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Vliv podnikové kultury na uspéSnost podniku

The influence of corporate culture on corporate success

Souhrn

Bakalafska prace je vénovana problematice Vlivu podnikové kultury na uspéSnost
podniku. Prace se zabyva popisem a sledovanim podnikové kultury, kterou pojima jako
fenomén spojeny s podnikovym prostiedim. V teoretické casti jsou shrnuty dosavadni
poznatky o podnikové kultufe, uvedeny dostupné typologie podnikové kultury a souvislosti
podnikové kultury, jejich zmén a rozvoje podniku. V souvisejicim Setfeni jsou
analyzovany a diskutovany pfistupy ¢lenti top managementu, stfedniho managementu a
pracovnikil ne-manazerskych pozic v ¢eskych podnicich rizné velikosti a oblasti zaméteni
k podnikové kultufe a k jejim zméndm v kontextu uspéSnosti podniku. V zavéru prace jsou

uvedena doporuceni pro rozvoj podnikové praxe.

Summary

This BA thesis focuses on the issues surrounding The influence of corporate culture on
corporate success. It maps and describes corporate culture as a phenomenon linked to
corporate environment. The theoretical section summarises current findings about
corporate culture, lists available corporate culture typologies and the links between
corporate culture, its changes and the development of the corporation. The adjacent
examination analyses and discusses the attitudes of top management, middle management
and non-managerial staff in Czech corporations of various sizes and focuses to corporate
culture and its changes in the context of the corporation’s success. Suggestions for
corporate practice development are then listed in the conclusion.
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1 Uvod

Podnikova kultura je nehmotny koncept, ktery hraje vyznamnou ulohu v podnicich,
ovlivituje zaméstnance a organiza¢ni ¢innost v celém podniku. Pozitivni (resp. funkéni)
podnikova kultura nemusi byt jedinym urcujicim faktorem pro obchodni uspéch, ale

nepochybné miize poskytnout vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

Bakalaiska prace je zaméfena na téma podnikové kultury a jeji zmény, zejména
v souvislosti s uspésnosti podniku. Nabizi nahled do souc¢asného pojmoslovi a typologie
kultury, predstavuje kulturu z hlediska fizeni znalosti a kvality. Tato prace se zabyva
kulturou podniku z mnoha pohledt a zajima se o zmény podnikové kultury jako 0 fenomén

spojeny s Vlastnostmi podnikového prostiedi.

Neni bez zajimavosti, ze V souasném trznim prostfedi, kde maji podniky vétsi miru
relativni autonomie, vzrista tlak na jejich schopnost rozvijet se predevsim vlastnimi silami.
Vlastni formovani podnikové kultury se potom stdvd neukonCenym procesem
transformace, pravé z divodu neustdle se meéniciho okoli ale i zmén uvnitf podniku

(Zuzak, 2004).

M1j z4jem o tuto problematiku vyustil v Setfeni, provedené ve spolupraci S odd€lenim
regionalnich zastoupeni a Fizeni lidskych zdrojii Svazu primyslu a dopravy CR. Setieni je
zametfeno na sledovani podnikové kultury vybranych podnikl v kontextu jejich uspésnosti

a pristupu ke zméné.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalafské prace je soustfedit dosavadni poznatky k problematice podnikové
kultury, v reSerSni ¢asti popsat souvisejici pojmovy aparat, typologii a kritéria hodnoceni

podnikovych kultur a souvislosti na zaklad¢ studia a analyzy sekundarnich zdroju.

Cilem praktického Setfeni je zjistit, jak je vnimana podnikova kultura, jeji mozna zména
a vliv této zmeény na efektivitu podniku ¢leny top managementu a sttedniho managementu
a pracovnikii ne-manazerskych pozic v Ceskych podnicich rtizné velikosti a oblasti
zaméfeni. Souvisejicim cilem je na zakladé téchto zjisténi identifikovat nositele zmény
podnikové kultury v ¢eskych podnicich, které napft. setrvavaji standardné na vyssi hladiné
produkce, jsou konkurenceschopné a maji vysoky podil na trhu, tj. Ize jejich chovani na

trhu oznacit jako efektivni.

Nasledna analyza dat vybé&rového souboru ,efektivnich® podnikt vyusti v identifikaci
podminek a pfistupti k rozvoji podnikové kultury v zajmu uspésnosti podniku. Vystupem
je identifikace typu kultury, ktera mize byt z hlediska dal$iho rozvoje firmy piinosna,

a soubor diskutovanych doporuceni pro rozvoj podnikové praxe.

2.2 Metodika

Zpracovani reSerSni Casti prace je provedeno vyhledanim a analyzou dostupnych
informac¢nich zdroji. Zdrojem informaci jsou publikované materialy tuzemskeé a zahrani¢ni
provenience a archivni prameny, véetné odbornych periodik a internetovych zdroju.
Posloupnost a systematika zpracovanych informaci v ramci reSerSe vede od uvedeni do
problematiky pfes objasnéni pojml a vymezeni typologii, k rozsifeni teoretického ramce

souvisejicimi charakteristikami, dikazy a moznymi zménami.

2.2.1 Dotaznikové Setieni

Ke sledovani v praktické casti prace bylo uzito kvantitativni metody - dotaznikového
Setfeni. Toto dotaznikové Setfeni probihalo vV unoru a v bfeznu 2011 s podporou Svazu

primyslu a dopravy CR. Setieni obsahovalo 12 otdzek rozdélenych do tematickych celk,



od uvodnich charakteristik respondentii a jejich podnikli, pfes posuzovani rozvoje
podnikové kultury a jejiho vlivu na uspéSnost podniku K hodnoceni podnikové kultury

v ramci modelu OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument).

Jednalo se 0 anonymni dotaznikové Setieni s povahou divérného charakteru poskytnutych
informaci a zachovéani soukromi. Respondenti byli upozornéni na anonymitu a nemoznost

jejich piimé identifikace (sparovani ui€astnika Setieni s odpovéd’'mi v prizkumu)

2.2.2 Charakteristika vyzkumného souboru

K tcasti na Setfeni bylo osloveno celkem 100 podnikd z databaze regionalnich manazert
Svazu primyslu a dopravy CR, znichz se vratilo 35 dotazniki. Dotazniky byly
vyplnovany v elektronické formé s vyuzitim open source webové aplikace Lime Survey se
vzdalenym piistupem na serveru Svazu prumyslu a dopravy. Z divodu netplnosti bylo
z dal§itho zpracovani vyfazeno 11 dotazniki. Do vyhodnoceni tedy postoupilo celkem
24 dotaznikl, které tvofi zakladni soubor. Nasledné byl vytvotfen vybérovy soubor na
zaklad¢ stanoveného kritéria - shody respondentll v otazce UspeSnosti podniku. Tento
soubor tvotilo 14 respondentli. Nasledné bylo provedeno sledovani preferenci respondentti

v kontextu zmény podnikové kultury.

2.2.3 Metodika posuzovani a hodnoceni podnikové kultury pomoci nastroje OCAI

K posouzeni typu podnikové kultury v ramci Setfeni byl pouzit ,,Organizational Culture
Assessment Instrument® (nastroj hodnoceni organizacni kultury). Jednd se o model
pfevzaty a pielozeny ze zahrani¢ni literatury, vyvinuty Kimem Cameronem a Robertem
Qinnem, ktery je ovéfenou metodou zkoumani podnikové kultury. Nastroj vychazi z jejich
vyzkumu modelu protichtidnych hodnot, kterému odpovidaji ¢tyfi typy organizaéni kultury

(viz kapitola 3.3.5.2).

Model vychazi ze skutecnosti, ze kazda organizace ma svij vlastni (urcity) pomér ze ¢ty
podnikovych kultur dle Camerona a Quinna. Tento pomér je nalezen ohodnocenim
dotazniku, ktery posuzuje tyto ¢tyfi podnikové kultury v ramci Sesti kliCovych dimenzi
organizacni kultury dle situace v podniku. Kazda z Sesti dimenzi obsahuje Ctyfi tvrzeni,
tedy vzdy jedno pro kazdou kulturu. Model poskytuje obraz, jak podnik funguje

a zobrazuje charakteristické hodnoty, jeZ mohou byt vychodiskem pro zménu.



Dil¢i hodnoceni probiha na dvou tGrovnich, pro soucasnou situaci (realitu v podniku) a pro
preferovany (,,vyhledovy*, ,idedlni) stav. Mezi Cctyfi tvrzeni (odpovidajici Ctyfem
kulturam) respondenti v ramci kazdé z dimenzi rozd€luji 100 bodt. Body rozdéluji formou
vah, kdy nejvice bodu dostane tvrzeni, které nejvice odpovida situaci v podniku. Naopak
nejméné bodl dostane tvrzeni, ke kterému se ptiklani nejméné. Vzdy plati pravidlo, Ze
soucet bodu Ctyt odpovédi v rdmci dimenze a urovné dava dohromady 100 bodt. Pomér
Ctyt kultur potom tvoii jednotlivé aritmetické priméry bodového ohodnoceni Sesti

prislusnych tvrzeni, pokazdé jednoho z kazdé z Sesti dimenzi.



3 Literarni reSerse

3.1 Pojeti a definice podnikové kultury

3.1.1 Kultura

Kultura v obecné roving je pro lidstvo charakteristickym fenoménem a mizeme ji vymezit
z mnoha riznych hledisek. Snaha 0 exaktné&jsi vymezeni tohoto pojmu vedla pfi hlub§im
antropologickém vyzkumu k nashromazdéni stovek definic, na zaklad¢ kterych lze dojit
K obecngjsimu zjisténi. Kultura je typicky lidsky produkt, vznika v uréitych casovych
a prostorovych dimenzich. Kultura se zaklad4d na vzorech a mlzeme se ji ucit, tvoii se

V procesu vyvoje a vykazuje specifické hodnoty pfevazné socidlniho charakteru.

Za klasickou, sociology ¢asto citovanou, povazujeme nasledujici definici kultury: ,,Kultura
je celistvym komplexem zahrnujicim znalosti, presvédceni, umeéni, moralku, pravo, zvyky
ajakekoli dalsi schopnosti a ndvyky pozadované po cloveku jako clenu spolecnosti.
Kultura neni pouze umeéni a hudba, jak se nekdy ztotoznuje, ale zahrnuje predevsim normy
a hodnoty, v jejichz ramci se realizuje nas socialni Zivot, nase védomi dobra a zla, nads
Jjazyk, nase nabozenstvi atd.”“ (Tylor In Novy, 2006) Kultura muze byt také pojata jako
relativné integrovany celek zahrnujici lidské chovani a jeho vytvory, pficemz toto chovani
se fidi v urcitém spolecenstvi v procesu interakce vytvoifenymi vzory. (Kasparova, 2006)
Takto uchopené pojeti kultury vede k riznym typim c¢lenéni kultury a dal$im sledovani
explicitnich (védomych) a implicitnich (pfirozenych a nevédomych) prvkt kultury a jejich

vyznamd.
3.1.2 Organizace, podnik

Organizace, ekvivalentné podnik jestlize se pohybujeme v ekonomickém prostiedi, patii
sociologickymi vyzkumy, popisy a zkoumanim svého fungovéani. Dtvodem je skutecnost,
ze je chapana jako socialni utvar. Organizace na jedné strané¢ nemohou existovat bez lidi,
na strané druhé jim musi definovat praci, odménovat je, rozmistovat je, dbat o jejich
rozvoj a kariéru, vytvaret pro né¢ vhodné socialni programy a také je propoustét. Vse tedy

sved¢i o tom, Ze se organizace svym systémem fizeni zamétuje na zakladni organizacni



stavebni prvek — clovéka (Dédina a Cejthamr, 2005). Definovano jinymi slovy,
»organizace je celistvy socialni utvar, kde se jednotlivé casti vzajemné dopliuji a jsou
spojovany s jejich vyznamem pro celek.” (Novy, 2006) Tato definice v sociologické teorii
pojima organizaci systémove. Tedy jako ,,komplex prvkii, které jsou ve vzdajemné interakci
nebo zavislosti a které jsou z urcitého hlediska usporadany. Tyto prvky jsou organizovany
zplisobem, pri nemz zmeny nékterych prvkii, pripadné vyskyt prvku nového, se projevi i na
ostatnich prvcich pri zachovani celku.” (Novy, 2006) U podniku je diky systémovém
pristupu mozné Sirsi poznavani a vysvétlovani jednani pracovniku a jejich skupin, zejména

z divodu zohlednéni vzajemnych zavislosti a struktur.
3.1.3 Podnikova kultura

Kultury jednotlivych podniki jsou rizné. Divodem odli$nosti jsou vnéjsi vlivy, historicky
vyvoj, narodni kultura a samotni lidé ptisobici v podniku. V tomto kontextu maji podniky
spole¢né to, ze jejich kultury vykazuji charakteristické znaky, ato jsou soubory norem,
hodnot a zptsobt mysleni. Podnikova kultura je prvkem odrazejicim chovani zaméstnanci

v podniku, je zamé&stnanci uznavana a vzita (Horalikova a Zuzak, 2005).

Pro podnikovou kulturu plati n€kolik zékonitosti, které je tfeba respektovat a vyuzivat ve
prospéch podniku. Podnikova kultura odrazi lidské dispozice chovani a mysleni, v tomto
smyslu uvazujeme o podnikové kultufe jako o kultufe sdilené pracovniky konkrétniho
podniku. Podnikova kultura pusobi i na podvédomé urovni, dokaze ovlivnit charakter
chovani 1 za rdmcem lidského védomi. Zaroven mulZeme fici, Ze souvisi s lidskym
mySlenim a proto je obtizné¢ ménitelna. Snadné je vSak podnikovou kulturu identifikovat
podle viditelnych znakt. Podnikovou kulturu sdilime a neni mozné ji zménit pouhou
dohodou nebo natizenim. Navic ji s postupem ¢asu vnimame jako samoziejmou (Pfeifer
a Umlaufova, 1993). Podnikova kultura se ze své podstaty obtizn¢ kategorizuje, z té¢hoz
divodu lze povazovat typologii podnikovych kultur (viz kapitola 3.3) za pouhé orienta¢ni

vychodisko pro tvorbu teorii v oblasti dané problematiky
3.1.4 Puavod podnikové kultury

Podnikova kultura je v teorii managementu rozsifenym pojmem. VétSina odbornikt

zabyvajici se problematikou podnikl pfisuzuje autorstvi podnikové kultury Terrenci



Dealovi a Alanu Kennedymu. Jejich kniha ,,Corporate Culture,” vydana v roce 1982,
vystihuje koncept podnikové kultury v organizacich, ale i1 pfes svou dulezitost ptfichdzi

s terminem, ktery je ve skutecnosti nejméné o 30 let starsi.

Je ziejmé, Ze jiz v roce 1951 vydal Eliot Jacques (In Duncan, 1999) titul ,,The Changing
Culture of a Factory” ve kterém definoval koncept zahrnujici zakladni prvky podnikové
kultury. Uvedl, Ze se jednd ,,0 bézny ¢i tradicni zpusob mysleni a konani, ktery je sdilen
v§emi Cleny organizace, a ktery se musi novi ¢lenové ucit a alespon castecné ho prijmout,
aby se stali soucadsti firmy.” Z vétSiny definic podnikové kultury (srov. Schein, 2004,

Dédina, Cejthamr 2005, Lukasova 2010) miizeme vypozorovat 3 spolecné charakteristiky:

1. Podnikova kultura je naucitelna a diky vnitinim zkuSenostem spolecnosti je dulezita
pro zaméstnance a manazery. Z antropologického hlediska se tito lidé vici kultuie
asimiluji, z obchodniho hlediska mluvime o socializaci. Chapani funkce chovani

kultury v podniku souvisi pravé s u¢enim se podnikové kultufe.

2. Podnikova kultura obsahuje spole¢né hodnoty, vyznamy spolu s porozuménim
a domnénkami. Ddle zahrnuje ndzory sdilené vSemi Cleny spolecnosti, o¢ekava se

predéani viry a hodnot spole¢nosti zaméstnanctim.

3. Kultura miize mit subjektivni a objektivni formu. Mezi subjektivni aspekty patii jiz
zminéné hodnoty, nazory a domnénky. V ptipad¢ objektivnich aspekti mluvime
0 symbolech, jazyku a artefaktech. RozliSujeme tedy fyzickou podobu (napt. design)
a verbalni podobu (napf. podnikové ptib&éhy) podnikové kultury.

3.2 Uspé&nost podniku

3.2.1 Uspé&na podnikova kultura

Podnikovou kulturu, diky které podnik ziskava vyhody a jeho zakaznici i zaméstnanci jsou
vuci ni loajalni, hodnotime jako uspé&snou (Duncan, 1999). Tato situace nastava u podnikt
se silnou a adaptivni kulturou, ktera je neustale pestovana a podniky se tak dostavaji do
jedine¢né konkurencni vyhody (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008). Podnik s tispé$nou
podnikovou kulturou se potom napf. snadnéji vypoifadd s problémy tykajicich se
nastupnictvi na vysSich manazerskych mistech a svoji Gspésnost si zpravidla udrzi i pies

odchod podnikovych osobnosti.

10



Kuspésné kultute je mozné se dopracovat dodrzovanim urcitych rozhodujicich postupd.
Zcela zasadni je osobni piiklad viidéich osobnosti podniku. Usp&sna kultura je bez investic
nedosazitelny stav, investicemi jsou vtomto kontextu akce a ¢innosti piispivajici
k vytvofeni a udrZeni urcitych norem a hodnot podniku. V kazdém podniku je jina cesta
dosazeni takovych norem a hodnot, nékteré podniky se spiSe zbavuji nevhodnych

pracovnikd, jiné naopak podporuji pracovniky, ktefi viditelné posiluji podnikovou kulturu.

Jestlize ma podnik jasné¢ vymezenou podnikovou kulturu, potom je mistem, kde lidé
ochotné pracuji. Ziskava dobrou povést a tim roste i poc¢et zajemcu, ktefi se v ném uchazeji
0 zaméstnani. Zakaznici a zaméstnanci jsou loajalni. Silna a efektivni podnikova kultura
dovoluje vybirat si zakazniky (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008). To vse v kone¢ném
dasledku vede k niz§im mzdovym nédkladim. VSechny klic¢ové hodnoty podniku spolu
s adekvatnimi vzorci chovani je tieba pravidelné provéfovat. Vedeni podrobuje podnik tzv.
benchmarkingu (porovnavani, napf. s konkurenci) a hlid4 si interni praktické procesy
v podniku (Dé&dina a Cejthamr, 2005). Nékdy hrozi i zhorSeni podnikové kultury, ke
kterému muze dojit pfemirou uspéchu v kombinaci s neschopnosti véasné zmény a ztratou

zajmu vedoucich pracovnikt 0 rozvoj podniku.
3.2.2 Kultura a ziskovost

Pro prokazani souvislosti ziskovosti a typu kultury podniku je dilezité zjistit, jak kultura
ovlivituje vysledek hospodaieni firmy. Dokladem je jeji dopad na vykon, spokojenost,
obrat, pracovni moralku a dal§i dilezité charakteristiky firmy.Casto se usuzuje, Ze silné
kultury (viz kapitola 3.3.1) zlepSuji vykon firmy, protoze kladou diraz na dobie
koncipované formulace cili a jednotlivé Ciny pfispivaji K naplnéni cil spolecnosti
(Duncan, 1999). Prikladem mohou byt jasné formulované vyroky a kréda usnadnujici
planovani a koordinaci. V druhém piipadé Se SneurCitymi (jasné nevymezenymi)

kulturami setkame typicky u spole¢nosti ve vyzralych odvétvich.

3.2.3 Loajalita ve vztahu k podnikové kulture

Loajalita zdkaznik a loajalita vlastnich zaméstnancti je pro podniky vyzvou, obzvlast
kdyz si uvédomuji stale rostouci vliv a moc spotiebitell (ale i dalSich zprostfedkovateli).

Orientace na zdkaznika je zdsadni, zdkaznik zaroven ovliviiuje spokojenost a loajalitu
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zamé&stnancl. Diky loajalnim zakaznikim podniky dale rostou arozviji se. (Tomek a

Vavrova, 2010)

Mluvime-li o ,totdlni tvorbé loajality* jednd se o komplexni a procesné¢ orientovany
manazersky proces zaméfeny na zakazniky (,,Total Loyalty Marketing, TLM), viz

nasledujici schéma:

*Loajalni zakaznik

Podnikova * Propagator
kultura +Opakované kupujici
Kupni néklady *Prvné kupujici
Komunikace

Kupni proces *Zajemce

Produkt — Uzitek

Schéma 3-1, Totalni tvorba loajality (zdroj Tomek a Vavrova, 2010)

Dale je tfeba analyzovat pojeti zakaznické loajality, ktera se mize vztahovat obecné
k podniku, k produktim a sluzbam, k jednotlivym pracovnikim a v neposledni fade
k podnikové kultufe podniku. Budovani loajality na zakladé podnikové kultury spociva na
budovéni pratelskych vztahli se zékazniky, vytvafeni udrZitelného podnécujiciho klima
a dodrzovani etickych standardi v chovani podniku. Je nutné uvédomit si dilezitost
dopliikovych strategii tykajicich se komunikace a produktové ¢i servisni politiky. Vychozi
zamé&feni procesu totdlni tvorby loajality je strategicky zamétfeno na zadkaznika. Zcela
zasadni je, aby podniky systematicky planovaly a prosazovaly aktivity vedouci k tvorbé
zakaznické loajality. Opatfeni vedouci ke spokojenosti a loajalit¢ zakaznikli piimo

ovliviiyje dalsi zvySeni konkurenceschopnosti podniku.

Analogicky podnik pracuje na loajalit¢ svych zaméstnancii, pravidelné je trénuje

a motivuje. Dalsi charakteristiky obou aspektii (viz schéma):
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4 )

* spontanni vérnost firme

Charakteristiky loajality strvalé vazby s firmou
zakaznika *emocionalni vztah k firm¢
*rozhodnost pii obrané firmy na verejnosti
- /
Ve
strvala vérnost firmé
Charakteristiky loajality *vysoka angazovanost pro firmu
zaméstnance +identifikace s podnikovymi cili a strategiemi
*prosazovani dobrého jména firmy na vetejnosti
-

Schéma 3-2, Charakteristiky loajality zakaznika a zaméstnance (upraveno podle Tomek a Vavrova,

2010)

Uspéch & neuspdch podniku je v koneéném disledku vyznamné ovlivnén mirou
spokojenosti zdkaznika resp. loajality zédkaznika. Na tuto spokojenost ma vliv pfedev§im

chovani a piistup zaméstnancil.
3.3 Typologie podnikové kultury — typy kultur

Odbornici uznavaji rozlicnost forem podnikové kultury. O rozdilech forem lze pojednévat

v nékolika smérech. V nasledujicich oddilech jsou obsazeny nékteré z nejcastéjSich
klasifikaci.

3.3.1 Silna a slaba kultura

U nékterych podnikti hodnotime kulturu ,,silnou a v nékterych ,,slabou.* Silnou kulturu
V pozitivnim smyslu charakterizuje stav, kdy c¢lenové (pracovnici) sdili stejné hodnoty,
ocekavani a zavazky. Jindy je silnd kultura podniku vniméana ve smyslu ,silova™ ¢i
,mocenska®“, tedy jako vychazejici z tstfedniho zdroje moci (Dédina a Cejthamr, 2005).
Silu podnikové kultury je mozné zjistit dotazovanim jejich Cleni, analyzou firemnich log
a podobnymi zplsoby, které vedou k odhaleni hloubky vztahu béznych zaméstnanct ke
spole¢nosti a k sobé navzajem. Opravdu silna podnikova kultura u nadnarodnich
spolecnosti dokdze v nékterych ptipadech piekonat 1 kulturu narodni (pobocka nadnéarodni
spolecnosti a jeji pracovnici se 0 manazera na neohlaSené zahrani¢ni navstéveé v piipadé
n¢jakého vétSiho problému vzdy postaraji 1épe, nez kdyby se sam obracel o pomoc

napiiklad na konzulét). Diky efektivnim prostiedklim vnitifnich podnikovych programii
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aplikovatelné formy podnikani a podnikové strategie v zemich, kde napf. tymové prace

neni dle mistni kultury tak pfirozena, jako v zemi odkud podnik pochazi.

V piipadech silné kultury podniku je na pohled patrné poslani spole¢nosti, hesla a slogany
takového podniku vytvareji atmosféru duvéry v podniku. Logo podniku se muize natolik
proslavit, Ze pozorovatelé poznaji kulturu jiz podle jejiho symbolu. Je obtizné dokazat, ze
silna podnikova kultura skute¢né ovlivituje ziskovost podniku, tspéch mnoha z nich vsak

nasveédcuje, ze by to tak byt mohlo.

Je vyzkumné ovéteno, ze vétsina vykonnych manazerd véti, ze silna kultura je pro podnik
pozitivnim faktorem. Podle jednoho z prizkumt (Duncan, 1999) mezi vykonnymi
manazery bylo zji$téno, ze téméf vSichni manaZefi povazovali silnou firemni kulturu za
dialezitou pro tspéch podniku. Témét polovina z nich se zacala vazné zabyvat podnikovou

kulturou a investovala do rozvoje kultury dalsi podnikové zdroje.
3.3.2 Adaptivni kultura

Kotter a Heskett (1992) zjistili studiem ekonomické literatury s cilem 1épe pochopit vztah
mezi dlouhodobymi vysledky ¢i vykonem podnikii a podnikovou kulturou, ze sila kultury
je jen jednim z vice faktord ovliviujicich vztah mezi kulturou a vykonem. Dle této studie
je podnikova kultura vyznamna tim, ze pomaha reagovat na zmény podnikového i trzniho

prostiedi. Takova ,,adaptivni* kultura pak souvisi s nadprimérnymi vykony.

Adaptivni kultura umoznuje manaZerim a zaméstnancim podstupovat rozumna rizika
zalozena na duvéte. Je to kultura, ktera promiji dil¢i netispéch, a kde jsou zaméstnavatelé
ochotni brat na sebe odpovédnost na vSech trovnich. V adaptivni kultufe prostupuje fizeni
napfi¢ celou organizaci a nepusobi jen na jejim vrcholu. Zaméstnanci a manazeti maji diky
adaptivni kultufe podniku motivaci iniciovat zmény v zajmu organizace, nebot’ nejsou ve

svych zamérech limitovani obavou z neuspéchu.
3.3.3 Subkultury a kontrakultury

Snahou podniku je budovat vlastni dominantni kulturu, ta vSak nékdy obsahuje

I subkultury a kontrakultury. Subkultura, vznikla naptiklad na urovni jednotlivych oddéleni
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v podniku, je zaloZena na stejnych hodnotach jako dominantni kultura, ale prosazuje ji
akcentovanym zptisobem (extrémni formou). Takovou subkulturu muze tvofit bud’

extrémné loajalni, jindy vé¢né nespokojené oddéleni spolecnosti.

Setkame se i s nezavislymi subkulturami. Ty jsou Vv odborné literatuie nazyvany
ortogonalni neboli pravouhlé subkultury (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008). Jejich
ptislusnici obvykle pfijmou hodnoty dominantni kultury, ale dotvafi je Svymi vlastnimi,
nekonfliktnimi soubory hodnot. Pravouhlé subkultury vétSinou vytvareji ve velkych
korporacich profesionalni zaméstnanci. Marketingovi manazefi, ucetni, inzenyti, obchodni
zastupci, pravnici a dal$i vytvareji své vlastni subkultury, v prvni fadé vychazejici z jejich
kontrakultury. Kontrakultura mize naruSovat jasné Ustfedni strategie vedouci k zajisténi
respektu K autorité, k vérnosti hodnotam, nebo naruSovat pravidla chovani a oblékani.
Hodnoty nevyhovujici kontrakultufe mohou vést k otevienym Kritikam ba dokonce
k zesmé&S$novani norem, které ostatni dodrzuji a podfizuji se jim. Takové kontrakultury jsou

dysfunkéni a poskozuji zakladni hodnoty organizace (Martin a Siehl In Duncan, 1999)
3.3.4 Podnikové kultury dle vyvojového hlediska

3.3.4.1 Typologie L. M. Millera

Podniky pfirozené prochazi ur€itym evoluénim vyvojem. Zavisi na manazerech, aby
spravné pochopili a rozpoznali, v jaké vyvojové fazi se podnik nachazi a ptizplsobili tak
podnikové fizeni ve prospéch dal§iho rozvoje. L. M. Miller formuloval z vyvojového
hlediska typologii podnikové kultury ptipodobnénim k jednotlivym stupfiim zivotniho
cyklu podniku. Popsal sest fazi dle typickych charakteristik stylu fizeni (viz schéma),
nejdiive rustovych a posléze upadkovych, ke kterym v piipadé vhodného fizeni nemusi

dojit a podnik se tak drzi na ,,evolu¢nim vrcholu* (Miller In Lukasova, 2010)
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1. Inspirace a inovace
2. Krize avdobyvéni
3. Specializavce a expanze
Evoluér;i vrchol
4. Systém, struktvura a bezpecnost
S. Pevnévkontrola

v

6. Odcizeni a revoluce

Schéma 3-3, Sest fazi vyvoje podnikové kultury, typologie L. M. Millera (upraveno podle Miller in
Lukasova, 2010)

Faze ,,inspirace a inovace“ je prvni stupenn vyvoje podniku. Zakladem kultury je sdilena
vize a idea. V této fazi nejsou obvykle zab&éhnuté standardni manazerské praktiky, systémy
toho, kdo podnik zfizuje. Lidé v podniku svého vedouciho nasleduji a praci povazuji za

svou prilezitost. Flexibilita je podminkou tspéchu.

Ve fazi ,krize a dobyvani* je prvofadym cilem skrze zdkazniky a sluZzby ziskat postaveni
podniku. Podnik se diferencuje co do hierarchie i specializace. Lidé v podniku casto dé¢laji
mnoho ¢innosti najednou, popisy a systémy prace nejsou prvoradé. Podnikova kultura vse
sméfuje k maximalnimu vykonu podniku, hrozi vSak nebezpe€i naruSeni iniciativy
a kreativity kvalitnich pracovnik, popf. jejich piepracovani vedouci az Kk odchodu
Z podniku. O dalSim vyvoji podniku rozhoduji celkové ambice podniku a citlivost vici

pracovnikiim (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008).

Treti fazi ,,specializace a expanze“ vystihuje mirna ztrata socialnich jistot. Komplikace
organizacnich struktur pracovniky podniku spiSe rozdéluje, ztraceji se n€které vazby, které
dosud drzely podnik pohromad¢. Podnik se zaméfuje na lep$i fungovani vSech
dosavadnich procest a ty déle rozviji. V piipadé, ze podniky udrzi vykonnost a vyuzivaji
svych dobrych rozhodnuti s mirou, neztrati kreativitu a nenechaji se zaslepit dosavadnim

uspéchem, potom se udrzi na Spicce evoluéniho vrcholu.
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Ctvrtou fazi ,,systémil, struktur a bezpeénosti“ prochazi podnik ve chvili, kdy vzrostla
potieba administrace podniku. Podnik se dostal do oblasti bezpecného podnikéni, ma jiz
svij trh a potiebna aktiva. Podnik hleda pfedev§im cesty k pfedvidatelnym vynostim
a jistoté. V této fazi je prvoradym cilem efektivita a vyhybani se riziku. V podniku existuje
velké mnozstvi manualt a ritualt. Na prvni pohled je podnik ve ,,zdravém* stavu, ale ve
skutecnosti je na misté reorganizace a formulace nové kultury zameétené spiSe na kreativitu

nez jistotu, jinak hrozi upadek.

Ve fazi ,,pevné kontroly* podnik zije ze svého ptedchoziho uspéchu a ma piili§ slozité
struktury. Provadi mnoho nesouvisejicich studii, kontrol, hodnoceni a porad. Strukturalni
reorganizaci podnik nenaléza feSeni problémii duSevniho charakteru. Nuti pracovniky
zachovavat kontrolni mechanismy, zpomaluje je v praci, omezuje jejich kreativitu, a tim je
dostava na pochyby o jejich vlastni budoucnosti v podniku ( Dédina a Cejthamr,2005). Je
zapotiebi definovat pocet skute¢né¢ potebnych pracovnikl a jejich spoluodpovédnost za

chod podniku, navratit se k jasnym vizim a zbavit se byrokratickych prekazek.

Faze ,,odcizeni a revoluce* nastava ve chvili, kdy podnik neprovedl zadouci zmény (Clegg
a Kornberger a Pitsis, 2008).. Podnik manipuluje s dosavadnimi aktivy a nevytvaii nové
hodnoty. Podnikova kultura co do fizeni postradd empatii. Management si nezaklada na
zpétné vazbé vici pracovnikiim, nema uspokojeni z dobfe odvedené prace, uspokojuji ho
jen materialni pozitky a vyhody. Chovani managementu je opatrné, potlacuje jakékoli
riskovani a iniciativu. Podnik si zaji§tuje pohodlnou kulturu, v ramci které pfili§ nepodnika
a benefituje z minulych tspéchi, a postupné kvuli nedostatku porozuméni ztraci zékazniky
1 pracovniky. Dal$i evolu¢ni zmény nejsou pravdépodobné a nezbyva, nez aby proSel

zé4sadnéj$i revoluci.
3.3.5 Podnikové kultury dle hlediska vlivu prostiedi a reakce na zmény

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

Podle Deala a Kennedyho (1982) ovlivituje kulturu podniku pfedevS§im socialni
a podnikatelské prostfedi. Autofi definovali Etyfi zakladni typy kultury podle dvou faktort.
Témito faktory jsou mira rizika podnikovych aktivit a rychlost zpétné vazby trhu. Mira
rizika je jinak feCeno ohrozeni dalSi prosperity podniku potencidlnim neuspéchem.

Rychlost zpétné vazby trhu je uréena obdobim od vydani rozhodnuti a vyvinutim néjaké
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aktivity podniku do ziskani informace o uspéchu ¢i U¢innosti zaméru a hodnoceni

zakaznika. (srov Pfeifer a Umlaufova, 1993; Lukasova, 2010)

Typologie ¢tyt hlavnich typti podnikové kultury v zavislosti na riziku a zpétné vazbé:

Velka rychlost Kultura ,,tvrdé Kultu’ra
zpétné vazby trhu prace* pdusnich
y hochu“
Mala rychlost ,Procesni¢ Kutura ,,sazky
zpétné vazby trhu kultura na budoucnost*

n"p W

Mala mira rizika Velka mira rizika
podnikovych podnikovych
aktivit aktivit

Schéma 3-4, Cty¥i typy podnikové kultury, typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho (upraveno podle
Lukasova, 2010)

Kultura ,,drsnych hochi®, dle vykladu také kultura ,,ostrych hochd* nebo ,,pfisna kultura,*
(Dédina a Cejthamr, 2005) je nejcastéji u podnikil s vysokou mirou rizika podnikovych
aktivit a soucasné velkou rychlosti zpétné vazby trhu. Je zaméfena pifedev§im na
jednotlivee a jejich vykony. Pracovnici individualné podstupuji rizika a potiebuji rychlou
zpétnou odezvu na sva rozhodnuti, nehraji tymov¢ a hlidaji si jen sami sebe. Chyby jsou
netolerovatelné, neni moZzné promarnit Sanci, ktera uzZ nemusi pfijit. Tato kultura je velmi
mlada a svizna, v podnicich panuje soupefivost a napéti. Finan¢ni ohodnoceni byva vysoké
a zamétené na rychlost. Slabym bodem této kultury je vysoka migrace pracovnikd, mimo

jiné z davodu Castého syndromu vyhoteni.

Kultura ,,tvrdé prace” (nebo kultura ,pratelskych experimentu, Kultura ,,tvrdé prace
a zabavy*) se vyznacuje nizkou mirou rizika podnikovych aktivit a rychlou dobou odezvy
trhu. Podniky, pro které je tato kultura typicka, jsou dynamické a zacilené na zakaznika
ajeho potieby. Podnikové klima je naklonéno hram, setkdnim a zvyklostem vedoucim
Kk tymové spolupraci, iniciativé a k udrzeni motivace pracovnikii. Podnik nékdy inklinuje
k zisku na ukor kvality. KliCovym ukazatelem je objem, tispéch obecné znaci kvantita.
Kultura neptimo utvari sehrané tymy, inovuje a rozviji lidskou stranku prace, pracovnici se

tedy szivaji spiSe s pfedmétem ¢innosti nez s podnikem jako takovym.
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Kultura ,,sazky na budoucnost” (kultura ,,vsazeného podniku,” kultura ,,jizdy na jistotu*)
odpovida podnikim zaméfenym na vzdalenou budoucnost, jejichz vedeni si uvédomuje
vaznost svych soucasnych rozhodnuti. Dulezita je hierarchie, existuje mnozstvi rituald,
které maji vést k eliminaci potencialnich neuspéchi. Budoucnost celého podniku zavisi na
lidech ve vedeni. Typickymi rysy této kultury je vyhybani se neovéfenym postupim
a eliminace moznych rizik. Kultura dosahuje zmén a objevli velmi pomalu nebo velmi
kolisave, zpétna odezva trva v fadu nékolika let. Rozhodovani musi byt uvazlivé, pro
chyby neni prostor. Pracovnici v této podnikové kultufe pracuji pod tlakem zasadnosti

svych rozhodnuti a respektuji autority.

»Procesni® kultura funguje u podnikd, které svymi aktivitami pfili§ neriskuji a zaroven
nejsou zavislé na zpétné vazbé (této kultufe se také tika ,,kultura maslicek). Pracovnici se
Vv této kultufe soustiedi pfedev§im na to ,jak praci dé€laji,” nez na to co ,,je jejich prace,
chybi jim motivace se v praci lepSit a rozvijet. Hodnoceni a vydé¢lky pracovnikd nejsou
pfimo odvozeny od jejich vykonu, vahu ma v tomto ptipadé vedenim vitané dodrzovani
procedur podlozené patfiénym vykaznictvim. Z divodu nizké zpétné vazby chybi
pracovnikiim ukazatel efektivnosti a ti se uchyluji k formalitdm a trivialitdm, ptecenuji
malickosti, chovaji se opatrné a ochranafsky, drzi se standardnich postupti. Za uspéch se
povazuje pracovni postup, zvySené kompetence a funkce v podniku. Takové kultura mtize
fungovat v podnicich poZadujicich tad a jasnou piedvidatelnost, pokulhava co do rychlé
reakce a odhadu budoucnosti. (srov Dédina a Cejthamr, 2005; Clegg a Kornberger a Pitsis,
2008; Lukasova, 2010)

3.3.5.2 Typologie R. E. Quinna a K. S. Camerona

Robert Quinn a Kim Cameron formulovali v roce 1999 &tyfi typy podnikové kultury
vychazejici z dvou zakladnich dimenzi. Typologie vychazi z modelu soupeficich hodnot,
porovnava flexibilitu se stabilitou (kontrolou), a externi zaméfeni oproti internimu. Kultury

r

nazvali ,,Klanova,* , Hierarchicka, ,,Adhocraticka* a ,, Trzni.*
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Flexibilita

Klanova Adhocraticka
kultura kultura

Interni zaméteni Externi zaméteni
a integrace a diferenciace

Hierarchicka

Trzni kultura kialfiira

Stabilita a kontrola
Schéma 3-5, Cty¥i typy podnikové kultury, typologie R. E. Quinna a K. S. Camerona (upraveno podle

Cameron a Quinn In LukaSova, 2010)

V podnicich s pratelskou atmosférou, kde se lidé dobfe znaji a kde se pracovnici chovaji
spiSe jako rodina, nez jako kolegové, vladne tzv. ,klanova“ kultura. Vedouci Casto své
podfizené instruuji a usnadiiuji jim praci. Podnik funguje diky vSeobecné loajalité
a tradicim. Duraz se klade na soudrznost, moralku a dlouhodoby rozvoj lidskych zdroji.

Podnik funguje na bazi tymové spoluprace a piimé ucasti vSech zaméstnanctl.

»Adhockraticka®“ kultura (ad hoc — =za tcéelem, ucelovd) vystihuje dynamické
a podnikatelské  pracovni  prostiedi, které vyzaduje rychlé pruzné zmény
a nestandardizovana feSeni jednotlivych projekti a ptileZitosti. V takové kultufe pracovnici
doslova nasazuji své krky. Vedouci manazeii se stavi do pozice inovatori a neboji se
riskovat. Podnik tmeli oddani se experimentim a odhodlani k inovacim. Dlouhodobé se
podnik snazi udrzet ve vedeni na trhu a dale rhst. Za uspéch se povazuje nabidka
unikatnich produktd nebo sluzeb v proménlivém trznim prostiedi. Podnik vybizi

pracovniky k individudlnim iniciativam a pracovni svobodg¢.

Tietim typem podnikové kultury dle Quinna a Camerona (2006) je ,,hierarchicka“ kultura,

ktera se vyskytuje nejcastéji ve formalizovanych a strukturovanych pracovnich prostiedich.
Veskera ¢innost lidi je fizena jasnymi postupy, zésadni je zachovani hladkého, stabilniho

a efektivniho chodu podniku. Vedouci management smysli efektivné a zaklada si na
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idedlni koordinaci a organizaci podniku. Za uspéch jsou povazovany napt. vcasné
dodavky, dodrzovani harmonogramti a nizké naklady. Podnik se soustfedi na zabezpeceni

jistoty zaméstnani.

Posledni ctvrtou podnikovou kulturou je ,,trzni* kultura (Cameron a Quinn In LukaSova,
2010). Ta funguje v podnicich, které jsou vysledkové orientované, a u nichz je prioritou
dobfe odvedena prace. Vedeni v takovém podniku je narocné a nesmlouvave,
v dlouhodobém méfitku se zamétuje na aktivity vedouci k zvysSeni konkurenceschopnosti
ana dosahovani jasnych cilt a ukolt. Uspdch definuje trzni podil a dalsi rozsifovani
podniku (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008). Organiza¢ni styl podniku s trzni kulturou je
tvrdé pohanény konkuren¢nimi silami. Vedouci pozice na trhu a konkurenceschopnost jsou

hlavnim z4jmem.
3.3.6 Podnikové kultury dle hlediska zaméreni

3.3.6.1 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Vibec prvni typologii podnikové kultury, ktera se zabyvala tim, kam podnik sméfuje
a jakym zpusobem se o to snazi, byla typologie Rogera Harrisona publikovana na zacatku
sedmdesatych let (Lukasova, 2010). V soucasnosti je prakticky povazovana za
pfekonanou, avSak velmi vyznamné pfispéla k objasnéni a rozSifeni problematiky

podnikové kultury. Byla vymezena do ¢ty hlavnich typt kultury (tamtéz):

e jako kultura moci
e kultura roli,
e kultura ukola

e Kkultura osob

Tyto typy kultur byly pojmenovany v zavislosti na struktufe firmy a jejiho zamé&feni.

Kultura moci je utvafena v podnicich, kterym dominuje jeden nebo vice jedincii. Tento
ustfedni fidici zdroj moci potom prostupuje celym podnikem a vytvaii si sité vlivu a sily.
V kultufe hraje hlavni roli divéra a komunikace, naopak organizace pokulhava a chybi
jasna pravidla. Kultura moci je typickéd spiSe pro mens$i nebo rodinné podniky, a veSkery
uspéch podnikti lezi na téchto osobach v jeho centru. V piipad¢ ze vedeni selze, znamena

to pro podnik kolaps. Kultura je povazovana jako silnd a uspeéSnd, ale spokojeni v ni

21



mohou byt jen lidé, ktefi se orientuji na moc a jsou ochotni riskovat, za cenu urcité

nejistoty.

Kultura zaméfend na role ocekava od pracovnikti dodrzovani predem danych pravidel
apostupti (Dédina a Cejthamr, 2005). Kultura roli neni pruzna a nedava prostor pro
improvizaci. Management si zaklada na racionalnim planovani, dodrzovani norem a pland.
Od pracovnikli se ocekdva adekvatni chovani a ptistup podle jejich pracovnich pozic
v ramci vymezenych hierarchickych struktur. Funkce a specializace tvofi pilife celého
systému a na jeho vrcholu je management podniku. Kultura je Gspé$na v oblastech se

stabilnim prostfedim, predvidatelnym trhem a tam, kde je mira specializace a odbornosti

vvvvvv

Kultura ukold je zaméfena na praci a realizaci projektd. Handy (1993) tuto kulturu
pfipodobnil siti o rizné silnych vlaknech (ukolech), kde jejich spojnice piedstavuji
pravomoc (odbornost). Ukolové kultura vybira vhodné adepty z fad pracovnikil, soustiedi
se na projekty, sestavuje tymy a pierozdéluje zdroje pro jejich uspésné realizace. Podnik
S kulturou tkold funguje dynamicky, kazda jeho sekce nebo tym disponuje jinou silou
a rychlosti. Principem této kultury je zaméfeni se na vysledky, ptizptisobivost a dosahovani
individualnich i skupinovych cilti. Usp&$na je tato kultura v trznim prostiedi, ve kterém je
dilezita pruznost, napf. z divodu kratkého zivotniho cyklu produktu nebo velmi silné

konkurence.

Osobni kultura je zaméfena na jednotlivce, ¢lovéka v podniku. Kultura je silnd co do
podpory osobniho riistu, seberealizace jedince a dobrych vztahi mezi pracovniky
(Kasparova, 2006). V této kultufe nemd nikdo dominantni postaveni, spiSe se jedna
0 partnerstvi. Zakladem je samostatnost jedince a jeho pravomoci jsou zpravidla podlozeny
odbornosti a sdileny. Kultura osob funguje uspéSné v pfipadé podniku tvofeného
z rovnopravnych partnerti, v jejichz zdjmu je takové spojeni z diivodu napf. snizeni

nakladu. (srov Lukasova, 2010; Dédina a Cejthamr, 2005; Pfeifer a Umlaufova, 1993)
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3.4  Podnikova kultura z hlediska Fizeni znalosti a kvality

3.4.1 Porozuméni podnikové kulture

Od podnikové kultury se ocekava, ze bude tvofit vyznamny plan podniku a bude se podilet
na vysledku hospodareni. Aby podnikova kultura mohla tyto ocekavani splnit, musi byt
uziteCnym nastrojem manazeri a zaméstnancu pusobicich v podniku. Otazkou zlstava, co
podnikova kultura, o které se mluvi v odbornych casopisech i médiich, znamena pro
konkrétni zaméstnance a manaZery v podniku (Duncan, 1999). Ridici pracovnici se snazi
podnikové kulture porozumét, protoze slysi o ,,silnych kulturdch® a snazi se je vytvofit.
Zaméstnanci zase cht&ji mit vyhody, které pro né plynou v ptipadé podniku se silnou

kulturou, a jsou ptesvédéeni 0 vyhodach a piinosech plynoucich z kulturné bohatych firem.

3.4.2 Rizeni znalosti

Termin ,,fizeni znalosti*“ (Knowledge Management) formulovali Nonaka a Grant (Zuzak,
2009) v pribehu 90. let jako novy piistup k dosazeni konkurenéni vyhody podnikii. Tento
pristup je ovlivnén pfirozenym vyvojem zdroji konkurenceschopnosti a vychazi
Z pozvolného piechodu podnikii v poslednich dvou desetiletich smérem od materialnich,
atedy uchopitelnych zdroji, pfes nemateridlni, neuchopitelné zdroje, az k lidskym
zdrojim. Znalosti se skrze své specifické charakteristiky stavaji dalezitym zdrojem
konkurenéni vyhody podniku a jejich vyznam stale roste. Pro znalosti je typické, Ze
vznikaji, prenasi se, ukladaji se a nakonec se vyuzivaji. Jejich vyuziti spocivd na cesté
k dosazeni cilii podniku. Rizeni znalosti je potieba pochopit predeviim jako pfizptisobeni
podminek a okolnosti souvisejicich s Fizenim ze Strany vedoucich pracovnikt, rovnéz aby
vedly k rozvoji znalosti pracovnikd. Podnikova kultura motivuje pracovniky iniciativné

ziskavat a sdilet znalosti v podniku.
3.4.3 ZvySovani kvality

S kulturou se snoubi kvalita. V tomto kontextu si zejména zasluhuji pozornost dva dulezité
prvky, které preSly do souCasné filozofie mnoha manaZeri a spolecnosti, tim jsou
komplexni fizeni kvality TQM (,,Total quality management®) a trvalé zvySovani kvality

CQIl (,,Continuous quality improvement). Management globaln¢ témto tématim
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v posledni dekad¢ vénuje dokonce vice pozornosti nez firemni kultufe (srov. Duncan,
1999; Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008).

3.4.4 Kultura zamérena na kvalitu

Tezko lze chapat, proC lhostejnost a nedostatek zajmu o kvalitu v manazerském mysleni
pretrvala v nékterych podnicich napt. i v dobé zhorSujici se produkce a ztraty trzniho
podilu. Tlustraci je vyvoj amerického automobilového primyslu za posledni pilstoleti. Ten
si téméF nevS§iml Upadku své kvality aV podstaté vytvoril prilezitosti pro konkurenci
v Japonsku a Evropé. Podobné i ostatni trhy se spotiebni elektronikou a optikou, historicky
uspésné ovladané Evropany, byly v relativné kratkém obdobi postoupeny Japonctim. Pravé
mira kvalita obecné byla povazovana za onu skrytou pti¢inu (Scholz a Stacey In Duncan,
1999). Dnes je kladen duraz na ptistupy a klady ¢i zapory nazord na kvalitu. V praxi je
dalezité védét, jak vybudovat a udrzet ,kulturu orientovanou na kvalitu®. Kvalita je
dana tim, ,,jak véci délat™ a ,,v co verit”, nez né¢jakym konkrétnim programem ¢i pfistupem.
Jestli ma byt v podniku sledovana vize kultury zaméfené na kvalitu, musi se téma kvality

stat soucasti myslenkového pochodu kazdého zaméstnance a manazera.

3.5 Souvislost podnikové kultury a organizaéniho rozvoje

3.5.1 Diikazy podnikovych kultur

Typicky odraz toho, co nazyvame podnikovou kulturou, nemusi byt pro bézZného manazera
nebo zaméstnance hned transparentni. Zalezi na zkuSenosti, stupni trénovanosti
a schopnosti manaZera vidét a slySet projevy ¢i dikazy podnikové kultury na pracovisti.
Kultura, jak jiz bylo zminéno, neni v teorii managementu novym konceptem, jedna se
0 roz$ifeny teoreticky pojem, ktery si zaslouzi v manazerské praxi uznani, pochopeni
a vyuziti (Novy, 2006). Budovani firemni kultury se stava praktickym néstrojem k zajiSténi
loajality zaméstnanct, dosahovani cilii organizace a ke zvySeni tymového ducha mezi

podnikovymi skupinami.
3.5.1.1 Artefakty a hrdinové

Podstatu podnikové kultury casto vystihuje podnikova historie. Moznost podilet se

a budovat podnikovou historii, stejn¢ tak jako pfistup ke klicovym materialim a pifimy
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kontakt s hlavnimi aktéry v podniku, ukazuje na relativné silnou kulturu. Historie podniku
je na druhé strané u¢innym nastrojem udrzovani podnikové kultury. Historie seznamuje
zamé&stnance, investory i vefejnost s obrazem podniku, v prubéhu ¢asu se stava dokladem
adaptability firmy v ménicich se podminkach trhu. Historie podniku také pfinasi ,,hrdiny,
respektive vyznamné osobnosti podniku. Nékdy jsou jimi zakladatelé, jindy se ,,hrdinové™

objevi az dlouho po zalozeni spole¢nosti (Schein, 2004)

Firemni historie je zdrojem mnoha inspirujicich pfibéhd, resp. vypravéni zaloZzenych na
pravdivych udalostech. Piibéhy nejsou mytické povahy, jsou podlozeny fakty a vétSinou
maji svého hrdinu. Firemni pfibehy jsou dtilezité, nebot’ pienaseji svym ¢leniim informace,
které by zjinych zdroji neziskali. Takové ptibéhy vyvolavaji u vérnych zaméstnanci
a zakaznikli védomi pevné tradice a jejiho spojeni s vykonem podniku, Stdvaji se
argumentem dil¢ich uspécht spole¢nosti. Jinak je tomu u firemnich myta, ty Casto
ospravedlnuji nestandardni postupy v podniku (Duncan, 1999). Ackoli se myty Casto ani
nezakladaji na pravdé, mohou slouzit manazerim ke zvladani chodu podniku. Myty maji
zajimavy a predvidatelny Zivotni cyklus. Nejdtive je jednotlivec nebo skupina vytvofi, poté
zraji a dostavaji pevné zaklady, protoZze se stanou v§eobecné pfijimanymi. Mytus pozdéji
upada, kdyz je kriticky rozebiran a dikladné zkouman. V nékolika malo pfipadech muize
dokonce zmizet, ale mnohem pravdépodobnéji se zméni v jiny mytus, ktery znovu ozije

a je sdilen zameéstnanci v upravené podobg.
3.5.1.2 Obrady, ritualy a formality

Podniky péstuji fadu obfadii, ustdlenych rituali a formalit. Nékteré jsou dobie zndmé
a jejich vyznam je zjevny, jinym Ize jen s obtizemi porozumét. Obiady, ritualy a formality
jsou uzitenymi prostiedky k dosazeni nasledujicich kyzenych firemnich vysledk:
pomahaji skolit a zaclenit zaméstnance do firmy, zajist'uji stabilitu a sjednocuji chovani
vSech zaméstnancii. Obtady jsou relativné propracovanym souborem planovanych aktivit,
jako napf. proces ptirozeného kariérniho ristu zaméstnanct podniku. V mnoha podnicich
se mluvi o pracovnim (kariérnim) postupu. Charakteristicky systém kariérniho postupu
V institucich s ustalenym a pevnym hierarchickym systémem typicky stanovuje, jak dlouho
trvd a co ze strany pracovnika vyzaduje ziskdni vysSi hodnosti na kariérnim zebticku
(Trice a Beyer In Duncan, 1999). Uginnym néstrojem stanovovéni postupu pro pracovniky

je manazersky Skolici program, v ramci kterého se seznamuji s ocekavanim podniku,

25



objevuji, co je pro podnik dulezité a co je z hlediska jejich piistiho chovani zadouci.
Manazersky skolici program Casto pomaha porozumét kultuie podniku, zbavit se nejistoty

a zastavat zodpovédnou manazerskou pozici (Provaznik 1997).

Pifijemnym ceremoniadlem mohou byt zabavné podnikové akce nebo jen pracovni
procedury, od nichz se ocekavd produktivnost a uziteCnost smérem k zaméstnanciim
ajejich pracovnim tymim. Takovym ceremonidlem miize byt oslava, jindy spole¢né

zvoleny postup pii feSeni dil¢ich podnikovych problémti.
3.5.2 Od organizaé¢niho rozvoje k transformaci organizace

Pojem organizac¢ni rozvoj vznikl mezi lety padesatymi a Sedesatymi, jako unikatni strategie
a sjednoceny ramec teorie a praxe, ktery pomaha fesit a fesi problémy spojené s lidskou
(persondlni) strankou podniku. Zabyva se funkci podnikil a lidi v nich, stejné tak jako
planovanymi zménami, resp. motivaci pfimét k vykonu jednotlivce a tymy. (French a Bell,

1998)

V mnoha ekonomicky vyspélych zemich svéta se organizatni rozvoj stal profesi
s vlastnimi regula¢nimi organy, pod které odbornici na organiza¢ni rozvoj spadaji, s vlastni
uznavanou kvalifikaci, S mnoZstvim osvéd€enych nastrojii a metod a s vlastnim etickym
pracovnim kodexem (Cummings a Worley, 2008). Pracovnici této profese, pusobici
v akademickych institucich nebo v soukromych ¢i vetfejnych organizacich, poskytuji
souvisejici poradenské sluzby a jsou ve stejné situaci, jako je tomu u jinych povolani ¢i
V obchodg. Jestlize se cht&ji v podnikani udrZet, je jejich prioritou poskytnout zakaznikovi

to, co si zada. Abychom docenili soucasnou roli a pojeti planované zmény (viz kapitola

3.6.2) je na misté zminit, jak organizacni rozvoj reagoval na ménici se potieby zakazniku.

Plivodné se organizacni rozvoj soustfedil na pracovni skupiny v rdmci firemniho prostedi,
spiSe nez na organizace jako celek, a to zejména na lidské procesy a systémy uvnitt
spolecnosti. Pozdé&ji se zdjem organizaniho rozvoje piesunul od skupinové efektivity
k transformaci organizace, diky dtsledkim pokroku. Prvnim dasledkem bylo uvédoméni,
ze s prichodem socidlné-technickych systémi je potfeba zkoumat 1 jiné $irSi systémy,
anenahlizet jen na praci skupin a jednotlived. To vedlo organizacni rozvoj az

Kk perspektivé otevienych systémi, které mu umoznily vnimat organizaci jako celek.
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Druhym podstatnym disledkem bylo rozsifeni pohledu organiza¢niho rozvoje
0 podnikovou kulturu. Dosavadni zajem organizac¢niho rozvoje o uznavani norem a hodnot
se preménil vzijem o firemni kulturu obecné. Proménlivost prostfedi fungovani
spole¢nosti spolu s celopodnikovymi programy a pojetim kulturnich zmén pak dovedly
teorii organiza¢niho rozvoje k zdméru zmeénit organizaci v celku a nezaméfovat se pouze

na transformaci zakladnich ¢asti.

V pétistupniovém pojeti kulturni zmény (Cummings a Worley, 2008) je patrny hrozici
odklon od orientace na jednotlivce a jeho vzdélavani. Je tfeba identifikovat a dodrzet:
e Jasnou strategickou vizi (smysl a cil), spolecné hodnoty a chovani umoziujici
efektivni kulturni zménu.
e Ulohu top managementu, zejména tlak na fizeni zmény smérem od vrcholu
organizace a oddanost nejvyssich manazert a vykonavatelti k novym hodnotam.
e Symbolické vedeni, chovani a ¢iny nejvysSich vykonnych pracovnikli odpovidajici
nové kultute, Zddoucim hodnotam a zptisobtim.
e Zmény kultury a managementu musi byt podpofeny a doprovdzeny nutnymi
organiza¢nimi upravami podnikovych struktur a systému (lidské zdroje, informacni
a kontrolni systémy) s cilem nesméfovani lidi k nové kulture.
e Zmény personalniho slozeni organizace podle vhodnosti k nové podnikové kultuie
a jasné stanovisko organizace ohledné zadoucich nézorti a chovani zaméstnancu,

véetné samotného piizplisobeni se ke zménam.

Tém, kteti ,,nezapadnou” do nové zménéné kultury hrozi, ze ptijdou o praci. Veskeré
rozhodovéni o predmétu a realizaci zmény zdavisi dle tohoto pojeti pouze na nejvySe
postavenych manaZerech. To je podle v§eho zplisobené silicimi tendencemi ke zvySenému

zajmu top managementu o ziskovost na tikor dodrzeni lidskych podnikovych hodnot.

Dusledkem pak muze byt drastické az destruktivni smysleni n€kterych fidicich manazert
Vv kontrastu k demokratickym a lidskym hodnotam, na které odbornici na organiza¢ni
rozvoj tradi¢né odkazuji (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008). V tomto bod¢ je kladen diraz
na odborného konzultanta, ktery ma posoudit, co chybi které spolecnosti. Pracovni naplni
takového konzultanta je potom nejen pomahat sfeSenim, ale zejména feSeni hledat.

Piijemce zmény se potom snadno stava pasivnim piijemcem externich informaci, které se
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jevi jako objektivni, a je tak veden k feseni, které je spravné. Organiza¢ni rozvoj se od své
puvodni podoby planované zmény odklonil a v soucCasnosti se daleko vice zamétuje na

firmu a jeji systém z celkové perspektivy.
3.6 Zmény podnikové kultury

3.6.1 Zména podnikové kultury

Oteviena diskuze na téma podnikové kultury by méla byt pro podniky velmi vyznamna.
Dosud nejpiinosnéjsi zjisténi je podle Barratta skuteénost, ze ,,hodnoty, nazory a postoje se
uct, lze je ridit a ménit a management s nimi mize manipulovat. S podobnym nazorem se
setkame u O'Reillyho, podle kterého lze podnikovou kulturu meénit ¢i fidit vybérem
zadoucich postojit a zptsobl chovani. Uréenim norem nebo ocekdvaného chovani, které
tyto postoje a zplsoby podporuji nebo je rozporuji, a naslednym pfijetim téchto opatieni

1ze dosahnout zadouciho t¢inku. (In Nikolou-Walker, 2008)

Na zakladé takovych poznatkid vznikl kolektivni nazor, ze kulturu podniku lze fidit a ménit
a ze nevhodna stavajici kultura $kodi konkurenénim potiebam, je tieba ji z tohoto divodu

zmeénit.

Podniky by mély byt s programy zmén podnikové kultury opatrné a nemély by je uspéchat.
Pted samotnymi pokusy o zménu podnikové kultury je na misté v prvni fadé porozumét
vzniku, charakteru a G¢inkum kultury stavajici. Porozuméni lze docilit rozborem hodnot,
chovani a odhalenim domnének (zpravidla neuvédomélych) urcujicich mysleni, pocity
a reakce ¢lent organizace (Provaznik, 1997). O vyvoji podnikové kultury tedy premyslime
jako o adaptivnim a realném procesu. Zpusob, jakym podnik seznamuje nové zaméstnance
se svoji kulturou, ukazuje na proces zmény predpokladii v hodnoty, které dale ovliviiuji
jejich chovani. Podniky by se tak mély snazit odhalit a pochopit mechanismy slouzici
k Sifeni kultury azplGsoby uceni novym hodnotdam a chovani. Objeveni takovych
mechanismt se potom muze stat zakladem strategie zmény podnikové kultury (Schein,

2004).

Obdobny pfistup K podnikové kultufe zduraziuje klicovou roli nejvyssich manazeru.
Zejména zdlraznuje pochopeni souvislosti nového systému s vlastnim chovanim a nutnost

zapojeni do vSech hlavnich etap pfedchazejicich zménu, jesté pred spusténim programu za
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zménu podnikové kultury. V programech zmén musi byt vénovana zvlastni pozornost

nazorovym viidclim spolecnosti.

Podnikova kultura je nékterymi autory povazovéana za podl€hajici zménam a jinymi za
aktivné ménitelnou. Podnikova kultura je ¢asto vnimana jako neovladatelna coby celek.
Nelze ji zapnout nebo vypnout. Kultura se neda ,,vytvorit“ ani ,,objevit® ¢i ,,zniCit*
managementem (Meek In Nikolou-Walker, 2008). Dalsi autofi zduraziuji, ze by kultura
méla byt vnimana vice jako charakteristika a vlastnost nezli jako pfedmét vlastnictvi.

Jinymi slovy, podnik podle nich nemtize mit kulturu, mize byt pouze kulturni.

Obdobn¢ byly zjistény pii zkoumani schopnosti managementu fidit kulturu nedostatky
V podobé opomijeni hodnot a postoji jednotlivého pracovnika, formovanych mimo
pracovisté, tedy hodnot vytvotfenych naptiklad v ramci ptfedchozich zaméstnani, vlivem
médii apod. Dalsi nazory na nemoznost zmén podnikové kultury jsou podlozeny
argumenty, ze je nemozné fidit vnimani jinych lidi. (Hatch, 1997) Tyto nazory navadi
spise nez k fizeni kultury ke kulturnimu fizeni spolecnosti, tedy fizeni spolec¢nosti, kdy

vznikd mnozstvi riznorodych nazord na samotné fidici usili.

Pokusy zmény podnikové kultury maji také souvisejici eticky aspekt. Divodem
znepokojeni manazera ¢i zaméstnavatele by méla byt otdzka osobni identity pracovniki
a zamé&stnanci, do které vstupuji, a také skuteCnost, Ze se pousti do posuzovani jejich
meéfitek kazdodenniho Zivota. Formovani kultury, kterd je ze své podstaty zdkladem lidské
moralky, uréuje lidskou identitu ale i existen¢ni jistotu, je vV tomto Sir§im kontextu krokem

do neznama. (Watson In Nikolou-Walker, 2008)

Podniky jsou komplikované spoleCenské systémy, proto jsou jakékoli zmény vzdy
potenciondlnim rizikem. Zména podnikové kultury je shledana jako velmi sloZita a obtizné
uchopitelnd. Pfesto je V podnicich na dennim potfddku mnozstvi radikdlnich zmén, které
nékdy nereflektuji Spatné zkuSenosti jinych podnikli s takovym postupem. Podnikiim €asto
predavaji zkuSenosti externi poradenské spole¢nosti, ale ani tak neni zarucen uspéch
zmény podnikové kultury v piipadé, Zze zména neni ptizpisobena okolnostem a neni

s ohledem na tyto okolnosti planovana (Lukéasova, 2010).
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Muzeme fici, ze cilevédomy rozvoj, utvareni a udrzovani podnikové kultury na kazdodenni
bazi je pro podnik zéasadni. (Pfeifer a Umlaufova, 1993) Mimo tento kazdodenni proces
nastavaji situace, ve kterych je zapotiebi jesté vice, resp. dodatecné piehodnotit nékteré
obecné sdilené hodnoty a predstavy podnikové kultury. Tyto nestandardni situace neni
mozné piiliS zobectiovat, na to jich je pfiliS mnoho, ale je pfinejmenSim zapotiebi
uvédomovat si ty nejcitelnéjsi. Mezi takové okolnosti, navadéjici ke zméne, mizeme
povazovat napiiklad nesoulad mezi podnikovou kulturou a budouci potfebnou strategii
firmy nebo dal$imi zménami ekonomického, socialniho ¢i technického charakteru. DalSim
divodem piehodnoceni podnikové kultury mtize byt pfechod podniku mezi vyvojovymi
etapami, stejné jako zména velikosti podniku nebo genera¢ni vyména pracovniki. Potiebu
zmény Kultury podnik pocituje ve chvili, kdy zméni pfedmét podnikani, kdy ztrati nebo

ziska urcité postaveni na trhu a také v pripad¢, ze prochazi fuzi ¢i prevzetim.
3.6.2 Planované pojeti podnikové zmény

Termin planované zmény vznikl z divodu odliSeni védomych a planovanych zmén od
zmén nahodnych, povinnych nebo vynucenych. Nasledovné vznikaly dal§i modely
zabyvajici se planovanym fizenim zmén. Planovani zmény vychdzi z praxe organizacniho
(podnikového) rozvoje a tizce s nim souvisi (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008). Nehledé
na ptinos teoretickych modeli a metod jinych odbornikti k vyvoji organiza¢niho rozvoje
podnika (napf. French a Bell), lze povazovat za prukopnika a obecného nositele nauky

0 chovani a rozvoje planované zmény Kurta Lewina (Cummings a Worley, 2008).

Z prace tohoto Cinorodého teoretika, ktery se specializoval na mezinarodni, skupinové,
meziskupinové a spolecenské vztahy, vzesly néasledujici modely procesu zmény:

e model akéniho vyzkumu v podnikovém prostiedi

e tiistupniovy model zmény v podnikovém prostredi

e faze modelu planované zmény
3.6.2.1 Akéni vyzkum

Akéni vyzkum obvykle v podnikovém prostiedi zahrnuje tii rizné entity. Tyto entity tvoii
celek, ktery fesi eventuelni problémy v organizaci. Prvni entitou je organizace tvofena

formou jednoho nebo vice manazer( nejvyssi irovné. Druhou entitou jsou jednotlivci, tedy
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lidé z oddéleni, ve kterém dochédzi ke zménadm. A treti je zprostiedkovatel zmény (jinak

konzultant), ktery bud’ je nebo neni souc¢asti spole¢nosti.

Obsah akéniho vyzkumu tvoii dva klicové body. Témi jsou akce a proces uceni. Akce je
nutna pro zménu a naopak, zména vyzaduje a usiluje o akci. Proces uceni je zakladem
uspésné akce umoznujici konkrétnim osobam spravné vyhodnotit situaci, uréit vSechna
mozna alternativni feSeni resp. hypotézy a vybrat nejvhodné;jsi feSeni pro danou situaci

(Bennett a Smith In Nikolou-Walker, 2008).

Na zaklad¢é ak¢niho vyzkumu lze docilit Uspésné zmény, piicemz je tfeba, aby vyzkum
umoznil identifikovat mozné zdroje konflikti po zméné a dalSich piipadnych negativnich

dopadi (Novy 2006).
3.6.2.2 Tristupiiovy model zmény

Tento model vychazi z poznatku, ze zmény vedouci K vy$$§im urovnim tymové prace
a skupinovych vykont jsou velmi Casto kratkodobé. Chovani skupin se mize opét pomalu
vracet zpét do ptivodni podoby. Nestaci tedy pouze dosdhnout vyssi urovné tymové prace,
cilem by mélo byt udrzeni vykonu na nové ziskané trovni. Dle Lewina (In Nikolou-

Walker, 2008) sestava uspésny proces zmény ze tfi stupid:

destabilizace stavajici irovné

4

pfechod do nové trovné

4

stabilizace nové urovné

Schéma 3-6, TFistupiiovy model zmény (upraveno podle Lewin In Nikolou-Walker, 2008)

V prvni fad€ je zapotiebi upustit od ptivodniho chovani, az poté je mozné nové chovani
s ispéchem pfijmout a akceptovat. Kli¢ovym prvkem tohoto nézoru je dilezitost piistupu
avule toho, kdo zménu pfijima, jak k destabilizaci starého, tak K pfechodu k novému
chovani. Destabilizaci obvykle rozumime omezeni sil (ve formé¢ napt. konfrontace

zucCastnénych) udrzujici chovani organizace na soucasné urovni.
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Druhy stupen, pfechod do nové urovné, piedstavuje reakci na zakladé vysledki
destabilizace. Na zaklad¢ analyzovani situace a vybéru nejvhodnéjsi stanovené varianty je
zapotiebi akce, od které se ocCekava posun do zadan¢jSiho stavu. Skrze zmény
v organizacnich strukturach a podnikovych postupech pfichdzi nové hodnoty, postoje
a vzorce chovani, které maji zajistit, aby se zucastnéni lidé (pracovnici) ani po del§im case

nevratili ke starym zptisobim prace (Clegg a Kornberger a Pitsis, 2008).

Poslednim tietim stupném modelu je stabilizace, jejimz cilem je vytvofit v organizaci novy
udrzitelny stav rovnovahy (Novy, 2006), coz prakticky znamena bud’ ukoncéeni ak¢éniho
vyzkumu, nebo jeho prodlouzeni. K tomu slouzi podpiirné mechanizmy posilujici zptisoby

prace, at’ uz mluvime o podnikové kultute, normach, politice ¢i jinych praktikach.
3.6.2.3 Faze planované zmény

Abychom docilili lepsiho stavu po zméné, nestaci se jen spokojit s porozuménim procest,
které tyto zmény zpusobuji. Je potifeba dodrzet vSechny faze planované zmény ,,Koncept
planované zmeny predpoklada, ze organizace se nachazi v riizné dobé v riizném stavu, a zZe
miize dojit k planovanému pohybu z jednoho stavu do druhého. (Cummings a Worley,
2008)

Uceleny ctyifazovy model planované zmény:

1. Faze
zkoumani

/7 N

4. Faze 2. Faze
integrace planovani

N /

3. Faze akce
Schéma 3-7, Model faze planované zmény (upraveno podle Bullock a Batten In Nikolou-Walker, 2008)

Béhem faze zkoumani (1.) je na c¢lenech organizace, aby posoudili a rozhodli jakym

zptisobem ménit podnikovy provoz a v piipadé, Ze se tak rozhodnou, je zapotiebi na takové
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planovani zmén vyc¢lenit odpovidajici zdroje. Stejné tak je na misté uvédomit si potieby

zmén, zvazit a vyhledat externi asistenci konzultanta nebo zprostiedkovatele.

Nasleduje faze planovani (2.), kdy se o¢ekava od podniku i vnéj$i pomoci pochopeni
probléml a zajmu organizace. Tuto fazi doprovazi procesy jako je napt. sbér informaci
auréovani cilii zmén, z divodu potieby vhodné identifikace problému a nutnych kroka
aVvneposledni tad¢ ziskavani podpory ve prospéch zmén od vrcholnych manazert

spolecnosti.

V akéni fazi (3.) podnik zavadi naplanované zmény. Procesy v této fazi sméfuji podnik
k budoucimu Zadanému stavu. Je zapotiebi ur€it vhodné zpusoby jak zvladnout proces
zmény a ziskanim podpory planovanych akci; vyhodnocenim zavadécich aktivit a reakci

na vysledky, aby mohly byt provedeny nutné zmény a vylepSeni.

Posledni faze integrace (4.) nastava po usp&€$ném zavedeni zmén. Dosavadni zmény je
tieba stabilizovat a konsolidovat (upevnit) do formy, ve které se stanou béznou soucasti
spoleCnosti a kazdodenniho provozu. Integrace je stejné jako ostatni faze doprovazena
dal$imi doprovodnymi procesy. Vytvaii se nové systémy odméiovani a $ifi se pozitivni
aspekty (stranky véci) procesu zmén celou $iti podniku. Je zapotiebi vyskolit manaZery
a zaméstnance, za neustalé snahy ve zlepSeni je pfizptisobit zménam. V neposledni fade
podnik skrze zpétnou vazbu posiluje nové chovani a snizuje zavislost na konzultantovi ¢i

zprostiedkovateli zmény (Bullock a Batten In Nikolou-Walker, 2008).
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4 Faktory vlivu podnikové kultury na aspéSnost podniku

4.1 Vlastni Setfeni a komparace podnikové kultury vybranych podniki

4.1.1 Zakladni charakteristiky souboru respondentii

Do vyhodnoceni bylo zafazeno celkem 24 dotaznikd, které obsahovaly vSechny
zodpovézené polozky. Uvodni ¢ast dotazniku byla zaméfena na zakladni charakteristiky
respondentti. Respondenti v ni nejdiive urcili svou pracovni pozici ve vztahu k fidicimu
procesu Vv podniku (graf 7-1 viz ptilohy). Nejpocetnéjsi skupinu se zastoupenim 54,17 %
tvofili pracovnici vrcholného managementu, tedy pracovnici na fidicich pozicich. Druhou
nejpocetnéjsi skupinu s podilem 37,5 % tvotili pracovnici sttedniho managementu, resp.
zaméstnanci na vykonnych pozicich. Tteti a nejmensi skupinu tvofili pracovnici na

nemanazerskych pozicich v 8,33 %.

Tabulka 4-1: Pocet respondenti dle pracovni pozice:

Pracovni pozice Pocet | Podil (%)
Top management 13 54,17
Stfedni management 9 37,50
Ne-manaZzerska pozice 2 8,33

Respondenti déle piiblizili velikost podniku, ve kterém piisobi. Vybér sestdval ze tii
moznosti velikosti podnikil, jejichZz ptedlohou bylo Clenéni na malé, stfedni a velké
podniky dle zjednodusené metodiky Evropského spolecenstvi. Prvni variantu tvofily malé
podniky o velikosti do 50 zaméstnancti s podilem v Setfeni 12,5 %. Druhou moZnost
sttednich podnikl v rozsahu od 51 do 249 zaméstnanct zvolilo 20,83 % respondenti.
Nejpocetnéjsi skupinou se staly podniky s vice nez 250 zaméstnanci véetné, ke kterym se

ptihlasilo 66,67 % respondentt (graf 7-2 viz ptilohy).

Tabulka 4-2: Pocet respondentu dle velikosti podniku:

Velikost podniku Pocet | Podil (%)
Do 50 zaméstnanct 3 12,50
Od 51 do 249 zaméstnancu 5 20,83
Nad 250 zaméstnanct 16 66,67
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Doplnujicim ukazatelem byla volba pohlavi dotazovanych a identifikace odvétvi, ve
kterém podnik piisobi. Zeny tvotily 41,67 % a muzi 58,33 % dotazovanych (graf 7-3 viz
prilohy). Dle zjednodusené klasifikace ekonomickych Cinnosti dale respondenti vybirali
oblast ptasobeni podniku. Tii ¢tvrtiny podnikii (18 podnikii) pochazi z vyrobniho odvétvi,
8,33 % podnikti (2) z oblasti dopravy a zbylych 16,66 % podniki (4) z oblasti stavebnictvi,
védy a vyzkumu a statni spravy. Takové rozvrstveni respondentl je o¢ekdvané, zejména
z divodu kontaktu a spoluprace se Svazem primyslu a dopravy CR, v ramci kterého

Setfeni probihalo.

Tabulka 4-3: Pocet respondenti dle pohlavi:

Pohlavi | Pocet | Podil (%)
Zena 10 41,67
Muz 14 58,33

4.1.2 Posouzeni rozvoje podnikové kultury a jejiho vlivu na GspéSnost podniku

Soucésti dotaznikového Setfeni bylo hodnoceni vnimani vlivu podnikové kultury
respondenty Vv souvislostech rozvoje podnikové kultury, zmény organizacniho vedeni
a tvorby podnikové strategie. Respondenti se vyslovili, zda vnimaji rozvoj podnikoveé
kultury, jako klicové téma pro tvorbu strategie podniku, ve kterém putsobi. 79,17 %
respondentl, tedy pievdzna vétSina, oznalila, ze rozvoj podnikové kultury je jednim
z kli¢ovych témat tvorby podnikové strategie. 16,67 % respondentl se vyjadtilo, Ze rozvoj
podnikové kultury neni zahrnut mezi klicova témata tvorby podnikové strategie. Zbylych
4,17 % respondentli nedokazalo na tuto otazku jednoznacné odpovédét (graf 7-4 viz

prilohy).

Tabulka 4-4: Rozvoj podnikové kultury jako klicové téma pro tvorbu strategie podniku:

Pocet | Podil (%)
Ano 19 79.17
Ne 4 16.67
Nevim 1 4.17

Respondenti navazali na tuto problematiku v dal$i vypovédi, kde byli dotazani, zda
povazuji zménu organizacniho vedeni za nutnou podnikovou strategii, v piipadé, ze se

snizi konkurenceschopnost jejich podniku (graf 7-5 viz ptilohy). Pro zménu organiza¢niho
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vedeni se vtakové situaci vyslovilo 37,5 % respondenti. Téméf polovina (41,67 %)
respondenttl byla spiSe proti takové zméné. Tato skupina neshledava ptimou souvislost
zmény organizaéniho vedeni a konkurenceschopnosti. 20,83 % respondentti na tuto otazku

nedokazalo odpovedeét (zvolilo variantu nevim).

Tabulka 4-5: Zména organiza¢niho vedeni jako Strategie p¥i sniZené konkurenceschopnosti:

Pocet | Podil (%)
Ano 9 37,50
Ne 10 41,67
Nevim 5 20,83

Na dotaz piimé souvislosti uspéchu, kterého podnik dosahuje (nebo se snazi dosahnout),
s investicemi do rozvoje podnikové kultury a péci o rozvoj podnikové kultury se kladné
vyslovilo 62,5 % respondentt. 20,83 % respondentii takovou souvislost nevidi a 16,97 %

respondentti nedokézalo na tuto otazku jednozna¢né odpoveédét (graf 7-6 viz ptilohy).

Tabulka 4-6: PFima souvislost uspéchu podniku s investicemi do rozvoje podnikové kultury:

Pocet | Podil (%)
Ano 15 62,50
Ne 5 20,83
Nevim 4 16,97

Dalsi otdzka Setfeni se tykala aktualniho subjektivniho ohodnoceni UspéSnosti podniku
z hlediska pozice podniku v ramci odvétvi a na trhu (graf 7-7 viz pftilohy). Za spise
usp&sny z tohoto hlediska povazuje svlij podnik 58,33 % respondentli. 25 % dotazanych
hodnoti svlij podnik co do sily a pozice v odvétvi a na trhu jako spiSe neuspésny. Treti
skupina dotdzanych se zastoupenim 16,67 % nedokazala zcela objektivné posoudit

podnikovou uspéSnost v ramci odvetvi.

Tabulka 4-7: Momentalné uspé$ny podnik v ramci odvétvi/ postaveni na trhu

Pocet | Podil (%)
Spise ano 14 58,33
Spise ne 6 25,00
Nemohu posoudit | 4 16,67
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4.1.3 Identifikace podnikové kultury v ramci modelu OCAI

Jako nastroj identifikace podnikovych kultur poslouzil model ,,Organizational Culture
Assessment Instrument (nastroj hodnoceni organizacni kultury), ktery rozeznava
dominanci ¢tyf typti podnikové kultury a vychdzi z modelu protichidnych hodnot
R. Quinna a K. Camerona. (viz kapitola 3.3.5.2) Dotazovani respondenti pomoci Vvolby
predikovanych moznosti odhaluji jednotlivé kulturni slozky, které v podniku prozivaji
a vnimaji. Respondenti hodnoti v ramci Sesti modelovych dimenzi soucasnou situaci -
realitu v podniku a dale stav, ktery se jim jevi jako idealni, preferovany. Dimenze
podnikové kultury jsou tematicky rozdéleny na dominantni charakteristiky podniku,
zpuisob organiza¢niho vedenti, styl fizeni zaméstnanct, identifikaci prvku, ktery drzi podnik
pohromadé (jinak feCeno ,tmel*“ organizace), strategické dirazy a kritéria uspéchu

podniku.

Vyhodnocenim modelu OCAI zakladniho souboru dotazovanych respondentti byly zjistény
vnimané dominantni kultury, ale i naopak jejich slabé protéjsky, v soucasné situaci
a vyhledové do budoucna. Aritmetickymi priméry hodnoceni jednotlivych tvrzeni jsme
dospéli k nésledujicim zjisténim. Je pfitom dilezité zdlraznit, Ze téméf v jedné tfetiné
(29,16 %) ptipadt nevySel v hodnoceni podniku jednozna¢né jediny typ kultury jako
nejsiln€j$i, coz neni chyba, nebot’ kazdy podnik ma sviij vlastni pomérovy ,,mix* kultur
aty st mohou byt rovny. V hodnoceni se proto vyskytuje vétSi pocet jednotlivych

dominantnich kultur neZ podnikt samotnych.

Nejsilngjsi kulturou mezi podniky zakladniho souboru tohoto Setieni se stala hierarchicka
kultura s podilem 48,15 %. Druhou nejsilngjsi kulturou je dle respondentii V jejich
soucasné podnikové situaci klanova kultura, pro kterou se vyslovilo 40,74 % respondent.
Dalsi vpofadi je co do sily trzni kultura se zastoupenim 11,11 % dotazovanych
respondentti. Ani U jednoho ze zékladniho souboru dotazovanych neni povazovana

Adhockraticka kultura za dominantni.

Kontrast mezi skuteénymi vnimanymi hodnotami respondentii a jejich preferencemi
a predstavami o idealnim (budoucim) stavu dominance podnikovych kultur neni bez
zajimavosti. Vyrazné jinak byla posouzena nejsilngjsi ,,idealni* podnikova kultura, tou je

v Setfeni klanova kultura s podilem 53,85 % odpovédi. Druhou nejsilngjsi ,,idealni*
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podnikovou kulturou byla volena trzni kultura, ke které se prihlasilo 23,08 % respondentd.

Hierarchicka kultura se timto hodnocenim propadla na stejnou uroven jako adhokraticka

kultura, ktera naopak posilila (obé se zastoupenim 11,54 % respondenti).

Tabulka 4-8, Hodnoceni nejsilnéjsi sou¢asné a preferované podnikové kultury:

Skutecny stav Pocet | Podil (%) Preferovany stav Pocet | Podil (%)
Hierarchicka kultura 13 48,15 Hierarchicka kultura 3 11,54
Klanova kultura 11 40,74 Klanova kultura 14 53,85
Adhockraticka kultura 0 0 Adhockraticka kultura 3 11,54
Trzni kultura 3 11,11 Trzni kultura 6 23,08

Obdobné vyslo najevo, kterd podnikova kultura byla povazovana za nejslabsi. Dle
»podnikové reality” je doslovné za nejslab$i podnikovou kulturu v Setfeni povazovana
adhocraticka kultura v poméru 59,26 %, dale trzni kultura s 18,52 % a za nejméné slabé
jsou povazovany hierarchicka kultura se zastoupenim 17,81 % a klanova kultura v poméru
7,41 %. Dle vysledku v oblasti preferenci je za nejslabsi povazovana hierarchicka kultura
v 47,83 %, adhockraticka kultura s 39,13 %, nejméné si v tomto hodnoceni pohorsily trzni

(8,7 %) a klanova (4,35 %) kultura.

Tabulka 4-9, Hodnoceni nejslabsi sou¢asné a preferované podnikové kultury:

Skutecny stav Pocet | Podil (%) Preferovany stav Pocet | Podil (%)
Hierarchicka kultura 4 14,81 Hierarchicka kultura 11 47,83
Klanova kultura 2 7,41 Klanova kultura 1 4,35
Adhockraticka kultura | 16 59,26 Adhockraticka kultura 9 39,13
Trzni kultura 5 18,52 Trzni kultura 2 8,7

V komplexnim hodnoceni celého zdkladniho souboru jsou patrné nasledujici vyvojoveé
tendence. Respondenti zjevné nepreferuji hierarchickou kulturu, ktera je dle vnimani
soucasné situace ve sledovanych podnicich dominantni s 30,76 %. V piipad¢ uvazovaného
idealniho stavu znatelné klesa vaha této kultury 0 8,05 % na pouhych 22,71 %, z ¢ehoz lze
usuzovat na vSeobecny trend Ustupu (zajem o ustup) sledovanych podnikl od této kultury
ve prospéch ostatnich podnikovych kultur. Ostatni kultury — klanova, adhockraticka a trzni
Vv této souvislosti primérné posilily, nicméné jejich potadi z hlediska dominance se

nezmeénilo, jak je patrné v grafickém znazornéni (graf 7-8 viz ptilohy).
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Tabulka 4-10, Primérna dominance jednotlivych kultur u sledovanych podnikii zakladniho souboru:

Stav Klan. (%) | Adhock. (%) Trh (%) Hierar. (%) | Celkem (%)
Soucasnost 29,16 17,7 22,36 30,76 100
Preference 31,71 21,05 24,58 22,71 100
Rozdil + 2,55 + 3,35 +2,22 - 8,05

4.1.4 Komparace dat

Vyse uvedené vysledky Setfeni jsou dale analyzovany S vyuzitim nové proménné s cilem
porovnat vnimani podnikové kultury (a jeji mozné zmény) skupinami respondentt, jejichz
podnik lze oznalit jako usp&Sny (aktualng setrvava na vyS8i hladiné produkce, je
konkurenceschopny a ma vysoky podil na trhu). Novou proménnou je pracovni pozice
respondenta ve vztahu k procesu fizeni podniku. Jako dalsi kritérium vybéru volime

aktualni hodnoceni uspésnosti podniku v ramci odvétvi a postaveni na trhu z pohledu

respondentt, kteti hodnoti podnik jako ,,spiSe uspesny*.

Vznikly vybérovy soubor Citajici 14 respondenti je dale podroben analyze. Pro
komparaéni analyzu jsou zvoleny dvé hlavni manazerské skupiny (respondentl),
vrcholovych manazerti a stfednich manazeri spolu s pracovniky na ne-manazerskych
pozicich. Toto rozdé€leni je zvoleno na zakladé ,,dulezitosti* (odpoveédnosti, reprezentace)
v fidicich hierarchiich podniki. Lze predpokladat rozdilné nahliZeni jednotlivych skupin
na problematiku podnikové kultury. Z toho dtvodu jsou také agregovana nasbirana data

od pracovnikt stfedniho managementu a pracovnikli ne-manazerskych pozic.

Ze sebranych dat je ziejmé, ze zastoupeni respondentli vrcholného managementu cini
64,29 % vyberového souboru, pracovnici sttedniho managementu a pracovnici na ne-

manazerskych pozicich jsou v souhrnu zastoupeni 35,71 % (graf 7-9 viz ptilohy).
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Tabulka 4-11: Pocet respondenti vybérového souboru dle pracovni pozice:

Pracovni pozice Pocet Podil (%)
Top management 9 64,29
Stiedni mvanag?men‘t 4 5 28,57 35,71
Ne-manaZerska pozice 1 7,14

Z perspektivy vrcholného managementu podnikt, které jsou povazovany za uspésné, je
patrné, Ze je v soucasné situaci za nejvice dominantni podnikovou kulturu ozna¢ovana
klanova kultura se zastoupenim 28,24 %. Druhou nejvice dominantni kulturou je dle
dotazovanych respondentti vrcholného managementu trzni kultura s 25,46 %. Nejméné
dominantni kulturou s 22,87 % je adhockratickd kultura, jiz t€sn¢ ptedchdzi s 23,42 %

kultura hierarchicka.

Bereme-li v uvahu preference vrcholnych manazert, tykajici se podnikové kultury, potom
se hierarchickd kultura propada 0 4,26 % a Vv zastoupeni 19,16 % se stava nejméné
dominantni kulturou. Ostatni kultury posiluji, nejvice adhockraticka 0 2,31 % na 25,18 %
adale trzni o 1,48 % na 26,94 %. NejdominantnéjSi kulturou s nepatrnym posilenim

0 0,64 % na 28,88% zustava klanova kultura (graf 7-10 viz ptilohy).

Tabulka 4-12, Primérna dominance jednotlivych kultur u vybérového souboru sledovanych podniki

Z perspektivy top managementu:

Stav Klan. (%) | Adhock. (%) Trh (%) Hierar. (%) | Celkem (%)
Soucasnost 28,24 22,87 25,46 23,42 100
Preference 28,88 25,18 26,94 19,16 100
Rozdil + 0,64 +2,31 +1,48 - 4,26

Stfedni management spolu s pracovniky na ne-manazerskych pozicich posuzuje soucasnou
dominanci podnikovych kultur nasledovné. Za nejvice dominantni povazuje hierarchickou
kulturu s primérnym zastoupenim 31,33 %. Druhou nejvice dominantni kulturou je podle
respondentt této skupiny klanova kultura s 28,83 %. Trzni kultura je v zastoupeni 23,66 %
na predposlednim misté¢ dominance pfed adhockratickou kulturou ktera je dle respondentt

5 16,16 % nejmén¢ dominantni.

V piipad¢ preferovaného stavu se respondenti stfedniho managementu (a pracovniktl ne-

manazerskych pozic) priklani ke klanové kultufe jako dominantni z 32,83 %, ta tim
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posiluje 0 4,0 %. Nejvétsi potencionalni pokles (o 5,0 %) nastava v ptipadé hierarchické
kultury, ktera se propada o jednu pozici a stava druhou nejvice dominantni kulturou se
zastoupenim 26,33 %. Dalsi pokles o 1,33 % nastava v piipadé trzni kultury, s novou
mirou dominance 22,33 %. Nejmén¢ dominantni kulturou zlstava adhockraticka kultura

I pfes narust o 2,34 % na 18,5 % (graf 7-11 viz pfilohy).

Tabulka 4-13, Primérna dominance jednotlivych kultur u vybérového souboru sledovanych podniki

z perspektivy stiedniho managementu a pracovnikd na ne-manazerskych pozicich:

Stav Klan. (%) | Adhock. (%) Trh (%) Hierar. (%) | Celkem (%)
Soucasnost 28,83 16,16 23,66 31,33 100
Preference 32,83 18,5 22,33 26,33 100
Rozdil +4,0 +2,34 -1,33 -5,0

K otazce vyznamu rozvoje podnikové kultury pro tvorbu strategii vlastni firmy se
souhlasné vyjadiilo 77,78 % pracovniku top managementu a 100 % pracovnikli stfedniho

managementu (a pracovnikli ne-manaZzerskych pozic) vybérového souboru.

V otazce vyznamu zmény organiza¢niho vedeni jako nutné strategie v pfipadé snizeni
konkurenceschopnosti firmy se ob¢ skupiny svymi postoji vyrazné 1isi. Zieteln&jsi souhlas
byl vyjadien skupinou pracovnikli top managementu (77,78 %), pouhych 11,11 %
pracovnikll top managementu nepovazuje zménu organiza¢niho vedeni v takovém piipadé
za nutnou strategii, 11,11 % pracovnikii nezaujima souhlasny ani nesouhlasny postoj.
Ve druhé skupin€é respondenti stfedniho managementu (a pracovnikii ne-manazerskych
pozic) vyjadiilo pouhych 20,0 % jednozna¢ny souhlas, stejné procento respondentti

vyjadtilo nesouhlas a 60,0 % respondentil uvedlo ,,nevim.*

Ptimou souvislost Uspéchu, kterého dosahuje podnik, a investic do rozvoje podnikové
kultury, potvrzuje 88,89 % pracovnikii top managementu, pouze 11,11 % z nich tuto
souvislost nespatiuje. Mén¢ vyrazna ndzorovd shoda na piimou souvislost uspéchu
podniku a jeho investic do rozvoje vlastni podnikové kultury se objevuje ve skupiné
pracovniki sttedniho managementu (a pracovnikli ne-manaZzerskych pozic). V této skupiné
s rozdélenim 40,0 % souhlasnych odpovédi, 20,0 % nesouhlasnych odpovédi a 40,0 %

nevyhranénych odpovédi je vyrazné vEétsi nazorova nejednotnost na tuto souvislost.
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V ramci celého vybérového souboru pracovnikl ,,uspéSnych® podnikd vidi pfimou
souvislost dosazeného uspéchu podniku a investic do rozvoje jeho podnikové kultury
celych 72 % pracovnikl, coz je o 10 % vice souhlasnych odpovédi v porovnani

s vypoveéd'mi respondentti zakladniho souboru.

Nadpoloviéni vétSina (v 57,14 %) pracovnikll vybérového souboru (,,uspé$nych* podnikit)
také povazuje zménu organizatniho vedeni za nutnou strategii v piipad¢ snizeni
konkurenceschopnosti podniku, zatimco v zakladnim souboru pracovnikti (vSech podnikit)

zménu jako strategii vnima pouhych 37,5 % respondentt.

4.2 Shrnuti

Setfeni dominance podnikovych kultur z hlediska stavu a z hlediska preferenci ukazuje
rozdilné ptistupy dvou zakladnich skupin respondentli: pracovnik stfedniho managementti

a ne-manazerskych pozic; a pracovnikli top managementu, coz Ize dolozit nasledujicim:

» 'V pohledu na rozvoj podnikové kultury jako na klicové téma pro tvorbu strategii firmy
se odpovédi respondentli obou skupin respondentli vybérového souboru pfili§ nelisi

(pfevazné¢ shodny ndzor s rozdilem 22%)

» Celkové panuje shoda obou skupin na dilezitost rozvoje podnikové kultury. Absolutni
nazorova shoda dotazovanych respondentti skupin vrcholného, stfedniho

managementu a pracovnikli ne-manazerskych pozic miize byt lehce piekvapujici.

» Votazce zmény organizacniho vedeni jako nutné strategie v pfipad¢€ snizeni
konkurenceschopnosti firmy se piekvapivé objevuje nazorovy rozdil obou skupin
respondentll. Zatimco nadpoloviéni vétSina pracovnikd stfedniho managementu a ne-
manazerskych pracovnikii nedokézala tuto otazku jednoznaéné potvrdit nebo vyvratit,
témeét 78 % pracovniki top managementu se za podminek sniZené

konkurenceschopnosti vyslovilo pro zménu organiza¢niho vedent.

» Na otazku ptimé souvislosti tispéchu s investicemi do podnikové kultury ptislo 0 10 %
vice souhlasnych odpovédi respondentli vybérového souboru (,,uspéSnych® podnikii)

V porovnani s vypovéd’'mi respondentii zékladniho souboru.
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» Do vyraznéjsiho souhlasu pracovnikii vybérového souboru se oproti respondentiim
zékladniho souboru (vSech podnikil) ve véci souvislosti uspéchu a investic do
podnikové kultury patrné jiz promitlo védomi vlastni piislusnosti k GspéSnému

podniku.

> Cast&j§i vnimani zmény organizaéniho vedeni jako nutné strategie v piipadé snizeni
konkurenceschopnosti podniku u respondenti vybérového souboru respondentl
(pracovnikt ,,aspésné¢ho* podniku) Ize pfisuzovat zvySenému povédomi téchto
pracovnikit 0 moznych strategiich vedeni podniku ke konkurenceschopnosti a

pravdépodobné i jejich vétsimu zapojeni do tvorby téchto strategii.

Z hlediska preferenci dominantnich podnikovych kultur v ramci vybérového souboru

,uspésnych* podniki 1ze shrnout nasledujici pozorovani:

» U obou sledovanych manazerskych skupin (respondentit), vrcholovych manazerd a
stfednich manazerti spolu s pracovniky na ne-manazerskych pozicich je ziejmy
znatelny odklon od hierarchické kultury v ramci jejich preferenci. Tedy od kultury,
ktera je zaméfena na potiebu stability a kontroly, kde jsou lidé fizeni pievazné
formalnimi postupy, kde jsou klicovymi faktory plynulost, neménnost a

pfedvidatelnost.

» Vrcholovi manazeti se na rozdil od stfednich manazeri (a pracovnikd ne-
manazerskych pozic) priklangji k trzni kultufe, stabilngjsi kultufe s vét§im dlirazem na
externi zamé&feni a diferenciaci, kde je velkd mira soutéZivosti, snaha pfedstihnout

konkurenci.

» Stredni manaZzefi a ne-manazersti pracovnici vyrazngji tihnou ke klanové kulture, ktera
je zamé&fena interné a zaroven je flexibilni, na rozdil od vrcholnych manazerd, u nichz
je inklinace k této kultufe nepatrna. V klanové kultufe funguje témért ,,rodinné klima,*

kultura si zaklada na divére, otevienosti a rozviji lidsky rozvoj a tymovou préci.

» Adhockraticka kultura je povazovand u obou manazerskych skupin za nejméné
dominantni a zistdva nejméné¢ dominantni 1 v rdmci preferenci. NejspiSe z divodu
ptili§ vysoké dynamiky podnikdni, individualniho pfijimani inovaci, rizika a nové

VyzZvy.
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5 Zavér

Bakalaiska prace byla zaméfena v reSerSni Casti na soustiedéni relevantnich poznatkil
k problematice podnikové kultury a v provedeném Setfeni na stavajici postoje pracovniki
vrcholného managementu a pracovniku stfedniho managementu (spolu s pracovniky na ne-

manazerskych pozicich) vici kultufe podniku, v némz aktudlné pisobi.

Cast Setfeni byla cilené vénovana postojiim téchto pracovnikli ke zméné podnikové kultury

a jejich preferencim, odrazejicim jejich predstavu idealni podnikové kultury.

Provedeni reserSe ptispélo, mimo jiné, k odhaleni nékolika skutecnosti. Podnikova kultura
zUstava ve svétovém trznim prostiedi od pocatku padesatych let dvacatého stoleti az dosud
dalezitym tématem, které je rozvijeno i v souCasném Ceském podnikatelském prostredi.
Navzdory tomu pretrvava v odborné literatufe znacna nejednotnost jejich definic a pojeti.
Orientaci Vv problematice napomaha existence fady typologii, jichz mohou manaZefi

podnikll vyuzit zjiSt'ovani stavu a potieb podnikové kultury ve vlastnim podniku.

K identifikaci podnikové kultury v kontextu GspéSnosti podniku, l1ze vyuzit nastroj OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument), zvlasté je-li doplnén o zjistovani hodnot,

které odrazi prvek uspésnosti podniku.

Z provedeného Setfeni vyplynulo, Ze manazeti, ktefi sdileji podnikovou kulturu aktualné
uspésného podniku, mohou inklinovat K jeji zméné, jsou si védomi potiebnosti této zmény
Vv momentu ztraty konkurenceschopnosti podniku a v nékterych piipadech mohou dokonce
preferovat podnikovou kulturu jiného typu. Ukazalo se, Ze manazefi podnikl bez ohledu na
jejich aktudlni GspéSnost si uvédomuji pifimou souvislost investic do rozvoje podnikoveé

kultury a uspéchu, kterého miiZe jejich podnik dosahnout.

podnikové kultury a k jejimu pribéznému hodnoceni, nebot’ tato kultura ovliviluje
praktické déni podniku a jeji v€asné provedend eventuelni zména mize vést k zachovani

kontinuity uspéchu podniku.

Dal$im doporucenim je podpora oteviené¢ komunikace sjednocujici zdjem o podnikovou

kulturu a jeji sdileni vSemi pracovniky. Kazdy pracovnik podniku, ktery je zapojen do této
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oteviené komunikace, méa Sanci pruznéji reagovat a adaptovat se na eventuelni zménu

kultury a pfijmout ji jako nutnou strategii podniku.

Oblast vyzkumu podnikové kultury by se mohla do budoucna zaméfit na sledovani
potencialu jednotlivych typt podnikové kultury pro uspésnost podniku v konkrétnim

odvétvi.
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7 Prilohy
7.1 Grafické znazornéni vystupt dotaznikového Setieni

Graf 7-1, Po¢et respondentii zakladniho souboru dle pracovni pozice (vlastni Setieni):

8,33%_

= Top management
m Stfedni management

= Nemanazerské pozice

Graf 7-2, Polet respondenti zakladniho souboru dle velikosti podniku (vlastni Setfeni):

’ 12,50% = Do 50 zaméstnanct
20,83% ®m 0d 51 do 249

zaméstnancl

® Nad 250 zaméstnancl

\\\__//

Graf 7-3, Pocet respondentii zakladniho souboru dle pohlavi (vlastni Setfeni):

m Zena

u Muz
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Graf 7-4, Rozvoj podnikové kultury jako kli¢ové téma pro tvorbu strategie podniku - zakladni soubor

(vlastni Setieni):

4,17%

16,67%
® Ano

H Ne

= Nevim

\_/"

Graf 7-5, Zména organiza¢niho vedeni jako strategie p¥i sniZzené konkurenceschopnosti — ziakladni

soubor (vlastni Setfeni):

H Ano
H Ne

m Nevim

Graf 7-6, Pfima souvislost uspéchu podniku s investicemi do rozvoje podnikové kultury — zakladni

soubor (vlastni Setieni):

16,67%

® Ano

| |
20,83% Ne

= Nevim

Graf 7-7, Momentalné uspé$ny podnik v ramci odvétvi/ postaveni na trhu — zakladni soubor (vlastni

Setifeni):

16,67%

m Spise ano

m SpiSe ne

25,00% .
? = Nemohu posoudit

50



Graf 7-8, Vyvojové tendence a primérna dominance jednotlivych kultur celého zakladniho souboru

sledovanych podniki (upraveno podle Cameron a Quinn, vlastni Setfeni):

Skutecny stav

Preferovany stav

Adhockraticka kultura

Hierarchicka kultura (0D) (©B)

Trzni kultura (QC)

Graf 7-9, Pocet respondentu ,,uspéSnych” podniki dle pracovni pozice — vybérovy soubor (vlastni

Setfeni) :

= Top management ® Stfedni management m Ne-manaZerské pozice
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Graf 7-10, Vyvojové tendence a prumérna dominance jednotlivych kultur vybérového souboru

sledovanych podniki z perspektivy pracovniki top managementu (upraveno podle Cameron a Quinn,

vlastni Seti‘eni):

Skutecny stav

Hierarchicka kultura (@D)

Klanova kultura (QA)

Trzni kultura (@C)

Preferovany stav

Adhockraticka kultura
(0B)

Graf 7-11, Vyvojové tendence a prumérnia dominance jednotlivych kultur vybérového souboru

sledovanych podnikii  z perspektivy  pracovniki stfedniho managementu a pracovniku
nemanaZzerskych pozic (upraveno podle Cameron a Quinn, vlastni Setfeni):
Skutecny stav Preferovany stav
Klanova kultura (QA)
&‘v 35
&
Adhockraticka kultura

Hierarchicka kultura (@D)

Trzni kultura (@C)

(@B)
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7.2 Dotaznik

Obriazek 7-1, Dotaznik — ivodni strana (zdroj vlastni)

Nadist nedokondeny prizkum

Podnikova kultura

Cilem dotaznikového setfeni OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) je posouzeni $esti klicovych dimenzi organizaéni kultury a muze byt
vychodiskem pro jeji zménu. Poskytuje obraz, jak Vase organizace funguje,

a zobrazuje hodnoty, které ji charakterizuiji.

Dotaznikové Setieni slouZi jako podklad k praktickeé Casti bakalarské prace na téma
podnikové kultury, vedené na katedre fizeni Ceské zemédélskeé univerzity v Praze.

Predem dékuiji za Vas Cas a vypInéni dotazniku.

Tomas Hajek, student bakalaFského oboru Ekonomika a Management

Priizkum obsahuje 12 otazek

o

Tento prizkum je anonymni.
Zaznam odpovédi v prizkumu neobsahuje 23dné Vase identifikaéni Gdaje, pokud se na né konkrétni otizka nedotdzala.
Pokud jste odpovidal(a) na prizkum, kterj pousiva identifikitor GEastnika pro povoleni piistupu k prizkumu, ujisfujeme
Vs, Ze tento identifikdtor neni provézan s odpovédmi v tomto prizkumu. V oddélené datab3zi Géastnikd se zobrazi pouze

pdsob, jak spa L s odpovédmi v

to, e jste bud vyplnil(a), nebo nevyplnil(a) tento prizkum.
tomto prizkumu.

Dal3i »> [Ukonéit a vymazat
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Obrazek 7-2, Dotaznik — strana 1 (zdroj vlastni)

Podnikova kultura

0% | | 100%

uvodni
*Uvedte Vase pohlavi

© Zena @ Muz

*Na jaké pozici ve firmé pisobite:
Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

[ Prosim zvolte... [=]
op management - fidici pozice
stfedni management - vykonny zaméstnanec
pracovnik/zaméstnanec - nemanaZerské pozice
ind pozice - jaka:

* Vase firma podnika v oblasti:
Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Prosim zvolte... E]
Zemédélstvi
Tézba

yroba
Voda, energie a odpady
Nemovitosti
Obchod
Doprava
Kultura a sport
Telekomunikace a IT
Finance
Sluzby
Jina oblast - jaka:

* Vase firma ma:
Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Prosim zvolté,,,i 7E|
do 50-ti zaméstnancu
51-249 zaméstnancu
2250 a vice zaméstnancl

* Rozvoj podnikové kultury

Je rozvoj podnikoveé kultury jednim z kli¢ovych témat pro tvorbu strategii Vasi - -
firmy? = 2

PovaZujete zménu organizaéniho vedeni za nutnou strategii v pripadé, Ze se snizi ~ @

konkurenceschopnost firmy?

Vidite pfimou souvislost Gspéchu, kterého dosahuje Vase firma a investic (péce) do = P
rozvoje podnikové kultury?

ey B s st L S

+ Je Vas pesny z
Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

pozice v ramci odvétvi (postaveni na trhu)?

|Prosim zvotte... [+]
Spise ano

Spise ne

Nemohu posoudit

Obnovit pozdgii [ <<Predchazejici | [ DalBiz> |
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Obriazek 7-3, Dotaznik — strana 2, OCAI (upraveno podle Cameron a Quinn)

Podnikova kultura

0% [ | 100%

1/3

=

Rozdélte vidy pouze 100 bodi mezi 4 tvrzeni v ramci sloupce Skutecny stav a smy Wy pmfmy budouci

pouze 100 bodii v ramci sloupce Preferovany stav
(viz ukazkovy priklad na obrazku --> )

- Ve sloupci Skuteény stav tak jak pomér bodi odpovida soucasné realité ve

vasi firmé

- Ve sloupci Preferovany stav tak jak byste si prali, aby organizace vypadala

Body rozdélujeme formou vah . Nejvice bodi dostane tvrzeni, ke kterému se

nejvice priklani bodi d tvrzeni, ke které

se
piiklanime nejméné. Vzdy platl pravidlo, Ze soucet bodu ¢ty odpovédi dava

dohromady 100 bodu.

Dominantni charakteristika:

40

&

30

&

10

o

20

&

GEdlEkae e

V souctu vzdy V souctu vzdy
maximdlng 100 bod’i|  |maximalné 100 bodd

Skutecny

soucasny stav

Organizace je velmi osobni misto. Je jako rozsiFena rodina. Lidé se
spolu obvykle velmi dobfe znaji.

Organizace je velmi dynamické podnikatelské misto. Lidé jsou ochotni
nasazovat své krky a riskovat.

Organizace je velmi zamé&fena na vysledky. Hlavnim zajmem je spinit
praci. Lidé jsou velmi sout&Zivi a orientovani na Gspéch.

Organizace je velmi kontrolované a strukturované misto. Formalni
postupy obecné Fidi to, co lidé délaji.

=

Organizacni vedeni:

Skutecny

soucasny stav

V podniku je za organiza&ni vedeni povaZovano vedeni zaméstnanct,
usnadhiovani jejich prace a zajistovani jejich potFeb.

V podniku je za organizaéni vedeni povaZovano podnikani, inovace
nebo riskovani.

V podniku je za organizaéni vedeni povazovano smysluplné, ofenzivni
vedeni zamérené na vysledky.

V podniku je za organizaéni vedeni povaZovano koordinovani,
organizovani a plynuld efektivita prace.

Rozdélte vZdy pouze 100 bodii mezi 4 tvrzeni v sloupci Soucasny stav

a 100 bodii mezi 4 tvrzeni v sloupci Preferovany stav.

Obnovit pozdéii [ <<Predchazejici | [ Daldi>>

J
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Preferovany
budouci stav

Preferovany
budouci stav

[Ukongit a vymazat prizkum]



Obriazek 7-4, Dotaznik — strana 3, OCAI (upraveno podle Cameron a Quinn)

Podnikova kultura

0% | | 100%
2/3

Rizeni zaméstnancu:

Skuteény Preferovany
souéasny stav budouci stav

Styl fizeni v organizaci se vyznaduje tymovou spolupraci, shodou a
zapojenim.

Styl Fizeni v organizaci se vyzna&uje individudlnim pfijimanim rizik,
inovacemi, svobodou a jedineénosti.

Styl Fizeni v organizaci se vyznaéuje silnou soutéZivosti, vysokymi
naroky a dosahovanymi Uspéchy.

Styl Fizeni v organizaci se vyzna&uje jistotou v zaméstnani,
prizplsobivosti, pFedvidatelnosti a stabilitou ve vztazich.

=

Tmel organizace:

Skuteény Preferovany
soucasny stav budouci stav

Tmelem, ktery drZi organizaci pohromadg, je loajalita a vzajemna
diivéra. Mira oddanosti zaméstnanct této organizaci je vysoka.

Tmelem, ktery drzi organizaci pohromadé, je oddanost inovacim a
rozvoji. Diraz je kladen na udrzeni se na vrcholu.

Tmelem, ktery drsi organizaci pohromadé, je diiraz na dosazeni cile a
dspéchu. Spoleénymi tématy jsou agresivita a vitézstvi.

Tmelem, ktery drZi organizaci pchromadé, je soubor formalnich
pravidel a postupd. Dilezité je zachovani hladkého béhu organizace.

[ <<Predchazejici | [ Dalsi>> | [Ukonéit a vymazat priizkum]

Obrazek 7-5, Dotaznik — strana 4, OCAI (upraveno podle Cameron a Quinn)

Podnikova kultura

0% | | 100%

3/3

Strategické durazy:

Skuteény Preferovany
soucasny stav budouci stav
Organizace klade diiraz na lidsky rozvoj. Zaklada si na vysoké divére,
otevienosti a participaci.
Organizace klade diiraz na ziskavani novych zdrojd a vytvéfeni nové
vyzvy. Ceni si zkougeni novych véci a vyhledavani pfileZitosti.
Organizace klade diiraz na sout&zivé akce a dosahovani Uspéchu.
Pfevlada dosahovani pruznych cill a ziskavani domi iho postaveni
na trhu.
Organizace klade diiraz na neménnost a stabilitu. Dilezita je G&innost,
fizeni a hladky prib&h operaci.
*
Kritéria uspéchu:
Skuteény Preferovany
souéasny stav budouci stav

Organizace definuje Gspéch na zakladé rozvoje lidskych zdrojd, tymoveé
préce, oddanosti zaméstnanct a zajmu o lidi.

Organizace definuje Gspéch na zdkladé vlastnictvi unikatnich nebo
nejnovéjéich produktd. Je ve viid&im postaveni v dané oblasti produkce
a inovatorem.

Organizace definuje Gspéch na zdkladé vitézstvi na trhu a predstizeni
konkurence. Kli¢ova je vedouci pozice na trhu.

Organizace definuje Gspéch na zdkladé efektivnosti. Rozhodujici jsou
spolehlivé dodavky, plynulé planovani a vyroba s nizkymi naklady.

[ << Predchazejici [ Odeslat |
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