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1 Uvod

Ve své bakalaiské praci se zabyvam problematikou podnikové kultury a jeji zmény, a to
jak z hlediska teoretického, tak z hlediska praktického. Toto téma povazuji nejen za
velmi zajimavé, ale i za uZzite¢né, nebot’ dobra podnikova kultura podporuje dosahovani

firemnich cilu.

Utvareni, ovliviiovani nebo zména podnikové kultury je slovni spojeni, se kterym se

V poslednich letech setkavame pomérné casto. Mnoho podnikii si uvédomuje, ze vhodné
fizena podnikova kultura pfinasi fadu vyhod — motivované zaméstnance, vyssi produk-
tivitu prace, inova¢ni potencial, a v neposledni fadé konkurené¢ni vyhodu. Zménu pod-
nikové kultury také podporuje neustala potieba firmy piizptisobovat se vnitinim a vnéj-
§im podminkam a reagovat na faktory, tlaky a sily, které na jejich business ptisobi.
Zména podnikové kultury je vSak velmi obtizny a dlouhodoby proces. Roli zde hraje
predevsim fakt, ze kultura podniku je vysledkem ur¢itého vyvoje, ktery je zalozen na
mnozstvi zakofenénych hodnot, postoji, zvyki apod., které je tézké zménit. Rozvojem
zadouci podnikové kultury by se mél zabyvat predevsim management, ktery by mél
vénovat pozornost viem kulturnim aspektiim fizeni a vyuZivat pii tom efektivni postu-

Py.

Zakladnim ptedpokladem jakékoli kulturni zmény je poznani soucasné podnikové kul-
tury. Jestlize ji podnik zna, mize volit u¢inné manazerské postupy a provadét vhodné
intervence. Popsat podnikovou kulturu vsak neni lehké. Jedna se o mnohodimenzionalni
jev, ktery vyZzaduje urcity nadhled ¢lent firmy a velkou davku porozumeéni lidi

z vnéjsku.

Cilem této bakalatské prace je provést kvalitativni vyzkum podnikové kultury ve vybra-

ném podniku a navrhnout jeji zménu.



2 Literarni resSerse

2.1 Pojem podnikova kultura

Pfi Givahach o organizacnim rozvoji se termin ,,kultura“ zacal pouzivat v 70. letech mi-
nulého stoleti. V 80. letech doslo k vyraznému ekonomickému rastu Japonska, ktery
vyvolal zajem o filozofii tamnich firem a jejich zptsob fizeni. Dulezitou roli sehralo 1
mnozstvi publikaci, které upozornily na vyznam ,,behavioralni stranky* fidicich pra-
covniktll a na dtlezitost ,,mékkych* faktorti pro vedeni a uspéch podniku (Lukasova

2010).

Existuje mnoho definic, co to podnikova (nebo také firemni ¢i organiza¢ni) kultura je.
Dutivodem je fakt, ze se jedna o velmi Siroky pojem, ktery je velmi obtizné charakterizo-
vat struéné a srozumitelné (JaniSova & Kiivanek 2013). Nicméné jednou z necastéjsich
definic, ktera se v literatufe objevuje, je definice od vyznamného organiza¢niho psycho-
loga Edgara H. Scheina, ktery ji definuje jako ,,vzorec zdakladnich a rozhodujicich pred-
stav, které byly nalezeny nebo vytvoreny, odkryty a rozvinuty v daném spolecenstvi sku-
pinou lidi, kteri se prostrednictvim téchto predstav naucili resit problémy vyplyvajici z
vnéejsi adaptace a vnitini integrace. Pokud se osvojené predstavy osvedcily, jsou chapa-
ny jako vseobecné platné a novi ¢lenové organizace by je meli zvladat, ztotoznit se

s nimi a jednat v souladu s nimi. “(Bedrnova & Novy 2012).

Jini autofi ji definuji nasledujicimi zplisoby.

Brown in Lukasova (2010) ji vymezil jako ,,vzorec ndzorii, hodnot a naucenych zpii-
sobu potiebnych k reseni danych situaci, ktery vychazi z jiz nabytych zkuSenosti dané
organizace, které se projevuji v materidlnich aspektech organizace a v chovani jejich

o (¢

Clenu “.

Drennan in Holatova (2014) ji definuje jako ,, o, co je pro organizaci typické, jeji zvyky,
prevladajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani.

Brooks (2003) hovoti o ,,pojmu, ktery je nezbytny k pochopeni organizace a vsech ¢in-

I3

nosti a procesi, které se odehravaji uvniti organizace a v souvislosti s organizaci.”

Mobley, Wang a Fang in Bfezinova (2014) hovoti o ,,souboru hodnot, presvédceni, spo-

lecnych predpokladii, myslenek a norem chovani, které jsou sdileny cleny urcité socie-

ty.
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I kdyz se definice od mnoha autort 1isi, vétSina z nich se shoduje v tom, ze se jedna o

urcity model nazort, socialnich hodnot, norem a nauc¢enych zptisobu zvladani social-

nich a pracovnich situaci, které jsou zaloZeny na dlouhodobych zkusenostech. Ziskané

zkuSenosti, které vznikaji béhem fungovani firmy, se povazuji za spravné a z toho di-

vodu jsou manifestovany v chovani zaméstnanct dané firmy. Z toho plyne, ze kazda

firma ma svou vlastni kulturu, 1 kdyz si to tfeba neuvédomuje. Velmi diilezité je chapat

podnikovou kulturu jako néco, co ve firme existuje od jejiho pocatku a co se podili na

uspesnosti jejiho podnikani (Luke$s & Novy 2005).

Podle Lukasové (2010) existuji dva zakladni pfistupy, jakymi muze byt podnikova kul-

tura vymezena:

Interpretativni ptistup popisuje kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. V rdmci
tohoto pfistupu jsou za prvky kultury povazovany vSechny rysy organizace a
samotnd organizace je prostiednictvim symboltl brana jako systém sdilenych vy-
znamu. Hlavni roli zde hraje interpretovany vyznam.

Objektivisticky ptistup bere kulturu jako néco ,,co organizace ma“. Poklada se
za jednu z organiza¢nich proménnych, ktera ovliviiuje chod a vykonnost podni-
ku a Ize ji ueln¢ utvaret a ménit. K tomuto ptistupu se Vv poslednich desetiletich

autofi nejvice piiklanégji.

2.1.1 Vytvareni podnikové kultury

Armstrong (2015) tvrdi, ze zakladem podnikové kultury jsou hodnoty a normy, které se

mohou utvéfet nasledujicimi ¢tyfmi zplsoby:

1. Kulturu vytvafi lidfi, ktefi maji urcitou vizi a kteti jiz disponuji zkuSenostmi

s formulovanim kultury. Lidé se s nimi ztotoziuji, vénuji jim pozornost a pokla-
daji je za své vzory.

Kulturu formuji tzv. kritické ptipady, které 1ze charakterizovat jako dulezité
udalosti, ze kterych vyplyva urcité ponauceni o zadoucim a nezadoucim chova-
ni.

Kultura se vytvafi na zaklad¢ potieby pfetrvavani dobrych a efektivnich pracov-

nich vztahii mezi jednotlivymi pracovniky podniku.

4. Kultura se pfizpisobuje zménam vnéjsiho prostiedi.

Podnikova kultura se postupné vyviji na zaklad¢ sdilenych zkuSenosti. Schein in Ar-

mstrong (2015) hovofi o procesu uceni, ktery mize probihat dvéma zptsoby:



a) Prostfednictvim traumatického modelu, kdy si ¢lenové podniku vytvareji uréity
obranny mechanismus, ktery jim pomaha zvladnout konkrétni hrozbu.
b) Prostiednictvim modelu pozitivniho upeviiovani, kdy dochazi k piijeti a osvojeni

piistupt a postupii, protoze se v podniku osveédcily.

V podniku zpravidla existuje kultura, ktera je vysledkem procesu jeho vytvafeni a ktera
charakterizuje dany podnik. V podniku se mohou nachézet i dalsi kultury, které se vy-
skytuji v riznych oddélenich a které mohou byt orientované navenek (napt. marketin-
govy utvar) nebo dovniti (atvar vyroby). Hodnoty a normy, které¢ podnik vyznéva, se
mohou V riznych atvarech lisit podle toho, v jakém pracovnim prostiedi se uplatiuji

(Armstrong 2015).

2.1.2 Prvky podnikové kultury

Prvky podnikové kultury jsou zakladni komponenty kulturniho systému podniku. Za
hlavni prvky podnikové kultury 1ze povazovat zdkladni piesvédceni, hodnoty, normy,

postoje a artefakty (Lukasova 2010).

Zakladni presvédceni
Podle JaniSové a Kiivanka (2013) jsou zakladni pfesvédceni ustalené nazory a postupy,
Které vyjadiuji zaujeti urcitého stanoviska, které je bez vyhrad pokladano za spravné a

ke kterému citoveé Ineme.

Hodnoty

Vysekalova a Mikes (2009) je charakterizuji jako obecné védomi toho, co je pro podnik
dobré ¢i $patné. Ovlivituji pracovni moralku, sounaleZitost pracovniki s firmou i celko-
vou orientaci firmy. Piedstavuji nejhlubsi troven kultury podniku, ktera by méla byt
sdilena v§emi pracovniky, nebo alesponl vedoucimi pracovniky. Williams (2013) rovnéz
poukazuje na to, ze firemni hodnoty jsou v podniku hluboce zakofenéné a velmi Siroké.

,,Siroké* musi byt proto, aby tyto hodnoty mohli sdilet viechny z(i¢astnéné strany.

Normy

Bloudek, Bujna, Kubatova a Miiler (2013) tvrdi, ze normy jsou odvozena pravidla od
vybranych hodnot podniku, jejichz dodrzovani se v podniku povazuje za normalni. Pod-
le Dudy (2008) normy piedstavuji psana i nepsana pravidla, ktera lidem urcuji pravidla
chovani vV podniku. Pfedavaji se ustni formou nebo chovanim a informuji lidi o tom, co

se od nich o¢ekava, co maji v urcitych situacich délat, fikat, cemu véfit ¢i jak se obléct.



Postoje

Postoje podle Lukasové (2010) vyjadiuji vztah Kk urcitému objektu, napt. k osobg, véci,
udalosti nebo problému. Jedna se o komplexni pojem, ktery zahrnuje kognitivni slozku
(nézory na objekt postoje), afektivni slozku (emoce, které vyvolava objekt postoje) a

konativni slozku (sklony k jednani ve vztahu k objektu postoje).

Materialni artefakty

Do materialnich artefaktl je zatazovana podnikova architektura, vybaveni, firemni bar-
vy, zpusob oblékani, logo, vizitky apod. Vytvaieji logicky systém, ktery je konzistentni
s ostatnimi prvky podnikové kultury. Podnik by je mél vyuzivat trvale a pii kazdé ptile-
zitosti (Bedrnova & Novy 1998).

Nematerialni artefakty

Nematerialnich artefakty zahrnuji nasledujici prvky:

- organiza¢ni mluva - vyznamna determinanta vzajemného porozuméni, koordi-
nace a integrace uvnitt podniku. Pokud pojmiim v podniku ¢lenové ptikladaji
stejny vyznam, 1épe se navzdjem dorozumi a zvysuje se jejich emocialni pohoda.
Naopak nesdileni vyznami pojmt je zdrojem nedorozuméni a konfliktd (Lu-
kasova 2010).

- historky - zidealizované ptib&hy, které se v minulosti v podniku staly a které se
traduji mezi zaméstnanci. Obvykle 1i¢i vyjimecné udalosti nebo charakterizuji
uspéchy, selhani ¢i hrdinstvi n&jakych osobnosti (Cejtrhamr & Dédina 2010).

- myty - lidové teorie, které nemaji racionalni zaklad. Jejich obsah byva velmi
subjektivni, hlavni roli zde hraje vira a vnitini ptesvédceni. Je t€Zké je ménit ro-
zumnou a logickou argumentaci (Bedrnova & Novy 2007).

- zvyKky, ritualy, ceremonialy - zab¢hlé vzorce chovani, které jsou v podniku
udrZovany a pfedavany. Diky nim dochazi k lepSimu fungovani podniku, mensi
nejistoté pracovnik, stabilnimu pracovnimu prostfedi ¢i vytvareni identity pra-
covniktl (Lukasova 2010).

- hrdinové - pracovnici v podniku, ktefi pro ostatni zosobmuji zakladni hodnoty
v podniku. Ostatnim lidem v podniku poskytuji modelové chovani a celkove za-
vadéji vysoké standardy v podniku. Zaroven symbolizuji podnik okolnimu pro-

sttedi a souCasné udrzuji a podporuji jeho jedinecnost (Lukasova 2010).

Znalost prvki je v praxi pro vedouci pracovniky velmi diilezitd, protoze predstavuji



- zékladni elementy, kterymi lze popsat a vysvétlit urcity jev
- indikatory vyuzitelné pii vyzkumu a diagnostice podnikové kultury a

- nastroj jejiho pfedavani a utvaieni (Lukasova 2010).
2.1.3 Struktura podnikové kultury

Prvky podnikové kultury se vzajemné ovliviiuji. Pro lepsi vyjadieni jejich funkcnich
souvislosti a disledki se rozd€luji na jednotlivé roviny struktury. Velmi zndmy a vyu-
zivany je Scheiniv model organizac¢ni kultury, ktery ovlivnil fadu dalSich autort (Lu-
kasova 2010).

Scheiniiv model podnikové kultury

Schein (2009) tvrdi, Ze nejlepsi zpusob, jak o podnikové kultufe premyslet, je uvédomit
si existenci nékolika urovni, které jsou uvedeny na obrazku 1. Tyto urovné jsou rozlise-

ny podle viditelnosti pro vnéjSiho pozorovatele.

Obrazek 1 Scheiniiv model podnikové kultury

fak Viditelné organizac¢ni struktury a procesy
Artefakty
Slozité desifrovat

! T

Strategie, cile, filosofie
Piijaté hodnoty a normy PHijaté zditvodnéni

! T

Nevédomé, samoziejmé nazory a mySlenky
Zikladni predpoklad
precp y Hlavni zdroj hodnot a ¢innosti

Zdroj: Vlastni zpracovani; Schein (2009)

Artefakty ¢lovék mize zpozorovat hned, jak vstoupi do podniku. Zahrnuji vSe, co mu-
ze videt, slyset, a citit. Pro management jsou nejsnaze ovlivnitelné. K jejich interpretaci
je vSak potieba znat obsah hlubsich urovni. Kdyz se nékteré véci zdaji podobné, nemusi
znamenat totéz. Artefakty lze pfirovnat k mayskym a egyptskym pyramidam, které si

jsou na prvni pohled podobné, ale kazda slouzila k jinym uceltim (Schein 2009).

Hlubsi urovni jsou hodnoty a normy. Jedna se o Socialni normy a standardy jednanti,
které jsou managementem do jisté miry ovlivnitelné a pro pozorovatele ¢astecné vidi-

telné. Aby je Clovék vice poznal, je potieba pozorovat déni v podniku a ¢asto hovofit



s jeho ¢leny. Vétsinou tak Ize odhalit jistou nesoudrznost mezi pfijatymi normami a

pozorovanym chovanim (Schein 2009).

Nejhlubsi rovinou jsou zakladni presvédceni, které jsou vétSinou nevédomé a pro po-
zorovatele neviditelné. Funguji automaticky a jsou velmi odolné vuci zmén¢ (Lukasova

2010).

2.1.4 Sila podnikové kultury

Kulturu v podniku 1ze oznacit za silnou nebo slabou. Podle Bedrnové a Nového (2007)
se silna podnikova kultura projevuje zietelnosti, rozsifenosti a zakotvenosti svych jed-
notlivych projevii. Naopak projevem slabé kultury mize byt existence subkultur, které
vznikaji v urcitych trovnich organizacni struktury a vyznacuji se hodnotami a norma-

mi, které se 1isi od téch firemnich.

Urban (2013) poukazuje na to, Ze silna kultura je pro podnik vyhodna v ptipadé, Ze po-
siluje takové chovani pracovniki, které je v z4jmu podniku. Pokud posiluje nespravné
chovéani, podniku tim spiSe Skodi. Slaba kultura se objevuje v podnicich, které nemaji
stanoveny cile, hodnoty a ¢asto v nich dochazi ke zménam. V podniku se slabou kultu-
rou dochazi casto ke konfliktim, zmatktim a nizké vykonnosti. O silné ¢i slabé kultute
vypovidaji i dal$i faktory. Robbins (2013) poukazuje na velikost podniku, dobu jeho
pusobeni na trhu, miru fluktuace zamé&stnanct a vliv plivodni kultury. ProtoZe vétSina
firem usiluje o silnou kulturu, mnoho z nich ma vymezené chovani, vize a cile, které se
podnik snazi dosahnout. Podnik se silnou kulturou se také vyznacuje tim, ze pti naboru
novych pracovniki ptihliZi k jejich hodnotdm a zkouma, zda jsou tyto hodnoty

v souladu s hodnotami uznavanymi ve firme.

2.2 Typologie podnikové kultury

Typologie podnikové kultury je metodologicky nastroj, ktery byl vyvinut na zakladé
teoretickych a empirickych poznatkt. Prostfednictvim podobnych znak I1ze jednotlivé
podnikové kultury rozdélit do jednotlivych typologii. Jejich hlavnim smyslem je zjed-
nodusit a zpfehlednit slozity obraz skutecnosti (Matikova, Petrusek, Vodakova a kol.

1996).

Bedrnova a Novy (2004), Duda (2008), Lukasova (2010) a mnoho dalSich autor upo-

zornuji na fakt, ze konkrétni typy kultur pracuji s mnoha omezenimi. Na druhou stranu



autofi tvrdi, ze konkrétni typy predstavuji urcity idedlni model, kterému se podnik mize

snazit priblizovat nebo se naopak vyhybat.

Lukasova (2010) rozliSuje typologie formulované ve vztahu:
- Kk organizac¢ni struktuie
(napf. typologie R. Harrisona a Ch. Handyho, typologie F. Trompenaarse)
- kvlivu prostiedi a reakci organizace na prostiedi
(napf. typologie T. B. Deala a A. A. Kennedyho, typologie R. E. Milese a C. C.
Snowa)
-k fazi vyvoje organizace
(napt. faze zivotniho cyklu podle L. Millera)
- ktendencim v chovani organizace

(napf. typologie organizacniho charakteru W. Bridgese)

2.2.1 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Tato typologie, kterou v roce 1972 publikoval Roger Harrison, je povaZzovana za prvni
typologii podnikové kultury (Lukéasova 2010).

Harrison ptivodné pouzival pojem ,,ideologie organizace®, ktery roztiidil do kategorii
orientovanych na moc, lidi, tkol a roli. Na Harrisonovu klasifikaci navazal Handy, kte-
ry jiz pouzil termin ,,typologie kultur* a vymezil je do ¢tyf zakladnich typt — kultura
moci, kultura role, kultura ukolu a kultura osob (Armstrong 2015).

Obrazek 2 Schématické znazornéni organizacni struktury podle R. Harrisona a Ch.

Handyho

Kultura moci Kultura ukola Kultura osob Kultura roli

Zdroj: Lukasova (2010), upraveno

Kultura moci

Podnik s touto kulturou ma jednoduchou organizacni strukturu, kdy je veskera moc cen-
tralizovana jednotlivci nebo jednotliveim v centru podniku. Neplati zde mnoho pravi-
del, nepanuje zde vysoka mira byrokracie a na ptipadné hrozby a nebezpeci je reagova-

no vcas a adekvatnim zpiisobem. Uspéch takového jednani vSak zavisi na jedincich v
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centru organizace. Vyznamna je vzajemna duvéra a komunikace. Ur€ité potize mohou
nastat v okamziku, kdy dojde k podnikovému ristu. V takovém piipadé podnik musi

produkovat dalsi centralizované ,,sité".

Kultura ukola

Kultura ukold je zalozena na plnéni ukold a realizaci projekt. Chee-li podnik co neju-

sestavit z nich Sikovny tym a ptidélit mu potiebné zdroje. V tomto typu kultury je dale-
Zita prizpusobivost, stejné individualni a skupinové cile, dobré vztahy a vysledky. Tato

kultura je vhodna v ménicim se trznim prostiedi, kde je kladen diraz na rychlost reakce

a kreativitu.

Kultura osob

Jedna se o typ kultury, ktera je sloZena z nékolika silnych jednotlivei, pfi¢emz zadny

Z nich nema dominantni postaveni. Kazdy zaméstnanec je samostatny a ma stejné pra-
vomoci. Podnik je podfizeny kazdému jednotlivci, ktery zaroven rozhoduje o jeho exis-

tenci. Mnoho ¢lent prosttednictvim podniku rozviji svou vlastni kariéru a z4jmy.

Kultura roli

Kultura roli funguje na zakladé pravidel, norem, planti a racionality. Roli je chapano
urcité chovani, které je po pracovnikovi v dané pozici pozadovano. Top management,
ktery ma nejvyssi roli, je v piktogramu znazornén jako trojuhelnikovy §tit. Na ten nava-
zuji pilife, které znazornuji specializované pracovniky v urcitych funkcich. Tito pracov-
nici musi byt zcela schopni plnit své povinnosti v rdmci své pozice. Tato kultura vzkvé-

vvvvvv

odbornost (Lukasova 2010).

2.2.2 Typologie R. E. Milese a C. C. Snowa

Tato typologie byla vyvinuta na zakladé vztahu podniku k organizacni zmén¢. Autoii R.
E. Miles a C: C: Snow rozlisuji tfi jeji zakladni typy — obranou, ak¢ni a analytickou
kulturu (Tureckiova 2004).

Obranna kultura

Pro podnik s obrannou kulturou je dulezita stabilita a zachovavani dosavadniho zptisobu
vykonu ¢innosti. Respektuje specializaci a inovace, které se tykaji pouze niz§ich rada.
Podnik se hodn¢ zabyva formalnimi plany, kontrolou a peclivou organizaci ¢innosti

(Tureckiova 2004).

11



Ak¢ni kultura

Jak vyplyva z nazvu, podnik s akéni kulturou zmény v kultufe podporuje. Provadi zmé-
ny obsahu i zpisobu ¢innosti podniku. V podniku probihaji inovace vysSich fadt, mani-
puluje se s cenou a zavadéji se moderni technologie. Podnik s ak¢éni kulturou zna¢né
improvizuje, vyuziva momentalnich pfilezitosti a kontrolu provadi jen namatkové (Pfei-

fer & Umlaufova 1993).

Analyticka kultura

Tento typ kultury pfedstavuje kompromis mezi potfebou zmén a neochotou zpiisoby
ménit. Podnik hleda nové zptsoby, jak zdokonalovat zvladnuté ¢innosti nebo zptisoby,
jak uspesné zvladnou Cinnosti nové. Preferuje pomalou, nendsilnou realizaci zmény

S pokud moZno dobfe uhodnutelnym vysledkem. V ramci této ¢innosti hojné vyuziva

modely, algoritmy apod. (Pfeifer & Umlaufova 1993).

Reagujici kultura
Firmy s touto kulturou stfidaji vySe zminéné typy kultur. Témto firmam hrozi nebezpeci

zaniku (Tureckiova 2004).

2.2.3 Typologie K. Vriese a D. Millera

Tato typologie vychazi z psychologické terminologie a charakterizuje predevsim ne-
ptiznivé psychické stavy ¢lovéka. Typy této kultury se vyskytuji v podnicich,

ve kterych manazefi nezvladaji fidit své pracovni procesy. Diisledkem je deformované
socialni prosttedi, v kterém obyc¢ejny pracovnik nemiize dlouhodobé¢ vydrzet. Podnik

s touto kulturou neni efektivni a hrozi mu vnitini rozpad (Bedrnova & Novy 2004).

Tato typologie zahrnuje nasledujici typy kultur:

- depresivni kultura — pro tuto kulturu je typicky pesimismus. V podniku s touto
kulturou panuje nazor, Ze se neda nic zménit. Lidé v ném jsou pesimistiéti a skep-
ticti.

- paranoidni kultura - tato kultura se vyznacuje pocitem ohrozeni a strachu z toho,
co se stane. Disledkem toho ve firmé¢ panuje neustaly stres, ktery brani vykonnosti
pracovnikd.

- kultura marnosti — jedna se o typ byrokratické kultury, v které maji zaméstnanci i
niz§i management nizké pravomoce. Na vSechny ¢innosti existuje predpis ¢i piikaz

a jakakoli iniciativa je ve firm¢ tabu.
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2.3

schizoidni kultura — projevem této kultury je necestné jednani, Isti a boj o moc.

V této kultute 1idé cekaji na svou Sanci a do té doby se snazi pfili§ nevynikat.

dramaticka kultura — jde o extrémni typ kultury moci, kdy vSechnu moc, obdiv a

iniciativu, ma v rukou vedouci (Urban 2013).

Diagnostika podnikové kultury

Mnoho autorl zastava ndzor, ze identifikovat podnikovou kulturu je velmi tézké. Nelze

Ji lehce pochopit a objektivné méfit. Z toho diivodu je jeji diagnostika silné ovlivnéna

konkrétnimi pozorovateli (Kasper & Mayrhofer 2005). I piesto 1ze tvrdit, Ze diagnostika

podnikové kultury miiZze poskytnout velmi vyznamné a uzitecné informace, které jsou

manazerum uzite¢né pii uskute¢iiovani riznych rozhodnuti. M¢la by byt cilené a kvali-

fikovan¢ provedena, protoze jedin¢ tak poskytne piesné a spolehlivé informace, které

manazeti vyuzivaji hlavné pfi:

- vyvoji strategie ¢i organiza¢nich zmén a ptipadnych problémd s jejich uskutec-

nénim

v

- planovani napt. fuze, akvizice apod. (Lukésova 2010).

Soucasti diagnostiky je kladeni otazek, které se tykaji:

vlivu determinantli na podnikovou kulturu

typu diagnostikované kultury

existence subkultur v podniku

projevl vzitych predstav, pfistupt a hodnot

miry shody diagnostikované kultury s vefejné prohlaSovanou filozofii podniku a
pouzivanymi fidicimi stimuly

rozloZeni sil, které podporuji ¢i nepodporuji zmény v kultute firmy (Pfeifer &

Umlaufova 1993).

Urban (2013) doporucuje vénovat pozornost témto konkrétnim projevim:

1.

Jednani manaZeri a ostatnich zaméstnancti. Pozornost je vénovéna predevsim zpii-
sobu jednani firmy se zaméstnanci a zdkazniky. Déle zplisobu komunikace firmy se
zaméstnanci, jejich vybéru, povySovani ¢i propousténi. Smérodatnym ukazatelem je

1 zajem o ndzory zameéstnancu a jejich spokojenost.
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2. Vnitini smérnice, které se tykaji fizeni lidi. Protoze podnikova kultura ovlivituje
pravidla a zasady fizeni lidi, je dilezité jim vénovat pozornost. Obzvlast’ to plati u
pravidel hodnoceni a odménovani zaméstnancu.

3. Symboly podniku, mezi které patii 1 symbol statutu manazerta. Vypovida to o vzta-
zich mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovniky, kladeném dirazu na formalni hi-
erarchii apod.

4. Tradované piib¢hy — historky, legendy a myty, které se traduji v kazdém podniku a
které poukazuji na jeho hodnoty. Mohou prezentovat i firemni hrdiny, kterych si

podnikové kultura pro jejich vlastnosti vazi.

Aby m¢éla diagnostika vysokou vypovidaci schopnost, je nezbytné provadét vyzkum na
vice trovnich. Je potieba znat nejen vnéjsi projevy kultury (chovani, artefakty), ale také
vnitini (hodnoty, normy, zakladni pfesvédceni), které nejsou na prvni podhled viditelné

(Lukasova 2010).

V soucasné dob¢ se pti diagnostice podnikové kultury pouzivaji metody kvalitativni a
kvantitativni. Podle vétSiny autord ma kazdy z téchto vyzkumnych postupt své vyhody
a nevyhody a proto je nejidealnéjsim feSenim jejich kombinace, ktera je v souladu

s ucelem a cilem vyzkumu (Vysekalova & Mikes 2009).

2.3.1 Kuvalitativni metody sbéru dat

Kvalitativnim postupem se ziskavaji informace o zkoumaném jevu piimo od ptislusnikt
kultury, kteti odpovidaji podle toho, co povazuji za dilezité. Diagnostik tyto ziskané
informace analyzuje a vyvozuje zavéry. Vyhodou kvalitativnich metod je ziskani velké-
ho mnozstvi detailnich a pro podnik specifickych informaci. Naopak jejich nevyhodou
je urcita obtiznost sbéru, zpracovani a interpretace informaci. Navic stoji hodné ¢asu a
penéz a neumoziuji srovnani mezi podniky. K nastrojim kvalitativniho vyzkumu patii
pozorovani, hloubkovy rozhovor, skupinovy rozhovor, analyza dokumentii a projektivni

metody (LukaSova 2010).

1. Pozorovani
Pozorovani je obecné nejznaméjsi a nejstarsi zpiisob, kterym ¢loveék ziskava informace

0 svéteé kolem sebe. Jedna se o nejzakladnéjsi techniku sbéru dat (Ferjencik 2000).

Pozorovani podnikové kultury 1ze rozdélit na zii€astnéné nebo nezicastnéné. Pokud
pozorovani probiha zG¢astnéné, pozorovatel se stane soucasti kazdodenniho chodu pod-

niku a chronologicky si zaznamenava vSechny sledované jevy. Jestlize se pozorovatel
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rozhodne pro nezucastnéné pozorovani, realizuje ho jako vnéjsi pozorovatel, kdy se
ucastni porad, sleduje komunikaci se zdkazniky apod. VyuZzivat pfitom mtize moderni
technické prostiedky (napt. videokameru), které jednak snizuji moznost ztraty informaci
a jednak se na jejich analyze muize podilet vice lidi, coz vede k objektivnéjsi analyze

(LukéaSova 2010).

2. Hloubkovy rozhovor
Pti ptipravé na hloubkovy rozhovor si tazatel ptipravuje schémata tematickych okruh,
v ramci kterych klade volné otazky. Prib¢h rozhovoru se odviji na interakci mezi re-
spondentem a tazatelem. Tazatel neustale podnécuje respondenta k dalsim vypovédim
na otazky, které vyplynou z kontextu. Kvalita rozhovoru je velmi zavisla na schopnos-
tech tazatele, ktery by mél ziskané informace vnimat nezkreslen¢ a klast dalsi dopliujici
otazky. Dulezita je diikladnd tazatelova ptiprava spolecné s tréninkem potiebnych do-

vednosti (Bedrnova & Novy 2007).

3. Skupinovy rozhovor
Skupinového rozhovoru se ucastni skupinka lidi a moderator, ktery si podobné jako pii
hloubkovém rozhovoru pfipravuje scénaf, v ramci kterého klade otazky. Pfi skupino-
vém rozhovoru dochdzi k vzajemné interakci a vyméné nazori mezi €leny skupiny.
Umoziuje snadngjsi rozliSeni individualnich a sdilenych nazorti. Soucasti je i analyza
zpusobu komunikace, vyvoj diskuze apod. (Lukasova 2010).

4. Analyza dokumenti
Analyze dokumentl podl¢haji rtizné, podnikem uchovavané zdznamy. Jedna se napfii-
klad o vyroéni zpravy, zpravy z porad, zaznamy z pohovort apod. Uéelem jejiho prove-
deni je nejen ziskat urcité informace, ale i pochopit vyznam znakd, které byly
v dokumentech identifikovany. Poznatky z této analyzy vétSinou slouzi jako dopliujici

data k datim, ktera byla zjisténa jinymi metodami (Lukasova 2010).

5. Projektivni metody
Projektivni metody jsou zaloZzeny na predkladani rtiznych podnéti (napt. obrazku), na
zaklade kterych respondent prezentuje své odpoveédi. Vyhodou téchto metod je fakt, ze
poskytuji pravdivé odpovédi, které neprosly ,,autocenzurou* respondenta. Naopak ne-
vyhodou je nedliivéra a z toho vyplyvajici neochota respondentti se téchto metod ucast-

nit (Bedrnova & Novy 2007).
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2.3.2 Kvantitativni metody sbéru dat

Pfi pouziti kvantitativnich metod je respondent omezen nabidnutymi otdzkami a odpo-
veéd’'mi. Vyzkumnik musi nejdiive zredukovat zkoumany jev do nékolika promén-

nych, které by relevantnim zptisobem vypovidaly o obsahu kultury podniku. Z toho
vyplyvaji nevyhody ve formé jistého zjednoduseni a obtiznosti nalezeni spolehlivych
ukazateld. Za vyhody lze povazovat snazsi vybér dat, moznost srovnavat nebo opakovat

Setfeni a vyuzivat statistick¢é metody (Lukasova 2010).

Lukésova (2010) vymezila hlavni metody kvantitativniho vyzkumu:

1. Pozorovani

Pti pozorovani pozorovatel pracuje se zdiznamovych archem, na kterém ma uvedeny
kategorie typii chovani a projevli. Mohou sledovat nejen ¢etnost urcitych projevi, ale 1
jejich miru. V takovém piipadé€ pouzivaji rizné $kaly, ke kterym jsou uvedeny instrukce
a priklady. Tato metoda se pro kvantitativné zaloZzenou diagnostiku povazuje za malo

efektivni, protoze se hodi pfi zkoumani mén¢ pocetného souboru.
2. Ustni dotazovani

V ptipadé Gstniho dotazovani (strukturovaného rozhovoru) si tazatel ptedem ptipravuje
konkrétni otazky, které jsou respondentiim pokladany jednotnym zptisobem. Vyhodou
je vznik osobniho kontaktu, ktery tazateli do jisté miry umoziuje podnécovat odpoveédi
respondenta. Zaroven vSak muize byt i nevyhodou, protoZe respondentovi miize vadit
fakt, Ze neutaji svoji identitu. Z divodu vynalozeni velkého mnozstvi ¢asu a finan¢nich
prostiedki je vhodné pouzit spiSe polostrukturovany rozhovor, pii kterém tazatel mize
klast dodate&né otazky a respondent ma moznost 1épe vysvétlit sviij pohled. Ustni dota-
zovani byva rovnéZ povazovano za malo efektivni, jeho vyuziti se hodi naptiklad pfi

zkoumani urcité subkultury.
3. Pisemné dotazovani

Pisemné dotazovani je zprosttedkovano pomoci dotazniku, ktery obsahuje soubor ota-
zek. Z odpovédi na tyto otazky se pak snazime ziskat informace o postojich, motivech,

hodnotach, nazorech, vztazich a dalSich skute¢nostech (Pavlica a kol., 2000).

Ahkanasy, Broadfoot a Falkkus in Lukasova (2010) rozlisili dva zakladni typy dotazni-
ka:
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1) Typologické - vychazeji z typologie podnikové kultury a je jimi zjiStovana mira
podobnosti podnikové kultury k ur¢itému typu podnikové kultury.

2) Profilové - slouzi ke zjistovani miry podobnosti nazort, hodnot apod.
k dimenzim. Cleni se déle na deskriptivni dotazniky, jejichz smyslem je méfit
vyskyt urcitych hodnot, norem a dalSich prvki, dale dotazniky zamétené na zjis-
tovani predpoklada efektivnosti, které slouzi k identifikaci miry vyskytu charak-
teristik a dotazniky zaméfené na zjiStovani souladu napi. hodnot jedince a pod-

niku apod.

2.4 Charakteristika zmény podnikové kultury

Definovat idealni kulturu a zpisob jejiho vytvareni pravdépodobné neni nemozné. Lze
ale konstatovat, ze pevn¢ usazena podnikova kultura zna¢né ovliviiuje chovani

V podniku a jeji vykon. Pokud v podniku existuje vhodna, ptfiméfend a efektivni kultura,
m¢éla by byt podnikem nadale péstovana, podporovana a posilovana. Jestlize vSak

Vv podniku panuje nevhodna ¢i nepfimétena kultura, mély by byt provedeny pokusy sta-
novit, co je potieba zménit a na zaklad¢ toho vytvofit a realizovat plany vedouci ke

zméné podnikové kultury (Armstrong 2007).

2.4.1 Podstata zmény podnikové kultury

Podstata zmény podnikové kultury spoc¢iva v prechodu vychoziho stavu na cilovy stav.
Vychozim stavem je situace, kdy ma zaméstnanec jiné ptedstavy, ptistupy a hodnoty

nez podnik. Cilovym stavem je nejen shoda sdilenych pfedstav, ptistupt a hodnot mezi
zaméstnanci a podnikem, ale také neustala péce o rozvoj a péstovani kultury, ptipadné

provadéni dalSich zmén (Pfeifer a Umlaufova 1993).

Zméena podnikové kultury je predpokladem uspéSného provedeni zmén napi. ve vyrobé,
technologii ¢i managementu. Pro management vSak zména podnikové kultury piedsta-
vuje velmi naro¢nou ulohu fizeni. Zahrnuje nejprve oslabeni piivodni kultury, jeji
ovlivnéni a zménu. Po téchto krocich nasleduje nekoncici proces rozvoje kultury nové
(Stikar 2003).

2.4.2 Potireba zmény podnikové kultury

Prvnim nutnym piedpokladem pro usp&sné zahajeni jakékoli zmény v podniku je exis-
tence nespokojenosti se stavajicim stavem a z toho silici pocit potiebnosti, dilezitosti a

naléhavosti zmény.
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Pfeifer a Umlaufova (1993) upozoriuji na fadu okolnosti, z kterych potfeba zmény

podnikové kultury vyplyva. Jedna se o nasledujici situace:

nesoulad mezi vzitou kulturou podniku a potfebnou kulturou podniku
stavajici kultura podniku je v rozporu s vnéjSimi zménami vnéjSiho prostiedi
piechod podniku z jedné vyvojové etapy do dalsi

fadova zmeéna velikosti podniku

generacni vyména zaméstnancu na riznych pozicich v podniku

zména predmétu podnikéni

zména postaveni podniku na trhu

pievzeti nebo fuze podniku

V zasad¢ lze konstatovat, Ze jakakoliv zasadni zména v podniku s sebou nese otazku

zmeény podnikové kultury. Jestlize nové postupy, které byly vyvinuty pfi transformaci,

nebudou v souladu s odpovidajici kulturou, podnik bude vystaven riziku navratu do

puvodniho stavu. Nasledkem nedostate¢né zakotvenych novych ptistupti do skupino-

vych norem a hodnot mize dojit ke zni¢eni zmén v celém podniku. Proto je dilezi-

té, aby nové navyky, které byly v pribéhu jakékoli zmény v podniku vytvoiené, byly do

podnikové kultury zakomponovany (Kotter 2015).

Lze rozlisit nékolik typlti zmén podnikové kultury:

revoluéni (transformac¢ni) zména je velmi komplexni zména, ke které dochazi
v dusledku vnéjsiho nebo vnitiniho tlaku. Vnéjsi tlak mtize byt zptisoben néja-
kou z&sadni zmé&nou prostiedi, ve kterém podnik funguje. Vnitinim tlakem by-
vaji napf. Spatné hospodaiské vysledky, ztrata pozice na trhu apod. V ramci této
zmeény je potfeba zménit cely obsah podnikové kultury.

evoluéni zména je zména kontinudlni, ktera se tyka pouze urcitych problémo-
vych oblasti podniku. MuzZe jit napf. o posileni orientace na zdkaznika, imple-
mentace participativni kultury apod. Dusledkem této zmény je rozvoj zddoucich
ryst kultury.

primarni zménu podnik podstupuje tehdy, kdy obsah kultury poSkozuje vykon-
nosti podniku nebo $kodi jinym zplisobem.

doprovodna zména, jak z nazvu vyplyva, provazi jiné typy organizacnich zmeén,

pokud zménu kultury vyZzaduji (Lukdsova 2010).
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2.5 Nastroje zmény podnikové kultury

Pfeifer a Umlaufova (1993) nastroje rozd€luji na piimé a neptimé.

Primé nastroje zmény

tvorba pracovniho prostiedi

vzdelavani a vycvik

projekty zmén kultury firmy

zZmény zpusobu pfidélovani zdroju

zmény v organizacéni strukture

Zmeény v pouzivané technice a technologii

zmény v fidicich procesech (napt. ve vytyCovani cilii, planovani, kontrole, roz-
voji kvalifikace)

persondlni zmény (pfijimani osvédcenych ,,leadrit zmén*, cirkulace)

Disledky pouziti ptimych nastroji l1ze relativné spolehlivé sledovat. Co se ty¢e rych-

losti dostaveni vysledki, u ptimych nastroji mutize byt vyssi nez u neptimych, coz vsak

neznamena, ze by neptimé nastroje prinesly vysledky mén¢ hodnotné (Pfeifer a

Umlaufova 1993).

Neprimé nastroje zmény

Vliv neptimych néstrojli se projevuje zprosttedkované a €asto s ¢asovou prodlevou.

Ptesto vSak mize pfinést silné efekty. Mezi nepfimé nastroje patfi:

pouZiti vnitropodnikovych médii k podpote nové kultury (€asopisy a bulletiny,
nasténky, rozhlas, video, vypocetni technika)

jiny zptisob komunikace (vSestrannost, otevienost)

cileny rozvoj neformalnich siti

Sifeni rituald, historek

nové ,,oslavy hrdint‘

osobni ptiklad (prezentace a podpora jinych postojlii nebo jinych norem chovani

vedeni spolupracovniku (Pfeifer & Umlaufova 1993).

Lukasova (2010) tvrdi, Ze nastroje zmény kultury jsou:

prvky - podle autorky Ize nejsnaze pisobit na prvky vné&jsi roviny kultury (ma-
terialni a nematerialni artefakty) a to pfedevsim pfimymi opatfenimi. Naopak se
znacnymi obtizemi Ize ptsobit na prvky vnitfnich rovin kultury (hodnoty, po-

stoje, normy chovani a zakladni presvédceni). V tomto piipad¢ se pouZzivaji jak
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ptimé nastroje (deklarace klicovych hodnot podniku, deklarace zadoucich zpti-
sobll chovani), tak nepfimé nastroje (personalni ¢innosti nebo ur¢ité metody ve-
doucich pracovniki).

e persondlni ¢innosti — konkrétn€ vybér, personalni planovani a strategie piijima-

ni pracovnik, jejich adaptace, vzdélavani, hodnoceni, odménovani a motivace.

2.6 Provedeni zmény podnikové kultury

Sigut (2004) tvrdi, Ze proces zmény podnikové kultury zahrnuje nasledujici kroky:

1.
2.

6.
7.

Podnitit zdjem managementu o podnikovou kulturu.

Seznamit s touto problematikou vSechny Grovné managementu a vSechny dalsi pra-
covniky.

Zhodnotit souc¢asny stav podnikové kultury pomoci analyzy a obeznamit zamé&stnan-

ce s vysledky hodnoceni.

. Ur¢it potiebnou kulturu v souladu se strategii podniku, informovat o ni zaméstnance

a poskytnout prostor pro diskusi.

Na zékladé zavéru diskuze a analyzy zvolit nasledujici postup (posilovani souc¢asné
podnikové kultury, vylad’ovani podnikové kultury nebo zména podnikové kultury)
Organizac¢né zajistit preménu podnikové kultury.

Kontrolovat novy obsah kultury manaZery nebo externimi specialisty.

Z uvedenych krokili vyplyva, Ze proces zmény zacind diagnostikou soucasné kultury

podniku. Nasledné podnik uré¢i potiebnou podnikovou kulturu, kterou poté porovnava

se soucasnou kulturou. JestliZe zjisti zavazné nedostatky, zpravidla se bude snazit sta-

vajici kulturu zménit. V dalSich krocich se zjist'uji mozna rizika a urcuje se proces a

rozsah zmén.

2.6.1 Definice strategicky zadouci podnikové kultury

Pfeifer a Umlaufova (1993) doporucuji, aby si management kladl otazky typu:

> K jakym determinantim se nejvic vaze uskute¢iiovani poslani podniku a dosa-
hovani jeho stanovenych cilii?

> Meéla by byt potfebna kultura homogenni nebo je vhodné usilovat o néjaké sub-
kultury?

> Jaké hlavni ptedstavy, pfistupy a hodnoty by méli sdilet a rozvijet zaméstnanci?

> Jaky typ podnikové kultury se nejvice hodi k danym strategiim?
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Lukasova (2010) uvadi ptiklady obsahii podnikovych kultur, které byvaji v podnicich
strategicky zaddouci. Jedna se napt. o podnikovou kulturu podporujici trzni orientaci

nebo podnikovou kulturu podporujici inovace.

2.6.2 Konfrontace vzité a strategicky potrebné kultury

V ramci této ¢innosti podnik porovnava zjisténé poznatky ziskané diagnostikou stavaji-
ci kultury podniku s podstatou strategicky potiebné kultury podniku. Na zakladé toho
urci jejich miru shody a stanovi jeden z nasledujicich procesti posunu podnikové kultu-
ry:

1) Péstovani. Pokud podnik zjisti, Ze soucasna kultura odpovida ptredstavam, pii-
stuptim a hodnotam pozadované kultury, bude se snazit o jeji udrzovani a roz-
VOj.

2) Vyladeni. Tento proces podnik zvoli v situaci, kdy zjisti minimalni rozdily mezi
soucasnou strategicky potfebnou kulturou. Posilovat a upeviiovat bude Zadoucti
ptedstavy, ptistupy a hodnoty, které jsou v souladu s pozadovanou kulturou. Na
druhou stranu se vSak bude snazit odstrafiovat ty predstavy, ptistupy a hodnoty,
které jsou pro pozadovanou kulturu nezadouci.

3) Pretvoreni. Jestlize podnik shleda velké rozdily mezi vZzitou a pozadovanou kul-
turou, pokusi se stavajici kulturu zménit. Nejprve se pokusi odstranit vzité pred-
stavy, hodnoty a ptistupy, které¢ neodpovidaji obsahu pozadované kultury a na-
hradit je jinymi. Jedna se o velmi dlouhy a ne vzdy Gspésny proces (Pfeifer &

Umlaufova 1993).

2.6.3 Proces zmény podnikové kultury

Podstatou zmény podnikové kultury je zména mysleni, citéni a chovani. V procesu
zmény postupné dochazi k jejich zpochybnéni a ,,pfeuceni* na nové zptisoby mysleni a
chovani, které si podnik postupné osvoji a uplatiiuje je v kazdodenni praxi (Lukasova
2010).

Proces zmény je v literaturach vyjadien riiznymi modely. Zakladnim modelem je tii-

etapovy model zmény podnikové kultury podle Scheina (Sigut 2004).
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Obrazek 3 Tti-etapovy model zmény podnikové kultury podle Scheina

3. ZAMRAZENI

2. ZMENA

1. ROZMRAZENI

Zdroj: Vlastni zpracovani; Sigut (2004)

Féze rozmrazeni zahrnuje zavedeni postojl a zasad. Ve fazi zmény se 1idé seznamuyji

s novymi hodnotami, postoji, jednanim, které si osvoji v praxi. Ve fazi zamrazeni pak

dochazi k jejich ustaleni prostfednictvim podplrnych nastroja.

2.6.4 Zasady uspésného provedeni zmén

Zménu podnikové kultury vzdy tidi vrcholové vedeni podniku. Predstavuje pro néj né-

ro¢ny kol obzvlasté tehdy, kdy je urcita kultura v podniku hluboce zakofenéna (Urban

2013).

Pro uspésné provedeni zmén podnikové kultury jsou dulezité tyto zasady:

1.

Jit svym zaméstnanclim ptikladem. To plati hlavné pro manaZery, kteti by si
méli uvédomit, Ze vytvoreni kodexl nestaci.

Vytvaret kulturu tim, zZe bude vénovana vétsi pozornost projevim zaméstnanct
napf. pfi schiizich.

Hodnoty nové podnikové kultury promitnout do vSech zasad, které se tykaji fi-
zeni lidi. Obzvlast’ se to tyka piijiméni, hodnoceni, odménovani a povySovani
zameéstnancu.

Rozhodovat se v souladu s novou podnikovou kulturou i za cenu vyssich nakla-
da. Tato zasada byva oznaCovana jako ,,okamzik pravdy* a kulturu podniku mi-

ze vyrazng¢ ovlivnit (Urban 2013).

Sigut (2004) dale uvadi nasledujici faktory:

Formou porad ¢i riznych schlizek zaméstnance oteviené informovat o vSech di-
lezitych aspektech (napft. vizi, strategii, apod.), které ovliviiuji formovani podni-
kov¢ kultury.

Vymezit normy podniku, kterou mtize byt napf. pracovni fad, ale i urcity strate-

gicky postup podniku a s nim souvisejici finanéni plan, vyrobni plan apod.

22



V ramci Systému personalniho fizeni zpracovat vhodnou strategii, ktera by na-
piiklad pomohla vybudovat efektivni systém organiza¢niho vzd€lavani a tim
celkove prispéla k firemnimu rozvoji.

Podporovat podnikovy vzdélavaci systém. Prostiednictvim tohoto systému se
podnik tceln¢ a koordinované snazi plisobit na védomosti zaméstnanct tak, aby
byli schopni plnit své povinnosti. Kazdy vedouci pracovnik by mél nést odpo-
védnost za ucast svych podfizenych pracovniki na vzd€lavani a rozvoj jejich
pracovnich schopnosti. Totéz plati pro personalni management vcetné samot-

nych zaméstnanct, ktefi by o vzdélavani méli mit zajem.
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3 Cil a metodologie

3.1 Cil prace

Cilem bakalatské prace je provést kvalitativni vyzkum podnikové kultury ve vybraném

podniku a navrhnout jeji zménu.

Z uvedeného cile vyplyvaji tfi dil¢i. Jedna se o provedeni pozorovani, rozhovort se za-

méstnanci a studia firemni dokumentace.

3.2 Vybér spole¢nosti

Pro svou bakalafskou praci jsem si vybrala spole¢nost KOH-I-NOOR Mlada Vozi-

ce, a.s., ktera se zabyva vyrobou plastovych produktt, pfedev§im aerosolovych ventila.
Dtivodem vybéru této spolecnosti byla ochota pana feditele poskytnout informace o
podniku a umoznit ptistup k zaméstnanctim. Vybé&r spole¢nosti ovlivnila i velikost toho-

to podniku a fakt, ze se jedna o spole¢nost s témét sedmdesatiletou historii.

3.3 Metody

K naplnéni cile byly pouzity kvalitativni metody diagnostiky podnikové kultury. Hlav-
nimi metodami byly individualni rozhovory a pozorovani, Z nichz byla ziskana primarni

data, a studium podnikovych dokumentt, které poskytlo data sekundarni.

Analyza dat byla zahajena rozborem sekundéarnich informaci, aby bylo moZné porozu-
mét zédkladnimu poselstvi firmy, které firma prezentuje svym zdkazniklim a zaméstnan-
ciim. Po tomto kroku nasledovaly rozhovory s managementem a ostatnimi vybranymi

zameéstnanci.

3.3.1 Pozorovani

Pozorovani ve spole¢nosti probihalo v unoru a bieznu 2016. Jednalo se o nezi€astnéné
pozorovani, jehoz pfedmétem byly artefakty materialni povahy, tzn. budovy, areal firmy
a vybaveni kancelafi. Pozornost byla vénovana také logu, barvam, propaga¢nim materi-
alim a webovym strankdm spolecnosti. Predmétem pozorovani byli i samotni ti€astnici
rozhovori, protoZe pii provadéni rozhovorl a ¢ekani na jednotlivé zaméstnance bylo

mozné s nimi neformaln€ pohovofit a pozorovat jejich chovani.

24



3.3.2 Rozhovory

Kli¢ovou metodou sbéru dat byly hloubkové individualni rozhovory s vedenim a za-
méstnanci. Rozhovory probihaly v tnoru a bfeznu 2016 a byly uskute¢iiovany
v kancelafich firmy. Pro vyzkum byly pouzity polostandardizované rozhovory, kdy byly
respondentim kladeny oteviené otazky v ramci predem stanovenych tematickych okru-
ha.
Témata rozhovort:

e hodnoty a cile firmy

e zvyky, ritudly a ceremonialy

e firemni hrdinov¢ a historky

e vnitrofiremni komunikace a zpétna vazba

e atmosféra a vztahy ve firmé

e zaméstnanci a jejich hodnoceni, motivace, vzdélavani a spokojenost

e zmény ve firmé

Prvni rozhovor byl uskute¢nén s generalnim feditelem. Soucasti tohoto rozhovoru byly
otazky tykajici se podnikové kultury a jejich atribut. Hlavni poznatky z tohoto rozho-

voru byly zachyceny do myslenkové mapy.

Po rozhovoru s panem feditelem nasledovaly rozhovory s vybranymi zaméstnanci. Vy-
bér a oslovovani respondentl probihalo nasledujicim zpisobem. Ze seznamu zamé&st-
nancu, ktery mi byl poskytnut, byli vybirani a oslovovani zaméstnanci z riznych Gseku
firmy. Oslovovani probihalo prostfednictvim emailu, ktery obsahoval zakladni informa-
ce o vyzkumnikovi, cili prace, tématech rozhovoru a zajisténi anonymity. Osloveno
bylo celkem 10 respondentt, z nichz 9 projevilo zajem a ochotu se vyzkumu ucastnit.

nymity uvedeny.

Kazdy rozhovor probihal face to face. Cas a misto setkani bylo pfizptisobeno moznos-
tem jednotlivych respondentti. V ramci kazdého rozhovoru byl pfitomen pouze vy-
zkumnik a respondent. Na zacatku kazdého rozhovoru byl respondent seznamen s cilem
prace a zajiSt€énim anonymity. Témét v§echny rozhovory byly, s dovolenim responden-
ta, nahrany na diktafon. Doba trvani rozhovora se pohybovala od cca 30 do cca 70 mi-

nut podle moznosti respondenta.
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Data z rozhovort byla nasledné zaznamendna bud’ pfimo pfi rozhovoru, nebo z potizené
nahravky. Vsechny odpovédi pak byly vlozeny do jednoho ptipraveného dokumen-

tu, v ramci kterého je bylo mozné vzajemné porovnat. S takto piipravenym dokumen-
tem bylo pfistoupeno K analyze a interpretaci dat. Analyza a interpretace dat byla pro-
vedena pomoci srovnavani jednotlivych odpovédi s vyty€enymi kategoriemi a hledani

spole¢nych a rozdilnych prvk.

3.3.3 Studium firemni dokumentace

V ramci studia firemni dokumentace byly zkoumany tyto dokumenty: Vyro¢ni zprava
2013, Vyroéni zprava 2014, Katalog produkti a Rad etickych a pravnich pravidel.
Ziskané poznatky byly vyuzity pfedev§im pfi charakteristice firmy a také pfi tvorbé

otazek pro respondenty.

3.4 Omezeni

Podle Hendla (2005) mtize dojit k ovlivnéni vysledkd samotnym vyzkumnikem a jeho
preferencemi. Dal§im omezenim ze strany vyzkumnika miize byt jeho subjektivni ptiso-
beni a vystupovani, které respondenty mohlo néjakym zptisobem ovlivnit. Ze strany
respondentti Ize predpokladat, ze nékteré jejich odpoveédi mohly byt upravené, naptiklad
z diivodu obav z reakce nadfizenych apod. Znaénym omezenim na strané nékterych
respondentt bylo jejich nedostate¢né mnozstvi ¢asu na rozhovor. Z toho duvodu tak
néktefi nemohli pln€ rozvinout svilj ndzor.

Snahou vyzkumnika bylo zmirnit tato omezeni naptiklad vysvétlovanim smyslu baka-

larské prace ¢i ujisStovanim o anonymité respondentt.
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4 Prakticka cast

4.1 Charakteristika spolec¢nosti

Tabulka 1 Zakladni informace podniku

Nazev spole¢nosti KOH-I-NOOR Mlada Vozice, a.s.
391 43 Mlada Vozice 620

Sidlo: ) .
(JihocCesky kraj)

Vznik: 1947

Pifedmét podnikani: vyroba

Hlavni produkty: ae’r(.)solove ventily, vyroba forem, plastové
vylisky

Pocet zaméstnanci: 206 (k 31.12. 2015)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Firma KOH-1-NOOR Mlada Vozice, a.s. vznikla jako pravni nastupce byvalého zavodu
Koh-i-noor Praha st. p. 1. 1. 1994, kdy byla zapsana do obchodniho rejstiiku, vedeném
u Okresniho soudu v Ceskych Budgjovicich. Jedna se o B2B firmu, jejimz cilem je
uspokojit poptavku po kvalitnich aerosolovych ventilech a stat se svétové konkurencni

firmou.

Zavod Koh-i-noor v Mladé Vozici vznikl v roce 1947 jako soucast strojirenského kom-
plexu Koh-i-noor Praha. Vznikl zde v ramci podpory prumyslové zaostalym oblastem.
Zhruba 40 let vyroba probihala v mistnim zamku, ktery vsak z dtivodu zvysujicich se
narokll na objem vyroby a kvality vyrobku pifestal vyhovovat. Proto byl v 70. a 80. le-
tech vybudovan zavod novy. Plivodni vyrobni program byl zaméten na vyrobu riznych
druhti knoflik®i a hracek. V 50. a 60. letech se zde zacaly vyrabét kancelarské potieby,
strojky do hracek, kovové civky a dalsi vyrobky vyrabéné z plechu a dratu.

V nésledujicich letech se zde zacala vyvijet vyroba z plastickych hmot a na pfelomu 60.

a 70. let zavod zah4jil vyrobu aerosolovych ventilii a rozpraSovacu.

Soucasny vyrobni program je stale zaméten na oblast vyroby aerosolovych ventilti a
jejich ptislusenstvi. Aerosolové ventily podnik vyrabi ve tiech typech — typ zena, typ
muz a specialni typ. PiisluSenstvi aerosolovych ventil tvoii aplikatory, rozpraSovace,

spraycapy a vicka, kosmetické uzavéry a dalsi. Soucasti vyrobniho programu je také
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produkce mechanickych rozprasovact pro netlakové baleni a Siroky sortiment dalSich
vyrobku z plastickych hmot. K vyrobé podnik vyuziva nejen moderni stroje, které ze-
fektiviiuji vyrobu, ale dodatkové i ruéni praci. Uroveti kvality vyrobkt zabezpeduje cer-

tifikat ISO 9001:2008. Pro lepsi piedstavivost jsou zde zobrazeny nékteré produkty:

Obrazek 4 Aerosolovy ventil - typ muz
(©)
Zdroj: www.kohinoor.cz

Obrazek 5 Spraycap — horizontalni 52.1

)

Zdroj: www.kohinoor.cz

Obrazek 6 Aerosolovy rozprasovac - VP4

Zdroj: www.kohinoor.cz

Tyto vyrobky firma dodava do mnoha odvétvi priimyslu, napt. kosmetiky, farmacie
nebo potravinafstvi. Firma se vénuje i tvorbé prumyslovych designi véetné navrhu a

tisku 3-D modelu.

Pti vyrobé firma pouziva vyrobni technologie, které jsou Setrné k Zivotnimu prostiedi.
Spole¢nost se snazi 0 maximalni vyuziti surovin, materialii a omezeni odpadi. Samo-
zfejmosti je nezdvadnost vyrobki, které neobsahuji Zadné nebezpecné ¢i Skodlivé latky.
Spolecnost je Clenem systému sdruzené¢ho plnéni povinnosti zpétného odbéru a vyuziti

odpadu z obalil, ktery zajist'uje spole¢nost EKO-KOM, a.s.
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4.2 Pozorovani ve spole¢nosti

Symboly
Pro vizualni styl spole¢nosti je typickd modra a bila barva. Tyto barvy se objevuji nejen
Vv logu a propagac¢nich materidlech spole¢nosti, ale také na, vybaveni kancelati, webo-

vych strankach, oble¢eni vyrobnich zaméstnanct apod.

Znacka spolecnosti se sklada z malého kruhu s Sipkou uprostied a napisu KOH-I-
NOOR Mlada Vozice, a.s. Textova ¢ast ma kulaty styl pisma a vhodn¢ tim dopliuje
symbol. Samotné logo zdlrazituje vyznam kruhu jako nejpouzivanéjSiho zakladniho

tvaru ve vyrobe¢.

Obrazek 7 Znacka

KOH-I-NOOR"®

Mladéa Voiice a.s.
Zdroj: Interni dokument

Pravidla oblékani se vztahuji na zaméstnance ve vyrobé, ktefi nosi modré montérky,
na kterych nechybi obrazek loga. Dale jsou tito zaméstnanci vybaveni barevnym trikem

podle toho, v jaké diln¢ pracuji. K dispozici jsou i vesty, Gpletové kalhoty apod.

Specifickou firemni Fe¢i mluvi zaméstnanci ve vyrobg, kteti pouzivaji rizné zkratky
ptedevsim pro nazvy vyrobku. Firemni fe¢ ostatnich zaméstnanci 1ze povazovat za

béznou.

Aredl spole¢nosti a administrativni budova

Areal firmy se nachazi na okraji mésta Mlada Vozice. V poptedi arealu spole¢nosti se
nachazi park s pésim chodnikem, velké parkovisté a autobusova zastavka. Hlavni vjezd
do aredlu je opatien zavorou spole¢né s odbavovacim zafizenim a navazuje na hlavni
zavodni komunikaci. V arealu se nachazi vyrobni haly, skladovaci objekty a dalsi tech-
nické a pomocné prostory. Slabou strankou areélu je urcité jeho zastaralost, nicméné do

poloviny roku 2017 ma byt celkové zmodernizovan.

Hlavni vstup do arealu vede ptes administrativni budovu, kde je umisténa vratnice. Pied
touto budovou jsou umistény dvé mensi firemni vlajky, na kterych je uvedeno logo,
nazev spolecnosti a internetova adresa. Co zde vsak trochu chybi, je néjaky vétsi napis
se samotnym nazvem spolecnosti. U vstupnich dveti budovy je umistén stfedné velky

stojan, na kterém je uveden logo a nazev spole¢nosti, obrazky produkti, uvodni pozdrav
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Vv Sesti jazycich a adresa webovych stranek. Soucasti vstupni haly jsou dvé kiesla, stolek
a automaty na drobné obcerstveni. Na sténdch jsou umistény informacéni nasténky,
znacka spolecnosti a vitrina s vyrobky. Hlavnim nedostatkem této vstupni haly je i

V tomto pripadé zastaralost.

Kancelafe vedoucich a TH pracovnikt jsou vybaveny osobnimi pracovnimi stoly s kies-
ly a kancelafskymi skiinémi. V nékterych vétsich kancelafich jsou k dispozici i konfe-
rencni stolky s kiesly. Na sténach ¢i riznych tabulich byvaji vyvéSeny vize a cile spo-
le¢nosti. V nékterych mistnostech, obzvlast’ v téch, v kterych jsou pfijimany napf. part-
neti firmy, zakaznici ¢i ostatni vetejnost, by bylo naptiklad vhodné vice zviditelnit logo

spole¢nosti.

Co se tyce socialniho zatizeni, nelze fict, Ze by neplnilo svoji funkci, ale je jiz velmi

zastaralé. Stejna situace panuje u Saten zaméstnanc.

Webova prezentace

Od roku 2011 ma firma spusténé nové webové stranky, které obsahuji zakladni infor-
mace o firm¢, jejich produktech, sluzbach apod. Objevuji se zde i aktuality z firemniho
prosttedi, naptiklad o ndkupu nového stroje, o firemnich akcich nebo celozavodni dovo-
lené. Celkov¢ jsou zpracovany velmi prehledné. Co by na nich v budoucnosti mohlo byt
uvedeno a o ¢em jiZ na svych webovych strankéch informuji konkuren¢ni podniky, jsou
informace o kultufe firmy (napt. mise, vize, hodnoty). Firma by také neméla zapominat
na aktualizaci iidajii o po€tu zaméstnanct. V blizké dobé€ budou tyto stranky opét mo-

dernizovany tak, aby je bylo mozné zobrazit napf. na tabletu, chytrém telefonu apod.

4.3 Rozhovor s panem reditelem

Cilem tohoto rozhovoru bylo charakterizovat nékteré prvky podnikové kultury a jeji

dalsi aspekty. Myslenkova mapa shrnuje zakladni zjiSténé informace.

30



Obrizek 8 Podnikova kultura - rozhovor

kvalitni vyrobky

hodnoty spokojenost zakazniku
modernizace aredlu

. N . . inovace
modernizace vyrobnich zafizeni
1 . . Vanodni vecirek
nové vyrobnihala | Firemnizmény

R S R —1 Prvky - | zvyky a ceremonidly | Den otevienych dvefi
rekonstrukce provozni budovy / ] | ;
Oslava vyroci firmy

piispavek na diichod. pojiéténi firemni historky a hrdinové

zvyhodnéné tarify

[ Podnikova kultura

—_ - nésténky
5 tydni dovolené | benefity
intranet
zavodni stravovani | [
hlavni nastroje < osobnirozhovory
socidlni fond 1
e-mail
jazykové kurzy [
~— Komunikace < _ porady

technické programy © podpora vzdélavani Zaméstnanci
- slozitost informaci
profesni 3koleni problémy
L neochota

pravidelné 1x roéné © hednoceni

v plénu 1x rocné prizkum spokojenosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvky podnikové kultury

Vizi spole¢nosti KOH-I-NOOR Mlada VoZice, a.s. je vybudovat z firmy svétové mo-
derni firmu a najit superprodukt. Zakladni firemni hodnotou je spokojenost zakaznika.
Podnik se proto snazi rychle reagovat na piani odbératelli a vyrabét produkty, které spl-
ni jejich pfedstavy. Diky tomu ve firmé existuje oddéleni vyvoje, které se zabyva vyro-
bou produktu podle pozadavkia zakaznika. Podnik zaméstnava i vlastni designérku, kte-
rda ma za kol u nékterych vyrobki nabizet vlastni design spole¢nosti. Firma vychazi
vstiic zakazniklim 1 kratkymi dodacimi lhiitami.

Dalsi firemni hodnotou je kvalita vyrobkil. Svéd¢i o tom 1 certifikat ISO 9001:2008 pro
¢innosti: vyvoj, vyroba, montaz a prodej acrosolovych ventilti s piislusenstvim, drob-
nych vyrobku z plastické hmoty, nastrojii a forem pro vstiikovani plastd. Tento certifi-
kat spole¢nost zavazuje k seriéznosti jednani viici obchodnim partnerim, k vysoké kva-
lit¢ vyrobkil a dobrému systému organizace fizeni spolecnosti. Kvalitu vyrobki se sna-

Zi zabezpecovat i velmi dislednou kontrolou.

Velmi dilezitou firemni hodnotou jsou inovace. Pro zpracovavani plasti jsou vynaléza-
ny stale dokonalejsi technologie, diky kterym je mozné produkty vyrabét rychleji, kva-
litn&ji a levnéji. Zavedenim novych technologii se produkty firmy stavaji konkurence-

schopnéjsi, coz je pro firmu dilezité, nebot’ eli velké zahrani¢ni konkurenci.

Mezi zvyky patii kazdoro¢ni Vanoc¢ni setkani, které potada firemni odborova organiza-

ce. Tato kulturni akce mé ve firmé¢ dlouholetou tradici. Setkani se uc¢astni nejen stavajici
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zaméstnanci, ale také byvali zaméstnanci, ktefi jsou jiz v dichodu. Pro navstévniky je
vzdy pfipravena zajimava tombola, obCerstveni a dobra muzika. Vanocniho setkani se

ucastni 1 pan feditel, ktery ma vzdy kratky proslov.

Novinkou je ,,Den otevienych dveii“, ktery poprvé probéhl minuly rok. Pro vefejnost
byl pfipraven pestry program, v ramci kterého si navstévnik mohl prohlédnout vyrobni
haly a seznamit se s vyrobou aerosolovych vyrobku a jeho pfislusenstvi. Soucasti pro-
gramu bylo hudebni vystoupeni nékolika znamych ceskych zpévaki a zpévacek, pro-
hlidka automobili riznych znacek a dal$i. Navstévnici méli k dispozici bohaté obcer-
stveni a na své si prisly i déti. Dal$i den otevienych dveti firma planuje udélat

v Cervnu roku 2017 pfi ptilezitosti 70. vyro¢i vzniku firmy.

Jak jiz bylo naznaceno v pfedchozim textu, planovanym ceremonialem je oslava 70.
vyroci firmy. Pfi této ptilezitosti firma planuje velkolepou oslavu, v ramci které vetej-
nosti piedstavi novy, zmodernizovany podnik. V ramci oslav je pro vSechny vékové
kategorie ptfipraven bohaty program, jehoZz soucasti jsou hudebni kapely, obcCerstveni

apod.

Pravidelnymi celofiremnimi ritualy jsou porady vedeni, které se konaji kazdy tyden a
porady ¢i setkani se zameéstnanci, které se uskute¢iiuji zhruba jednou za tfi mésice. Dal-
$im ritudlem jsou tzv. projektové schlize, kde se fesi projekty, které ma firma momen-
talné rozfeSené.

Podle pana feditele ma firma mnoho bezejmennych hrdini. Jedna se o pracovniky, kte-
i1 ,,zachranuji* firmu tak, ze napiiklad peclivé zabezpecuji funk¢énost stroju a celkovy
chod firmy, aby ostatni pracovnici mohli normalné pfijit do prace. Firma si téchto lidi
vazi a uvédomuje si jejich dulezitost. N&jaké firemni historky, které se ve firmé vysky-
tuji, se vazi naptiklad k zalozeni firmy, kdy jeji vyroba probihala na zdmku v Mladé
Vozici.

Vnitrofiremni komunikace

Pan feditel pfiznava, Ze S komunikaci ma firma trochu problém. Ve firmé& se obcas stane
to, ze se k zaméstnanciim dostanou nepifesné informace. Podle pana feditele je hlavnim
divodem neadekvatni piistup nekterych zaméstnancd, jejich neochota nebo slozitost
informaci. Vedouci pracovnici se proto snazi odbouravat byrokratické postupy a komu-
nikovat face to face. Hlavnimi komunika¢nimi prostfedky jsou porady, rozhovory, tele-

fony, emaily a nasténky.
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Zaméstnanci
Ve firmé nedochézi k vysoké fluktuaci zaméstnancti, mnoho zaméstnancti ve firm¢ pra-
cuje n¢kolik let. Vyjimkou nejsou zaméstnanci, ktefi zde pracuji i 40 let. Nekteré za-

méstnance vSak nedokaze udrzet.

Ke konci roku 2015 byl pramérny vek zaméstnance 44 let, firma se proto snazi ptrilakat
mladé lidi. Z diivodu nedostatku kvalifikovanych lidi, které firma potiebuje, se firma
snazi ptihliZet i k osobnostni strance ¢lovéka. Zjist'uje se, zda je potencialni pracovnik

ochotny se ucit, zda ma k dané praci né¢jaky vztah apod.

Personalni politika firmy je zamétena predevsim na vychovu vlastnich specializovanych
pracovnikd, stabilizaci zaméstnanci a jejich profesni rozvoj. Firma umoziuje a dba u
svych zamé&stnanct na prohlubovani kvalifikace k vykonu prace. Pro zaméstnance jsou
kazdoro¢né€ porddana profesni Skoleni, technické programy, jazykové kurzy apod. Jaka-
koli snaha o zvyseni vzdélani ze strany zaméstnance je firmou velice vitana a podporo-
vana.
Své zaméstnance se spolecnost snazi motivovat poskytovanim nasledujicich benefitt:

e socialni fond, ze kterého mtize kazdy zaméstnanec Cerpat dle vlastnich potieb

e tyden dovolené navic

e zvyhodnéné tarify na mobilni telefony pro rodinné ptislusniky

e pfispévek na penzijni ptipojisténi

e zavodni stravovani

e finanéni odmeéna

Hodnoceni zaméstnancu probiha jednou rocné. PouZivaji se k tomu specidlni formula-
fe, na kterych jsou uvedeny hodnotici polozky, kritéria, apod. Soucasti je i vyjadieni
celkové spokojenosti ¢i nespokojenosti s danym pracovnikem, popt. néjaka forma od-

mény.

Prizkum spokojenosti zaméstnancu spole¢nost provadéla pouze jednou. Tuto skutec-
nost chce vedeni zménit a priizkumy spokojenosti zavést. Provedeni prvniho prazkumu

spokojenosti zaméstnanct je naplanovano na konec roku 2016.

Zmény ve firmé
Firma v posledni dobé hodné¢ zrychlila a potiebuje rozsitit kapacitu vyroby a sklado-
vych prostort, vyiesit nevyhovujici provozni vazby vyroby a vytvofit novou expedici

s rampou. Zaroven je nutna rekonstrukce a mala dostavba hlavni provozni budovy. Fir-
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ma proto ptipravila projekt, jehoz cilem je napravit tyto nedostatky a posunout areal
firmy do podoby moderni vyrobniho zavodu s racionalizaci vyroby, potiebnymi plo-

chami a reprezentativnim architektonicko-stavebnim feSenim.
4.4 Rozhovory se zaméstnanci

4.4.1 Charakteristika zaméstnanct a respondentti

K 31. 12. 2015 v podniku pracovalo 206 zaméstnanci, z toho 99 Zen a 107 muzu.
Z nasledujici tabulky vyplyva, Ze pocet zaméstnancti se postupné zvysuje, coz muze

vypovidat o dobré podnikové kultuie.

Tabulka 2 Primérny stav zaméstnanct v letech 2013 - 2015
Primérny stav zaméstnanci v letech 2013 - 2015

K31.12.2013 K 31.12. 2014 K 31.12.2015
172 177 206

Zdroj: Vlastni zpracovani; Vyro¢ni zprava 2013, Vyro¢ni zprava 2014, vystupy s dotazi

Duivéryhodnost podniku podporuje i fakt, Ze primérny vék zaméstnanct se pohybuje
okolo 44 let. Tento Gdaj naznacuje, ze ve firmé pracuje mnoho dlouholetych a zkuse-
nych lidi. Nicméné do budoucna to mize piedstavovat riziko v podobé& nedostatku no-

vych, kvalitnich lidi.

Do vyzkumu byly zahrnuty osoby v fidicich i fadovych funkcich z rtiznych odd€leni,
s odliSnym vzdélanim a délkou odpracovanych let. Rozhovor byl uskute¢nén s deviti
respondenty. Z divodu zachovani anonymity zde budou uvedeny pouze informace o

pohlavi a zafazeni.

Tabulka 3 Charakteristika respondentd

muz

R vedoucti
R2 zena THP
R3 zena vedoucti
R4 zena THP
R5 muz vedoucti
muz THP
Zena THP
muz vyroba
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2 Podnikova kultura

Nejprve byli respondenti pozadani, aby vyjadiili, co si pfedstavi pod pojmem podnikova
kultura. Cilem bylo zjistit, jestli tomuto pojmu respondent rozumi a v ptipadé potieby

ho s timto terminem lépe seznamit.

Vedouci pracovnici a THP charakterizovali tento termin 1épe neZz zaméstnanci z vyroby.
Nejcastéji v odpovédich zaznély slova ,.,komunikace® ,jedndni* a ,,pravidla“.

R4: ,, ...asi je to treba zpiisob, jakym mezi sebou reditelé komunikuji, taky jednotlivy
utvary mezi sebou a potom je tu kultura reknu ,,na ven* jednak viici nasim zakaznikiim,
jak se chovame vuci tady méstu, viici uradum, se kterymi musime jednat a tak dale
R5: ,,...je to urcité vice veci dohromady, ale ja si pod tim predstavuju to, jakym zpiiso-
bem tady lidi komunikujou, jak mame nastaveny pravidla, abychom se vSichni chovali
stejne, méli stejny hesla a viibec cely ten styl, oblecent atd. a pak taky, jak jedname se
zdkazniky...

Vétsina respondentd na nizsich pozicich uvedla alesponi jednu véc, ktera do podnikové
kultury patfi.

R7: ,, Tak asi vystihuje to, jak mezi sebou lidi komunikujou.*

R9: ,,Ja si pod tim prestavim vSechno, co néejak tu firmu vystihuje, napriklad logo, oble-

Ceni a tak.«

Respondenti méli o podnikové kultufe celkem dobrou predstavu. Podnik se svou kultu-
rou pracuje minimalné v tom, ze v ném existuji jista pravidla, normy oblékani délnikd,
vazby mezi lidmi atd. Celkoveé si respondenti predstavili pfedev§im nejviditelnéjsi ¢ast
podnikové kultury, kterou Schein (2009) nazyva ,,artefakty*. O hlubsich trovnich kultu-

ry, jako jsou napftiklad firemni hodnoty, se nezminil ani jeden respondent.

4.4.3 Znalost firemnich cilad a hodnot

Prvni otazky tykajici se podnikové kultury firmy KOH-I-NOOR Mladé VoZice, a.s.
byly zaméfeny na firemni cile a hodnoty. Podle Urbana (2013) je informovanost o ci-
lech a hodnotach firmy velmi dilezita z hlediska jejich zajmu o praci a podnik, daveéry
k vedoucim pracovniktim, ztotoznéni se s cili a ochoty ke zménam. Obecné 1ze tvrdit,
ze cile a strategii by mél znat kazdy zaméstnanec, aby pfispival k jejich naplnéni a spolec-
nost se tak mohla dale vyvijet.
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Cile spolecnosti jsou vyveSeny v kazdé kanceldii a na nasténkach. O cilech firmy se
také hovofti na poradach. Celkové lIze fict, ze se firma snazi povédomi o cilech §ifit. To
potvrzuje i jejich pomérné dobra znalost u vétsiny respondentii. Pro ukazku zde uvadim
nekteré konkrétni odpovédi:

R2: ,, Nepamatuju si presné to, jak se to nazyva, ale vsechny kroky vedou k tomu, aby
byli spokojeni zdkaznici a aby se firma néjak dal vyvijela*

R3: ,,Tak cil je stat se, reknu, konkurenceschopnym vyrobcem aerosolovych ventilii

V Evropé a pokud bude vsechno vychdzet, tak i ve sveté.”

Dalsi zaméstnanci uvedli naptiklad ,,rist, ,,mit zisk“, ,,rozvoj“. Zadny firemni cil neu-

ved| pouze jeden respondent.

Dalsi otazky se vztahovaly k hodnotam. Firemni hodnoty jsou v tomto podniku souc¢asti
firemnich cilti. Samostatné nejsou nikde stanoveny. Vedouci pracovnici o nich vétSinou
nemluvili jednoslovné, ale zasazovali je do kontextu firemni strategie. Nicméné

z odpovédi vyplyva, ze pro firmu je nejdalezitéjsi spokojeny zakaznik.

R1: ,,Bez zdkaznika to nejde, takze zdakaznik by mél a je na prvnim misté, viechno se
déla pro zakaznika, tak abychom uspokoyjili jeho potreby.

R3: ,,Tak, Ze bychom to méli nékde vyvésené to asi Ne, ale pro nas je reknu asi nejdiile-
RS: ,,...nejen spokojeny zdkaznik, taky spokojenej akcionar, ale i spokojeni zaméstnan-
Ci, ale to se nékdy navzajem vylucuje, protoze aby mohl bejt spokojenej zakaznik, tak
lidi treba musej pracovat i o vikendu a s tim nejsou moc spokojeni.*

Ostatni respondenti Zadné firemni hodnoty neuvedli. Podle mého nazoru to vyplyva

z toho, ze si je jako ,,firemni hodnoty neuvédomuji. To potvrzuje i skutecnost, ze

v dalsich odpovédich se o dilezitosti zakaznika zminil kazdy respondent. Podle nazoru
vedoucich pracovnikt tuto hodnotu sdili vice jak sedmdesat procent zaméstnanct, pro-
toze na ni firma neustéale poukazuje svou ¢innosti - poskytovanim poradenstvi, servisem

a snahou udrzovat se zdkaznikem dobré vztahy.

4.4.4 ldentifikace zaméstnancu s firmou

Identifikace s firmou se projevuje v postoji zaméstnance k firmé. Identifikovany za-
meéstnanec se projevuje naptiklad tim, Ze uznava a akceptuje firemni hodnoty a cile, ma
zajem podilet se na usp&sich podniku a chce byt nadéle jeho lenem (Stikar 2003). Zto-
toznény pracovnik je pro firmu velkym ptinosem. Nejenze buduje dobrou povést fir-
my, ale zna¢nou mérou prispiva k jejimu rozvoji a dobré podnikové kultufe.
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Otazky byly orientované pfedevsim na hrdost na podnik, jeho povést a doporuceni. Od-

povédi respondentti jsou pro firmu velmi pfiznivé.

Na otazku, zda je respondent na firmu hrdy, v§ichni odpovédéli kladné. Jako dtvod né-
ktefi respondenti uvedli naptiklad to, Ze firma ziskdva nové zakazniky, ze své vyrobky
vyvazi do mnoha zahrani¢nich zemi nebo Ze v roce 2008 bez problému ptezila krizi.
RS5: ,, Ja jo. Nevim, jak to maj ostatni, ale jsem hrdy na to, Ze pres vSechny zdleZitosti se
firmé docela dari...“

R7: ,,Reknéme, Ze ano. Jsem na firmu hrdej.

Na tom, ze ma podnik dobrou povést, se rovnéZ vSichni respondenti shodli. Podle nich
se firma snazi budovat dobrou image. Na dobrou povést firmy ma vliv i sponzoring rtz-
nych spolkd v Mladé Vozici.

R2: ,,To asi jo, myslim, Ze ma dobrou povést.

R9: ,, To nevim. Myslim si, Ze tady vV okoli jo, ale vSeobecné, kdyz se rekne Kohino-

or, tak si lidi vybavi spis ty tuzky nez néjaky ventily.

Co se ty€e doporuceni respondent pracovat v této firm¢, vetsSina opét odpoveédela spise
kladné¢.

R3: ,,Tak, myslim si, zZe lidi, kteri tady délaji, si na néjaky jedndani nemiizou stézovat, ti
co méli moznost pracovat i V jinych firmdch a mizou to porovnat, tak jsou radi, zZe jsou
tady.*

R6: ,,Ano, uz jsem to i udélal a ted’ tady pracuje.*

R8: ,, Asi jo, ale ma to svoje ale. Zalezi na tom, co by chtéli délat... nektery pozice bych

treba svym znamym nedoporucil kvili Sefum tech stredisek. Ale v globdlu jinak ano. “

4.45 Informovanost a vnitrofiremni komunikace

Pro identifikaci, motivaci a celkovy z4jem zaméstnancii o podnik je dileZzita jejich in-
formovanost. DilleZita je 1 z hlediska ziskani divéry zaméstnanci k nadfizenym a vede-
ni podniku (Urban 2013).

Cilem otazek bylo zjistit, jaké informacni prosttedky firma nejvic pouziva a jaka je Gro-
ven vnitrofiremni komunikace.

Z odpovédi vyplynulo, Ze informace jsou zaméstnanciim poskytovany nékolika zpiiso-
by. Jednim z hlavnich zdrojl jsou vedouci pracovnici, ktefi informuji své podiizené.
R3:,,...lidi maji informace bezprostredné na zakladeé porady vedeni, kdy ti vedouci pak

informujou svy lidi dal‘
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Vedouci ziskavaji potiebné informace z porad vedeni, které se kona kazdy tyden

v pond¢li. Kazdy vedouci pak rozhoduje o tom, co, kdy a jak svym podtizenym fekne,
pricemz nejsou nastavena zadna pravidla. Nicméné na zakladé porad vedeni jsou za-
méstnanci o nékterych zaleZitostech seznameni pisemné. Jedna se napiiklad o inventari-
zace zasob, skoleni apod.

Dalsim dulezitym informa¢nim zdrojem je setkani zaméstnancii, které se kona nepravi-
deln¢, zhruba jednou za tfi mésice, podle toho, zda je potieba zaméstnanctim néco dile-
zitého sdélit. Kromé toho se na nich zaméstnanci dozvédi informace o tom, co je ve
firmé aktudlni, jak si firma stoji, na jaky pronikla trh, jaci jsou novi zakaznici, jak je na
tom firma s kvalitou, jaké jsou problémy s hlediska vyroby a mnoho dal$ich informaci.
Ugast na téchto poradach je pomérné hojna, témét pokazdé je zaplnéna celd mistnost.
R4: ,,Konaji se porady se zaméstnanci, ty jsou planované/neplanované jednou za tri
mésice, protoze abychom se schazeli kazdy mésic — to je kratka doba na to, zZe by se née-
co zasadniho ve firmé stalo.*

Neopomenutelnym informacnim prostfedkem jsou nasténky, kde se mohou zaméstnanci
informovat napt. o dodrzovéni planu, vysledcich hospodateni, reklamacich na zmetky
apod.

RS8: ,,Mame tady néjaky grafy na riiznych tabulich, deskdch ve vyrobe, takze tam je na-
psany, kolik se toho prodalo a tak.*

Mnoho informaci si zaméstnanci vyménuji i mezi sebou. Vétsina respondentii uvedla,
Ze tento zpusob Sifeni informaci je v podniku nejcastéjsi, protoze se vSichni navzajem
znaji. Obcas tak dochézi k 1 né¢jakym dezinformacim.

R7: ,,...nejvic se toho tady lidi dozvédi Septandou.*

Na ptenos informaci ma zasadni vliv komunikace. Prostfednictvim komunikace ma-
nagement muze informovat o sméru, kterym se firma ubira, zamezovat riznym poveé-
ram, vysvétlovat svoje rozhodnuti apod. Pravé komunikaci 1ze u zaméstnancu zvysit
zajem o firemni déni a sniZit jejich stres. KaZdodenni operativni komunikace ma vliv na
loajalnost, soundlezitost a identifikaci zaméstnancii s firmou a dosahovani firemnich

ciltt (D" Ambrosova, Cornejova, ... & Valenta 2014).

Na otazku, tykajici se spokojenosti s trovni vnitrofiremni komunikace, se vétsina re-
spondentl shodla na tom, ze by mohla byt lepsi. Hodné lidi vidi problém v nespravném

postoji n¢kterych lidi, nedostate¢né otevienosti, zdlouhavosti nékterych rozhodnuti a
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také ,,kvetouci neformalni komunikaci, ktera urcité informace jistym zptisobem modi-
fikuje.

R1:,,U zaméstnancii je vZita takova vec, Ze kdyz ja vam budu néco rikat, tak to miize byt
pouZzito proti mné a to je treba jedna zakladni chyba v komunikaci, kterou tady mame*
R2: ,,S nékym se domluvit da, s nekym ne*

R3: ,, ...obcas se nestacite divit, kdyz to projde tou firmou ta informace, jak se vrati
zpatky ... obcas je to usmévné

RS5: ,, ...hlavni problém je treba to, Ze s informaci, se kterou by mélo pracovat treba 20
lidi, pracuje jen 6...*

R7:,,...tady hrozné dlouho trva, nez nékdo za néco vezme zodpovédnost a v podstaté
nez se s nécim néeco udela‘

Dalsi odpovédi respondentl naznacuji, ze uroven a zpusob komunikace se v kazdém
odd¢leni ¢i useku lisi. Co plati v jednom oddé€leni, neplati v druhém. Velmi zalezi na
pristupu kazdého vedouciho pracovnika, ktery dané informace piedava dal. Roli hraje
také pocet lidi v daném utvaru. V utvarech s menSim mnozstvim lidi byli respondenti

s komunikaci mezi sebou spokojené;jsi.

R3:,,Ja si myslim, Ze u nas neni problém. Nas tady neni tolik, Ze jo, takze se lehce do-
mluvime.

Co se ty¢e komunikacnich prostiedkii, v kazdém oddéleni lidé preferuji jiné. Nicméné
témi nejpouzivanéjSimi jsou emaily, rozhovory a telefony. Obzvlast pouzivané jsou e-
maily.

RS:,,...tak u nas je to bohuzel hlavné email*

R7:,,Spis mejlem, je to potom lip dohledatelny**

Nejefektivnéjsim komunika¢nim prostiedkem je komunikace tvati tvar. Proto byla kaz-
dému respondentovi polozena otazka, zda je tato forma komunikace ve firm¢ dostate¢né
vyuzivana. Z odpovédi vyplyva, ze tento zpiisob komunikace lidé preferuji nejvic,
nicmén¢ dodavaji, ze je potteba si dané informace nékde zachytit.

RS5: ,,Myslim si, Ze jo...bez té osobni komunikace to nejde*

R6: ,,Rozhovor si myslim, Ze tady preferujou snad uplné vSichni, protoze je to nejrych-
lejsi a kdyz potiebujete néco vyresit, tak se to svold, Fekne Si, JO, je to nejrychlejsi a kaz-
dej si k tomu hned rekne svoje*

R8: ,,U nds je to jenom o téech rozhovorech*
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4.4.6 Zpétna vazba

Soucasti efektivni firemni komunikace je zpétna vazba, kterou lze povazovat za jeden
Z nastroju vedeni a rozvoje zaméstnancu. Zpétna vazba je vzdy soucasti kratké kazdo-
denni komunikace S nadfizenymi a probiha i mezi ostatnimi Cleny navzdjem. Nejen ze
pomaha zlepSovat vykon zaméstnancti, ale podporuje i jejich motivaci a sebedivéru

(Sikyi 2014).

Cilem otazek bylo zjistit, zda ve firm¢é zpétna vazba probiha a jakou ma formu. Z odpo-

vedi vyplynuly nasledujici skutecnosti.

Zpétna vazba ze strany feditele probiha prostfednictvim kazdoro¢niho hodnoceni jed-
notlivych vedoucich. Jedna se o shrnuti jejich vysledkt za urcité obdobi a stanoveni
dal$ich tikoll. Souéasti je zhodnoceni ptistupu k praci, dodrzeni planu apod. Z tohoto
hodnoceni obcas vyplyva i néjaka odména.

Zaméstnanci v jednotlivych oddélenich jsou hodnoceni pribézné béhem roku. V nékte-
rych oddélenich to byva kazdy mésic, kdy se hodnoti dosazené¢ vysledky, z kterych mi-
ze vyplyvat i néjaké finan¢ni odména a pochvala.

Co se tyce zpétné vazby ze strany zaméstnanci, jejich nazory nejsou firmé lhostejné.
Opct vétSinou zalezi na lidech v daném stredisku.

R2: ,,0bcas by je mohli vyslechnout.*

R3: ,,Myslim si, Ze K pripominkdam se prihlizi, protoze spousta lidi jsou odbornici, rFeknu
treba v nastrojarné, kde prakticky maji hodné zkuSenosti, je tam hodné technikii a ti
miizou rict néjaké svoje postrehy, stejné tak ve vyrobé.*

R6: ,,Tak u nas je to rekneme o diskuzi s primym nadrizenym.*

Nejvice zamé&stnancl vyuZiva to, Ze jdou pfimo za svym nadfizenym a danou véc s nim
diskutuji. Vysledkem diskuze je schvéaleni navrhu nebo jeho zamitnuti. Na napady, které
se tykaji vylepsSeni né¢jakého vyrobku, existuji specidlni formulare, které se ptredaji na
vyvojové oddé€leni, kde se provede jejich analyza. Na zakladé této analyzy je navrh pii-
jat nebo zamitnut.

Dal8imi zptsoby, kde a jak se zaméstnanci mohou vyjadfit, jsou porady a anonymni
schranka. Tyto moznosti v§ak zaméstnanci pfilis§ nevyuzivaji. Moznym divodem je
strach nebo nechut’ se vyjadiovat pfed ostatnimi zaméstnanci

R4: ,,Tak na téch poraddch se ti vedouci jako ptaji, ale stejné jSOU vétsinou vSichni ti-

6
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R7: ,,... mame tady i schranku na anonymni dotazy, ktery potom reditel zodpovi na téch
setkanich. Ale co si pamatuju, tak tam byla asi jen I pripominka, ona je taky na docela
verejném miste...*

Pro prosperitu podniku je komunikace velmi dilezita. Pokud ve firmé dochazi k pro-
blémtim s komunikaci, je to pro zaméstnance velmi vycerpavajici a demotivujici. Proto,
kdyz je ¢ast zaméstnancti s komunikaci nespokojend, je nutné se zamefit na jeji zlepse-

ni.
4.4.7 Vztahy na pracovisti a atmosféra

O urovni podnikové kultury vypovidaji i vztahy a atmosféra na pracovisti. Ty se prenasi
nejen mezi zamestnanci, ale ptisobi i na obchodni partnery, potencialni zaméstnance
a hlavné na zékazniky (BEDNAR & kol. 2013). V zajmu kazdého podniku by tedy méla

byt snaha udrzovat dobré vztahy na pracovisti.

Naésledujici Cast je tedy zaméfena na otazky tykajici se vztahli mezi zaméstnanci a vzta-
hy mezi nadfizenymi a podiizenymi. Respondenti také hodnotili celkovou firemni at-

mosféru.

Dobré vztahy se firma snazi udrzovat ¢asteéné i Radem dodrzovani etickych a pravnich
pravidel chovani spole¢nosti, ktery zahrnuje zejména tyto oblasti:

- chovani v obchodnich vztazich

- ochrana majetku spolecnosti

- pracovné pravni vztahy, mzdové predpisy, organiza¢ni fidici normy a zavazky

vyplyvajici z Kolektivni smlouvy

- ochrana osobnich udaju

- bezpecnost a ochrany zdravi pfi praci

- ochrana zivotniho prostiedi

- finan¢nich, uvérovych a danovych vztahi
O firemnich akcich, které obecné stmeluji kolektiv a pfispivaji k dobrym vztahlim, m¢l
piehled kazdy respondent. VéEtSina z nich se téchto akci podle svych ¢asovych moZnosti
1 zuCastiuje.
RS: ,,Pokud mam Ccas tak se jich ucastnim, snazim se pravidelné, je u toho docela sran-
da.”
Dva respondenti by uvitali n¢jaké dalsi akce, naptiklad spole¢né sportovni aktivity ¢i

zajezdy.
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RS5: ,,...treba néjaké sportovni aktivity, kdybychom se 7 riiznych stredisek néjak rozdelili
do tymui a zahrali si treba fotbal nebo tenis, tak by to nebylo spatny, mozna by nas néco
takovyho dalo vic do kupy, to bych uvital.*

Z dalsich odpovédi vyplyva, ze vztahy mezi spolupracovniky jsou v jednotlivych stie-
discich na dobré urovni. Podle respondentti si vétSina lidi vychazi vstiic. Celkove se
respondenti snazi udrzovat dobré pracovni vztahy. Zaméstnanci V jednotlivych odd¢le-
nich se spolu setkavaji i mimo praci. Obcas spole¢né oslavi narozeniny, vyroc¢i, naroze-
ni ditéte apod.

R4: ,,Rekla bych, Ze spolu vychdzime velice dobie, dalo by se Fict, Ze s nékterymi jsme i
pratelé, lidi tady vétsinou pracujou delsi dobu, takze maji moznost se vice poznat.

R7: ,,Pokud to jde, tak si vychdzime maximalné vstiic... spoluprace se tady za posledni
roky hodné zlepsila, tim zZe jsme tady vic vtazeni k ty orientaci na toho zakaznika, tak
jako tam je posun ohromnej.

Nicméng respondenti se ¢asto zminovali i 0 urcitém napéti, které vychazi z toho, ze fir-
ma ziskava nové zdkazniky a snazi se najit novy, efektivnéjsi systém prace.

R1: ,jsou velmi akcni, nékdy jsou silené, nékdy je vic klidu, je hodné vyvijenej tlak na
to, aby to bylo vsechno hned, kvalitné, dobre, bez problémii, aby nebyly zmetky, aby
nebyly reklamace, aby zdkaznici kupoval...a ten tlak je soustavnej

Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi respondenti ¢asto charakterizovali jako
LVStFicné®, ,pracovni®, ,,u nas v oddéleni pratelské®, ,,neutralni‘. Ve dvou odpovédich
zaznélo ,,nevim*. Z odpovédi vyplyva, ze tyto vztahy jsou spiSe pracovni. Pokud se za-
méstnanctim néco nelibi, vétSinou to konzultuji se svym vedoucim a snazi se problém
néjakym zplsobem vyiesit. Ovsem ne v kazdém oddélent to tak plati. Pro vSechny pii-
pady ve firm¢ existuje i tajnd schranka na pfipadné dotazy, pfipominky, navrhy apod.
Tuto schranku vSak zamé&stnanci ptili§ nevyuzivaji. Dlikazem je fakt, Ze za celou dobu

jeji existence v ni byla jedna pfipominka.

Vztah firmy k zaméstnanclim respondenti rovnéZ hodnotili spiSe pozitivné. Nej€astéji
byl tento vztah charakterizovan jako ,,vstricnej*, ,uchazejici, ,,dobrej“. Jeden respon-
dent se dokonce zminil o tom, ze by firma mohla byt i pfisné;si.

R5: ,,...firma se urcité nechova zle, dokonce si myslim, zZe by méla byt trochu prisnéjsi

Pokud zaméstnanci pozitivné hodnoti vztahy, jsem toho nazoru, Ze dobie hodnoti i cel-

kovou firemni atmosféru, coz se vsak ne v kazdé odpovédi potvrdilo. Zaméstnanci opét
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zminovali situaci firmy, ktera v soucasné dobé¢ nestiha vyrabét. Z toho divodu je atmo-
sféra v soucasné dob¢ napjata.

R1: ,,Nemiizu rict, Ze by byla atmosféra takova, ze bysme se tady placali po ramenou,
nekdy je to lepsi, néekdy je to horsi.

R7: ,,Tak napjata, abychom vsechno stihli udélat v terminu...mnohem vice se diskutu-
je, protoze nikdy nikdo nezaZzil takovej stav, kterej tady ted je.*

RO: ,,...je tady vice dusno, vic se hlida, jestli vSichni délaj to, cO maj.*

Vétsina respondentti se také zminila o rivalité, kterd panuje mezi jednotlivymi odd¢le-
nimi.

R4: ,,...atmosféra urcité konkurencni, v podstaté kazdé oddéleni si hraje na svém pisec-
ku a kope za sebe...

RS: ,,...rivalita zcela urcite. Tim, Ze tady mdte CCa 15 stredisek, ktery tady spolupracu-
Jjou...a kdyz jde 0 penize, tak K tomu dochdzi‘

R6: ,,Atmosféra bych rekla, zZe je tady hodné konkurencni nebo zase naopak takova pa-
sivni.“

R7: ,,Rivalita tu je a myslim si, Ze to té firmé Skodi ... jednotliva oddéleni spolu nespolu-
pracuji tak, jak by mohla.*

Z odpovédi respondentil vyplyva, Ze atmosféra v podniku neni uplné idedlni. ZlepSeni
by mélo nastat v podob& zmirnéni stresu a rivality mezi jednotlivymi oddélenimi. Ta by

mezi sebou neméla soupefit, ale efektivné spolupracovat a tim spole¢né dosahovat fi-

remnich cilu.

Jako v kazdé firm¢, i zde obcas dochazi k n¢jakym konfliktim. Nékteti respondenti
uvedli, Ze spory se vyskytuji mezi vyrobnim a obchodnim oddélenim. Dulezité vSak

je, ze zde panuje snaha véci fesit a minimalizovat tak mozné destruktivni dasledky téch-
to konflikta.

R3: ,,..my jsme takovej usek, kdy si vSechno vzdycky vyrikame

RS5: , Konflikty se resi diskuzi, takhle to funguje v celé firmé...musi se to tak resit, proto-
Ze jinak ten konflikt bude znova a brzo a bude c¢im dal tim casteéjsi.

Respondenti se dale shodli na tom, ze se v podniku vyskytuji dohady a famy.

RS5: ,.Sem tam se néco objevi.*

R7: .,V podstate, CO Se nékde stane, tak se zvelici a stane se z toho néco jinyho a jde to
napric firmou.*

R9: ,,...lidi si zavidej a nekteri se nudej*
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Vétsina respondentt si nemysli, ze by to bylo nedostatkem informaci. Na existenci rtz-
nych fam se pravdépodobné podili jiné faktory. Jednim z nich mize byt napiiklad to, ze
pro lidi piedstavuji ur€ité rozptyleni pii jinak monoténni praci. Dalsim divodem muze
byt neochota lidi sdélovat méné pozitivni véci. Diky tomu dochézi k Sifeni raznych po-
lopravd, které si lidé radi domysleji. Nicméné nelze fict, ze by tyto dohady a famy vy-

razn¢ ovliviiovaly chod celé firmy.

4.4.8 Motivace

Dulezitym faktorem, ktery ovliviiuje podnikovou kulturu, je motivace zaméstnancii.
Motivovani zamé&stnanci jsou v praci spokojenéjsi, obvykle jsou pozitivn€ naladéni a
ptispivaji tim k lepsi atmosféte a vztahlim s ostatnimi lidmi. Vstiicnéji ptistupuji k za-

kaznikim a jsou ke své firm¢ loajalnéjsi (Armstrong 2015).

Motivace zaméstnanct je v tomto podniku velice dtlezita. Vzhledem k umisténi firmy a
jejiho pfedmétu podnikani je vybér novych zaméstnancii Casove a finanéné narocny
proces. Kvalitni zaméstnance, které takto pracné€ ziska, si pak musi umét udrzet. Proto
firma nabizi mnozstvi riznych benefitd, napf. dovolenou navic, pfispévky na stravova-
ni, zvyhodnéné tarify na mobilni telefony pro rodinné ptislusniky, ptispévky na penzijni
ptipojisténi, vzdélavaci kurzy apod. V otazkach byli respondenti pozadani, aby uvedli

jejich hlavni motivujici faktory.

Z odpovédi je patrné, Ze tyto respondenty motivuji nejen penize a benefity, ale 1 samot-
na prace, ktera jim dava smysl. Oceniované byly i pochvaly a vztahy mezi spolupracov-
niky.

R3: ..V poslednich letech mam z té prace 0 trochu lepsi pocit a pak taky kolektiv, Ze si
navzajem sedime.

R5: ,,Nechci bejt osklivej, ale jsem na to ja sam. Asi mé nejvic motivujou ti spokojeni
zakaznici...stdle spousté lidi tady zalezi jenom na penézich, coz je hezky, ale moc se to
V zZivote nevyplaci.*

R7: ,,Tak plat samoziejmé, prace mé taky bavi a pak tady jsou néjaky benefity V riuznych
formach, jsou tam néjaky prispévky na rizny, dejme tomu, aktivity volnocasovy, dovole-
na navic...

RO: ,,Tak hlavné tady mam prdaci, za kterou mam penize, to mé asi nejvic motivuje*

Nicmén¢ existuji véci, které na respondenty ptisobi naopak demotivaéné. Jedna se pie-

devsim o celkovou zastaralost firemniho aredlu a vybaveni. Dal§i demotivacni faktory,
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které respondenti uvadéli, byla napiiklad nezodpovédnost n€kterych lidi, pesimismus
nebo pracovni doba.

R2:,, No tak tFeba jsem nespokojenda se socialnim zarizenim a Satnou, ono celkové to
vybaveni je uz stary, vstupni hala taky néco pamatuje... “

R6: ,,Tak prostredi nic moc.*

R7: ,,Nespokojenej jsem treba s pristupem nékterych lidi.*

R8: ,,.Zmenil bych pracovni dobu. «

4.5 Shrnuti vysledki

Firma COH-I-NOOR Mlada Vozice, a.s. ma na ¢eském trhu dlouholetou tradici. Jedna
se v podstatg o jedinou firmu v Ceské republice, ktera vyrabi aerosolové ventily a jejich
prisluSenstvi. V své ¢innosti se firma v poslednich letech zna¢né rozviji. Zacala praco-
vat na novych projektech, ziskala nové zdkazniky a pfijala nové zameéstnance. Jejim
cilem je stat se svétové konkurenceschopnym vyrobcem aerosolovych ventil.

K naplnéni tohoto cile zna¢né prispiva identifikace vedoucich pracovnikii s firemni stra-

tegii, ktera je orientovana na zakazniky. S touto firemni strategii, ke které se vazi nejda-
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angazovanost zna¢né€ ovliviiuji vedouci pracovnici, kteti danymi hodnotami Ziji a jdou
svym zaméstnanctim piikladem. O identifikaci zaméstnanct s podnikem také vypovida
jejich hrdost na podnik a piesvédéeni o jeho dobré povésti. Navic by vétsina z nich do-

porucila v podniku pracovat.

Své ,firemni hodnoty* podnik pfimo nedefinuje. Nicméné vyplyvaji z firemni strategie
na roky 2011 - 2017, ktera klade diraz na spokojeného zakaznika. Tato hodnota se

v podniku jevi jako nejdulezitéjsi a nejuznavangéjsi a je prenasena z vedoucich pracov-
nikd na ostatni zaméstnance. Firma dale klade diraz na kontrolu, vzdélavani a inovace.

Jejich dilezitost sice uznava mnoho zaméstnancii, ale ne kazdy je sdili.

Piistup firmy k zaméstnanctim lze oznaéit za velmi vstiicny. Ridici styl vét§ina oznacila
za demokraticky. Firma si je védoma diilezitosti svych zaméstnanct a proto jim nabizi
mnozstvi benefitli. Mimo to jim umoziluje se dale vzdélavat. O neustalé zvySovani pro-
duktivity se podnik snazi i prostiednictvim neformdlniho a formalniho hodnoceni. For-

malni hodnoceni probihd jednou ro¢né a jeho soucasti jsou finan¢ni odmény a pochvaly.

Informovanost je pomérn¢ na dobré trovni. Obcas byva problém v nedostatecné srozu-

mitelnosti urCitych informaci nebo nizké otevienosti ¢i ochoté¢ jednotlivych stiedisek si
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nékteré informace predéavat. O cilech firma informuje prostiednictvim nastének, porad a
samotnych vedouci. Z toho diivodu je néjakym zplisobem vnimé vétSina zaméstnanctl.
Komunikace ve firmé probiha nejcastéji e-mailem nebo face to face. Informace od ve-
deni se zaméstnanci nejcastéji dozvidaji prostfednictvim svych nadiizenych a porad.
Znaéné rozvinuta je neformélni komunikace, ktera nékteré informace modifikuje. Zadny

respondent nebyl s urovni komunikace zcela spokojen.

Co se tyce zpétné vazby, respondenti na vedoucich 1 nizsich pozicich tvrdi, ze myslen-
ky, napady a ptipominky jsou vzdy o diskuzi zaméstnance s jeho vedoucim. Na nékteré
navrhy ve firm¢ existuji i specialni formuléie, které zaméstnanci odevzdavaji na vyvo-
jovém oddéleni, kde se provede jejich analyza, kalkulace apod. Na zakladé vysledki je
pak navrh pfijat nebo zamitnut a uloZen pro pfipad, Ze by se v budoucnu mohl hodit.
Zpétnd vazba je i soucasti hodnoceni zaméstnanci, kdy se nadfizeni ptaji, jestli je do-

ty¢ny ve firmé spokojen.

Ve firmé prevladaji dobré mezilidské vztahy. V jednotlivych oddélenich panuji vétsinou
vztahy pratelské. Ve firmé pracuje mnoho mistnich lidi, ktefi se navzajem znaji. Casto
se setkdvaji a komunikuji i mimo prosttedi firmy, cozZ ma na vztahy v podniku pozitivni
dopad. Dobré vztahy podnik podporuje i riznymi firemnimi akcemi, napiiklad pravi-
delnymi Vanoc¢nimi vecirky. Nicméné na vztahy a atmosféru v podniku ma velky vliv
stres, protoze firma nestiha vyrabét. Z toho diivodu se vic hlida, jestli v§ichni délaji to,
co maji. Celkovou atmosféru dale komplikuje rivalita mezi jednotlivymi stfedisky, které
si podle respondentt ,,iraji na svém pisecku a kopou sami za sebe*. Ke konfliktiim cas-
to dochdzi mezi vyrobnim a obchodnim oddélenim. Nicméné konflikty se firma snazi
resit diskuzi. Pokud se zamé&stnancim néco nelibi, v prvé fadé to fesi se svymi spolu-

pracovniky a az poté se svym nadiizenym.

Specifickou firemni feci mluvi zaméstnanci ve vyrobe, ktefi pouzivaji rizné zkratky
pfedevs§im pro nazvy vyrobku. Firemni fe€ ostatnich zaméstnanct 1ze povaZovat za
béznou. Pravidla oblékani se vztahuji na zaméstnance ve vyrobé, ktefi nosi modré
montérky. Déle jsou tito zamé&stnanci vybaveni barevnym trikem podle toho, v jaké

diln¢ pracuji. K dispozici jsou i vesty, Upletové kalhoty apod.

Co se ty¢e hmotnych artefaktd firemni kultury, konkrétné firemniho aredlu a adminis-
trativni budovy, lze je oznacit za velmi zastaralé. Tento nedostatek si firma plné uvé-

domuje a v soucasné dob¢ pracuje na celkové modernizaci. Podnik ma v planu postavit
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novou vyrobni halu, zrekonstruovat hlavni provozni budovu a celkové posunout areal
firmy do podoby moderniho vyrobniho zavodu. Modernizovany budou i webové stran-

ky, které 1 v soucasné dob¢ podporuji dojem dobré firemni kultury.

Na zaklad¢ teoretickych poznatkii 1ze kulturu spole¢nosti COH-I-NOOR Mlada Vozice
zatadit do nasledujicich typti podnikové kultury.

e Z hlediska typologie R. Harrisona a Ch. Handyho se podnikova kultura této spo-
le¢nosti nejvice podoba typu ,.kultury roli . ,Pilite feckého chramu®, které tento
typ kultury charakterizuji, predstavuji jednotliva oddéleni v podniku. Zamést-
nanci pracuji podle svého popisu prace a dodrzuji pfedepsané postupy a pravi-
dla. Diiraz je kladen na racionalitu a logiku.

e Z hlediska typologie E. Milese a C: C: Snowa lze kulturu firmy zaradit spiSe do
analytické kultury. Vétsina respondentti na niz$ich pozicich nema jakékoli zmé-
ny piili§ v oblibé. Podle nich je zbyte¢né ménit néco, co 1éta funguje. Naopak li-
dé na vysSich pozicich se snazi o zefektiviiovani vyrobnich ¢innosti a moderni-

zaci firmy.

4.6 Navrh zmény

Pti zpracovavani tématu jsem o firmé zjistila velké mnoZzstvi informaci. Sezndmila jsem
se s jednotlivymi zamé&stnanci, pracovnim prostfedim a firemnimi dokumenty. Na z4-
klad¢ ziskanych poznatkil jsem se pokusila doporucit zmény, které by ptispély ke zlep-

Seni stavu podnikové kultury v tomto podniku.

V prvé fad¢ bych firmé doporucila, aby se své podnikové Kultutfe vice védomeé vénova-
la. Vhodné udrzovana podnikova kultura by ve firm¢ mohla podpotit motivovanost za-
meéstnanct, jejich produktivitu prace a tim celkové vysledky. Prostfednictvim vetejné
deklarovanych hodnot by firma mohla §ifit potfebu inovaci a vzdélavani, které se snazi
prosadit a které jsou pro podnik z hlediska jeho budoucnosti dilezité. Celkové by tak
mobhla pfispét k naplnéni hlavniho firemniho cile, kterym je zvySeni konkurenceschop-

nosti firmy.

K pochopeni vyznamu Kultury v podnicich a poznani té vlastni bych firmé doporucila
seminai' s nazvem Firemni kultura uspéSnych: Jak ve vasi firmé odhalit nepsand pra-
vidla a zvyky. Tento seminaf poiada Ceské vzdélavaci centrum a je uréen piedev§im
pracovnikiim z managementu. Firma si ho mize objednat tzv. ,,na miru®, coZ znamena,

ze ho lze uskutecnit vV uréeném Case, misté a jen pro pracovniky dané firmy. K dosazeni
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efektivniho piinosu staci, aby se ho zucastnilo 8-12 tcastnikt. V prvni ¢asti seminaie
se ucastnici dozvédi, jaky vliv ma firemni kultura na pracovniky, spokojenost zdkaznikti
a celkovou pruznost firmy. V dalsi ¢asti si prostfednictvim specidlniho dotazniku otes-
tuji kulturu vlastni firmy a porozumi souvislostem a zakonitostem, které ve firmé panu-
ji.

Dalsi doporuceni se tyka prezentace stanovené vize, mise a hodnot na webovych stran-
kach firmy, kde by se o nich mohli dozvédét samotni zakaznici, zaméstnanci, potencial-
ni uchazeci o praci a ostatni vefejnost. Nemélo by se jednat o dlouhé texty, ale par vy-
stiznych vét, které¢ budou jasné fikat, kdo firma je, pro¢ existuje, jaké ma cile a jaké jsou

jeji zékladni hodnoty.

Z vysledku vyzkumu vyplynula nezdrava rivalita mezi jednotlivymi stiedisky a napjata
atmosféra. Tyto jevy by mély byt eliminovany, protoze mohou narusit pracovni a mezi-
lidské vztahy a tim i celkové vykony a pristup zaméstnanct K praci. Ke zmirnéni rivali-
ty by mohly ptispét naptiklad team-buildingové akce mezi jednotlivymi oddélenimi.
Jednotlivé tymy by byly slozené z lidi z rliznych stedisek, tudiz by jeho ¢lenové byli
nuceni mezi sebou vice spolupracovat. Zameéstnanci by si tak mezi sebou prohloubily

vztahy, coz by ur€ité ptispelo k lepsi atmosfére.

Déle bych firmé doporucila zlepsit celkovou interni komunikaci, konkrétné Sifeni in-
formaci od vedeni smérem niZe v hierarchii spolecnosti. Informace jsou Sifeny pro-
stfednictvim jednotlivych vedoucich postupné shora smérem k zaméstnanciim na niz-
Sich pozicich. Tito zaméstnanci tak casto maji informace vytrzené z kontextu, coz mtize
piispivat k vytvateni riznych dezinformaci, ztrat€ zdjmu o podnik apod. Jistym feSenim
by bylo svolavani informacni schiizky se vS§emi zamé&stnanci, kterou by kazdy vedouci

daného oddéleni svolal kazdy tyden bezprostiedné vzdy po poradé vedeni.

Dalsi doporuceni se tyka loga spolecnosti, které by mohlo byt viditelngji umisténo

v zasedacich mistnostech, kancelatich, nasténkach apod. Pfinosem by mohla byt efek-
tivn€j$i komunikace vii€i vnéjSimu prostiedi, posilovani image firmy a zvySeni sounale-

Zitosti zaméstnancu.
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5 Zaveér

Cilem préce bylo provést kvalitativni vyzkum podnikové kultury ve vybraném podniku
a navrhnout pfipadné zmény. Pro svou praci jsem si vybrala spolecnost KOH-I-NOOR
Mlada Vozice, a.s., ktera sidli nedaleko Tabora v Jiho¢eském kraji. Hlavnimi davody
vybéru této spole¢nosti byla ochota pana feditele a zaméstnanct poskytnout informace o

podniku a také fakt, Ze se jedna o spolecnost s témét sedmdesatiletou historii.

V prvni ¢asti své bakalaiské prace jsem zpracovala teoretickou ¢ast, v které jsem popsa-
la samotny pojem podnikova kultura, jeji vytvaieni, prvky, strukturu a silu. Detailné&ji
jsem se zaméfila na jeji typologii, diagnostiku a zménu. Veskeré informace jsem cerpala

z odborné literatury, jejiz seznam je uveden ve zdrojich.

Na zéakladé poznatkll z teoretické ¢asti, jsem v druhé, praktické, ¢asti prace provadéla
kvalitativni vyzkum podnikové kultury ve firm&¢ KOH-I-NOOR Mlada Vozice, a.s. Pro-
sttednictvim pozorovani, studia firemni dokumentace a rozhovort jsem se snazila cha-

rakterizovat jeho podnikovou kulturu a jeji ptipadné nedostatky.

Z vyzkumu vyplynulo, ze podnikova kultura tohoto podniku je pomérné silna. Z hledis-
ka vztahu k organizaci se nejvice podoba kultute roli a z hlediska vztahu ke zménam
pfipomina analytickou kulturu. Hlavni nedostatky byly nalezeny piedevsim v oblasti
komunikace mezi nadtizenymi a podfizenymi, stresu a rivalité mezi jednotlivymi oddé-
lenimi. O nedostatcich Ize hovofit i v souvislosti s firemnim interiérem a exteriérem.

Nutno vSak podotknout, Ze na napraveni téchto nedostatki jiz firma pracuje.
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6 Summary

The objective of the Bachelor Thesis titled “Corporate Culture and Its Change” was to
describe theoretical knowledge and relations in the area of corporate culture and to carry

out qualitative research on corporate culture and formulate proposals for its change.

The opening part of the bachelor’s work introduces some definitions of corporate cul-

ture. It also focuses on describing ways of creating and changing corporate culture.

The practical part deals with the problem of corporate culture in the KOH-I-NOOR
Mlada Vozice, s.r.o. company, where | have analysed the state of its corporate culture.
One of the reasons for selecting this enterprise was the willingness of the company di-
rector to provide me with information about the company and to enable me to approach
employees.

For the analysis of the corporate culture, I have used intra-office documentation, obser-

vation and direct communication with the General Director and employees. The results

of the survey revealed that working conditions are in the company to acceptable levels.

From the research it resulted that the important values are focus on the customer and his
needs. Although the corporate culture appeared that is strong was discovered a few neg-
ative areas. Among these disadvantages are lack of communication between manage-

ment and employees, the rivalry between department.

Key words: corporate culture, qualitative research, values, communication, employees,
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Co si predstavite pod pojmem podnikova kultura?

Jaké jsou hlavni cile firmy?

Jaké jsou zakladni firemni hodnoty?

Znate néjaké firemni historky ¢i hrdiny?
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. Mé firma né&jaky vnitini informacni systém?

. Maji k nému pfistup vSichni zaméstnanci?
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. Jsou ve firm¢ bézna i mimopracovni setkani?
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. Podporujete vzdélavani svych zaméstnanci i1 jinym zptisobem nez Skolenim?
. Pfihlizi firma pfi vyb&ru nového zaméstnance 1 k jeho osobnostni strance?
. Jak probih4 hodnoceni zaméstnancti?

. Zajimate se o ndzor zaméstnancl?

. Provadi firma néjaky prizkum spokojenosti zaméstnanci?

. Je ve firmé vysoka fluktuace zaméstnancti?

. Jaké jsou ve firmé vztahy a atmosféra mezi zaméstnanci?

. Jaké jsou silné a slabé stranky spolec¢nosti?

. Jakym tlaktim z vné&jSiho prostiedi firma celi nejvice?
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. Dochézi ve firmé k néjakym vyraznym zméndm?
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1.
2.
3.

Jak dlouho zde pracujete?
Co si predstavite pod pojmem podnikova kultura?

Znate n&jaké firemni vize a cile? Jak Vas s nimi podnik seznamuje?
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10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Jaké hodnoty firma zastava? Ztotoziujete se s Nimi?

Jaké jsou hlavni zdroje informaci ve firme?

Jak byste zhodnotil/a piistup firmy k zaméstnancim?

Jakym zptisobem Vas podnik motivuje a odménuje?

Zajima se firma potazmo vedeni o zpétnou vazbu od zaméstnanc? Pfijima nové
myslenky a napady?

Jaky je Vas vztah k firmé?

Ma podle Vas podnik dobrou povéest a mohl byste ho doporucit?

Bavi vas ve firm¢ pracovat? Mizete se v praci seberealizovat?

Mohl byste popsat mezilidské vztahy a atmosféru ve Vasem oddéleni a celkové
ve firmé?

Znate ndjaké akce, které firma potada? Udastnite se jich?

Jak Casto a jakym zptisobem se fesi ptipadné konflikty?

Vyskytuji se v podniku néjaké povery a famy?

Jak byste zhodnotil/a vnitrofiremni komunikaci?

Panuji na Vasem pracovisti spiSe formalni nebo neformalni vztahy?

Jaky komunikacni prostiedek nejvice vyuzivate?

S ¢im jste v podniku nejvice spokojen?

Existuje néco, co Vam tady vadi, schazi? Co byste zménil?
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Ptiloha 4 Atest na Mechanicky rozpraSova¢ MTP1 a MTP2

ITG

INSTITUT PRO TESTOVANI A CERTIFIKACI, a.s.
tfida Tomase Bati 299, 764 21 Zlin-Louky
ZKUSEBNI LABORATOR

vyslange

ATEST
€. 472107456

na vzorek:

Mechanicky rozprasovac MTP1 a MTP2

zadavatoke
KOH-I-NOOR Mlada Vozice a.s.
Miada VoZice 620, 391 43 Miadé VoZice
iC: 608 27 441

Vyhodnocen stanovenych parametr( vzorku

Viysledky zhoulek Casti vyrobku Rozpradovad MTP1 a MTPZ* wyrobené z plastl
(viz str. 3.5} vyhovuji poZadavkim na &stotu die kapfoly 3.1.3 Palyolefiny Evropekého
Iékopisu 8, vydani (European Pharmacopoeia, &th Edition, 3.1,3. Pelyolefines)

Datum vystavenl:  01.07.2014
Platnast atestu do:  31.07.2017

Ing. Jifi Samsonek, Ph.D.
vedouc| zkifednl laboratofe

Atextu go vatahufl jav oo vaorsk sa) shoadeny
Sz pomariho sosthen A oro Sastonind & SRTON ], & 3. Sw seani AN segroewov ook sl ooy {
Svona 7 (Cevom )




Ptiloha 5 Osvédceni o plnéni povinnosti o vyuziti odpadu z oball

> EKe@rom e

Spoiotnost EKO-KOM, a3, 1C 25134701, se sidiem Na Pankrdc 168517, Praha 4, 140R
zapsand v mquMvm oddll B, vioZka 4763, ke o
[ = b, s spoletnost] podls zikana & 477/2001 Sb., o ohalach a 0 zminé nikkierych ‘g
zékond (zékon o obalech), mxmamnmuunwmqu
ooomzawuuw z0 m 2832002, jehad pb byla p
pr & oonwsuzlosuan. 2832005 do 31.12.2012, tmo
csvidéuje, 20

KOH-I-NOOR Miada Vozice a.s.
se sidiem
Miadh Vodice 620
361 43 Miadd Vakice

1C: 50827441

el pinénd s¢ spoletnostl EXO.KOM, as, je zapgjena do Systému
MMEKOKOHMWGI

F00024190

& pinika tak swé povienosti zajistt zpétnyg cdbér a vyudel odpadu 2 oball zplscbem podie § 13 odat.
1 pism c) zakona o chalech za obdobd 1., 2., 3 a 4, Gtwtlet] roku 2011

Toto oswiédéeni o pinénl povi 4l podie zdkona o obal nwﬁvinaukhau W oockst 1
pism. c) smiouvy o scruendm pindrd a sloull pro Glely prob i pird| p i podie § 108
§ 12 zékona o obalech plisiulnym ocegdnim statni spedvy

V Praze dne 2132012

dplind,
Ing. Zbyndk Kozel
ganerdini feditel EKO-XOM, 8.5

&
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