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1. | Zdivodnéni tématu (min. 7 fadkil):

Atkeliv se od druhé poloviny 20 .stoleti dostava téma firemni kultury, jejfho obsahu, utvdfeni a zmény,
stéle vice do popiedi, nedd se Fici, Ze by to bylo téma jednoznadné, srozumitelné a véeobeené chapané.

Pfistup k firemni kultufe i k fungovéni organizace jako celku, se s pfichodem globalizace zésadne méns.
Mnoho firem tuto zménu bud' nezaregistrovalo, neba se spiSe brani nevyhnutelné zm#né mysleni, kterd
je nutnd pro uspéinou transformaci podniku. Se zménon my$leni podniku fizee souvisf i zména mySleni
jednotlived, a to nejen z fad firemniho managementu, ale také zaméstnancil. Generace Y je velmi
specifickou skupinou a jeji smygleni, hodnoty, piistup k Zivotu i prici je znaéné odli$ng od starSich
roénikil. JelikoZ zistupctl generace Y mezi zaméstnanci stile pfibyvé, je podle mého nézoru nezbytné se
na tuto nardistajici mensinu zaméfit a naudit se s nf spéiné pracovat,

Formulace problému, ktery bude v préci feSen (min. 10 fadka):

Jednim z problémil je jiZ samotny pojem firemni kultura a jeho nesnadnd interpretace z divodu jeho
abstraktnosti. Od toho se odviji mnohdy aZ nevole firemnf kulturu jakkoliv sledovat a rozvijet.
Problematickym bodem se zdé bt i obtiZnd formulace vize, mise a hodnot firmy, a to takovim
zpiisobem, ktery by skutedné odrézel podstatu firmy, jejf jedinednost a jenz by oslovil zainteresované
strany. Podetné zvétSujicf se zainteresovanou stranou je privé generace Y a vzhledem k viée popsangm
odli¥nostem bude postupem &asu nutny specificky pistup p#i zadlefiovini téchto zaméstnanci do
firemni kultury. Ve firmé, kde pracuji, je u této skupiny znaéna fluktuace, obtizné motivace a patrng
rozdil v mentalité, pfistupu k prici a hodnotéch. V budoucnu viak privé tato generace nahradi stavajics
management a bude témi, kdo vizi, misi 2 hodnoty firmy budou stanovovat.

D4 se ocekavat, ze postupny nirlist generace Y mezi zaméstnanci a v managementu pfinese viznamné
zmény ve strategii firmy?

Cil priace max. 5 radki:

Predstavit firemn{ kulturu a jeji vivoj v konkrétnim podniku. Rozebrat vysiedky spokojencsti
zaméstnanci (véetné miry porozuméni a souladu s firemnf kulturou) s pfihlédnutim k odli$nostem
konkrétni vékové skupiny. Na z&kladé téchto visledkd navrhnout pfipadng postup pro efektivnéjéi




zaflefovini zaméstnanch generace Y do fremnd kultury.

Charakteristika pouitych metod:

Kvalitativni Setfeni — vwhodnoceni dat z nékolikaletich prizkumf zaméstnanecké spokojencsti -
metaanaliza dat, strokturované rozhovory, v podstat £ se bude jednat o pifpadovou studii = névrham
fedeni pro konkrétni firmu

Struktura price, pracovni rozélendéni kapitol (podkapitol): teoreticks a
praktickd &ist

Uvod

Vysvitleni klitovich pojmi

Uéel existence podniko

Prvky firemni kultury a jejich efektivn formulace
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Anotace

Predkladana bakaléafskd prace popisuje teoretické pilife takové firemni kultury, ktera
organizaci vyznamné prisp¢je k dlouhodobé prosperité. Piedstavuje n€kolik koncepti,
jednotlivé generace, které se v souCasnosti setkdvaji v pracovnim prostiedi, a zamétuje se
na specifickou Generaci Y. Zkouma vyvoj firemni kultury v konkrétnim podniku

S ptihlédnutim k odliSnostem vybrané skupiny.

Kli¢ova slova: kultura, firemni kultura, silna firemni kultura, radikalni otevfenost,

strategie podniku, leadership, best practice, generace Y

Abstract

The presented bachelor thesis describes the theoretical pillars of such a corporate culture,
which will significantly contribute to the organization 's long - term prosperity. It presents
several concepts, whose application in practice has proved as effective for the most
successful companies. It presents the individual generations that currently meet in the
work environment, and focuses on a specific Generation Y. It examines the development
of corporate culture in a particular company, taking into account the differences of the

selected group.

Keywords: culture, company culture, strong company culture, radical candor, company

strategy, leadership, best practice, generation Y
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Uvod

Od druhé poloviny 20. stoleti se téma firemni kultury, jejiho obsahu, utvafeni a zmény,
dostava stale vice do poptedi. Nedd se vSak fici, ze by to bylo téma jednoznacné,
srozumitelné a vSeobecné chapané. Navic se pfistup k firemni kultufe i fungovani
organizace jako celku, s pfichodem globalizace zasadné méni. Mnoho firem tuto zménu
bud’ nezaregistrovalo, nebo se spiSe brani nevyhnutelné zméné mysleni, kterd je nutna
pro uspésnou transformaci podniku. Se zménou mysleni podniku tizce souvisi i zména
mysleni jednotlivcl, a to nejen z fad firemniho managementu, ale také zaméstnanci.
Jednim z problémi je jiZ samotny pojem firemni kultura a jeho nesnadna interpretace
z ditvodu jeho abstraktnosti. Pravé od toho se nejspis$ odviji mnohdy az nevole firemni
kulturu jakkoliv sledovat a rozvijet. Dal§im problematickym bodem se zda byt obtizna
formulace vize, mise a hodnot firmy, a to takovym zpiisobem, ktery by skute¢né odrazel
podstatu fungovani firmy, jeji jedinecnost, a jenz by oslovil zainteresované strany.
Firemni kultura a strategie spolu velmi tzce souvisi, avSak pro management zahlceny
operativou je mnohdy obtizné najit si ¢as pro strategické planovani. Strategie je pfitom

zivotng dulezita proto, aby podnik byl viibec schopen uspésné fungovat.

V soucasné dob¢ se na pracoviStich setkavaji Ctyfi generace. Tato diverzita je
bezesporu piinosna, nejprve je vSak nutné jeji jednotlivé slozky co nejlépe poznat a vyuZzit
ji jako konkuren¢ni vyhodu. Generace Y je velmi specifickou skupinou a jeji smysleni,
hodnoty, pfistup k Zivotu i praci je velmi odlisny od starSich ro¢nikti. Ve firmé, kde
pracuji, je u této skupiny zna¢na fluktuace, obtizna motivace a patrny rozdil v mentalité.
V budoucnu vSak pravé tato generace nahradi stadvajici management a bude témi, kdo vizi,
misi a hodnoty firmy budou stanovovat. Proto je podle mého nazoru nezbytné se na tuto

skupinu zaméfit a naucit se s ni tspé$né pracovat.

Cilem bakalaiské prace je podat uceleny pohled na téma moderni a Uspésné
firmam z praxe podafilo jejich firemni kulturu efektivné vybudovat a udrzet. Prakticka
Cast prace predstavi firemni kulturu a jeji vyvoj v konkrétnim podniku. Pomoci
metaanalyzy dat nasbiranych vrozmezi péti let, rozebere vysledky spokojenosti

zamgstnanci, a to véetné miry porozuméni a souladu s firemni kulturou, s pfihlédnutim



k odlisnostem vybrané skupiny. Na zakladé téchto vysledkl pak navrhne ptipadny postup

pro efektivnéjsi zaclefiovani zaméstnanct generace Y do firemni kultury.

1. Firemni kultura a jeji prvky

Uvodni kapitola objasni pojmy kultura, firemni kultura a siln firemni kultura. Zaméii se
na jednotlivé prvky, které firemni kulturu tvoifi a sumarizuje teoreticky zaklad

predkladané prace.

Termin Kultura pochazi jiz z antiky, kdy oznacoval péstovani, obdélavani ¢i
zlepSovani pady. Tento pojem do novodobé spolecenské védy uvedl E. B. Taylor, a to ve
svém dile Primitive Culture (1871). Kulturu neboli civilizaci definoval jako ,,slozity celek,
jenz zahrnuje védeni, viru, umeéni, pravo, moralku, obyceje a jiné schopnosti a navyky,

ziskané clovékem jako prislusnikem spolecnosti.*

A. L. Kroeber a C. Kluckhohn porovnali asi 300 definic a koncepci kultury, a to
od poloviny 18. stoleti az do 50. let 20. stoleti. Vysledkem jejich prace je tato souhrnna
definice: ,,Kultura se sklada z vzorii, chovani a vzoru pro chovani, explicitnich nebo
implicitnich, ziskanych a preddvanych symbolii a predstavujici rozlisujici vysledky
cinnosti lidskych skupin vietné jejich ztélesnéni v artefaktech, podstatné jadro kultury
thvi v tradicnich (4. historicky vzniklych a vydélenych) idejich a zvlasté v hodnotach, jez
se k nim pripinaji; kulturni systémy mohou byt povazovany na jedné strané za produkt
cinnosti, na  druhé strané za  podminujici  elementy dalsi  cinnosti.*

(https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Kultura_(MSgS))

Definice firemni kultury, nékdy oznacované jako podnikové, ¢i organizacéni, je
velmi obdobna. Zobecnime-li definice vétSiny soucasnych autort zabyvajicich se firemni
kulturou (napf. Furnham a Gunter, Sonja A. Sackmann, Schein, aj.), Ize konstatovat, ze

firemni kulturu mizeme chépat jako:

e soubor zakladnich presvédceni, hodnot, postojii a norem chovéni,
e které jsou sdileny v rdmci organizace a
e projevuji se v mysleni, citéni, chovani ¢lenli organizace a v jejich vytvorech, at

uz materialnich, ¢i nemateridlnich (Lukasova, 2010, str. 17 — 18)


https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Kultura_(MSgS)

Mohlo by se zdat, ze spravnou cestou je jednoduse usilovani o vybudovani silné
firemni kultury. Ta je bezesporu konkuren¢ni vyhodou, nebot’ v ni dochdzi ve velké mife
ke sdileni firemnich hodnot a postoju, redukuje konflikty uvnité firmy, funguji v ni

nadstandartni kolegialni vazby a firemni hodnoty a cile jsou vSeobecné dobte chapany.

Silna firemni kultura ma ovSem také své nevyhody, a to zejména tehdy, kdyz
potfebuje firma zavést né¢jakou zménu. Na stinné stranky silné firemni kultury upozoriuje
naptiklad studie Kultura organizace autort Mayerové, Ruzicky, Raisové. Hodnotovy systém
firmy s prili§ silnou firemni kulturou je rigidni a uzavieny, management neni piilis
ochotny ménit své hodnoty a navyky na zakladé vngjsich pozadavki. (KRAL,
Petr. Firemni kultura v case zmen [online]. 9.5.2008 [cit. 2020-07-12]. Dostupné z:
https://www.jobs.cz/poradna/firemni-kultura-v-case-zmen/)

Jak je patrné z ivodniho vysvétleni firemni kultury, tento pojem je pro svou
abstrakci a komplexnost t€Zko jednoznacné vysvétlitelny. Stejné tak se riizni nazory
jednotlivych autord na prvky, ze kterych se firemni kultura sklada. Jednotlivé prvky spolu
souvisi, vzajemn¢ se ovliviiuji a dohromady tvofi uceleny logicky ramec. Jednim

z nejznamé;jsich je ,, Model t¥i rovin“ E. Scheina, ktery je zobrazen na obrazku €. 1 nize:

Artefakty/ Symboly Védoma, ovlivnitelna roven — viditelna,
rec, ritualy, obleceni. logo nutnost vysvétleni vyznamu
Hodnoty a normy Castecné védoma a Castecné ovlivnitelna —
standardy. zasady, pravidla jednani, zietelna jen zcasti
Zakladni presvédceni Nevédoma, spontanni — aktéry povazovana
predpoklady a vychodiska vztahu ke svétu, za skutecnosti dané,
piedstavy o povaze ¢lovéka apod. .tak se to u nas dela“

Obréazek &. 1: Model t rovin E.Scheina. In: Simek, Kowalikova, 2013, str. 45.

1. uroven obsahujici artefakty a symboly je pozorovatelna ve fyzickém a socialnim
prostiedi a je tedy nejsnaze viditelnd a ovlivnitelna. Patii sem napiiklad
architektura, pracovni odévy, formy komunikace, specifické vyrazy, postupy a
udrzované tradice.

2. stfedni uroven hodnot a norem je jen z ¢asti védomou, z ¢asti pozorovatelnou

pro vné&jsiho pozorovatele a stejné tak jen z ¢asti ovlivnitelnou. Definuje, co je pro

3
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pfislusniky organizace dilezité a zadouci. Z hodnot firmy vychézi volba cill a
také zpusob jejich dosazeni. (Pro vysvétleni: piijatelnost chovani muazeme
usuzovat podle chovani ostatnich pracovnikii, nebo podle kritérii odménovani)
(Schein in: Simek, Kowalikova 2012 str. 26)

3. nejhlubsi Groven zahrnuje nevédomé, ale pro pfislusniky dané kultury zcela
samoziejmé myslenky a nazory, které jsou skupinou schvalovany a respektovany
jako osvédcené. Z téchto zakladnich presvédceni vychazi firemni hodnoty a

normy. (Lukasova in: Simek, Kowalikova 2012 str. 40)

wewr

Oproti Scheinovi rozliSuje Hofstede jen dvé roviny kultury. Vnéjsi projevy
vnimané jako firemni praktiky, které zahrnuji ritudly, hrdiny a symboly. Jejich pozadi, ¢i
kulturni vyznam je vSak znam pouze ¢leniim kultury. Vniti‘ni iroven obsahuje hodnoty,
které jsou v podstaté¢ urCitymi preferencemi ¢i tendencemi pro rozhodovani uréitym

zptisobem. (Hofstede in: Simek, Kowalikovéa 2012 str. 40)
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Obrazek €. 2: Hofstedeho cibulovy diagram [online]. In: . [cit. 2020-07-12]. Dostupné z:
https://images.app.goo.gl/scZmkzHW{T59ZQk58

Oba autofi se shoduji, Ze struktura neboli prvky firemni kultury vykazuji nasledujici

znaky:

e firemni kultura je vicevrstva a multidimenzionalni

e jeji prvky jsou strukturované do n€kolika vzajemné souvisejicich rovin

e artefakty a chovani, které 1ze pozorovat navenek je determinovano vnitini rovinou
srozumitelnou pouze pro &leny dané kultury. (Bedrnova, Novy in: Simek,

Kowalikova 2012 str. 40 — 41)

Zjevnost a pozorovatelnost projevi firemni kultury je dobie patrna na obrazku

¢. 3, kdy jsou vnéjSim pozorovatelim viditelné projevy zobrazeny jako ¢ast ledovce, ktera
4



vycniva nad hladinu, kdezto skryt¢é normy chovani, postoje, hodnoty a zakladni

presvédceni jsou na prvni pohled neviditelné, tedy ,,pod hladinou®.

Normy chovani

Postoje

Obrazek ¢. 3: Kulturni ledovec. In: LukaSova, 2010, str. 31.

Nejkomplexnéjsi zndzornéni slozek firemni kultury, poskytuje podle mého nézoru

McKinseyho ,,Model 7S* viz obrazek ¢. 4.

Obrazek €. 4: Mc Kinseyho Model 7S. In: Pitra, Mohelska, 2015, str. 51.

Vyse zobrazenych sedm kruht modelu piedstavuje jednotlivé slozky, z nichz
vSechny zacinaji pismenem ,,S*. Vyvoj parametrti jednotlivych slozek ma nejen vliv na
centralni, kterou je ,,Stav firemni kultury*, ale i ostatni slozky se vzajemné ovliviiuji mezi
sebou. Jednotlivé slozky pfitom nepiisobi izolované, ale soubézn¢. Napiiklad nejasné
formulace firemni strategie mlize zapficinit a vynutit pfili§ direktivni styl vedeni a snizi
tak spokojenost, motivaci a celkové kvalitu tymové prace i vztahli mezi zaméstnanci a

vedenim.



Nasledny rozbor Sesti ,,S* ptiblizuje jejich obsahovou rovinu a dulezité¢ zasady

pro jejich uspésné a efektivni fizeni.

1. STRATEGIE ORGANIZACE - obsahuje poslani neboli misi spolecnosti, dale
pak vizi a dlouhodobé / strategické cile. Klicovou roli pro dlouhodoby uspéch
firmy hraje spravna formulace firemni strategie tak, aby byla jednoznac¢na a
srozumitelnd a aby jeji implementace do firemnich systémt probihala
konzistentn¢. (Pitra, Mohelska, 2015, str. 50)

V ¢em viibec spociva rozdil mezi misi a vizi spolecnosti? ,, Vize je verejné
prohldseni o zaméru zakladatele, tedy PROC spolecnost existuje. Je to doslova
vize budoucnosti, ktera jesté neexistuje.“ Jedna se o stfed ,,zlatého kruhu“ a o
skute¢ny ucel existence podniku popsany v kapitole 2.

Kdezto mise neboli poslani spolecnosti ,, je popis trasy a ridicich principu
— tedy JAK spolecnost hodla tuto budoucnost vytvorit.* (Sinek, 2013, str. 148 —
150)

2. SYSTEMY - jedna se o jednotlivé utvary organizace véetné jejich roli a
specializovanych procest, které zajistuji. Svou Cinnosti sméfuji k plnéni cili
stanovenych v souladu s vyse uvedenou strategii.

3. STRUKTURA ORGANIZACNICH VAZEB - vymezuje pracovni i
komunikacni vazby, které provazeji jednotlivé Cinnosti v organizaci. Zahrnuje
veskeré interni toky, at’ uz finan¢ni, nebo informacni.

4. STYL VEDENI PRACOVNIKU — zpiisob, jakym vedouci pracovnici Fidi a
vedou své podiizené. Dulezité je volit a obméiovat styl vedeni podle aktualni
situace a potieb organizace.

5. SCHOPNOSTI — vrozené dispozice, vlastnosti, znalosti kazdého zaméstnance

6. SPOLUPRACE - 7adnych cila stanovenych organizaci zpravidla nedoséhne
jednotlivec izolované, ale vzdy je potieba urcitd mira spoluprace, nebo tymova
prace. Zaméstnanec, ktery ma vynikajici znalosti, dovednosti, je srozumén a
v souladu s firemni strategii, ale neumi pracovat v tymu, v kone¢ném dusledku
nebude takovym piinosem, jakym by mohl byt. Zaméstnanci se musi efektivni
préci v tymech ucit a své schopnosti ke spolupraci neustale zdokonalovat. Jediné
tak budou mit tymy nasobné¢ vyssi vykon, nez ti nejlepsi jednotlivci. (Pitra,
Mohelska, 2015, str. 50)



2. Firemni kultura jako nastroj strategického rizeni

Tato kapitola vysvétli, jakym zpasobem nékteré prvky firemni kultury ovliviuji
strategické Fizeni firmy. Dlouhodoby uspéch firmy je totiz podminén tim, Ze podnik
nereaguje jen na stavajici situaci, ale ma jasnou vizi o budoucnosti neboli strategii
podniku. Mise, vize i strategické cile podniku musi byt spravné formulovany a
pochopeny, protoze uréuji smér, kterym se firma bude ubirat. Vratime-li se k Scheinovu
vnimani firemni kultury z pfedchozi kapitoly, je zfejmé, Ze vysokd mira shody ve vnimani
tacitnich presvédceni usnadniuje procesy interni koordinace i uspésné adaptace na externi
vlivy a zmény. Tato nejhlubsi uroven nevédomych zikladnich piesvédCeni vytvaii
hodnoty a normy a ty uréuji cile a zpisob jejich dosahovani. Jinymi slovy, pokud se
zaméstnanci osobné ztotoziuji s firemnimi hodnotami a vizi, snadnéji budou jako
tym dosahovat strategickych cili. Vhodna formulace tc¢elu existence podniku by méla
reflektovat firemni kulturu. Fakt, ze firma funguje za ucelem zisku, je logickou existen¢ni
podminkou. Ziskovost je vSak spi§ ukazatelem sprdvného vedeni a fungovani, nez

jedine¢ny symbol nezaménitelné a unikatni firemni kultury.

Podle Druckera existuji firmy proto, aby vytvarely zakazniky. Drucker poukazuje
na fakt, ze v usp&$né organizaci neprobihd rozhodovaci proces jen na Urovni
managementu, ale tato pravomoc je delegovana i na niz$i urovné fizeni, v podstaté az
k jednotlivému operatorovi. Kazdé rozhodnuti by mélo vychazet z ptedstavy o tom, CO je
predmétem podnikové ¢innosti, jaky je ucel existence podniku a pro¢ byl podnik
viibec zaloZen. Rozdilné chdpani predmétu podnikové Cinnosti neboli ucelu existence
podniku, pak logicky vyusti v rozdilné jedndni. VSichni zaméstnanci uspéSného podniku
by vSak méli jednat stejné a konzistentné, a proto je kliCovym ukolem vrcholového
managementu jasné a srozumitelné formulovat vySe uvedeny ucel existence podniku.

(Drucker, 2002, str. 27 — 34)

Pii formulaci toho, PROC firma existuje, by firmy mély postupovat zevniti ven.
Covey (2014) 1 Sinek (2013) se zabyvali otdazkou, co déld vynikajici firmy tak
vyjimecnymi, co je klicem jejich dlouhodobého tspéchu? Oba autofi se shoduji prave na
konceptu ,,zevnitf ven“. Coveyho ,,zevniti“ symbolizuje ddraz na primarni nutnost
utvaret nas vlastni charakter. Zacit od sebe sama a pak sledovat zmény, které se diky tomu

zacnou dit v nasem okoli. Organizace jsou tvofeny lidmi, a ¢im efektivngjsi lid¢, tim
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organizace jdou bezesporu ruku v ruce a slovy svétového experta na leadership Robina
S. Sharmy: Nemizeme byt nikdy lepS§im vidcem, nez jakym jsme Clovékem, coz

potvrzuje primarni diillezitost osobniho charakteru, jak tvrdi Covey.

Sinek (2013, str. 49 - 66) svou metodu nazval ,,zlaty kruh. Také klade diiraz na
pristup ze stfedu kruhu, tedy zevnitt smérem ven a jak vypovida nazev jeho knihy, jeho
metoda zaCind s ,,proc* a pokracuje pies ,,jak* k ,,co®. Nutno vysvétlit, ze Sinekovo
,»proc*, které se nachazi ve stfedu kruhu, je v podstaté praveé ucel existence podniku. Jinak

feceno pro¢ firma vyrabi to, co vyrabi a pro¢ to d¢la tak, jak to déla.

Sinek studoval vid¢i osobnosti a organizace, které vyznamné ovlivnily svét, a
zjistil, ze takovi velikani, jako Martin Luther King, Ronald Reagan, Henry Ford, Steve
Jobs, aj. komunikovali v souladu s teorii ,,zlatého kruhu®, coz je v podstaté velmi ucinny
princip, na jehoz zaklad¢ 1ze vybudovat malou firmu i velkou mezinarodni organizaci,
vést hnuti a inspirovat ostatni. Clovék ma velmi silnou potiebu sounaleZitosti. Pokud
citime, ze nékam patiime, citime se bezpecné a potieba bezpeci je jednou z primarnich
potieb. Proc€ je tedy tak dilezité, aby firma konzistentné a jasn¢ formulovala své hodnoty
a zacala pfitom od L,PROC* d&la to, co déla? Pokud déva organizace ve vSem, co vyrabi
a jak vystupuje jasn€ najevo své poslani (své proc€), a jsou-li tyto hodnoty v souladu
SnaSimi vlastnimi, budeme ochotni zaplatit 1 vyS§i cenu, abychom zaclenili jejich
vyrobky do naSeho Zivota a méli tak pocit sounaleZitosti se vSemi, ktefi tyto hodnoty také
sdili. Navic ma takové rozhodnuti své kofeny v evoluci lidského chovéani. Z niZze
uvedeného obrazku €. 1 je patrné, Ze mozkova kiira, tzv. neokortex je ve vnéjsi ¢asti kruhu
a odpovida trovni ,,CO*. Mozkova kiira ma na starosti racionalni a analytické mysleni a
fe¢. Naopak dv¢ stfedni vrstvy kruhu ptedstavuji limbicky systém, jenz fidi naSe pocity,
chovani, rozhodovani, ale nemuze ovliviiovat fe¢. Pokud firma zadkaznikiim sdéluje pouhé
CO vyrabi, tedy vycet faktl o vyrobku, naptiklad i to, Ze je nejvykonngjsi a nejlevnéjsi,
nevyvola to u potencionalnich zdkaznikii zddné emoce. Budou nuceni se rozhodovat na

zéklade¢ empirickych dikazii, rozhodovani jim bude trvat dlouho a stejné si nebudou jisti,

zda se rozhodli spravné. Komunikace totiz nesla od stfedu kruhu.

Na druhou stranu zietelnym poslanim naptiklad firmy Apple je napadat zavedeny
zpusob fungovéani a uvaZovani. Jejich cilem neni vyrabét nejlepsi pocitace, nebo
prehravace s nejvice funkcemi. Nejsou lepsi nez jiné firmy, jsou jini a hlavné autenticti.
Kdyz vsichni ptijdou doleva, oni to zkusi vpravo. Jejich PROC je zietelné komunikovano

ve vSem, co délaji, oslovuji nas limbicky systém a pokud jste Clovék, ktery jde nerad
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s proudem, PROC Applu Vis oslovi, ztotoZnite se s nim a jejich vyrobek si radi koupite.
Pokud Vas ale nékdo pozada, abyste mu vysvétlili, pro€ jste se tak rozhodli? Apple oslovil
Vase emoce a pocity, komunikuje od stfedu a VasSe rozhodnuti mé na svédomi limbicky
systém, ktery neumi fidit fe¢. Bude pro Vas pravdépodobné velice obtizné slovy vyjadrit
a vysvétlit divod svého pocinani. Pocity nejsou racionalni, a tak zacnete nejspis

racionalizovat, pokusite se to né¢jakym zptisobem odivodnit.
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Obrazek €. 5 ,, Zlaty kruh *“: Sinek, 2013, [online]. In: . [cit. 2020-07-12]. Dostupné z:

https://www.objevsveproc.cz/

Herbert Kelleher, zakladatel a vykonny Feditel Southwest Airlines, vyslovil
jako prvni zcela opa¢ny nazor, a to takovy, Ze na prvnim misté jsou zaméstnanci, ne
zakaznici. Jeho mysSlenka je nékterymi i v dneSni dobé vnimana jako témé&f kacitska, ale
podle mého nazoru ma své opodstatnéni. V souladu se Sinekovym modelem ,,zlatého
kruhu®, dochazi k pasobeni zevniti ven. Pokud se zachdzi spravné se zaméstnanci, je
jejich spokojenost na vysoké urovni a spokojeni zaméstnanci pak zachéazeji stejné dobte
se zakazniky, jejichZ spokojenost tim padem také roste. Kelleher mél inovativni ptistup i
K personalistice a oblasti naboru zaméstnancl. Nenajimal lidi kvali dovednostem, ale
kvili jejich postoji a hlavné nadSeni, protoZe dovednostem se clovek mize naucit. Kazdy
je schopen nadSeni, ale uskalim je, ze kazdy se nadchne pro néco jiného. Prave proto do
Soutwest Airlines pfijimal jen takové lidi, ktefi jiz od poc¢atku zapadali do firemni kultury,
méli nadseni pro vizi, ucel a presvédceni firmy a jejich hodnoty byly v souladu s témi

firemnimi. (Sinek, 2013, str. 102 — 119)

Ptijme-1i firma zamé&stnance na zaklad¢ jeho znalosti a dovednosti, které se v dany
okamzik mohou jevit jako idedlni, neni to zarukou toho, Ze zaméstnanec zapadne do
stavajici firemni kultury a bude tak mit veskeré podminky pro to, aby své znalosti a
dovednosti naplno uplatnil. Stejné tak nadSeny a aktivni clovék miize Casem zjistit, Ze se

v dané firmé neciti byt jeji soucasti a nakonec odejde. Firma tak promarnila ¢as a finan¢ni
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prostiedky a dany ¢lovek se muze citit demotivovany a brat situaci jako osobni selhani.
Pokud ale zaméstnanec do firemni kultury zapada a firemni hodnoty ho opravdu
vnitiné oslovuji, pak u néj funguje nejsilnéjsi druh motivace, a to motivace vnitfni.
Osobni hodnoty v souladu s firemnimi vytvaieji vysokou angaZovanost. Takovy
zaméstnanec pak prirozené v kaZzdodennich c¢innostech jedna konzistentné, je

nositelem firemni kultury a vykonavatelem firemni strategie.

Strategické fizeni neboli strategicky management je takovy zptisob fizeni
organizace, ktery pii spravné aplikaci zarucuje dlouhodobé udrZitelny rust a
prosperitu. Analyzy provadéné v praxi navic dokazuji, Ze organizace, které nemaji jasné
stanovenou vizi a dlouhodobé cile, ale jen svym fungovanim reaguji na vlivy okoli,
dosahuji pouze kratkodobych trznich Gspéchi. (Grant in: Simek, Kowalikova, 2012, str.
85)

3. Utvareni a zména firemni kultury

Tam, kde se management o utvafeni firemni kultury nezajima4, vznika jeji nesystematicka
podoba, kterd mtize byt vhodnym podhoubim pro nezadouci chovani, konflikty a nizky
vykon. Oproti tomu Vhodné vytvoiena firemni kultura usnadnuje prubéh fidicich

procest, spravné fungovani firmy jako celku a pfijemné vnitini klima.

Rizené utvareni Zadouci firemni kultury probiha v uréitych diléich krocich a podle

jistych zasad, které formuloval nap¥. Hofstede:

e fizeni a zména firemni kultury jsou ukoly vrcholového managementu a nelze je
delegovat

e vyzaduji moc a odbornost (proto zodpovédnost managementu, moznost vyuzit
podpory experta)

e musi vychazet z kulturni mapy organizace (nezbytna vstupni diagnéza firemni
kultury)

e predpokladd strategickd rozhodnuti (mira vzdjemného souladu a provéazanosti
kultury a strategie, proveditelnost zmény z riznych hledisek, nutnost raznych
postupil)

e vytvoreni sité klicovych lidi ve firm¢ (komunikatofi a zastupci ze vSech trovni,

kteti aktivné zavadéji zmeénu)
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e navrh nutnych strukturdlnich zmén (Gtvary, tikoly, jedinci)

e navrh nutnych zmén procesu (kontrolni mechanismy, komunikacni tok, regulace
na zaklad¢ vstupt ¢i vystupil)

e revize personalni politiky (pfijimaci kritéria, vzdélavaci programy, podminky pro
povySovani, aj.)

¢ nasledné monitorovani vyvoje firemni kultury (pravidelné opakovani diagnostiky
firemni kultury v souladu s piistupem PDCA — Plan, Do, Check, Act) (Hofstede
in: Simek, Kowalikova, 2012, str. 41 — 42)

Jak je patrné z téchto zdsad, utvareni firemni kultury vychazi zjeji vstupni
diagnostiky. Tato diagnostika musi pfedchazet i kazdé zméné firemni kultury a rovnéz
je doporucovéano jeji provedeni naptiklad tehdy, kdyz firma stoji pfed zasadni
strategickou zménou, zavedenim nové technologie, spojenim s jinou firmou, nebo kdyz
se potyka s nizkou vykonnosti a hleda jeji pii¢iny. (Pavlica in: Simek, Kowalikové, 2012,

str. 42)

Pii formulovani Zadouciho obsahu firemni kultury musi management

specifikovat nasledujici:

e jaka zakladni pfesvédceni by méla byt sdilena, aby doslo k naplnéni poZzadované
strategie

e jaké hodnoty budou povaZzovany za klicové

e jaké normy chovani by méli ¢lenové kultury dodrZovat, aby byla poZadovana
strategie plnéna (napf. eticky kodex zaméstnance)

e jaké by mély byt Zadouci artefakty — jak by mélo vypadat firemni prostiedi, jaké

zvyky se budou udrZovat, atd.

Pti formulaci Zadouciho obsahu firemni kultury vychazi management jak
z diagnostiky stavajiciho stavu, tak z konkrétni situace, oboru podnikani, prostiedi, faze
vyvoje firmy, pozadavki a o¢ekéavani zainteresovanych stran, o¢ekavanych trendt, apod.
zvySena mira participace piinaSi snazs$i identifikaci s vyslednou strategii podniku.

(Lukagova, 2010, str. 167 — 170)

Stejné jako vétSina lidi citi pfirozenou nechut’ k jakymkoliv zménam svych
zab&hlych zvyklosti, tak tradi¢ni zplsob fungovani nckterych firem, brani zméndm

firemni kultury. Na obrazku €. 6 jsou na levé stran¢ charakteristiky typického ,,vnitiniho
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nastaveni firmy, u které se dd ocekavat negativni postoj ke zméndm a jejich obtizné
zavadéni. Takova firma je orientovana na profit, ma hierarchickou organizac¢ni strukturu
a své zameéstnance neustale kontroluje. Veskeré Cinnosti jsou pfedem naplanované a
informace se piisné stiezi. Pro uspésné zavadéni zmén firemni kultury je v§ak potreba
urcité ,,prenastaveni mysSleni“. Od pouhého finan¢niho profitu k Gcelu, od striktni
hierarchie Kk sitim, od kontrolovani k posilovani, delegovani a angazovanosti, od
planovani k experimentim a od stiezeni informaci k transparentnosti. Charakteristiky
vyobrazené v pravé Casti, predstavuji ve zkratce to, k cemu by firmy mély postupné
smétovat, pokud chtéji byt dlouhodobé uspésné. Jsou to predpoklady pro pozitivni pfistup
ke zménam a jejich snadnéjsi zavadéni a akceptaci. Je pravdépodobné, ze pokud se néjaka
organizace nachdzi na zacatku cesty a svym fungovanim odpovidd spiSe levé casti
obrazku ¢. 6, bude ji pfipadat cilovy stav ismévny a mozna nedosazitelny. Ale jak fekl

¢insky filosof Lao-c' ./ ta nejdelsi cesta zacina prvnim krokem.*
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Obrazek ¢. 6: Mindset shifts for organization transformation. Sachs, Kundu [online]. [cit. 2020-
07-12]. Dostupné z: http://gaspire.com/2015/11/23/mindset-shifts-for-organizational-

transformation/

Zména firemni kultury se tyka vSech jednotlivcl a zahrnuje nejen zménu chovani,
ale také citéni a mysleni. Pfeucit zazité¢ vzorce neni snadny ukol. TFifazovy model A.

Browna klade zejména diraz na:

1. vytvoteni atmosféry naléhavosti zmény (objektivni argumenty, vysvétleni, pro¢

dosavadni postupy jiz nevyhovuji)
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2. experimentovani a postupné zavadéni zmén v souladu s novymi hodnotami tak,
aby se s nimi zaméstnanci postupné identifikovali a byly jim srozumitelné

3. upevnéni a integrace (v této fazi je vhodné provést diagnostiku stavu firemni
kultury a porovnat vysledky se vstupnimi hodnotami, aby bylo ziejmé, nakolik
byla implementace zmény uspésna a ve kterych oblastech.) (Lukasova, 2010, str.

180 — 182)

V Brownové modelu postradam dtilezitou pripravnou fazi. Zavadéni zmeény je
ve své podstaté projektem a v projektovém fizeni je ptiprava neboli planovani klicovou
fazi. V prvni fad€ manazeti a jejich prostiednictvim i zaméstnanci by méli pochopit, Ze
zména firemni kultury neznamena v Zadném pripadé zatraceni té stavajici. Naopak
je vhodné zdiiraznit klady a ptrednosti, ze kterych Ize i nadale vychazet. Na druhé stran¢
je tieba si uvédomit, které hodnoty, zvyky ¢i postupy je tfeba nahradit, ¢im a jak.
Management by mél pocitat s tim, ze v pribéhu komunikovani nutnych zmén vzniknou
emotivni diskuze. V zajmu zvySeni pravdépodobnosti uspéchu firemni transformace je
vSak nezbytné, aby management ziskal na svou stranu kli¢ové zaméstnance, ktefi budou
zménu komunikovat a podporovat. Proto by jim mél poskytnout dostatek prostoru pro
prezentaci pfipominek, navrhli a alternativnich postupid. Diagnostiku a vyhodnoceni
uspé&snosti zavedenych zmén az ve tieti fazi upevnéni a integrace, povazuji za nepftilis
Stastnou metodu. Ptiklanim se k piistupu, ktery doporucuje Pitra s Mohelskou, a tim je
pribéZny monitoring, ktery poskytuje moznost vcas reagovat na neplnéni stanovenych
cili. Néapravnd opatfeni reagujici na nedostate¢né Usp&€$ny prubcéh zavadéni zmény
vyrazné zvySuji Sance na finalni Uspéch. Dil¢i uspéchy je pak vhodné zduraznit,
komunikovat a vyuzit je jako ndstroj k pfesvédCeni zaméstnancli o spravnosti a

pozitivnim efektu danych zmén. (Pitra, Mohelska, 2015, str. 52 — 53)

Duraz na ,,dustojné rozlouceni* se starymi zvyky zmifiuje i Kotter. A v souladu
se Sinekovym Zlatym kruhem uvadi, Ze lidska mysl nema jen svou analytickou ¢ast,
kterou by uspokojilo objektivni zdivodnéni. Dulezitou roli hraji i emoce fizené
limbickym systémem. Dlouholetému zaméstnanci, ktery pomahal stanovit vyrobni
postup, podle kterého firma vyrabéla 20 let, nebude stacit tabulka s Cisly a vycet fakti,
aby pfijal skute¢nost, Ze to, do ¢eho kdysi vlozil kus sebe, jiz nestaci. Tieti a zavérecnou
fazi Brownova modelu Kotter popisuje jako ,,zakotveni zmény v podnikové kultuie®. Na
zaver dochazi k vétsin€ uprav v normach a hodnotéach, a to proto, Ze se nejprve musi

prokazat, ze nové pristupy jsou skutecné funk¢ni a lepsi nez ty predchozi. Tato faze
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vyzaduje velkou trpélivost, podporu a mnoho vysvétlovani a i ptes veskerou snahu, miize
byt mnohdy personalni vymeéna jedinou cestou, jak podnikovou kulturu skute¢né zménit.
Bohuzel ani dodrzeni vSech doporucovanych a praxi ovéfenych postupti, vynikajici
manazerské schopnosti, nadSeni, pracovitost ¢i jiné osobni kvality nejsou zarukou
uspéchu. Zmeéna podnikové kultury je totiz mimotadné obtizny ukol. I pfes moznou
pocatecni nechut’ je tieba si uvédomit, ze zmény tu jsou od toho, aby nas posouvaly dal,
aby nas nutily pfemyslet a poskytovat skutecnym lidem pfi stale nizSich ndkladech stale
lepsi vyrobky ¢i sluzby. Poté, co si na danou zménu zaméstnanci zvyknou se zda, ze
dokonce vétsin¢ z nich dynamictéjsi prostfedi vyhovuje. Nehrozi nuda a stagnace a

piekonavat vyzvy je velmi uspokojujici. (Kotter, 2000, str. 155 — 175)

4. Uspé$na firemni Kultura

V turbulentnim prostiedi 21. stoleti je vice nez kdy jindy akcentovana nezbytna schopnost
rychlé adaptace na zmény. Aby to bylo mozné a firma si zajistila dlouhodobé a uspésné
fungovani v silné konkurenénim prostiedi, je zapotiebi vytvofit odpovidajici firemni

kulturu.

V globalnim prostoru se snaze $iti nové metody, pracovni postupy, ¢i technologie,
coz podniky neustidle nuti k tomu, aby ,neusnuly na vaviinech®, ale snaZily se o
kontinualni zlepSovani. Mnoho firem, které si stale neuvédomily nutnou ,,zménu
nastaveni mysli“ popsanou na obrazku ¢. 6, funguje stile jako podniky ve 20. stoleti.
Bohuzel v8ak sdili takové normy a hodnoty, které zpravidla brani zménam. Vznikaly totiz
ve zcela odlisném prostiedi, jsou relativné uzaviené a nepruzné a jejich kultura imitovala

chovani zakladatele a jeho piipadnych nasledovniki. (Simek, Kowalikova, 2013, str. 17)

Podle Scholze (1989) byla pfed nastupem globalizace, silna firemni kultura
jednim z urcujicich faktorti dlouhodobé uspésnosti firmy. Sorensen (2002) vSak fadou
analyz provedenych v riznych primyslovych organizacich doklada, Ze s rostouci
frekvenci zmén ve vnéj$im okoli firem, se silna firemni kultura stava spiSe prekazkou pro
efektivni uplatiiovani strategického fizeni. Vhodnym feSenim se zdad byt tzv.
prizpisobiva neboli flexibilni firemni kultura, jak ji popisuje napt. Kotter (2000, str.
176 - 177), Pitra s Mohelskou (2015, str. 248), nebo Urban in: Simek, Kowalikova (2013,

str. 68). Uvedeni autofi vyzdvihuji nasledujici:
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e flexibilni firemni kultura je zaméfena ven a je piistupnéjsi riskantnim krokiim
(zohlednuje 1 vlivy a trendy ve vnéjSim prostiedi)

e co nejméng byrokracie a irovni managementu

e jasna pravidla hry (management vede, fizeni je ponechano na nizSich urovnich,
Videalnim piipad¢ na samotnych zaméstnancich, dostatek prostoru pro
samostatné rozhodovani a iniciativu, posileni individualnich pravomoci, rychle;jsi
rozhodovani)

e vzijemna divéra, respekt, oteviena komunikace a cilena zpétna vazba (Siroké
vyuziti informacnich systémi a prezentace a sdileni vystupi napii¢ celou
organizaci)

e neustaly rozvoj profesnich kompetenci pracovnikli (sdileni novych poznatki,

uceni se feSenim novych problémil, experimentovani, inovativni feSeni)

Carney a Getz (2011 in Simek, Kowalikova, 2013, str. 68 — 69) nazyvaji firmy
20. stoleti ,,firmy typu jak“ a firmy 21. stoleti ,,firmy typu proc¢«.

e Firmy typu jak®, jejichZz zastaraly pfistup je tfeba zménit, funguji na zakladé
direktivniho ¢i autoritativniho stylu fizeni, dodrZovani pravidel a danych postupi,
pouzivaji vnéjsi motivaci a rozhodovaci pravomoc maji jen nadfizeni.

e Firmy typu pro¢“ (,Svobodné firmy*) vychazeji z Carneyho a Getzova
konceptu ,,svoboda v praci®, ktery fika, Ze zaméstnanec je rovnocennym
partnerem firmy a spolutviirce firemni kultury, je schopen sebefizeni a
sebemotivace. Firmy stakovouto flexibilni firemni Kkulturou svym
zaméstnancim ponechavaji volnost v rozhodovani. Najimaji a vychovavaji je
jako specialisty, ktefi jsou tu od toho, aby firmé poradili, co a jak ma nejlépe délat,
ne naopak. Proto, aby tento koncept mohl fungovat, je podminkou vyborna znalost
anaprosté pochopeni a soulad s firemni strategii, hodnotami a aplikovani oteviené

komunikace vSemi sméry.

Na zacatku 21. stoleti proved Jim Collins a jeho dvaceti¢lenny tym komplexni
vyzkum dlouhodobého a markantniho uspéchu firem z riznych odvétvi. Collins je
spoluautorem knihy Built to Last, ktera je nékolik let americkym bestsellerem s ndkladem
pies milion vytiskii. Zkouma tzv. trvale skvélé spolecnosti a pusobi jako poradce

vedoucich pracovnikili v podnikatelské i socialni sféfe. Pracoval jako pedagog na Stanford
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University Graduate School of Business, kde mu byla ud€lena cena Distinguished
Teaching Award, a v souCasnosti plisobi v ramci své laboratofe pro vyzkum
managementu v mesté Boulder ve staté Colorado v USA. Po dobu péti let bylo dikladné
prozkoumavano 28 firem, které v letech 1965 — 1995, vykazovaly soustavné skvélé
vysledky po celych 15 let a jejichz vynosy akcii primérné sedminasobné ptevySovaly
bézny akciovy trh. Collins trefné oznacil byrokracii za kompenzaci neschopnosti a
nedostatku discipliny. Jako alternativu byrokracie nabizi tzv. Kulturu discipliny.
Hlavnim rozdilem mezi kratkodobé tispé$nymi firmami a t€émi dlouhodob¢ skvElymi, se

ukézala byt pravé kazen neboli disciplina.

Hlavnimi body kultury discipliny, tedy takového prostiedi, které¢ z uspésnych firem

déla dlouhodobé skvélé, jsou:

o ziskavat lidi se sebekazni, ktefi disciplinované mysli a jednaji za vSech okolnosti
v souladu s firemni vizi. Dé€laji svou praci se zajmem a vasni a vykazuji velkou
pili

o nejdilezitéjsi formou kazné€, kterd ptinasi trvalé vysledky je ochota a odvaha
odmitat p¥ileZitosti, které nejsou v souladu s icelem existence podniku, tedy
s firemnim ,,proc¢*

e poskytovat zamé&stnancim svobodu, ale i zodpovédnost vV pevné stanoveném
systému

e disponovat lidry 5. urovné, nebot’ vyzkum ukazal, ze ve vSech dlouhodobé
skvélych a uspésnych firmach se vyskytovali viidci, ktefi byli velmi pokorni az
plasi, méli obrovskou vili, §li osobnim ptikladem, byli ochotni se neustale
vzdélavat a vSe co délali, nedélali pro sebe a svilj osobni prospéch, nybrz pro
firmu. Na druhou stranu firmy, které dosdhly jen kratkodobych uspéchl, mély
manazery 4. irovné. Ti sice maji tah na branku, ale pii realizaci firemnich cila
uplatniuji nekompromisni mocenskou silu a jsou orientovani na vysledky, ne na
lidi.

e neplést si kulturu discipliny s tyranstvim ¢i autoritdfskym fizenim — pomoci
uplatiiovani sily osobnosti sice lze dosdhnout pozoruhodnych vysledki, ale
s odchodem takového manazera odchazi i vykon. Pod takovou nadvladou se totiz
zbytek managementu nema Sanci naucit rozhodovani a firma je odchodem

autoritaiského ,,viidce* ochromena. (Collins, 2008, str. 133 — 156)
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Pokud Collins stanovil disciplinu jako kli¢ovy faktor pro dlouhodob¢ uspésnou
firemni kulturu, pak jako druhy takovy faktor vidim ,,radikalni otevienost*. Autorkou
konceptu radikalni otevienosti je Kim Scottova, dlouholetd manazerka firem jako jsou

Apple, Google a dalsi v oblasti Silicon Valley.

Firmy Google a Apple byvaji nejéastéji predkladany jako ,,Best practice®. Tento
pojem se preklada jako nejlepsi praxe, osvédcena praxe, je pojem pro osvédcené postupy,
procesy ¢i metody fizeni, pomoci kterych se ve vice organizacich dosahlo dobrych
vysledku a pouzivaji se proto jako doporuceni pro ostatni. (Nejlepsi praxe (Best Practice).
In: ManagementMania.com [online]. Wilmington (DE) 2011-2020, 31.08.2015 [cit.

12.07.2020]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/nejlepsi-praxe-best-practice)

Radikalni otevienost potiebuje ke svému vzniku jeden dulezity piedpoklad, a tim
je vztah zaloZeny na diivére. Kupfedu nas totiz neposune moc, ale vztahy. Bez vztahti

zalozenych na divéfe nelze:

e budovat firemni kulturu, kterd podporuje nezbytnou zpétnou vazbu
e pochopit individudlni motivaci kazdého ¢lena tymu

e spolecné usilovat o dobré vysledky

Co si pod pojmem radikélni otevienost predstavit a pro¢ jeho autorka zvolila
zrovna tuto formulaci? Radikalni podle Scottové predstavuje neskryvat sviij skuteény
nazor a Otevienost znamena primocarou a jasnou komunikaci, ale s durazem na

pokoru.
Koncept radikalni otevienosti tvoii dva aspekty:

1. projevovani osobniho zajmu — nestai si zapsat data narozeni svych
podfizenych, ale ani to neznamena vymeénovani si osobnich informaci, ¢i nucenou
konverzaci na firemnich akcich. Jde o to, aby si manaZer nasel ¢as na osobni a
divérny rozhovor, ve kterém bude prostor se poznat lidsky. O kazdém
zameéstnanci by mél védét, co ho motivuje k tomu, aby rano vstal a Sel do prace,
a co ho naopak odrazuje.

2. prima konfrontace — znamena poskytovani tvrdé zpétné vazby, konfrontace neni

vzdy piijemna, ale ukazuje lidem, Ze je o n€ zajem.
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Manazetfi Casto odmitaji projevovat osobni zdjem, protoze se domnivaji, ze
synonymem pro profesionalni chovani nadfizeného, je drzet si odstup, neprojevovat city

a pusobit jako dokonaly a neomylny stroj. (Scott, 2018, str. 25 — 39)

Bohuzel musim potvrdit, Ze s touto nespravnou interpretaci profesionality se také
setkavam. N¢kteti nadiizeni se snazi pusobit opravdu nadfazené, pfi¢emz si neuvédomuyji,
ze jejich jednani je kontraproduktivni a Ze fadovi zaméstnanci by spiSe ocenili sebemensi

projev lidskosti.

Dobré vedeni spociva vtom, ze aplikuje oba aspekty najednou, tedy jak
projevovani osobniho zdjmu, tak pfimou konfrontaci, pak je vysledkem radikalni
otevienost. V piipadé vynechani osobniho zajmu, bude vysledkem ,,ito€na agrese*.
Pokud se vyhneme piimé konfrontaci, vznika ,,ni¢iva empatie* a pokud jsou vynechany
oba aspekty, vznikd ,,manipulativné neuprimné jednani“. Pro lepsi pochopeni uvadi
autorka konceptu jednoduchy ptiklad, ktery spociva v nasledujici situaci: kolegyné ptisla
na spolecnou poradu s n¢kolika dal$imi lidmi a ma rozepnuty poklopec. Na obrazku ¢. 7

jsou konkrétni mozna feSeni takové situace.

projevujte
osobni zédjem

ni¢iva radikaini
empatie ptev:’-enost

Nic neFikdte - nechcete, aby se Septem: ,Mas rozepnuty

druhy citil nepFijemné. poklopec!”
konfrontujte
pFimo

manipulativni tito€nd
neupfimnost agrese

Nic neFikéte - nechcete se citit Nahlas: ,,Kouknéte, ma rozepnuty
nepFijemné. pokiopec!”

Obrazek ¢. 7: Vzorovy scénaf radikalni otevienosti. In: Scott, 2018, str. 71.

Radikalni otevienost neni hierarchicka, pokud ji chcete aplikovat, musite to délat
vSemi sméry (vii€i podiizenym, nadiizenym, i koleglim), protoze jedin¢ tak bude Vase
jednani vyzafovat integritu a autenti¢nost. Radikalni otevienost je také ,,kulturné a
mezilidsky relativni“. To, co v jedné¢ kultuie funguje, miize byt v jiné nemyslitelné. Diky

ni uSetfi manazefi spoustu Casu feSenim zbytecnych spord, lidé se nauci lépe pfijimat
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kritiku, ale i pochvalu, budou ochotni manazerovi prozradit, co dé¢la dobie, ale hlavn¢ i
to, co az tak dobie ned¢la. Tento koncept vsak ptinasi vysledky pouze tehdy, pokud druha
strana chape, ze jednate v dobrém umyslu. Toho 1ze dosdhnout naptiklad tak, ze nejprve
k radikalni otevienosti vyzve manazer druhou stranu. Kdyz pujde ptikladem a ukaze, ze
je sam schopen unést kritiku, bude k takovému zplsobu jednani ochotngjsi i jeho

protéjsek. (Scott, 2018, str. 40 - 41)

vvvvvv

je vazné dobry a na koho opravdu spoléhdate, je upozornit ho na to, kdyz neni...kdyz jeho
prace neni dost dobra. Udélat to jednoznacné a formulovat, proc to tak je...a pomoct mu
najit zase spravny smer.“ Z Jobsova vyroku je patrné, Ze si dava si pozor na to, aby
nekritizoval osobu, ale jeji praci. Nehledd problém v ¢lovéku a jeho osobnostnich rysech,
V jeho nepozornosti, ale co kdyz dany ¢lovék pracuje do noci a o vikendech? DalSim
dalezitym bodem je, ze $éf by mél umét vysvétlit, pro¢ praci svého podiizeného

nepovazuje za dostate¢né dobrou a hlavné vyjadiit ochotu pomoci. (Scott, 2018, str. 68)

5. Jednotlivé generace soucasnosti

V soucasnosti se na pracovisti potkavaji zpravidla ¢tyfi, nékdy 1 pét riznych generaci.
Pfic¢in této diverzity je nékolik. Lidé obecné ziji déle a aktivnéji, nez dfive.
Tradicionalisté, tedy ti, ktefi se dle Lancastera a Stillmana (2010) narodili pfiblizné¢ do
roku 1945 a také Baby boomers, narozeni asi do roku 1964, nejsou dostate¢né finan¢né
zajisténi, aby mohli odejit do dichodu. Zaroven vSak sami pracovat co nejdéle chtéji.
Mnoho rodi¢li z fad Baby boomers navic finan¢né podporuji jejich jiz dospélé déti
generaci Y a Z az do véku 30-ti let. (https://genhqg.com/five-generations-of-employees-

in-todays-workforce/)

Podle amerického Centra pro generacni kinetiku se generaci rozumi skupina lidi,
ktefi se narodili pfiblizn¢ ve stejné dob¢ a byli vychovavani na stejném miste, nebo ve
stejné oblasti. Tato skupina pak vykazuje podobné charakteristiky, preference a hodnoty
Vv pritbéhu Zivota. Generace jsou konzistentni proto, Ze zaZily podobné trendy v pfiblizné
stejné fazi zivota a prostiednictvim podobnych kanalti (napt. Online, TV, mobil atd.). Je
dalezité¢ si uvédomit, Ze na individualni urovni je kazdy jiny. Pohled na lidi pomoci

urcitého ,,generacniho filtru* vSak nabizi uzite¢né voditko pro ty, ktefi se snazi oslovit,
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napojit, informovat, motivovat nebo presvédcit velky prifez populace, nebo naopak

konkrétni vékovou skupinu.

Roky narozeni jednotlivych generaci se u jednotlivych autorti rizni, ale
vyznamnym vlivem je zejména geografie, protoze velké udalosti, které je ovliviuji, se
mohou dramaticky liSit regionalné, celostatné i po celém svété. Milenial v Aténach
v Recku, kde je v soucasnosti velmi vysokd nezaméstnanost, bude mit jistd zcela jina
ocekavani a chovani, nez ve stejnou dobu milenial v Austinu v Texasu, kde je pracovni

trh ve vyborné kondici.

Tabulka ¢. 1 Rozd¢leni generaci podle roku narozeni - upraveno (Bejtkovsky, 2016, str. 107 —
108)

ZDROJ NAZEV GENERACE + ¢asové vymezeni
Howe & Silent Gen. Boom Gen. | 13. Gen. | Millenial G. Gen. Z
Strauss (1925-1943) (1943-1960) | (1961- (1982-2000) (2004-2025)
(2009) 1981)
Lancaster & | Tradicionalists | Baby Gen. X Millenial G.,
Stella (2010) | (1900-1945) boomers (1965- Echo Boomer,
(1946-1964) | 1980) Gen. Y, Baby

Busters, Gen.

Next

(1981-1999)
Martin & Silent Gen. Baby Gen. X Millenials
Tulgan (1925-1942) Boomers (1965- (1978-2000)
(2002) (1946-1960) | 1977)
Oblinger & | Matures Baby Gen. X Gen. Y, Post-
Oblinger (...-1946) Boomers (1965- NetGen, Millenials
(2005) (1947-1964) | 1980) Millenials (1995-..))

(1981-1995)
Tapscott Baby Boom | Gen. X Digital Gen.
(2009) Gen. (1965- (1976-2000)

(1946-1964) | 1975)

Zemke, Veterans Baby Gen. Nexters
Raines, Boomers Xers (1980-1999)
Filipczak (1937-1960) | (1905-
(2000) 1980)

Tii kliCové trendy, které formuji generace, jsou rodiCovstvi, technologie a
ekonomika. Pro rychlou orientaci mezi jednotlivymi generacemi, pochopeni jejich
motivil, pfistupu, ocekdvani, atd., jsou nize uvedeny nékteré vyznamné charakteristiky
tii vybranych generaci, pfiCemz ctvrta generace (generace Y), je podrobné popsana

Vv nasledujici kapitole.
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Tradicionalisté (narozeni do roku 1945) — jak jiz napovida jejich oznaceni,
kli¢ovymi hodnotami pro n¢€ jsou disciplina a respekt k autoritdm. Praveé proto si
idealniho lidra ptfedstavuji jako autoritarského velitele. JelikoZ pro mnoho z nich
zUstalo vzdélani jen neuskuteénénym snem, zaméstnani vnimaji jako povinnost.
Jejich pracovni etika je v souladu s hodnotami, jako jsou tvrda prace, jiz zminény
respekt K autoritim, piinaSeni obéti, nejprve povinnosti, potom zabava a striktni
dodrzovani pravidel. Komunikaci uptednostiiuji formalni a praci individualni. Cti
tradi¢ni podobu rodiny a nikdy nemichaji rodinu a préaci. Vydélané penize se snazi
spofit na horsi Casy, a kdyZ musi, utraceji v hotovosti. Chtéji se citit potiebni, jsou
trpélivi a loajalni a loajalitu také oc¢ekavaji od ostatnich.

Baby Boomers (narozeni v rozmezi let 1946 — 1964) — za zivotni hodnoty
povazuji optimismus a angazovanost. Ke vzdélani ptistupuji jako k nééemu, na co
ma kazdy ¢lovek od narozeni narok. V zaméstnani upfednostiiuji osobni jednani,
jsou to tymovi hraci a svou praci vnimaji jako vzrusujici dobrodruzstvi. Pracuji
efektivné, touzi po osobnim naplnéni a jsou zaméfeni na kvalitu. Od nadtizené¢ho
nevyzaduji zpétnou vazbu, odménou jsou pro né penize a uznavaji tituly.
Nasledovali by takového lidra, ktery by byl myslitel a rozdaval rozkazy. Odlisuji
se tim, Ze nehledaji rovnovahu mezi rodinou a praci, ale naopak pracuji proto, aby
zili a najde se mezi nimi mnoho workoholikll. Pravé to miize byt jednim z divodu,
pro¢ se jejich rodiny ¢asto rozpadaji. Dalsi velmi typickou charakteristikou Baby
Boomers je to, ze jsou zvykli koupit hned a platit pozdé;ji.

Generace X (narozeni vrozmezi let 1965 — 1980) — tuto generaci v mnoha
pohledech charakterizuje skepticismus. Vyhledavaji zabavu a jsou neformalni.
Jejich styl komunikace je pfimy a okamzity. Vzdélani vnimaji jako zpisob,
kterym se dostanou tam, kam cht&ji. S penézi jiz zachdzeji opatrnéji a
konzervativngji, nez jejich rodice a snazi se Setfit. Jsou podnikavi a maji ty
nejlepsi predpoklady pro vynikajici zvladani multitaskingu. V praci se nejradéji
spoléhaji sami na sebe, jejich cilem je plnit zadané tkoly, ale vyzaduji jasnou
strukturu a dany smér. Prace je pro né obtiZznou vyzvou a pfistupuji k ni jako ke
smlouvé. Piedstavuji si, Ze idealni lidr by mél nejen umét mluvit, ale hlavné konat
a koordinovat. Zdvofile si fikaji o zpétnou vazbu, nejleps§i odménou za dobie
odvedenou praci je pro né svoboda a volnost a jsou prvni generaci, ktera ocekava

rovnovahu mezi zaméstnanim a rodinou. (Bejtkovsky, 2016, str. 108 — 109)
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6. Specifika generace Y

Vymezeni generace Y, nebo generace ,milenialti”, jak se ji také ftikd, neni tak
jednoznacné. Pokud zprimérujeme Sest riznych zdrojl, které definuji generaci Y podle
veku, respektive podle data narozeni, bude vyslednym popisem: ,,lidé narozeni v rozmezi
let 1980 — 1999, Vék je vSak jen jednim a navic minoritnim uréujicim faktorem pii
rozliSovani mezi generacemi. Smérodatnéjsi charakteristiku nam poskytne blizsi kulturni,
finanéni a socialni srovnavani (napf. osobni hodnoty, pfistup K rodin¢, pohled na
vzdélani, vztah k penézim, ptistup k praci, styl komunikace a celkové Zzivotni styl).
V tomto ohledu Ize Generaci Y charakterizovat jako spolecenské sebevédomé realisty,
ktefi se chtéji bavit, investuji velké penize do vzdélani, ale obecné vydélavaji, aby
utraceli. Pochazeji cCasto zrodin, které tvofi jiz jednou rozvedeni rodice, déti
z predchozich manzelstvi a spole¢né déti. V zaméstnani jsou tolerantni, orientovani na
dosahovani stale novych cill, zvladaji multitasking a nejradéji komunikuji pres e-mail,
nebo jinou elektronickou formou. Chtéji smysluplnou praci, zajimavé odmény na lusknuti

prstl a dulezita je pro n¢€ rovnovéha mezi praci a volnym casem. (Bejtkovsky, 2016, str.

107 - 108)

Generace Y, tedy milenialové, jsou nejkonzistentnéjsi generaci globalng, ptesto
Jjsou patrné velké rozdily mezi milenialy, ktefi vyrustali ve mésté a témi z vesnice, nebo
témi, ktefi se v priab¢hu Zzivota prestéhovali do jiné zemé. Zasadni objev udinilo
Centrum pro generacni kinetiku: Generace Y se totiZ rozdéluje na dvé rizné

skupiny:

e Jedna skupina dosahuje vSech tradi¢nich ukazateli dospé€losti, jen o nékolik let
pozd¢ji nez predchozi generace. Tato skupina zacind budovat kariéru, hromadit
bohatstvi a stale vice ovlada trh.

e Druha skupina naopak netvofi zadnou hybnou silu a bohuzel je pravé tato
»pasivni“ skupina tou velmi diskutovanou. Diky ni vnima mnoho lidi milenialy

obecné jako ty, ktefi stale Ziji s rodiCi a nechaji za sebe platit své Ucty.

Nez vSak milenial dosdhne veéku 30 let, sdm si zvoli, ke které z vySe uvedenych
skupin bude patfit a toto rozhodnuti je jiz neménné. Volba jedné z téchto dvou zasadné

rozdilnych trajektorii determinuje chovani daného ¢lovéka v zivoté, praci, i na trhu.
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Pro generaci Y byla vice nez pro kteroukoliv pfedchozi generaci, soucasti Zivota reklama.
Jejich rodice a prarodice neznali tak Sirokou nabidku produkti a sluzeb, ani neméli tolik
riznych moznosti a kanali pro nakup, prodej, pronajem, sdileni, ¢i komunikaci.
Milenidlové proto komunikuji, nakupuji a chovaji se jinak a tradicni prodejni,

marketingové, ¢i ndborové taktiky na né nefunguji.

Mnoho Baby Boomerti vychovavalo své déti v duchu myslenky: ,,Chceme, aby to
bylo pro nase déti snazsi, nez pro nas.” Tato filosofie pomohla u nékterych mileniala
(vySe popsanych jako druha skupina) vytvorFit a posilit pocit, Ze maji automaticky
na néco narok. Ta skupina mileniald, ktera Zije v souladu s filosofii ,,Mam na to piece
narok®, ocekdva neustdle nariistajici a zajimavéjsi odmény za to, Ze budou vykonavat

dobfte svou praci. (https://genhg.com/fag-info-about-generations/)

Podle Godina (2011, str. 37) ale tento piistup a o¢ekavani jiz nefunguje. Fungoval
Vv dobg, kdy pracovnimu trhu dominovali Baby boomers, tedy rodi¢e generace Y. Tehdy
bylo v kurzu byt co nejprimérnéjsim délnikem a hlavné nevycnivat. To se ale zménilo.
Dnes ,, nemdte zadny ndrok na aktudlni pracovni misto nebo kariéru* (Godin, 2011, str.
37) a jedina mozZnost, jak byt pro firmu nepostradatelnym, je odliSovat se,
vyniknout, umét pracovat s emocemi, vytvaret cenné interakce a davat do své prace
néco navic. V opaném piipadé budete jako spousta jinych a pro firmu snadno
nahraditelni. Stejny pohled na nutnost vlastni iniciativy, vile a vnitini motivace, ma i
Carol Dweckova (2017). Dweckova (2017) poukazuje na skodlivost ,,fixniho nastaveni
mysli“, které znamend, ze veSkery talent, dovednosti a kvality ¢lovéka jsou dané¢ a
neménné. Clovék s fixnim myslenim je nucen neustale si potvrzovat svou hodnotu, kazdy
neuspéch znamena véc¢nou nalepku nezdaru, a pokud by musel vynaloZit Gsili, znamenalo
by to, ze neni dost dobry. Druhym protipdlem je ,,ristové nastaveni mysli“. Jeho
podstatou je vira v proménlivost lidskych kvalit diky vynalozenému usili. Chyby a
neuspeéchy jsou vnimany jako Sance se poucit, zlepsit a rozvijet. Stejné kontraproduktivni
je americké pojeti ,,hledani a najimani talenta®, které jde ruku v ruce s jejich uctivanim a
vyzdvihovanim. Jinymi slovy tak firma vytvoii toxickou firemni kulturu, ktera lidi nuti
k fixnimu nastaveni, kdy si své nedostatky ani nepfipoustéji, natoz aby se je pokusili
odstranit. Fixni nastaveni prostupuje celou hierarchii firmy a odvaha ¢i inovace

v takovém prostiedi nemohou fungovat.

Milenialim v Cechach je dnes cca mezi 20 a 37 lety. Toto rozpéti zahrnuje Siroké

spektrum Zivotnich milnikii od ukonceni vzdé€lani, ziskani titulu, ptes ptest¢hovani se do
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prondjmu s dal$imi spolubydlicimi az po svatbu, ¢i narozeni déti. Kli¢em pro opravdové
porozuméni a dobrou spolupraci je védét, v jaké podskupiné se ,,Va$§ milenial*

nachazi a podle toho k nému pristupovat.

Generace Y dava rozhodné prednost vizualnimu zpiisobu uceni. Nékteré firmy se
bohuzel této skute¢nosti vC€as nepiizplsobily a tim milenidlim znacné ztézuji proces
zauCovani a adaptace. Pracovnici z generace Y mohou byt opravdu cennymi zamé&stnanci.
Aby se vSak mohl naplno projevit jejich potencidl, potiebuji jiné pracovni prostredi,
neZ predchozi generace. Tradicionalisté, Baby Boomers a generace X byly mnohem
rychlejsi v ptizplisobovani se pozadavkim dané pozice, zatimco milenidlové ocekavaji
hlavné tzv. work-life balance, ¢asto chtéji vyzvy a aby jejich priace méla smysl a
spolefensky dopad. Pro milenidly je vcelku typicka kratkd doba zaméstnani u jednoho
zaméstnavatele. Pokud jim prace nevyhovuje, nemaji problém s ukoncenim pracovniho
poméru a zkousi Stésti jinde. Velice dulezité je pro né to, aby zamé&stnavatel investoval
do jejich Skoleni a ristu a o¢ekéavaji povyseni rychleji nez pfedchozi generace. Maji
vysoka o¢ekavani, touhu po rychlém kariérnim ristu a neochotu porozumét tomu, jak
dlouho a tvrdé musely pied nimi pracovat jiné generace, nez byly povySeny. Odkud se
tato ocekavani berou? Generace Y pochézi z dob videoher, kde si zvykli na zebficky,
urovné, neustale dosahovani cild, rychlou zpétnou vazbu a okamzité odmény. Zejména
pozadavek na rychlou zpétnou vazbu a neustaly postup vys si s sebou piinesli do

zaméstnani. (https://genhg.com/millennials-gen-y-generation-y-info-2/#chapter4)

Milenidlové jsou mnohem méné orientovani na penize a chtéji pracovat pro
organizace, které jsou socialné zodpovédné. Podle studie firmy Deloitte zr. 2014
ocekava vice nez 70 % mileniald, ze firma, pro kterou by chtéli pracovat, bude mit misi
S vySS$imi cili a bude zamétfena na spoleCenské otazky. Stejny podil milenidlti chce
kreativni préci, nejen striktni plnéni pfedem dané¢ho a osvédceného postupu. A vice nez
dvé tretiny od managementu ocekavaji ptileZitosti k rychlejSimu ristu, jinak od firmy

odejdou. (Mihlfeit, 2017, str. 160)
Generace Y chce ménit svét a chee svilj dopad vidét hned. Jejich pfirozenosti je

zpochybniovat status quo a prave tato schopnost je tim, co dnesni firmy zoufale potiebu;ji

pfi hledani inovativnich feSeni.
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7. Analyza firemni kultury v konkrétnim podniku

7.1 Cile vyzkumu
Cilem této casti bakalatské prace je popis a analyza vyvoje firemni kultury ve firmeé
Constellium, a to jak z pohledu celosvétového koncernu, tak v uz§im zaméfeni na jeji

¢eskou pobocku a vybranou generaci Y. Z tohoto cile vyplynuly dvé vyzkumné otazky:

1. Jak se mezi lety 2014 — 2018 ménila firemni kultura?

2. Jak souvisi v€k zaméstnance a mira ochoty pracovat nad ramec stanovenych

povinnosti?

7.2 Predstaveni firmy

Firma Constellium Extrusions Dé€in je vyznamny evropsky hrac na trhu vyliska z hliniku
a jeho slitin. Zavod vyrabi vyrobky z téZce i lehce tvafitelnych slitin pro evropské i
zamotské trhy a je soucasti nadnarodni skupiny Constellium. Koncern Constellium tvoti
28 vyrobnich zavodi, a to v Evropé, Severni Americe, Mexiku a v Cing. Evropské zavody
se krom& Ceska nachazeji na Slovensku, v Némecku, Svycarsku, Francii a v Anglii.
Celosvétové ma Constellium asi 13 tisic kmenovych zaméstnancti. Vylisky z Déina se
pouzivaji ve velkém poctu aplikaci po celém svété, predevSim v automobilovém
prumyslu, dopraveé, vSeobecném strojirenstvi, stavebnictvi a v oborech jako je sport a
volny ¢as. Pobocka Constellium Dé&Cin na trhu plsobi jiz od roku 1909. Vyroba je
komplexni a plné integrovana. V soucasné dobé zahrnuje 3 tavirenské provozy, 6
vyrobnich linek s kapacitou 140 000 tun ¢ept za rok, 3 lisovenské provozy s celkovou
kapacitou 100 000 tun vyrobkl za rok, 13 pritlacnych list pro ptimé i nepfimé lisovant,
zédvod disponuje vlastni néstrojarnou, laboratofemi a zkuSebnou, 3 pracovisti pro
ultrazvukovou kontrolu a vitivé proudy. Déle pak zajistuje pro zakazniky i dokoncovaci
operace, jako jsou tepelné zpracovani, tazeni za studena, srazeni hran, znaceni , CNC
obrabéni a presné fezani. Firma ma platné certifikaty v oblastech fizeni kvality pro
naro¢nou oblast automobilového primyslu (IATF 16949:2016), prioritou je i ochrana
zivotniho prostedi, coz doklada certifikdt ISO 14001:2015. Usiluje o co nejvetsi
energetickou hospodarnost (certifikat ISO 50001:2011) a také bezpecnost svych provozi
(certifikdt OHSAS 18001:2001). V roce 2020 bylo Constellium DéCin ohodnoceno jako

zaméstnavatel, ktery plni pozadavky na socialni odpoveédnost a trvalou udrzitelnost.
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7.3 Metody

Co se tyce pravidelného monitoringu stavu firemni kultury, za timto ucelem je kazdé dva
roky oslovena specializovand externi firma, kterd pomoci internetové aplikace a
rozsahlého online dotazniku, zkouma soucasny stav firemni kultury. Tato prace vychazi
Z celofiremnich dat z let 2014 — 2018. Pocet respondent, a to jak Constellia celosvétove,

tak 1 zavodu Dé&Cin, je uveden v tabulce €. 2 nize.

Tabulka €. 2 Pocet respondentt (zpracovano autorem dle dat spole¢nosti Constellium)

' Pocet respondent — Constellium Pocet respondentti — Constellium Dé€in
Rok celosvétove
2014 5920 425
2016 7804 468
2018 9066 671

Dotaznik obsahuje celkem 18 otizek a je Clenén do Sesti oblasti:
Angazovanost, vidcovstvi, firemni kultura, efektivita organizace, skoleni a rozvoj a EHS
(Zivotni prostiedi, zdravi a bezpe¢nost). Hodnoceni probiha prostiednictvim

Likertovy $kaly: PIn¢ souhlasim/ Souhlasim/ Nevim/ Spise nesouhlasim/ Nesouhlasim.

8. Vysledky vyzkumu

Uvedené hodnoty v grafech ¢. 1 a 8 pfedstavuji procenta kladnych odpovédi, tedy soucty
odpovédi ,,PIn¢ souhlasim® a ,,Souhlasim®. U kategorie EHS chybi hodnota za rok 2014,

protoze tato kategorie v daném roce jesté nebyla sledovana.

8.1 Vysledky vyzkumu v Constelliu celosvétové

Nize na grafu €. 1 je zobrazen vyvoj vysledki spokojenosti zaméstnanci spole¢nosti

Constellium celosvétové v letech 2014 — 2018.
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Graf ¢. 1 Vyvoj zaméstnanecké spokojenosti Constellium celosvétove (zpracovano autorem dle

dat spole¢nosti Constellium)

V Constelliu celosvétové se meziroéné podarilo zlepsit ve vSech Sesti kategoriich.
Prumérné nejlépe hodnocenou kategorii je AngaZovanost. Vyrok, se kterym
zameéstnanci nejéastéji souhlasili, byl: ,,Jsem hrdy na to, Ze pracuji v Constelliu“. V roce
2018 byl podil kladnych odpovédi 82 %. AngaZovanost v prubéhu sledovanych péti let
také zaznamenala nejvyssi celkovy meziro¢ni nariist, a to o 10 % z pocatecnich 66 %
na 76 %. Tento nartst v angazovanosti zaméstnancti je jist¢ vyznamny a pro firmu
potésujici, pokud jako ,,Benchmark* tedy srovnavaci kritérium, slouZzi vlastni meziro¢ni
vysledky. KdyZz bychom chtéli firmu Vv této oblasti porovnat s konkurenci (tzv.
Manufacturing Norm, ktera je tvorena 149 057 respondenty napii¢ vyrobnimi
firmami v riznych odvétvich), zjistime, Ze i pres vlastni neustalé zlepSovani, za

ostatnimi firmami zaostava o 14 %0.

Pokud nebudeme brat v potaz rok 2014, kdy nebyla hodnocena kategorie EHS,
pak bychom mohli za nejlépe hodnocenou povazovat prave tuto kategorii, coz je pro
firmu s heslem ,,EHS First“, tedy ,,Ekologie, zdravi a bezpe¢nost na prvnim misté®,

vynikajici vizitka.

Nejhiife hodnocenymi kategoriemi v pribéhu danych let jsou Firemni kultura
s pramérnou spokojenosti 50,3 % a Efektivita organizace s49,7 %. Celych 46 %
zaméstnancl nepovazuje styl managementu vhodny k tomu, aby je podnécoval vydat ze
sebe to nejlepsi. Nejvice negativnich odpovédi pritom pochazi z vékové skupiny 26 —
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35 let, coz jsou ,starSi milenidlové“. Rovnéz 46 % zaméstnancl si mysli, ze firma
nevytvari prostiedi, které by pro né bylo vyzvou délat véci jinak, nez je zavedena praxe a
nerozviji jejich potencial naplno. V kategorii ,,Firemni kultura® vyslo najevo, Ze firemni
hodnoty nejsou jasné a srozumitelné formuloviany a tim padem rozhodnuti
managementu nejsou vnimana jako konzistentni se stanovenymi hodnotami.
V oblasti komunikace se ukdzalo, ze firma nedostatecné informuje o hodnotiach a
strategii firmy. Zaméstnanci v jednotlivych zavodech nerozumi tomu, jak jejich
konkrétni zavod piispiva k plnéni celkovych cili spole¢nosti. A jak bylo na tyto

skute¢nosti reagovano?

Firma se rozhodla implementovat rozsahlé aktivity: Zacala tim, Ze své
hodnoty (Bezpecnost, duvéra, respekt, samostatnost, spoluprace a transparentnost) lépe
formulovala a jejich vysvétleni doplnila o priklady, jak to vypada, kdyZ se dana
hodnota podporuje a naopak jak poznat jednani, které je v rozporu. (zdroj: interni

firemni propagacni materidly ,,Momentum — vytvafime pro Constellium cestu k ristu®)

Dale byly vydany brozury vysvétlujici jak hodnoty firmy, tak i jeji vizi. Na
kazdém kroku jsou vizualizovany piktogramy jednotlivych hodnot a zaméstnanci na
v§ech urovnich byli svymi nadfizenymi znovu proskoleni. Vrcholovy management
musel podstoupit nékolikamési¢ni $koleni Leadershipu a osobni efektivnosti. Bylo
zavedeno hodnoceni manaZeri jejich pfimymi podfizenymi a vystupy z téchto
hodnoceni jsou podkladem pro nasledny osobnostni a profesni rozvoj daného manaZera.
Tyto aktivity byly zavedeny zacatkem roku 2018, proto je jejich vysledny pozitivni efekt
zatim jen malo patrny ve viditelnych ukazatelich. Usp&$nost t&chto napravnych opatieni
bude mozné opravdu efektivné zhodnotit az po roce 2020, kdy budou k dispozici

vysledky dalSiho hodnoceni spokojenosti zaméstnancu.

8.2 Vysledky vyzkumu v Constelliu Dé¢in

Na vyzkum Vv zavodé DécCin se podivame vice do hloubky. Na grafech niZe je zobrazeno
slozeni zaméstnanct z né€kolika pohledd. Na grafu ¢. 2 je patrny zna¢ny nartst podilu
Generace Y mezi lety 2016 a 2018 na celkovém poctu zameéstnanct. Ostatni vékové
kategorie nartistaly jen mirn¢, bez vyznamnych vykyva. Graf ¢. 3 svym rozloZenim
kopiruje ptedchozi, protoZze Generace Y je nejmladsi a zaroven postupné nejpocetnéjsi
generaci, ktera do firmy vstupuje. Graf ¢. 4 poskytuje blizsi pohled na vékovou skupinu

do 25 let, tedy mladsi milenialy, z pohledu pohlavi. Tentyz aspekt zobrazuje i graf ¢. 5
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pro star$i milenidly, tedy ty ve véku 26 — 35 let. Grafy ¢. 6 a 7 rozebiraji milenialy

Z pohledu jejich pracovniho zatazeni.

Rozdéleni zaméstnancu DEC dle véku v r. 2016 vs. 2018

250
Generace Y 209
153
150 181
100 76 128
50
50 83
0 32 44
QZS let 26 - 355 36 -45 let 46 -55let 56 let a vice

=@—pocet zaméstnancl: 2018 =@=pocet zaméstnanci: 2016

Graf ¢. 2 Rozdéleni zaméstnanct v DEC dle v&ku v letech 2016 vs. 2018 (zpracovano autorem

dle dat spole¢nosti Constellium)
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Graf ¢. 3 Rozdéleni zaméstnanct v DEC dle délky zaméstnani v letech 2016 vs. 2018

(zpracovano autorem dle dat spoleénosti Constellium)
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Milenidlové do 25 let dle pohlavi Milenidlové 26 - 35 let dle pohlavi

é

mmuZi = Zeny ® muzi = Zeny

Grafy ¢. 4 a 5 Slozeni mlads$ich a starSich mileniala dle pohlavi (zpracovano autorem dle dat

spole¢nosti Constellium)

Milenialové do 25 let dle pracovni Milenidlové 26 - 35 let dle
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Grafy ¢. 6 a 7 Slozeni mladsich a starSich mileniala dle pracovni pozice (zpracovano autorem dle

dat spole¢nosti Constellium)

Z grafu ¢. 8 nize je na prvni pohled patrné, Ze ne ve vSech kategoriich se Décinu dafi
zlepSovat tak, jak tomu je u Constellia globalné. Pomérné kontinudlni riist a vzestupnou
tendenci vykazuje oblast vidcovstvi a Skoleni a rozvoje. EHS, neboli bezpecnost a
odpovédnost k Zivotnimu prosttedi se drzi na témét stejné, ale vysoké trovni. Zajimavé
je, ze oblast bezpecnosti prace je v DéCiné hodnocena nejlépe ze vSech zavodu
Constellia celosvétové, a to 97 %. Pét ze Sesti otazek v kategorii firemni kultura,
hodnotily Zeny v priméru o 7 % kladnéji, nezZ muzi. Zajimavy vysledek byl zaznamenan
u vyroku: ,,Se zaméstnanci je zachdzeno s respektem, nehled¢ na jejich pracovni pozici.*
Souhlasné odpovédélo 67 % muzt a dokonce 73 % zen, coz by mohlo indikovat, ze
zeny se ve firmé Constellium Dé&Cin rozhodné neciti diskriminovény. Angazovanost a
firemni kultura zaznamenaly oproti vysledkim roku 2014 nejprve vzestupny trend, v roce

2018 se vsak ob¢ tyto kategorie zacaly opét propadat. Zaméstnanci v Dé€iné nejvic
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negativné hodnoti totéZ, co zaméstnanci Constellia globalné. Vice nezZ ti‘etina jich
firmé vytyka nevhodné prostiedi ke zkouSeni novych zpisobii a chybéjici podporu
Vv podavani co nejlepSich vykonu. Otazka, zda firma vytvaii vhodné prostfedi pro
zmény, navic zaznamenala pii poslednim hodnoceni propad o0 21 % oproti piedchozimu

hodnoceni v roce 2016.

Vyvoj zameéstnanecké spokojenosti - Constellium

Décin
EHS (Zivotn{ prostfedi, zdravi a bezpeénost) gﬁ
Skoleni a rozvoj =67 75
Efektivita organizace §§ 61
Firemni kltura 646872
Vidcovstvi 6535
AngaZovanost ﬁ7§1
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2018 m2016 m2014

Graf ¢. 8 Vyvoj zaméstnanecké spokojenosti Constellium DéEin (zpracovano autorem dle

dat spole¢nosti Constellium)

V této kapitole byla doposud zodpovézena prvni vyzkumna otazka: ,,Jak se
mezi lety 2014 — 2018 ménila firemni kultura?“ Byl popsan vyvoj firemni kultury
v danych letech, a to nejprve z pohledu firmy jako globélniho celku a poté v uzs§im
zaméteni na pobocku DécCin. Z pribézného hodnoceni zaméstnanecké spokojenosti je
ziejmé, kde ma firma své silné 1 slabé stranky a nékteré kroky ke zlepSeni jiz provedla.
Ale co zaméstnanci Generace Y, chtéji byt jen dobrymi zaméstnanci, ktefi plni
predepsané povinnosti, nebo jsou ochotni udélat néco navic, vybrat si cestu ristového

nastaveni mysli, jak ho definuje Dweckova (2017) a byt nepostradatelnymi, jak takové

»pilife“ nazyva Godin (2011)?

Nyni se dostavime ke druhé vyzkumné otazce, a to: ,,Jak souvisi vék

zaméstnance a mira ochoty pracovat nad ramec stanovenych povinnosti?“

[ 24

Abychom zjistili, jak jsou na tom zamé&stnanci Constellia Dé¢in s ochotou pracovat nad

stanoveny ramec povinnosti, zamé&fili jsme se na jednu specifickou otazku z online
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dotazniku: ,,Jste ochoten pracovat nad ramec svych povinnosti, abyste pomohl firmé¢ k

uspéchu?“

Nulova hypotéza tedy zni: Neexistuje zadna souvislost mezi vékem zaméstnance a jeho

ochotou pracovat nad rdmec danych povinnosti.

Alternativni hypotéza: Existuje souvislost mezi vékem zaméstnance a jeho ochotou

pracovat nad ramec danych povinnosti

Celofiremni vysledek na grafu ¢. 9 ukazuje, ze nebudeme-1i hledét na veék, pak je
86 % zaméstnancii ochotnych pracovat nad ramec svych povinnosti. Kdyz vSak u
odpovédi zohlednime vEk respondenta, miizeme na grafech ¢. 10 a 11 nize vidét, Ze u
skupiny do 25 let, tedy u ,,mlad$ich mileniali“, je tato ochota ze vSech vékovych
skupin nejmensi. Ctvrtina ,,mlad$ich milenialu®, tedy téch pod 25 let, bud’ neni ochotna

pracovat nad rdmec svych stanovenych povinnosti, nebo nevédi.

Primérna ochota pracovat "nad rdmec" za celou
firmu:

Celofiremni prdmeér - kladné
odpovédi

B Celofiremni primér -
odpovédi nevim

69; 86% M Celofiremni prdmér -

zaporné odpovédi

Graf ¢. 9 Primérna ochota pracovat ,,nad ramec™ za celou firmu (zpracovano autorem dle

dat spolecnosti Constellium)
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Ochota pracovat "nad ramec" u lidi do 25 let:

urcité souhlasim

spiSe souhlasim

H nevim

M spiSe nesouhlasim
24; 75%

H rozhodné nesouhlasim

Graf ¢. 10 Ochota pracovat ,,nad ramec* u lidi do 25 let (zpracovano autorem dle dat

spole¢nosti Constellium)

Ochota pracovat nad ramec v zavislosti na véku (v %):

100 88 88 20 91
75
80
60
40 .
20
7 3 5 7
0 6
do 25 let: 26-35 let: 36-45 let: 46-55 let: 56 a vice:

Ochota pracovat nad ramec - ANO ==@==Nevi ==@==Neochota pracovatnadramec- NE

Graf ¢. 11 Ochota pracovat ,,nad ramec* v zavislosti na v€ku (zdroj: data spolecnosti

Constellium)

Bylo zjisténo, Ze vstupni soubor dat nema normalni rozdéleni, proto byl pro
urceni ptipadné korelace pouzit Spearmantiv korela¢ni koeficient. Ten je vhodny
pro pouziti i v ptipad¢ vyskytu odlehlych hodnot, protoze vychazi z potadi hodnot
sledovanych veli¢in. Tento koeficient vySel s hodnotou rs = 0,89 pii p-hodnoté
0,00235, coz je méné, nez 0,05 (hladina vyznamnosti) @ nulovou hypotézu tedy
miZeme zamitnout. Vysledky jsou signifikantni a plati alternativni hypotéza:
existuje souvislost mezi vékem zaméstnance a ochotou pracovat nad ramec
povinnosti. Sance, e se mylime, je 5 %. Vzijemny vztah t&chto dvou proménnych
je silny a pfimo imérny. Ochota pracovat ,,nad ramec* stanovenych povinnosti

s vékem roste.

33



9. Diskuse

Spravné formulované firemni hodnoty, mise, vize a celkova strategie firmy jsou dulezité
aspekty, které tvoti firemni kulturu. V praktické ¢asti byl zaznamenan a popsan vzestupny
trend ve vnimani zaméstnanecké spokojenosti vV globalnim méfitku a jednim z divodi
tohoto nartstu by mohlo byt pravé srozumitelnéjsi vyjadieni firemnich hodnot. Pokud
zamé&stnanci naopak cilim a zaméram firmy nerozumi, hemohou se S nimi ztotoZnit,
jednat konzistentné¢ a spolecné jako tym efektivné postupovat. To naznacuje
pravdépodobnou spojitost a mozny vliv na vykon organizace, coz by mohlo byt
pfedmétem navazujiciho vyzkumu. V ptipad€ konkrétni firmy bylo zajimavé pozorovat,
ze plosn¢ zavedena napravna opatieni, neméla vSude stejny efekt. Reformulace firemnich
hodnot, zaméfeni se na rozvoj leadershipu u Top manazeri a zavedeni zpétné¢ vazby
zdola, mély pozitivni efekt, ktery vSak byl vyraznéjsi v globalnim, celofiremnim méfitku.
Horsi vysledky na mistni Grovni poukazuji na existenci dal§ich vlivi. Muze to byt
rozdilnym kulturnim prostfedim, riznou urovni viidcovskych schopnosti managementu,
mirou efektivity komunikace, mistni personalni politikou, atd. Top management sice
stanovuje strategii firmy platnou pro vSechny své zavody, ale vykonavateli a tltumoc¢niky

této strategie je stiedni management, jehoz schopnosti mohou byt zna¢né odlisné.

Dalsim teoretickym predpokladem pro budovéni flexibilni firemni kultury, které
pfinasi dlouhodobou prosperitu, je pozitivni pfistup ke zméndm. Zaméstnanci vSak
Vv provedeném prazkumu velmi negativn€ vnimaji pracovni prostredi, které neni oteviené
zménam a experimentiim a neumoziuje jim podavat ty nejlepsi vykony. Pfitom prave pro
generaci Y je zpochybnovani statutu quo klicové. Disponovat oddélenim vyzkumu a
vyvoje na jedné stran¢ je bezesporu konkuren¢ni vyhoda, ale firma by méla vSem
fadovym zameéstnanctim dopfat trochu vice divéry v jejich individudlni schopnosti a

umoznit jim hledat kreativni a nova feSeni tam, kde je to mozné.

Praktickd cast dale prokazala statisticky vyznamnou korelaci mezi vékem
zamgstnanct a jejich ochotou pracovat nad rdmec svych povinnosti a pomoci tak k firmé
k aspéchu. Generace Y, na kterou byla prace zaméfena, pfitom vykazovala ze vSech
vékovych skupin nejmensi ochotu pracovat vice, nez je nezbytné nutné. Nakolik je za
jejich neochotou ,,mentalita naroku®, ve které byli mnozi vychovani? Nebo jsou

demotivovani vySe popsanym prostiedim, které neni naklonéné zméndm? To jsou nekteré
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z dalsich vyzkumnych otazek, které dosavadni Setfeni nezodpovédélo, ale bylo by

bezesporu zajimavé se jim v pfistich letech vénovat vice do hloubky.

Jak ukézal vyzkum spolecnosti Generational Kinetics, generace Y se dé€li na 2 znac¢né
odlisné skupiny a momentaln¢ se jeji piislusnici nachazeji v mnoha riznych zivotnich
fazich. Spravnou cestou k pochopeni jejich potieb, motivli a o¢ekavani je individualni
ptistup a mnohem hlubsi analyza, nez mlize poskytnout ten nejpropracovanéjsi dotaznik.
Plosné dotazovani nam vSak i pfesto poskytuje cenny obraz o stavu firemni kultury a
uréitych trendech, silnych strankach i hrozbach, na které je tieba reagovat. Casové
naro¢ngjsi individualni pfistup by mél byt mnohem castéji a intenzivnéji praktikovan

pravé na mistni trovni managementu jednotlivych zavodu.

Z.avér

Cilem bakalarské prace je podat uceleny pohled na téma moderni a uspésné firemni
kultury a priblizit nékteré osvédcené zplisoby, pomoci kterych se nejuspésnéjsim firmam
Z praxe podatilo jejich firemni kulturu efektivné vybudovat a udrzet. Prakticka cast prace
pfedstavila firemni kulturu a jeji vyvoj v konkrétnim podniku. Pomoci metaanalyzy dat
nasbiranych v rozmezi péti let, predstavila vysledky spokojenosti zaméstnanct,
s diirazem na silné i slabé stranky a s pfihlédnutim ke konkrétni vybrané skupiné tam, kde

bylo jeji odliSeni pozorovatelné.

Prvnim krokem k tspéchu se zda byt postup zevnitt smérem ven. At uz to
znamena primarni nutnost pracovat na svém vlastnim charakteru, nebo zamysleni se nad
skutecnym jadrem a divodem existence podniku, nebo zaméfeni se na spokojenost
zaméstnancl, ktera pak pljde ruku vruce se spokojenosti zdkaznikd 1 dalSich

zainteresovanych stran.

Firma Constellium jiz fadu let potvrzuje, ze ma co nabidnout, a to nejen
zaméstnanciim a zédkaznikim, ale 1 spolecnosti. Dliraz na socidlni zodpovédnost, trvalou
udrzitelnost, ekologii a bezpe€nost je jisté néim, co do firmy milenialy pfildka a nejen
je. Postupné zlepSovani v oblastech viidcovstvi a Skoleni je také dobrym znamenim, Ze se
firma o své zaméstnance a jejich rozvoj stara. Na druhou stranu jak z celofiremniho, tak
z regionalniho vyzkumu vyplynulo, Ze Constellium nevytvaii vhodné prostfedi pro

zpochybiiovani statutu quo, experimentovani a zkousSeni novych zplsobl. Styl

managementu navic nepodnécuje zaméstnance k tomu, aby se snazili ze sebe vydat to
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nejlepsi a rozvinuli plné sviij potencial. Organizace potiebuje svou firemni kulturu vice
priblizit flexibilni firemni kultufe, a to pomoci budovani vztahti zalozenych na vzéjemné
davére a respektu. Divéra 1 respekt jiz hodnoty firmy tvofi a vzhledem k zavedenym
iniciativam ohledné jejich srozumitelnéjsi formulace smérem k zaméstnancim, je firma
na dobré cesté k tomu, aby se zaméstnanci mohli s jeji vizi 1épe ztotoznit. Efektivni
komunikace a shodna interpretace podnikové vize napii¢ v§emi tirovnémi fizeni pfinasi
integritu v jednani a konzistentni pfistup pii feSeni riznych problému. Firma, ve které
panuje divéra, oteviena komunikace vSemi sméry a ktera vystupuje a jedna konzistentn¢,
ma velmi dobré predpoklady pro dlouhodoby tuspéch. Dalsim krokem k uspéchu je
nehledat talenty, ale vybudovat takové pracovni prostiedi, které je umozni tvofit.
Vyhledavat lidi se z4jmem, vasni a pili a tém projevovat osobni zdjem a individualné

rozvijet jejich silné stranky.

Ktomu, aby se firmy dokazaly rychle pfizplisobovat zméndm, které
v globalizovaném prostoru probihaji mnohem cast&ji, nez dfive, je nutna urcita
transformace mysleni. Moderni a ristovy zptisob nastaveni mysli pfitom musi prichazet
uz od jednotlivci. Velmi specifickou skupinou zaméstnanct jsou ti z ,,generace Y. Jejich
smySleni, hodnoty a ptistup jak k Zivotu, tak 1 v préci je totiZ zna¢né odliSny. Vychovna
filosofie mnoha rodict mileniala vytvotila u nékterych z nich pocit, ze maji automaticky
na néco narok. Tento pfistup vSak uz neni tim, co ocekavaji od svych zaméstnanci dnesni
firmy, kterym jde o dlouhodobou prosperitu. Milenidlové chtéji a narokuji si ,,work life
balance* a rychly postup po kariérnim Zebticku, ale pfitom jsou ti mladsi z nich nejméné
ochotni dat do své prace néco navic, aby nejprve zaméstnavateli dokazali, ze si to
zaslouZi. Nakolik tato ,,mentalita naroku* souvisi s fixnim nastavenim mysli, by bylo

zajimavym tématem pro pfipadny navazujici vyzkum.
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