTURA

Kultura podniku dosud nebyla nikde ptesn¢ definovana, resp. ma mnoho
riznych definic, které spiSe vzajemné doplnuji. Firemni kultura je tak komplexnim
tématem, ze jej nelze zuzovat jen na monolitni ¢i pevné dané. Existuje mnoho aspekta,
mnoho uhli pohledu, jako napt. antropologické, sociologické, pohledy mohou byt
ovlivnény etnocentrismem, dalsi pak napt. strukturalni a vykladovy pohled. Je tradi¢né
vymezovéna dvéma piistupy a to interpretativnim a objektivistickym."

Soucasné zkoumani firemni kultury zapocalo v 70. a pocatkem 80. let a to
pracemi Peterse a Watermana (1982), Deala a Kennedyho (1982) a Kanterové (1983).
Ovsem kultury v organizacich si lidé v§imali jiz dfive. 2

Kdybychom méli kulturu uvnitt podniku popsat z pohledu bézného clovéka,
mohli bychom jej pojmenovat jistou atmosférou panujici napfic¢ celou organizaci.
Zvlastnim duchem celé firmy, prostupujicim kazdym clenem jeji soucasti. Strhujici
nalada, ktera mize mit vS§emozné podoby. At uz je to formou piehnané angazovanosti,
nebo naopak formou pasivity. Obecné ale plati, ze novy ¢len, vstupujici do organizace,
se dlouho adaptuje na nové podminky. To vSe ovlivnéné rliznymi vlivy, vnitinimi a

vnéj$imi.

1.1 Definice

Zde jsou uvedeny nékteré z mnoha definic podnikové kultury:

[1] ! Zpracovano dle: LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha:
Grada Publishing, 2004. s. 20-21. ISBN 80-247-0648-2.

[2] 27pracovano dle: BROOKS, I., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s.
216. ISBN 80-7226-763-9.
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., Kultura organizace neboli podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot,
norem, presvedceni, postojii a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné

’ . o oy . I T 14 o rooror ’ 3
zformulovana, ale formuje zpiisob chovani a jednani lidi a zpiisoby vykonavani prace.*

., Kultura néjaké organizace se vztahuje k jedinecné konfiguraci norem, hodnot,
presvedceni a zpusobu chovani, které charakterizuji styl, na neémz se skupiny a

Jjednotlivci shoduji za ucelem splnéni néjakych ukolu. «d

., Kultura predstavuje ,,tmel spolecnosti” a plodi pocit ,,to jsme my*“, cimz
puisobi proti procesum diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucdsti Zivota
organizace. Kultura organizace nabizi sdileny systém vyznamii, ktery je zakladem
komunikace a vzdjemného pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou plnény uspokojujicim

‘

zplisobem, miiZe kultura vyznamné oslabovat efektivnost organizace. *

,, Obvyklé a tradicni zpiisoby mysleni a provdadeéni cinnosti, které jsou sdileny ve
vetsi ¢i mensi mire vSemi Cleny organizace a které se novi clenové musi ucit a které
musi alespon castecné akceptovat, aby byli prijmuti do pracovniho kolektivu firmy.*

(Jaques in Dess - Miller, 1993 )°

, Kultura firmy je souhrn predstav, pristupu a hodnot ve firme vseobecné

sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.* (Pfeifer - Umlaufova, 1993)

,,Soubor spolecné sdilenych predstav, ktery si clenové organizace osvojili ve

snaze prizpusobit se prostiedi a vnitiné se stmelit. Osvédcil se natolik, Ze se mu uci novi

¥ ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdroju, 1.vydani, Praha: Grada Publishing, 2002, s. 199.
ISBN 80-247-0469-2.

* Dle Eldridge a Crombie: ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii, 1.vydéni, Praha: Grada
Publishing, 2002, s. 199. ISBN 80-247-0469-2.

*Dle Furnham a Gunter: ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii, 1.vydani, Praha: Grada
Publishing, 2002, s. 199. ISBN 80-247-0469-2.

® CABOUN, Petr. Agris[online]. ¢ 1998, [cit. 2012-03-15]. Dostupné na World Wide Web:
<http://www.agris.cz/clanek/105159>.

" CABOUN, Petr. Agris[online]. ¢ 1998, [cit. 2012-03-15]. Dostupné na World Wide Web:
<http://www.agris.cz/clanek/105159>.

11



pracovnici jakozZto spravnému chapani organizacnich skutecnosti, spravnému zpisobu

premysleni o téchto faktech a Zddoucim citovym vztahiim vici témto faktim. “®

,,Podnikova kultura je sbirka hodnot, symbolu, podnikovych hrdini, ritualu a
vilastnich deéjin, které piisobi pod povrchem a maji a maji velky viiv na jednani lidi na

pracovnich mistech. (Deal, T. B. - Kennedy, A. A. in Simek, D., 1997)9

1.2 Vymezovani organizac¢ni kultury

Dle Smircich (1983) existuji dva zakladni zpusoby, jak lze vymezit organizaéni

kulturu. Jsou oznacovény jako interpretativni p¥istup a objektivisticky piistup:'°

Interpetativni pfistup: s antropologickymi kofeny a chape kulturu jako ,,néco,
¢im organizace je“. Na organizaci zde neni nahlizeno jako na stroj, ¢i biologicky
systém, ale jako na kulturu. Neni pouze ¢asti podniku. Organizace jako kultura je zde
sdilenym systémem vyznami, tedy souhrnem ideji, vizi, ndzorli, hodnot, postoji a

norem. (voln¢ dle smircich z organizacni kultura lukaSova novy)

Objektivisticky ptistup: zde je na kulturu pohliZeno jako na soucast. Je aspektem
¢1 subsystémem organizace, jednou z organizacnich proménnych ovliviiyjicich
fungovani a vykonnost organizace. Tedy ,néco, co organizace ma“ a miize byt

cilevédomeé utvareno a meénéno.

Existuji ale i dalsi klasifikace. Podle Schultze lze rozlisit také na pfistup

raciondlni, funkcionalisticky a symbolicky.

® Dle Schein: BELOHLAVEK, F., Organizacni chovini: jak se kazdy den chovaji
spolupracovnici, nadrizeni, podrizeni, obchodni partneri ¢i zakaznici, 1. vydani, Olomouc: Rubico, 1996.
s. 108. ISBN 80-85839-09-1.

® CABOUN, Petr. Agris[online]. ¢ 1998, [cit. 2012-03-15]. Dostupné na World Wide Web:
<http://www.agris.cz/clanek/105159>.

01 UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 20-21. ISBN 80-247-0648-2.
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1.2.1 Spoleéné charakteristiky
I pfes rozdilna pojeti, od riznych autort, I1ze kultuie organizace nalézt spole¢né

charakteristiky:™

1. Sdilena ptesvédCeni, normy a hodnoty, které si nejen utvareji, ale
definuji a interpretuji ¢lenové socialniho systému sami.

2. Nosné postoje, normy a hodnoty vznikaji v procesu vzajemné interakce
a komunikace, proto je mistem vzniku podnikové kultury samotny
podnik.

3. Podnikova kultura vznika, rozviji se, popfipadé se méni nebo zanika
Vv konkrétnim Case a misté.

4. Podnikova kultura je vysledkem zejména procesu uceni. Zaklad procesu

uceni spociva ve vzijemném pusobeni vnéjstho okoli a wvnitini

koordinace.
5. Podnikova kultura je dale zprostiedkovana v adaptaénim procesu.
6. Podnikova kultura umoziiuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém

déni, sjednocuje a zprostiedkovavd vyznam jednotlivych udalosti

podniku.

1.3 Determinanty™

Cokoli, co mé zéasadni vliv na kulturu organizace, co na ni pusobi a co ji
ptedurcuje, mizeme zjednodusené rozdélit na: 13
a) Vnéjsi determinanty — charakter kultur vysSich fada (dé&jiny, narodni
mentalita, kultura matefské firmy), geografickd dislokace (regionalni
vlivy), ekonomicky systém, socidlni systém, politické preference,

legislativa, ekologie, Uroven védy a vyzkumu v oboru podnikéni,

" BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. Psychologie a sociologie v iizeni firmy: cesty efektivniho vyuziti
lidského potencidalu podniku. Praha:Prospektrum, 1994. s. 18-19. ISBN 80-7175-010-7.

12 PFEIFER, L.; ULMANOVA, M., Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a
priorit, Praha: Grada Publishing, 1993. s. 26-29. ISBN 80-7169-018-X.

3 PFEIFER, L.; ULMANOVA, M., Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a
priorit, Praha: Grada Publishing, 1993. s. 26-29. ISBN 80-7169-018-X.
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rychlost zpétné vazby trhu (konkurenti), trzni pozice (ovéfend postoji
zéakazniki)

b) Vnitini determinanty — historie firmy (vliv zakladatele, stafi firmy,
etapa vyvoje), velikost firmy, majetek firmy, pravni forma firmy,
pfedmét podnikéni (mira rizikovosti), pouzivané struktury a procesy,
dominantni technologie, strategie firmy, fidici sily (zpUsobilost, zajmy)
(kvalita fidicich impulst)), zamé&stnanci (mentalita, vzdélani, postoje

K ristu), mira setrva¢nosti vZzité kultury

Je nutné si uvédomit, ze jakékoli Skatulkovani mulze byt zkreslujici. Jako
jednodussi kategorizaci si miizeme uvést determinanty:**
Hmotné x Nehmotné
Minulé x Soucasné
Ovlivnitelné x Neovlivnitelné
Brzdici shodu vzité a strategicky potrebné kultury firmy
X

Determinanty podporujici shodu

1.4 Prvky kultury

Miuzeme se setkat s riznymi vyklady o tom, jaké jsou prvky firemni kultury.
Nepanuje zde shoda, vyklady nejsou jednotné. Dle Lukasové a Nového (2004) jsou jako
kulturni prvky oznac¢ovany nejjednodussi strukturalni a funkcni jednotky, pfedstavujici
zékladni skladebni komponenty kulturniho systému. Nejcastéji byvaji za kulturni prvky
povazovany zékladni ptedpoklady, hodnoty, normy, postoje a artefakty materialni i

nematerialni povahy.*

14 PFEIFER, L.; ULMANOVA, M., Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a
priorit, Praha: Grada Publishing, 1993. s. 26-29. ISBN 80-7169-018-X.

B TUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 22. ISBN 80-247-0648-2.
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1.4.1 Zakladni pifedpoklady

Dle Lukasové a Nového (2004) jsou zakladni piedpoklady zafixované predstavy
o fungovani reality, které lidé povazuji za zcela samoziejmé, pravdivé a
nezpochybnitelné. U clovéka funguji zcela automaticky a nevédomé, a proto je také

obtizné je identifikovat.™

Zakladni predpoklady jsou Scheinem (1992) definovany ,,esenci kultury, jakési
jadro predstavujici nejhlubsi a neuvédomovanou rovinu. Funguji samoziejmé a jsou
velice stabilni a odolné vic¢i zméné. Je dokonce az nemistné diskutovat o nich a jsme-li
k tomu pfinuceni, hrozi zde emoc¢ni destabilizace, proto se je snazime ochrafovat.
Zdrojem jejich vzniku je opakovana zkuSenost, resp. funkénost urcitého zpiisobu feSeni
problému. Korekce zakladnich predpokladd u jednotlivcl, noveé ptichozich do skupiny
je mén¢ obtizna, nez zména kultury skupiny. Pokud jednotlivec zjisti, ze je sam, kdo

rr rer o s N~ o v R 2] o 17
vnima4 a citi véci odliSnym zpiisobem, po Case se obvykle skupiné ptizplsobi.

1.4.2 Hodnoty

Muzeme je chépat jako vyznamné a dulezit¢ myslenky, Casto v organizaci
vyzadované a zavazujici. Jsou to individualni i spole¢né, skupinové ¢i organizacni,
idealy, které jsou zadouci, ale nemusi byt naplnény. Existuji hodnoty cilové, které
ovliviiyji a usmérnuji chovani a instrumentéalni usnadiujici dosahovéani cilovych hodnot.
Dale explicitni i implicitni, zde miZe nastat problém. S oficialnimi a deklarovanymi
hodnotami se lidé nemusi ztotoZnit nebo se mize stat, Zze hodnoty deklarované lidmi
jsou vysledkem racionalizace a pouhou aspiraci. Hodnoty ovliviiuji rozhodovani
prostiednictvim hodnoceni a posuzovani, toho co je dobré a co uz neni. Podle vétSiny
autortl jsou hodnoty jadrem organiza¢ni kultury, zaroven indikatorem obsahu kultury a

nastrojem pro jeji utvareni. Klicové organiza¢ni hodnoty byvaji vyjadieny v etickych

1 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 23. ISBN 80-247-0648-2.

Y LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 27. ISBN 80-247-0648-2.
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kodexech, oznamovany v poslani spole¢nosti zaméstnanciim. Casto jsou i prohlaSovany

"y o w18
vefejné, pro utvafeni image spolecnosti.

Mohou byt vyjadfeny v nésledujicich oblastech: ,,péce o lidi a ohledy na né,
péce o zakazniky, soutézivost, podnikavost, stejnd pfilezitost, spravedlnost pii
zachazeni se zaméstnanci, dokonalost, rist, inovace, fizeni rozmanitosti, orientace na
trh/zékaznika, priority mezi potfebami lidi a potfebami organizace, vykonové orientace,

produktivita, kvalita, socialni odpovédnost a tymové prace.«*?

1.43 Normy?®

»Skupinové normy, tj. normy chovani pfijaté ve skupiné, jsou nepsana pravidla,
zasady chovani v urcitych situacich, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se tykat
pracovni ¢innosti (rychlosti prace, kvality prace, zpusobu jednani se zakazniky...),
komunikace ve skupiné (jakym jazykem se ve firm¢ mluvi...), ale i odévu apod.
dodrzovani norem ve skupiné je ¢leny skupiny ,,odménovano*, nedodrzovani je naopak
trestano. Odmeény ¢i sankce maji predevsim citovy charakter — k ¢lentim, ktefi normy
ptijaté ve skupiné nedodrzuji, se ostatni ¢lenové skupiny chovaji chladné, odmitave,
omezuji s nimi komunikaci a nezvou je ke svym ¢innostem. Ti, ktefi normy dodrzuji,
jsou naopak odméinovani akceptaci, projevujici se v pratelském a vstticném chovani.
Skupinové normy maji pro organizaci zasadni vyznam. Vymezuji chovani, které
V organizaci je a neni akceptovatelné, ¢imz reguluji kazdodenni chovani pracovnikl a

zajiStuji stabilni a pfedvidatelné prostiedi.*

1.4.4 Postoje
Postoje 1ze chapat jako nazory, smysleni, viru. Jsou tudiz dulezitou slozkou

komunikace, ovlivnéné vnitinimi a vnéj§imi Ciniteli.

8 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 23-27. ISBN 80-247-0648-2.

9 Dle Armstrong: KUBOVA, Andrea. Podnikovd kultura a jeji viiv na konkurenceschopnost
podniku: diplomova prdace. Brno: Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, 2009. 1. 15
Vedouci diplomové prace Pavla Odehnalova.

DT UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 24. ISBN 80-247-0648-2.
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wJsou produktem hodnoceni, v némz jsou integrovany kognitivni, emotivni a
konativni slozky psychiky. Kognitivni procesy prinaseji cloveku poznatky, v emotivnich
proziva jejich vyznam a v postojich zaujimd vici objektiim hodnotici vztah — objekt
hodnoceni se mu jevi jako Zadouci ¢i nezadouct, dobry ¢i spatny. Na tomto vztahu je pak
zaloZena urcita konativni (akcni) pohotovost, jejiz uplatnéni v prislusném jednani ovsem

rooe oy . v o ’ ’ 21
zavisi na situacnich podminkach.*

1.45 Artefakty®
Artefakty jsou oznacovany jako vnéj$i manifestace kultury organizace, lidské

’ v v v r v1s 23
vytvory, zieteln€ uvédomované a déli se na:

a) Artefakty materialni povahy

K témto artefaktim byvaji obvykle fazeny architektura budov a materialni
vybaveni, produkty vytvafené organizaci, vyro¢ni zpravy firem, propagacni brozury

apod.

Firemni architektura a vybaveni — DneSni spolecnosti vénuji velkou pozornost
image. Spotiebitelé jsou Casto zahlceni velkym mnozstvim informaci a predevsim
Vv oblasti sluzeb se orientuji podle ni. Spole¢nosti ji ptizptisobuji i vnéjs$i vzhled a
vybaveni budov, ov§em ma vliv i1 na identitu uvnitf. Kultura diky se diky ni mize stat
jedine¢nou, odlisit od ostatnich a symbolizovat ideu organizace. Stejné tak i technologie

mohou byt vyraznym projevem organizacni kultury.
b) Artefakty nematerialni povahy

Jazyk - ,uzivany v organizaci, odrazi predpoklady a hodnoty zastavané
Vv organizaci, miru formalnosti ¢i neformalnosti vztahli apod. a je dulezitou

determinantou vzajemného porozumeéni, koordinace a integrace uvnitt firmy.“ s. 24

2 L UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 23. ISBN 80-247-0648-2.

2 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 22-26. ISBN 80-247-0648-2.

2 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 22-26. ISBN 80-247-0648-2.
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Historky a myty — Historky jsou ,pfibarvené” ptib&hy, které se odehraly.
Prameni ze skutecnych udalosti, ale jsou obtizné interpretovatelné, diky lidem, kteii je
vykladaji rGznymi zplsoby. Jsou povazovany za indikator piedpokladii, hodnot a
norem, akceptovanych v organizaci a disledkd, které ptinasi jejich nedodrzovani. Casto
se jimi pfends$i informace o rozdéleni moci v organizaci. Protoze jsou snadno
zapamatovatelné a pfitazlivé, jsou dulezitym indikatorem kultury a nastrojem jejiho
predavani. Myty jsou naopak bez realného zakladu a vznikaji proto, Ze lidé v organizaci
potfebuji néCemu vetit. Jde o urcité zptisoby uvazovani ¢i vyklady, objasiujici zddouci

a nezadouci chovani. Mohou mit i podobu vypravénych piib&ht.

ZvyKy, ritualy, ceremonialy — jsou to ustalené vzorce chovani, které jsou
udrzovany a predavany. Napomahaji hladkému fungovani organizace, snizuji nejistotu
pracovnikl, vytvaieji stabilni a predvidatelné prostfedi a umoznuji pracovnikiim
vytvafeni vlastni identity. Zvyky mohou byt rizné vecirky nebo zvyky uplatiiované pii
feSeni problémul. Pfispivaji k integraci organizace, usnadiiuji zmény a redukuji
konflikty. Ritudly maji navic symbolickou hodnotu. Odehravaji se na urcitém miste,
VurCity ¢as a zahrnuji ocekavané zpisoby chovani. Ceremonidly jsou peclivé
pfipravené slavnostni udalosti, pii specialnich pftilezitostech. Pfipominaji a posiluji

kulturu v organizaci.

Hrdinové — mohou se uZ narodit a jejich vyjimecnosti miiZze byt ovlivnéno
mnoho generaci, nebo tu jsou hrdinové ,,situac¢ni, jako hrdina roku nebo dne. Podle
Deala a Kennedyho potiebuji organizace oba typy hrdini a pokud nejsou k dispozici,
m¢ela by si je organizace vytvofit. Pro pracovniky jsou zosobnénim zékladnich hodnot a

plni diilezité funkce:?*

e dokladaji dosazitelnost tspéchu pro kazdého zaméstnance,
e poskytuji modelové chovani,

¢ nastoluji vysoké standardy vykonu,

e symbolizuji organizaci vn&j$imu svétu,

e udrzuji a posiluji jedineCnost organizace,

# LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 25. ISBN 80-247-0648-2.
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e motivuji zaméstnance.

Zde uvadim i klasicky Scheintv tiiuroviiovy model, ktery je v soucasnosti

nejznamejsi a nejvyuzivanési. ,,Schein rozliSuje tfi roviny organizacni kultury, na nichz

je kultura manifestovana, a to podle miry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury

manifestovany navenek a nakolik jsou pro vnéjsiho pozorovatele viditelné.

Xt 25

Obr. 1 — Scheintiv model organiza¢ni kultury (upraveno)
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Viditelné, tézko interpretovatelné. |
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| CASTECNE VEDOME A OVLIVNITELNE

L Castecné zfetelna. |

NEVEDOME

Nejhlubsi rovina, samoziejmé nazory a myslenky.

Pramen: LukésSova, R., Novy, I., Organiza¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cila

K vyssi vykonosti podniku, 2004, str. 26-27

1.5 Urovné kultur

V organiza¢ni kultufe existuji rizné Grovng, které se navzajem prolinaji:

2 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 26. ISBN 80-247-0648-2.
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[1] Subkultura

Jsou uskupeni lidi rtizné velikosti, se spole¢nymi znaky, a tvotici podskupiny
v&ts§i organizatni & profesni kultury (Brooks, 2003) ?°. Podle Lukasové a Nového
(2004) je vznik subkultur béznym jevem, vytvaieji a vyvijeji se dusledkem riznych
funkci danych utvard, odliSnych zajma a odlisného zptisobu mysleni lidi, kteti v nich
funguji. Lidé rozdéleni do riiznych oddé€leni sdileji rizné zazitky, zkusenosti a setkavaji
se sriznymi druhy problémt. Takova subkultura je pak pro tyto lidi zdrojem jejich
identity a emocionalni pohody. Odlisné subkultury mohou vzniknout také u funkcéné
stejnych utvarti, ale s nedostatecnym kontaktem, protoze jsou napf. mistné rozdé€leni.
Management firmy by tak mél umoZznovat a podporovat setkdvani pracovnikd, sdileni

(v o . , NI fonne 27
zazitka a zkuSenosti, spole¢né feseni problému.

[2] Profesni kultura

Zde se podle Brookse (2003) jedna o spolecné znaky zaméstnancli ze stejné
profese nebo obchodu. Maji spolecné kulturni zptisoby konani a mysleni. Tyto skupiny
prosly podobnym vzdélanim a vycvikem a upsali se profesnim pravidlim chovani a

. v v v1r . ;o v 728
povinnostem. Vérnost se zde ¢asto déli mezi povoldni a zaméstnani.

[3] organizacni a spolecenska kultura

Pro kaZdou firmu jina, specificka kultura na Grovni organizace nebo pravnické

osoby obsahuje mnoho profesnich kultur a subkultur. (Brooks, 2003) %
[4] Pracovni kultura

Tato kultura se podle Brookse (2003) vztahuje na urcitd pravidla chovani

pracovniho sektoru. Tato pravidla chovani odliSnych sektorti nejsou nepodobna urcitym

% BROOKS, |., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 220. ISBN 80-7226-
763-9.

T LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 64. ISBN 80-247-0648-2.

% BROOKS, I., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 220. ISBN 80-7226-
763-9.

» BROOKS, 1., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 220. ISBN 80-7226-
763-9.
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kulturnim znaktim. Maji vliv na interpretace parametri prostfedi organizaci v sektoru a

kladou omezeni strategii. *°

[5] Narodni kultura

Dle Bélohlavka (1996) vyjadiuje narodni kultura zvlastnosti dané narodni
tradici.®® Brooks (2003) uvadi, 7e na této urovni lezi pravddpodobn& nejpriihledn&jsi
projev kultury. Je ovlivnéna riznymi faktory jako naptiklad: jazyk, hodnoty, vzdélani,

pravni systém, politicky systém, nabozenstvi.*?
[6] Nadnarodni kultura

Sem patii znaky, které maji spolecné lidé z mnoha zemi a statd. Na Siroké trovni
lze hovorit o zapadni kultufe zalozené piedevSim na kiestanstvi a c¢inské kultufe

zaloZené na konfucianismu. (Brooks, 2003)%

1.6 Typy firemnich kultur

Konstrukce typologii je jednim z néstrojl, diky némuz védci v oblasti socidlnich
véd mohou rozélenit, utfidit a zptehlednit slozity obsah socialni reality. V oblasti

organiza¢ni kultury je vyvoj typologii pomérné popularnim piedmétem zajmu badatelt.
34

,»Vyznam dosud zkonstruovanych typologii je dvoji:35

% BROOKS, 1., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 220. ISBN 80-7226-
763-9.

¥ BELOHLAVEK, F., Organizacni chovani: jak se kazdy den chovaji spolupracovnici,
nadrizeni, podrizeni, obchodni partneri ¢i zakaznici, 1. vydani, Olomouc: Rubico, 1996. s. 109. ISBN 80-
85839-09-1.

%2 BROOKS, I., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 220-239. ISBN 80-
7226-763-9.

% BROOKS, I., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 220. ISBN 80-7226-
763-9.

¥ LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 75. ISBN 80-247-0648-2.

¥ LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 75. ISBN 80-247-0648-2.
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1. teoreticky — typologie mapuji typické obsahy organiza¢ni kultury (které se
mohou s vyvojem podnikatelského, trzniho ¢i technologického prostiedi ménit) a

prohlubuji tak védecké poznani v dané oblasti,

2. prakticky — manazerium v praxi umoziuji porovnavat obsah kultury jejich
organizace s typickymi piipady, které v realité existuji (a tim ji 1épe poznavat a rozumét
ji), predstavuji teoreticky zadklad pro vyvoj diagnostickych néstrojii, pouzitelnych

Vv poradenské ¢innosti.*

Typologie jsou identifikovany z riznych thli pohledu a podle vztaht K riznym
aspektim organizace ¢i vlivim vnéj$iho prostfedi. Mlzeme tak rozlisit tfi zakladni

skupiny typologii organizaéni kultury:*

1. typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie,
2. typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace na
prostiedi,

3. typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovéni organizace.

Ke kazdé skupiné uvedu jeden, z mého pohledu nejvyznamné;jsi, priklad.

ad 1. Typologie formulované ve vztahu k organiza¢ni struktuie
Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho®

Pravdépodobné prvni typologii organizani kultury byla typologie Rogera
Harrisona, ktera byla publikovana v roce 1972. Vymezeni do ctyi zakladnich typi se
stalo velice znamé. Charles Handy na n¢j pozd¢ji navazal ve své knize publikované
v roce 1976. Tyto mySlenky rozpracoval v souvislosti s organiza¢ni kulturou firmy a

jednotlivé typy popsal pomoci piktogramd.

% LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 76. ISBN 80-247-0648-2.

% LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 76-78. ISBN 80-247-0648-2.
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Obr. 2 — Schématické znazornéni organizacnich struktur, ptizna¢nych pro typy

organizacni kultury podle Charlese Handyho

kultura kol (vykonu
kultura moci (vy )

kultura roli kultura osob (podpory)

Pramen: Lukésova, R., Novy, ., Organizac¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cili

K vyssi vykonosti podniku, 2004, str. 76

Kultura moci — je vétSinou u malych firem, v nichz ma dominantni postaveni
jedinec ¢i jedinci v centru organizace. Ma podobu pavuciny, jejiz vlakna se rozbihaji ze
sttedu a pfedstavuji vliv a silu, propojené specializacemi a funkénimi vztahy. Tato
kultura je neformalni a zavisla na vzajemné divétre a komunikaci. Je kulturou pruznou,
dynamickou a vyhovuje spiSe jedincim orientovanym na moc, riziko a osobdm malo
zavislym na jistoté a bezpeéi. Casto byva v rodinnych firmach nebo spoleénostech

zabyvajici se obchodem a financemi.

Kultura roli — je zaloZzena na pravidlech a postupech, normach, planech, na
logice a racionalité. Vybrany nejvyssi management koordinuje niZsi organiza¢ni stupné.

Funkce a specializace jsou zde hlavnimi pilifi, ve kterych spociva sila organizace.
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Pracovnici jsou vybirdni podle schopnosti naplnéni jednotlivych roli. Neni zde
vyzadovan, ani o¢ekavan vykon piesahujici popis prace. Uspdsna je zejména ve
stabilnim prostfedi, klade se diraz na efektivitu. Jeji hlavni nevyhodou je pomalost
rozpoznavani zmén a reagovani na n¢. Zameéstnanciim poskytuje pocit bezpeci, ale
muze byt frustrujici pro ambicidézni jedince. Jako piiklad byvaji uvadény velké

komer¢ni organizace ¢i statni sprava.

Kultura kol — je orientovana na ukoly, které maji byt splnény, a na projekty,
které maji byt realizovany. Byva zobrazovana jako sit' nebo matice. Moc je zde na
praseciku. Pravomoc je zde spojend predevsim s odbornosti, nezalezi tolik na postaveni.
Management se zde musi soustfed’ovat na jednotlivé projekty, vybirat pro n¢ vhodné
lidi, sestavovat tymy a prid€lovat zdroje, pro uspéSnou realizaci. Sitova organizace
pracuje rychle, je pruzna a pfizptsobiva rychle se ménicimu trznimu prostredi.

Typickym ptikladem jsou reklamni agentury.

Kultura osob — zde je nejdulezitéjsi jednotlivec. Jednotlivec je stfedem celého
déni. Zakladem moci je odbornost, pravomoci jsou v organizaci sdileny a jednotlivi
¢lenové jsou samostatni. Vznika tak, Ze se n€kolik jedinct rozhodne sdilet naklady na
provoz, administrativu, vybavu apod. Rizeni je malo formalni. Jako piiklad mizeme

uvést Ucetni a advokatni firmy.

ad 2. Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace

na prostiedi
Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho®

Na rozdil od typologie podle E. Harrisona a Ch. Handyho, ktera se vztahuje
K organiza¢ni struktuie, typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho uvadi, ze kultura je
nejsilngji ovlivnéna SirSim socidlnim a podnikatelskym prosttedim, v némz firma

funguje. Je mozné zde identifikovat Ctyfi zdkladni typy kultury: kulturu drsnych hochd,

¥ LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 79-82. ISBN 80-247-0648-2.
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kulturu tvrdé prace, kulturu sadzky na budoucnost a procesni kulturu. Tyto typy jsou

determinovany mirou rizika a rychlosti zpétné vazby trhu.

Obr. 3 — Typologie organiza¢ni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho

© kultura kultura
X
> © I 4 4 ” [}
_ & 2 »tvrdé prace* »drsnych hochu“
o o
S >
sg g » kultura
<8 - »procesni )
N © »Sazky na
S kultura
budoucnost*
mala velka
mira rizika

Pramen: Lukésova, R., Novy, L., Organiza¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cila

K vyssi vykonosti podniku, 2004, str. 80

Kultura drsnych hochii — je svét individualistl. Jsou zvykli podstupovat
vysoké riziko, ale potiebuji rychlou zpétnou vazbu, o tom zda uspéli ¢i nikoli. Jde
vétsinou o filmovy primysl, reklamu a kosmetiku. Pracovnik je zde tak dobry, jako jeho

posledni vykon.

Kultura tvrdé prace — diraz je zde kladen na aktivitu, iniciativu a tymovou
préaci, casto spojenou se zabavou. Mira rizika je nizkd, zpétnd vazba trhu rychla.
Nejcastéji jde o kulturu prodejnich organizaci a kulturu zaméfeného na masového
konzumenta. Muze se objevit i ve vyrobnich organizacich. Je zde silné zaméfeni na

zékaznika a jeho potieby.
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Kultura sazky na budoucnost — jsou zde investovany velké prostfedky a trva
dlouhou dobu nez se uspéch ¢i neuspeéch projevi. Piikladem mohou byt spolecnosti
letecké, farmaceutické, chemické. Velmi dulezita jsou tu spravna rozhodnuti. Lidé zde

respektuji hierarchii, autoritu a kompetence, rozhodovani je centralizované.

Procesni kultura — v této kultuie jsou nizka rizika a bud’ mala ¢i dokonce zadna
zpétnd vazba. Typické organizace s touto kulturou jsou banky, pojistovny, statni sprava.
Jen té€zko se zde posuzuji vysledky prace, proto se zde soustiedi na proces. Uzndvané

jsou zde technickd dokonalost, spravny postup, zamétenost na presnost a detaily.

ad 3. Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace

Tyto typologie se zaméfuji na vzorce chovani, projevujici se v chovani
organizaci na trhu a vuéi jinym organizacim nebo Vv chovani pracovnikd k sobé
navzajem a vuéi své vlastni organizaci. Ptikladem prvni typologie, ze zde uvedenych, je

typologie Wendy Hallové.
Kompasovy model W. Hall®

Autorka jej oznacuje jako typologii kulturnich styli chovani, kterd prezentuje
charakteristické vzorce chovani, objevujici se v rdmci narodnich kultur a v ramci kultur

jednotlivych spole¢nosti. Je zaloZen na dvou dimenzich:*

Dimenze asertivity- odrazi miru, ve které ostatni vnimaji chovani firmy jako
direktivni a vynucujici. Pokud ma firma vysokou miru asertivity, je vnimdna jako
rozhodna, rychlé a silnd. Svou dlraznosti, pfi vstupu na novy trh, budi dojem, Ze maji
déni ve svych rukou. Ve svém oboru tak byvaji velmi viditelné. Malo asertivni firmy
jsou naopak pomalejsi a stalejsi. Chovani, uréujici vysokou (nizkou) miru asertivity

muzeme charakterizovat projevy jako: individualismus, spise vyzadovani nez laskavost,

¥ LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 84-90. ISBN 80-247-0648-2.

O LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 85-87. ISBN 80-247-0648-2.
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kontrola, pritbojnost, autoritativnost, utocnost, vyzyvavost, tvrda prace, rychlost zmen,

rozhodnost.

Dimenze citlivosti- vztahuje se k mife, v jaké je vnimano chovani firmy jako
emocionalni. Firmy, chovajici se vysoce citlivé, jsou povazovany za pratelské
k zam&stnanciim, uvolnéné a spontanni. Pii analyzovani své konkurenceschopnosti
davaji prednost pocitim pted fakty. Firmy s malou citlivosti byvaji spiSe rezervované a
uzaviené, byvaji spiSe respektovany nez oblibeny. Podstatné znaky, které urcuji
vysokou miru citlivosti (nebo malou citlivost) firmy jsou: senzitivnost, loajdlnost,
tendence ke kompromisiim, ditvéra, tymovost, harmonie hodnot, vice kvalitativni nez
kvantitativni pristupy, spiSe emociondlni nez na faktech zaloZené pristupy, spise
nepresnost (neexaktnost) nez preciznost, orientace vice na lidi nez na ukoly,

nekonzistentnost (nemetodicky pristup).

Z kombinaci uvedenych dimenzi tak vznikaji étyfi vzorce chovani firem:*!

Severni kulturni styl- (malo asertivni malo citlivy) je dikladny a metodicky.
Pted pifijmutim rozhodnuti se dikladné studuji fakta. Konzistentnost a spolehlivost jsou
klicovymi a charakteristikami. Podstatnéjsi jsou zde ¢iny nez emoce ucastnikl. Typicka
je snaha délat véci spravné hned napoprvé. Vychazeji z redlné situace a orientuji se na
pomaly, stabilni Gspéch. Snazi se vyhybat konfliktliim a rizikim. Pro spolupraci s t€émito

podniky je nutné dukladn¢ znat technické detaily daného podnikani.

Jizni kulturni styl- (velmi asertivni, velmi citlivy) je dynamicky, podnikavy a
vV chovani malo konzistentni. Byva tak vniman jako malo ptedvidatelny. Spontanni
rozhodovani, smélé a zaloZené na dobrém instinktu. Jeji silnou strankou je nezavislost a
kreativita. Firmy této kultury raddy navazuji kontakty s dal§imi firmami, ovSem
nepretrzit¢ sleduji své cile. Pii neCinnosti se firma stane netrpélivou, aspiruji na noveé

vétsi projekty.

Vychodni kulturni styl- (mélo asertivni, velmi citlivy) zdiirazituje budovani

tymu a harmonii vztahid. Orientovan pfedevS§im na lidi, méné na tkoly. Je zaméfena na

* LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 88-90. ISBN 80-247-0648-2.
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»zachovani tvare”, udrzeni respektu a prestize, pfed méfenim vykoni pomoci
kvantitativnich kritérii. Velkou vdhu zde mé budovani a uchovavani vztaha.
Odpovédnost byva sveéfovana spise skupinam nez jednotliveim. Musime byt loajalni a

udrzovat harmonii pokud chceme spolupracovat s timto druhem firmy.

Zapadni kulturni styl- (vysoce asertivni, malo citlivy) zdaraziuje postup krok
za krokem a bez ¢asovych ztrat. Rozhoduje se zde nezavisle na zékladé faktl, zvazuji se
moznd rizika. Tento styl je zaméfen predev§im na ukoly, emoce jsou skryvany za
profesionalitou. Pfed kladenim otazek jsou zde upfednosthovany piikazy a pokyny,
nazory nejsou podstatné. Jsou tu tendence spiSe vyzadovat nez davat. Ocenuji se zde
hlavné vysledky. Cas straveny diskutovanim o problému je zde povaZzovan za
,»Vyhozené penize“. Manazefi jsou odpovédni za pokrok, ktery je nutny definovat

v kvantitativnich ukazatelich.

Oznaceni svétovych stran zde nemd nic spole¢ného s geografickym ptivodem

firem, jde pouze o analogii.

Tato typologie mapuje miru prosazovani firmy a miru citlivosti a zaméfenosti na
vztahy. Lze ji pouzit jako zdklad pro diagnostiku kulturnich odli$nosti v chovani firem

na urovni narodnich kultur, kultur jednotlivych firem i kultur uvnitf jedné firmy.
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2. SILA A OBSAH FIREMNI KULTURY

Obsah a sila firemni kultury jsou hlavnimi parametry, podmifujici funkce

V ramci organizace.

2.1 Obsah firemni kultury

Ptedstavuji jej, podle LukdSové a Nového, 2004, zdkladni predpoklady, hodnoty
a normy chovani v podniku sdilené a na venek manifestované prostfednictvim chovéni a

artefaktd. Tyto prvky podnikové kultury jsou blize popsany v kapitole 1.4.%?

2.2 Sila firemni kultury43

,»Silou organizacni kultury se rozumi, nakolik jsou dané ptedpoklady, hodnoty,

normy a z nich vyplivajici vzorce chovani v organizaci sdileny.***

Firemni kultura je silnd, jsou-li prvky sdileny ve vysoké mife. Vyrazné pak
ovliviiuje fungovani organizace. Podporuje dosahovani cild, efektivnost, informovanost
a komunikaci, zvySuje motivaci, zabezpecuje adekvatni koordinaci, kontrolu a stabilitu
organizace. Na obsahu pak zavisi, zda bude mit pozitivni ¢i negativni vliv. Paklize je
firemni kultura slaba, lez pfedpokladat, Ze prvky firemni kultury jsou sdileny jen v malé

mife.

2 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 32. ISBN 80-247-0648-2.

¥ LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 32-33. ISBN 80-247-0648-2.

* LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 32. ISBN 80-247-0648-2.
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2.3 Zdroje firemni kultury

Obsah a sila firemni kultury jsou ovliviiovany fadou faktord (viz 1.3). Rizni
autofi vénuji jednotlivym vlivim odliSnou pozornost a klasifikuji je rozdilnym

. v e s 9 o w ., 45
zpusobem. Nejcast&ji jsou vSak zdliraznovany:

e vliv prostfedi (vliv sociokulturnich faktor, zejména pak vliv ndrodni
kultury, vliv podnikatelského prostiedi, konkuren¢niho prostedi, pozadavku
a sily zakaznikd, vliv profesionalni kultury...),

e vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastniki, manazeru,

e vliv velikosti a délky existence organizace,

e vliv vyuzivanych technologii.

Povazovat tyto faktory pouze za zdroje vSak nelze, protoze jsou také

manifestacemi kultury.

2.3.1 VIliv narodni kultury

Mezi piislusniky narodnich kultur se sdileji a ptedavaji pifedpoklady, hodnoty,
normy a ustalené vzorce chovani a to z generace na generaci. Ani ve vnimani, mysleni,
chovani neni zdrojem narodnich odlisnosti jen historie, nabozenstvi apod. Silnym
sjednocujicim faktorem je napiiklad jazyk, masmédia, vzdélavaci systém, politicky
systém atd.(Hofstede, 1991)46 Provedené vyzkumy (Hofstede, 1991, Laurent, 1983,
Adler, 1991 a jini) prokazali, ze obsah narodni kultury determinuje v souvislosti

. o 47
S fizenim hlavné:

e tendence organizaci pii utvareni a volbé organizacnich struktur,

e miru akcentace jednotlivych manaZzerskych funkei,

*® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 33. ISBN 80-247-0648-2.

*® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 33-34. ISBN 80-247-0648-2.

" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 34. ISBN 80-247-0648-2.
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e styl fizeni vedoucich pracovnikt a zpuisob rozhodovani v organizaci,
e predstavy pracovniki o roli manazera v organizaci,

e motivacni vzorce ptislusniki jednotlivych kultur.

2.3.2  Vliv podnikatelského a trzniho prostiedi®

Podnikatelské a trzni prostfedi je podle mnoha autord klicové pii vytvareni
kultury organizace. Rozhodujici jsou oblast podnikani a charakteristiky trhu, které
iniciuji vznik uréitych piedpokladi, hodnot atd. Usp&snost ¢ dokonce existence firmy
muze byt ohrozena, pokud pracovnici neakceptuji hodnoty a chovani konzistentni

S prostiedim.

2.3.3 Vliv profese®

Podle typu vzdé€lani, zajmt a zpisobu mysleni jsou v profesné homogennich
organizacich, které se zabyvaji pfislusSnym pfedmétem cCinnosti, patrné kulturni vlivy
profesi. I v oddélenich velkych organizaci, jinak profesné heterogennich, mohou byt
zietelné a dé se tak vypozorovat naptiklad kultura ucetnich ¢i kultura informatikd.
Projevuji se upfednostiiovanim uréitych zplsobl organizace prace, urcitymi zvyky a

ritudly a specifickym jazykem.

2.3.4 Vliv zakladatele/viidce™

Podle Scheina, 1992, maji zakladatelé organizaci jasnou vizi a silné vyhranéné
zakladni predpoklady a hodnoty. Ty pak vyrazné ovliviiuje obsah kultury na pocatku
existence organizace. Formovani kultury probiha specifickym zptsobem, kdy zakladatel

4

na pocatku ziskavad né€kolik lidi, ktefi souhlasi sjeho vizi. Uvéti, Ze tato idea je

*® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 35. ISBN 80-247-0648-2.

*® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 35. ISBN 80-247-0648-2.

® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 35-36. ISBN 80-247-0648-2.
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realizovatelnd a méa cenu do ni vkladat svlij ¢as a penize. Skupina tak zacne tuto vizi
realizovat a piekondvat problémy. Nové prichozim pracovnikiim jsou pak predkladana
feSeni, kterd se v minulosti osvédCila, zdaji se byt spravna a byla pfijata a
transformovana do zakladnich ptfedpokladi. Pokud zakladatel nepiedklada funkcéni
feSeni, skupina zacne nasledovat jin¢ho silného vidce pfichazejiciho s takovymi
feSenimi. Weiss, 1978, zjistil, ze lidé maji tendenci pfejimat hodnoty svych
kompetentnich a uspésnych vidca. Tito silni viidci pak byvaji symbolem organizace

vuci vnéjSimu prostredi a ovliviiuji tak kulturu organizace i vné€jSim obraz, image firmy.

2.3.5 Vliv velikosti a délky existence organizace™
Na obsah firemni kultury ma vyrazny vliv i délka existence organizace a jeji
velikost. Vyvoj organizace souvisi s typickymi evolucnimi fazemi a krizemi. Dle

. v . vr v J . 2
Scheina, 1985, 1ze ¢lenit do tfi evolucnich fazi orgamzace:5

e Pocatecni faze- kultura je dilezitym zdrojem identity a sily, dominantni roli
hraje zakladatel, neformdlni vztahy clenti organizace, vSe sméfuje
k prosazeni, organizace je pfizpusobiva, pruzna a improvizujici.

e Stiedni vék organizace- zavedena firma potfebuje udrzet rist ¢i stabilitu
vykonu a to je otdzkou strategickych rozhodnuti (vyvoj novych produkti,
expanze na nové trhy, flze s jinou firmou apod.), pro velikost firmy jiz
organizacni struktura, jasnéjsi pravidla, regulace a koordinace, organizace
prochazi krizi identity.

e Faze organizacni zralosti- obdobi interni stability ¢i stagnace, organizace
brani svou kulturu a uctivd minulost a tradici, jez je zdrojem sebevédomi,
urcité aspekty kultury se stavaji dysfunk¢ni, dvé moznosti: transformace ¢i

destrukce.

' LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 36. ISBN 80-247-0648-2.

2 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 36. ISBN 80-247-0648-2.
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2.3.6 Vliv technologii®®

Pracovni procesy, interni chod organizace i chovani organizace navenek jsou
ovlivnény technologiemi. Je jimi determinovana i komunikace podniku uvnitf, i vné
naptiklad se zdkazniky. Diky modernim komunika¢nim prostfedkim ubyva ustni
komunikace. Mohou tak vzniknou virtudlni firmy, kde je kontakt mezi pracovniky
pfevazné elektronicky. Informac¢ni a komunikacni technologie tak determinuji

organizacni kulturu a zaroven klade na organizaci naroky.

¥ LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 36. ISBN 80-247-0648-2.
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3. VZNIK A VYVOJ FIREMNI KULTURY>*

Podle Scheina, 1985, zakladnim mechanismem pro vznik a utvareni organizacni
kultury uceni, které se uskute¢iiuje v procesu interni integrace a externi adaptace.
Zakladem pro uceni v organizaci jsou dva hlavni principy: redukce uzkosti a pozitivni

posilovani.

Kultura utvoiend na zaklad¢ spole¢ného uéeni musi vytvaiet piilezitosti, pro
spole¢né uceni ¢lent, pokud ma byt v organizaci silna kultura. U organizace s vysokou
fluktuaci, zvlasté pak u vedoucich pozic, se da ocekavat, ze kultura bude slaba a difuzni.
Nicmén¢ manazefi mohou organiza¢ni kulturu cilevédomée ovliviiovat. Silné a obsahové
zadouci kultura vSak mize byt zformovana pouze na zdklad¢ sdilené historie a

dlouhodobéjsiho uceni.

3.1.1 Redukce izkosti’

Existuji problémy, které musi organizace béhem svého vyvoje fesit. Zptsobuji u
pracovnikl nejistotu, prozitky Gzkosti a stresu. Hledani piijatelnych a fungujicich feSeni
odstranujici nejistotu je pak ptirozenou reakci. Je zde snaha o vice ptredvidatelny zivot.
V ptipadé, Ze pracovnici naleznou takové feseni, které je funkéni a umoZni vyhnuti se
problému, maji sklony tato feSeni pouzivat i v budoucnu a to i piesto, ze mohou piinést
zbytecné naklady. Tato tfeSeni se ustali, vznikd ndvykové chovani na bazi obranného

mechanismu, které je samoziejmé a ,,zbyte¢né* prehodnocovat.

* LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 37. ISBN 80-247-0648-2.

® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 37. ISBN 80-247-0648-2.
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3.1.2 Pozitivni posilovani®

Jsou to tendence opakovat fungujici chovéani a feSeni problémi, vedouci
k Zadoucim vysledktim, a opoustét chovani, které nefunguje. Jestlize organizace zvoli
strategii, kterd pfinasi zfetelné vysledky, stane se Casem tento pristup soucasti
organiza¢ni kultury a promitne se do pfedpokladii, hodnot a norem chovani. Tento
zpusob uceni vSak neeliminuje opakované testovani daného zpisobu feSeni, jako

redukce uzkosti. Selhavajici strategii by ¢lenové organizace rozpoznali a prehodnotili

by jii.

*® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 37. ISBN 80-247-0648-2.
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4, ZMENA KULTURY®’

Na pocatku 80. let byla kultura organizace povazovana za piekazku zmény a
podstatnou soucast organizacniho uspéchu a netspéchu. Tradice ,,dokonalosti®,
podpofena prodejem knihy In Search of Excellence (Peters a Waterman, 1982),
nastinila, Ze ,,dokonalé* spoleCnosti vlastnily, krom¢ jinych ryst, silné¢ kultury
s nesrovnatelnymi typickymi znaky. Jednosmérné a linearni pfi¢inné spojeni naznacuje,
ze kultura a vykon jsou neodluditeln¢ spojeny. Manipulace strukturou kultury uspé&ji
takovym zpiisobem, aby na zaklad¢ projekt doslo k vytvoieni napt. decentralizovanych
organizaci, které kladou jednotlivce do centra pozornosti. N¢kteti autofi tvrdi, ze
navzdory vSeobecné pfijatelnosti a zaclenéni do organizaéni teorie je obtizné najit
rozumové opravnéni tohoto pfistupu. | Vv ,pouzivanych® terminech je dukaz
nedostate¢ny. Mnoho skvéle hodnocenych spolecnosti si v prubéhu 80. let neudrzelo
uspéch. Mnoho vybornych finan¢nich vykonl spolecnosti, takto hodnocenych, bylo
zpuisobeno monopolnim postavenim na trhu, nebo tfeba piijetim védeckych principti
managementu a mladych, levnych pracovnich sil vykonavajici monoténni a piesné
napldnovanou praci. Tedy ne novatorskymi, na lidi zaméfenymi kulturami, které
identifikovali Peters a Waterman (1982). Zda se, Ze vazba mezi firemni kulturou a
ekonomickym vykonem je nepritkazna, ale vyzkumy autori Denisona (1984, 1990),
Scheina (1984), Meyera a Zuckera (1989) prohlasuji, Ze pfi¢inné vztahy mezi kulturou a
vykonem nejsou zdaleka prosté, linearni a jednosmérné. Denison tvrdi, Ze existuje
kladny vztah mezi decentralizaci a ziskem z investice, ale také tvrdi, Ze kultury zalozené
na spole¢ném rozhodovani jsou ve vzajemném vztahu s podprimémym dlouhodobym
vykonem. Caroli a Sarnin (1991) vypatrali maly vztah mezi hodnotami a vyd€lecnosti

podniku.

Pro zajisténi nepretrzité organizac¢ni dynamicnosti je dle mnoha autorti Fizeni

kulturni zmény. Nabizi se mnoho modelti od mnoha vyzkumnikd.

Dobsontv  Ctyfstuptiovy pfistup naznacujici, Zze kulturni zmény muzeme

dosdhnout kombinaci personélnich, strukturalnich a systémovych zmén:>®

> BROOKS, I., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 225-230. ISBN 80-
7226-763-9.
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1. politika pfijimani, povySeni a propousténi za Ucelem ovlivnéni slozeni
pracovnich sil;

2. reorganizovat a restrukturalizovat organizaci tak, aby bylo zajisténo, ze
pracujici a manazeii, prokazuji pozadované kvality, dosahnou vlivnych
pozic;

3. ucinné sdélovat nové hodnoty;

4. zménit systém za tcelem posileni novych nazort a hodnot.

Nicméné k zahgjeni a uskuteénéni takové zmény je tieba politické moci, coz

Dobsona ptivedlo k tvrzeni, ze zména je fizena z nejvyssi irovné a je vnucena.

Cummings a Huse uvedli Sir8i, ale podobné predpisujici model kulturni zmény,
ktery tvrdi, Ze kulturni zména miiZe nastat v pfipadé, Ze jsou v G€innosti nezbytné

predpoklady:*®

e jasnd strategickd predstava;

e vérnost nejvyssimu fizeni;

e symbolické vedeni;

e podporujici organizac¢ni zmény;

e m¢énici se organizacni Clenstvo.

Cummings a Huse umistuji takovou zménu do strategického rdmce a uznavaji
413

potiebu symbolického zasahu, jako je ,,vizionafstvi®, a pouziti symbolického chovani a

jazyka.

Tyto vySe uvedené modely byly kritizovany kvali své jednoduchosti,

podcenovani tézkosti pii zméné kultury a kvtli pfedkladani piilis obecnych doporuceni.

Podle Scheina je primarni pochopit, jak je existujici kultura podporovana pied
tim, nez mize byt zménéna. Analyzy hodnot, pfedpokladli a nazort tvorici zaklad

organiza¢ni Cinnosti, podle jeho nédzoru ukazuji kulturu jako pfizplsobivy studijni

8 BROOKS, I., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 226. ISBN 80-7226-
763-9.

* BROOKS, 1., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 227. ISBN 80-7226-
763-9.
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proces. Jeho pristup klade diiraz na zpisob, jakym organizace sdéluji svou kulturu a jak
jsou predpoklady pfeménovany na hodnoty. Schein byl také kriticky k myslence tvrdici,
ze kulturni zmény lze dosédhnout piistupem fizeni z nejvyssi urovné s managementem

v &ele.®

Pettigrew pochopil obtiznost fizeni kultury a stanovil sedm divodl, proc je

obtizna zmé&na kultury a vysvétleni tykajici se n&kterych definiénich rozpori:®*

1. Urovné — kultura existuje na fadé urovni, od nizori a piedpokladi ke
kulturnim artefakttm.

2. Vsudypritomnost — kultura neni jen hluboka, ale i Siroka a zahrnuje vSechnu
organiza¢ni ¢innost.

3. Implicitnost — mnohé z kultury se zda byt samoziejmé. Je proto obtizné
zménit véci, které jsou implicitné ¢asti mysleni a chovani lidi.

4. Socializace — kultura ma hluboké historické kofeny.

5. Politicnost — kultura ma vztahy k rozdéleni moci v organizaci, protoze urcité
mocenské skupiny maji pravné zaru€eny zajem o to, aby panujici nazory a
kulturni chovani ztstalo tak, jak je.

6. Pluralita — organizace maji Casto pluralitni kultury nebo vice nez jednu
kulturu, tzn. soubor subkultur a rozdilné skupinové zvyky a chovani.

7. Vzdjemna zavislost — kultura je tizce spojena s politikou organizace, s jeji

strukturou, systémy, lidmi a prioritami.

Pettigrew pfistupuje Siroce ke kultufe a kulturni zméné€, protoze pochopil roli
moci a politiky v organizaci a vzajemné souvislosti vSech organiza¢nich procesi a

fenoménu.

Brooks a Bate, uvadéji, pfi komentafi omezovani mnoha tradi¢nich metod

% wr ’ . v _ , ™ ’ v . v .62
zmény fizeni z nejvyssi urovné, Ze pro tspésnou kulturni zménu je potieba:

% BROOKS, I., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 227. ISBN 80-7226-

763-9.
8 BROOKS, 1., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 229. ISBN 80-7226-
763-9.
%2 BROOKS, 1., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 229. ISBN 80-7226-
763-9.
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e poveédomi o soucasné kultuie;
e poveédomi o zadané budouci kultute;
e fizeni“ politiky piijeti;

e aktiva¢ni mechanismus zmény.

Tedy pokud chceme kulturu zménit, musime pied tim poznat stavajici.
K uskute¢néni cilevédomé zmény je nutné udrZeni ideald a pifani, pfedstav a model
zaddouciho budouciho stavu. Politika a kultura maji rady slozité vztahy a zalezi na
nasem pohledu na organizace. Novy vzor v siti organizace potiebuje uzakonéni, ma-li
byt zachycen. Kultura je ,,vlastnictvim* kolektivu, je tedy rozumné vénovat pozornost

kolektivnimu, politickému pfijeti potieby dynami¢nosti a sméru zamyslené zmény.*®

% BROOKS, 1., Firemni kultura, 1. vydani, Praha: Computer Press, 2003. s. 230. ISBN 80-7226-
763-9.
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5. FIREMNI KULTURA A STRATEGIE®

Firemni kultura nefunguje izolované. Je ve vzajemném vztahu a interakci
S organizacéni strategii a organizacni strukturou. OvSem vzajemny vliv je patrny i ve
vztahu K organiza¢nim systémim a procestim. Organizacni strategic je mnoha autory
povazovana za klicovy prvek pro uspéch. Vyvoj a realizace strategickych rozhodnuti a
plant je zalezitosti nositeld urcitych predpokladt, hodnot, ndzori a norem chovéani, tedy
kultury. Jsou vyZzadovany pruzné strategie a chovani zaméfené reakci na zmény
prostfedi a predvidani ¢i dokonce jeho aktivni vytvaieni. Organiza¢ni kultura tak
nabyvd na vyznamu, protoZze vztah mezi kulturou, strategii a prostfedim se stdva

kritickym.

Obr. 4 — Vztah strategie, kultury a prostiedi

prostiedi

strategie

Pramen: Lukésova, R., Novy, ., Organizac¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cili

k vyssi vykonosti podniku, 2004, str. 41

Procesem tvorby a implementaci strategie se zabyva strategické fizeni, diky

¢emuz firma smeéfuje k vytvareni specifickych ptednosti a dosahuje tak

# LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 41-51. ISBN 80-247-0648-2.
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konkurenceschopnosti. Tvorba a implementace strategie je prolinajicim se a nikdy
nekoncicim procesem. Z diivodu proménlivého prostfedi musi byt strategie pribézné
kontrolovéana, aktualizovana a korigovana. Funk¢ni proces strategického fizeni je
prostfedi, velmi dynamickém a turbulentnim, velice rychle zastardvaji. Procesy
umoznujici toto zastardvani zaznamenat a vyhodnocovat se stavaji stale vyznamné;jsi.
Organizacni kultura zasadné ovlivituje tvorbu strategie 1 implementaci strategie.
Dokonce ji miize do jist¢ miry ,,zastupovat®. OvSem 1 strategie ovliviiuje obsah
organiza¢ni kultury. Je-li strategie komunikovana pomoci srozumitelné mise,
rozpracovana do soustavy cilil a postupil k jejich dosazeni, uspé$n¢ implementovana,
lidé se sni ztotoziiuji a jeji realizace pifindsi viditelné vysledky, pak se zni stdva
chovani, které¢ se firm¢ osvédCilo. Pro Cleny organizace se stavd obsah strategie
samoziejmym a vznika tak kultura odpovidajici strategii organizace. Strategie neni jen
planem, ktery ma byt realizovan. Ma svou symbolickou hodnotu. Informuje pracovniky,
kam organizace sméfuje, zprostiedkovava dlouhodobé cile, motivuje je, pomahd jim

nalézt identitu.

. v, : PV +.65
Kultura organizace, pfi cileném vyvoji strategie, ovliviiuje hlavné:

e postoj k potfebé formulace strategie a miru opatfovani informaci,
e vybér informaci,

e zpracovavani a interpretaci informaci,

e mnoZstvi a obsah formulovanych variant strategie,

e vybér z variant strategie.

Obsah kultury mlze pro implementaci strategie pfedstavovat silnou podporu ¢i
zdroj rezistence pracovnikll vii¢i realizaci strategie. Zalezi na sile organizaéni kultury a
na souladu obsahu organiza¢ni kultury s obsahem urcené strategie. Tento soulad je
podminkou pro dlouhodobou tUspéSnost organizace. AvSak idedlem neni absolutni

identita, protoze urc¢ita mira konfliktu vytvaii prostor pro tvorbu novych strategii.

Zdrojem konfliktu by nem¢la byt rezistence kultury vici strategii, nybrz pfizpisobivost

% LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 50. ISBN 80-247-0648-2.
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kultury vici prostiedi. Kultura organizace tak je produktem minulé strategie,

regulatorem soucasné strategie a urCovatelem strategie budouci.
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6. KONKURENCESCHOPNOST®®

Termin ,konkurenceschopnost® mnoho autorG pouzivd pro vyjadieni
ekonomické pievahy, konkrétni narodni ekonomiky ¢i firmy nad konkurenci v ramci
hospodaiské  soutéze. Je  nezbytné rozliSovat  konkurenceschopnost na
makroekonomické a mikroekonomické urovni. Na mikroekonomické, firemni urovni
1ze konkurenceschopnost chapat i jako schopnost vyrabét a prodavat konkrétni produkt
za podminky zachovani rentability. Firma, kterd chce byt konkurenceschopnd, musi byt
pripadné schopna snizeni vysledné ceny produktu a oproti konkurenci nabidnout vyssi
kvalitu. Vyrobky ¢i sluzby akceptované zakaznikem, pii soucasném zvladnuti celkové
efektivnosti firemnich procesit pomoci nejefektivnéjSich metod fizeni, dé€laji firmu
uspéSnou. Je nutné cilené dlouhodobé zvySovani vysledné firemni hodnoty,
prostiednictvim zvySovani firemni vykonnosti. Pro tvorbu hodnoty na podnikové tirovni
je rozhodujici kreativni a sofistikovana strategie, prevtélena do operativni praxe, jejimz

vysledkem jsou zhodnotitelné vyrobky a sluzby.

¥ . sr o~ 67
ZkuSenosti potvrzuji, Ze:

1. schopnost nejvice zhodnotit vloZeny kapital a zvySovat hodnotu firmy
ve stale silici hospodafské soutézi ma jenom firma s adekvéatni
vykonnosti, kterd dosahuje lepSich finan¢nich vysledki nez
konkurence,

2. nezbytnym predpokladem vysoké vykonnosti firmy je vidcovstvi
Vv hospodarské soutéZi, jehoZ nelze na trhu docilit bez ptfevahy nad
rivaly,
kterou disponuje firma nabizejici lukrativni a zdkazniky nejvice
zadané produkty, vyrabéné s niz8imi néklady nez konkurence, coz ji

V kone¢ném disledku umoznuje stanoveni vyhodnéjsi konecné ceny,

% MARINIC, P., Pldnovdni a tvorba hodnoty firmy, 1. vydéni, Praha: Grada Publishing, 2008. s.
14-17. ISBN 978-80-247-2432-4.

8 MARINIC, P., Pldnovdni a tvorba hodnoty firmy, 1. vydani, Praha: Grada Publishing, 2008. s.
16-17. ISBN 978-80-247-2432-4.
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4. uspéchu firmy rozhoduje uspéSnost produktu na trhu a v kone¢ném

disledku predevsim jeho cena a kvalita vnimana zédkaznikem.

Lze tedy hovotit o tom, ze konkurenceschopna firma musi byt také vykonna.
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7. VLIV FIREMNI KULTURY NA VYKONNOST®®

O prokazani souvislosti mezi kulturou organizace a jeji vykonosti a nalezeni
charakteristik takové organizacni kultury, kterd podporuje vykonnost organizace, se na
pocatku osmdesatych let minulého stoleti snazili napt. Peters a Waterman, 1982. Autoii
se soustredili na vyzkum ekonomicky uspéSnych firem, u nichz hledali spolecné rysy,
determinujici, podle jejich pfedpokladu, uspésnost. Ovsem zadny z autora tehdejsi doby
nestudoval firmy se slabym vykonem, nebo které zcela selhaly. Mnoho zkoumanych
firem, které byly oznaleny za ,excelentni se v pozd€jsi dobé staly neuspés$né.
Vyzkumy tak byly vystaveny kritice, ale pfesto se myslenka o tom, Ze organizacni
kulturla vyrazn€ determinuje Usp&Snost firmy. V devadesatych letech se vztah mezi
kulturou a vykonnosti organizace snazili autofi, jako  D. R. Denison ¢i J. P. Kotter a J.
L. Heskett, fesit systematickym zptisobem. Kulturu organizace diagnostikovali pomoci
dotaznikovych nastrojii a vykonnost organizace se méfila prostiednictvim kombinace

vybranych finan¢nich ukazatelli. Souvislost pak byla zjisténa korelact.

Shrneme-li ramcové teorie, které byly provéfovany, a specifikujeme-li rysy

organiza&ni kultury s prokazanou souvislosti s vykonosti organizace, jde o teorii:*

1. silné kultury jako determinanty vykonnosti firmy,

2. participativni/ ,,angazované* kultury jako determinanty vykonosti firmy,

3. kontextualné¢ a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti
firmy,

4. adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy,

5. kulturni pfiméfenosti manaZerskych praktik jako determinanty vykonnosti

firmy.

%8 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 51-52. ISBN 80-247-0648-2.

% LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 52. ISBN 80-247-0648-2.
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7.1 Vlivy sily kultury na vykonnost firmy"°

Obecné je silnd kultura chapana jako kultura s charakteristickou vyhranénosti,

stabilitou a vysokou mirou sdileni a respektovani urcitych predpoklada, hodnot a norem

V rdmci organizace.

Silna kultura ma pro vykonnost své vyhody i nevyhody (Denison, 1990, Riihli a
Keller, 1991, Kotter a Heskett, 1992 a dalsi). Vyhody silné kultury se zakladaji na tom,

v .71
VAN

e Silna kultura vytvaii soulad ve vnimani a mysleni pracovniki.
e Silna kultura usmériiuje chovani lidi.

e Silna kultura znamena sdileni spole¢nych hodnot a cili.

Na tyto vyhody silné organiza¢ni kultury je nahlizeno z hlediska organizace a
jeji vykonnosti. Silné organizacni kultura ma 1 pfinosy pro jednotlivce a jeho vykonost,
pomoci snizovani jejich nejistoty a zvySovani emocionalni pohody a spokojenosti.

v 17 SV YR v v 12
Autofi u silné organizaéni kultury upozoriiuji pfedevsim na to, Ze:

e Silné organizacni kultura fixuje organizaci na minulou zkuSenost.
e Silnd organizacni kultura zabraniuje mysleni v alternativach.

e Silna organizacni kultura zptsobuje rezistenci vii¢i zménam.

Vyhodnost €1 nevyhodnost silné organizacni kultury vyplyva kromé obecnych

aspektt vlivu sily kultury piedev§im z obsahu kultury organizace.

" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,

2004. 5. 52-53. ISBN 80-247-0648-2.
" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,

2004. 5. 52. ISBN 80-247-0648-2.
2 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,

2004. s. 52-53. ISBN 80-247-0648-2.
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7.2 Vlivy obsahu na vykonnost firmy

Charakter a mira vlivu organiza¢ni kultury zavisi vedle sily kultury i na obsahu
organizacni kultury, v jejich vzijemné kombinaci. Obsah ma na vykonnost dvoji
ucinek. Jednak pracovniky aktivuje (¢i neaktivuje) v zavislosti na konkrétnich
hodnotdich a normach chovani v nich zahrnutych, a jednak pracovniky sméruje

k napliiovani hodnot a cild, které jsou kultufe daného obsahu vlastni.”

Obr. 5 — Vliv organiza¢ni kultury na fungovani a vykonnost organizace

obsah kultury — sila kultury

Pramen: Lukésova, R., Novy, L., Organiza¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cila

Kk vyssi vykonosti podniku, 2004, str. 53

" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 53. ISBN 80-247-0648-2.
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7.3 Vliv obsahu podnikové kultury ve vztahu k participaci a

A4 . r Q 74
angazovanosti pracovniku

D. R. Denison, 1999, 2001, a dalsi autofi (Wiley a Brooks, 2000, a dalsi)
oznacili vykonnost podniku jako funkci angaZovanosti a participace ¢lenti podniku.

Znakem angazované¢ a participativni kultury je u pracovniki chovéni:"™

e aktivni, iniciativni, angazované ve prospéch cill organizace,
e autonomni (pfijimaji odpoveédnost za svou préaci a jeji vysledky, samostatné a

operativn¢ fesi problémy),

e vici organizaci loajalni

Jak angazovanost neformalni (spiSe v menSich organizacich), tak angazovanost

formalizovana a planovana ptispiva k organizacni vykonnosti.

Po tadé kvalitativnich vyzkumt, které se snazili nalézt odliSnosti mezi
organizacemi, jejichz kultury vykazuji vyznamné rozdily v mife angazovanosti,
participace a ,energetizace pracovnikli, vysledky naznalily, Ze vysoké miry

angaZovanosti pracovniki organizace dociluji v piipads, ze: "

e pracovnikiim umoziuji a zabezpecuji soustavny rozvoj znalosti a dovednosti,
a to prostfednictvim formalnich i neformalnich nastroji,

e zmociuji pracovniky,

e buduji kooperativni atmosféru a tymového ,,ducha®, pticemz dbaji na to, aby
pracovni zatizeni bylo rozdé€leno ,,férove®,

e vytvafeni a posiluji silnou orientaci na sluzby zdkaznikim a na vysokou
kvalitu produkti a sluZeb, tuto prioritu demonstruji pii kaZzdodennim

rozhodovani manazeru,

" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 53-55. ISBN 80-247-0648-2.

® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 53. ISBN 80-247-0648-2.

"® LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 54. ISBN 80-247-0648-2.
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e vytvaieji a komunikuji mise a vize zamétené do budoucnosti organizace, a to
tak, aby pracovnici znali nejen smysl a smér organizace, ale také svou

individualni roli pti dosahovani uspéchu.

Celou tadou dil¢ich studii byly prokazany souvislosti mezi zpusobem vedeni
pracovnikdi, mirou angazovanosti pracovnikii a vykonnosti organizace. J. K. Wiley,
ktery je sim autorem mnoha studii, sumarizoval a porovnal vysledky ze studii vysoce
vykonnych a malo vykonnych organiza¢nich jednotek Vv ramci organizaci a desitky
ptfipadovych studii, a na zaklad€¢ toho identifikoval klicové vazby a vytvofil model
souvislosti. Model nam ukazuje, ze ¢im vice jsou ve firm& piitomny uvedené
charakteristiky vedeni, tim vice jsou pracovnici ,,energetizovani a produktivni, a to ma
pak vliv na vé&tsi spokojenost zakazniki a dale na lepSi vykonnost organizace

7z dlouhodobého hlediska.””

" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 54. ISBN 80-247-0648-2.
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Obr. 6 — Model souvislosti podle Wileyho a Brookse

Metody vedeni
e Orientace na zakaznika
Daraz na kvalitu
Vzdélavani a trénink
zaméstnancl
e ZaangaZovanost/zmocnéni

Vykonnost Vysledky u zaméstnancti
Vzrist prodeje e Informace/znalosti
Podil na trhu e  Tymova prace/spoluprace
Produktivita e  Celkova spokojenost
Dlouhodoba ziskovost e  Vérnosti zaméstnancl

Vysledky u zakaznikt
e  Vstrficna obsluha a sluzby
e  Kvalita vyrobku
e Velkova spokojenost
e  Vérnost zakaznikl

Pramen: Lukésova, R., Novy, 1., Organiza¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cilt

Kk vyssi vykonosti podniku, 2004, str. 55

7.4 Vliv kontextualni a strategické primérenosti obsahu kultury na

vykonost firmy’®

Kultura organizace ma funkce aktivovat a smérovat pracovniky. Zietelné pak
zalezi na kontextudlni a strategické pfiméfenosti, zda organizace podporuje svou
vykonnost. Pfimétena kontextudlni kultura je v souladu s pozadavky s prostredi, ve

kterém firma existuje. Strategicky pfimétena kultura je v souladu s obsahem strategie

" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 55-56. ISBN 80-247-0648-2.
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firmy. Obsah kontextudlné¢ piiméfené¢ kultury miize byt ,,vynucen™ prostiedim,
ponévadz v daném prostiedi mohou pfezit jen firmy schopné se prostiedi ptizpusobit a
reagovat na pozadavky. Silna organiza¢ni kultura, v souladu s obsahem organizac¢ni
strategie, podporuje vykonnost organizace, tim, Ze podporuje implementaci strategie.
Ovsem silnd organiza¢ni kultura, se svym obsahem v konfliktu se strategii firmy, je
zabranou pro uspé$nou implementaci strategie a vykonnost firmy je tak poskozovana.

V takové situaci Ize:"

e ignorovat kulturu,
e obejit* kulturu,
e zmg¢nit strategii tak, aby odpovidala kultufe,

e zm¢énit kulturu tak, aby odpovidala strategii.

Ignorovani kultury je velice riskantni a uzivd se zfidka, v mladych firméach.
,, Obchdzenim* kultury se v podstaté mysli volba prostiedkt slouzici k implementaci
strategie, které nejsou v konfliktu s kulturou, ale vedou k zadoucimu cili. Zména
strategie, ktera by odpovidala kultute, nemusi byt pfili§ obtizna, ale ¢asto to vSak neni
mozné v zdjmu zachovani existence firmy, zasluhou pozadavki vnéjsiho prostredi.
strategie. Pro jeji Gispé€Snost je nutné, aby byly zmény obsahu kultury koordinovany
s dalsimi zmé&nami v organizacni struktufe, systémech a procesech, a aby bylo uzivano
metod fizeni, které prosazuji strategické zaméry a podporuji strategicky vhodné vzorce
a normy chovani. Skutecnd zmé&na neznamena jen zmeéna systému fizeni, ale také zména
vzorcil chovani a zména ,,mentalniho naprogramovani, protoZe firmy maji tendenci se

vracet ke svému piivodnimu stavu.

" LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 56. ISBN 80-247-0648-2.
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7.5 Vliv adaptivnosti kultury na vykonnost firmy®

Dle Kottera a Hesketta (1992), pfestoZze angaZovanost zaméstnancu je
podstatnou determinantou trvale vysoké efektivnosti, mohou byt dlouhodobé uspésné
jen takové firmy s kulturami, které jim ,,pomdhaji* anticipovat zmény prostiedi a

adaptovat se na n¢.
Jako hlavni charakteristiky adaptivnosti kultury jsou oznadovany predevsim:™

1. schopnost vnimat signaly z vnéjSiho prostiedi, interpretovat je a reagovat na
n¢, tj. schopnost organiza¢niho uceni,

2. schopnost chépat potieby vnéjsich i vnitinich zdkaznikl firmy, reagovat na
n¢ a predvidat jejich potfeby budouci, tj. zamérenost za zakazniky,

3. schopnost zmény procesi a chovani za tucCelem pfizplisobeni se, tj.

pripravenost ke zméné.
Tyto rysy adaptivnosti se navzajem ovliviiuji a podminuji.

Ucici se organizace je podle Garvina (1993) chapéna jako organizace, ktera je
schopna vytvaret, ziskavat a prenaset znalosti a v reakci na nové znalosti a pohledy
modifikovat své chovani, tedy jako organizace transformujici se prib&zné (pfipravena

ke zmén¢), na zaklade udeni.®

,UCici se organizace piedstavuje takovou organizaci, v niz lidé mohou
systematicky rozvijet svoji schopnost tvofivého mysleni a jednani jako jednotlivei i
¢lenové tymi, v nichz se spole¢né uci a uci se ugit. <8
Peter Senge (1990) definoval pét pristupt ke zvladnuti inovativni schopnosti

ucici se organizace:84

81 UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 56-58. ISBN 80-247-0648-2.

8 1 UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 56-57. ISBN 80-247-0648-2.

8 1 UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 57. ISBN 80-247-0648-2.

8 BARTAK, J., Skryté bohatstvi firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 83. ISBN 80-
86851-17-6.
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systémové mysleni,
osobni mistrovstvi, uméni zvladnout problémy;
modely chapani souvislosti, mentalni modely;

umeéni vytvaret sdilenou vizi budoucnosti;

o r w0 N E

skupinové, tymové uceni.

Zaméfeni na zdkaznika je povazovano za vychozi kulturni zéklad ucici se
organizace. Organizace usilujici o vyjime¢nou hodnotu pro zakaznika, tim, Ze
vyzdvihuji vyznam neustadlého ziskavani dulezitych informaci, vytvaieji prostredi

piiznivé pro organiza¢ni ucent.

»~Immanuel Kant fekl, Ze na ¢lovéka se nemlizeme divat pouze jako na objekt
manipulace, ale musime ho vnimat jako bytost, ktera si zaslouzi, abychom s ni jednali
s respektem. Takovy pohled méame na pracovnika zvlast¢ pro jeho schopnost tvofivé

pre’tce.“85

7.6Vliv kulturni primérenosti manaZerskych praktik na vykonnost

firmy®®

Kultura organizace ovliviiuje efektivnost organizace pomoci determinovani
aplikovatelnosti a funk¢nosti manaZerskych praktik v organizaci vyuZivanych. Podle
typu kultur jsou efektivni rizné metody, postupy, zplisoby organizace ¢i styly vedeni.
Pokud ma organizace kulturu s obsahem kontextualné a strategicky vhodnym, pak i
manazerské praktiky, v organizaci uzivané, by méli byt konzistentni s obsahem
organiza¢ni kultury a Zadouci kulturni rysy by se méli promitat do celého systému fizeni
organizace, jako do vybéru vedoucich pracovnikdi a jejich stylu fizeni, do fizeni

lidskych zdrojt, do zpiisobu fizeni kvality atd. V pfipadé, ze ma organizace kulturu,

8 BARTAK, J., Skryté bohatstvi firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 83. ISBN 80-
86851-17-6.

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 31. ISBN 80-
86851-45-1.

% LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 58. ISBN 80-247-0648-2.
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ktera je ve vztahu ke strategii a vykonnosti organizace pfizniva, méla by byt manazery
podporovana prisluSnymi metodami ftizeni. Pokud tak neucini, je poSkozovana
vykonnost organizace. Jestlize je tfeba kulturu zménit, protoZze neni vykonnost
podporovana svym obsahem, pak je nutné zvolit a zavést manazerské praktiky

odpovidajici zddouci kultute.

7.7 Stiet kultur a jeho vliv na vykonnost organizace

Je-li obsah organiza¢ni kultury homogenni, tedy pokud jsou lidmi sdileny
vesmes stejné zékladni predpoklady, hodnoty a normy chovani, ma kultura organizace
silny smétujici a harmonizujici vliv, s hladkym nekonfliktnim pribéhem komunikace a
rozhodovéni. V praxi pak néco podobného vidime malokdy. U vétSiny firem, a
predevsim stiednich a velkych, nalezneme mnozstvi subkultur se specifickym obsahem,
Casto vzdjemné nesourodym a v dusledku toho i konfliktni. Jsou také firmy, které
vstupuji do vztahli spoluprace s jinymi firmami a funguji tak v rdmci vice organizac¢nich
a narodnich kultur, coz ma své nasledky pro chovani a komunikaci a rovnéz také pro

, . 7
vykonnost organizace.®

Problémy, z diivodu odlisného vnimani, mysleni a chovani ptislusnikii odlisSnych
kultur, jsou souhrnné oznacovany jako ,stfet kultur“, a mohou existovat na vice

tirovnich:%®

e na urovni subkultur v ramci organizace,

e na urovni organizaCnich kultur v rdmci domaécich fuzi, akvizici a jinych
forem spolupréce firem,

e na urovni organiza¢nich 1 ndrodnich kultur v rdmci mezindrodnich fuzi,

akcicici a jinych forem mezinarodni spoluprace.

8 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 63. ISBN 80-247-0648-2.

8 LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 64. ISBN 80-247-0648-2.
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7.7.1 Stiet subkultur v ramei firmy®

Subkultury v organizacich jsou pfirozenym jevem. Vyvijeji se jako dusledek
odli$nych funkci danych utvari a zajmu, odlisného zpisobu uvazovani lidi, ktefi v nich
pracuji. Lidé zfunkéné rozdilnych oddéleni sdileji rozdilné zazitky a zkuSenosti,
setkévaji se s jinymi druhy problémii. Subkultura je pro lidi zdrojem jejich identity a
emocionalni pohody. Rozdilné subkultury mohou vzniknout i v organizacnich
jednotkach se stejnou ndplni Cinnosti, pokud jsou mistn¢ odd€leny a kontakt neni
dostate¢ny. V piipadé, ze management firmy neumoziuje a nepodporuje setkavani
zaméstnanct, sdileni z4zitkl a zkuSenosti, spole¢né feSeni problémt, pokud lidé nejsou
smérovani ucinnou komunikaci vize a strategie a dislednou demonstraci priorit, utvori
si vlastni systém vyznamt a zpusob feSeni problémt, ktery budou povazovat za
spravny. Existence subkultur v§ak nemusi byt kontraproduktivni. Jista mira konfliktu je
mezi subkulturami, at’ uz funkénimi, profesionalnimi nebo vékovymi, zadouci. Miize
totiz vést k rovnovaznosti systému, na problémy se hledi z riiznych uhld pohledu.
Ovsem charakter konfliktli musi byt vécny, mira konfliktd ,,zdrava“ a musi byt feSeny
konstruktivné, s védomim a respektovanim spole¢nych cili. Pro harmonizaci a
soudrznost organizace je nutnd dominantni kultura. Sdileni dominantnich hodnot a
norem organizace souc¢asn¢ s hodnotami a normami subkultury, ktera neni v konfliktu
S dominantni kulturou. Jestlize by sdilena dominantni kultura neexistovala, jednotlivé
subkultury by se dostavali do rozporu a stiet by se stal pfekazkou U€inné integrace a
koordinace v organizaci. Stiet subkultur je patrny zejména na nizSich organiza¢nich

urovnich a mize byt pro organizaci destruktivni.

7.7.2  Stiet kultur v ramei fizi a akvizici®
Organizace se ¢asto spojuji, z divodu udrzeni dobrého konkurenéniho postaveni,

prostiednictvim fuzi a akvizici, strategickych alianci nebo dalSich forem spolupréce.

8 1 UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 64. ISBN 80-247-0648-2.

% L UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 65-66. ISBN 80-247-0648-2.
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Fuze a akvizice jsou vytvareny za ucelem dosaZeni strategickych cilii a to pomoci
vyuziti silnych stranek a aktivit partnerské spolecnosti, sdilenim urcitych nékladl a
realizaci synergickych efektli. Tento zplusob zabezpecovani konkuren¢ni vyhody ma
svou tradici a se silici globalizaci se stava béznym trendem. Mnozstvi fuzi a akvizici
sice vzrusta, ale velka ¢ast jich neptinasi ocekavané vysledky. Mnoho autorti uvadi jako
hlavni pfi¢inu nezvladnuti ,,lidské stranky* fuzi a akvizici, tedy nezvladdnuti a opomijeni
problémt, pramenicich ze stietu odlisSnych kultur a socidlné-psychologické stranky
integrace. Kdyz firmy uvazuji o fuzi ¢i akvizici sjinou firmou, pifi pldnovani
strategickych cilti, vyhledavani vhodné firmy, hodnoceni potencidlnich partnerti a
vyjednavani v rdmei uzavirani smlouvy se obvykle soustied’uji na strategicky potencial
a finanéni podminky a na kulturni aspekty se Casto nebere zietel. AZ po uzavieni
smlouvy si partnefi postupné uvédomi dilezitost kulturnich aspektii pro uspéch
strategického spojeni. Za pfi¢iny problémui a nedorozuméni jsou povazovany kulturni
Sok, rezistence vii€i zmén¢ a obrana vlastni identity. Kulturni Sok nastava v ptipad¢, ze
je kultura spojujicich se firem je rozdilnd a jedna se o pocit dezorientace, spojeny
S nutnosti komunikovat a spolupracovat s lidmi, ktefi maji jiny zptisob vnimani a feSeni.
Kazda ze stran je pfesvédCena o tom, ze jen jeji zpUsob je spravny. Pii nefizeni
kulturnich rozdili pak dochdzi ke vzijemné nediivéfe, nedorozuménim, deziluzi,
poklesu moralky a produktivity, vzrustu fluktuace a odchodu klicovych zaméstnanct a
zakaznik je malokdy ve stfedu z4jmu. To ma za nasledek pokles vykonnosti a mira
ztraty mize podle vyzkumu €init 25-30%. Obrana své vlastni identity se objevuje pfi
pocitu ohroZeni a je jednou z pfi¢in akulturacniho stresu, ktery lidé proZivaji po spojeni
firem. Pocit sounalezitosti, ktery kultura poskytuje, spolu se vzorci chovani, stabilnim a
predvidatelnym prostiedim tak vytvaii i emociondlni pohodu. Zatimco narodni kultura
je v ¢loveku silné zvnitinéna a emocionalné zakotvena, v piipadé organizacni kultury
zalezi mira emocionalni pohody a identifikace na tom, nakolik je tato kultura v souladu
s individudlnimi hodnotami a vnitfnimi normami jednotlivce. I organizace jako celek
maji svou identitu, spojenou s jejich historii, hrdosti na znacku a tradici atd., se kterou
Se zaméstnanci ztotoziuji, kterou sdileji a brani. Diky fuzi ¢i akvizici tak u piislusnika
firem koupenych vznika pocit frustrace, ztraty pozice a deziluze, coz vede k rezistenci a

neochoté vytvaret synergie.
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Gancel, Rodgers a Raynaud (2002) formulovali na zakladé svych zkuSenosti

s < G . . « 91
kategorie pficin, pro¢ manazefi nevénuji kulturnim aspektim dostate¢nou pozornost:

1. Nedostate¢né védomi existence rozdila.

2. Nedostate¢né pochopeni.

3. Nedostatecna ochota.
a. Rizeni kulturnich dimenzi pro né neni dostateénou prioritou.
b. Prozivaji strach z neznamého.
c. Péce o kulturni integraci pro n€ neni dostate¢né ,,ptitazliva“.
d. Manazefi skute¢né a upfimné véfi, ze neni tieba nic d¢lat.

4. Nedostate¢na mira schopnosti a dovednosti.

7.8 Odpovédnost a etika v podnikani jako konkurenéni vyhoda®

Diky rozvoji ve 20. stoleti dospéla spolecnost k realizovani svych ekonomickych
¢innosti pomoci vyvoje konkuren¢niho prostfedi. Ocekdvalo se, Ze trh si svoji padu
ohlida a pfefiltruje Zzadouci a nezadouci vstupy aktérii. Panoval pfedpoklad, Ze trh bude
mistem setkdni a obchodovani eticky vyspélych lidi. AvSak mnozi aktéfi se naucili
vstupovat do trzniho prostiedi s neetickymi zadméry a jejich odhalené nezadouci vstupy
se pozdé&ji staly inspiraci jinym, stejn€ smyslejicim aktérim. Neetické zdméry a metody
ovlivituji uroven obchodu i vyvoj konkuren¢niho prostiedi. Mnohé podniky si
neuvédomuji nebo zapominaji, Zze se nemohou povazovat za izolovany systém, jelikoz
jsou soucasti socialniho a ekonomického prostiedi, které je nezbytné k vlastni existenci.
Jsou soucésti spolecnosti a nesou svij dil odpovédnosti za Zadouci a udrzitelnou Groven
podnikatelského prostfedi. Pisobi 1 jako tviirci spolecenské vyspé€losti. Spole¢nost
proSla ve 20. stoleti dramatickymi zmé&nami. Vliv globalizace zplsobuje, Ze lokalni

problémy maji globalni charakter a mnohé lokalni ¢i regiondlni problémy jsou

' LUKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 66. ISBN 80-247-0648-2.

%2 DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 15-45. ISBN 80-
86851-45-1.
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ovlivilovany globdlnim vyvojem. Nyné&jsi prosperujici etické organizace musi své
¢innosti zalozit na harmonizaci vztahli mezi jejich vlastniky, stakeholdery, soucasné
s vytvafenim hodnot manaZery i pro zaméstnance. Rist hodnot musi uspokojovat 1
partnery a zvlastni pozornost je nutné vénovat rtistu hodnot od odbératelti, kvantifikujici
objem, spokojenost a hodnoti kvalitu podnikatelskych ¢innosti. Jsou to naro¢né tkoly
souvisejici s dobrym jménem organizace a S uznanim jejiho postaveni v podnikatelském
prostiedi. Bez etického a tvlirc¢iho mysleni by néco takového nebylo mozné. Etickymi

postoji jsou manazery vytvaieny predpoklady K ziskani prestiznéjsi pozice na trhu.

7.8.1 10 vyhod etiky
Rostouci z4jem ukazuje, Ze firmy budou zalozené na vysoké kultuie a etickych

postojich. V &em tkvi vyhody etiky a v &em uZ ndm pomohla:*?

1. Respektovani etiky v managementu — socialni zmény

Vysledky: likvidace roboty, 16hodin. pracovni doby, pracovni soboty
2. Moralni stabilita Vv mimofadnych podminkéach

Zasadni zmény v organizaci a Vchovani v mimofadnych situacich
(ptirodni tragédie, atd.)
3. Tymova prace

ZvysSuje kreativitu, loajalitu, partnerstvi (win-win), prekondva
individualismus
4. Rizeni lidskych zdrojt

Dobry pracovni kolektiv je zalozen na divéfe mezi manazerem a
pracovnikem
5. Legalnost managementu

Etika manazera a jeho ptiklad ovliviiuje etické postoje pracovnikli —
prevence neetiky
6. Eliminace trestnych ¢inti a nasledki (pokuty)

Etika na pracovisti — prevence nezakonnosti a ekonomickych ztrat

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 25. ISBN 80-
86851-45-1.
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7. Ovliviiuje hodnoty managementu
Erudice pracovnikt, znalost a uplatilovani vyvoje teorie
8. Etické programy prohlubuji vztah k ekonomické-socialnimu okoli
Spravna cesta ke zvySovani dobrého jména organizace
9. Zvysuje kulturu organizace
Strategicky cil podnikatelskych, vefejnych a spravnich organizaci
10. Formalni metoda managementu

Etika v fizeni — manazerska etika

7.8.2 Systém man etiky

,Uspéch v prosazovani etiky jak do mezilidskych vztahti ve spole¢nosti jako
celku, tak i do praxe podnikatelskych a vefejnospravnich organizaci je zavisly na
prevenci, kterda predev§im spocivd ve vychoveé. Jeji zéklad by mél byt ziskavan
v rodindch a systematicky akcelerovan ve Skolni vychové. Na vysokych Skoléch,
pfedev§im ekonomického zaméteni, by se vyuka méla orientovat na etiku
Vv managementu, kterd je prevenci neetického chovani vSech pracovnikii. Motivuje
pracovniky na vSech rovnich fizeni podniki a instituci, aby plnili svoji roli a stali se
skutecnymi nositeli a realizatory etiky. ZvlaStni pozornost by se méla vénovat
vzdélavani manaZerl, ktefi jsou pro podfizené vzorem a stimuldtorem etickych

o 94
postOJu.“9

O prosazovani etiky v managementu lze hovofit jen v pfipad¢, Ze jsou jeji
zésady kazdodenné zahrnuty v ¢innostech vSech pracovnika organizaci. Jde predev§im
o prosazovani etickych vztahi mezi lidmi, protoze uroven etiky a etickych postoju
Vv organizacich zavisi na kazdém jednotlivci. Brzdou Zadouciho rozvoje mezilidskych
vztahl je jednozna¢né€ absence etiky, kterd ovliviiuje dodrZovani pracovnich metod a
tim 1 vysledky prace. Podceniovani vyznamu etiky ¢i jeji absence je projevem
nedostateéného povédomi o tom, co to etika v managementu je, a svéd¢i o neznalosti

jejiho obsahu. | vpiipadé¢ diskuzi o vyznamu etiky pro postaveni organizace

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 44-45. ISBN 80-
86851-45-1.
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v ekonomickém okoli tomu neni jinak. V soucasnosti se, diky globalizaci, praktické
uplatiiovani etickych postoji stdle vice prosazuje a je jim prikladan stdle vétsi

vyznam. %

7.8.3 Goodwill
Jedna se o dobré jméno firmy, vyrobku ¢i sluzby. Povést vyjadiujici hodnotu
postaveni na trhu. Ve financnictvi je chipan jako nehmotny majetek. Mizeme jej

formalng klasifikovat do dvou hlavnich skupin:*®

e Goodwill prvotni — je slozkou goodwillu, kterou si podnik vytvoii vlastni
¢innosti.

e Goodwill druhotny — je slozkou goodwillu, kterou podnik ziskava pfi
akvizici jiného podniku ¢i jeho podilu.

Je to celkovy vysledek dlouhodobého plisobeni na trhu a podnik na ném

. / 97
reflektuje své postaveni.’

,» Ve vnimani manazerd britskych firem vidime rozdily v ndzorech na vyhodnost
etick¢ho chovani, na hodnoceni korupce jako konkuren¢ni vyhody, na vnimani
vyznamu reputace firmy pro jeji prosperitu, stejné jako v otazkach praktického
vyuzivani etickych kodext. Manazefi britskych firem hodnoti podnikani v delsi asové
perspektivé. Z tohoto pohledu povazuje vétSina z nich neetické postupy za dlouhodobé
nevyhodné. O tom jsou pfesvédCeny Ctyii petiny britskych manazeri proti poloving
manazeru Ceskych firem. V souladu stim také niZz§i procento britskych manazert
povazuje korupci za konkuren¢ni vyhodu, 1 kdyZ uz i u nas se zvysuje pocet téch, kteti

ji tak vnimaji. Riziko, Ze ztrata reputace ohrozi prosperitu firmy, je podle reprezentantt

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 45. ISBN 80-
86851-45-1.

% HUTLOVA, Hana. Diim financi[online]. c2008, [cit. 2012-03-20]. Dostupné na World Wide
Web: <http://dumfinanci.cz/clanky/1736-goodwill-podniku/>.

" HUTLOVA, Hana. Diim financi[online]. 2008, [cit. 2012-03-20]. Dostupné na World Wide
Web: <http://dumfinanci.cz/clanky/1736-goodwill-podniku/>.
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britskych firem hodnoceno jako vyssi nez podle Ceskych manazerd. Britové ztratu
dobrého jména (goodwill) umistili na druhé misto, hned za valku v zemi. Etické kodexy
jsou pro manazery britskych firem vyznamnéj$i nez pro zastupce ceskych firem.
Zastupci britskych firem také vnimaji korup¢ni jednani rozporuplné ve vztahu
K prospéchu firmy — tedy i oni rozliSuji dobrou a $patnou korupci. Jsou vsak v tomto
sméru vyrazn¢ piisn€jsi. Polovina z nich je pfesvédCena, ze i neetické jednani, které

firmu zvyhodiiuje, mé byt sankciovano.“®

7.84 Kodex®
,Bticky kodex specifikuje etickd pravidla zédvaznd pro vSechny pracovniky
organizace. Obsahuje jak vizi etiky konkrétni organizace, tak metody jeji postupné

realizace v konkrétnich podminkach a jeji prinosy.«'®

Panuji rizné nazory na to, zda jsou etické kodexy efektivni. Nékdo jej povazuje
za zbytecnost, dal$i jej povazuji za pfili§ formalni, nebo si stézuji, ze nema vliv na
prosazovani etiky do praktického managementu a Ze nereaguje operativn€ na zmény ve
vyvoji vnéjsich 1 vnitinich podminek. Za nejvétsi problém se povazuje nedostatecna
vymahatelnost jeho plnéni. Souvisi to s ndzorem na jeho formalnost a médnost. ,, Kniffin
nabizi praktickou radu: “Prakticky uzZitek etického kodexu spociva v tom, zZe v krizi neni
cas na moralni zavery, je ale mozné se na krizi pripravit a vytvorit zasady, podle
kterych by se mélo V takové situaci postupovat. V Zadném pripadé by tento kodex nemél

«101 Dobry eticky kodex by mél vychdzet z konkrétni

suplovat krizovy management.
situace, znalosti véci a vize budouciho vyvoje, a ne z vytipovani ,,nosnych pilifd“ na
zakladé¢ diskuzi ¢i nazord. Je to dokument, ktery plni nebo verbalné vyjadiuje taktické
kroky K plnéni strategickych cild, orientujici se zvlasté na slaba mista, ktera by mohla

brzdit plnéni strategie. Smysl etického kodexu spocivd v feseni konkrétnich problémil

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 18. ISBN 80-
86851-45-1.

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 124-127. ISBN
80-86851-45-1.

W DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 124. ISBN 80-
86851-45-1.

Y DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 124. ISBN 80-
86851-45-1.
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organizace. Mlze se zaméfit na: spolecnost jako celek, vnitini organizacni jednotky,

nebo podrobnéjsi organizacni ¢lenéni.

7.8.5 Corporate Social Responsibility
,Z4adna podnikatelska, vefejna ani spravni organizace neni absolutng, ale jen
relativné izolovanym systémem. Ke své cCinnosti potfebuji spolec¢nost, tak jako

spolecnost potiebuje je. To dava predpoklad k rozvijeni etickych vztahd.“*%?

Etika stale vyrazné&ji prostupuje do managementu, jsou ménény tradi¢ni postoje a
pracovni zvyklosti. Zieteln¢ se méni podminky vlastnictvi a zvySuje se osobni
zodpovédnost za vysledky. Nekteti lidé si jiz uvédomuji, Ze jeden bez druhého nejsou
schopni napf. vyprojektovat ani realizovat strategii své organizace, a ze tvoii tym, ktery
kdyz dobie funguje, je existentné zajist'uje a je zdrojem uspokojovani zajmu a potiev
ekonomického okoli. Organizace jsou dnes povazovany za soucast spolecnosti, jelikoz
jsou na ni zavislé a nemohou bez ni existovat. A i spolecnost vyzaduje existenci
organizaci. Organizace by si mély tyto spojitosti uvédomovat a nevidét ve svém okoli
pouze odbératele. Partnerstvi by mélo byt povazovano za cestu k uplatiiovani etickych

o < .1
vztaht a odpové&dnosti.'*

Od poloviny 20. stoleti se ve svété prosazuje nova metoda, nazyvana Corporate
Social Responsibility (CSR). Tato metoda vychazi z pfedpokladu, ze Gspéch organizace
zavisi na etickych postojich zaméstnanci k zaméstnavateli a naopak, a na jejich
odbornosti, kvalit¢ prace a osobni zodpovédnosti. Velmi dilezitd je stimulace

k odpovédnosti a adekvatni pracovni motivace.'%*

Vefejnost se o ¢innosti podnikl zajimaji stale vice a poZaduje, aby se chovaly
k ekonomickému a ekologickému prostiedi Setrné¢ a nemysleli jen na sviij prospéch.

CSR je bez vymezujicich hranic a je zaloZzena na dobrovolnosti. Kazda zmeéna

2 DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 99. ISBN 80-
86851-45-1.

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 99. ISBN 80-
86851-45-1.

" DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 100. ISBN 80-
86851-45-1.
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soucasného stavu je spojena s rizikem a velkym usilim, jelikoz nahrazuje neefektivni,

“r S R . . 105
ale snazsi rutinu. Svymi pozadavky se dovolava zmény strategie a orientace firem:

e Aby z kratkodobych taktickych cilt pifesly na dlouhodobé, strategické a
nedeformovaly je kratkodobymi nesouvisejicimi aktivitami.

e Aby misto kratkodobého maximalniho =zisku pieSly na produkci
dlouhodobého a optimalniho zisku.

e Aby na zékladé spolecenské odpovédnosti firmy respektovaly a
zohlediiovaly potieby svého vnitiniho i vnéjsiho prostiedi.

e Aby pfispivaly k udrzitelnému rozvoji.

e Aby se chovaly transparentné.

e Aby napomdhaly k celkovému =zlepSovani stavu spolecnosti i svym

komer¢nim ptisobenim.

Konkrétnim projevem spolecenské odpovédnosti integrace pozitivnich postoji,
praktik nebo programii do podnikatelské strategie firmy na Grovni nejvyssiho vedeni.
Vyzaduje novy pohled na vlastni spolecenskou roli, tedy nemyslet pouze na zisk, ale na

takzvané tii ,,P“- people, planet, profit.'%

CSR v podstaté integruje t¥i oblasti:'"’

e ekonomickou,
e Socialni,
e environmentalni.
Jednani v souladu s principy CSR piinasi firmé¢ mnoho vyhod a hlavné zisky

nefinan¢ni podoby. Spolecenské firmy jsou proaktivni, nikoli pouze reaktivni a jejich

vedeni pfedvida a aktivné vytvari nové, pozitivni trendy.

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 108-109. ISBN
80-86851-45-1.

% DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 109. ISBN 80-
86851-45-1.

YT DYTRT, Z., Dobré jméno firmy, 1. vydani, Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 109. ISBN 80-
86851-45-1.
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PRAKTICKA CAST

8. CHARAKTERISTIKA FIRMY

Pro analyzu firemni kultury jsem si vybral ceskou pobocku nadnérodni
organizace zabyvajici se vyrobou dieselovych motort, s uplatnénim v automobilovém
odvétvi, primyslovych aplikacich jako jsou napfiklad stavebni a zemni stroje,
nahradnich zdroji elektrické energic a dale je také dodavatelem filtracnich a
akustickych systém, plynovych motorti, komponentti motori a elektronickych systému
motorl. Vénuje se také opravami dopravnich prostfedki, realitni ¢innosti i
poradenskou ¢&innosti. Pobocka je vyhradnim distributorem produkti pro Ceskou
republiku a Slovensko. Cilem této spolecnosti je vSestrannd podpora technologii a
rozsiteni aplikaci dieselovych motord v nakladni, lodni a zelezni¢ni dopravé, stavebnich
a zem&d¢lskych strojich, nahradnich zdrojich elektrické energie a dalSich aplikacich.
Historie této spole¢nosti saha do roku 1919 a v Ceské republice svou &innost provozuje
od konce roku 2003. Ve firm& pracuje cca 80 zaméstnancu, ma funk¢ni organizaéni
strukturu. V roce 2007 zahajila firma sponzorské aktivity na uzemi Ceské republiky.
Pravidelné se ucastni naptiklad dobrovolnych akci pro déti, dobrovolného darcovstvi
krve & spolupracuje s ekologickou organizaci Cmelak. Usp&iné zavedla management
kvality a ziskala certifikat ISO 9001. Tuto firmu nebudu ve své praci jmenovat, avSak

budu ji oznacovat jako ABC s. 1. o.

8.1Soucasna firemni kultura spole¢nosti ABC s. r. o.

Kultura této spolecnosti je postavena na integrité, inovaci, podavani vynikajicich
vysledkli, firemni odpovédnosti, rozmanitosti a globalnim zapojeni. SnaZzi se své
zameéstnance motivovat, aby se chovali jako vlastnici pracujici spolecné. Orientuje se na

zakazniky, snaZi se piekonavat jejich ocekavani a zaklada si na partnerském vztahu, aby
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se ujistili, Ze uspé€li. Pozaduje, aby vSe co déla, vedlo K ¢CistSimu, zdravéjSimu a
jsou shrnuty do desatera v kodexu spoleCnosti: Budeme se ridit zdakony, kdekoli.
Prijmeme riiznorodé nazory a prostredi a budeme zachdzet se vsemi lidmi s dustojnosti
a respektem. Budeme souperit poctive a Cestné. Vyvarujeme se konfliktii zajmii. Budeme
chranit nase technologie, nase informace a nase dusevni vlastnictvi. Budeme vyzadovat,
aby nase financni zaznamy byly presné a aby nase hlaseni o procesech byla jasnd a
srozumitelnd. Budeme usilovat o zdokonaleni naseho spolecenstvi. Budeme
komunikovat uprimné a bezuhonné. Vytvorime spolecenstvi, kde vsichni zaméstnanci na
sebe berou zodpovédnost za své etické chovani. Protoze se jedna o pobocku nadnarodni

organizace, je spole¢nost ABC s. r. 0. siln€¢ ovlivnéna zahrani¢ni kulturou.

8.2Strategie spole¢nosti ABC s. r. o.

Hlavnimi zdméry spoleCnosti jsou udrzeni stavajicich a ziskdvani novych
zakaznikl a uspokojovani jejich potieb, upevitovani postaveni na trhu, zajiSténi stability

a neustalého ristu, neustalé zvySovani a zkvalitiovani irovné sluZeb.

Pro kazdého zakaznika musi byt zajiSténo napfi.: Zabezpeceni vysoké urovné
organizace prace vedouci kviéasnému a uplnému splnéni prijatych zavazki. Pri
realizaci zakazek musi firma plnit zdkonné pozadavky a predpisy. Poskytnuti
poradenské cinnosti. Pritbézna informovanost zdkaznika o prubéhu a realizaci zakazky.
Nabidnuti odpovidajici ceny za sluzby a zbozi. Trvale vysoka spokojenost se sluzbami

V co nejvyssi kvalite. Inovace sluzeb a vyrobkii.

ABC s. 1. 0. trva na neustalém zlepSovani jakosti vSech produktii a sluZzeb, nejen
ve vyrobnim procesu. Byl zde zvolen program pro zvySovani kvality procest firmy jako
celku. Je zaméfen na: Vyhledavani slabych mist a jejich odstranovani. Smizovani
ndkladii a maximalizovani zisku. Rist podilu na trhu. ZvySeni produktivity.
Minimalizovani neshod, chyb a predchazeni jejich vzniku. Efektivni vyuzivani zdroju.

Monitorovani procesii k jejich uspésnému rizeni.
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Za nejdulezitéjsi kapital jsou zde samoziejme povazovani lidé, kteti svym usilim
napomahaji k dosazeni pozitivnich vysledki. Ve spolecnosti se klade trvale diraz na
prohlubovani a zvySovani kvalifikace svych zaméstnancii, aby 1 oni sami zaznamenavali
svllj osobni rozvoj a méli moznost seberealizace. Zaméiuje se na externi i interni
vzdélavani. Zaméstnancim jsou zprostiedkovany rizné druhy Skoleni, seminaiti a

vyuka cizich jazyki.
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9. SETRENI

Setieni bylo zpracovéano na zakladé diplomové prace Andrey Kubové.'%

9.1 Cil Setfeni a hypotézy

Cilem této prace je analyzovat firemni kulturu spole¢nosti ABC s. 1. 0. a jeji vliv
na konkurenceschopnost. Na =zakladé prosetieni dotaznik, a vysledki z nich

plynoucich, zhodnotim firemni kulturu a formuluji doporuceni pro vedeni spolecnosti.
Hypotézy:

3. Soucasné hodnoty a normy firemni kultury jsou v souladu se zadoucimi a
deklarovanymi.
4. Firma ma piedpoklady ke konkurenceschopnosti, tudiz je orientovana na

zakaznika, inovace a lidsky kapital.

9.2 Metodika Setreni

K analyze firemni kultury a konkurenceschopnosti podniku ABC s. r. 0. jsem

vyuzil metody kvantitativni 1 kvalitativni.
Kvalitativni metody diagnostiky organizac¢ni kultury

Do kvalitativnich metod patii: pozorovani, individualni rozhovor, skupinovy

rozhovor, analyza dokumentt, projektivni metody.109

% KUBOVA, Andrea. Podnikovd kultura a jeji viiv na konkurenceschopnost podniku:
diplomovd prdce. Brno: Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, 2009. 1. 43-68

19 L UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004.s. 102. ISBN 80-247-0648-2.
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Kvantitativni metody diagnostiky organiza¢ni kultury

Zde jsou dvé zédkladni techniky sbéru dat. Jsou jimi pozorovani a dotazovani.

oy o v © v 1 , ’ ’ r 1,110
Dotazovani pak mizeme jesté rozdélit na ustni a pisemné (dotaznik)

K ovéteni obou danych hypotéz byl vytvofen dotaznik, ktery byl rozdélen do

n¢kolika ¢asti a obsahuje profilovy zptisob dotazovani.

Pro ovéfeni 1. hypotézy byla vyuzita profilova ¢ast dotazniku, kterd obsahuje
otazky spé&jici k posouzeni obsahu a sily firemni kultury. Tyto otazky byly vytvoieny na
zéklad¢ teoretickych poznatkl z kapitoly 2. Podle informaci z této ¢asti dotazniku jsem
mohl urcit, jaka panuje mira shody mezi existujicimi a zddoucimi hodnotami a normami

chovani.

Pro ovéfeni 2. hypotézy byly vyuzity dal§i opét profilové Casti dotazniku, se

zaméfenim na prozkoumani predpokladi efektivnosti podle kapitoly 6.

9.3 Vysledky Setieni

Dotazovani probihalo ve spole¢nosti ABC s. r. 0. na finan¢nim oddé&leni, kde
pracuje 25 zaméstnancli. Podafilo se mi oslovit pouze 16 respondentii, coz je i tak
z celkového ptiblizného poctu 80 lidi ve firm¢ vzorek zhruba 20%. Profesni slozeni

tohoto vzorku tvofi management a administrativni profese.

101 UKASOVA, R.; NOVY, 1. a kol., Organizacni kultura. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
2004. s. 104. ISBN 80-247-0648-2.
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Graf 1 — Slozeni respondentt podle profesi

Profesni sloZeni respondentti

B Management

B Administrativa

Pramen: Vlastni vyzkum

9.3.1 Hodnoty a normy
Z pocatku bylo zjistovano, zda jsou zaméstnancim znamé hodnoty firmy.

Vsemi byla oznacena kladna odpovéd'.

Dale méli zaméstnanci uvést 5 hodnot podniku, se kterymi se ztotoziuje a

ohodnotit je na stupnici podle dilezitosti. Nejcastéji byly uvadény tyto hodnoty:

e Inovace

e Péce o zakaznika

e Spolecenska odpovédnost
e Péce o zaméstnance

e Rozmanitost

V dokumentaci, kterd mi byla poskytnuta, jsem si ovéfil, ze uvedené hodnoty
jsou hodnotami deklarovanymi. Podle velkého mnozstvi shodnych odpovédi lze

usuzovat, Ze existujici hodnoty spole¢nosti jsou v souladu s Zadoucimi.

Normy chovani jsou vytyCeny v etickém kodexu spolecnosti a vsSichni

zameéstnanci si toho jsou védomi.
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Jako pravidla, kterd jsou v podniku pfijiména, byla nej¢astéji oznacovana:

e Dodrzovani zdkonli

e Zachazet se vSemi s Uctou a respektem
e Ochrana dusevniho vlastnictvi

¢ Odpovédné jednani

e Ochrana Zivotniho prostiedi

Tyto normy jsou zapsané v etickém kodexu spolecnosti, existujici normy jsou

tedy v souladu se Zadoucimi.

| v ptipad¢ pravidel, ktera nejsou v podniku pfijimana, panovala v odpovédich
respondentti vysoka shoda. Tyto normy jsou opét v souladu s deklarovanymi. Mezi

Vv

nejcastejs$i odpovedi patii:

e Diskriminace

e Sexualni obté¢Zovani
e Sikana

o Uplatky

e Neetické jednani

Pro velmi vysokou shodu odpovédi jsem dosel k zavéru, Ze hodnoty a normy ve
spolecnosti jsou dobfe sdileny, a Ize tedy mluvit o silné firemni kultufe. 1. Hypotézu tak

potvrzuji jako pravdivou.

9.3.2 Vliv zahrani¢ni kultury na kulturu organizace

ProtoZe je ABC s. r. 0. pobockou mezinarodni spolecnosti, 1ze pfedpokladat, Ze
Casto prichazi do kontaktu s cizi kulturou, ktera ji mize do zna¢né miry ovlivnit. Zde je
mozné si ovefit, zda dochazi k negativnimu vlivu a plsobeni zahrani¢ni kultury na

kulturu analyzované spolecnosti.
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Tabulka 1 — Vliv zahrani¢ni kultury na kulturu organizace

Bodovaci stupnice Celkem
Znéni otazky Urcité | Spise Spise | Urgité
castecné
ano ano ne ne
Jste si védom piisobeni 13 3 0 0 0 16 Abs. Cet.
zahrani¢nich klfltur ve Vasi 81 19 0 0 0 100 %
firmé?
Myslite si, Ze Vas toto 4 7 4 1 0 16 Abs. Cet.
pusob’enl 0V11V,nuje pri o5 a4 75 5 0 100 %
vykonu prace?
Myslite si, Ze vztahy se 8 4 4 0 0 16 Abs. Cet.
zahrani¢nimi organizacemi
maji pozitivni dopad na 50 25 25 0 0 100 %
vztahy uvnitt Vasi firmy?

Zdroj: Vlastni vyzkum Abs. ¢et. — absolutni Cetnost, % - relativni cetnost

VSsichni z dotazanych jsou si védomi piisobeni zahrani¢nich kultur a i naprosta
vétSina z nich si mysli, Ze je témito kulturami ovliviiovana. Mnozstvi shodnych
odpovédi zaroven sveéd¢i o pozitivnim dopadu spoluprace v nadnarodnim métitku na
silu firemni kultury. Protoze byla firemni kultura vyhodnocena jako silna a tato Cast

Setfeni to potvrzuje, byla vytvorena podminka podminka pro konkurenceschopnost.

9.3.3 Participace a angaZovanost zaméstnanci

V tomto Setfeni bylo zjiSténo, Ze chovani zaméstnanct spolec¢nosti ABC s. r. o.
je aktivni a angazované, jsou schopni feSit problémy samostatné a operativng, ze
prebiraji odpoveédnost za svou praci a vysledky. Je zde vétSinovy néazor, Ze jsou
zamé&stnanci loajalni vici své firmé. Lze se také ptiklonit k tvrzeni, Ze podnik své
zamé&stnance podporuje v samostatném rozhodovani. Jednoznacnou zaleZitosti je pak
rozvoj zameéstnancti, kdy ma podnik velky zajem na tom, aby se jeho zaméstnanci
zlepSovali a seberealizovali. Stejn¢ tak budovéani tymového ducha zde ma velkou
podporu. Na otazku, zda jsou seznameni s vizi a cili podniku odpovéd¢li vSichni kladné.

Muzeme tedy oznalit tuto organizaci za velice angazovanou a participativni, a také

efektivni a vykonnou.
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Tabulka 2 — Participace a angazovanost zamé&stnancii

Bodovaci stupnice Celkem
Znéni otazky Urcit¢ | Spise Spise | Urgité
castecné
ano ano ne ne
Chovaji se zaméstnanci 8 8 0 0 0 16 Abs. Cet.
aktivné a angazovan¢ ve 5
prospéch firmy? 50 50 0 0 0 100 %o
Pracuji zaméstnanci 9 4 3 0 0 16 Abs. Cet.
samostatn¢ a fesi Problemy 56 o5 19 0 0 100 %
operativneé?
Jsou zaméstnanci odpovedni 5 4 7 0 0 16 Abs. Cet.
za svou praci a jeji 31 o5 1 0 0 100 %
vysledky?
. y . 7 5 3 1 0 16 Abs. Cet.
Chovaji se zamé&stnanci
loajaln€ vici firmeé? 44 31 19 6 0 100 %
Jsou zaméstnanci 2 4 10 0 0 16 Abs. Cet.
zmochnovani
k samostatnému 12 25 63 0 0 100 %
rozhodovéni?
Zabezpecuje firma svym 9 6 1 0 0 16 Abs. Cet.
zaméstnanclim rozvoj
4 '(?
znal?stl a (10vednost1. 56 38 6 0 0 100 %
(Skoleni, kurzy,
rekvalifikace)
Je ve firmé¢ budovana 8 6 2 0 0 16 Abs. Cet.
kooperativni prace a tymovy 5
duch? 50 38 12 0 0 100 %0
. . . . 13 3 0 0 0 16 Abs. Cet.
Jsou zaméstnanci sezndmeni
s vizi a cili podniku? 81 19 0 0 0 100 %
Zdroj: Vlastni vyzkum Abs. Cet. — absolutni Cetnost, % - relativni Cetnost

V tomto Setfeni bylo zjiSténo, Ze chovani zaméstnancii spolec¢nosti ABC s. r. o.
je aktivni a angazované, jsou schopni feSit problémy samostatné a operativng, ze
piebiraji odpovédnost za svou praci a vysledky. Je zde vétSinovy néazor, ze jsou
zamé&stnanci loajalni vici své firmé. Lze se také piiklonit k tvrzeni, Zze podnik své
zamé&stnance podporuje v samostatném rozhodovani. Jednoznacnou zaleZitosti je pak
rozvoj zameéstnancti, kdy mad podnik velky zajem na tom, aby se jeho zaméstnanci

zlepsSovali a seberealizovali. Stejné¢ tak budovani tymového ducha zde ma velkou
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podporu. Na otazku, zda jsou seznameni s vizi a cili podniku odpovédéli vSichni kladné.
Miuzeme tedy oznacit tuto organizaci za velice angaZzovanou a participativni, a také

efektivni a vykonnou.

9.3.4 Kontextuilni a strategicka primérenost

Tabulka 3 — Kontextualni a strategicka pfiméfenost

Bodovaci stupnice Celkem
Znéni otazky Urcité | Spise Spise | Urcite
¢astecné
ano ano ne ne
Myslite si, ze firma, ve které 8 4 2 1 1 16 Abs. Cet.
jste zaméstnani, dokaze
flexibilné reagovat na 50 | 25 | 13 6 6 100 %
pozadavky trzniho
prostiedi?
Snazi se firma, ve které jste 12 4 0 0 0 16 Abs. Cet.
ziam?,stnavm, byt neustale 75 o5 0 0 0 100 %
epsi nez konkurence?
Myslite si, Ze hodnoty, 10 5 1 0 0 16 Abs. Cet.
postoje a normy chovani,
které jsou pro Vas dillezite, 0
jsou v souladu s firemni e < £ L L Ll %
strategii?
Zdroj: Vlastni vyzkum Abs. cet. — absolutni cetnost, % - relativni Cetnost

VétSina dotazanych si mysli, Ze jejich spolecnost flexibilni je a Ze drzi krok
s trznim prostfedim. Dokonce vSichni respondenti uvedli, Ze se spole¢nost neustéle
snazi, oproti konkurenci, zlepSovat. Zda se, ze spolecnost ABC s. r. o. je v souladu
s pozadavky prostiedi, je schopna se mu pfizpusobit. Je i strategicky pfiméfena, protoze
hodnoty, které byly respondenty sepsany vyse, odpovidaji hodnotdm deklarovanym.
Dochazime tedy k zavéru, Ze spolecnost podporuje vykonost, jelikoZ je jeji silna kultura

v souladu s obsahem strategie.
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9.3.5 VIliv adaptivnosti kultury
Tabulka 4 — Vliv adaptivnosti kultury

Bodovaci stupnice Celkem
Znéni otazky Urcité | Spise Spise | Urcite
castecné
ano ano ne ne
Umoznuje Vam firma 7 4 5 0 0 16 Abs. Cet.
moznost karierniho
0
postupu? 44 25 31 0 0 100 %0
Jsou v§em zaméstnanciim 11 5 0 0 0 16 Abs. Cet.
poskytovany prilezitosti 5
k uceni a zdokonalovani se? & e b L L el &
Podporuje firma tymovou 9 6 0 1 0 16 Abs. Cet.
spolupraci? 56 38 0 6 0 100 %
Jsou zlepSovaci navrhy 0 5 8 2 1 16 Abs. Cet.
zaméstnancl dostatecné
0
ohodnoceny? 0 31 50 13 6 100 %0
Maji motivacni programy 4 8 4 0 0 16 Abs. Cet.
V podniku vliv na Vas 5
pracovni v{kon? 25 50 25 0 0 100 %o
Povazujete uceni za dulezity 9 4 3 0 0 16 Abs. Cet.
prvek, ktery ma vliv na 56 75 19 0 0 100 %
zdokonalovani Vasi prace?
Je Vase firma zaméfena na 11 5 0 0 0 16 Abs. Cet.
zakaznika a jeho 69 31 0 0 0 100 %
pozadavky?
Myslite si, ze produkty 8 3 ) 0 0 16 Abs. Cet.
podniku spliiuji pozadavky a 5
predstavy zédkazniki? 0 = &l v v e %
Vedou pfipominky a 4 7 3 2 0 16 Abs. Cet.
pozadavky zakaznikl Casto 0
ke 7mén4m? 25 44 19 12 0 100 %o
Maji vSichni zaméstnanci 4 9 3 0 0 16 Abs. Cet.
porozuméni k potiebam 3
akazniki? 25 56 19 0 0 100 %0
b . 2 6 4 3 1 16 Abs. Cet.
Probihaji zmény procest ve
firmé pruzné? 12 38 25 19 6 100 %
Je konkuren¢ni prostiedi 9 4 2 1 0 16 Abs. Cet.
podnétem k neustalé inovaci
ve vsech oblastech ¢innosti 56 25 13 6 0 100 %
podniku?
Zdroj: Vlastni vyzkum Abs. Cet. — absolutni cetnost, % - relativni cetnost
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Z vysledkli tohoto Setfeni lze usuzovat, ze spolecnost si zakladd na rozvoji
zameéstnancl a jejich seberealizaci. Podporuje je ve vzdélavani a budovani tymového
ducha a 1 samotni zaméstnanci povazuji uCeni za dulezity prvek s vlivem na jejich praci.
Existuji zde Gi¢inné motivacni programy a da se fict, Ze ohodnoceni zlepSovacich navrhii
zamé&stnancl je odpovidajici. Jasné je zde i zaméfeni na zakaznika, ke kterému se
spolecnost pokousi priblizit. Na otazku, zda zmény procest probihaji ve firmé pruzné,
odpovidala vétsi ¢ast respondentii také kladné€, a jednoznacna shoda panovala v otazce
konkurenc¢niho prostiedi, tedy jestli je podnétem pro zlepSovani vSech oblasti Cinnosti
podniku. ABC s. r. 0. lze povazovat za tzv. ,ulici se organizaci, ma tak tedy

predpoklad stat se spolecnosti s kulturou dlouhodobé¢ konkurenceschopnou.

9.4 Zhodnoceni firemni kultury spolec¢nosti ABC s. r. o.

Po uskuteénéni analyzy zaméfené na firemni kulturu spoleénosti ABC s. r. 0. Ize
konstatovat pravdivost prvni hypotézy. Firemni kultura této spolecnosti je silna,
hodnoty a normy jsou sdilené a v souladu deklarovany. Tim vzniknul zékladni

predpoklad pro konkurenceschopnost této spolecnosti.

Ve druhé casti dotaznikového Setieni bylo zjiSténo, ze zde existuje velka
angaZovanost a participace zaméstnancil vedouci k vykonnosti, ke které stejné tak vede
1 soulad firemni kultury s poZadavky prostiedi a se strategii spolecnosti. Silné zaméteni
na zakaznika a jeho potfeby, na zaméstnance a jejich rozvoj znalosti a dovednosti, nebo
inovace a etické chovani vu¢i okoli. Diky tomu vSemu se spolecnost stala

konkurenceschopnou a mizeme tak potvrdit i pravdivost druhé hypotézy.
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9.5 Doporuceni pro vedeni spole¢nosti ABC s. r. o.

Vedeni spolecnosti ABC s. r. 0. nemam co vytknout. Kultura této spole¢nosti je
skvéle zvladnuta a jakakoli zména by nebyla vhodna. Jediné co bych snad mohl vedeni
spolecnosti doporucit, je vétsi zaméteni na pozadavky trzniho prostiedi, na flexibilngjsi
zmény procest, a hodnoceni zaméstnancii. Je to reakce na horSi ohodnoceni téchto

aktivit v dotaznikovém Setfeni.
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ZAVER

Cilem této bakalaiské prace byla analyza firemni kultury podniku ABC s. r. 0. a
zhodnoceni jeji konkurenceschopnosti pomoci teoretickych znalosti, nastfadanych v této

praci. Pro ucely analyzy bylo provedeno dotaznikové Setfeni.

Abychom dosahli tohoto cile, byly stanoveny tyto hypotézy, které byly

oveétovany dotaznikovym Setfenim:

1. Hypotéza - Soucasné hodnoty a normy firemni kultury jsou

V souladu se Zadoucimi a deklarovanymi.

2. Hypotéza - Firma ma piedpoklady ke konkurenceschopnosti, tudiz

je orientovana na zakaznika, inovace a lidsky kapital.

Cilem prvni ¢asti dotazniku bylo posouzeni hodnot a norem spolec¢nosti, zda
jsou zaméstnanci dobie sdileny a zda jsou nyné&jsi hodnoty a normy v souladu s témi,
které spole¢nost deklaruje. Po vyhodnoceni Setfeni vyplynulo, Ze spolecnost
ABC s. r. 0. ma deklarované hodnoty 1 normy sdileny velice dobfe, coz zaroven
znamena, Ze ma 1 silnou organizacni kulturu. Dale byl také hodnocen vliv zahrani¢nich
kultur, kde byl zjistén pozitivni dopad na silnou kulturu, ktery poukazal na ptedpoklad

konkurenceschopnosti. Prvni hypotézu jsem vyhodnotil jako pravdivou.

Ve druhé ¢asti  dotazniku byly vyhodnocovany otazky tykajici se
konkurenceschopnosti. Ve spolec¢nosti byla zjisténa velka angazovanost a participativni
chovani, soulad s kultury s pozadavky prostfedi i strategie, orientace na zakaznika,
rozvoj a seberealizaci pracovnika, inovace a etické chovani. I druhou hypotézu jsem

tedy vyhodnotil jako pravdivou.
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PRILOHY

Pfiloha A - Dotaznik

Dotaznik

Dobry den,

dovolte mi, abych Vam piedlozil dotaznik zaméfeny na analyzu kultury
organizace. Prosim Vés o jeho fadné vyplnéni. Dotaznik je zcela anonymni a vysledky

poslouzi vyhradné pro ucely bakalaiské prace.

Datum vyplnéni: ............ooeeiiiiinan..

Prosim oznacéte:

e Muz

e Zena

Délka pracovniho poméru:

(prosim vypliite)

Pracovni pozice:

(prosim vypliite)



1)

2)

NejvysSi dosaZené vzdélani:

(prosim vypliite)

Hodnoty a normy

Znate zakladni hodnoty firmy, ve které jste zaméstnani? (Hodnotami se
rozumi to, co je povazZovano za diulezité a ¢emu je ve firmé jako celku
prikladan vyznam. Normami chovdni se rozumi nepsana pravidla, urcité

zasady chovani, které firma jako celek akceptuje.) Zaskrinéte jednu

Z odpoveédi.
e ANO
e NE

Uved’te alesponi 5 hodnot podniku, se kterymi se ztotoZiujete, a ohodnot’te,
podle Vaseho osobniho postoje, dileZitost na stupnici. (Stupnice:
1 — velmi diilezité, 2 — docela dulezité, 3 — ¢aste¢né dilezité, 4 — ne moc

dilezité, 5 — nediilezité)



3) Jsou ve Vasi firmé popsany normy chovani (pravidla, zasady chovani)

Vv etickém kodexu? Zaskrinéte jednu z odpovedi.

e ANO
e NE
e NEVIM

4) Uvedte alesponi 5 pravidel chovani, ktera jsou v podniku pfijimany, a
ohodnot’te, podle Vaseho osobniho postoje, dileZitost na stupnici.
(Stupnice: 1 — velmi dilezité, 2 — docela dilezité, 3 — ¢asteéné dulezité, 4 —

ne moc duleZité, 5 — nediilezité)

5) Uvedte alespoii 5 pravidel chovani, ktera nejsou v podniku pFijimana,

nejsou akceptovatelna.



Vliv zahrani¢nich kultur na kulturu organizace

Prosim ohodnotte ndsledujici otizky pomoci bodovaci skaly (l-uréité ano, 2-

spiSe ano, 3-Cdstec¢né, 4-spiSe ne, 5-urcité ne), kde 1 znamend maximalni souhlas a 5

maximalni nesouhlas.

1)

2)

3)

1)

2)

3)

Jste si védomi piisobeni zahrani¢nich kultur ve Vasi firmé?
Hodnoceni:
Myslite si, Ze Vas toto pisobeni ovliviiuje p¥i vykonu prace?

Hodnoceni:

Miyslite si, Ze vztahy se zahrani¢nimi organizacemi maji pozitivni dopad na

vztahy uvnitf Vasi firmy?

Hodnoceni:

Participace a angaZovanost zaméstnancu

Chovaji se zaméstnanci aktivné a angaZované ve prospéch firmy?
Hodnoceni:

Pracuji zaméstnanci samostatné a i‘'eSi problémy operativné?
Hodnoceni:

Jsou zaméstnanci odpovédni za svou praci a jeji vysledky?

Hodnoceni:



4) Chovaji se zaméstnanci loajalné viici firmé?
Hodnoceni:

5) Jsou zaméstnanci zmociovani k samostatnému rozhodovani?
Hodnoceni:

6) Zabezpeluje firma svym zaméstnancim rozvoj znalosti a dovednosti?

(Skoleni, kurzy, rekvalifikace)
Hodnoceni:

7) Je ve firmé budovana kooperativni prace a tymovy duch?
Hodnoceni:

8) Jsou zaméstnanci seznameni s vizi a cili podniku?

Hodnoceni:

Kontextualni a strategicka primérenost

1) Myslite si, Ze firma, ve které jste zaméstnani, dokaZe flexibilné reagovat na

poZadavky trzniho prostiedi?
Hodnoceni:

2) Snazi se firma, ve které jste zaméstnani, byt neustale lepsi neZ konkurence?
Hodnoceni:

3) Myslite si, Ze hodnoty, postoje a normy chovani, které jsou pro Vas diilezité,

jsou v souladu s firemni strategii?

Hodnoceni:



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Vliv adaptivnosti kultury

Umoziuje Vam firma moZnost karierniho postupu?
Hodnoceni:

Jsou v§em zaméstnancim poskytovany prileZitosti k u¢eni a zdokonalovani

se?

Hodnoceni:

Podporuje firma tymovou spolupraci?

Hodnoceni:

Jsou zlepSovaci navrhy zaméstnanct dostatené ohodnoceny?
Hodnoceni:

Mayji motivacni programy v podniku vliv na Vas$ pracovni vykon?
Hodnoceni:

PovaZujete uceni za dilezity prvek, ktery ma vliv na zdokonalovani Vasi

prace?

Hodnoceni:

Je Vase firma zamérena na zdkaznika a jeho pozadavky?

Hodnoceni:

Myslite si, Ze produkty podniku spliiuji poZadavky a predstavy zakaznika?
Hodnoceni:

Vedou pripominky a pozadavky zakazniki ¢asto ke zménam?

Hodnoceni:

VI



10) Maji vSichni zaméstnanci porozuméni k potirebam zakaznika?

Hodnoceni:

11) Probihaji zmény procesi ve firmé pruzné?
Hodnoceni:

12) Je konkuren¢ni prostifedi podnétem k neustalé inovaci ve vSech oblastech

¢innosti podniku?

Hodnoceni:

Dékuji za vyplnéni.

Stanislav Holy
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