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Podnikova kultura

Corporate Culture

Souhrn

Diplomova prace pojednava o podnikové kultuie a jeji zméné v moderni
americké farmaceutické spole¢nosti, ktera méa svou pobodku i v Ceské republice.
jak je popisuji jednotlivi autofi. Jak se li§i jejich definice a co pod podnikovou
kulturu zahrnuji. Také se zabyva popisem a fazemi zmény podnikové kultury
v teoretické roving. V praktické ¢asti je zkoumana farmaceuticka spolecnost, u které
doslo k velké organizacni zméné a jak se tato zména odrazila v podnikové kultute,
hodnotach a vizi spolecnosti a piedev§im, jak tuto zménu vnimaji samotni
zaméstnanci, coz je zjiStétno pomoci provedeného prizkumu, ktery odhali, Ze
zaméstnanci nejhiie ohodnotili zpiisob komunikace implementace Vize a vidi
problém v napliiovéni ¢asti vize ,,prosazujici vnitini efektivitu® a naplilovani hodnoty
,Prioritizace”. Naproti tomu kladné hodnoti napliiovani vize ,respektované
spoleCnosti* a ,,prosazujici nejvyssi etické standardy*. V zavéru prace jsou shrnuty
vylepSeni komunikace mezi kolegy, nadifizenymi a podfizenymi, Castéjsi sezeni se

zpétnou vazbou a rizné typy Skoleni a tréninkli zaméstnanct.
Summary

The thesis discusses the corporate culture and its change in modern American
pharmaceutical company that has an office in the Czech Republic. The theoretical
part summarizes and discusses the most important elements of corporate culture and
how they are described by the individual authors. How does the definitions differ and

what they include under the corporate culture. It also describes phases of change in



corporate culture in theoretical level. The practical part is acquainted with the
pharmaceutical company, which has been affected with a major organizational
change and how does it reflect in the corporate culture, values and vision of the
company and especially how this change is perceived by employees, which can be
determined by the executed survey which shows that the employees had valued the
way of communication the implementation of Vision the worst and they see a
problem with filling up of the part of vision “promoting internal effectiveness” and
filling up of the value “Prioritization”. On the other hand they positively value
filling up of the vision “respected organization” and “promoting the highest ethical
standards”. The conclusion summarizes the most important facts and results of
exploration and proposed next steps, which includes improving of communication
between colleagues and superiors and subordinates, more frequent feed-backs and

various types of educational trainings for employees.

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

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

culture
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1 Uvod

., Kultura je, jak se u nas veci delaji"
David Drennan

Mohlo by se zdat, ze podnikova ¢i firemni kultura neni dalezitou soucasti kazdé
spolecnosti, firmy, organizace. Opak je ovSem pravdou. V dneSni dobé ziskava na
stale vetsi dulezitosti. A nejen kvili zaméstnanctim, ale také kvili vetfejnosti, svym

JO )

potencidlnim zdkaznikiim a akcionaiim.

Nejde totiz jen o to, jaké ma firma logo, ¢i jaky je ve spoleCnosti pfedepsany dress
kéd €1 jakou hodnotu stravenek zaméstnanci dostdvaji. Jde o uceleny soubor
veskerého plisobeni na venek, ale i uvnitf organizace a nejen fyzického, ale i toho

psychického.

Konkrétnéji jde o to, jak spoleCnost vnimaji zakaznici, jak se zaméstnanci dané
spole€nosti citi, jak se jim v praci libi, jaké maji podminky pro préci, jaké maji
pracovni prostfedi a jaké jsou na pracovisti vzajemné vztahy mezi kolegy, manazery

a vedenim spole¢nosti a napfi¢ celou organizaci.

Je to velice specificky soubor, na kterém leckdy zévisi tispéSnost celé spolecnosti. A
je také na tolik individuélni, Ze neni jeden ndvod pro vSechny, jak by podnikova

kultura méla vypadat.

Kultura uvniti spolecnosti se dlouhé roky buduje, pretvari, vyviji a inovuje. UZ od
polozeni zakladniho kamene ¢i zaloZeni spolecnosti je dulezité si urCitou kvalitu
podnikové kultury budovat a systematicky rozvijet, protoze jeji nasledna zmeéna, je-li

to nutné, nemusi byt viibec jednoducha.

Tato diplomova prace se, vedle podnikové kultury samotné, zabyva pravé zménou
podnikové kultury a snazi se zachytit problematiku, kterou zména podnikové kultury
piinasi. Lidé v organizaci ¢asto nechtéji zménu piijmout, jsou skeptiCti, negativni a

maji strach o svou existenci, i kdyZ jen o tu pracovni. Jsou léta zvykli na urcitou



stabilitu a neménnost hodnot, které jim davaji jistotu a najednou se musi adaptovat
na nov¢ vzniklou situaci a psychicky ji pteklenout a jit dal a fungovat. V takovéto
takovouto zménu svym zaméstnanciim ulehcit. At uz formou skoleni, teambuildingd,
podpory nadfizenych a personalniho oddéleni, ¢i i externich zasaht v podobé

ruznych workshopi a koucovani.

Prace mé pfinést mozny pohled na to, jak mlze vhodné zvolend komunikace a
podnikova kultura uleh¢it pribéh zmény pii reorganizaci a nové nastavenych

hodnotach a vize spolecnosti.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem teoretické Casti prace je v teoretické rovin¢ vymezit problematiku podnikové
kultury z pohledu odbornych autort. Charakterizovat podnikovou identitu, kulturu
jako takovou a podrobnéji identifikovat podnikovou kulturu, tedy definovat tento
pojem, pojmenovat prvky, typologii a diagnostiku podnikové kultury. Nakonec také

charakterizovat zménu podnikové kultury.

Cilem praktické casti prace je charakterizovat a zhodnotit podnikovou kulturu
zvoleného podniku a navrhnout piipadné zmény v dané oblasti. Popsat prob&hlou
zménu vize a hodnot, reorganizaci spolecnosti a jak vyznam vize a hodnot vnimaji

zamestnanci a jak jsou dodrzovany, ptipadné doporucit zménu i zlepSeni.
2.2 Metodika prace

Praci tvofi dvé hlavni ¢asti, teoretickd a praktickd. Teoretickd Cast prace byla
zpracovana na zdkladé¢ metody studia publikaci a jejich porovnani k popisu
jednotlivych pojmt tykajicich se podnikové kultury. V praktické casti byl
charakterizovan podnik, jeho historie a vyvoj a organiza¢ni struktura a nastinény
ukazatele podnikové kultury uvnitt podniku. Déle se prace zaméfila na konkrétni
obdobi v historii podniku v Ceské republice, kdy prob&hla organizaéni zména a s tim
1 zména poslani, vize a hodnot podniku. Formou pozorovani a dotazovani bylo
zjistovano, jaky to mélo vliv na podnik jako takovy, na zaméstnance a na budouci

vyvoj podniku.

Prace byla vypracovana v nize uvedenych postupovych krocich za vyuziti védeckych
metod.

1. Formulace cile a metodiky prace.

2. Syntéza vychozi znalostni baze.

3. Charakteristika zvoleného subjektu/odvétvi.

4. Realizace kvantitativniho/kvalitativniho vyzkumu.



5. Agregace ziskanych poznatki a tvorba vlastnich navrht.

6. Formalni dokonceni prace.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Podnikova identita

Vyraz podnikova identita zosobiiuje celou spole¢nost odvozenou z jeji filozofie,
historie, kultury, strategie, stylu vedeni, povésti a chovani zaméstnanct a jinych

reprezentantul.

Podle Bedrnové a Nového (2007) znamena podnikova identita cilevédomé utvaieny
strategicky koncept vnitini struktury, fungovani a vné¢js$i prezentace konkrétniho
podniku v trznim prostiedi. Podnikova identita se sklddd z podnikové filosofie,
kultury a designu. Tyto slozky se vzajemné prolinaji, ovliviluji a dopliuji a
dohromady tvofi podnikovou identitu. K tomu, aby byla vytvotfena dobra, pozitivné
fungujici podnikové identita je nutné mit spravné vytvoiené vSechny jeji soucasti.
Podnikova identita byva Casto zaménovana s pojmem image podniku. Firemni neboli
podnikova image oznacuje to, jak vefejnost vnima spolecnost. Jde o vSeobecny
dojem, ktery si utvotime o n¢jaké osob€ nebo instituci na zaklad¢ vnéjsiho pohledu

a ziskana image bude urcovat, ¢i se jevi osoba nebo instituce dobrou nebo zlou.

Podle Vebera a kol. (2009) je image organizace tim, jak vnima prezentaci firmy
vefejnost, tzn. jakou predstavu, obraz, podobu ziskala organizace v ocich
zaméstnancl, ale zvlasté obchodnich partnert (dodavateld, zakaznikd, investort
apod.). Identita je prostfedkem ovliviiovani image organizace, jinymi slovy image
organizace je vysledkem pisobeni vSech prvkll organizace. Identita je tim, jaka

organizace je nebo chce byt, zatimco image je vefejnym obrazem této identity.

3.2 Kultura

Je dilezité definovat si pojem kultura jako takovy.

Z etymologického hlediska pochazi toto slovo z latinského slova cultura, coz

znamenalo obd€lavani a vzdélavani zemé.



Podle Nového (1996) moderni spolecenské védy vnimaji kulturu jako: ,,vnaseni

lidského ducha a umu do véci a lidi a vytvareni jejich vyssiho, lepSiho stavu.*

Miiller, Bujna, Bloudek a Kubatova (2013) uvadi, ze kultura urcuje, jak kazdy z nés
vidi svét. Nikdy nevidime vSechno, vlastn¢ jsme vzdy schopni zachytit jen velmi
nepatrny zlomek toho, co je. Kulturni nastaveni ovlivni, kam vitbec sto¢ime oci a jak
budeme vidéné interpretovat — a podle toho se pak rozhodneme jednat. UZ tento
zkratkovity nastin plsobeni kultur naznacuje, Ze klicovym znakem chovani
jednotlived 1 razné velkych skupin bude odliSovat. Slovo kultura ma dnes v mnoha
jazycich vyznam spojeny s civilizovanim, zdokonalovanim podminek Zivota, coze se
nejcastéji tyka oblasti jako vzdélani, uméni a literatura. Takovy vyznam je ale pro
potfeby managementu piili§ izky a proto bude potieba zvazovat mnohem S§irsi zabér:
pod pojmem kultura tedy zahrneme vse, co né¢jakym zptisobem vede lidi k urcitému

chovani a jednani jak viic¢i sob¢ navzajem, tak vici jejich praci a fyzickému svétu.

Hofstede (1999) pti zkoumani odlisnosti kultur nazval kulturu ,,softwarem mysli* —
mentalnimi programy, podle kterych maji lidé tendenci jednat. Kultura se mu jevila
jako kolektivni naprogramovani mysli, které¢ odliSuje pfislusniky jedné skupiny lidi
od druhych — a vétSinu svych vyzkumii Hofstede zaméfil na kultury jednotlivych
narodd. Narodni kultury maji urcit€¢ velky vliv 1 na jednani a chovani lidi
v organizacich: v jedné narodni kultufe muize byt napiiklad spoluprace s ostatnimi
velmi pevhym a integrovanym obecnym vzorcem chovani, vjiné — spiSe
individualistické narodni kultufe vSak budou vice pfijimané vzorce zaméfené na
individualni postupy - a tam se lidé budou muset vice ¢i méné fizené ucit, jak a proc¢
spolupracovat. Jejich zplisob spoluprace bude také mit spiSe ¢elovy charakter — vice

nez vztahem bude nastrojem k dosazeni cile.
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3.3 Podnikova kultura

3.3.1 Definice

Pojem podnikova nebo také firemni Ci organizacni kultura, coz lze vnimat jako
synonyma, muze byt definovan vice zpiisoby. Pfeifer a Umlaufova (1993) jednoduse
uvadi, ze kultura firmy je souhrn piedstav, pfistupti a hodnot ve firm¢ vSeobecné

sdilenych a relativné dlouhodob¢ udrzovanych.

Sifeji se vyjadfuje Armstrong (2003), ktery popisuje kulturu organizace neboli
podnikovou kulturu tak, Ze ptedstavuje soustavu hodnot, norem, piesvédéeni a
domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale formuje zplsob
chovani a jednani lidi a zpiisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se
veri, ze je dalezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsand pravidla
chovéani. Uvedena definice zdlraziiuje to, Ze kultura organizace se tyka ftady
abstraktnich vyrazi, jako jsou hodnoty a normy, které existuji v organizace jako
celku nebo v néjaké jeji ¢asti. Nemuseji byt definovany, nemusi se o nich mluvit a
dokonce nemuseji byt ani vyslovné uvadény, mohou byt nendpadné. Jinymi slovy,
kultura mlze byt povazovana za ,jakousi Sifru pro subjektivni stranku Zivota
organizace (Meyerson a Martin, 1987, in Armstrong, 2003). Pfesto vSak miize mit

kultura vyznamny vliv na chovéani lidi.
Pro informaci uvadi nékolik dal$ich definic kultury:

e Kultura n¢jaké organizace se vztahuje k jedine¢né konfiguraci norem, hodnot,
piesvédCeni a zplsobil chovani, které charakterizuji styl, na némz se skupiny
a jedinci shoduji za ucelem splnéni néjakych tkold. (Eldridge a Crombie,

1974, in Armstrong, 2003)

e Kultura je systém neformalnich pravidel, které vyjadiuji, jak by se lidé

povétSinu ¢asu méli chovat. (Deal a Kennedy, 1982, in Armstrong, 2003)

11



e Kultura jsou spolecné vyznavané piesvédceni, postoje a hodnoty, které
existuji v organizaci. Jednoduseji feceno, kultura je ,,zpisob jakym néco

délame*. (Furham a Gunter, 1993, in Armstrong, 2003)

Dalsi popularni pojeti kultury poskytl Schein (1985, str. 221 in Brooks, 2003) (viz.

obrazek 1), ktery tvrdil, ze kultura se nachazi na téchto tfech trovnich:

e v predpokladech a nazorech lidi se stézejnim postavenim, které ovliviiuji nas
»zdravy“ pohled na organizac¢ni svét. Jedna se o predpoklady o charakteru
pracovniho prostiedi, vSeobecné o lidské povaze a o vztazich na pracovisti.

Tyto zékladni a zfejmé predpoklady a nazory formuji
e kulturni hodnoty, kter¢ lezi na stiedni irovni, a

e na povrchu se kultura projevuje sama, jak tvrdi Schein (1985), v chovani a
kulturnich lidskych vytvorech, jakou jsou rysy stavebnich plani a

technologie.

Ackoliv se tento model v mnohém zamlouva, poskytuje ponékud staticky pohled na
dynamické pojeti. Také podcenuje roli symbolické Cinnosti v organizacich a roli,
kterou symboly a historky hraji naptiklad ve vytvafeni a sd€lovani kulturnich
poselstvi lidem na pracovisti. Ale prohlasuje, Ze to, co mnozi autofi povazuji za
kulturu s definicemi jako ,,zplsob, kterym délame véci kolem sebe®, by mohlo byt

pouze jasnym, skutecnym, na povrchové tirovni lezicim artefaktem kultury
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Obrazek 1 — Scheiniiv model podnikové kultury

Hodnoty

Piedpoklady

a ziejmé
Nazory

Zdroj: Brooks, 2003

3.3.2 Prvky podnikové kultury

Jak se mizeme docist u LukaSové, nového a kol. (2004), prvky podnikové kultury
nejsou autory vymezovany a kategorizovany zcela jednotné. Nicméné zcela
nejcastéji jsou za prvky kultury povazovany zékladni pfedpoklady, hodnoty, normy,
postoje a dale vné&jsi manifestace kultury, které byvaji ozna¢ovany jako artefakty

materidlni i nematerialni (behavioralni) povahy.
Zakladni predpoklady

Lukasova, Novy a kol. (2004) popisuje zékladni predpoklady jako oznaceni pro
vnimani reality, které povazujeme za samoziejmé a neménné. Tyto piedpoklady jsou

automatické a nevédomé, proto jsou obtizné identifikovatelné.
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Hodnoty

Armstrong (2002) definuje hodnoty nasledovné: Hodnoty se vztahuji k tomu, co je
povazovano za nejlepsi nebo za dobré pro organizaci a co by tedy mélo tak byt.
»doustava hodnot* organizace miize byt uzndvana jen na urovni vrcholového vedeni,
nebo ji mohou sdilet vSichni lidé ve firm¢, takze lze takovy podnik charakterizovat

jako ,,fidici se hodnotami®.

Cim pevnéji jsou hodnoty zakofenény, ¢im jsou siln&jsi, tim vétsi budou mit vliv na
chovani. To nezavisi na tom, zda byly tyto hodnoty viibec zfeteln¢ vysloveny.
Samoziejmé a ml¢ky predpokladané hodnoty, které jsou hluboce zakotvené v kulture
organizace a jsou posilovany chovanim managementu, mohou byt vysoce vlivné,
zatimco piijaté a okdzale zastdvané hodnoty, které jsou idealistické a neodrdzeji se

v chovani manazerti, mohou mit maly nebo dokonce nulovy efekt.

Nékteré z nejtypictéjSich oblasti, v nichZz mohou byt hodnoty implicitné nebo
explicitn¢ vyjadieny, jsou:

e Vykon

e Schopnost a zptisobilost

e Konkurenceschopnost

e Inovace

e Kvalita

e Sluzba zékaznikovi

e Tymova prace

e Péce o lidi a ohledy na né

Hodnoty se realizuji prostfednictvim norem a artefaktli. Mohou se také vyjadiovat

pomoci jazyka (podnikovy zargon), ritudld, historek a mytt.
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Miiller, Buna, Bloudek a Kubatova (2013) charakterizuji hodnoty takto: Hodnotami
chapeme vSeobecné tendence, podle kterych lidé davaji pfednost ur¢itému stavu véci

pted jinymi.

Pfeifer a Umlaufova (1993) vysvétluji hodnoty jako uznavané, chténé a zavazujici
statky nebo ideje, plisobici na chovani ¢lovéka. V podstaté se mohou rozliSovat dvé
kategorie hodnot — instrumentdlni a moralni. Instrumentdlni hodnoty vedou
k naplnéni potieby satisfakce (plat, materialni podminky, realizace napadu). Moralni

hodnoty se projevi v pocitu hrdosti nebo ponizeni (pomoc lidem, zachrana ptirody).

Hosfstede (1991) piSe, ze hodnoty jsou pocity, které maji smér a dva protipoly, néco
jako  kladnou a  zdpornou  hodnotu,  napiiklad: Cistota/Spinavost;

otevienost/uzavienost; progresivita/konzervativnost; spoluprace/konkurence apod.
Normy
Dalsi nedilnou soucasti podnikové kultury jsou normy.

Hofstede (1991) vnima normy jako pravidla odvozena od vybranych hodnot, jejichz
dodrzovani se v ur¢itém spolecenstvi povazuje za normalni, tedy odpovida urcitym,

vétSinou nepsanym standardiim, a lidé to povazuji za ptinosné.

Dle Armstronga (2002) jsou normy nepsanymi pravidly chovani, ,,pravidly hry*,
ktera poskytuji neformalni ndvod k tomu, jak se chovat. Normy fikaji lidem to, co se
ptedpoklada, Zze budou délat, fikat, v co budou véfit — a dokonce jak se budou
oblékat. Nikdy nejsou v pisemné podob¢ — kdyby byly, pak uz by $lo o zasady nebo
procedury. Predavaji se Ustni formou nebo chovanim a mohou byt upeviovany
reakcemi lidi, ke kterym dochézi v ptipad¢ poruseni norem. Pomoci téchto reakci lze
vyvijet velice mocny tlak na chovéani — ostatni lidi fidime i zpisobem, jak na né
reagujeme. Normy davaji svym ¢lentim jistotu a moznost rozpoznat, jak se chovat

v danych situacich.
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Diky normam, jak popisuje Lukasova, Novy a kol. (2004), které maji velmi zasadni
vyznam v kazdodennim fungovani organizace, je zajiSténa predvidatelnost chovéani

jednotlivych ¢lend.
Artefakty

Posledni slozkou, kterou Armstrong (2002) povazuje za soucast podnikové kultury,

jsou artefakty, tedy lidské vytvory.

Armstrong (2002) je popisuje jako viditelné a hmatatelné stranky organizace, které
lidé slysi, vidi nebo citi. Artefakty mohou zahrnovat takové véci, jako je pracovni
prostfedi, ton a jazyk pouzivany v dopisech nebo sd€lenich, zpisob, jakym se lidé
oslovuji na schiizich nebo pfti telefonickém rozhovoru, piijeti (vielé nebo chladné),
jakého se dostava navstévam, a zplsob, jakym telefonisté jednaji s hovory z vnéjsku.

Artefakty mohou mnohé odhalovat.

Artefakty jsou nékdy oznacovany jako symboly (LukaSova, Novy a kol., 2004) a d¢€li
se na artefakty, symboly, materidlni a nemateridlni povahy. Mezi artefakty
nematerialni povahy se fadi pravé jazyk, ktery je v organizaci pouzivan a predavaji
se tak hodnoty a normy mezi kolegy v mluveném projevu, ale i jazyk, ktery se

pouziva pii pisemné firemni komunikaci.

Mezi artefakty materialni povahy se mohou povazovat prostory, ve kterych
organizace sidli ¢i provozuje svou ¢innost a dale barvy, logo, ptfipadné i technologie
a slouzi tak jako sjednocujici prvky pro vSechny zaméstnance (LukaSova, Novy a

kol., 2004).
Historky a myty

Lukasova, Novy a kol. (2004) povazuji za dalsi podstatny prvek podnikové kultury
historky a myty, které se vypravéji pti rtiznych ptilezitostech a tykaji se dilezitych
milnikli v historii spolecnosti a jejiho vyvoje a diky nim je mozné identifikovat
hodnoty a normy organizace, které zastava a lze od nich odvodit systém odmén a

sankci za jejich dodrzovani ¢i porusovani. Historky a myty se od sebe lisi tim, Ze
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historky maji redlny zaklad, zatimco myty byvaji smyslené piibéhy pro jevy a

skute¢nosti, které nelze ni¢im podlozit ¢i vysvétlit, ale vysvétleni si zadaji.
Ritualy, zvyky a ceremonialy

Mezi dal$i prvky podnikové kultury se dle Lukédsové, Nového a kol. (2004) tadi
zvyky, ritudly a ceremonialy, které miizeme povazovat za ,,ustalené vzorce chovani,
které jsou v organizaci udrzovany a pifedavany*. Ty to tfi prvky zajiStuji, ze clenové
organizace vi, jak se v riznych okamzicich chovat. Mezi zvyky muzeme fadit rtizné
oslavy jak narozenin, tak svatkli, vano¢ni vecirky c¢i rozluCky. Ritualy byvaji
formalniho charakteru a odehravaji se v presné¢ daném case a specifickym zptisobem.
Maji za ukol také pfipomenout mocenskou strukturu organizace. Ceremonidly
naproti tomu byvaji slavnostni udélosti, které upeviiuji vztahy v organizaci a také

vzbuzuji pocit dulezitosti patfit k dané organizaci.
Hrdinové

Poslednim prvkem, ktery patii mezi prvky podnikové kultury, a néktefi autofi ho
zminuji, patfi tzv. Hrdinové (Peters a Waterman, 1982, Deal a Kennedy, 1982, in
Lukésova, Novy a kol., 2004). Hrdinové ztvariuji zakladni hodnoty organizace a

ukazuji ostatnim ¢lentim organizace, Ze i oni mohou dosdhnout tspéchu.

3.3.3 Typologie podnikové kultury

Kazda podnikova kultura je viceméné jedinecnd, origindlni a je prakticky vyloucena
existence naprosto shodné podnikové kultury. To je dano tim, Ze se sice muze
shodovat prostiedi nebo normy, nemohou se ale shodovat ¢lenové skupiny, kteti
danou podnikovou kulturu vytvareji. Pfesto je mozné vysledovat nékteré opakujici se
typy podnikovych kultur. Ty LukaSova (2002, in LukaSova, Novy a kol., 2004) d¢li
do tii skupin:

1. Typologie ve vztahu k organizac¢ni struktute

2. Typologie ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace k prostredi
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3. Typologie ve vztahu k chovani organizace

Prvni kategorie popisuje podnikové kultury, které zohledituji rozvrzeni moci
v organizaci, formalnost ¢i neformalnost vztahti mezi ¢leny organizace, zptsob jejich
komunikace a feSeni problému. K typologiim tohoto typu se fadi typologie R.
Harrisona a CH. Handyho (1972, in LukéasSova, Novy a kol., 2004) a typologie F.
Trompenaarse (1993, in LukaSova, Novy a kol., 2004).

Druhé kategorie popisuje takové podnikové kultury, které zohlediuji miru rizika,
s jakym se organizace potyka a rychlost zpétné vazby ze strany trhu, tedy prostiedi,
ve kterém se pohybuje. Z této kategorie typologie je znama typologie T. E. Deala a
A. A. Kennedyho (1982, in LukaSova, Novy a kol., 2004). Dalsi typologie z této
skupiny zahrnuji zplisob reakce organizace na pozadavky prostiedi, zptisob adaptace

na vnéjsi prostiedi apod.

Ve treti skupiné typologii jsou takové typologie, které se posuzuji z hlediska chovani
k dal$im organizacim a také z hlediska chovani ¢lenli organizace k sobé navzajem a
také kvlastni organizaci. Do této kategorie typologii je zafazena typologie
organizaniho charakteru W. Bridgese (1992, in LukaSova, Novy a kol, 2004),
inspirovana Carlem Jungem a teorie ,,Krychle 25 R. Goffeeho a G. Jonese (1998, in
Lukasova, Novy a kol, 2004).

Typologie podnikové kultury dle T. B. Deala a A. A. Kennedyho

kol., 2004) tu, kterou zpracovali pravé T. B. Deal a A. A. Kennedy, kteti pfisli
s rozd€lenim na C¢tyfi zdkladni typy podnikové kultury, a to: VSechno nebo nic, Chléb
a hry, Analyticky projekt a Procesni kultura. Jednotlivé typy se li§i podle zpisobu
vyjadifovani zaméstnancl, atmosféry pracovisté, zplsobu fizeni zaméstnanci,
zpusobu povySovani, interpersonalnich vztaht nebo rozd€leni pravomoci a

odpovédnosti.
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Tato typologie je nejsilnéji ovlivnéna SirS§im socidlnim a podnikatelskym prostredim,
v némz firma funguje. Se zfetelem k tomuto ptedpokladu prostudovali autofi stovky
firem a dospéli k zavéru, ze s ptihlédnutim k vlivu prostedi je mozné identifikovat
Cty¢i zakladni typy kultury — viz obrazek 2. (Deal a Kennedy, 1982, in Lukasova,
Novy a kol., 2004)

Obrazek 2 — Typologie podnikové kultury dle Deala a Kennedyho

N

velké " Analyticko- Kultura "viechno
projktova" kultura nebo nic"

RIZIKO

"Procesni” Lultura kultura "chléb a
malé hrv"

pomala DYNAMIKA rvchla

Zdroj: Bedrnova, Novy a kol., 2002

Na obrazku 2 jsou dle Bedrnové (2002) popsany podnikové kultury s ohledem na

dynamiku reakce ze strany trhu a riziko spojené s aktivitami realizovanymi firmou.

e Kultura ,,v§echno nebo nic* (angl. the though guy, macho culture) — Podnik
je svétem individualist, ktefi jsou zvykli podstupovat vysoké riziko, ov§em
potfebuji rychlou zpétnou informaci o tom, zda jejich aktivity byl uspésné ¢i
nikoliv. Komunikace je nekonvencni, ovSem pifendseni osobnich problémt ¢i
intimnosti je nepfipustné. Kariéra ma rychly vzestup, ale i strmy pad,
zameéstnani netrva moc dlouho. Ve firméch panuje soutézivost a muzi i zeny
maji rovnopravné postaveni i se stejnymi pozadavky.

e Kultura ,,chléb a hry* (angl. the work hard, play hard culture) — je typicka

pro firmy, pfi jejichz podnikdni je mira rizika nizkd a zpétnd vazba trhu
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rychla, vnichz diraz je kladen na aktivitu, iniciativitu a tymovou praci
spojenou s legraci a zdbavou. Vysokou hodnotou je ptatelstvi a sympatie.
Nekomplikovand vzajemnd spoluprace, tymova prace a Uspéch jsou na
prvnim misté. Casté jsou oslavy, vyznamenani a ceny. Dress code je
neformalni a komunikace miize byt i osobni a soukroma.

e Kultura ,analyticko-projektovd™ (angl. the bet-your-company culture) —
existuje obvykle v takovych firméch, kde jsou rizika rozhodovani velka, ale
zpétna vazba velmi pomald. Spravné rozhodnuti je Zivotné dilezité, proto
musi byt nesmirn€ uvazlivé. Neni mozno si dovolit sebemensi chyby. Lidé,
pracujici v takovéto spole¢nosti, si uvédomuji hierarchii, pracuji pod tlakem a
musi spolupracovat. Pracovnici jsou totiz na sobé hodné¢ zavisli a
rozhodovéni je centralizované. Kariérni postup je velmi pomaly.

e Kultura ,procesni (angl. the process culture) — je vlastni organizacim
s nizkou mirou rizika i s pomalou ¢i zddnou zpétnou vazbou. Pracovnici se
vice soustfedi na to, jak véci délaji, nez na to, co délaji. Uznavané hodnoty
jsou predevsim technickd dokonalost, spravny postup a presnost. Pracovnici
nemaji zpétnou vazbu, takze do té doby nez je n€kdo nepohani. Diiraz se
klade na formality. Tato kultura je sice funkéni ve stabilnim prostfedi, ale

neni schopna rychlé reakce a pohledu do budoucnosti.

Dle autorti, jen minimum firem odpovida zcela jednoznacné jednomu typu, vétSinou
jde o mix téchto 4 typt. (Lukésova, Novy a kol., 2004), nicméné lze se shodnout na
tom, ze existence silné a funkéni podnikové kultury lze podle Bedrnové (2007)
hodnotit pozitivn€. Silnd podnikova kultura pfindsi jasny pohled na podnik a ¢ini ho
pro spolupracovniky pomérné snadno pochopitelny, vytvari podminky pro piimou
komunikaci, snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikil, zvySuje motivaci a tymovy

duch, zajist'uje stabilitu socidlniho systému.

20



3.3.4 Diagnostika podnikové kultury

Obecné 1ze vyzkumné metody délit do dvou skupin. Na metody kvalitativni a metody
kvantitativni. Zalezi na tom, pro jaké vyzkumy maji byt upfednostiiovany (Brooks,

2003).

Kvalitativni metody jsou voleny, pokud je nutné ziskat informace o zkoumanych
jevech, objasnit vyznam téchto informaci a na zakladé vyznamd porozumeét
zkoumanému jevu. Neni predem zkoumano, které proménné jsou pro diagnostiku
dalezité. Dotazované osoby vypovidaji podle toho, co oni sami povazuji za
relevantni a spravné. Uplatnéni téchto metod je vSak velmi ndrocné. Interpretace dat
vyzaduje velkou miru objektivity a nezavislosti. Mezi metody kvalitativniho

vyzkumu Ize tadit (LukaSova, 2010):

e pozorovani (cilené vnimani zkoumaného jevu bez zvolenych kritérii

pozorovani)

e Jhloubkovy rozhovor (nestandardizovany rozhovor pro odhaleni hlubsich

souvislosti zkoumaného jevu)

o skupinovy rozhovor (pro odhaleni nejen individudlnich, ale i1 sdilenych

nazorl)

e analyza dokumenti (napt. vyrocnich zprav, zapis z porad, zdznami

z hodnoticich pohovort)

e projektivni metody (slouzi Casto pro prekonani piipadnych komunikacnich
bariér mezi respondentem a tazatelem. Respondentovi jsou predkladany rizné
podnéty, napf. obrazek, nedokoncend véta, apod., které jej pfinuti k
mimovolné interpretaci, ktera ovSem prameni z podvédomého vniméni a

kulturniho citéni respondenta).

Kvantitativni metody jsou zaloZeny na kvantitativnim mapovani vyskytu urcitych
proménnych (znakil). Pfed vyzkumem je nutno provést redukci zkoumaného jevu a

zvolit proménné vypovidajici o obsahu podnikové kultury podstatnym a relevantnim

21



zpusobem. Dotazovany je omezen pouze vybérem moznych odpovédi na predem
zadané otazky. Nespornou vyhodou je snadnéj$i sbér dat a moznost opakovani a

srovnavani. Mezi metody kvantitativniho vyzkumu lze fadit (Lukasova, 2010):

e pozorovani (soucasti tohoto pozorovani je, na rozdil od vyzkumu
kvalitativniho, 1 zaznamendvani vysledkl pozorovani do zdznamovych archt,
kde se sleduje jak ¢etnost vyskytu jednotlivych znak, tak i jejich mira. Tato

metoda se pouziva v kvantitativnim vyzkumu spiSe okrajove)

e strukturovany rozhovor (otazky jsou respondentim kladeny jednotnym
zpusobem. Tato metoda hraje v kvantitativnim vyzkumu také spiSe okrajovou

roli)

e dotazovani (dotaznikem se rozumi ,,strukturovany sled otdzek, navrzenych za
ucelem zjisténi ndzorti a faktl a nasledného zaznamenani téchto udaji‘.
Dotazniky lze délit na strukturované, polostrukturované a nestrukturované.
Dotazniky strukturované pouzivaji otazky uzaviené, kdy respondent voli
jednu z pfedem nabizenych moznosti. Dotazniky nestrukturované jsou
naopak zaloZeny na otazkach otevienych, kdy respondent odpovida na otazku
vlastnimi slovy. Dotazniky polostrukturované pak vyuzivaji otdzek jak

otevienych, tak uzavienych.

3.3.5 Zména podnikové kultury

Zménou podnikové kultury je rozumén ptechod od vychoziho stavu k cilovému (viz
obrazek 3), tzn. transformace nevyhovujici vzité podnikové kultury ve strategicky
potiebnou kulturu, kterd je v souladu s podminkami prostiedi. Jedna se o stav, kdy
zameéstnanci rozvijené a sdilené predstavy, piistupy a hodnoty jsou shodné s témi, o
né¢Z ma byt usilovano ve jménu budouci prosperity podniku (Pfeifer, Umlaufova,

1993).
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Obrazek 3 — Cyklus podnikové kultury (W. G. Dyer, 1985)

Dosavadni vzory jednani a Znejisténi.  Symboly a ritudly
1. interpretace  skuteCnosti  vedou 2. ztraceji na vérohodnosti, jsou

podnik do krize. kritizovany.

y
A

Nova kultura se rozviji, vznikaji Vytvoii se stinova kultura nebo
6. nové reprezentace, nové symboly, 3. nové vedeni zkousi vybudovat

ritualy. nové vzory a modely; novy systém

podnikové kultury.

A

Podafi-li se novou orientaci, Stara a nova kultura jsou
5. novymi hodnotami zvladnout krizi, 4. v konfliktu. Mocensky boj, protoze

je akceptovana. Je-li vitézstvi | [ nova kultura vidy  vede

pfipsano ve prospéch novych | | k prerozdéleni moci, zdrojti, vyhod

hodnot, je nova podnikova kultura atd.

prijata.

Zdroj: Bedrnova, Novy, 1998

Logicky nutnymi kroky, které je nutno provést jesté pred zahdjenim procesu zmény,

jsou (Pfeifer, Umlaufova, 1993):
e analyza a zhmotnéni stavajici podnikové kultury,
e formulace strategicky potfebné podnikové kultury,

e konfrontace stavajici kultury s kulturou strategicky potiebnou a odhad

moznych rizik,
e urceni podstaty zddouciho posunu a rozsahu zmény.

Samotny proces zmény podnikové kultury muaze byt vyjadien riznymi

schematickymi modely a metodikami. Spole¢né jim je to, Ze zacinaji s poznanim
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kultury, dale vytvaii vizi jeji zmény a provadi zasahy do firemni kultury. Odborna
literatura uvadi, Ze zménu je mozné provést piistupem shora doli (ktery je
doporucovan v prevazné vétSing literatury) a zdola nahoru, nicméné oba zminéné

maji své ptiznivee i kritiky (Sigut, 2004).

Jednou z metod pouzivanych ke zméné podnikové kultury dle Pfeifera, Umlaufové

(1993) je metodika D-V-Z, kterd je rozdélena do tfi etap:

e Diagnostika — cilem je ptesn¢ zjisténi prvkll s néaslednym vysledovanim
hodnot a pfistupli. Jako diagnostickych nastrojli je vyuzito pozorovani,

dotazovani a rozbor dokumentua.

e Vize posunu — jde o formulovani strategicky potfebné kultury podle
zédoucich cild, tak i konfrontace s vzitou a strategicky potfebnou kulturou,

kdy nésledn¢ vymezime podstatu zadouciho posunu.

e Zasahy — Sest zakladnich cinnosti, které vedou k docileni zasahu do

podnikové kultury:

1. Specifikace zasahu.

2. Podptrnéa kampan.

3. Pfiprava klicovych sil.

4. Realizace programu zasahu.

5. Monitorovani uspéchu a posilovani strategicky potifebné kultury.

6. Usili o diivéru a porozuméni.
Dalsi podobna metodika, kterou Pfeifer a Umlaufova (1993) nastifiuje je Metoda
spirdly. V ni se pouziva osm krokl procesu zmény:

e Diagnostika:

1. Krok — pozorovani (dotazovéni) identifikace projevt kultury,

2. Krok — charakteristika projevi,
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3. Krok — pro¢? — jde o urceni hodnot,

e Vize zmény:

4. Krok — utfidéni priorit hodnot (vCetné etiky, estetiky, emoci),

5. Krok — ndvaznost a spojitost s dosavadni kulturou,

6. Krok — ptiprava, projekce, provéteni zdrojli, podminek a prostredk,
7. Krok — realizace,

8. Krok — kontrola a sledovani.

Lukéasova (2010) rozdéluje zménu podnikové kultury na dva zakladni typy —

evoluéni a revoluéni.

e Revoluéni zména — byva oznacovana i jako transformacni, strategickd c¢i
si tuto zménu v zdjmu zachovani existence firmy vynucuje. Obvykle jde o

velmi razantni a zasadni zmény.

e Evolu¢ni zména — obvykle se k ni nepfistupuje z divodu krize, ale pokud
existuje potfeba zlepseni. Casto se tykd jen problematickych oblasti

vyzadujicich si zménu.

Evolu¢ni rozvoj je efektivni v obdobich rastu spole¢nosti, naopak revolu¢ni zmény

jsou zapotiebi v obdobich krizi, ipadku a dezintegrace.

Zménu podnikové kultury mohou doprovazet také samoziejmé problémy, protoze se
jedné o velmi nelehky proces, do kterého se musi zapojit vSichni ¢lenové organizace.
Problémy vznikaji, pokud se pfili$ Ipi na starych zptsobech rozhodovani a jednani a
casto byva snaha o zménu doprovéazena také nediivérou a odmitdnim ¢i odporem ze
strany zaméstnanct. Dals§i problematickd mista mohou byt v nejasné strategii a

v mife popteni dosavadnich platnych postupti (LukaSova, Novy a kol., 2004).
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Ke kazdé takovéto zméné je potieba piistupovat individudlné a citlive, jelikoz se
zménou podnikové kultury vétSinou souvisi i reorganizace celého podniku, coz
znamena mnohdy i novou organizacni strukturu a napfiklad i propousténi. VSichni

¢lenové organizace a zaméstnanci musi byt potupné na takovou zménu pfipraveni.

Zména podnikové kultury je vzdy dlouhodobym procesem, ktery vyzaduje znacéné
usili managementu. Jsou to prav€é manaZzefi, ktefi maji nejvyS$Si Sance ovlivnit
postoje, predstavy a hodnoty téch, ktefi jsou v nejtésnéjsim kontaktu se zakazniky, a
proto je zapotiebi jim zajistit i adekvatni vzdélani. Zmény kultury jdou pochopitelné
ruku vruce se zménami Fizeni, informaénich systémi, odméfiovani atd. (Sigut,

2004).
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4 Charakteristika zvoleného subjektu

K analyze podnikové kultury a zachyceni jeji zmény, pribéhu procesu zmény, vlivu
na zaméstnance a jejich chovani, byla vybrana organizace, ktera se zabyva vyrobou a

prodejem léciv.
4.1 Obecné udaje

4.1.1 ZaloZeni a charakteristika spoleCnosti

Jedna se o americkou biofarmaceutickou spolecnost, resp. jeji ceskou pobocku, ktera
v Ceské republice puisobi jiz od podatku 90. let, zabyvajici se vyvojem a vyrobou
originalnich 1é¢iv v oblasti onkologie, hematologie, imunologie a virologie. Hlavnim
predmétem cCinnosti je prodej farmaceutickych piipravki. Novym zdmérem na
dalsich 5 let je také vyhleddavani novych obchodnich piilezitosti a zaclenéni novych
ptipravkil do prodejniho portfolia spole¢nosti. Zakladni kapital v Ceské republice

¢ini 3,2 miliont korun. (Zdroj: vyroéni zprava za rok 2013)
4.1.2 Ridici struktura spole¢nosti
Spole¢nost je fizena jednatelem a je ¢lenéna na oddéleni:

e Prodejni a marketingové
e Personalni

e Ekonomické

e Logistika

e Medicinsky dohled

e Regulacni zalezitosti

(Zdroj: vyro¢ni zprava za rok 2013)
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Obrizek 4 — Ridici struktura komer¢ni &asti spole¢nosti
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Zdroj: interni data

Ridici struktura komeréni ¢asti spoleénosti ukazuje, jak je spole¢nost ¢lenéna, je
vedena jednim manaZerem zodpovédnym za danou zemi a zéarovein je to i jednatel
spolecnosti, kterému podléhaji dalsi oddé€leni. Kazdé odd€leni ma na starosti jednu
oblast 1écby a tu vede prodejni a marketingovy manazer, kterému jsou podiizeni
zékazni¢ti manazefi, kazdé oddéleni ma také svou marketingovou asistentku, ktera se
stard o administrativu, objednavky, smlouvy, schvalovaci procesy a tak dale. Pro
spolecnost jako je tato, je v podstaté nejdilezitéjsi prave tato komercni, jak prodejni,
tak marketingova ¢ast, protoZze diky ni si spole¢nost udrzuje trvaly rast na trhu a

ovliviiyje celkovy zisk spolecnosti.
4.1.3 Personalni sloZeni zaméstnancu

Po celém svété pracuje v této spolecnosti okolo 27 000 zaméstnanci. V Ceské
republice je to cca 40 zaméstnancii. Z toho je cca 30 zaméstnancti kmenovych a 10
osob pusobicich jako agenturni zaméstnanci, ktefi vSak maji dlouhodobé kontrakty
na plny tvazek a dobu neurcitou. Jsou tedy stabilnim clankem ve spole¢nosti a mezi

kmenovymi a agenturnimi zaméstnanci nejsou délany zadné rozdily.
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Je-li podnik charakterizovan z pohledu sloZeni zaméstnanct dle pohlavi a véku, tak
zenské osazenstvo tvoii 64 % zaméstnanci a muzského pohlavi je 36 %
zaméstnancl. Dle vékovych skupin tvoii nejpocetnéjsi ¢ast veékova kategorie 41-50
let, vtomto véku pracuje ve spolecnosti devatenict zaméstnanci. Druhou
nejpocetnéjsi vékovou kategorii je veékové rozmezi 31-40 let. Zaméstnanci zde
v tomto rozmezi pracuje ¢trnact. Dalsi kategorie je 51-60 let a tu zde zastupuje péct
zaméstnancl.. Shodné¢ po jednom zaméstnanci maji nejmladsi, ale 1 nejstarsi
sledovana kategorie, tedy 21-30 let a 61 let a vice. Co se tyCe doby trvani
zaméstnani, tak zde je skladba velice riiznoroda. Jsou zde zaméstnanci, ktefi jsou ve
spolecnosti vice jak 10 let. To jsou zaméstnanci, ktetfi si béhem téchto let prosli
nékolika zménami a jsou stdle loajalni. Dale jsou tu taci, ktefi jsou zde zaméstnani
nyni ve stfednédobém horizontu, tedy nékde mezi 3-7 lety. Posledni skupina
zaméstnancl jsou novi zaméstnanci, ktefi nemaji problém meénit Castéji zaméstnani a
hledat pro sebe vhodné uplatnéni, proto ani v této spolecnosti nemuseji plsobit
dlouho. Z personélniho hlediska je ve spolecnosti kolektiv velice rtiznorody, ale

dobfte fungujici. (Zdroj: interni podklady z personéalniho oddéleni)
4.2 Historie spole¢nosti

Historie spolecnosti saha az do roku 1858, kdy byla zalozena farmaceuticka
laboratoft, kterd zacala vyrabét 1ékatrské produkty pro bézné pouziti a toaletni potieby.
Od svého pocatku az po soucasnost si spole¢nost prosla mnoha zménami, mensimi,
vetsimi, ale za vyznamné stoji zminit napt. to, ze po druhé svétové valce spolecnost
expandovala i mimo trh USA, naptiklad do Jizni Ameriky a Evropy a zacala se vice
specializovat na vyvoj 1€kt pro zavaznéjsi onemocnéni. Od roku 2000 se ji podaftilo

uvést na trh ptes 10 novych preparatti. Celkem si spole¢nost prosla 14 akvizicemi.

V Ceské republice si jeji pobocka prosla také mnoha zménami, jak organiza¢nimi,
tak i persondlnimi. V tuto chvili patii k vdzenym biofarmaceutickym spolecnostem,
ktera sice svym poctem zaméstnancl patii mezi ty mensi, ale svou ¢innosti se fadi

mezi jednu z pfednich farmaceutickych firem.

(Zdroj: interni zdroje)
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5 Vlastni zpracovani

5.1 Podnikova kultura ve spole¢nosti

Tato spolecnost si vzdy kladla a i nadale klade velky diraz na vyvoj novych
ptipravki. Od Sirokého spektra svych produktd se uchylila k tomu soustfedit se na
uzsi profil a vyvijet 1éky na zdvazna onemocnéni a byt tak i v uzs§im kontaktu se

svymi zédkazniky a pacienty.

Jako ¢len AIFP (Asociace inovativniho farmaceutického primyslu), jejimz ¢lenem se
mohou stat farmaceutické spolec¢nosti, které maji vlastni vyzkum a vyvoj, uvadi na
trh nové inovativni léky a je ochotna se zavazat k dodrzovani ptisnych etickych
pravidel stanovenych Etickym kodexem AIFP. JiZ toto dobrovolné ¢lenstvi mnoho
vypovida o pfistupu, jak ke svym zaméstnanctim, tak i k vefejnosti, jak zdkazniklim a
tak 1 pacientim. Tyto zasady ¢i zdvazky ma spolecnost koneckonct také na svych
webovych strankach urcené pro vetejnost, kde prezentuji svoje poslani, ale prave i
zavazky vici pacientim a zdkaznikim, zaméstnanciim, globalnim spolecenstvim,
akcionafim a také zivotnimu prostfedi. Charakterizuji je slova jako odpovédnost,
efektivita, etické chovani, transparentnost, udrzitelnost, bezpe¢nost, profesni rozvoj,
trvale silné vysledky, zachovani pfirodnich zdroji a Zivotniho prostiedi. Vedle toho
ma spolecnost vytyCené a pevné zakotvené své hodnoty a vizi do budoucnosti.

(Zdroj: www.aifp.cz, interni zdroje)
5.1.1 Globalni poslani

JelikoZ jsou pro spolec¢nost na prvnim misté pacienti, poslani spolec¢nosti je vcelku
jasné — zavazala se k tomu, ze bude objevovat a vyvijet moderni 1€ky, které budou

pomahat pacientiim vitézit nad zdvaznymi nemocemi.
5.1.2 Diverzita a inkluze

Velmi dilezitou slozkou podnikové kultury spolec¢nosti po celém svéte je diverzita
(rozmanitost) a inkluze (zaclenéni). Spolecnost si zakladd na rovnopravném a

rovnocenném piistupu ke vSem svym zaméstnanciim, jakéhokoliv vyznani, barvy
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pleti, pohlavi, hendikepu apod. VSem dava stejné piilezitosti a trvd na tom, aby
zaméstnanci tak pfistupovali i sami k sobé, ale 1 k dodavatellim, zakazniklim a dalSim

osobam, se kterymi pfijdou v ramci pracovni néplné do styku.
5.1.3 Ocenéni

Spole¢nost patii mezi vysoce uznavané na riznych polich plsobnosti. Zde jsou jen
nékterd znich. To dokazuje, Ze, jak zaméstnanci, tak i vefejnost, dokdze ocenit
vedeni a celé nastaveni spolecnosti, které je ke svym zaméstnanciim velmi oteviené a

pratelské.
100 Best Companies 2014 — Working Mother

Spolecnost byla jiz po sedmnacté zvolena mezi sto nejlepSich spolecnosti, které jsou
privétivé k pracujicim maminkdm svym nastavenim firemni kultury, svou firemni
politikou a rtiznymi programy. Umoznuje praci z domova ¢i na jakykoliv zkraceny

uvazek a flexibilni dobu.
Best Place to Work for LGBT Equality

JiZ po devaté byla spole¢nost ohodnocena 100% skore v kazdorocnim hodnoceni
Nadace za lidskéd prava za rovné pfilezitosti k zaméstnani a rovnopravné pracovni

prostiedi.
Best Place to Work 2015

Spolecnost se jiz po sedmé dostala do vybéru padesati top spolecnosti, které byly
ohodnoceny titulem nejlep§i misto k praci. Hodnoceni provadéji samotni

zaméstnanci jednotlivych spole¢nosti.
5.1.4 Nadace spoleCnosti

Spole¢nost zalozila jiz vroce 1955 svou nadaci, kterd investuje do spousty
programii, které reflektuji hodnoty spolecnosti a slouzi potfebam spolecnosti.

Poslanim Nadace je pomahat omezovat nerovnosti v poskytovani zdravotni péce
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posilovanim kapacit domacich zdravotnickych pracovniki, integrovanim zdravotni
péce s domacimi asistenénimi sluzbami a mobilizovanim komunit v boji proti

nemocem.
5.1.5 BioPharma prizkum

Kazdy rok probiha v celé spolecnosti ve vSech organizacich po celém svété prazkum,
ktery je zaméfen na strategii, kulturu, lidi a jejich zapojeni. Dlvod pruzkumu je
prosty. Spolecnost chce znat nazory a myslenky svych zaméstnancii, jak jsou
spokojeni, s ¢im jsou spokojeni, co je pro n¢ dulezité pro dobry pracovni vykon,
motivaci pro praci, jak jsou spokojeni s nadfizenym a co naopak hodnoti negativné a

v jakych situacich by uvazovali o odchodu atd.

V roce 2013 probihal prizkum v dobé organizacnich zmén po celém svété. Celkem
obsahoval prizkum 47 otdzek a ndvratnost odpovédi z celého svéta byla 77 %.
Z Ceské republiky celkem odpovédélo 79 % zaméstnanc. Hodnotici $kala je

nastavena od hodnoceni nesouhlasim (1) aZ po zcela souhlasim (5).

Co se tyée odpovédi zaméstnancti z Ceské republiky, tak tam je mozno vidét
zlepsujici se tendenci, kdy manazefi maji obecné pozitivnéj$i nadhled. Naproti tomu

komer¢ni Cast organizace byva kritictéjsi.
Klesajici trend v kladném hodnoceni otdzek mizeme vidét v téchto oblastech:

Kultura
e Rozhodnuti jsou piijiména na odpovidajici urovni mé organizace.
e Jsem opravnén/a piijimat rozhodnuti, ktera zlepsuji kvalitu mé prace.
e Jednotlivei pohotove implementuji nové napady.
Lidé a jejich zapojeni
e (Citim se byt povzbuzovan/a ke sdileni novych a lepSich zptisobt prace.

e Lid¢ jsou vedeni k odpovédnosti za nedostatky v jejich praci.

32



e Muj pfimy nadfizeny mi poskytuje zpétnou vazbu, kterd mi pomaha
zlepSovat miyj vykon.

e Milj manaZer mi poméha ucit se nové schopnosti a rist.

e V organizaci mam skute¢né ptilezitosti zlepSovat své schopnosti.

e V tomto roce se budu divat po pracovnich pfilezitostech mimo organizaci.
o V tomto poslednim bodé¢ je velky nartist v souhlasném hodnoceni

této moznosti. Ze 14 % z roku 2012 tuto moZnost zvazuje 24 %,
coz je zapfiinéno praveé organiza¢nimi zmeénami.

Oblasti odpovédi, které se zlepSily o 15 % a vice jsou:

Strategie
e Organizace pfijima nutné zmény pro efektivni konkurenceschopnost.
Kultura

e (Citim se byt povzbuzovan/a ke sdileni novych a lepsich zptisobt prace.

Vidim jasné propojeni mezi mou praci a cili spolecnosti.

e Mij cas a energie se soustied’uji na véci, které vytvareji hodnotu pro nase
zakazniky a akcionafe.

e Milj manaZer zamétuje Usili na nejdulezitéjsi prvky prace.

e M) manazer je vzorem BioPharma kultury.

Délame pokrok v naSem zavazku pro udrzeni ekonomické, socidlni a
environmentalni udrzitelnosti.

Lidé a jejich zapojeni
e (Citim se vyhoten/a ze své prace — zde hodnoty klesly.

e Je vyvijena dostate¢nd snaha pro to, aby zdejsi pracovnici vyjadrovali své
nazory a napady.

e Jako zaméstnanec BMS se citim ohodnocen/a.

e Jsem pySny/a na svou praci, Ze mohu pracovat pro tuto organizaci.
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e Mam ze své prace pocit osobniho naplnéni.

e Ma prace se mi libi.

Mezi odpovédi, které byly hodnoceny nejkladnéji, patii:
e Moji spolupracovnici spolupracuji na splnéni ukold.
e Duvéiuji ostatnim partnerskym tymam, se kterymi spolupracuji.
e Jsem povzbuzovan jednat samostatné.
e Jsem dobfe informovan/a o tom, co se o¢ekava od mé prace.

e Jsem pySny/a na svou praci pro organizaci.

Mezi témi, které jsou hodnoceny nejzapornéji, jsou:
e Lid¢ jsou vedeni k odpovédnosti za nedostatky v jejich praci.
e Lid¢ v organizaci ¢ini rozhodnuti, kdy rychlost a ptfesnost jsou v souladu.
e Jednotlivci v organizaci pohotoveé implementuji nové napady.
e Lidé pracuji efektivné po funkénich i zemépisnych liniich.

e Organizace pfijima nutné zmény pro efektivni konkurenceschopnost.

V Ceské republice bylo identifikovano téchto pét zdrojii motivovanosti a zapojeni
zaméstnancl. Zde jsou setazeny dle dulezitosti:

1. Zajimava prace

2. Pfima a oteviend komunikace s manazerem

3. Flexibilni pracovni moznosti

4. Kolegialni pracovni prostiedi

5. Schopnost a samostatnost
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Vysledky tohoto globadlniho prizkumu jsou pro vedeni dulezité. Dokéaze tak
identifikovat, v jakych organizacich po svété mohou byt slabé stranky, kde se mize
tvofit néjaky problém a muize ho tak rychleji fesit. Zalezi mu na kazdém nézoru a je
si védomo toho, ze jediné takovymto pfistupem a starosti o své zaméstnance si udrzi

1jejich loajalitu.
5.1.6 Vize spole¢nosti v Ceské republice

Spole¢nost v Ceské republice si vroce 2013, po velké reorganizaci, stanovila vizi
stat se respektovanou spolecnosti, ktera je v oblasti inovaci ve vedoucim postaveni a
soustfedi se na rust a efektivitu a propaguje nejvyssi etické standardy. Tato vize je
platnd az do roku 2016 a vSichni zaméstnanci musi vyvinout maximalni Usili, aby se

naplnila.
5.1.7 Hodnoty spole¢nosti v Ceské republice

Vroce 2013 prosla ceska pobocka spolecnosti vyznamnou organizac¢ni a tedy i
personalni zménou, jak jiz bylo zminéno v odstavci vySe a tato zména bude zminéna
jesté v dalsi kapitole. Ridici struktura se vyrazné zménila. Zanikla néktera oddéleni,
nahradily je jiné pozice a vétSi pocCet zaméstnancli musel byt propustén a par novych
bylo pfijato na nové vzniklé pozice. V tuto chvili zde byl prostor pro vybudovani

novych hodnot, se kterymi se zaméstnanci ztotozni a které si odsouhlasi vSichni

4

zaméstnanci, jak novi, tak i ,,pfezivsi“ v nové fidici struktute.

s témito hodnotami:

e Rozhodovani
o Prioritizace
= (o toje:

e Jasn¢ stanovit cile, jejich potfadi a dileZitost a podle
toho sméfovat prostiedky a zdroje. »—> tcelnost
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= Proc je to diilezité:

e Nemuzeme dé€lat vSechno, na to nemame lidi, ¢as ani
penize. Chceme délat to, co ddva smysl.

= Jak to vypada:

e Zdroje (penize, Cas rozdelovat podle priorit) — nejvice
Casu travime na hlavnich prioritach

e Nebat se fici NE aktivitam s nizkou prioritou
e Proaktivné fesit kolizi v prioritach
e Proaktivné komunikovat deprioritizaci
= Na co si dat pozor:
e Konflikt priorit
e Neschopnost/nemoznost stanovit priority
e Casté zmény priorit

e Nesoulad priorit v ramci ceské organizace, mezi
¢eskou pobockou a tstfedim podniku, apod.

o Kvalita
= (o toje:

e Splnit zadédni v pfedem stanovené kvalité. »->
ucinnost

= Proc je to diilezité:

e Chceme dosahnout cile efektivné. 100 % kvalita neni
u v8ech aktivit nutna, zadouci a ani mozna.

= Jak to vypada:

e Uroven kvality = pfedem stanoveny ¢&as, rozpodet,
zdroje, detail.

e Na daném ukolu stravit pouze tolik Casu, kolik je
nezbytné nutné

e Uroven kvality je nutné stanovit pro kazdou aktivitu,
spolecné se zadavatelem
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e Piili§ vysoka kvalita = zbyte¢na namaha

e Plati pravidlo 80:20 (Ve 20 % casu udélam 80 %
prace)

e GEPO — Good Enough Proceed On
= Na co si dat pozor:
e Neschopnost/nemoznost planovat
e Nejasné standardy kvality
e Kvalita vyzaduje ¢as a kompetenci
Implementace
o Walk the talk
= (o toje:
e Jednat v souladu se svymi sliby.
= Procje to diilezité:

e PInéni slibl je zdkladnim pfedpokladem divéry. Bez
diavéry nemutze zadny vztah (efektivné) fungovat.

= Jak to vypada:
e Slibim, co mohu splnit
e Splnim, co jsem slibil
e Nemohu — i splnit, ozvu se, feSim

e Disciplina v dodrzovani slibii vic¢i ostatnim 1 sobé
samému

® Na co si dat pozor:
e Neochota ménit rozhodnuti
e Nejasnost slibu/zavazku vede k jeho nedodrzeni

e Spatny odhad schopnosti/moZnosti (napf. slib néeho,
co nemtizu ovlivnit)

37



o Spravedlnost/ Férovost

= Co toje:

e Problémy fesit objektivné, bez uptfednostiovani
vlastnich zajmu.

= Procje to diilezité:
e Pouze objektivni ptistup vede k optimalnimu feSeni.
= Jak to vypada:
e Nastaveni pravidel a métitek
e Transparentnost
e Hledani win-win feSeni
e Rovny pfistup k lidem, zdrojim a pfilezitostem
= Na co si dat pozor:
e Alibismus
e Rovnostarstvi
e Vztahy
o SluSnost
= (o toje:

e Dodrzovat pravidla chovani a respektovat hodnoty
ostatnich.

= Proc je to diilezité:

e SluSnost, vzijemny respekt a zdjem umoziuji
spolupraci v tymu/organizaci. Diky tomu lidé chtéji
(spolu)pracovat.

= Jak to vypada:
e Chovat se tak, jak spolecnost/tym ocekava. (forma)
e Skutecny zdjem o druhé a jejich nazory

e Vyjasnéni pravidel (napt. nové ptichozim)
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e Vyzadovani dodrzovani pravidel, resp. netolerovat
jejich nedodrzeni

e Korektnost, otevienost
= Na co si dat pozor:

e SluSnost vyzaduje c¢as »-> nedostatek slusnosti
neomlouvat ¢asovym tlakem

e Strach vyzadovat dodrzovani pravidel

o Vzajemna podpora

= (o toje:
e Nezistné podpotit kolegu/kolegyni, pokud to potiebuje.
= Proc je to diilezité:

e Jsme jeden tym. Jedinec nemlze byt Usp&Sny, neni-li
uspésny tym. A obréaceng.

= Jak to vypada:
e Nebat se fici si 0 pomoc

e Pomoc/podpora (vedouci k dosazeni cile) bez ohledu
na momentalni zodpoveédnost

Upozornit, pokud nékdo pottebuje pomoc nebo
podporu

e Zejména v radmci tymu nebo oddéleni
e Reciprocita v pomoci
= Na co si dat pozor:
e Ne kazda pomoc je vitana
e Rozmélnéni odpovédnosti
e Cerny pasazér vs. hodny hlupak
e Pomoc druhym na ukor vlastnich priorit

e Pomoc muze  zakryvat  systémové chyby
(nekompetentnost, Spatné rozdeleni ukolt a podobné¢)
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5.2 Zména podnikové kultury v CR

Jak jiz bylo zminéno, v roce 2013 postihla celou spole¢nost, vSechny pobocky ve
sveéte, velka reorganizace. Reorganizace byla potieba kvili posileni pozice na trhu a
ménicimu se trendu v marketingovych aktivitaich a pfistupech, a aby spole¢nost
mohla udrzet krok skonkurenci. V Ceské republice dvé marketingova oddé&leni
zanikla a s nimi i pracovni pozice a cca deset zaméstnancli muselo byt propusténo.
Zménili se i pracovni pozice a jejich napln€¢ v dalSich oddélenich a kazdy
zaméstnanec dostal na vybér, zda firmu dobrovolné opusti, nebo se bude o n€kterou
z pozic uchazet. Pro vSechny to bylo tézké rozhodovani, v tu chvili zaméstnanci citili
vztek, nejistotu a jakousi zradu ze strany vedeni, Ze néco takového dopustilo. Pro
zaméstnance to byla samoziejmé velkd zména, kterou necekali a bylo potieba se s ni
n&jak vyporadat a na nové vzniklou situaci se adaptovat. Vedeni spole¢nosti v Ceské
republice uspofadalo firemni mitink mimo kancelat, aby si lidé od ndhlé¢ zmény a
stresu mohli odpocinout a také aby si prosli tzv. Change management workshopem
(Skoleni, jak zvladat nenadalé zmeény), ktery mél za ukol naucit zaméstnance a
vedeni, jak zmény pfijimat, vypofadat se s nimi a nakonec je pozitivné piijmout. Pro
celou firmu to bylo hodn¢ ptinosné setkani, protoze stravili spolu ¢as mimo kancelar
na neutrdlni padé, mohli oteviené¢ o vSem hovofit - o svych obavach, strachu
z neznamého a z budoucnosti, co se jim libi a nelibi, jak jsou spokojeni apod. Na
konci worshopu si vSichni spolecné vybrali a odsouhlasili jiz zminéné hodnoty, které
jsou pro fungovani podniku a komunikaci mezi lidmi v ném dilezité. Cely tym to

posililo, semklo a posunulo dal.

Nize je schéma, které zndzorfiuje proces, kterym si pti vétsi zméné, at’ uz v osobnim

¢1 pracovnim zivote, kazdy ¢loveék projde. V tomto piipadé tomu nebylo jinak.
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Obrazek 5 — Faze zmény z pohledu pracovnika
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Zdroj: https://servicefocus.wordpress.com/category/human-behaviour/change-

human-behaviour/

V prvni féazi ¢lovek zaziva Sok a prekvapeni, které pfechazi v odmitavy postoj, lidé
neveii, ze se néco takového stalo. Dalsi fazi je frustrace, to znamena, Ze osoba, které
se zména tyka je rozzlobena a uvédomuje si, Ze néco je jinak. Nastava deprese.
Clovéku se do nieho nechce, nema energii. Deprese se pomalu pieléva do
experimentu — ¢lovék se pomalu zacina zabyvat nové nastalou situaci. Experiment se
zméni v rozhodnuti, rozhodnuti naucit se fungovat v nové situaci, pristup zacina byt
pozitivni. Posledni fazi je integrace, tedy zaélenéni. Clovék pfijima zménu

s pozitivnim postojem.

Nasledujici obrazek ukazuje, Ze zména v organizaci jde ruku vruce se zménou
firemni ¢i podnikové kultury a bez dobrého uvedeni potfeby zmény a ziskani si
zaméstnancll na svou stranu, by takovato zména prob¢hla netuspésné. Diky tomu, Ze
nejvys$i vedeni v Ceské pobocce ve spojeni s persondlnim oddélenim usilovné

pracovalo na zptisobu sdileni informaci a komunikace se zaméstnanci a nésledné 1
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usporadalo zminény seminaf pro zameéstnance, tykajiciho se managementu zmén,
nikdy by nebyla zména v organizaci pfijata a taktéZ ani nova firemni kultura. Zde
opravdu zalezi na kazdém jedinci a ma-li firma i nadale prosperovat a piezit
v konkurenénim prostiedi, musi byt kazdy jedinec presvédcéen o spravnosti téchto
krokd.

Obrazek 6 — Kroky managementu zmény
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Zdroj: http://e-api.cz/page/70968.management-zmeny/

5.3 Dotaznikové Setreni

Po prob&hlé reorganizaci a nastaveni novych hodnot a vize spolecnosti v Ceské
republice byla provedena dvé dotaznikova Setfeni ve spolecnosti s odstupem Sesti
mésicl, kterd méla za ukol zachytit, jak tuto zménu vnimaji jeji zaméstnanci, jak se
snovou vizi a novymi hodnotami ztotoziiuji a zda jim rozumi. Jak zaméstnanci
vnimaji 1 samotnou spolecnost a jak jsou celkové spokojeni. Dva prizkumy
s Casovym odstupem mély zachytit, zda doSlo k néjakému posunu v pocitech a
vnimani hodnot a vizi spolecnosti zaméstnanci. Do prizkumu byli zahrnuti vSichni
zaméstnanci, navratnost vsak nebyla 100%. Své odpovédi odevzdalo celkem 77 %

respondentli. Pfesné vysledky prizkumu jsou vidét v piiloze 2.
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5.3.1 Priizkum - podzim 2013 a jaro 2014

Cilem dotazniku, ktery prob¢hl na podzim roku 2013, po prob¢hlé reorganizaci na
jafe roku 2013, bylo zachytit prvotni pocity a vnimani zaméstnanct, kteti si prave
prosli zménou a byli nuceni pfeorientovat své mysleni a nastaveni na nové hodnoty a
novou vizi spole¢nosti. Prosli si celym procesem zmény, vSemi fazemi a vedeni se
snazilo o to, aby vSichni zaméstnanci dospéli do findlni fdze integrace a tedy

pozitivni pfijeti zmény a adaptaci na ni.
Dotaznik se skladal ze dvou ¢asti:
e Vize

o Kapitola s otazkami k nové nastavené Vizi se objevila az v dotazniku

na jate roku 2014.

e Hodnoty

Cast Vize obsahovala dalsich devét podotazek, &ast Hodnoty dalsich sedm
podotazek. Na otazky se odpovidalo pomoci hodnotici Skaly od jedné do Sesti,
pficemz Cislo Sest znamenalo nejvyssi hodnoceni a ¢islo jedna nejniz$i, v tomto
piipad¢ cislo jedna znamenalo viibec/ zcela nenapliiovéna a Cislo Sest se rovnalo

vyznamu zcela/ excelentné/ zcela napliiovéna.
V kapitole Vize respondenti odpovidali na tyto otazky:

1. Jak se ztotoziujete s Vizi?

2. Jak Vy (V4a3) tym napliiuje Vizi?

3. Jak je komunikovana implementace Vize?

4. Jak je napliiovéana ¢ast Vize — Respektovana organizace?
5. Jak je naplnovana cast Vize — Leader v inovacich?

6. Jak je napliovana ¢ast Vize — zaméfend na soustavny rist?

7. Jak je naplnovana ¢ast Vize — zaméfena na vnitini efektivitu?
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8. Jak je naplnovana ¢ast Vize — prosazujici nejvyssi etické standardy?

9. Sestavte potadi jednotlivych ¢€asti Vize, jak jsou vnas$i nové organizaci
naplnovany (od nejvice az po nejmén¢ naplinované ¢asti Vize)

V kapitole Hodnoty museli zaméstnanci zodpovédét téchto sedm otazek:

—

Jak je napliiovana hodnota Prioritizace?

2. Jak je naplnovéana hodnota Kvalita?

3. Jak je napliovana hodnota Walk The Talk?

4. Jak je napliiovana hodnota Spravedlnost/Férovost?
5. Jak je napliiovana hodnota Slusnost?

6. Jak je naplnovana hodnota Vzajemna podpora?

7. Sestavte poradi Hodnot tak, jak jsou v nasi nové organizaci napliiovany (od
nejvice az po nejméné naplinovanou hodnotu).

Cely dotaznik je uveden v pfiloze 1.

Na jafe vroce 2014 byla provedena druha vina dotazniku, tykajici se nové
nastavenych hodnot a vize spole¢nosti v Ceské republice a stejné jako prvni
dotaznik, ktery se konal na podzim roku 2013, mél za tkol zjistit, jak zaméstnanci
tyto hodnoty vnimaji, jak se s nimi ztotoziuji, zda rozumi Vizi spole¢nosti a jakym
smérem se chce spole¢nost ubirat. Dotaznik byl naprosto stejny, tudiz bylo podstatné
porovnat vysledky ztéchto dvou dotazniki a zanalyzovat, k jakému posunu ve

vnimani Vize a Hodnot u zaméstnanct doslo.
5.3.2 Agregované vysledky obou dotazniku

Pocet respondenttl, ktefi reagovali na prizkum na podzim roku 2013, bylo pouhych
devatenact. Ziejm¢ to souviselo se stile pretrvavajicim Sokem a nelibosti
z nenadalych zmén. Na jafe roku 2014 zodpovédélo na otazky celkem tficet jedna

zaméstnancl. Vysledky byly nasledujici.
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Tabulka 1 znazoriiuje presné poradi hodnocenych casti Vize od nejlépe vnimané a
napliilované az po nejméné napliiovanou. Na prvnim misté se umistilo ,,prosazujici
nejvyssi etické standardy*. Na druhém pak ,,Respektovand organizace®. Tteti misto
obsadilo ,,zaméfend na soustavny rist”, ¢tvrté misto ma ,leader v inovacich® a

posledni misto patfi ,,vnitini efektivita®.

Tabulka 1 — napliiovani a vniméani Vize - vysledky

Vize - relativni hodnoceni (n=31) Primér Poradi
,prosazujici nejvyssi etické standardy 1,87 1
Respektovana organizace ... 2,81 2
... zamérena na soustavny rust ... 2,87 3
... leader v inovacich ... 3,32 4
a vniti'ni efektivitu, ... 4,13 5

Pokud je posuzovano to, jak zaméstnanci porozuméli a jak hodnoti napliiovani nové
Vize spolecnosti, vychazi, Ze nejvyse hodnocena ¢ast Vize, jako nejvice napliiovana,
je Cast ,,prosazujici nejvyssi etické standardy“. Naproti tomu se zd4, ze nejméné

napliovana ¢ast Vize je ,, zaméteni na vnitini efektivitu®.

vV

Nejvyssiho ohodnoceni také doséhla otazka ztotoznéni se s Vizi, zatimco otazka
komunikace implementace Vize uZz nevyzniva tolik pozitivné a skoncila za

napliovanim vize.

Na obrazku 7 mizeme vidét vyse popsané vysledky v souhrnu. Je patrné, ze znamky,

které¢ zaméstnanci volili, se pohybovali v kladnéjsi ¢asti hodnotici Skaly.
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Obrazek 7 — napliovani a vnimani Vize - souhrn
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Na nasledujicim grafu je zndzornéno, jaké hodnoty nejcastéji zaméstnanci ve svych
odpovédich volily. Pfevazuji tu hodnoceni ¢tyii a pét, tedy v kladné ¢asti vybéru. Ani
jeden zaméstnanec nezvolil znamku 1, tedy nejhor$i hodnoceni. Cislem dvé

hodnotilo sedm zaméstnancti z celkového poctu ticeti jedna respondentl.

Obrazek 9 — rozloZeni odpovédi - Vize

RozloZeni odpovédi- Vize, duben 2014
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V dalSich dvou tabulkich a grafu jsou zachyceny vysledky prizkumu tykajici se

Hodnot ze dvou priizkumii na podzim 2013 a na jate 2014.
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Nejvyssi hodnoceni v obou kolech vzdy dosahly hodnoty jako vzajemna podpora a
sluSnost, coz jsou velmi dilezité hodnoty, aby organizace mohla fungovat. V fijnu
2013 ohodnotilo SluSnost nejvys$imi zndmkami 5 a 6 Sestndct zaméstnancl
z devatenacti. V dubnu 2014 to bylo dvacet Sest hlasti zcelkem tficeti jedna
respondentli. Oproti tomu nejhtife dopadlo naplinovani hodnoty Prioritizace. V obou
kolech se umistila na poslednim misté. V roce 2013 ziskala jedenact hlasi
od devatenacti a v roce 2014 tfinact od tficeti jedna zaméstnancii, kteti této hodnoté
prifadili znamku 5 a 6. Zajimavé je, Ze na tfetim a patém misté se hodnoceni
naplnovani Hodnot prohodilo. V roce 2013 zameéstnanci vyhodnotili, ze hodnota
Walk the Talk je 1épe napliiovana a byla na tfetim misté, zatimco Spravedlnost
skoncila na misté patém. V roce 2014 se situace obratila a Spravedlnost se dostala
pred Walk the Talk. Kvalita se umistila, jak na podzim, tak i na jafe na Ctvrtém

miste.

Tabulka 2 - Napliiovani Hodnot - vysledky

Primérné hodnoty
Hodnoty - absolutni hodnoceni | Rijen 2013 | Duben 2014 | Rozdil
Prioritizace 4.61 4.00 -0.61
Kvalita 4.78 4.45 -0.33
SpravedInost 5.00 4.90 -0.10
Slusnost 5.39 5.16 -0.23
Walk the Talk 5.28 4.58 -0.70
Vzajemna podpora 5.22 5.00 -0.22

n=19 n=31
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Tabulka 3 — Napliiovani Hodnot - vysledky

Priimérné hodnoty Poradi
Hodnoty - relativni hodnoceni Rijen 2013 | Duben 2014 | Rijen 2013 | Duben 2014
Vzajemna podpora 2.78 2.77 1 2
Slusnost 2.83 2.26 2 1
Walk the Talk 3.22 3.90 3 5
Kvalita 3.83 3.71 4 4
Spravedlnost 4.00 3.55 5 3
Prioritizace 4.33 4.81 6 6

n=19 n=31 n=19 n=31

Obrazek 10 sumarizuje vysledky v grafické podobé. Pfimky se pohybuji pobliz
vnéj$i hranici pavucinového grafu, coz zna¢i pievazujici odpovédi v kladné Skale
hodnotici stupnice. To znamend, ze vSichni zaméstnanci, pies vSechny zmény,
negativni situace, stale kladné¢ hodnoti svou spole¢nost, ¢emuz odpovida i obrazek

11, kde vidime, ze u zadné z hodnot nekleslo pod hodnotu 2.

Obrazek 10 — Napliiovani Hodnot - souhrn
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Dle rozlozeni odpovédi je mozno vidét, Ze nejcastéji volenou odpovédi bylo Cislo
pet, dale Ctyti a Sest. Stale se tedy odpovédi objevovaly na pozitivni Skale odpovédi.
Jiz zde je také vidét, Ze u Hodnot v roce 2014 uz jeden respondent volil i ¢islo 1 pro
svou odpovéd a hodnotil tak, ze hodnota Prioritizace neni viibec napliovana,

zatimco v roce 2013 nikdo nehodnotil ¢islem 1 Zadnou z hodnot.

Obrazek 11 - Napliiovani hodnot — rozloZeni odpovédi

RozloZeni odpovédi - Hodnoty, duben 2014
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6 Navrhy a doporuceni

Vyse zjisténé poznatky a vysledky jsou velmi dobrym materidlem a ndhledem do
mysli zaméstnanci. Pokud kazdy opravdu svédomité a pravdivé odpovidal na kazdou

otazku, da se ziskanymi informace do budoucnosti velice dobie pracovat.

Vysledky, jak kazdorocniho BioPharma prizkumu, tak i dotaznikového Setfeni
ukazuji, Ze zaméstnanci si spolecnosti, ve které pracuji, vazi a svou praci délaji radi.
Citi se byt rovnocennou soucasti spolecnosti a véii, ze jejich prdice ma smysl.
Pozitivné hodnoti praci svého nadifizeného a i1 oni samotni se citi byt dobie
ohodnoceni a ocenuji kolegidlni pracovni prostfedi. Tyto vyroky koresponduji
s vysledkem z dotazniku, kde byly nejvySe hodnocené ,slusnost“ a ,vzdjemna
podpora‘“. Pro zaméstnance jsou tyto dvé hodnoty a jejich dodrzovani nejdulezitéjsi a
vnimaji, ze jsou nejvice naplnovany. To také pfispiva k dobré pracovni atmosféie a
lep§im pracovnim vykonlim a nasazeni. Zaroven zaméstnanci ohodnotili, Ze nejvice
se napliluje Cast vize, kterd hovoii o prosazovani nejvyssich etickych standardii. To
znamena, ze si zaméstnanci uvédomuji, ze spolecnost dba na dodrzovani tohoto
prohldSeni a prosazuje pravé tu sluSnost, etiku, tedy ur€it¢ moralni zasady,

dodrzovani pravidel, neptsobeni zla a véci, které by byly v rozporu se zakonem.

Na druhém misté hodnotili napliiovani obrazu ,respektované organizace“. Toto
ohodnoceni vypovidd o tom, Ze spolecnost, ve které pracuji i tak vidi a maji k ni
respekt. Berou ji jako seriozni spolecnost, ktera ma v Iékatském svété dobré jméno a
hodnoceni. Ostatné tuto pozici buduji jiz jeji zakladatelé od pocatku. Vzdy Slo vedeni
spolecnosti o dobrou povést a vzdy se zabyvala vyzkumem svych origindlnich 1é¢iv
pro vaznd onemocnéni a dnes tomu neni jinak. Spolecnost klade velky diiraz praveé
na tu originalitu a inovativnost a chtéji svym pacientim nabizet stile lepsi a

efektivnéjsi moznosti 1éCby.

Na poslednim misté skoncilo ov§em napliiovani vnitini efektivity. To pfesné souhlasi
1 s tim, ze zaméstnanci ohodnotili, Ze nejméné napliiovand hodnota je Prioritizace,
coz spolu velmi souvisi. Ve spolecnosti, kterd se zabyva vyrobou a prodejem 1éCiv, je

efektivita a prioritizace pfimo zdsadni. Jednotlivé tikony a tkoly ve spole¢nosti musi
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na sebe navazovat ¢i se dopliiovat a tymy musi spolu efektivné spolupracovat, aby se
dobrali k vybornému vysledku. Efektivita, jinymi slovy produktivita, je vlastné
ucinnost vlozenych zdroji a uzitek jimi ziskanymi. Jde o kvalitu, pomér vstupi
k ziskani urcitého vystupu, a pokud toto v organizaci nefunguje, nema ani uspéch a
zisk. K tomu, aby byl co nejvétsi tcinek, ¢i zisk také praveé slouzi ona prioritizace.
Stanovit si priority, tedy ukoly dle duleZitosti, co se udéla jako prvni, co je
nejurgentnéj$i a co pockd na pozdgji. Pokud toto zaméstnanci a manazefi ve
spole¢nosti neumé;ji, je to Spatné. V této organizaci to neznamena, ze by efektivita ¢i
stanoventi si priorit ve spole¢nosti Upln€ chybélo a manazefi ¢i vedeni to neumélo, ale
je zde patrné, ze je urcité co zlepSovat a na ¢em zapracovat. KdyZ manaZer Spatné
stanovi prioritu pro cely tym a ten svou efektivitu vynalozi na nepodstatny ukol,
muze se stat, ze tak nesplni svoje stanovené cile a oddéleni vykaze malo prodeju ¢i
se zmens$i podil na trhu. Urcité je vhodné se zamyslet, kde je presné jadro problému
pfi nenapliiovani prioritizace a efektivity a pro vSechny zaméstnance vcetné vedeni
ptipravit Skoleni ¢i workshop, kde by si osvézili zdkladni pravidla pro to, jak byt
efektivni a jak rozpoznévat priority a na ptikladech by si to jednotlivé tymy mohly

vyzkouset.

Je ale tieba fici, Ze 1 kdyZ prioritizace a efektivita skon€ily na poslednich mistech, tak
znamky, kterymi byly hodnocené, se pohybovaly mezi 3, 4 a 5, coZ je na stupnici

stale kladné&jsi hodnoceni a to znamena, Ze respondenti to nevidi tak kriticky.

Poslednim zasadnim pozorovanym jevem je nejhorS$i ohodnoceni toho, jak byla
komunikovana samotna implementace Vize. Jde to ruku v ruce s tim, ze tato nova
vize byla oznadmena spolecné s velkou reorganizaci, na kterou vSichni ¢ekali, néco
malo vSichni tusili, ale nevédéli, Ze dopady budou tak velké. Dal§im problémem bylo
to, ze se informace o tom, jak bude nova organizace vypadat, nékolikrat ménila, a
proto si lidé ve spolec¢nosti nebyli jisti ni¢im, co jim bylo vzdy sdéleno, a ¢ekali
n&jaké dalii $patné zpravy. To nebyla ani tak chyba vedeni spole¢nosti v Ceské
republice, ale chyba toho, Ze v globdlnim méfitku stile probihala jednéni s dal$imi
spoleénostmi o uréitych akvizicich a tedy ani vedeni v Ceské republice nemélo

k dispozici vSechny potiebné informace a detaily, pfesto jiz muselo svym

51



zaméstnancim urcité zmény ozndmit. Vedeni, zde v Ceské republice, si toho bylo
védomo a vidélo, jak to na zaméstnance plsobi a snazilo se byt vSem zaméstnanciim
a jejich otdzkdm napomocno a otevieno, i kdyz ne vzdy bylo schopno svym

podiizenym dat adekvatni odpoveéd'.

Na zéklad¢ toho uspotfadalo pro celou ceskou pobocku oddechovy mitink mimo
kancelét, kde byla moznost vSe probrat na neutralni pid¢é a vypovidat se ze vSech
svych obav. Toto byl urcité dobry krok, ktery vedeni vi¢i svym zaméstnancim
podniklo. Lid¢ vidéli, Ze manazeti z vedeni nejsou lhostejni, ze jim na zamestnancich

zalezi a vazi si jejich vykonavané préce a usili i v tomto tézkém obdobi.

Opét je teba si uvédomit, Ze ,,.komunikace* nebyla ohodnocena ani jednou znamkou
1 a 2 a nejvice bodu ziskala za hodnoceni znamkou 4, tedy takovou, ktera je blize ke

(13991

kladnému hodnoceni ,,zcela* ¢i ,,excelentné®.

Komunikace je v dneSni dob¢ také velmi podstatna soucast, jak podnikové kultury,
tak ale 1 celkového fungovani spole¢nosti. Pokud spolu jednotlivd oddéleni
nevychazi, nekomunikuji, tak jak by mé¢la, nefikaji si a nepteddvaji si veSkeré
podstatné informace, nemtize mit splnény ukol ¢i usporadana akce uspéch. Také
zavisi na komunikaci uvnitt tymu ¢i oddé€leni. Jakmile si kolegové ¢i nadfizeny
s podifizenym nerozumi, komunikace nebude nikdy natolik efektivni, aby mohli
spoleéné své povinnosti plnit a odvadét v co nejlepsi kvalité. Proto je dobré
pravidelné nékolikrat za rok si s kolegy z oddéleni ¢i nadfizenym sednout a probrat
vSe, co je trapi, poskytnout si navzajem zpétnou vazbu a pokusit se najit feSeni
pripadnych problému. Je dobré tato sezeni délat Castéji nez jen jednou ¢i dvakrat za
rok, to totiz probihd celkové ro¢ni hodnoceni pracovnika z pohledu, jak splnil ¢i
nesplnil své stanovené cile na zacatku roku. Je vhodngjsi se sejit Castéji, jednou za
kvartal na ptiklad, eventualné ¢astéji, je-li to potieba, Ci si to vyzaduje situace a fesit
vznikly konflikt hned na zacatku, aby nenarostl a nenabobtnal do takovych rozméri,
kdy je uz kazdd pomoc marnd a v zaméstnanci bud’ mohou tak zvan¢ ,,bouchnout
saze“ ¢i se muze nervové zhroutit a hrozi taktéz syndrom vyhoteni, kdyz se

nesetkdva s pochopenim nadfizeného a hromadi se mu ukoly, které uz se svou
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kapacitou nezvladne. Je dobré témto situacim aktivné piedchazet a nadiizeny by m¢l

mit zajem o kazdého svého podtizeného zvlast'.

Velkd zodpovédnost také lezi na persondlnim oddéleni a persondlnim manazerovi,
protoze hlavné na ném je nejvétsi zodpoveédnost pti vybéru novych zaméstnanct a
obsazovani volnych pozic. Organizace klade na tuto ¢innost velky diraz a peclivé
kazdého kandidata podrobuje néckolika-kolovému vybérovému fizeni, kde jsou
ptitomni i kolegové ¢i nadfizeni z danych oddé¢leni, kde se mé volna pozice obsadit.
Mohlo by se zdat, ze to neni nic tézkého vybrat vhodného kandidata na urcitou
pozici, ale vybrat takového, aby zapadl do jiz fungujiciho a rozjetého tymu, do celé
spole¢nosti, aby nenarusil svym piichodem, povahou a chovanim zab&hly tad, to je
velmi tézky ukol. Samoziejmé je zadouci urcity novy pohled nové ptichozich, ktery
muze poskytnout jiny vhled na danou problematiku, ovSem i tak musi spliiovat urcita
kritéria, ktera si spole¢nost peclivé hdji. Kandidati musi spliovat Ctyfi zdsadni
principy chovéni, na kterych si organizace zakladd a diky tomu si tak vytvofila
dobrou povést pred vefejnosti, ale i mezi svymi zaméstnanci a proto ziskava

kazdoro¢né n€kolik ocenéni, ktera jiz byla zminovana.
Tyto Ctyfi principy jsou:

e Rozhodovat a jednat

e Spojovat a spolupracovat

e Inovovat a zlepSovat

e Rust a zapojit se

Peclive se sleduje, zda kazdy zaméstnanec témto principlim vyhovuje a naplituje je a
pokud v néjaké oblasti zaostavd za ostatnimi, je zde snaha mu pomoci ¢i ho
mentorovat a nasmérovat spravnym smérem, at’ uz pomoci externich Skoleni ¢i

internich tréninkl a podpory nadtizeného.

Je vidét, ze spolecnost si takovéto zaméstnance i v dobé organizacnich zmén a po

nich udrzi a i nové pfichozi zaméstnance umi vybrat tak, aby do kolektivu zapadli.
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Pokud se ndhodou stalo, Ze nebyl vybér nového spolupracovnika spravny, vétSinou
tento odchédzi sdm na vlastni Zadost po dohod¢ s nadfizenym, protoze ne kazdému

takto nastavena podnikova kultura miize vyhovovat.

Coz opét ukazuje, ze kazda podnikova kultura v kazdé spolecnosti je ojedin€la. Tam,
kde urcité nastaveni funguje perfektné, neznamend, ze jinde to také bude fungovat

bezchybné.
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7 Zavér

Tato prace umoznila nahlédnout tak zvané ,,pod poklicku“ jedné mezinarodni
farmaceutické spolecnosti se sidlem ve Spojenych statech americkych, kterd ma své

pobocky po celém svété a i v Ceské republice.

V teoretické¢ Casti prace byla nastinéna problematika podnikové kultury, jak je
vysvétlovana jednotlivymi autory, vcem se liSi jejich definice, co vSe pod

podnikovou kulturu zahrnuji a také byl nastinén proces zmény.

V praktické c¢asti pak tato prace dovolila podivat se zblizka na podnikovou kulturu
vybrané spolecnosti, kterd si, diky organizacnim zménam, také prosla urCitou

zmeénou.

Byla charakterizovana pobocka v Ceské republice, ktera ma celkem okolo &tyficeti
zaméstnancl, coz ovSem nikterak nesnizuje kvalitu jejich pracovnik a odvedené
prace. Bylo zjiSténo, Ze spolecnost si velmi zaklddd na své podnikové kultufe,
piistupu ke svym zaméstnanciim, zdkazniklim a vefejnosti. Peclive si vybira kazdého
svého zaméstnance a také dokaze nalezité¢ kazdého jednoho zameéstnance za sviij

vykon a ptinos pro spolecnosti ohodnotit a vazit si ho.

Cilem bylo poukazat, jak zaméstnanci svou organizaci vnimaji, jak vnimali celou
zmeénu v organizaci a jak vnimali nove nastavené hodnoty, ale i nové nastavenou vizi

v Ceské organizaci.

Na zakladé probehlé zmény byla provedena dvé dotaznikova Setfeni — prizkumy,

aby bylo mozné zachytit, jak se cela situace odrazila ve vnimani zaméstnanci.

Vysledky ukazaly, ze i kdyZz zaméstnanci celou zménu nesli téZce, i nadéle si
spolecnosti vazili a dokazali ocenit, Ze i1 nadéale si udrzuje vysoky standard
v dodrzovani svych pravidel, téch stavajicich, ale i nov¢ nastavenych.

Bylo také zjisténo, ze zaméstnanci si své prace vazi a délaji ji radi, vazi si svého

nadfizeného a svych kolegii, jsou spokojeni s tirovni vzéjemné podpory.
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Toto vSe je diikaz toho, Ze vedeni spole¢nosti se o své zaméstnance opravdu stard a
dba na jejich spokojenost, protoze vi, Ze jen spokojeny zaméstnanec muze odvést

100% praci.

Setfeni také ale ukazalo nékteré nedostatky a to v komunikovani zmény, novych
hodnot a vize a na tom by méla spolecnost zapracovat. Navrhované feseni je d¢lat
Castgjsi sezeni s kolegy a nadtfizenymi/ podiizenymi, aby se pfedchazelo konfliktim,
nedorozuméni a nepochopeni. Dals§i moznosti je Skoleni efektivni komunikace a

osobnosti rozvoj na poli komunikace.

Dalsim slabSim ¢lankem ve spolecnosti je dodrzovani prioritizace a vnitini efektivity.
Zde je mozné navrhnout opét trénink efektivni komunikace a také workshop na
tymovou spolupraci a stanoveni priorit, ponévadz, pokud tyto oblasti nebudou dobie

fungovat, nebude dobfe fungovat ani cela spolec¢nost.

V celkovém hodnoceni svych zaméstnancii ale spolecnost dopadla velmi dobie a
urcité se jejim pristupem mohou nechat inspirovat i dalsi spolecnosti, které by rady
dosahovaly lepsich a vyssich vysledkd, protoze s tim, jak je nastavend podnikova

kultura, uspéch celé organizace izce souvisi.
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9 Prilohy
Priloha ¢islo 1 - dotaznik

Priloha Cislo 2 — presné vysledky dotaznikii
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9.1 Dotaznik

VIZE

NBID IS BICSIT CHOANGITE CRIRGYEU VIZL

Jak se rtotoffujete s Vizi] ] Jak Wy (V&S thm) napliujete Vizi? Jak je komunikovana implementace Vize?
lsec Zesla [{RL:1 Zesla Zosla Epatnd xcalantnd
1 z 3 4 g & 1 z 3 4 g 5} 1 z 4 g 5}
Mynise nrosim zaméfe na sednclive Cast Vize:

Respektavana arganizace. ...

.. leader v inavacich ..

Jak je naplfiovana tato East vize ?
Zeala nenapliavana

Zeala naplfiovana

n

. Zamifena na soustavng rost ..,

Jak je naplfiovana tato East vize ?
Zeala nanapliovana

Zeala naplfiovana

n

Jprosazujici nejvydsi eticke standardy.

Jak je napliovana tato tastvize 7
Zesla nanaplifiavana

Zesla napliavana

23
=

a vnitfni efekriving,

Jak j& napliovéna tato tastvize ?
Zesla nanapliiavana

Zesla napliavana

o
=

Sestavte pofadi jednotl

naplioeany
1 -
Z -
Jak je naplaovéana tato Castvize ? -
Zeela nenapli Zeela napliovana
4 -
1 2 H 4 H a 3 -
1
ROZHODOVANI
Prioritizace Kualita

Jak je napliovana tato hodnota?
Zesla nanapliiovana

Zesla napliovana

23
=
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Jak je naplfiovéana tato hodnota?
Zeela nenaplhavdna

Zeela naplfiovana

o




IMPLEMENMTACE
Walk the Talk

SpravedInast/Férovast

Jak je napliovana tato hodnota?
Zeela nenapliovana Zcela naplhovana

VZTAHY

Slugnost

Jak js naplfiovana tata hodnota?
Zeela nenapliovana

Zcela naplfhovana

m

‘Yzajemna padpaora

Jak je naplhovéna tato hodnota?
Zcela nenapliiovana Zoala napliiovana

1 Z 3 4 g §

Sestavte poiadi hodnota tak, jak jsou v nasi nové organizaci napliovany:
iod najvice at pa najméand napliovanou hodnatu:

1 -
2 -
5 -
4 -
g -
[i} -

Jak je naplfiovana tato hodnota?
Zcela nanaplfiovana

Zeala napliiavana

23

FPokud cheete, uvedte komentai & upifesnént kajici se dodriovéani hodnot
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9.2 Presné vysledky dotazniku
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