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Cilem teoretické casti prace je v teoretické roviné vymezit problematiku podnikové kultury z pohledu
odbornych autort.

Cilem praktické casti prace je charakterizovat a zhodnotit podnikovou kulturu zvoleného podniku

a navrhnout pfipadné zmény v dané oblasti.

Metodika

Praci tvori dvé hlavni casti teoreticka a prakticka. Teoreticka ¢ast prace bude zpracovana na zakladé me-
tody studia dokument{. Prakticka ¢ast prace bude zpracovana na zékladé dosazenych vysledki z kvantita-
tivniho/kvalitativniho vyzkumu. Prace bude vypracovana v nize uvedenych postupowvych krocich za vyuziti
védeckych metod.

1. Formulace cile a metodiky prace.

2. Syntéza vychozi znalostni baze.

3. Charakteristika zvoleného subjektu/odvétvi.

4. Realizace kvantitativniho/kvalitativniho vyzkumu.

5. Agregace ziskanych poznatk a tvorba vlastnich navrh.

6. Formalni dokonceni prace.
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Podnikova kultura

Company culture

Souhrn
Souhrn

Diplomova prace pojednava o podnikové kultufe dané spolecnosti a mife ztotoznéni
se zaméstnancll stim, co je psano a co je skuteCnosti. Pivodné se jedna o
¢eskou logistickou spolecnost, ktera postupnym vyvojem stala jednou z nejvétSich
spoleénosti na trhu ve stiedni Evropé, pobotky ma nejen v Ceské republice, ale také
na Slovensku, v Polsku a Mad’arsku. V teoretické ¢asti prace jsou popsany zakladni
pojmy souvisejici s kulturou podniku, nazory jednotlivych autori na prvky
podnikové kultury, dale odliSnosti ndrodnich a podnikové kultury. Soucasti
teoretické Casti je také popis zmén podnikové kultury, jejich druhy a zplsobem
implementace. Zabyva se 1 popisem typologii podnikovych kultur podle nazort
riznych autorti a posledni ¢asti v teoretické roviné jsou metody diagnostiky kultury
podniku. Prakticka ¢ast je zaméfena v prvni fadé na popis dokumentu Filozofie ESA
a jednotlivych jeho casti, dale pfifazeni mezi typologie podnikovych kultur na
zakladg teoretickych shrnuti v prvni ¢asti prace, v fadé¢ druhé na konfrontaci tohoto
dokumentu s vysledky globalniho prizkumu mateiské spolecnosti. V zavéru prace
jsou shrnuty nejdulezitéjsi fakta, ktera vyplynula z vysledk konfrontace, dale jsou

doplnény navrhy a zlepSeni.

Klic¢ova slova: podnikova identita, podnikova kultura, prvky podnikové kultury,
typologie podnikové kultury, diagnostika podnikové kultury, zména podnikové
kultury



Summary

Thesis discusses the corporate culture of the company and the level of identification
of employees with what is written and what is reality. Originally it was a Czech
logistics company that has become one of the largest companies on market in Central
Europe by gradual evolution. Branche offices of the company are in Czech Republic,
in Slovak Republic, Poland and Hungary as well. In theoretical part there are
described basic concepts related to the culture of the company, opinions of individual
authors about elements of corporate culture, as well as national and corporate culture
differences. The theoretical part also describes changes in corporate culture, their
types and way of implementation. It also deals with the description of typology of
corporate cultures according to opinions of different authors and the last part of the
theoretical part are methods of diagnostics of business culture. The practical part is
focused primarily on describing the document Philosophy ESA and its individual
parts, as well as assigning the typology of corporate cultures based on theoretical
summary of the first part, in secundary series to confront this document with the
results of a global survey of the parent company. conclusion summarizes the most
important facts, the results of a confrontation, added are suggestions and

improvements as well.

Keywords: corporate identity, corporate culture, elements of corporate culture,
typology of corporate culture, diagnostics of corporate culture, change of corporate

culture
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1 Uvod

Termin podnikova kultura je v ¢eskych spole¢nostech zndm ve vétsi mife az od
90.let minulého stoleti, piesto ze se jeho problematikou zabyvali zahrani¢ni autofi jiz
od 60.let minulého stoleti. Hlavnim divodem je piedevSim otevieni trhu po padu
komunistického rezimu v roce 1989 a s tim spojeny vstup nadnarodnich spolecnosti

na Cesky trh.

Vétsina lidi v produktivhim v€ku vénuje pomérné znacnou cast svého Zivota
pracovni ¢innosti, aby dokézala pokryt své zakladni Zivotni potieby, i ty vyssi jako
jsou pocit bezpeci a jistoty, potieba uznani a ucty, nebo seberealizace. V praci travi
kazdy zaméstnanec okolo 40ti hodin tydné, to je pfiblizné 1880 hodin za rok. Tato
Cisla vSak souvisi pouze s Casem, nikoli s produktivitou a kvalitou prace,
spokojenosti zaméstnancli, mirou jejich angazovanosti, nebo jiz zminovanym
pocitem uznani a ucty, seberealizaci. Od pracovnikil je automaticky ocekéavano, ze
prace, kterou odvadi je kvalitni, Ze znaji své povinnosti, na druhou stranu oc¢ekavaji,

zZe jsou od svého zamé&stnavatele po zasluze odménéni.

Pokud se vSak pracovnikli zeptame na podnikovou kulturu, ¢asto nevi, co v§echno si
pod timto pojmem piedstavit. Nabizi se otazka proc to tak je? Problémem miize byt
napiiklad pfistup nejvysSiho managementu podniku, ktery zastava nazor, Ze kultura
podniku je néco, co mohou ovlivnit jen oni, stavi tim pomyslnou ,,zed** mezi sebe a
své¢ zaméstnance, zaméstnanci pak maji pocit, Zze se jich podnikové kultura tolik
netyka, Ze ji nemohou ovlivnit, nesnazi se poté se ji pfiblizit. V tomto ptipadé€ je pak
tteba se zaméfit na komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci, pozadovat zpétnou
vazbu a hlavné - reagovat na ni, zaméstnanci se pak citi vice zapojeni, to zptisobuje
jejich vyssi angazovanost, prohlubuje to motivaci a napomaha k jejich spokojenosti.
Komunikace je zde klicovym faktorem. Zaméstnanci jsou zdkladnim stavebnim
kamenem kazd¢é organizace, a komunikace smérem k zaméstnancim se vedeni
vyplati z dlouhodobého hlediska praveé pti budovani podnikové kultury, a také pfti jeji

zmene.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem teoretické casti prace je v teoretické rovin€¢ vymezit problematiku kultury

Z pohledu odbornych autort.

Cilem praktické Casti je charakterizovat a zhodnotit podnikovou kulturu zvoleného

podniku a navrhnout pfipadné zmény v dané oblasti.
2.2 Metodika prace

Samotna prace bude rozdélena do dvou casti. V prvni ¢asti, literdrni reSersi, bude

nejdulezitéjsi studium relevantnich informacnich zdroju.

V druhé, praktické ¢asti prace bude zaméfena charakteristiku zvoleného subjektu,
rozbor dokumentu Filozofie ESA, nasledné urceni konkrétniho typu podnikové
kultury, kterému spolecnost odpovida. Dil¢im cilem bude konfrontace vysledkt

dotaznikového Setfeni mateiské spole¢nosti s dokumentem Filozofie ESA.

Otazky v dotazniku budou také zjistovat také miru ztotoznéni se zameéstnancl

s filozofii podniku.

Dalsim krokem bude vyhodnoceni sesbiranych informaci, sestaveni piipadnych
doporuceni pro doplnéni dokumentu Filozofie ESA, ktery povede Kk hlubsi
informovanosti a angazovanosti zaméstnanct, dale vyhodnoceni a nalezeni
ptipadnych nedostatkd a navrzeni feSeni, ktera pomohou k naplnéni podnikovych

cila v této oblasti.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Pojem kultura

Pojem kultura lze obecné definovat jako ,komplexni souhrn materialnich i
duchovnich hodnot vytvarenych lidstvem v celé jeho historii, tyto hodnoty nejsou
vyhradn¢ biologické povahy a nejsou dédiéné predavany z generace na generaci®
(Velky nau¢ny slovnik, 1999, str. 767). Pavodné je ale vznik pojmu kultura spojen
s obd¢lavanim zeméd¢lské pudy — tedy agri cultura “(Lukasova, Novy a kol. 2004)

Definovanim pojmu kultura se obecné zabyvalo mnoho autorti z riiznych hledisek,
napiiklad z hlediska sociologické, kde vystupuje pojem kultura jako relativné
autonomni a adaptivni systém majici specificky obsah. Pfedmétem studia zde jsou
Vv prvni fad¢€ explicitni kulturni vzory postavené na systému nazord, norem a hodnot.

(LukaSova Novy a kol. 2004)

Kulturni znalosti jednotlived nejsou vzdy totozné. Ruzné rozdily, které vychazeji
z odliSného zazemi, vychovy a spoleCenskych kontextl zplsobuji vnitrokulturni
odchylky. Existuji rozdily uvnitf kultury, dokonce i uvnitf subkultury. Vyspélé
kultury jsou k témto rozdilim tolerantni, je tfeba si uvédomit, ze prakticky poskytuji

mechanismus pro kulturni zmény. (Brooks, 2003)
3.2 Podnikova identita a image spole¢nosti

Identita podniku je termin, u kterého je mozné naptiklad na webovych strankach najit
mnoho S§patnych, neuplnych a matoucich definic. Podivejme se na vycet téchto
nespravnych definic: ,,CI = vizudlni identita, CI naSi spolecnosti piedstavuje
komplexni graficky manual, CI znamend jednotny vizudlni styl, vcetné loga,
dopisnich papirt, vizitek, vzhledu sluzebnich vozi,... Také se zde dozvime, ze CI
tvofi logotyp a také souhrn pravidel, ktery urCuje moznosti vyuziti v tiskovinach.
Jednoduse lze fici, Ze je velmi Casto terminu corporate identity zaménén s corporate

designem. (Vysekalova, Mises, 2009).



Dulezitym faktorem ovliviiujicim stale rostouci potiebu odliSeni vyrobcl od
konkuren¢nich vyrobki a sluzeb je také image podniku nebo konkrétniho produktu.
Dojem, kterym je podnik vniman, se tak stdvda vyznamnym prvkem uspéchu
organizace, ovliviiuje to, jak je podnik vniman vné&j$im okolim. V souvislosti
s identitou a image podniku jsou uzivany rizné pojmy. Jejich fazeni, vyznamova
interpretace ¢i vzajemna souvislost, nejsou vsak vzdy jednotné.(Veber a kol., 2000).

Tyto vzdjemné vztahy znazoriiuje Obrazek €. 1

>

=

———

\_l_/'

;|_/

Obr. ¢. 1 Komponenty identity a image organizace, Zdroj: vytvofeno podle Veber a kol.,
(2000)

Identita organizace je v Obrazku ¢.1 urcovana péti zakladnimi faktory:

a) Podnikovym designem (corporate design) — obsahuje pfesné uréeni
vizualnich a ptipadné zvukovych atributt, které jsou uplatiovany jako
soucast loga podniku, styl pisma, podnikové barvy a dalsi symboly.

b) Kulturou podniku (corporate culture) — obsahuje souhrn hodnot, zvykt a

norem, mytll a obycej, rituald, ceremonii, potadki a pravidel, postoji a



vzorl, nepsanych zakont, které jsou urcujici, smeérodatné pro vSechny ¢leny
podniku.

¢) Chovanim podniku (corporate behaviour) — jde o zptisob chovani a jednani
pracovnikd podniku ne jen mezi sebou, ale také ve vztahu k vnéjsimu okoli
podniku, zde maji dominantni ulohu manazefi.

d) Komunikaci podniku (corporate communications) — pfedstavuje pfistupnost
informaci pro interni i exerni subjekty tak, aby doslo k pfiznivému vnimani
podniku. Neni mozné aby chovéni, které podnik popisuje jako zadouci bylo
Vv rozporu se skute¢nym chovanim zastupct podniku.

e) Produktem podniku (corporate product) — jde o vné&jsi styl, tvar a provedeni
vyrobku, barevnost, obal vyrobku, podoba ochranné znamky. To vSe plati za

ptedpokladu, ze vyrobek funguje standardnim zplisobem. (Veber a kol.,2000)

Identita 1ze rozde€lit na n€kolik ¢asti, déleni na materialni a nematerialni a s tim
spojené vnitini a vn&jsi je jeden z pohledi autora Vebera a kol. 2000. Vngjsi
materialni aspekt chapeme jako produkt podniku rozsifeno o vné&jsi vzhled podniku,
tedy vstup do budovy, okoli budovy véetné udrzby a upravy zelen¢, jednotny vzhled
vsech prodejen, nebo také obleceni pracovniki podniku (napiiklad uniformy). Vnéjsi
nemateridlni identita je zde spojena v prvni fad€ s chovanim pracovnikli smérem ven
z podniku tj. k dodavatelim, zakazniktim, ale také souvisi se stylem komunikacni
politiky, charitativni ¢innosti, nebo vzhledem reklamy. Vnitini materialni identitu lze
spojovat s aspekty, jako jsou vybaveni pracovisté, vzhled socialniho zafizeni, nebo
kancelafi podniku, Uprava prostor uvnitf podniku. Vnitini nematerialni aspekt
identity je spojovadn snavozenim socidlniho klimatu, postoji managementu
Vv krizovych situacich, stylu fizeni podniku, povySovani pracovnikll a s tim spojena

pravidla. (Veber a kol., 2000)

Pokud se zamyslime nad rozdily identity a image podniku, pak je tieba fici, ze
identita je obecné spojeni mnoha faktorii, mezi néz patii design, kultura podniku,
chovani, komunikace, vlastni produkt ¢i sluzba. Naproti tomu image je tim, jak je
tato identita vnimana vefejné, a to zdkazniky, dodavateli, investory. Image urcuje,

jakou ptedstavu, obraz a podobu podnik ziskal. Pomoci identity podniku si vefejnost,
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tedy také zdkaznici vytvaieji ndzor na podnik a jeho produkty. Budovani image
organizace je dlouhodobou zaleZitosti, kterd mize byt v ptipad¢ Spatnych zkuSenosti
velmi rychle znehodnocena. Muzeme tedy fici, Zze image podniku je vysledkem

pusobeni identity podniku. (Veber a kol., 2000)
3.3 Odlisnosti narodni a podnikové kultury

Od 70. let minulého stoleti probiha intenzivni globalizace a koexistence odliSnych
narodnich kultur vSak rozhodné neni takto novym prvkem, z historického hlediska
byla vSak provazena cCasto valkami a zabijenim. Po druhé svétové vélce bylo
vyvinuto velké usili k pokojné koexistenci ruznych kultur, sebeurCeni narodu a
S nimi spojenou kulturu. Pfesto, Ze se na prvni pohled zda, Zze tato myslenka zni
vzdalené, je soucasti reality, ve které dnes zijeme. (Miiller, Bujna, Bloudek,

Kubatova, 2013)

Nérodni kultura je jednim z determinanti kultury podniku. Byva pravidlem, ze
podniky pochdzejici z odlisSnych narodnich kultur se také castecné lisi svou
podnikovou kulturou. Mezinarodni rozdily v kultufe podnikli prameni z narodnich a
kulturnich odliSnosti a také zdalSich faktor, kterymi mohou byt napiiklad
podminky na trhu prace, legislativa dané¢ zemé, nebo politicky systém. V praxi se
spoluprace ma pozitivni vliv nejen ve formé ziskdvani novych podnéth ale skryva i
riznd uskali, napfiklad miZze dochazet k riznym nedorozuménim plynoucim
z odliSnosti a stietu riznych kultur. Piedejit t€émto stfetim lze znalosti podnikového
chovéani v jednotlivych kulturach a respektovanim hlavnich pravidel dané zemé&. Tato

manazerska schopnost se oznacuje jako ,,fizeni kulturni riznorodosti®. (Urban, 2014)

Vliv ndrodni kultury na podnik je dén sdilenim a pfedavanim si z generace na
generaci ruznych specifik a zakladnich pfedpokladii, hodnot, vzorci chovani a
norem. Zdrojem odliSnosti narodl v chovéani, mysleni a vnimani neni jen historie, a
nabozenstvi. Dal§im silnym faktorem je zde naptiklad politicky systém, jazyk,

vzdélavaci systém, masmédia, apod.. (LukaSova, Novy a kol., 2004)
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Vyzkumy, které byly provedeny (Hofstede, 1991, Laurent, 1983, podle Adler 1991 a
dalsi) poukazuji na fakt, ze obsah narodnich kultur uréuje ptredevsim souvislost
s tendenci organizace pii tvorbé a volbé podnikovych struktur, dale mira akcentace
manazerskych funkci, zptisob rozhodovani v podniku a styl ftizeni vedoucich

pracovnikid, motivacni vzorce a piedstavy pracovnikd o roli manazera. (Lukasova,

Novy a kol., 2004)

Lukasova (2010) podle Nancy Alder (1980) tvrdi, Ze manazefi mezinarodnich
podnikli musi fesit otazky, jakymi jsou napiiklad, zda mohou aplikovat koncept
fizeni z vlastni zemé také v dcefinych spolecnostech v jinych zemich, nebo zda
vybudovat jednotnou podnikovou kulturu a popisuje tfi zékladni modely feseni této

situace:

model kulturni dominance — podle autorky patii k ¢astym modeltiim, v podstaté¢ tika,
ze je v dcefinych spole¢nostech pouzivan stejny koncept vedeni pracovnikii a kultury

podniku obecné, jako v matetské spolecnosti.

model kulturniho kompromisu — Vtomto piipadé se jedna o kombinaci mezi
manaZzerskymi koncepty a a styly vedeni, zaroven bere v uvahu existenci subkultur

kazdé¢ pobocky paralelné.

model kulturni synergie — zde jsou kulturni rozdily ve vzorcich chovéani a hodnotach
lidi brany jako vychozi materidl pro vznik synergického zpiisobu vedeni, jehoz
podoba bude 1épe korespondovat s naroky mezinarodnich podminek. Tento model je
filozofie a praxe fizeni lidi, stim souvisi tlak na inovativni mysleni a jednani

manazeru.

Muzeme fici, Ze kultura podniku do jisté miry to, jaké chovani je od ¢lenli podniku
o¢ekavano, jaké chovani vede k ocenéni a jaké naopak k postihu. V piipadé, ze jsou
tato kritéria jednoznacna a jasna, navic jsou pfijimany vétsSinou ¢lenti podniku, jedna
se o silnou podnikovou kulturu. Opakem je zde slaba podnikova kultura, kde nejsou
normy pro chovéni jednotné a existuji rizné odchylky. V kultuie kazdého podniku

dochazi k prolinani nékolika urovni (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006)
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a) Nadnarodni podnikova kultura - rozdil v chovani a jednani lidi na
pracovistich v primyslovych statech napti¢ vyspelym svétem jsou pomérné
malé. Tato kultura byla formovana po staleti na zakladech euroamerické
civilizace. Jeji Sifeni probihalo pozvolna s rozvojem priimyslu a hospodaistvi
po celém svéte.

b) Narodni kultura — obsahuje zvlastnosti dané narodni tradici. Existuji riizna
specifika a kulturni vzory riiznych kultur, pfikladem mtize byt rysy japonské
podnikové kultura, ty se vyznacuje ptedev§im velmi vysokym citem pro
povinnost a kolektivismem. Dale Ize sledovat vyrazné rozdily mezi kulturami
v ramci Evropy, napiiklad chovani v italském podniku oproti némeckému.

¢) Kaultura vlastniho podniku — je utvotena rozdilnym vyvojem a s piispévkem
pracovnikil v rdmci jedné zemé

d) Subkultura—jedna se o pracovniky v ramci podniku, které spojuje
specifikace jejich prace, mize jit naptiklad o vrcholny management, nebo

Gicetni. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)

Ujasnéni vztahli a vzdjemnych vazeb kultur je nutnosti, vzhledem k tomu, Ze role
managementu se stdva mezinarodni zélezitosti (tuto nutnost vidime napiiklad u
podnikii a zahrani¢ni majetkovou ucasti). Kultura podniku je ovliviiovana kulturou
spole¢nosti, podnikatelskou kulturou, subkulturami, kulturou top managementu, nebo
také procesy, které probihaji uvnitf a vné podnik. Tento nazor uvadi Sigut (2005).

Nazorné je problematika vyobrazena na Obréazku €. 2.
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Obr. &. 2, Vychodiska formovani podnikové kultury, Zdroj: vytvoteno podle Sigut (2005)
podle Jakubikova (1997)

3.4 Pojem podnikova kultura

Prvni zminky o podnikové kultufe v odborné literatuie jsou z dob 30. let minulého
stoleti, ve vétsi mife je vSak tento pojem uzivam az od 60., 70. 80. let minulého
stoleti. Hlavni pfi¢inou zamé&feni americkych manaZert a organizacnich teoretikii na
kulturu podniku a témata s ni souvisejici, byl tzv. ,,japonsky ekonomicky zazrak*.
Ekonomicky rast Japonska tehdy vyvolaval otazky tykajici se efektivnosti zapadniho
vedeni a manaZerskych technik. To zplsobilo velky zajem o filozofii a zplisob fizeni

japonskych firem.(LukaSova, Novy a kol., 2004)

Veber a kol., (2000) popisuje, ze pojem podnikova kultura odrazi lidské dispozice,
chovani lidi a jejich mysleni v ramci podniku. ,,Je produktem minulych ¢innosti a

soucasn¢ omezujicim faktorem ¢innosti budoucich® (Veber a kol, 2000, str. 632)

Podnikova kultufe je casto pfikladana zodpovédnost za neduhy podniku, jen

vyjimecné se ji ptripisuje vytvoreni kladnych vlastnosti. (Brooks, 2000)
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Bartak, 2006, str. 77 popisuje pojem kulturu podniku jako skupinu trvalych hodnot
(nebo dlouhodobé udrzovanych), pfistupt a piedstav sdilenych ve spolecnosti, které
pomahaji k vnéjSi adaptaci a vnitini integraci pracovnikl, projevuji se jednotnou
orientaci hodnot, chovani a jednani. Projevuji se piedevsim v téchto oblastech:

e ochoté hledat nové pfistupy, efektivnosti fizeni, isporam, zvySeni hodnoty

e iniciativé zaméstnancl

e tymové spolupraci

e sméfovani k ucici se organizaci

e podpora inovaci managementem

e péce o zakazniky

e celkové otevienosti vii¢i zménam

e zvySovani vykonnosti a ziskovosti, atd.

,»Mezi kulturou povolani a podnikovou kulturou lezi jesté troven kultury odvétvi,
Vv némz jsme ¢inni. Odvétvi primyslu a obchodu zaméstnava pracovniky urcitych
povolani a také zachovéava konkrétni organizaéni praktiky, at’ jiz z dvodi logickych,

nebo kvili tradici® (Hofstede, 2006, str. 216)

3.5 Prvky podnikové kultury

Podle Bélohlavka a kol. (2006), se pokusil Edgar Schein (1990,1992) o rozttidéni
riznych prvkl kultury podniku na tfi skupiny. Prvni skupinou byly vytvery, jde o
projevy, které¢ mizeme vidét, slySet a citit, tedy vSechny zjevné projevy kultury —
vyrobky, technologie, pracovni prosttedi, zptisob oblékani, jazyk, historky z d¢jim
podniku aj. Vytvory jsou snadno viditelné, o to sloZit&jsi je vysvétleni jejich smyslu,
ale ten kdo zije v podniku, ¢asem pozna vyznam vytvorli a pochopi souvislosti.
Druhou skupinou jsou zastavané hodnoty, v podniku maji lidé jasnou ptedstavu o
Spatnych a spravnych vécech, o tom jaké chovani je Zadouci a jaké naopak ne. Stava
se, ze silni jedinci ¢asem prosadi své hodnoty a dokézi ovlivnit skupinu, ptebiraji roli
vudce. Nazory, které prezentuji vidci ostatnim lidem, ukazuji, jak maji reagovat

v urcitych situacich, snizuje se tak nejistota lidi. Tteti skupinou jsou zakladni
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predpoklady. V piipad€, ze se néjaky problém opakuje, s nim se opakuje i jeho
feSeni, Casem pak lidé berou toto feSeni jako jediné spravné a mozné. Jednani, které
se témto predpokladim vymyka je brano jako nepfijatelné, jejich vyznam se
V podniku méni jen velmi tézko a i1 diskuze a pochybovani nejsou na misté. Je to véc
povazovana za danou. Clovék se citi §patné v konfliktu a nejistotg, to je divodem
pro¢ se snazi vidét vse kolem sebe v souladu se zdkladnimi ptedpoklady a skute¢nost

potlacuje. Grafické schéma zobrazujici prvky kultury podle E. Scheina na Obrazku ¢.

- (-
)

Obr. ¢. 3 Prvky kultury podniku, Zdroj: vytvoieno podle Bélohlavek a kol. (2006)

Prvky podnikové kultury nejsou vymezeny riznymi autory jednotné, autofi
Lukasova, Novy a kol. (2004) popisuji prvky podnikové kultury jako zakladni
piedpoklady, hodnoty, normy, postoje a tzv. artefakty, coz jsou prvky materialni i
nemateridlni (behavioralni) povahy. Do artefakti materidlni povahy spad4 materidlni
vybaveni budov, produkty tvofené podnikem, propagacni brozury, atd., oproti tomu
artefakty nematerialni povahy jsou jazyk, firemni hrdinové, historky a myty, zvyky,
ritualy. Postoje, tento prvek je pouzivan ve vztahu pozitivnich ¢i negativnich pocitd,
tykajici se osoby, udalosti, problému, véci. Normy chovani tyto normy nam fikaji,

jaka jsou nepsana pravidla a zasady chovani v ruznych situacich v souladu s tim aby
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je skupina — tedy podnik akceptoval jako vhodné. Tyto normy se mohou tykat
komunikace ve skuping, zpiisobu pracovni c¢innost tj. rychlost prace, jednéani
s klienty, kvalita prace, nebo také odévu v podniku. Dodrzovani takovych norem je
¢leny skupiny v podniku ,,odménovano* a nedodrzovani naopak ,.trestano*. Forma
téchto odmeén, nebo trestii ma citovou povahu to znamend, ze pokud novy c¢len
skupiny nedodrzuje dané normy, chovaji se k nému c¢lenové skupiny odmitavé a
chladng, piipadé omezuji komunikaci, vyhybaji se spole¢nému kontaktu. Clenové,
ktefi normy dodrzuji, jsou odménéni akceptovanim a projevy vstficného a
pratelského chovani. Normy zajistuji v podniku stabilitu a piredvidatelnost
prostiednictvim regulace kazdodenniho chovani pracovniki. (Lukasova, Novy a kol.,
2004)

Autor Hofstede (2006) fadi navic mezi prvky podnikové kultury také symboly — sem
patii naptiklad logo podniku.

3.6 Vyznam kultury podniku

Bedrnova, Novy a kol. (2007) uvadi, Ze zakladnim ptredpokladem koncepce
podnikové kultury a ftizeni je pfedpoklad vyznamného vlivu na vliv na jednani
pracovnikd. S tim souvisi otdzka, jak vyznamné k tomuto vlivu dochdzi. Proto je
tteba se zaméfit pojmy silné a slaba podnikova kultura. U podnikové kultury slabé,
jak ndzev napovidd, se jedna o slaby, nebo velmi malo zietelny vliv na pracovniky
podniku, naopak silna podnikova kultura ma mimofddné vysokou schopnost
ovlivitovat priibéh a charakter podnikovych jevi. Silnd podnikova kultura by méla
spliiovat nasledujici kritéria:

a) Jasnost a zietelnost — vSechny oblasti podnikové kultury musi davat
pracovnikim najevo, jaké jednani je zadouci a jaké nopak nezadouci, a to
zpiisobem jasné srozumitelnym. To funguje za ptedpokladu, ze je kultura
podniku popsana a zaloZena dostatec¢né, a opira se o soubor hodnot, symbol
a standardu, které na sebe vzajemne zavazuji a tvoti logicky uspofadany
celek.

b) Rozsifenost — celek podnikové kultury musi v ramci systému podniku

rozSifen, vSichni pracovnici musi byt seznameni s jednotlivymi prvky nejen
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formalné, méli by se setkavat s existenci téchto prvka v kazdé situaci a na
kazdém miste.
c) Zakotvenost — fika, v jaké mife probéhla identifikace s jednotlivymi

hodnotami, vzory a normami.

Pouze v ptipadé, ze se podnikova kultura stane nedilnou soucasti jednani a chovani
vSech pracovnikil, nebo alespon velké vétSiny, miizeme ji nazvat silnou podnikovou

kulturou majici vyznam. (Bedrnova, Novy a kol., 2007)

Vyznam podnikové kultury spociva v ovliviiovani jedndni a vzdjemnych vztahii
intern€ — uvnitf spolecnosti 1 externé — smérem ven ze spolecnosti. Tim je ovlivnéna
také vykonnost celého podniku. Podle mezinarodnich odhadd je mozné, aby ,,dobra“
podnikové kultura zvysila vykonnost podniku ve srovnani s konkurenci, jejiz kultura
,»ni¢im nevynika* a to o 20-30%. Vyznam podnikové kultury pro obchodni partnery 1
¢leny podniku spociva také vtom, ze zplsob chovani zaméstnancli se stava do

znaéné miry predvidatelny. (Urban, 2014)

Armstrong (1999) uvadi, Ze podnikové kultura miiZe plsobit také kontraproduktivné
Vv pfipadé, Ze nejsou jeji obsah a forma tvoteny s piihlédnutim ke konkrétnim cilim a

strategii podniku.

Tuto myslenku dopliuje Novy (1993), ktery zdaraziiuje, ze vyznam podnikové
kultury tésné souvisi s fidicimi procesy v podniku, dale hovoii o efektu synergie

mezi podnikovou kulturou a procesy motivace, integrace a koordinace.

Sigut (2005) je ze své praxe piesvédéen o vyznamu podnikové kultury jako
prostiedku pro piekonavani bariér, které jsou, jak popisuje témét v kazdém podniku
vV riznych mirdch. Jedna se o bariéru ekonomickych zajmii (€.1), dale bariéra
kompromisti mezi nafizenimi vedeni v podobé vlastnikii a top managementu a
motivaci pracovnika (¢.2), a bariéra nedivéry (¢.3), mysleno ve smyslu nedavéry
fadovych pracovnikll k vedeni a vlastnikiim podniku. Tuto problematiku graficky

znéarodiuje Obrazek €. 4.

18



Vlastnici a top
management

Stiredni a nizsi
management

Radovi pracovnici

Obr. ¢. 4 Bariéry v podniku, Zdroj: vytvoteno podle Sigut (2004)

Bariéry zptisobuje také to, ze jsou od sebe jednotlivi skupiny pracovnikii izolovani a
to jak pfirozenymi hranicemi svého povolani, poslani v podniku, tak hranicemi, které
si pracovnici sami vytvareji v oblasti komunikace a mezilidské interakce.
Konkrétnim piikladem mohou byt mistii ve vyrob¢, ve vét§ing ptipadii pochézeji
z fad dé€lnikl a soucasné patii do skupiny managementu, mize pro né¢ byt naro¢n¢ se
identifikovat s cily managementu a zaroven vyhovét pozadavkim podiizenych,
takovy manazer je vystaven tlaku ze dvou stran — ze shora od svych nadfizenych a ze
spodu od podiizenych délnikti. Nemize si dovolit vytvafet dalsi bariéru, z toho
vyplyva, jak narocny kol musi tato skupina fesit, jako nositelé zddouci podnikové
kultury je pro jeji utvareni a zmény Casto tato role sttedniho managementu doslova

klicova. (Sigut, 2004)

Urban (2014) zastava nazor, Zze podnikovad kultura funguje jako nastroj Fizeni
zaméstnanci — vyuzivaji nepiimych forem ovliviiovani a motivovani pracovnikd.
Vyznam tohoto nastroje se projevuje nepiimo, tedy tam, kde je dulezité, aby
pracovnici mimo své jasné stanovené osobni cile a Ukoly dodrzovali také obecné
hodnoty a zasady, které piispivaji ke spravnému fungovéani podniku. Konkrétné se

jedna o zésady, které se tykaji pracovniho nasazeni, otevienosti a odpovédnosti.
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Tady funguje podnikova kultura jako spolecensky tlak, ktery spravné jednani

v souladu s podnikovou kulturou vyzaduje.

Dale podle Urbana (2014) vidi vyznam podnikové kultury jako faktoru efektivity
ridicich opatieni — ktery spociva v tom, ze podmiiuje UspéSnost fidicich opatieni,
jedna se hlavné o opatfeni, kterd vyzaduji aktivni az iniciativni spolupraci
zamé&stnancl. Nevitanym problémem mize byt kultura, kterd v podniku vznika
spontannim zpiisobem, tj. naprosto bez kontroly managementu, nebo kultura
neodpovidajici podminkam aniZ by si to manazefi ¢i vedeni podniku uvédomovali.
Vyznam podnikové kultury jako nastroje Fizeni vztahu se zakazniky — z pohledu
zakaznika je podnikova kultura dilezité predevSim proto, ze umoziuje piedvidat
chovani podniku a jeho zaméstnanct a tim dava zdkaznikovi moznost se pfipravit na
konani podniku a to v pozitivnim i negativnim smyslu. Této skuteCnosti vyuZzivaji
hojné nadnarodni podniky, které tim davaji zdkazniklim najevo, ze shodny pfistup na

jaky jsou zvykly v jedné zemi, mohou ocekévat i v zemi jing.

Armstrong (2002) podle Furnham a Gunter (1993) vidi vyznam podnikové kultury
jako ,,tmelu spole¢nosti®, ktery v zaméstnancich plodi pocit ,,to jsme my*, tim ptisobi
na proces odliSeni se od jinych spolec¢nosti, coz posiluje pocit sounaleZzitosti, ktery je

zéddoucim jevem.
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3.7 Zmény podnikové kultury

,V soucasné¢ dobé je svét charakterizovan soustavné silicim konkurenc¢nim
prostiedim globdlni ekonomiky, nastupem a rychlym rozSifovanim novych
technologiii dalS§imi agresivhimi zménami, stdvd se tak pro podnikéni stale
proménlivéjsSim prostiedim. Tyto zmény v podnikovém okoli mohou byt vnimany
znacn¢ rozdilné — bud’ jako ohrozeni, nebo jako pfilezitosti. Hlavnim tkolem

managementu na tomto poli je umét vzbudit v pracovnicich pozitivni vztah ke

zménam a vyuzit je tak ve prospéch podniku.* (Sigut, 2004, str. 73)

Podnik majici GspéSnou podnikovou kulturu, kterd podporuje pracovni jednani a
mezilidské vztahy tim pfispivd k riistu spolecnosti, zvysSuje kvalitu produkce a
spokojnost zakazniki, nebo piiznivé vnimani podniku u vetejnosti atd. V piipad¢, ze
tomu tak neni, stavd se podnikova kultura brzdou konkurenceschopnosti a dal§iho

vyvoje podniku, a pravé zde nastava situace, kdy je tieba ji zménit. (Urban, 2014)

Potfeba zmén\muze byt vysledkem plisobeni mnoha faktorti. V priubéhu poslednich
nekolika desetileti se mnozstvi zmén, které musi organizace podstupovat, vyznamneé
zvySuje. Souvisi to predevSim s ¢im dal silngj$imi makroekonomickymi vlivy, ty
kladou neustaly tlak na zvySovani produkce, sniZzovani naklad, zlepSeni kvality, atd.

(Bélohlavek, Sulet, Ko§tan, 2006)
3.7.1 Druhy zmén

Jsou rozlisSovany dva zékladni druhy zmény podnikové kultury, a to z hlediska
pribéhu a charakteru dané zmény. (LukdsSova, 2010, podle Sackmann 2002).
Revolu¢ni zména — casto byva oznacovana také jako strategickd, transformacni ¢i
diskontinualni. K takové zméné€ dochazi obvykle v pfipadé, Ze existuje silny vnéjsi
nebo vnitini tlak, ktery chape tuto zménu jako vychodisko k zachovani existence
podniku. Vné&jSim tlakem miZe byt napiiklad vyraznd zména podnikatelského
prostiedi, vnitini tlak mize byt zplisoben Spatnymi vysledky spolecnosti, vyraznym
nariistem fluktuace, nebo ztratou trhu. Prvni a také spravnou reakci na Spatné

vysledky podniku je Casto analyza aktivit a postupd. V pfipad€, ze tato analyza

21



nepfinese zadna vychodiska, dochazi ke krizi a management je nucen k radikéalni
zméné. Pokud jde o podnikovou kulturu, znamena to potfebu vytvoreni naprosto
nov¢ kultury podniku. Tento druh zmény je velmi vSestranny a svoji povahou
zasahuje do témer vSech subsystému podniku (zména organizacni struktury, systému
prace,..). Takovy druh zmény je naro¢ny z mnoha pohledu a to nejen obsahového, ale
také casového, proto je dualezit¢ dukladné rozplanovani dil¢ich zmén na Casové
obdobi. Evoluéni zména — tento druh znény je provadén nejcastéji v piipadé, kdy je
potfeba v podniku néco zmeénit, nebo zlepSit. Zména se tyka pouze dil¢i ¢asti nebo
¢asti problémovych oblasti podniku. Pfikladem takové evolu¢ni zmény muze byt
posileni orientace na zakaznika. Zptusob vedeni zmény je provadén postupné a
dlouhodobé, a dochazi zde k rozvoji rysi kultury, které jsou zaddouci. Uskutecnéni
evoluéni zmény je efektivni v dobé faze rhstu ¢i zrani podniku, neni mozné tento
druh zmény aplikovat ve fazi upadku, v takovém piipadé je doporu¢ena zména

revoluéni. (Lukésova, 2010)

Dal$im délenim zmén, které popisuje LukdSova (2010), je primarni zména
podnikové kultury — tento druh zmény se provadi v ptipadé, Ze obsah kultury skodi
vykonnosti podniku a kultura je klicovou pti¢inou problémi. Doprovodna zména —
uskutecniuje se v situaci, kdy provazi jiné typy podnikovych zmén, tedy v piipadé,
kdy uspéSnost provedeni dané zmény vyzaduje zménu kultury. Oba druhy zmén, jak

primarni, tak doprovodnd mohou byt zaroveit zménami evolu¢nimi, revolu¢nimi,

Vv zavislosti na mife a charakteru feSen¢ho problému.
3.7.2 Implementace zmén

Zavedeni zmén podnikové kultury by mélo probihat ve spolupraci a pod vedenim
managementu, personalnich specialistli a zastupcti zaméstnanct, dilezitou soucasti je
analytické fizeni zmény koncepénimi postupy. Kroky, kterych by se mél podnik
dodrZet pti tvorbé nové podnikové kultury, jsou nasledujici:
e Analyza a zhodnoceni soucasné podnikové kultury — pribéznym
pozorovanim a rozvohory se skupinami pracovnika
e Zmapovani situace a pojmenovanim slabych mist podnikové kultury, které je

tifeba zménit
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e Formulovani novych zékladnich norem a pravidel, hodnot podniku

e Prolnuti novych prvkl podnikové kultury do néstrojii personalniho fizeni
(odménovani, hodnoceni vykonti)

e Promitnuti nové vzniklych hodnot podniku do manazerského stylu, s tim
souvisi zasady jednani manazera a zaroven nacviceni tohoto stylu

vvvvvv

pro rizné skupiny zaméstnanct. (Urban, 2014)

Lukasova (2010) uvadi, Ze specifikem zmény podnikové kultury je fakt, ze musi
dojit ke zméné€ chovéni, mysleni a citéni pracovnikli podniku. Proto je dulezité
dosahnout zpochybnéni navyklého zpisobu chovani a mysleni, a to v souvislosti
s nefunkénosti a neadekvatnosti stavajici kultury. Diulezitou soucasti je také

413

»preuceni se novym zvyklostem a danym hodnotdm a opusténi téch starych.

Podle Armostronga (2002) zacCinaji vzdy zmény podnikové kultury analyzou
existujici, poté probéhne definovani zddouci kultury a tim se identifikuji ,,mezery*
v kultute stavajici, které je tfeba vyplnit. Program zmény kultury podniku je vhodné
zamg&fit na konkrétni prvky kultury — kvalitu, oddanost, tymovou praci. Nutnosti je
definovani zastavanych hodnot a také rozhodnuti, kterd oblast vyZaduje pozornost

naléhavé.

»Mnoho vyzkumniki ptedloZilo modely kulturni zmé&ny. Naptiklad Dobson (1988)
stanovil Ctyfstupnovy piistup: a) politika pfijimani, povySeni a propousténi za tcelem
ovlivnéni slozeni pracovnich sil. To zahrnuje aktivni roli fizeni lidskych zdroja (dale
RLZ) na uréeni zaméstnanctl, ktefi projevuji viru a vztah k organizaci a organizace je
chce povysit, a na ty, kterych se to netyka, b) reorganizovat a restrukturalizovat
organizaci tak, aby bylo zajiSténo, Ze pracujici a manaZzeii prokazujici pozadované
kvality dosdhnou vlivnych pozic, c¢) ucinné sdélovat nové hodnoty, d) zmeénit
systémy za ucelem posileni novych nézorti a hodnot. Takové modely naznacuji, ze
kulturni zmény lze dosdhnout kombinaci persondlnich, strukturalnich a systémovych
zmén. AvSak politickda moc pozadovana k zahdjeni a uskuteCnéni takové zmeény
piivedla Dobsona (1988) k tvrzeni, Ze zména je fizena z nejvyS$i urovné a je

vnucena.* (Brooks, 2003, str. 226)
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3.8 Typologie podnikové kultury

»Klasifikace firemnich kultur do hlavnich typti dospiva vétSinou k typologiim
zalozenym na ctyfech typech. Dlvodem je fakt, Zze typologie vétSinou vychazeji
Z popisu firemnich kultur na zdkladé dvou vybranych vlastnosti (dimenzi). Jednotlivé
typy kultur odpovidaji pak urcité kombinaci vysokych ¢i naopak nizkych hodnot u
obou dimenzi.* (Urban, 2014, str.40)

3.8.1 Typologie R. Harrisona a C. Handyho

Typologie Rogera Harrisona z roku 1972 byva oznaovana za prvni popsanou
typologii podnikové kultury v odborné literatufe. Rozd€luje ji na ctyfi druhy —
kulturu moci, kulturu roli, kulturu ukold a kulturu osob. O né€kolik let pozdé&ji na jeho
typologii navazal autor Charles Handy, ktery se zamé&fil na zpracovani v zavislosti na
organizacni struktufe podniku a typy jednotlivych kultur popsal pomoci piktogramil.

(Lukasova, 2010)

Kulturu moci je podle popisu Handyho kulturou, kde dominuji samotni jedinci nebo
skupiny jedinct v centru podniku. Tento typ struktury tzv. pavuciny nazorné
predstavuje Obrazek €. 5 pod odstavcem. ,,Vldkna pavuciny, rozbihajici se ze sttedu,
predstavuji paprsky sily a vlivu, navzajem propojené specializacemi a funkcnimi
vztahy* (LukaSova, 2010, str. 100). Rozhodujici vliv u tohoto typu kultury maji
0soby v centru déni, které maji tu moc, a da se fici také povoleni délat témét cokoli.
Plati zde mnoho byrokratickych pravidel, piesto je podnik zavisly na duavéie a
mezilidské komunikaci. Hodnoceni pracovnikii probihd podle vysledkd prace.
Kontrolni ¢innost se zde provadi pomoci jednotlivei k tomu uréenych, nebo také
pfedvolanim pracovnika k vedeni. Neni dtlezité, jakym zplisobem a s pomoci ¢eho
pracovnik vysledku dosahl, ceni se vysledek jeho snazeni. Kultura moci je schopna
pruzné reagovat na zmeény, stoji na silnych zékladech a mezi jeji schopnost patii také
dobré reakce na ptipadné hrozby. Jsou zde spokojeni pracovnici, jejichz orientace je
spiSe na moc, nezdvislost. Ostatni pracovnici ji mohou vnimat jako tvrdou a pftili$

drsnou, piesto, Ze jeji tspéch je znatelny.
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Obr. ¢. 5 Kultura moci, Zdroj: vytvoieno podle Lukasova (2010)

Zavislost uspéchu kultury moci je orientovana na osoby v centru, tedy jinymi slovy
osoby ,,vyvolené, nebo povolané®, jednoduse ti, ktefi maji moc véci ménit. Krizovy
okamzik mulze nastat v pfipadé, Ze je podnik pfili§ rozvétveny — ona pavucina je
rozprostiena pies velké mnozstvi aktivit nebo geografické uzemi, hrozba protrhnuti
pavuciny se pak zvySuje. Zpusobem jak této situaci predejit a zdroven ma byt
zachovan rust podniku je produkce jinych podnikd. Tim budou vytvofeny nové
pavuciny schopné pokryt velikost podniku nebo podnikd. Tento typ kultury je
obvykly u zlo¢ineckych organizaci, nebo u spolecnosti zabyvajici se obchodni

¢innosti ¢i financemi, dale také v malych a rodinnych podnicich. (LukaSova, 2010)

Kultura roli je Kulturou zalozenou pifedev§im na pévné danych postupech,
pravidlech, planech, logice a racionalité. Termin role je zde chapan jako zplsob
chovani, které se o¢ekava od pracovnikl v jednotlivych pozicich, toto chovani je
vétSinou jasné stanoveno popisem pracovnich ¢innosti a odpovédnosti. Nazorné
vyobrazuje tento typ kultury Obréazek ¢.6. Kultura moci je vyobrazena jako fecky
chrdm, kdy vrchni §tit je pfirovnan k vrcholnému vedeni podniku, pficemz tato ¢ast
koordinuje spodni pilife, protoZze na nich stoji sila a stabilita podniku. Jednotlivé
pilite mohou byt dulezité oddeleni v podniku, jako ekonomické, pravni, personalni,
nebo vyrobni oddé€leni. Vybér pracovnikii probiha na zaklad€ schopnosti plnit
pozadované role, vice od nich neni oc¢ekdvano. Tento typ kultury je GspéSny ve

stabilnich podnicich kde se pohybuji na ptfedvidatelném trhu a zivotni cyklus
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vyrobku je dlouhy, neni zadny tlak na tvorbu inovativnich fesSeni a néklady, diraz je
kladem spiSe na hloubku specializace a technickou odbornost. Reakce takové kultury
podniku na zmény je vSak velmi pomald, nabizi vSak pracovnikim bezpecCi a
predvidatelnost, spolu s moznosti stoupat po kariérnim zebficku bez risku.
Nevyhovujici se zda tento typ kultury pro osoby siln¢ ambicidézni orientujici se na
ziskavani moci. V praxi se tento typ kultury aplikuje nejcastéji v armadg, statni

spraveé, nebo ve velkych komercnich podnicich. (Lukasova,2010)

Obr. ¢. 6 Kultura roli, Zdroj: vytvoteno podle Lukasova (2010)

Kultura ukolii je zaméfena na splnéni tukold, projekti a jejich realizaci.
Lwdtrukturdlnim zakladem byva obvykle sit’, nebo matice, jejiz nékterd vlakna jsou
siln¢j8$i nez jind a kde je pravomoc spojend spiSe s odbornosti, nez s pozici, je
lokalizovéna do jednotlivych praseciki.” (LukaSova, 2010, str. 101). Vice ndzorné na

Obrazku ¢.7

Obr. ¢.7 Kultura ukold, Zdroj: vytvoieno podle Lukasova (2010)
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Hlavnim poslanim managementu podniku je zde zabezpeceni realizace kli¢ovych
projekt, vybér vhodnych pracovnikili, sestaveni funkénich tymt a pierozdéleni
potfebnych zdrojii pro splnéni onéch klicovych projekti a ukold. Vyznacuje se
rychlosti prace, to je dano predevsim tim, Ze jednotlivé tymy disponuji pravomoci a
silou rozhodovani, které je potfebna k fungovani podniku. Mezi dilezité principy, na
néz je kladen diraz patii zaméfeni na vysledky, ztotoznéni se s individudlnimi i
skupinovymi cily, pfizpisobivost, vzajemny respekt pracovnikli a s tim spojené
dobfte fungujici vztahy. Diiraz je kladen na schopnosti a vykonnost, nez na postaveni
a veék. Tento typ kultury je vhodny pro podniky v trznim prostedi, kde je Zivotni
cyklus vyrobku kratky a je tfeba pruzné reagovat. Dulezita je zde rychlost reaket,
sensitivita a kreativita, dokonce vice, nez naptiklad hloubka specializace. Krizova
situace miiZe nastat v piipadé, Ze podnik nedisponuje dostatecnym mnozstvim zdroja
a management ma potiebu kontroly vysledkti a metod. Vedouci pracovnici, manazeti
tymil zacinaji poté soutézit o dostupné zdroje, tim klesd moralka tyma a skupin,
zacina se projevovat prosazovani individualnich cild tymu na tkor druhych. V tomto
piipadé pokud pak za¢ina uplatnovani fizeni z centra a tim se kultura tikoli méni na

kulturu roli nebo kulturu moci.

Podle Handyho je tento typ kultury, navzdory zminénym obtiZim, které mohou

cvwr

z praxe je napiiklad reklamni agentura. (LukaSova 2010)

Kultura osob je orientovana, jak nazev napovida, na jednotlivce. Ten kazdy jeden z
nich je zde sttedem déni. Praktickym piikladem miize byt skupina lékaiti, kterd ma
ve spolecném z4ajmu sdileni nakladii na provoz ordinace, nebo polikliniky, vybaveni
a administrativu. Nikdo ze skupiny zde neni nadfazen ani podfazen, funguje rovnost,
partnerstvi. Jak je znazornéno schematicky na obrazku ¢. 8. Jednéd se v podstaté o

shluk jednotlivcl bez vedeni.
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Obr. €. 8 Kultura osob, Zdroj: vytvoieno podle Lukasova (2010)

Jednotlivci v tomto typu kultury jsou samotnéni, pravomoci jsou pro vSechny
shodné. Moc se projevuje pouze Vv ptipadé, ze je jeji pouziti nezbytn€ nutné, hlavnim
kritériem pro jeji pouziti je zde odbornost. Tento podnik je podfizen jednotlivei a
jeho existence je zavisla také na jednotlivei. Podle autora existuje jen velmi malo
podnikd, které se fidi kulturou osob. Ptikladem organizace, jejiz ¢lenové praktikuji
kulturu osob, jsou profesoii na vysokych Skolach, byvaji orientovdni na osobni
kulturu, ale funguji v kultute roli. Jejich ¢innost v organizaci je pro né¢ zékladnou pro
osobni rozvoj a péstovani zajmul, proto d¢laji, co musi, aby udrzeli a upevnili svoji

pozici v organizaci.

Harrisonova a Handyho typologie je v dnesni dob&é povazovana za zastaralou,
nicméné se jedna o typologii, ktera sehrala vyznamnou roli pfi popularizaci odvétvi
podnikové kultury a to nejen diky jasnému vykladu, ale také Handyho piktogramtm.

(Lukasova, 2010)

3.8.2 Typologie F.Trompernaarse

Zakladem této typologie vytvotené v roce 1993 Fonsem Trompennarsem jsou dva
pohledy, prvnim je orientace na Ukoly a druhym zaméfeni na vztahy, hierarchie
oproti rovnosti. Kombinaci téchto pohledi — dvou horizontdlnich a dvou

vertikalnich, vznikaji v podstaté Ctyfi druhy kultury podniku. Autor jim pfidélil
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nazvy: rodina, FEiffelova véz, fizend stiela a inkubdtor, graficky to znazornuje

Obrazek ¢. 9.

rovnost
Orientace na Orientace na
seberealizaci projekty
Inkubétor Rizena stiela
vztahy ukoly
Rodina Eiffelova véz
Orientace na Orientace na
moc role
hierarchie

Obr. ¢. 9, Typologie organiza¢ni kultury podle Trompenaarse, Zdroj: vytvoreno podle
Lukasova (2010)

Z nazvu jednotlivych typt kultur je znatelné, Ze jejich popis je Castecné inspirovan
typologii Harrisona a Handyho. Kvadrant Rodina popisuje Tropenaarse jako kulturu
podniku, pro kterou jsou typické blizké az pratelské vztahy c¢lenti ve spojeni
S hierarchii. Existuje zde pfedevsim silny moralni tlak, ktery prameni v respektovani
moci a hierarchie. Dllezitou roli ma v tomto ptipadé¢ ,,otec”, ktery je autoritativnim
¢lankem, disponuje zkuSenostmi a pracovnici k nému vzhlizi. Druhym kvadrantem je
zde Eiffelova véz, mezi jeji charakteristické rysy patii mimo jiné piesné rozdéleni
funkei a roli. Tyto role a funkce jsou koordinovany z vysSich pozic, mySleno
hierarchicky. Hlavnim rysem je také to, ze lidé jsou zde chapani jako kvalifikovany
prosttedek s potfebnymi dovednostmi slouzici k plnéni cili podniku. (Lukasova,

Novy a kol. 2004)
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Dalsim kvadrantem je Kultura Fizené strely, kterd je popisovana jako neosobni a
rovnostarska. Jeji hlavni zaméfeni spociva v orientaci na tkoly, nikoli vztahy. Cile
podniku jsou zde prioritou, které chce podnik dosahnout. Zaméteni na ukoly je
shodny znak s kulturou Eiffelovy véze, u kultury Rizené stiely je viak rozdil v tom,
ze ukoly, které pracovnici plni, nejsou pfedem nastaveny, je zde véEtsi prostor pro
hledani vlastniho zplsobu feSeni, vyuzivani informaci a zpétné vazby experti.
Hodnoceni pracovniki se odvozuje od miry UspéSnosti pii feSeni tkolt a s tim
souvisejici dosahovani cili. Loajalita pracovnikil je zde podstatné vyssi nez loajalita
piimo k podniku. Poslednim kvadrant v typologii autora F. Trempenaarse je Kultura
inkubatoru, tento typ podnikové kultury je zaméfen na jeji pracovniky, miizeme
fici, ze je prostiedkem pro seberealizaci pracovnikil. Neni zde stanovena pfesna
hierarchie ani struktura podniku, hlavnim ukazatelem’, ktery ur€uje postaveni
pracovnika, jsou osobni ptfednosti a zkuSenosti. Zamétfeni je zde predevSim na
inovativni feSeni situaci a problémt, vytvareni nového a jeho testovani, pficemz
¢lenové podniku slouzi jako podplrna slozka, kterd vznasi namitky a vymysli, tvofi
nové ¢innosti a zplsoby feSeni. Tento autor je pfesvédcen o tom, ze existuje n¢kolik
hlavnich vliva, které typ kultury v podniku determinuji, jednim z nich je vliv

narodni, dal§im je velikost podniku. (LukaSova, Novy a kol., 2004).
3.8.3 Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Tito autofi rozliSuji ¢tyfi druhy kultur organizace podle rychlosti zpétné vazby na
vysledky ¢innosti a podle ochoty neseni rizika:

a) Kultura frajeri, jedna se o individualisty, ktefi automaticky podstupuji
riziko, maji vS§ak rychlou potiebu zpétné vazby na sviij ptipadny uspech ¢i
neuspéch. Nejcastéji se tento typ vyuziva v oborech stavebnictvi, reklamé,
televizi apod.

b) Kultura tvrdé prace je postavena na praci a zabavé, riziko je zde minimalni,
zpétna vazba je velmi rychla. Vyuziva se u nerizikovych ¢innosti, jako jsou
distribuce nemovitosti, nebo pocitact.

¢) Kultura sazky na budoucnost, jeji specifikum spociva v tom, Ze disledky

maji vysokou vaznost a uspéch ¢i neuspech se projevi az po del§im ¢asovém
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obdobi, je to znatelné piredevsim v oblastech vyroby, nebo u leteckych
spole¢nosti

d) Kultura postupu, v tomto typu kultury v podstaté neexistuje zpétna vazba,
proto je velmi té€zké posoudit vysledky prace pracovnikii. Soustiedéni
pracovniki je zaméfeno spiSe na proces prace, nez na vysledek, ktery ptindsi.
Jsou zde prvky byrokracie, uplatituje se naptiklad ve statni spravé, nebo

bankéch. (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006)
3.8.4 Typologie R.E. Milese a C. C. Snowa

Tato typologie byla popsana s ohledem na zplisob adaptace podniku na vngjsi
prostfedi, je zde vSak zohlednén také vliv interniho prostiedi na obsah kultury.

Rozlisuje tfi zékladni typy organizaci:

Prizkumnik je podnik, ktery neustdle vyhledava trzni pfilezitosti, Stim souvisi
pripravenost podniku ve vSech ohledech — dilezitou slozkou je naptiklad monitoring
podminek a udalosti v rdmci vnéjSiho prostfedi, vyvoj novych vyrobkl a sluzeb,
jejich umisténi na trhu a dalSi aktivity spojené s ristem podniku. KliCovymi
oddélenimi jsou v takovém podniku marketing, vyzkum a vyvoj. Velky dtraz se zde

klade na flexibilitu, vyuzivani novych technologii

Obrance je omezen pouze na Uzkou ¢ast trhu, jeho cilem je ziskani stabilni skupiny
zakaznikl. Klade dliraz na G¢innost vyroby a spravnou distribuci zboZi a sluZeb.
Neni bran v potaz vyvoj trhu mimo zvolenou oblast. Klicovymi jsou vyrobni a

ekonomické oddéleni.

Analyzator je da se fici kompromisem mezi dvéma predeslymi typy. Jeho snahou je
stabilita, udrZeni stavajicich zdkazniki i dynamicka expanze, toho chce docilit
rozvojem vyrobku a pruzkumem trhli. Usiluje o rovnovahu mezi interni kontrolou a
externim prostfedim. Klade diiraz na celkovou koordinaci. Klicovymi oddélenimi

jsou marketing, aplikovany vyzkum a vyroba. (Lukéasova, 2010)
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3.8.5 Typologie L. M. Millera

Je typologii formulovanou ve vztahu k fazi vyvoje organizace. Podle L. M. Millera
postupné prochazi kazdy podnik pfirozenymi vyvojovymi fazemi, zivotnim cyklem.
Popisuje sedm fazi zivotniho cyklu podniku, faze Proroka, Barbara, Budovatele a
objevitele, Synergisty, Administratora, Byrokrata a Aristokrata. Viz obrazek ¢. 10.
Pokud management podniku spravné rozpozna fazi vyvoje, kde se podnik nachazi, je
schopen tomu pfizptlisobit své vedeni a tim posili jeho rozvoj. Pro kazdou fazi jsou
typické problémy a ukoly, které je tieba vyftesSit. V pribehu ristovych fazi je tieba
reagovat kreativné, dojde-li K ni, podnik se rozviji, naopak vedeni podniku zareaguje
Spatné = pouZzije jiz osvédcend feSeni bez rozmyslu, miiZe nastat zacatek upadku
podniku. Ne vzdy je upadek nevyhnutelny. Pokud je podnik dospé&je do vrcholu
vyvoje a jeji vedeni je schopno podnik na tomto vrcholu udrzet diky kombinaci vice

styli vedeni, mtze dojit k udrzeni vykonné a trvale zdravé kultury. (Lukasova, 2010)

Synergista
Budovatel a objevitel Administrator
Barbar Byrokrat
Prorok Aristokrat

Obr. ¢.10 Faze zivotniho cyklu organizace podle L.M.Millera, Zdroj: vytvoreno podle
Lukasova (2010)
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3.9 Metody diagnostiky podnikové kultury

Diagnostika podnikové kultury miize byt provadéna dvéma zplisoby. V soucasné
dobé¢ se vétSina odbornych autorti ptiklani k nazoru, Zze oba druhy — kvantitativni i
kvalitativni vyzkum maji vyhody a také nevyhody. Za idealni feSeni je povazovano
kombinovat oba zpusoby v souladu s cily a ucely vyzkumu. (LukaSova, Novy a kol.
2004)

Analyzovanim a diagnostikou podnikové kultury se zabyva také Jan Urban (2014,
str. 89), ktery se domniva, ze kulturu podniku je tfeba jednou za cas ovéfit.
»INejspolehlivéjSim ndstrojem tohoto ovéfeni, oznacovaného téz jako analyza, ¢i
audit firemni kultury je dotazovani zaméstnancii zaméfené na to, do jaké miry se
zadouci hodnoty a normy firemni kultury promitaji ve skute¢ném jednani osob i

organizace jako celku.*
Kvalitativni metody vyzkumu

Ziskavaji informace o danych jevech, odkryvaji vyznam dat a na jejich zaklad¢ se
snazi porozumét zkoumanym jeviim. Osoba, kterd provadi diagnostiku, neurcuje
predem, které oblasti jsou pro diagnostiku podstatné, ani nevybira proménné.
Zaméstnanci vypovidaji podle svého védomi a toho co povazuji za dilezZité ze svého

uhlu pohledu a piesvédceni oni sami. (LukaSova, Novy a kol. 2004)
Kvantitativni metody vyzkumu

Lze je charakterizovat jako postup, ktery vychazi z kvantitativniho zmapovani
urcitych ukazatelll. Pro spravné zmapovani ukazateli je tfeba tyto ukazatele stanovit.
To sebou nese dilezité rozhodnuti a uréeni, které z ukazateld nam fekne o obsahu
kultury podniku nejpodstatnéji a také vypovidajicim zplsobem. U tohoto typu
priazkumu jsou kladeny otazky, na néz jsou nabidnuty moznosti odpovédi. S tim je

spojena nevyhoda, tou je zde silnd redukce informace. Vyhodou je zde napftiklad
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moznost srovnavani v priabéhu let a snadné&jsi zpisob sbéru dat. (Lukasova, Novy a
kol.2004)

Pozorovani

Podle Lukasové, Nového a kol., 2004, probiha cilenym a zaméfenym vnimanim jevu,
nebo jevl a to bez zvolenych kritérii pozorovani. Pozorovatel by mél disponovat
kvalitnimi teoretickymi znalostmi, aby dokazal zaznamenat a vnimat vSechno
podstatné. Existuji dva druhy pozorovani, zOcastnéné a nezlcastnéné. U
zucastnéného pozorovani jsou pozorovatelem zaznamendvany vSechny situace podle
¢asového sledu. Nezucastnéné pozorovani ma podobny postup, s rozdilem moznosti
pouziti technickych pomicek (videokamera, magnetofon). Audio nebo video zaznam
je vhodny pro analyzu vice osobami, tim je také zvySena objektivnost rozboru.
Piedmétem pozorovani mohou byt vné&j§i projevy kultury podniku, jako jsou
napiiklad artefakty v podob¢ vybaveni podniku, nebo symbolt, dale zvyku a rituald,

ustalenych vzorct chovani. Tato metoda je kvalitativni.
Hloubkovy rozhovor

Prvnim krokem je pfiprava schématu, na jehoZ zéklad¢ je nestandardizovany
rozhovor uskuteciiovan. Nejsou vyuzivany piedem pfipravené otazky, ale spiSe
témata a okruhy ve kterych jsou kladeny volné otazky. Dilezitd je pruzna reakce na
odpovédi k dokresleni nazoru. Tento zpisob je vhodny pro ziskani hlubokych
informaci, problém muZe nastat Vv pfipad¢ odliSeni individualnich subjektivnich
nazort, pokud maji odpovéedi kulturnim charakter. Jednd se o kvalitativni metodu.

(LukaSova, Novy a kol. 2004 podle Sackmann, 1991)
Analyza dokumenti

Mezi dokumenty slouzici k analyze za uc¢elem diagnostikovani podnikové kultury
patii rizné zaznamy dochované v podniku — zépisy z porady, vyro¢ni zpravy, aj.
Tato metoda byva jen vyjimecné vyuzivana samostatné, castéji slouzi jako dopln€k
dal§ich metod diagnostiky. Jejim cilem muze byt jak ziskéni informaci, které

dokumenty obsahuji, tak snaha hloubkové porozumét riiznym znaklm, které byly
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v dokumentech pouzity. Metoda analyzy dokumentti je kvalitativni metodou.

(Lukésova Novy a kol.,2004).
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4 Charakteristika zvoleného subjektu

Skupina ESA je jednou z ptednich logistickych spole¢nosti se zastoupenim ve 4
statech stfedni Evropy (CZ, SK, PL, HU). V soucasné dob¢ zde pracuje asi 1000
zaméstnancl. Jejim strategickym partnerem se na pielomu let 2007 a 2008 stal
japonsky lidr v dopravé a logistickych sluzbach, spolecnost Delta Transport (Jedna
se o fiktivni nazev, skute¢ny neni mozné vzhledem k ochrané spole¢nosti a jejich dat

pouzit). Delta Transport zajist'uje svym zakazniklim sluzbu 3PL po celém svéte.

ESA se zamétfuje na poskytovani komplexnich logistickych feSeni s maximalni
mirou ohleduplnosti k zivotnimu prostiedi. V roce 2010 zde byl zaveden logisticky
produkt ,Green 3PL solutions”, ktery spojuje komplexni logistiku s

environmentalnim chovanim a zodpovédnosti.

ESA téZ zajiStuje jednotlivé logistické sluzby, jejimi hlavnimi pilifi jsou dopravni
teSeni, skladovani, distribucni logistika, outsourcingova feseni, prodej FMCG, celni
deklarace a sluzby piidané hodnoty (VAS), a projekty nadrozmérnych pteprav

nazyvané v oboru spiSe terminem Heavy Cargo.

V navaznosti na potfeby zdkaznikli ptfebird ESA odpovédnost za komplexni
logistické feseni a systémové zlepSovani. Jejim cilem je vzdy dlouhodoba spolupréace

a ve vztahu k zdkazniklim se fidi mottem: ,,Spole¢nou cestou k nejlepSimu feSeni.*

Ptidanou hodnotou spoluprace se spolecnosti ESA je:
o efektivni a Spickovée provedend logisticka sluzba
¢ individualni fesSeni $ité¢ na miru; nase motto: ,, Premyslime ve prospéch
klienta*
e 7ajisténi logistickych ¢innosti po celém svéte
e ohleduplnost k Zivotnimu prostiedi

e inovativnost, neustaly rozvoj technologii a procest
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4.1 Struktura spole¢nosti

Nasledujici schéma na obrazku €. 11 znazornuje strukturu spolecnosti a jeji zatazeni

ve skupiné Delta:

ZAKLADAJICI
SPOLECNICI

Delta Pobo¢ka Pobo¢ka
Delta
vea | | Oslin l[’;'l‘,a . é"e"ak ESA LgG'ST'K:' St0. N Esasro. | ESALOGISTIKA, sro.
Britanie paneisko rancie talie meckKo ovVensKko POISkO Madarsko

Obr. ¢. 11 Struktura spole¢nosti Zdroj: prepracovano dle webové stranky spole¢nosti ESA

www.esa-logistics.eu)
4.2 Politika Zivotniho prostiedi

Vedeni spolecnosti ESA si uvédomuje svoji zodpovédnosti za ochranu Zivotniho

prostiedi

pfi realizaci podnikatelskych aktivit. Proto pfijalo tyto zasady environmentalni
politiky:
e dodrZovani pravnich i jinych pozadavkl na ochranu zivotniho prostiedi,
zachovani pfirodnich zdrojl a zajisténi bezpecného pracovniho prostiedi,
e udrZovani, rozvoj a soustavné zlepSovani systému environmentalniho
managementu, ktery je zaveden podle normy CSN EN ISO 14001 a
dokumentovany v Pfirucce integrované¢ho systému managementu (IMS) a

navazujicich organiza¢nich smérnicich,

37



rozhodovani o investi¢nich zamérech a jejich realizaci s ohledem na zivotni
prostiedi,

fizeni a vychovavani zaméstnanct k zodpovédnému chovani vii¢i zivotnimu
prosttedi a dosazeni toho, aby plné chépali, podporovali a prosazovali
environmentalni politiku spolec¢nosti,

vytvoreni podminek pro ekologické chovani svych zaméstnanci,

fizeni provozu, servisu vozidel a skladovani zbozi tak, aby dopady na Zivotni
prostiedi byly pod kontrolou a co nejnizsi,

prevenci rizik a zne€iStovani predchazet moznostem vzniku mimotadnych
situaci, jejichz diisledky by mohly mit negativni dopad na zivotni prostiedi,
fadné provadéni planované preventivni udrzby a tim souc¢asna minimalizace
negativnich environmentalnich dopadu spojenych s provozem vozidel, stroji
a zafizeni,

kazdoro¢ni stanoveni environmentalnich cilti k naplnéni této politiky -
splnéni stanovenych cilovych hodnot a nasledné kontrola v rdmci
pravidelného ro¢niho pfezkoumavani integrovaného systému managementu,
sdélovani této politiky vS§em zaméstnanciim a preddvani vhodnou formou také
vefejnosti,

vyzadovani od smluvnich partneri respektovani této environmentalni

politiky.

4.3 Politika vztaha s dodavateli

Politika spolecnosti ESA vi¢i dodavatelim je vedena nasledujicimi strategickymi

zasadami:

a)

b)

Zduraziiovani a prosazovani spravedlivych obchodnich praktik, otevienost,
etika a rovnost ptileZitosti jak vii¢i dosavadnim, tak 1 novym dodavatelim.
Ve vztazich s dodavateli podpora tymové spoluprace s ohledem na neustalé
zvySovani hodnoty jak pro ESA, tak i pro obchodni partnery.

Za strategické dodavatele jsou povazovani zejména externi dopravci,
dodavatel¢ ptepravni, manipula¢ni a skladové techniky, informacénich

systémt a servisni dodavatelé. S nimi buduji partnerské vztahy.
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d) V ptipad¢, ze dodavatelé prokazou opakované vysokou zpusobilost plnit
pozadavky podniku, bude jim nabidnuta dlouhodoba spolupréce.

e) Hodnoceni vykonnosti dodavateli se vykonava podle kritérii jakosti,
profitability, nakladl, pruznosti reakce, respektovani zakonii a norem v
oblasti BOZP, pravni ochrany, rozvoje jejich aktivit v oblasti socialni
odpovédnosti a respektovani legislativnich norem v oblasti ochrany zivotniho
prostiedi

f) Pfitom oéekavaji, ze jejich dodavatelé pfijmou za své hodnoty a principy,

které se snazime prosazovat oni sami ve svych vlastnich ¢innostech.

4.4 Politika bezpecnosti prace

Vedeni spole¢nosti ESA stanovuje politiku na zaklad¢ vliva ¢innosti, produkti a

sluzeb na bezpecnost a ochranu zdravi zaméstnanci.

Vedeni spolecnosti se pln¢ ztotoznuje s nasledujicimi zédkladnimi prioritami a cili v
oblasti bezpec€nosti prace a zavazuje se k jejich dodrzovani a napliiovani:

e Zabezpecovani a dodrZzovani veSkerych platnych pravnich pfedpisti a norem z
oblasti bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi préci.

e Vcasnd identifikace zdravotnich a bezpecnostnich rizik véetné jejich
klasifikace dle zavaznosti a pravdépodobnosti.

e Pfijmuti opatfeni k minimalizaci identifikovanych rizik jako napft. Skoleni,
vycvik, zavadéni nejmodernéjsich technologii a bezpe¢nostniho vybaveni.

e V ramci porad a setkani vedeni spolec¢nosti pravidelné zhodnoceni plnéni cilt
stanovenych k zajisténi bezpecnosti prace. Soucasné i pfezkoumani vSech
podnéth a zjisténi, dle kterych by mohlo dojit anebo jiz doslo k zavaznym
zranénim osob, poSkozeni zdravi, havarijnim situacim anebo ztratdm. K
vyhodnocenym zjisténim poté piijmuti takovych opatteni, kterd zabrani
opakovani téchto situaci.

e ZvySovani povédomi vSech zaméstnancli o skutecnosti, ze svym chovanim

ovliviiuji bezpecnost svou i svych spolupracovnikti. Vhodné€ motivovat
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vSechny pracovniky spole¢nosti k dodrzovani bezpecnosti na v§ech urovnich.
U vedoucich pracovnikl spole¢nosti na vSech urovnich neustale navySovat a
provéiovat znalosti v bezpecnosti prace.

Spoluprace se smluvnimi partnery, dodavateli a zdkazniky, pro dosazeni
zlepseni v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci na vSech nasich

pracovistich.

Zasady politiky bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci jsou zavazné pro vSechny

zamestnance spolecnosti.

4.5 Historie spolecnosti

1992

1993

1994

1997

1998

2002

2002

2002

2002

2004

2005

Zalozeni ESA - dopravné spediéni spole¢nost v CR (zkratka ESA = expresni

st¢hovaci autodoprava)
Zahajeni skladovych operaci v Ceské republice (dale jen CR)

Zalozeni ESA Slovakia - doprava, spedice, skladovani ve Slovenské

republice (dale jen SR)

Zahajeni operaci - baleni, pfebalovani zbozi v CR
Akvizice distribu¢ni spolecnosti v SR

Zahajeni skladovani v chlazeném rezimu v CR

ZaloZeni logisticko - distribu¢ni firmy ESA LOGISTIKA s.r.o. / slou¢enim

spole¢nosti ESA Slovakia s.r.o., Vestra Plus s.r.0. a Progamex s.r.o./
Prvni projekt Outsourcing Expedice vyrobniho zavodu

Zalozeni ESA Servis Palet

Vystavba vlastniho distribu¢niho centra v Senci na Slovensku

Zahajeni distribuce chlazeného zbozi
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2005

2006

2007

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

Otevieni logistického centra Senec se skladovou kapacitou vice nez 7.000

paletovych mist

Outsourcing skladovych operaci pro spole¢nost Danone ve skladé Trnava -

Modranka
Kapitalova tacast spolecnosti Delta Transport v ESA (51%)

Rozsiteni kapacity skladovych prostor v logistickém centru Senec na 22.000

paletovych mist

Provoz danového skladu na Slovensku

Zalozeni pobocky ESA v Polsku ve mésté Gliwice

Otevfeni dalsi pobocky ESA ve mésté Krakow

ZalozZeni pobocky ESA v Mad’arsku v Budapesti

Otevieni nového skladu v Ostravé

Zahajeni outsourcingu logistiky pro spolecnost TCL v Polsku
Otevieni nového skladu pro chlazené zbozi - JaZlovice

Spusténi nové sbérné linky na Balkan
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5 Vlastni zpracovani

5.1 Motto spolecnosti

Spolecnost ESA je silné pro-zédkaznicky orientovana spolecnost. Jejim hlavnim
mottem (které je uvedeno na titulni stran¢ dokumentu Filozofie ESA), je véta
»Zakaznik je hlavnim hodnotitelem nasi prace“. Tuto myslenku doplnuje také
skutecnost, Ze obor sluzeb, které ESA poskytuje, spada do kategorie ,,slozité a
drahé®. Jejimi zakazniky jsou pfevazné stiedni a velké vyrobni a obchodni
spoleCnosti. Poskytuje sluzby nezbytné nutné pro vétSinu vyrobnich a
obchodnich spolec¢nosti. Na tomto trhu vladne velmi konkurenéni prostredi, tudiz
je dulezité, aby vSechny prvky logistického procesu navazovali, Setfili
zdkaznikovi Cas, penize a nabidli také néco navic. Tim nééim navic je u
spolec¢nosti ESA prave silna orientace na zdkaznika a snaha vyhovét pozadavkim
klientd. Spole¢nost se snazi budovat dlouhodobé vztahy, které jsou zalozené na
divéfe obou stran — jak zdkaznika ve spole¢nost ESA, tak ESA ve své zdkazniky.
Motto ESA a jeho faktické uplatiiovani v praxi probiha jak v komunikaci jak
uvnitt podniku, tak smérem ven. Zakladni mySlenka motta je vice rozvedena

v dokumentu Filozofie ESA.
5.2 Dokument Filozofie ESA obecné

Spole¢nost ESA ma popsana a definovana pravidla chovani a jednani podniku
v oficidlnim dokumentu nazvaném Filozofie ESA. Tento dokument vznikl v roce
2013 ve spolupraci marketingového oddéleni ESA s vrcholnym vedenim
spolecnosti. Je k dispozici vS§em pracovnikim k nahlédnuti v pfipadé potieby,
nebo z4jmu, pi1 pfichodu nového pracovnika apod. Byl vytvoren v nékolika
jazykovych mutacich, aby byl pfistupny plosn¢ skutecné pro vSechny pracovniky.
Existuje tedy verze v ¢eském jazyce, ve slovenském jazyce, polském jazyce a
mad’arském jazyce. MlzZeme fici, Ze v kazdé zemi, kde ma ESA pobocku, maji

k dispozici svoji jazykovou mutaci Filozofie ESA.

Filozofie ESA je tvofena z celkem z osmi celku.
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a) Mise ESA logistika

b) Vize ESA logistika

c) Kréda ESA logistika

d) Zasady prace ESA logistika

e) Vnitini filozofie — Chytra logistika
f) Klicovy produkt — Green 3PL

g) ESA Kodex

h) Kodex chovani skupiny Delta

5.2.1 Uroven poZadované znalosti dokumentu

Dokument Filozofie ESA je vcelku obsahly a jeho znalost neni vyZadovana
plosné pro vSechny zaméstnance jako celku. Jsou zde oddily a casti, kde je
znalost vyzadovana u naprosto vSech zaméstnanct, tyto Casti jsou Mise, Vize,
Kréda, Zéasady prace a odpovédnosti, Vnitini filozofie a Kli¢ovy produkt. U
obsahlejsich a slozitéjSich ¢asti Filozofie ESA je vyZzadovana pouze informativni
znalost a znalost zékladnich bodi, toto plati u Kodexu ESA a Kodexu Delta pro
tzv. Cervené = vrcholny management, Zluté¢ = stfedni management a specialisty,
modré = niz$i stifedni management v podobé administrativy, vedoucich
skladnik®, pro skupinu zelené = fidi¢i a ostatni pracovniky napf. délnici ve
skladu, pomocni pracovnici apod. neni nutné Kodex ESA znat, posta¢i povédomi

o jeho existenci. Schematicky je rozde€leni znalosti zndzornéno na Obrazku ¢. 12
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Obr. ¢. 12 Uroven pozadované znalosti pracovniky, Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.2 Zpusob komunikace dokumentu k zaméstnanctim

K uvedeni dokumentu Filozofie mezi zaméstnance bylo vyuzito mnoho kanald,
tedy pro zaméstnance moznosti jak se s dokumentem mohou seznamit. Prvnim
krokem bylo seznameni prostfednictvim firemnich novin ESA NEWS o obecné
existenci tohoto oficidlniho dokumentu, nasledovala komunikace prostfednictvim
nastének, které jsou umisténé na vSech pracovistich a vSech pobockach ESA.
Nedilnou soucasti bylo také seznameni s dokumentem vedouci pracovniky na
poradach a predani vytisténych dokumentd k dispozici pro jejich podtizené,
umisténi na kazdém pracovisti je samoziejmosti. Dal§im vyuzitym kanalem
komunikace se stal ,,Welcome book ESA®, tento dokument slouzi jako
seznamovaci material pro noveé pfichozi zaméstnance, kromé dulezitych
kontaktli, obecnych informaci o spolecnosti zde mohli nalézt také prvky Filozofie
ESA. Kromé¢ jiz zminénych kanali byla vyuzita také moznost pfipomenuti a
informace o existenci tohoto dokumentu v pribéhu Skoleni BOZP, dale

prostiednictvim newsletteru zaslaném emailem vSem zaméstnancim. Proces
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seznameni se S dokumentem byl doplnén o televizni promitani na chodbéach

Vv centrale spolec¢nosti ESA.

5.3 Jednotlivé ¢asti Filozofie ESA - rozbor

5.3.1 Mise

»Efektivni a Spickoveé provedend sluzba je ndstrojem nasi expanze. Vytvaiime
vysokou pfidanou hodnotu, ktera zarucuje nadprimérnou motivaci a rust nasich
uspésnych a schopnych lidi, generuje zdroje na inovace, na rozvoj technologii a
procesl, coz umoziuje budovat dlouhodobé vztahy se zakazniky a dosahovat jejich

plné spokojenosti (Filozofie ESA, 2013).

Tento proces si mizeme piedstavit jako kruh, spole¢nost se snazi o vytvoieni ptidané
hodnoty, kterd motivuje pracovniky a investuje do nich prostiedky, at’ uz se jedna o
finan¢ni ¢i odborné, poté pretvari zdroje na inovace coz je mozné pouze za Fizeni
schopnych praocvnikii, rozviji technologie a procesy. Pokud se tento proces podafi,
umoznuje to budovani dlouhodobych vztahii. To znamena, Ze spole¢nost kvalitativné
roste a nabizi vic, neZ konkurence, pracuje efektivnéji, s niz§imi naklady, protoze se
o n¢ dlouhodobé déli se zdkaznikem, tim je vytvorena ona pifidand hodnota a na to

navazujici spokojenost zékaznik.

5.3.2 Vize

»Do roku 2015 ptfekro¢ime obrat 3,5 miliardy K¢ a hospodaisky vysledek 120
milionti K¢.“ (Filozofie ESA, 2013)

Tato ¢ast byla pojata ponékud netradicnim zplisobem. Obecné totiz vize predstavuje
dlouhodoby vyhled, sméfovani spolecnosti. Méla by byt tedy popsana spise obecnym
zpusobem, nez konkrétnimi &isly. Této ,,vizi“ mliZeme rozumét spiSe jako
finan¢nimu cili, ktery spolecnost stanovila za sviij a snazi se ho dosdhnout pomoci

ruznych prostiedka, naptiklad i prostfednictvim mise.
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5.3.3 Kréda

Zékladni kréda byla formulovana managementem ESA jiz v dobé vzniku spolecnosti
vroce 1992. Tomu piedchazelo krédo, které znélo: ,,Co neumime, a zakaznik
pottebuje, nebo to vyuziva konkurence, to se nauc¢ime®. Z né¢ho byla vyvinuta findlni

podoba kréd ESA:
,»Split o¢ekavani klienta — ESA splni tva*

Prvni z kréd, popisuje vztah pracovnika smérem ke spolecnosti. Toto krédo 1ze tedy
chapat spiSe intern¢€, souvisi s motivaci zaméstnanci vztazenou k uspokojovani
potieb spolecnosti a zaroven poukazuje na hrdost zalozenou na znalosti know-how a
dlouhodobé existence spolecnosti. Nabadd pracovniky ke korektnimu jednani

s kolegy.
,Pfemyslime ve prospéch klienta“

Poukazuje na vztah pracovnika ke klientovi a nabada ho k inovacim, zefektiviiovani
¢innosti a plnému uspokojeni zakaznika. Potfeby zdkaznika znaji nejlépe ti, ktefi jsou
snim v kazdodennim kontaktu, dovedou identifikovat jeho pfani a zlepsit, nebo

zjednodusit procesy.
Spolecnou cestou k nejlepSimu feSeni*

Posledni krédo poukazuje na vztah mezi spolecnosti jako celku a klientem. Klade
diiraz na customizaci spolecnosti. Poukazuje na dileZitost odliSeni se od konkurence

technologiemi nebo realizaci inovaci.

5.3.4 Zasady prace a odpovénodnosti pracovniki
»Kaizen — Kazdoro¢né zlepsuji zavedené procesy a postupy i vysledky své prace*

,Jidoka — Spatny produkt odhaluji je$té na pracovisti, kde vznikl“
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»Andon — M¢ pracovisté je kontrolnim prvkem ptedchazejiciho procesu.*
,»@enchi genbutsu — jdu se presveédcit na vlastni o¢i

,Kultura podpory — problém kolegy mi neni lhostejny* (Filozofie ESA)
,Hodnoceni jako prostfedek rozvoje — Vzdy poskytuji otevienou zpétnou vazbu*

Jedna se o svétové uzndvané postupy, které zefektiviiuji praci spolecnosti a vedou
k dosazeni vysoké kvality. Jsou to de facto nastroje, které umoziuji lidem spravné

pracovat a plnit misi a kréda spolecnosti.

Kultura podpory a popis, ktery tika, Ze problém kolegy se tyka také me samotného a
neni mi lhostejny, koresponduje s krédy ESA a vyjadiuje korektnost vztahi mezi

spolupracovniky, nejen v pracovni oblasti.

Hodnoceni jako prosttedek rozvoje. Popisuje pravdomluvnost ve smyslu fikani véci
tak, jak jsou, bez pfikraSlovani, zmirnovani, nebo zkreslovani pravdy. To je jediny
zpusob, jak se daji zménit Spatné navyky, nebo postupy — pojmenovat je a poucit se
Z nich. To funguje také v opacné roviné — pii kladné zpétné vazbé je také tfeba ji

pojmenovat, pochvalit.

5.3.5 Vnitrni filozofie

Hlavnim produktem tzv. vnitini filozofie je myslenka ,,Chytra logistika nas bavi®.
Ma vlastni logo, které je s dal$im popisem schematicky je vyobrazeno na obrazku ¢.

13.

Slouzi ke komunikaci smérem uvnitt spolecnosti. Vyjadiuje to, jakym zpiisobem si
spole€nost pieje, aby jeji pracovnici ptistupovali k praci, uvazovali, pfemysleli a také

konali v kazdodennim pracovnim Zivote.

Rik4, Ze pracovnik se ma chytie fidit svym rozumem pii praci s dodavateli tak, aby

cena, kterou ziska, byla konkurenceschopna, tedy aby se nenechal okrast neimérné
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vysokymi ndklady. Zduraziiuje chytra feSeni, inovace, efektivitu a zlepSovani
urovné sluzby oproti konkurenci. Poukazuje na dulezitost chytré vnitini spoluprace
mezi kolegy a spravné komunikace. Dale popisuje chytré obchodovani, tedy zptsob,
kterym pracovnici nacefiuji sluzby. Rika, Ze sluzbu je tfeba zakaznikovi prodat, ne

dat zadarmo.

Kazdého ¢loveka bavi to, co umi, v ¢em dosahuje tispéchu a cemu rozumi. Lidé bavi
délat véci, které maji smysl, aby pfispéli svou Cinnosti a citili se angaZované,
smysluplné. To souvisi se vztahy na pracovisti, pracovniky bavi prace s kolegy, ktefi
jim pomohou, kdyz potfebuji, vzajemné¢ si pomahaji a dosahuji tak Ilepsich,

plnohodnotnych vysledk.

Logo chytra logistika je vZzdy uvedeno na vSech internich dokumentech,
podkladovych listech pro prezentace, hlavic¢kovych papirech, na riznych internim

oznadmenim apod.

Chytra logistika

Obr. ¢. 13 Chytra logistika, Zdroj: Filozofie ESA (2013)
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5.3.6 Klicovy produkt

Logo Green 3PL je vzdy uvedeno na vSech externich dokumentech, podkladovych

listech pro prezentace, hlavickovych papirech, na polepech firemnich vozi at uz

osobnich nebo nakladnich, inzerci

v odborném tisku, vlajkach, bannerech, rollupech,

na riznych internim ozndmenim apod. Green 3PL ma sv¢é standardizované logo.

ESA ma za cil ziskat zdkazniky, pro néz poskytuje celé portfolio logistickych sluzeb,

tedy Green 3PL. Dochazi tim k vyuziti synergii a moznosti fizeni sluzby v souladu

S pottebami ESA a klienta bez

»Cizich mezi¢lankt“ v logistickém procesu. Za

predpokladu vyuziti sluzby Green 3PL je také moznd optimalizace nakladt

zakaznika, coz je jisté velmi atraktivni.

3PL tedy ptredtavuje komplexni logistickou obsluhu klienta jednim poskytovatelem

ve vSech provadénych logistickych procesech. Duraz je zde kladen na tzké vztahy

s klientem zalozenych na divére a spolupraci. Termin Green vyjadiuje skutecnost,

ze tyto sluzby jsou poskytovany zplisobem Setrnym k zivotnimu prostiedi.

Schematicky je sluzba Green 3PL zn4dzornéna na obrazku €. 14

~

Poskytujeme zakaznikim komplexni logisticky servis a
jsme pfipraveni jej dle potfeb zakaznika neustale rozsifovat
J

a

™,

Pfijimame odpovédnost za kvalitu, flexibilitu a optimalizaci
poskytovanych sluzeb

S

VyuZivame optimalni ekologicka feSeni

Obr. ¢. 14 Klic¢ovy produkt Green 3PL, Zdroj: Filozofie ESA (2013)
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5.4 Kodex ESA - rozbor

Spolec¢nost ESA se pfi tvorbé Kodexu inspirovala u spolecnosti Toyota s pouzitim
knihy od Jeffreyho K. Likera, Jak to déla Toyota (2008). Jedna se o pomérn¢ slozitou
a rozsadhlou oblast zaméfenou na vyrobni spole¢nosti. ESA je typickou servisni
spolecnosti a proto doslo k drobnym upravam originalu od Toyoty. Diiraz byl kladen
na pochopeni pravidel pienesenych do praxe servisni spoleénosti. Ukolem Kodexu
ESA je do jisté miry také ureni sméru fizeni spolecnosti. Je rozdélen na ¢tyfi oddily

a do ¢trnacti zasad, které budou popsany v nasledujicich kapitolach.

Zakladni informativni znalost této ¢asti Filozofie ESA je dle kapitoly 5.2.1 povinna
pro manazery ESA tzv. ervené = top management, Zluté = stfedni management a
specialisty, modré = nizsi stfedni management v podobé administrativy, vedoucich
skladnikt apod. Pro ostatni zaméstnance je k dispozici informace o tom, Ze rozsahly
ESA Kodex existuje a je jim dostupny. Nevyzaduje se jeho znalost. Vzhledem
k tomu, ze v Kodexu jsou obsazeny i body podstatné pro vSechny pracovniky
spole¢nosti, byly tyto dulezité¢ ¢asti povyseny do ¢asti Zasady prace a odpoveédnosti
pracovnikii ESA logistika (kapitola 5.3.4), u kterych se vyzaduje znalost napfic¢

spole¢nosti.
5.4.1 Zasadal

Prvni se zdsad ESA Kodexu fika: ,,Zakladejte sva manazerskd rozhodnuti na
dlouhodobé filozofii, a to i na ukor kratkodobych finan¢nich cili.”. Tato zasada
nabadd vSechny zaméstnance k systematické praci a spolupraci mezi pracovniky
podniku, odpovédnosti, vytvafeni hodnoty pro zdkaznika, spole¢nost i zaméstnance
v ni pracujici. Management podniku pro zménu nabadd k vyhodnocovani funkci

Z hlediska jejich schopnosti vytvatet hodnotu.
5.4.2 Zasada?2

,» Vytvorte nepretrzity procesni tok, ktery umozni odkryt problémy*. Popisuje, Ze je
tteba zménit procesy pro vytvotfeni neptetrZitého toku dosahujici ptfidané hodnoty.

To znamend vytvofeni toku ve smyslu materidlli, informaci, a procesi spojenych
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S lidmi, aby mohly byt odstranény vsSechny pfipadné problémy. Tento krok je
povazovan za velmi dulezity ke skute¢nému procesu zlepSovani a rozvoje

pracovniki.
5.4.3 Zasada3

,»Vyuzijte systém tahu, abyste se vyhnuli nadvyrobé“. Tato zasada a jeji znéni je
puvodné mysleno pro vyrobni spolecnosti. Jeji princip se vSak da aplikovat také u
spole€nosti zamétenych na prodej sluzeb. Zasada nabada k poskytovani zakaznikliim
toho, co chtéji, v mnozstvi, které chtéji, ke snizovani zasob na co nejniz$i uroven a
doplnovani téchto zasob az po odebrani zdkaznikem. Na téméf shodném zpisobu je
zalozena metoda just-in-time. V kontextu ESA tika, ze, je dulezita pfipravenost na
sezonni Spicky, planovani kapacit dopravy a to vSe s ohledem na ptedpoklad potieby

zakaznika.
544 Zasada4

»Vyrovnavejte pracovni zatizeni a pracujte jako Zelva, ne jako zajic*. Hlavni
myslenkou je diraz na odstranéni pfetizeni, at’ je to v podobé¢ lidi, nebo procest.
Usili o vyrovnani zatéze u vyrobnich i obsluznych procest. Vyzyva k vyuzivani

poznatkl z fizeni procesi.
545 Zasadas

,»Vytvarejte kulturu, kterd dovoluje zastavit proces, aby se vyieSili problémy a
spravné kvality se dosdhlo hned na pocatku.”. Kli¢ovym faktorem, ktery ovliviiuje
rozhodnuti zakaznika, komu svéii své logistické sluzby, je mimo jiné kvalita. Tato
zasada nabada k vytvofeni varovného systému, ktery upozorni vedouci projekti,
tyml na potiebu zasahu, chyby kterd musi byt ihned opravena. Dale zduraziiuje
nutnost zpomaleni procesu pro dosazeni kvality jiz na pocatku implementace a

dlouhodobé produktivity.
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5.4.6 Zasada 6

»Standardizované tkoly / procesy jsou zakladem neustalého zlepSovani a posilovani
pravomoci naSich lidi“. Tato zéasada vyzyva pracovniky kuzivani stalych a
opakovanych metod prace za ucelem udrzeni ptredvidatelnosti, ¢asového rytmu
procesu a také pravidelnych vystupti. S tim souvisi také vyuzivani ovéenych znalosti

a zkuSenosti o procesu pro vytvoreni standardi.
5.4.7 Zasada7

,UZivejte vizualni kontroly, aby Vam nezistaly skryty zadné problémy*.
Jednoduchy systém vizudlni kontroly pomdha urcit, zda se pohybuje v ramci
standardii ¢i nikoli. Nabadd k uzivéani strukturovanych informaci, tam, kde je to
mozné, vcetné dulezitych finan¢nich rozhodnuti. Ke zvazeni je vizualizace

prostfednictvim pasivnich stroji, nebo provadénou prostrednictvim aktivnich osob.
5.4.8 Zasada 8

»Nasazujte pouze provéfené a dikladné pfipravené technologie, které poméahaji
lidem 1 procesim.“. Moznosti je kombinace manudln¢ propracovaného procesu
S naslednym nasazenim technologii jako podpory. Dtiraz je kladen na zaSkoleni lidi a
kontrolu spravnosti nastaveni procesu, a také na podnécovani pracovnikli k hledani
novych technologii, které mohou zlepSit procesy podniku (v tomto pifipadé je
doporucena rychld implementace). Technologie slouZi jako podpora pracovniki, ne

k jejich nahrazeni.

549 Zasada9

»Vychovavejte své vid¢i osobnosti, které na 100% rozumi své praci, ziji filozofii
firmy a uci ji druhé.“ Pro spole¢nost je vyhodnéjsi viid¢i osobnosti vychovavat ve
svém podniku, nez je ziskavat z vngjsiho prostiedi. Zasada nabada k tomu, aby viid¢i
osobnosti nebyly brany pouze jako prostiedek k plnéni cildi, vidci musi byt

zté€lesnénim filozofie podniku a jejiho ptistupu k podnikdni. Viidce musi porozumét
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kazdodenni préci svych podiizenych a byt zaroven nejlepsim ucitelem filozofie a

kultury spole¢nosti.
5.4.10 Zasada 10

»Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy fidici se firemni filozofii“. Popisuje jak je dilezité
vytvareni silné a stabilni kultury, kterou se bude spolecnost dlouhodobé fidit a zit
podle ni. Nabada kvyuzivani multifunkénich tymt ke zvySovani kvality,
produktivity a efektivity. Zminluje také rozvoj talentovanych lidi a plan jejich
kariérniho ristu. Trvala pozornost mé byt vénovana uceni lidi jak spolupracovat jako

tym.
5.4.11 Zasada 11

»Projevujte ohled vi¢i svym partnerim a dodavatelim tim, ze je budete inspirovat a
pomahat jim zlepSovat se.” Tato zasada popisuje jak se chovat k dodavatelim a
partneriim jako by byly rozsifujici soucasti firmy. Nabada k podnécovani jejich ristu

a dal$imu rozvoji (napftiklad logistickych feseni)

5.4.12 Zasada 12

,Jdeéte a presvédCte se na vlastni oci, abyste ditkladné poznali situaci.“ Popisuje, jak
feSit problémy a zlepSovat procesy osobnim sezndmenim a ovéfenim reality bez
zbyte¢ného teoretizovani na zakladé popisu tietich osob, nebo monitoru pocitace.
Dutlezité je pfemyslet a vyjadfovat se pii feSeni problému pouze na zékladé osobné
ovéfenych faktl, to plati 1 pro nejvy$$i manazery, ziskdvani informaci v misté

problému, ne pouze povrchni znalost situace.
5.4.13 Zasada 13

,»Rozhodnuti pfijimejte pomalu, po zvaZeni vSech moznosti, na zdkladé Sir$i shody a
implementujte je rychle.” Doporucuje neupinat se na jeden zplisob feSeni dokud
nejsou dilkladné zvazeny i jiné alternativy, pokud je zpiisob vybran, je vhodné ho
praktikovat rychle avSak opatrn€é. Vhodné je pouzit proces prodiskutovani problémi

a moznych feSeni se vSemi pracovniky, kterych se dotykaji, cilem je shromdzdéni
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namétli a dosazeni dohody o dalsim postupu. Tento zptlisob je Casové narocny, ale

pokud je feSeni pfijato, je pfipravena ptuda pro jeho rychlou implementaci.
5.4.14 Ziasada 14

»tante se ucici se organizaci prostfednictvim netinavného promysleni a neustalého
zlepsovani.“. Tato zasada popisuje, Zze je vhodné zavadét standardni a ovéfené
praktické postupy spisSe nez vSe od pocatku vynalézat znovu. Popisuje, jak chranit
zdkladnu znalosti vytvofenim systému stabilnich tymi, rozumného povySovéni a
promysleného néstupnictvi ve funkcich. Dilezity je také systém zpétnych vazeb
K urCeni slabych stranek projektu, je hodné vypracovat opatieni pro vyvarovani

stejnych chyb v budoucnosti.

5.5 Globalni prizkum zaméstnanci — konfrontace vysledku

Prizkum se uskutec¢nil v roce 2015 prostifednictvim mateiské spolecnosti, ktera je v
této praci nazyvana fiktivnim nadzvem “Delta”. Vyplnéni prizkumu probihalo na
dobrovolné bazi, byl vsak kladen velky diraz na dulezitost vyplnéni a pfislib zpétné
vazby. Zhodnoceni jednotlivych c¢asti dotazniku je zde uvedeno v porovnani s
tzv.”Delta Transport”(matetska spolecnost a také vlastnik ESA), “Delta Group”

(nadnarodni koncern, jehoZ soucasti je divize Delta Transport).

Tento obsdhly prizkum nebyl zaméfen na zkoumdéni znalosti zaméstnanct
dokumentu Filozofie ESA, ale na 8ir§i okruh témat souvisejici s kulturou podniku, z
nichz se da urcit, do jaké miry se zaméstnanci spolecnosti ztotoznuji s deklarovanou

Filozofii ESA, ale také jak spolecnost v o€ich zamé&stnanct tuto filozofii napliuje.

Matefské spolecnost Delta Group povéfila tieti stranu zpracovanim dotazniku, lze ho

tedy povazovat za daveéryhodny.

V ramci prizkumu ve spole¢nosti ESA bylo osloveno 230 pracovniki, celkem 162
prizkumu zic¢astnilo, navratnost je tedy 70%. V ramci Delta Transport bylo osloveno

12 339 pracovniki, zucastnilo se jich 8 275, navratnost 67%, a v Delta Group jako
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celku bylo osloveno 211 588 pracovniku, zacastnilo se jich 161 579, navratnost tedy

¢inila 76%. V ramci celého svéta se tedy prizkumu zucastnilo 161 579 pracovnikd.

Priizkum obsahoval 73 otazek zamétenych na Ctrnact klicovych oblasti:

e Porozuméni sméfovani podniku
e [Efektivita fizeni nadiizeného manazera
e Angazovanost zaméstnancti

e Firemni hrdost

e Kontinualni zlepSovani

e Komunikace

e Tymova spoluprace

e Zplnomocnéni

e Uznani a ohodnoceni

e Zdroje a podpora

e Vzdélavani a rozvoj

e Prilezitost je kariérnimu postupu
e Otazky fungovani oddéleni

e Vedeni / leadership

Vsechny otazky, na které pracovnici reagovali, hodnotili ve dvou Skalach zaroven.
Nejprve ptitazovali bodové ohodnoceni od 1 do 5, kdy 1 znamen4, zasadné
nesouhlasim, 2 znamena, ze nesouhlasim, 3 znamena neutralni / nevim, 4 znamena,
ze souhlasim, 5 znamena, velmi souhlasim. Poté ptifazovali jednotlivym otazkam
dulezitost, opét podle bodového ohodnoceni 1 az 5, kdy 1 znamené absolutné
nedulezité, 2 znamena neduilezité, 3 znamena Castecné diilezité, 4 znamena dilezité a

5 znamena velmi dulezité.

Vysledky prizkumu, které byly od matefské spolecnosti Delta Group dany ESA k
dispozici, mapovali oblasti, ve kterych ESA dosahla velmi dobrych vysledku, ale

také definovali oblasti, kde je tieba se zlepsit, a to z riiznych pohledil.
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5.5.1 Vyhodnoceni kategorii otazek jako celku

Z vysledki vyplyva, Ze nejvice jsou pracovnici ESA spokojeni v oblasti tymové

spoluprace (78,6% vyjadtilo spokojenost v této oblasti), vedenim / leadership (75,5%

je spokojeno) a s efektivitou fizeni nadfizeného manazera (zde bylo spokojeno
75,1%). Naopak nejmensi spokojenost byla vyslovena s oblastmi zdroji a podpory
(11,8% hodnotilo nepfiznive), také kategorie pfiileZitosti ke kariérnimu postupu
(11,4% hodnotilo neptiznivé) a nejhiife dopadla oblast Uzndni a ohodnoceni, kde

nepiiznivé hodnotilo 26,4% zaméstnanct ESA.

Na schémata Obrazek ¢. 15 mizeme vidét grafické porovnani uspéSnosti Ctrnacti

okruhii a jejich potadi od nejlépe hodnocené oblasti az po nejhlie hodnocenou

oblast.

. Piznivé Neutralni . Nepfiznivé
ego ap 0 Sl :

_ Tymova préce 18.5% 17.1% 43% _1721%|78.6% | 65.4% | 61.0%
Vedeni/ leadership IS3% 19.1% 54% | 74.8%|755% | 686% | 65.4%
_ Efektivita Fizeni nadfizeného AL e | 75.6% T5.1%| 66.6% | 66.6%
Komunikace 133% 194% _T3% | 73.9%|73.3% | 60.5% | 57.2%
_ Firemni hrdost 23 24%  48%  |71.4%[728% | 720% [69.0%
Otazky fungovéni oddéleni S8T% 254% 50% | 00% [687% | 642% |61.5%
_ Zplnomocnéni X BA% _83% 66.5%|686% | 620% |60.5%
Porozuméni sméfrovani podniku SLI s ® 72.7% | 67.7% | 60.0% | 57.3%
Anga¥ovanost L 275%  _B2% [70.2% |64.2% | 60.0% [55.7%
_ Vzdé&lavani a rozvoj A 208% | 72.8% | 623% | 54.7% | 534%
Kontinudlni zlepSovani e 20% 2%  [569% 608%| 505% [538%
_ Zdroje a podpora 187 204% J1.5% 64.2% | 57.8% | 49.2% 41.7%
PrileZitost ke kariér. postupu e 32.3% 11.4% 61.3% | 56.3% | 51.5% | 47.3%
" Uznéni a ohodnoceni 43.8% 30.0% 204% 41.5% |43.6% | 45.8% | 47.1%

Obr. ¢. 15 Vyhodnoceni kategorii otazek, Zdroj: pfepracovano podle Delta Survey Results

Na obrazku ¢. 16 mlzete vidét graficky pomoci kvadranti zndzornéné ptilezitosti ke

zlepSeni (primarni a sekundarni) a pevné zachytné body (rovnéz primarni a

sekundarni).

56



Primarni pfilezitost ke zlepSeni je vyobrazena piedev§im v oblasti Uzndni a
ohodnoceni, Zdroji a podpory, sekundarni pak v oblasti Ptilezitosti ke kariérnimu
postupu. Primarnimi zachytnymi body — silné stranky, o které se mtze spolecnost
opirat, jsou kategorie Efektivniho vedeni nadiizeného manazera, Zplnomocnéni,

Komunikace a tymova spoluprace, Leadership, Firemni hrdost a Vzdélavani a rozvo;.

Sekundarni zachytné jsou tvofeny oblastmi Kontinudlniho zlepSovani, Porozuméni

sméfovani podniku, Angazovanosti a Otazkéach fungovani oddéleni.

425 -
Primary opportunity | Primary strength |
Zdroje a Zplnomocnéni Efektivni fizeni nadfizeného
Uznani a podpora ; —
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Obr. ¢. 16 Piilezitosti ke zlepSeni a zachytné body Zdroj: prepracovano podle Delta Survey

Results
5.5.2 Vyhodnoceni otizek s nejvy$Sim hodnocenim

Jednoznacéné nejlépe hodnocenou otazkou je “Mij pracovni tym je odhodlan odvadét
praci v co nejvyssi kvalité”, zde hodnotilo ptizniv€é 93,2%, naopak nepfiznivé ji
hodnotilo pouze 4,3% dotazanych. Tato otazka spada do kategorie Kontinualniho
zlepSovani. Pokud tuto otazku konfrontujeme s dokumentem Filozofie ESA, zjistime,
Ze velmi Gzce souvisi s vysvétlenim Vnitini filozofie — pfesnéji s hlavnim terminem,

r

myslenkou “Chytra logistika nas bavi” (kapitola 5.3.5), ktera mimo jiné popisuje,
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interni vztahy ve spole¢nosti, to, Zze pracovnici odvadi dobrou praci, kterd je bavi,

protoze ji rozumi a délaji ji s lidmi, kterych si vazi a radi s nimi spolupracuji.

Druhou otazkou podle poradi UspéSnosti je otazka “Lidé, se kterymi pracuji,
spolupracuji na tom, abychom dokoncili danou praci”’, v tomto piipadé hodnotilo
pozitivné¢ 92%, nepfiznivé pouze 0,6% dotdzanych. Otazka spada do kategorie
Tymova spoluprace. Pii konfrontaci s Filozofii ESA zjistime, ze okruh tymové prace
a dokoncovani danych ukoli zahrnuje Zasada 10 uvedena v Kodexu ESA (kapitola
5.4.5). Je zde zdlraznéna dulezitost vycviceni pracovnikii k praci v tymu tak, aby

dosahovali vyjimecnych vysledki.

Dalsi velmi dobfe hodnocenou otazkou byla “Véfim, ze Delta je divéryhodnou
znackou”. Zde hodnotilo pozitivné 88,3% a nepfiznivé 0%. Otdzka spada do
kategorie Firemni hrdost. Tento vysledek ukazuje na viru pracovnikii nejen v Delta
Group, ale potazmo v ESA. Znamena, nejen divéru v pozitivni budoucnost, ale také
davéru ve sluzby, které poskytuje, ve filozofii, ktera je s ni spjatd a v neposledni fadé
v osoby, které zde pracuji. Pfi srovnani s Filozofii ESA dochazi ke shod¢ v kapitole
5.3.3, kde jsou uvedena Kréda ESA logistika, konkrétné prvni z nich, které popisuje

vztah pracovnika ke spole¢nosti “Spln ocekavani klienta, ESA splni tva”.

Otazka “Miyj pracovni tym je jasn¢ seznamen s potiebou internich 1 externich
zdkaznikd.” Zde hodnotilo pozitivné 86,3%, neptiznivé pouze 1,9% dotdzanych.
Otazka spada do kategorie Tymova spoluprace. Pfi srovnani s Filozofii ESA dochazi
ke shodé ve dvou bodech uvedenych v kapitole 5.3.3, a to v krédech spole¢nosti,
konkrétné ve vSech ttech, ktera zni: “Spli oc¢ekdvani klienta, ESA splni tva”, tato
¢ast nabada ke korektnimu jednani s kolegy i klienty, “Pfremyslime ve prospéch
klienta”, zde je poukazovano na vztah pracovnika ke klientovi a nabadano k
fefektiviiovani ¢innosti a plnému uspokojeni zakaznika, protoze jeho potieby zna
nejlépe pracovnik, ktery je s nim v pracovnim kontaktu, “Spolecnou cestou k
nejlep$imu feseni”, toto krédo vypovidéa o vysoké customizaci — zameteni na klienta,

rozvoj technologii a inovaci spolu s hleddnim nejvyhodnéjsiho feseni pro obé¢ strany.

58



Dalsi uspésné hodnocenou otazkou byla “Lidé, se kterymi pracuji, respektuji
vSechny zaméstnance bez ohledu na rasu, pohlavi, ndbozenstvi, nadrodnost, vék, nebo
zdravotni postiZzeni.” Ptizniv€ tuto otdzku ohodnotilo celkem 85,2% a nepfiznivé
3,7% dotazanych. Otazka spada do kategorie Tymova spoluprace. Pokud konfrontaci
s Filozofii ESA nelze nalézt oblast, které by tato otdzka odpovidala. Divodem je
pravdépodobné fakt, ze se pracovnici s diskriminaci ve spole¢nosti ESA nesetkavaji
a tudiz nebylo povazovano za dulezité tuto oblast zahrnout do dokumentu Filozofie
ESA. Matetskd spolecnost Delta Group vSak ve svém Kodexu chovéani tuto

problematiku fesi a zdiraziuje jeji dilezitost.

Otazka “Miyj ptimy nadfizeny jasné sdéluje cile a ukoly mého odd€leni” byla také
hodnocena velmi pozitivné. Konkrétné ji ptiznivé hodnotilo 84% a neptiznivé pouze
1,8% dotazovanych. Otazka spada do kategorie Efektivni fizeni nadfizené¢ho. Pokud
porovname vysledek s Filozofii ESA, nejvice koresponduje se Zasadou 9 uvedenou v
Kodexu ESA (kapitola 5.4.9). Tato zasada zdiraznuje dilezitost viid¢ich osobnosti v

oblasti “vychovy” podfizenych k plnéni cilt a ztotoznéni se s filozofii podniku.

Posledni z vyctu nejlépe hodnocenych otizek je “Uvédomuji si dulezitost
bezpecnosti prace a promitd se 1 do mého pracovniho mista”. Kladné tuto otdzku
hodnotilo celkem 83,2%, zaporn¢ 0%. Otazka spada do kategorie Otazky fungovani
oddéleni. ESA je zamé&fena na bezpecnost prace a na jeji dllezitost upozoriuje
riznymi zplsoby, napfiklad nau¢nymi ¢lanky ve firemnich novinach ESA NEWS,
tzv. ,,BezpeCnostnimi pétiminutovkami®, které jsou zasilany v emailové podobé
pracovnikiim pro pfipomenuti bezpecnosti, audity bezpecnosti provadénymi na
pracovistich, atd. Problematika bezpecnosti prace neni v dokumentu Filozofie ESA
pfimo popsana, souvisi vsak se zasadami prace a odpovédnosti v kapitole 5.3.4 kde
jsou vysvétlena pravidla souvisejici také s bezpecnosti prace — pravidlo ,,Jidoka =
Spatny produkt odhaluji jesté na pracovisti, kde vznikl®, toto pravidlo v ptipad¢, Ze je
dodrzovano, zabranuje naptiklad poranéni dalSich pracovnikl pii chybném ukotveni
zboZi na paleté ve skladu. Pravidlo ,,Andon = mé pracovisté je kontrolnim prvkem
predchazejiciho procesu napoméha nalézt problém naptiklad vady na nakladnim

automobilu pii jeho kontrole v servisni diln¢.
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Celkové shrnuti nejlépe hodnocenych otazek je zobrazeno na obrazku ¢. 17

. Prizniveé | Neutralni . Nepiiznivé

Hodnocen4 otazka Piiznivé Neutralni NepFiznivé = Tr:’::;r ok
. up
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price a promits se i do mé préce —————— R T [P

Obr. €. 17 Otazky s nejvyss§im hodnocenim, Zdroj: pfepracovano podle Delta Survey Results
5.5.3 Vyhodnoceni otizek s nejniz§im hodnocenim

Otazkou s nejnizsi kladnou hodnou ve vyhodnoceni dotazniku byla otazka ,,VE&tim ze
benefity nasi spolecnosti jsou konkurenceschopné®. Kladné tuto otdzku hodnotilo
pouze 18%, zaporné 54,7% dotazovanych. Otazka spadd do kategorie Uznani a
ohodnoceni. Pokud ji porovname s dokumentem Filozofie ESA, zjistime, Ze souvisi
sKrédy ESA logistika popsanymi v kapitole 5.3.3, konkrétn¢ skrédem ,,Spli
oc¢ekavani klienta, ESA splni tva“. Na zakladé¢ vysledkii hodnoceni otazky, se
ukazuje, ze v dokumentu Filozofie ESA se v tomto bodé podle pocitu dotazovanych

neshoduje se skutecnosti.

Dalsi otdzkou s nizkym kladnym hodnocenim byla ,,Spolecnost ptidéluje spravné lidi
na spravnd mista tak, aby se lokalni podnikani rozvijelo.“ Kladn¢ byla otdzka
hodnocena 32,5% a zadporn¢ 19,1% dotazovanych. Otazka spada do kategorie Zdroje
a podpora. Pfi srovnani tohoto vysledku s dokumentem Filozofie ESA zjistime, Ze
souvisi hned se dvéma ¢astmi, prvni je Vnitini filozofie —,,Chytra logistika nas bavi*

(kapitola 5.3.5), ktera popisuje dulezitost prace s lidmi, ktefi délaji svou praci dobte,

60



protoze ji rozumi, druha je se Zasadou 10 (kapitola 10.7.3.2.), ktera nabada k rozvoji

a vycviovani vyjimecnych lidi. Shoda v tomto pfipadé nenastala.

bodové ohodnoceni. Kladné¢ byla otdzka hodnocena 35,2% a zéporné 31,4%
dotazanych. Otazka spadd do kategorie Uznani a ohodnoceni. Je zde souvislost
s Krédy ESA (kapitola 5.3.3), kde v prvnim krédu ,,Spln oc¢ekavani klienta, ESA
splni tvad*™ je popsdna ve vztahu pracovnika ke spolecnosti jako ustfedni motivace
pracovniki vztazena k uspokojeni potieb klienta. Shoda nenastala ani v tomto

ptipadé, alespoil podle pocitového hodnoceni dotazovanych pracovnikd.

,Dulezita rozhodnuti jsou v nasi spole¢nosti délana vcas.“ Tato otazka v hodnoceni
dotazovanych nedosahla uspokojivych vysledkli. Kladné ji hodnotilo 38,5% a
zaporné 19,9% dotazovanych. Spada do kategorie Kontinudlni zlepSovéni. Pfi
konfrontaci s Filozofii ESA zjistime souvislost na vice mistech s Kodexem ESA —
Zasadou 2 (kapitola 5.4.2), kde je kladen duraz na vytvofeni nepietrzitého
procesniho toku, ktery umozni okryt v€as pfipadné problémy. Dale se Zasadou 3
(kapitola 5.4.3), ve které je zdiraznéna dulezitost v€asné piipravenosti na sezoénni
Spicky, s tim souvisejici planovani kapacit. Souvislost je patrna také se Zasadou 13
(Kapitola 5.4.13), kde je diraz kladen na pomaly pfijem rozhodnuti po zvazeni v§ech

moznosti a zéklad¢ §irsi shody, ale zaroveil na rychlou a v€asnou implementaci.

V poradi dal$i otdzkou s ne pfili§ kladnym hodnocenim byla otdzka ,Muj plat je
konkurenceschopny“. Kladn¢ ji hodnotilo 39,2%, zaporné celkem 28,5%
dotazovanych. Otazka spadd do kategorie Uzndni a ohodnoceni. Pfi porovnani
s dokumentem Filozofie ESA je shoda, stejné¢ jako u prvni a nejhiife hodnocené
otazky zaméfené na benefity, s ¢asti Kréda ESA logistika (kapitola 5.3.3). Konkrétné
s ¢asti ,,Spln ocekavani klienta, ESA splni tva“. Na zaklad¢ vysledkti hodnoceni
otazky, se ukazuje, tvrzeni v dokumentu Filozofie ESA se v tomto bod¢ podle pocitu

dotazovanych neshoduje se skutec¢nosti.

Otazka ,,Vidim jasnou vazbu mezi projektem Delta Smart Transformation Project a

cily a ukoly mého odd¢leni*“. Hodnoceni v tomto ptipadé bylo od 42,9% kladné a od
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20,5% zaporné. Otazka spada do kategorie Kontinualni zlepSovani. V dokumentu
Filozofie ESA neni tento problém popsan. Skute¢nost, ze 20,5% dotazovanych vidi
ne piilis$ jasnou vazbu mezi tkoly odd¢€leni a projektem je dana pravdépodobné nizsi
informovanosti o daném projektu od nadfizeného, pfipadné managementu
spole¢nosti. Na druhou stranu, pro 42,9% dotazovanych je souvislost mezi cily jejich

odd¢leni a projektem jasny. To nelze povazovat za Spatny vysledek.

Posledni otazkou v tomto typu hodnoceni je ,,Spole¢nost mi nabizi piilezitost ke
kariérnimu postupu®. Kladné ji hodnotilo 46% a zaporné 17,4% dotdzanych. Otazka
spada do kategorie Pfilezitost ke kariérnimu postupu. Pfi porovnani s dokumentem
Filozofie ESA je jasna shoda v Kodexu ESA, konkrétn¢ v Zasadé 9 a 10 (kapitoly
5.4.9 a 5.4.10). Zasada 9 popisuje dulezitost vychovy osobnosti, které dobfe rozumi
svoji préci a zaroven Zziji filozofii podniku a uci ji druhé. Zasada 10 se zaméfena na
rozvoj vyjimecnych lidi a tymu, kariérni plany a rozvoj talenti. Celkové shrnuti

otazek s nejniz$im hodnocenim je graficky znazornéno na Obrazku ¢. 18
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Obr. ¢. 18 Otazky s nejnizsim hodnocenim, Zdroj: ptepracovano podle Delta Survey Results

5.5.4 Otazky s nejvyssim WGI skére

W

WGI Gap je metoda urCovani nejvyssi priority umisténim ,,vahy™ polozkam
prizkumu, které méli pfifazenou nizkou hodnotu bodovéni a zaroven vysokou

dilezitost. Tento zpisob zarucuje vybér nejdilezitéjSich polozek s nejniz§im
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bodovym ohodnocenim. (Delta Survey Result, 2015). Graficky jsou otazky

s nejvyssim WGI skére znadzornény na Obrazku ¢. 19

Vé&fim, Ze benefit nasi spole€nosti jsou konkurence schopné 245 412 1.67 3440 I
m:ﬁék;‘;?t pfidéluje spravné lidi na spravna mista aby rozvijela lokalni 317 4.32 115 2484 N

1
Moje motivaéni sloZka mzdy je konkurenceschopna 3.01 | 417 | 1.16 | 2419 NN
Mdj plat je konkurenceschopny 3.09 417 | 1.08 2252
Déleit4 rozhodnuti jsou v nasi spoleénosti déléna véas 319 | 417 | o098 | 2043 NN
Pokud odvedu vynikajici praci, mé ispéchy jsou ocenény 33 4.26 0.95 2023 N
Jako zaméstnanec se citim cengny 341 | 419 | o078 | 1634 N

Obr. ¢. 19 Otazky s nejvyssim WGI skore, Zdroj: ptepracovano podle Delta Survey Results

V piehledu otazek je jasné vidét, Ze v potradi podle WGI skore je pét shodnych
otazek s vyhodnocenim otazek s nejniz$im ohodnocenim (kapitola 5.3.3). V této
bude rozebrano celkem sedm otazek s moznymi divody jejich nevalného hodnoceni,

doplnénych o navrhy, ptipadné opatieni, kterd byla jiz u€inéna.

,» VEfim Ze benefity nasi spolecnosti jsou konkurenceschopné®. Tato otazka spadé do
kategoriec Uznani a ohodnoceni. Pti porovnani s dokumentem Filozofie ESA,
zjistime, Ze souvisi s Krédy ESA logistika popsanymi v kapitole 5.3.3. Konkrétné
s krédem ,,Split ocekavani klienta, ESA splni tva“. Na zaklad¢é vysledkii hodnoceni
otazky pomoci WGI skore je znatelné, ze tento problém zaméstnance tizi nejvice a
pfisuzuji mu také vysokou dillezitost. V dob& komunikace dotaznikového Setfeni,
mohli mit zaméstnanci pocit, Zze nékteré jeji Casti nebyly ze strany spolecnosti
naplnény. Tomu odpovida také niz§i angaZovanost — chut se aktivné podilet na
fungovani spolecnosti. Jako reakci dle aktualnich informaci spolecnost ESA
provedla aktualizaci svych benefitl. Zavedla pro fidi¢e tzv.“ticket Cisty*, cozZ je
obdoba stravenek, za které lze koupit sluzby Cdistirny, nebo Cistici vyrobky
Vv drogeriich. Od poloviny roku 2016 ma v planu zavést oblibené stravenky plo$né
pro vSechny zaméstnance. Mimo tyto vyhody nabizi také pfispévky na Zivotni

pojisténi, nebo moznosti dalsiho vzdelavani.

»dpolecnost pridéluje spravné lidi na spravnd mista, aby se lokalni podnikani

rozvijelo.” Tato otazka spadd do kategorie Zdroje a podpora. Pokud porovname
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tento vysledek s dokumentem Filozofie ESA zjistime, Ze souvisi hned se dvéma
¢astmi, prvni je Vnitini filozofie — ,,Chytra logistika nas bavi (kapitola 5.3.5), ktera
popisuje dilezitost prace s lidmi, ktefi d€laji svou praci dobfe, protoze ji rozumi,
druha je se Zasadou 10 (kapitola 5.4.10), ktera nabada k rozvoji a vyjimecnych lidi. I
V tomto piipad¢ je vidét, ze problematika pfifazovani spravnych lidi na spravna mista
je mnoha pracovniky vnimana negativné. O této otdzce lze polemizovat, protoze je
zalozen na osobnim pocitu jednotlivel, ktery mize mit i osobni charakter. Nicméné
spolecnost ESA v poslednich mésicich udé¢lala velké zmény ve vedeni a na klicovych

pozicich, pokud jde o personalni obsazeni.

Otazky ,,Moje motivaéni slozka mzdy je konkurenceschopna“ , ,Muj plat je
konkurenceschopny* a ,,Pokud odvedu vynikajici praci, mé Gspéchy jsou ocenény*
spadaji je kategorie Uznani a ohodnoceni. Pfi srovnani s dokumentem Filozofie ESA
zjistime, ze souvisi s Krédy ESA (kapitola 5.3.3), kde v prvnim krédu ,,Spln
oc¢ekavani klienta, ESA splni tva“ je popséna ve vztahu pracovnika ke spole¢nosti.
Spatné hodnoceni v otazkach tykajicich se finan¢éniho ohodnoceni byva obecné u
prizkuml zaméstnancli velmi casté. Spole¢nost ESA na to reagovala prizkumem
vyse platli na trhu, ktery toto informaci potvrdil. Doslo tedy na popud vysledkt
dotaznikli v oblasti finan¢niho ohodnoceni krevizi platovych vymérl napfic

spole¢nosti.

»Dulezitd rozhodnuti jsou v nasi spolecnosti délana vcas®. Tato otdzka spada do
kategorie Kontinualni zlepSovani. Pfi porovnani s Filozofii ESA zjistime souvislost
na vice mistech s Kodexem ESA — Zasadou 2 (kapitola 5.4.2), kde je kladen dtiraz na
vytvofeni nepretrZitétho procesniho toku, ktery umozni okryt vcas piipadné
problémy. Dale se Zasadou 3 (kapitola 5.4.3), ve které je zdiraznéna dulezitost
vCasné pripravenosti na sezénni Spicky, stim souvisejici planovéani kapacit.
Souvislost je patrna také se Zasadou 13 (Kapitola 5.4.13), kde je diraz kladen na
pomaly piijem rozhodnuti po zvaZeni vSech moZnosti na zéklad¢ SirSi shody, ale
zaroven na rychlou a v€asnou implementaci. S touto otdzkou muze také souviset

mnoho persondlnich zmén, ke kterym doSlo v poslednich mésicich na klicovych
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manazerskych pozicich, ale také ve stfednim managementu. Vedeni spolecnosti tim

pravdépodobné fesilo mimo jiné i tento problém.

»Jako zaméstnanec se citim cenény* Tato otazka spadd do kategorie Uznani a
ohodnoceni. Na rozdil od ptedchozich otdzek hodnocenych v této kategorii, takto se
netyka finanéni stranky. Jedna se pocit, ze to co déldme, ma smysl, délame to dobfe a
nékdo si nas za to vazi. Pii konfrontaci s dokumentem Filozofie ESA to souvisi
S Vnitini filozofii — a heslem ,,Chytra logistika nas bavi® (kapitola 5.3.5), které
popisuje mimo jiné to, Ze pracovniky bavi véci, které dobfe umi, které maji smysl,
které délaji s lidmi, které maji radi. To aby se pracovnik citil cenény, lze zafidit
obycejnou jednoduchou pochvalou, podékovanim za praci, slovy uznani. To je to, co

plosné, jak ukdzal prizkum, pracovnikiim ESA schazi.
5.5.5 Polozky vykazujici nejvyssi zménu preferenci

V této kapitole budou srovnany vysledky z predchozich let, které vykazuji nejvyssi
zménu preferenci u stejného prizkumu Delta Group. Na obrdzku ¢. 20 vidime

otazky, u nichz doslo k nejvyssi zméné preferenci. Jedna se o pét otazek.

[ Vyrazny nariist | Nevyrazny nariist | Nevyrazny pokles | " vyrazny pokles |
Hodnocend otazka 2015 | 2014 | 2013 |
Count: (169) (30) (36)

V mém pracovnim tymu béZné jedname v souladu s hodnotami Delta Group 77.5 0255 52.0 (119 63.3

Nase spole€nost usiluje o odstranéni neefektivity, pfekaZek a byrokracie

53.8 v21n 32.1(-194 51.5
Lidé, se kterymi pracuji, délaji rozhodnuti, ktera slouZi ku prospéchu spole€nosti,
neuprednostiiuji sviij osobni zajem. 764 07y 50.3 20 81.8
Lidé se kterymi pracuji, spolupracuji na tom, aby byla prace dokonéena 092.0 (+17.0) 75.0 (-129) 87.0
Mij plat je konkurenceschopny 30.2 1142 25.0 (=9 57.6

Obr. ¢. 20 Polozky vykazujici nejvyssi zménu preferenci, Zdroj: pfepracovano podle Delta

Survey Results

Opravdu vyrazny nartist byl naznamenan u otazky ,,V mém pracovnim tymu b&zné

jedname v souladu shodnotami Delta Group®“. Takto vyznamny narlst je dan

65



pravdépodobné zménou zpisobu komunikace mateiské spolecnosti smérem
Kk dcefinné spolecnosti, napiiklad CastéjSim zasilanim newsletterti prostifednictvim
emailu s cily a hodnotami matefské spole¢nosti, lepsi informovanosti stfedniho a
niz§tho managementu o novinkdch a nasledna komunikace k podfizenym. Pfi
konfrontaci s dokumentem Filozofie ESA byla zjisténa souvislost s obecnou vizi
spolecnosti ESA (kapitola 5.3.2), ktera se nazorové shoduje s vizi matetské
spolecnosti Delta Transport. ,,Efektivni a Spickové provedena sluzba je nastrojem
naSi expanze“, dale ftika, ze vytvofeni vysoké piidané hodnoty zarucuje
nadprimérnou motivaci a rist pracovnikli, generuje zdroje a inovace na rozvoj
technologii a také procest, tim je umoznéno budovani dlouhodobych vztaht se

zakaznikem tak, aby dosahovala jeho spokojenosti maxima.

U otazky ,,NaSe spolec¢nost usiluje o odstranéni neefektivity, pfekazek a byrokracie®
byl vyznamny nartist zaznamenén také. Diivodem tohoto nardstu je pravdépodobné
snaha spolecnosti o zjednodusovani a zkvalithovani procest prostfednictvim. Tento
program byl komunikovan od nejvys§iho managementu smérem po vSech urovnich a
kategoriich zaméstnanctl, a jak je vidét z prizkumu, efekt byl zaznamenan. Otazka
spada do kategorie Kontinualni zlepSovani. Pii porovnani s dokumentem Filozofie
ESA byla zjisténa souvislost s Kodexem ESA, konkrétné se Zasadou 6 (kapitola
5.4.6), kterd popisuje, ze standardizované procesy jsou zékladem neustalého
zlepSovani, diraz je kladen na uziti soucasnych nejlepSich ovéfenych postupt a

utvofeni z nich jakysi standard.

,L1d€, se kterymi pracuji, délaji rozhodnuti, ktera slouzi ku prospéchu spole¢nosti
jako celku, neupfednostiiuji svllj osobni zajem.“ Tato otdzka spadd do kategorie
Tymova spoluprace. Divodem tak vyrazného zlepSeni je pravdépodobné zmeéna
kontrolniho systému v odvétvi dopravy a také personalni zmény. Pfi porovnani
s dokumentem Filozofie ESA byla zjiSténa souvislost s Kodexem ESA, konkrétné
Zasadou 10 (kapitola 5.4.10), ktera popisuje dilezitost prace v tymech v duchu
firemni filozofie, nauc¢eni pracovnikii prace v tymech je vénovano trvalé usili,
vysledkem tohoto snazeni je oCekévané zvySovani kvality, produktivity a efektivity

zamestnancu.
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,Lid¢, se kterymi pracuji, spolupracuji na tom, abychom dokoncili danou praci‘.
V poradi Gspésnosti druhd nejlépe hodnocena otazka v celém prizkumu. Spada do
kategorie Tymova spoluprace. Hlavnim diivodem muze byt zména vedeni neékterych
pracovnich tymt a lepSi popis danych cili, kterych je poté Iépe a snadnéji
dosahovano. Pfi porovnani s dokumentem Filozofie ESA byla, stejné¢ jako u
pfedchozi otdzky zjisténa souvislost s Kodexem ESA, konkrétné¢ Zasadou 10
(kapitola 5.4.10), ktera popisuje duleZitost prace v tymech v duchu firemni filozofie,

nauceni pracovnikl prace v tymech je vénovano trvalé Gsili.

»MUj plat je konkurenceschopny“. Spada do kategorie Uznani a ohodnoceni.
Hodnoceni této otazky je zvlastnim paradoxem, patii mezi nejhtite hodnocené otazky
a zdroven mezi otazky s nejvyssi zménou preferenci - pozitivnim zlepSenim oproti
pfedchozimu roku. Divodem je pravdépodobné mimo jiné také revize platovych
vyméri, kterd byla provedena v druhé poloviné roku 2015. Pti konfrontaci s Filozofii
ESA byla zjisténa souvislost s Krédy ESA (kapitola 5.3.3), kde v prvnim krédu ,,Spln
ocekavani klienta, ESA splni tva* je popsdna ve vztahu pracovnika ke spole¢nosti.
Spatné hodnoceni v otdzkich tykajicich se finanéniho ohodnoceni, jak bylo jiz
zmin€no, byva obecné u prizkumili zameéstnancti velmi Casté. Spolecnost zareagovala
prizkumem vySe plati na trhu, ktery toto informaci potvrdil. Momentalné dochazi na
na popud vysledkii dotaznikli v oblasti finanéniho ohodnoceni K revizi platovych

vymeéri naptic spolecnosti
5.5.6 Polozky vykazujici nejniZsi zménu preferenci

v

zménu preferenci u shodného prizkumu Delta Group. Na obrazku €. 21 vidime

otazky, u nichZ doslo k nejnizsi zméné preferenci. Jedna se o pét otazek.

67



" Vyrazny narfst | Nevyrazny nardst I Nevyrazny pokles I | Vyrazny pokles

Hodnocena otazka 2015 mm

Count: (169) (30) (36)

Jsme inspirovan k praci na dosaZeni globalnich strategii podporujicich rist Delta
Group

57120 77.8 %4 774

Mij tym disponuje prostiedky (lidské zdroje, finance, apod.), které jsou nezbytné k

odvedeni kvalitni prace 54.0 (29 74.1 (2 75.8
Vidim jasnou vazbu mezi mou praci a cily ESA 72.6 (-167) 80.3 (16 20.9
Jsem spokojen s moZnostmi vzdélavani, které jsou mi dostupné 54.7 (167 70.4 +128 57.6
Vim, co je zapotiebi, abych dosahl postupu v mé kariéie 50.0 (1) Ay 625

Tvvr w

Obr. ¢. 21 Polozky vykazujici nejnizsi zménu preferenci, Zdroj: ptepracovano podle Delta

Survey Results

»Jsem inspirovan k praci na dosazeni globalnich strategii podporujicich rust Delta
Group®. Tato otazka spada do kategorie Firemni hrdost. Pfi konfrontaci s Filozofii

ESA nebyla zjisténa souvislost s popisem konkrétni strategie matetské spolecnosti.

»MUj tym disponuje prostfedky (lidské zdroje, technologie, finan¢ni, apod.), které
jsou nezbytné k odvedeni kvalitni prace.” Tato otazka spadd do kategorie Zdroje a
podpora. Pfi konfrontaci s dokumentem Filozofie ESA byla zjisténa souvislost se
Zasadou 8 (kapitola 5.4.8), obsazenou v Kodexu ESA, ktera popisuje dulezitost

provéfenych a pfipravenych technologii jako pomoc pfi tvorbé procesu.

,Vidim jasnou vazbu mezi mou praci a cily ESA®. Tato otazka spada do kategorie
Porozuméni smétfovani podniku. Pti srovnani s Filozofii ESA je souvislost s vizi
spolecnosti (kapitola 5.3.2). Vize je pojata spolecnosti jako finanéni cil, fika, ze do
konce fiskalniho roku 2015 piekro¢i spolecnost obrat ve vysi 3,5 miliardy K¢

s hospodaiskym vysledkem 120 miliont K¢.

,,Jsem spokojen s moznosti vzdélavani, které mi jsou dostupné.“ Tato otazka spada
do kategorie Vzdélavani a rozvoj. Ve Filozofii ESA souvisi s Kodexem ESA a
Zasadou 10 (kapitola 5.4.10), rozvojem lidi, propracovanim Kkariérnich plani a

vzdélavani, které zplisobuje zvySovani efektivity a produktivity jedincti.
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,Vim co je zapotiebi, abych dosahl postupu v mé kariéte.“ Tato otazka spada do
kategorie Ptilezitosti ke kariérnimu postupu. Shodné jako ptedchozi otazka pii
konfrontaci s Filozofii ESA dojde ke shodé v Zasadé 10 (kapitola 5.4.10), ktera

nabada k rozvoji pracovnikii, planovani jejich kariérniho vyvoje a nastupnictvi.
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6 Navrhy a doporuceni

Ptilisna inspirace knihou Jak to déla Toyota (J.K.Liker, 2007) pfi tvorbé Kodexu
ESA, ktery je soucasti dokumentu Filozofie ESA mohlo zplsobit nepochopeni
podstaty a hlavnich myslenek. Vzhledem k zaméteni knihy na vyrobni podnik je zde
jistd nekompatibilita se spolenosti ESA vzhledem k tomu, ze ESA je pfevazné
spolecnosti poskytujici sluzby. Doporucenim je tedy v tomto ptipad¢ ptehodnoceni a
zjednoduSeni reformulace mySlenek Kodexu ESA aby doSlo k pochopeni vSemi
povéfenymi pracovniky pfi zachovani jejich obsahu. Inspiraci mlze byt ¢ast
Filozofie ESA, kterd se nazyva Zasady prace a odpovédnosti, v tomto piipadé doslo

vvvvvv

zameéstnancum.

Oblasti, ve kterych jsou zameéstnanci spokojeni a se kterymi jsou ztotoznéni na
zaklad¢é prizkumu, jsou predevsim Tymova prace, Vedeni / leadership a Efektivita
fizeni nadfizeného manaZera. Pravé tyto oblasti je vhodné posilovat a udrzovat.
Doporu€enim je zde zachovani zplsobu vedeni pracovnikli, komunikace
v pracovnich kolektivech, spoluprace nadfizenych s podfizenymi. V piipadé
prichodu novych manazerii je tfeba dbat na pievzeti téchto Zadoucich zvyki a
kultury vztaht, inspiraci a ¢erpani v obvyklych vzorcich chovani. Z vysledku také
vyplyva, Ze je pro spole€nost vyhodné&jsi nastupnictvi z vlastnich fad formou
povyseni pracovnikidl, nez pfijmuti nékoho z vnéjSiho prostfedi. V piipadé piijeti
spolecnosti ESA, kterd méa zde silny zéklad a zamé&stnanci ho hodnoti velmi

pozitivne.

Piesto, Ze jsou vySe uvedené oblasti silnymi strankami spole¢nosti, oblast, kde
vysledky tak pozitivni nejsou, je v kategorii Uznani a ohodnoceni. Tuto oblast 1ze
zlepsit napiiklad uplatiiovanim tzv. walking managementu, ktery umoziuje denni
zpétnou vazbu, kterou je mozné vyuzit také jako motivacni néstroj plosné pro
vSechny zameéstnance bez ohledu na jejich pracovni zatazeni. Je tfeba, aby si

management uvédomil, ze dobfe vykonana prace v fadném terminu a s odpovidajici
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kvalitou, neni samoziejmosti, a méla by byt vhodné¢ ocenéna jak neverbalnim
uznanim, tak finanénim ohodnocenim, mimofadnymi benefity, pfipadné¢ ocenénim
pracovnika pied kolektivem. V tomto piipad¢ je doporucenim vypracovani systému

ocenovani pracovnik, ktery bude obsahovat nékolik stupriti.

Presto, ze v dokumentu Filozofie ESA neni popsana oblast genderové, rasove,
nabozenské, narodnostni ani jiné rovnosti, bylo by vhodné tuto oblast popsat i piesto,
ze zde nedochazi k diskriminaci a zaméstnanci jsou k sob¢ tolerantni, aniz by bylo
jejich chovani regulovano. Popsani a doplnéni Filozofie ESA o toto téma by pfispélo

kK uvédomeéni tématu.

Dulezitou ¢asti vyhodnoceni jsou také otazky hodnocené podle WGI skore, tedy
tedy pro zaméstnance velmi dilezité, a jejich feSeni by bylo vhodné v co nejkratSim
Case. Jednd se okruh otdzek tykajici se oblasti ohodnoceni, plati a benefity
spoleCnosti. Tato oblast je dilezitd pfedevSim pro zachovani loajality a stalosti
zaméstnancl. Jediné spokojeni zaméstnanci ziistavaji, jsou vérni a angaZovani.
Vhodnym doporu¢enim by v tomto piipadé bylo zrevidovani platovych vymeéri
zameéstnanct, coz ve spolecnosti pravé probihd, tak aby bylo dosazeno primérnych
hodnot mezd na trhu. Vzhledem k umisténi centraly spole¢nosti ve StiedoCeském
kraji nedaleko Prahy, byl zvolen trh s nejvétsi konkurenci v oblasti vyse platd. Pfi
srovnani miry nezaméstnanosti, ktera v lednu 2016 ¢inila 6,4% (Cesky statisticky
ufad), je dulezité se zaméfit na udrzeni stavajicich zaméstnancii a také ziskavani
novych. Spolecnost by také méla zvazit zarazeni do svych benefitl naptiklad tyden

dovolené navic, ktery se stdva u nadnarodnich spole¢nosti jiz témét samoziejmosti.
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1 Zavér

Dokument Filozofie ESA, jak bylo zminéno v Kapitole 10, je k dispozici vSem
zaméstnanctim spoleénosti nejen vramci Ceské republiky, ale také Slovenska,
Mad’arska a v Polska v jejich matefskych jazycich, je tedy skutecné korporatnim
materidlem pro vSechny pobocky 1 dcefinné spolecnosti. Samotny dokument je
strukturovan od obecného k detailnimu a tvoii jej sada samostatné pouzitelnych
materialtl — naptiklad Kréda spole¢nosti ESA patii mezi ¢asti dokumentu, které byly
formulované jiz v roce 1992 - v dob¢€ zaloZeni spolecnosti, doplnén je o nové Casti
inspirované vychodni filozofii a knihou Jak to déla Toyota (J.K.Liker, 2007). D4 se
tedy fici, ze dokument Filozofie ESA byl vytvofen podle ¢asové osy udalosti ve
spolecnosti, nebot' je vysledovatelné kdy a zjakého divodu byly piipojeny
jednotlivé &asti k celku. Riké, jak by spole¢nost chtéla vypadat, jak by se lidé méli
chovat, co je od nich v ramci spole¢nosti povazovano za spravné a co naopak neni.
V roce 2013 doslo ve spolecnosti na zaklad¢ projektu Filozofie ESA ke konsolidaci a
spojeni dfive zndmych skute¢nosti do jednoho dokumentu se stejnym ndzvem jako

projekt — Filozofie ESA.

Spole¢nost ESA spadé do typologie popsané Fonsem Trompennarsem, konkrétné je
podle nazoru autorky prace kombinaci ,,Rodiny* a , Eiffelovy véze“, je zde znat
kompromis mezi zaméfenim na ukoly a zaméfenim na vztahy. Divodi pro zatazeni
do typologie ,,Rodina* je vice, hlavnim je pravdépodobné zplisob vzniku spolecnosti,
da se fici ,,od nuly* ji vybudovali dva spolecnici, jeden z nich plisobi ve spolec¢nosti
dodnes jako generalni feditel a jeho role je da se fici otcovska, stejné jak bylo
popsano Fonsem Trompernaarsem v typologii ,,Rodina“. Pfistupuje ke spole¢nosti
jako ke svému ditéti, o které se staral od jeho prvnich krokd, mnoho pracovnikl
spolecnosti zna cely zivot, je autoritativnim ¢lankem, protoze disponuje mnohaletymi
zkuSenostmi a pracovnici k nému vzhlizi jako k ,,otci spolecnosti®, coz mu nebrani
mit vize o rozvoji spole¢nosti. Druhou typologii, do které ESA, mizeme fici, dospéla
pfirozenym vyvojem po kapitdlovém vstupu zahrani¢ni japonské spolecnosti, je
typologie ,,Eiffelova véz*, pro kterou je charakteristické piesné rozdéleni funkci, roli

a ukold. Zptsob koordinace zde probihé ze shora. Ve spolecnosti ESA, stejné jako u
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této typologie jsou lidé vniméni spiSe jako prostfedek, ktery disponuje znalostmi a
zkuSenostmi a slouzici k plnéni cili spolecnosti, avSak spolecnost si uvédomuje, zZe
musi uspokojovat 1 potfeby zaméstnancl, nejen z divodu zachovani lidskych a
pracovnich kapacit. Kombinace téchto dvou typologii odpovida dle nédzoru autorky
nejen na zékladé¢ dokumentu Filozofie ESA, ale také ve skuteCnosti a na zakladé

vlastniho nékolikaletého pozorovani jako zaméstnance podniku.
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9 Piilohy

9.1 Priloha 1 — Dokument Filozofie ESA

° Chytra logistika
® o nds bavi /4

‘ logistika

ESA Filozofie

.Zakaznik je hlavni hodnotitel nasi prace*

. logistika memberof A7 Mitachl Transport System Group

N Chyird logistika
N ndsbavi /4

Obsah:

Mise ESA Logistika

Vize ESA Logistika

Kréda ESA Logistika

Zasady prace a odpovédnosti ESA Logistika
Vnitini filozofie — Chytra logistika

Kli¢ovy produkt — Green 3PL

ESA Kodex

Kodex chovani skupiny Hitachi

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
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N Chytra logistika
ndsbavi /774

o Mise ESA logistika:
Efektivni a Spickové provedena sluzba je nastrojem nasi
expanze.
Vytvafime vysokou pfidanou hodnotu, ktera zaruéuje nadprimérnou motivaci a
rdst nasich uspé&snych a schopnych lidi, generuje zdroje na inovace, na rozvoj

technologii a procesl, coz umoZiiuje budovat dlouhodobé vztahy se zakazniky
a dosahovat jejich plné spokojenosti.

Vize ESA logistika:

Do roku 2015 pfekro&ime obrat 3,5 miliardy K¢ a
hospodarisky vysledek 120 miliont K&.

.Jog.rsﬂkn memberof A Hitachi Transport System Group

.« Kréda ESA logistika: Ea—/;
~Splfi oéekavani klienta — ESA spini tva.“

(vztah pracovnika a spoleénosti)
,Dobrou logistiku tvofi jenom Uspésné tymy.*
Usp&sné tymy tvofi jenom profesionalni a korekini partnefi*
Jenom profesionalni a korektni partnefi tvofi dobrou logistiku.

Lremyslime ve prospéch klienta.”

(vztah pracovnika ke klientim)
,Hledejme potfeby a ofekavani naseho klienta.”
,Splnme jeho potfeby a ofekavani a klient bude spokojen.”
,Pouze spokojeny klient nam pfinasi zisk *

H (]
~opoleénou cestou k nejlepsimu feSeni.
(vztah spoleénosti ke klientim)

Tvofime kvalitni logisticky systém.”
JPouze kvalitni logisticky systém uspokoji klienta ”
,Pouze spokajeny klient umoZriuje dal3i rozvoj na3eho logistického systému *

Formulovanavroce 1992 managementem spoleénost ESA

. logistika memberof 4 Hitacki Tranapart System Group
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. Zasady prace a odpovédnosti e
pracovniku ESA logistika

Kaizen — Kazdoroéné zlepsuji zavedené procesy a postupy i vysledky své prace
Jidoka — Spatny produkt odhaluji je$té na pracovisti, kde vznikl.

Andon — Mé pracovité je kontrolnim prvkem pfedchazejiciho procesu.

Genchi genbutsu — Jdu se pfesvédZit na vlastni oéi.

Kultura podpory — Problém kolegy mi neni Ihostejny.

Hodnoceni jako prostfedek rozvoje — VZdy poskytuji otevienou zpétnou vazbu.

.lﬂgkﬂkﬂ memberof A Hiachi Tranaport System Group

« ESA logistika -Vnitini filozofie E )

Chytra logistika

.,.'ngkﬂm memberof 4 Hitachl Transport System Group
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« ESA logistika —Kli¢ovy produkt Cr—)

Green 3PL

VysvEteni pojmd:
3PL = /Third-Party Logistics/. Jedna se o komplexni logistickou obsluhu klienta jednim poskytovatelem

ve vSech provadénych logistickych procesech. DileZité jsou Uzké vztahy s klientem zaloZené na
davéfe a spolupraci.

GREEN = sluZby poskytované spoleCnosti ESA jsou Setrné k Zivotnimu prostredi

.l‘ngkﬂ'ka mernberof 47 Hitachl Tranaport System Group

° Chytri logistika
@ . Eﬁ&///

ESA Kodex

4 oddily a 14 zasad

Pzn.
Obsahuje barevné oznacené dulezité myslenky a zasady

.loyls!lkn mermberof A Mitachl Transport System Group
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o , , Chytri logistika
° QOddil 1 — Dlouhodoba filozofie - [naseavi— /4

ZaKladejte sva manaZerska rozhodnuti na dlouhodobé filozofii, a to i na tukor
kratkodobych finanénich cil(

— Vypracuijte filozofické zdlvodnéni poslani, které vymezuje kratkodobé
rozhodovani. Pracujte s celou organizaci, rozvijejte a vyladujte ji s chledem
na spolecné poslani, které bude vyssi nez vydélavani penéz. Vase
filozofické poslani je zakladem véech ostatnich zasad.

— \Wytvaiejte hodnotu pro zakaznika, spoleénost, Vase lidi... Kazdou z funkci
své firmy vyhodnocujte vzhledem k jeji schopnosti vytvaret hodnotu.

— Budte odpovédni, usilujte, abyste o svém osudu rozhodovali sami.
Spoléhejte sami na sebe a véite svym schopnostem. PFijméte odpovédnost
za své chovani, zlepsujte své dovednosti, které Vam umozni vytvaret
pfidanou hodnotu

. logistika  memberot &7 Wtaehi TranaportSystem Grovp

SN L, . L Chytrd logistika
e Oddil 2 — Spravny proces pfinese spravne s/

vysledky

L
VytvofFte nepfetrZity procesni tok, ktery Vam umozni odkryt problémy

— Zménte procesy, tak aby tvofily nepfetrzity tok, ktery dosahuje vysoké
pfidané hodnoty. Usilujte, aby na kazdém projektu neustale nékdo pracoval.

— Vytvoite rychly tok materiali a informaci a procesy propojte s lidmi, tak aby
mohly byt rychle odhaleny véechny problémy.

— Tento tck musi byt zfejmy v kultufe celé Vasi organizace. Je to kli¢ ke
skuteénému procesu zlepSovani a rozvoje lidi.

. logistika merrberof 4 Mitachi Transport System Group
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S Lo . L. Chytrd logistika
o Oddil 2 — Spravny proces pfinese spravné  mmmw/

vysledky

e Zasada 3
VyuZivejte systému , tahu“ abyste se vyhnuli ,,nadvyrobé&*

— Svym zakaznikim poskytujte to co chtéji, kdyz to chtéji a v mnozstvi, které
chtéji. Doplfiovani materiali /kapacit/, které je iniciovano spotfebou, je
zéakladni zasada just-in-time.

— Snizte na nejnizsi mozZnou Uroven své zasoby rozpracované vyroby /kapacit/
a doplfiujte je podle toho kolik zakaznici odeberou.

— Citlivé reagujte na kazdodenni zmény v poptavce a pfi vyhledavani
nadbyteénych zasob /kapacit/ se nespoléhejte na pocitatem fizené
harmonogramy a systémy.

— Budte pfipraveni vEas na sezonni Spicku, planujte kapacity s ohledem na
pfedpoklad potieby

.logisﬁﬁn memiberof &F Hitachi Transprt System Group

N .. . L, Chytrd logistika
e 0Oddil 2 — Spravny proces piinese spravne i/

vysledky

e Zasada 4
Viyrovnavejte pracovni zatizeni (heijunka) ,,pracujte jako Zelva, na jako zajic*

— Qdstranéni ztrat je jen 1/3 koncepce ,stihlosti. Stejné dllezité je
odstrafiovat pfetizeni lidi i procesdu.

— Usilujte o vyrovnani zatéze vsech vyrobnich i obsluznych procesu, jako
alternativy davkového, pretrZitého piistupu.

— | k praci na projektech, vSude kde je to mozné, vyuZivejte poznatky z fizeni
proces(. (neobjevujte znovu a znovu to co uz znate)

. logistika memberaf 4 Hachl Tranaport System Group
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oy . B - . . Chytrd logistika
o Oddil 2 — Spravny proces pfinese spravné s/

vysledky

Vytvarejte kulturu, ktera dovoluje zastavit proces /Andon/ ,aby se vyresily
problémy a spravné kvality se dosahlo hned na poéatku.

— Kvalita pro zakaznika je uréujicim faktorem Vasi hodnotové nabidky

— Vyuzivejte dostupnych modernich metod zajistovani kvality.

— Vybavte sva zafizeni a procesy schopnosti zjistovat problémy a zastavit chod.
Vytvorte vizualni varovny systém, ktery vedouci tymi /stiedisek, BU/ a projektd
upozorfiuje na potiebu zasahu. Zaznam o neshodé je ¢ervend Zarovka, =
informace o chybé procesu, ktera musi byt hned opravena !

— Zakladem ,vnaseni, kvality je koncepce jidoka ,Spatny vyrobek je odhalen
jesté na pracovisti, kde vznikl a sou€asné nasledujici pracovisté pracuje jako
vystupni kontrola predchazejiciho®

— Zatlente do své organizace a procesu ,podplrné systémy*, které dokazi rychle
fesit problémy a zavadét napravna opatfeni.

— Pro dlouhodobou produktivitu je nutné zpomalit proces, dosahnout kvalitu hned
na potatku /pecliva implementace = na 1. dobrou/

.logfsﬁﬁn memberof 4 Hitachl Transport System Group

Chytra logistika
ndsbavi _____///4

° dddfl 2 — Spravny proces pfinese spravné
vysledky

Standardizované Ukoly/procesy jsou zakladem neustalého zlepSovani a
posilovani pravomociVasich lidi

— UzZivejte vSude stalé a opakované metody k udrzeni pfedvidatelnosti,
pravidelného €asového rytmu svych procesd, projekta, véetné pravidelnych
vystupl z nich.

— VEas vyuZivejte nashromazdénych zkuSenosti a znalosti o procesu, tim ze
ze soucasnych nejlepsich ovéfenych postupd udinite standard.

nasledné ji promitnéte do vy$siho standardu.
— Tak, aby pokud pFislusny pracovnik piejde jinam, bylo mozné pfedat nabyté
znalosti a zkudenosti jeho nastupci.

. logistika memberof A Hitachi Transport System Group
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. . , . - , . Chytra logistika
e Oddil 2 — Spravny proces pfinese spravne s/
vysledky

UZivejte vizualni kontroly, aby Vam nezistaly skryty Zzadné problémy

— Uzivejte jednoduchou vizualizaci, aby pomohla lidem okamzité urcit, zda se
pohybuji v ramci standardi /vykonovych i kvalitativnich/ nebo mimo nich

— V procesech vytvorte jednoduchou vizualizaci, podporujicitok a tah.
/navaznost a sladéni navazujicich pracovist /

— Omezte své pisemné zpravy na jeden list papiru, i v pfipadé nejdulezitéjsich
finanénich rozhodnuti. fvyuzivejte strukturovanou informaci, vsude, kde je to
mozné/

— Petlivé zvazte, kdy nasadit ,pasivni potitatové monitory* a kdy vizualizaci
ovladanou = podporovanou Vasimi lidmi

’ logistika memberof 4 Hitachi Transport System Group

Chytri logistika
ndsbavi ______///4

® dddfl 2 — Spravny proces pfinese spravné
vysledky

Nasazujte pouze provéiené a dikladné pripravené technologie, které
pomahaji lidem i procestum
— Casto je nejlepsi propracovat proces manualng a nasledné nasadit
technologii, ktera jej bude podporovat
— DFiv nez technologii nasadite, provérte ji v provoznich podminkach
— Veénujte pozornost zaskoleni lidi a kontrole, zda implementovana
technologie /i SW/je navazana na proces a podporuje jej
— Podnécujte své lidi, aby uvaZzovali o novych technologiich, kdyz hledaji nové
pristupy k praci, pokud byla technologie posouzena a provéfena a muze
zlepsit tok ve vasich procesech, implementujte ji rychle

Pouzivejte technologii v procesech k podpofe lidi, ne k jejich nahrazovani

.logisﬁkn oarsbcat JF Wl TraneportSystem Grove
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SN ps v ge. - . L, Chytré logistika
e Oddil 3 — Pridavejte hodnotu organizaci tim, w7

Ze budete rozvijet své lidi a partnery

Vychovavejte své viidéi osobnosti, ktefi na 100% rozuméji praci, Ziji filosofii
firmy a ugéi ji druhé

— Vudéi osobnosti radéji vychovavejte ve spoleénosti, nez byste je museli
ziskavat z vnéjsiho prostredi

— Nevnimejte praci vldcu /vedoucich/ jen tak, Ze musi dosahovat splnéni cild a
musi umét dobfe jednat s lidmi. Vidci /lvedouci/ musi byt vzorovym
ztélesnénim filozofie firmy a jejiho pfistupu k podnikani.

— Dobry vidce /vedouci/ musi velice podrobné rozumét kazdodenni praci, takze
muze byt tim nejlepsim ucitelem filozofie /kultury/ vasi spolecnosti.

. logistika mermberof 4 Hitachi Transport System Group

Chytrd logistika
nasbavi ____///4

o Oddil3 - Pridavejte hodnotu organizaci tim,
Ze budete rozvijet své lidi a partnery

L]
Rozvijejte vyjimeéné lidi a tymy Fidici se firemni filosofii

— VWytvarejte silnou, stabilni kulturu Sirokého sdileni firemnich hodnot a
zékladnich principl, zasad, jimiz se budou lidé ve firmé dlouhodobé fidit a
budou podle nich zit

— Vycvitte vyjimeéné jednotlivee a tymy, aby pracovali v duchu firemni filozofie
a dosahovali vyjimeénych vysledkd /kariémi planya rozvoj talenti /

— Vyuzivejte mezifunkénich tyma ke zvySovani kvality, produktivity a efektivity.

— Posilovani pravomoci se projevuje jen tehdy, kdyZ lidé uZivaji nastrojl
spolecnosti k jejimu zlepsovani.

— Trvalé asili vénujte uéenilidi, jak spolupracovatjako tymy.

. logistika memberof A Hitachl Transport System Group
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N gs v g - ] L, Chytrd logistika
o Oddil 3 — Pridavejte hodnotu organizaci tim,

Ze budete rozvijet sveé lidi a partnery
e Zasada 11

Projevujte ohled vii¢i svym partneriim a dodavatel(im tim, Ze je budete
inspirovat a pomahat jim zlep$ovat se.

— Jednejte s ohledem vaéi svym partnerim a dodavatelim a chovejte se k
nim, jako by byli rozsifujici souéasti firmy

— Podnécujte své partnery k rastu a dalSimu rozvoji /logistickych feseni a
procesd/

. logistika mermberof A7 Hitach Transpor System Group

Chyird logistika
[nds bavi /4

o Oddil4— Nepfietrzité feSeni problému
podporuje organizacni u¢eni
e Zasada 12

Jdéte a presvédcte se na vlastni oci, abyste dlkladné poznali situaci (genchi
genbutsu)

— Reste problémy a zlepSujte procesy tak, 2e puljdete ke zdroji, osobné se
seznamite s Udaji a realitou a ovérite je. A nebudete teoretizovat na zakladé toho,
co vam fikaji jini nebo obrazovka pocitace.

— Premyslejte a vyjadiujte se jen na zakladé udajl, které jste si osobné ovéfili.

— | nejvySe postaveni manazefi a vedouci musi ziskavat informace v misté
problému, aby neméli pouze povrchni znalost situace

. logistika mermberol A Hitach Transport System Groug
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S - et v o w , . o Chytré logistika
e 0Oddil 4 — Nepretrzité feSeni problému nis bovi /4
podporuje organizaéni uceni

Rozhodnuti pfijimejte pomalu, po zvaZeni vEech moZnosti, na zakladé &irsi
shody a implementujte je rychle

— Neupinejte se na jedinou cestu dokud dukladné nezvazite alternativy
— Kdyz cestu zvolite, vydejte se poni rychle, ale opatrné

— Nemawashi je proces prodiskutovani problému a potencialnich feseni se
v&emi jichz se dotykaji. Jeho cilem je shromazdit naméty a dosahnout
dohody o dal$im postupu. Je €asové narocny, ale dosahovani shody
pomaha rozsifovat zabér hledani feseni a jakmile je pfijato fedeni je
pfipravena puda pro rychlou implementaci.

. logistika merberof 4 Mitachi Transport System Group

Chytri logistika
[ndsbavi /4

o Oddil4— Nepretrzité feSeni problému
podporuje organizacni uceni

Staiite se uéici organizaci prostfednictvim netinavného promysleni (hansei) a
neustalého zlepsovani (kaizen)

— Jakmile zavedete stabilni proces, vyuzivejte nastroji kaizenk uréeni
hlavnich pfi€in pfipadu neefektivhosti a pfijimejte napravna opatieni

— Ucte se spistim, Ze budete standardné zavadét nejlepsi ovérené praktické
postupy, nez Ze budete v pfipadé nového projektu nebo nového manazera
vée vynalézat od samého zacatku znovu

— Ochrarite zakladnu znalosti organizace tim, Ze vytvofite systém stabilnich
tymad, rozumného povysovani a petlivé promysleného nastupnictvi ve
funkcich.

— V klicovych postupovych bodech a po dokonéeni projektu pouzivejte hansei
(reflexe) k otevienému uréeni vSech slabych stranek projektu. Vypracujte
opatreni, abyste se vyhnuli opakovani stejnych chyb.

. logistika mermberol A7 Hachl Transport System Group
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