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Firemni kultura

Abstrakt

Bakalatska prace se zabyva popisem firemni kultury vybraného podniku, kterym je
vtomto konkrétnim piipadé Parfumérie Douglas CR. V teoretické Gasti prace jsou
pfedlozeny definice firemni kultury podle riznych autorii a popsany jednotlivé casti
firemni kultury. Soucasti teoretickych vychodisek je také popis konkrétnich typologie
firemnich kultur dle dostupné literatury. Poznatky z teoretické casti byly pouzity pfi
zpracovani Casti praktické, ktera na zaklad¢ sbéru dat od zaméstnancii firmy popisuje
specifickou firemni kulturu Parfumérie Douglas CR a zafazuje ji do danych odbornych
typologii. V zavéru vlastni ¢asti prace jsou navrzeny zlepSujici opatieni, které mohou mit

pozitivni vliv na firemni kulturu zvolené firmy.

Klicova slova: firemni kultura, prvky firemni kultury, typologie firemni kultury,

diagnostika podnikové kultury, zména firemni kultury



Corporate culture

Abstract

This bachelor's thesis deals with the description of the corporate culture of a
selected company, which in this particular case is Perfumery Douglas Czech Republic. The
theoretical part of the thesis presents the definitions of corporate culture according to
various authors and describes the various elements of corporate culture. In the theoretical
basis of this thesis there is also a description of the specific typologies of corporate cultures
according to the available literature. The findings from the theoretical part were used in the
processing of the practical part which, on the basis of data collection from company
employees, describes the specific corporate culture of Perfumery Douglas Czech Republic
and profiles it in the given professional typologies. At the end of the thesis, improving
measures, that can have a positive effect on the corporate culture of the selected company,

are proposed.

Keywords: corporate culture, elements of corporate culture, typology of corporate culture,

diagnostics of corporate culture, change of corporate culture
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1 Uvod

Firemni kultura je pojem, na ktery se firmy v soucasné dobé zamétuji stale vice,
o ¢emz sveéd¢i i mnozstvi internetovych ¢lankd, videi nebo seminait, které se timto
tématem zabyvaji a ¢ini ho tak dostupnéjSim pro SirSi vefejnost. Zajem o problematiku
roste hlavné od konce 20. stoleti, kdy s publikaci knih zaméfenych na spravné vedeni lidi,
osobni rozvoj ve firmach, motivaci zaméstnancii a vztahy na pracovisti, pfislo zjiSténi, ze
strategické nastaveni a formulace firemnich hodnot, cili a jejich cilené Sifeni mezi
zamé&stnanci muze firm¢ pfinést nasobné vétsi zisk.

Firemni kultura je tedy velmi aktudlnim tématem a systémem, do kterého v zivoté
vstoupi téméi kazdy pracujici ¢lovek. Kazdd spole¢nost mé svou specifickou, vlastni
kulturu at’ jiz je nastavend a fizena velmi pfisné a uméle nebo vyplyne organicky
z kazdodenniho pracovniho styku lidi. Piesto vzdy existuji spole¢né rysy, které rtizné
firemni kultury sdili a z téchto podobnych vlastnosti bylo sestaveno nékolik typologii,
do kterych miizeme firemni kultury firem zatadit a na tomto zaklad€ je i charakterizovat,
zmapovat jejich slabé a silné stranky a vyuzit tyto kliCové znaky pro rozpoznani oblasti,
které potiebuji prakticky zasah, ktery vétSinou pfichazi od vyssiho vedeni spolecnosti.
Zména firemni kultury je dulezitou soucasti vSech publikaci, které se na téma zaméfuji a je
jednou z nejnarocnéji proveditelnych projektii, kterymi firma miize projit. Pokud se vSak
podivame na to, jak prospé$né a ucinné tyto zmény mohou byt, je jisté, Ze zdrava firemni
kultura mize firm& uSetfit spoustu penéz spojenych se zau¢ovanim novych zaméstnancd,
jejich castou fluktuaci, neplnénim stanovenych cilii nebo $patné interni komunikace. Tato
bakalarska prace pfiblizuje tento Siroky pojem a v teoretické rovin€ vymezuje mnoho
definic, které pro firemni kulturu existuji a zamé¢fuje se na vSechny jeji existujici ¢asti,
véetné¢ efektivniho provedeni zmény kultury ve firmach a popisuje nckteré klasické

typologie firemni kultury, které v literatufe miizeme najit.
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Ve vlastni ¢asti prace je poté bakaldiska prace zamétena na charakteristiku firemni
kultury spoleénosti Parfumérie Douglas CR, jejiho zafazeni do uréitého typologie,
nasledné zjisténi slabych stranek nebo oblasti, ve kterych je potieba zavést zlepSujici
opatfeni, a také pfipadné navrZeni téchto pfipadnych opatieni, které povedou ke zméné ¢i
zlepSeni stavajici firemni kultury ve vybrané spolecnosti, coz mize firm¢ uSetfit praci
a penize, které by jinak investovala do profesionalniho zpracovani analyzy firemni kultury
a muze na zaklad¢ vysledkl zjisténych v této bakalarské praci zacit s feSenim a zménou

problémovych oblasti ve firmé.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je navrhnout opatieni, které povedou ke zméné a zlepSeni
firemni kultury dané organizace, na zéklad¢ dat tykajicich se firemni kultury, které byly
ziskany od zaméstnancli vybrané firmy. Dil¢im cilem préce je detailné popsat a vymezit
firemni kulturu vybraného podniku a zatadit ji do nckolika druht typologii na zakladé
dostupné literatury, popsat konkrétni prvky této firemni kultury a uvést jejich ptiklady

v rdmci zvoleného podniku.

2.2 Metodika prace

Popis a vymezeni firemni kultury organizace je ziskdn kvalitativnimi metody
vyzkumu, konkrétné¢ polo strukturovanym rozhovorem, ktery je veden s manaZerem
lidskych zdroji spolecnosti. Dale jsou data ziskdna prostfednictvim kvantitativniho
zkouméni ve formé elektronického dotazniku, navrzeného pro hodnoceni firemni kultury,
ktery je rozeslany vSem zaméstnancim firmy, na jeji centrdle i na vSech ceskych
pobockach. Primarni vyzkum méla doplnovat také kvalitativni metoda vyzkumu, a to
zucCastnéné pozorovani, diky kterému je mozné popsat a zhodnotit chovani a vzdjemné
interakce zaméstnancl na centrale a prazskych pobockach pti kazdodenni praci i béhem
riznych firemnich setkanich, pozorovani vSak kvuli pfetrvavajici pandemické situaci
nebylo mozné uskutecnit z divodl uzavieni prodejen a pievazujici prace z domova.

Prvnim krokem pfi zpracovani této bakalarské prace byla volba tématu. Vzhledem
k tomu, Ze autorka préce jiz 2 roky pracuje v jedné spolec¢nosti, nabizelo se zvoleni tématu
Firemni kultura, které diky svému zaméfeni na uréitou kulturu pracovniho prostredi
zaroven souvisi s oborem autorky.

Pro konkurz na bakalafskou praci bylo nutné zpracovat motivacni dopis, ktery
vysvétloval divody autorky pro vybrani pravé tohoto tématu a bylo na vedoucim préce,
aby posoudil, zda se jedna o vhodného kandidata. Po odsouhlaseni tématu s vedoucim
prace zacal proces vybéru vhodné literatury, kterd bude pouzita pro sekundarni analyzu

zdroju a zpracovani teoretickych vychodisek prace.
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Po nalezeni vhodnych zdroju pfislo na fadu si tyto publikace obstarat, at’ jiz formou
online knih ¢i zaptijceni nekterych monografii v knihovné a jejich néasledné prostudovani.
Dale byl sestaven seznam doporucené literatury, ktery je zaslan vedoucimu prace pro
schvéleni a zaneseni do zadani bakalaiské prace v systému.

Vybrana literatura byla ndsledné nactena a za uZziti metody kvalitativniho vyzkumu,
konkrétné¢ sekundarni analyzy dat, pribézné uzivana pro zpracovani teoretickych
vychodisek v této bakalarské praci, od kapitol 3.1. az 3.3.2, za uziti disledné citace zdrojt.
Béhem psani prace byly kapitoly postupné konzultovany s vedoucim préce, po kterych
nasledovaly upravy textu. Zpracovani teoretické ¢asti poskytuje zdklad pro nasledny
vlastni vyzkum a tvorbu praktické ¢asti.

Prace na praktické ¢asti byla zapoc€ata rozhovorem s HR manazerkou, ktery byl
uskutecnén v kancelafich prazské centraly. Rozhovoru pfedchazelo sestaveni 15 otazek,
jejichz cilem bylo ziskat informace o tom, jaka je firemni kultura ve spole¢nosti z pohledu
manazera lidksych zdrojd, tedy n€koho, kdo pfichazi velmi casto do styku se vSemi
zaméstnanci Parfumérie Douglas CR, velmi dobie je zna a zarovei je to &lovék odpovédny
za predstaveni a implementaci riznych dokumentt, které souvisi s firemnimi hodnotami
a cili nebo planuje spolecenské akce ve firme. Rozhovor byl po celou dobu trvani nahravan
na telefonni zafizeni a nasledn¢ podle této nahravky piepsan do textového formaétu.
Rozhovor je podle Reichela (2009) vyzkumna technika, kterou mizeme zatadit jak do
kvalitativnich, tak kvantitativnich metod, zalezi na tom, jaky druh rozhovoru k ziskavani
informaci pouzijeme. Rozhovory se od sebe odliSuji hlavné mirou jejich standardizace, ¢im
méné formalni rozhovor je, tim spiSe se bude fadit do kvalitativnich metod a naopak.
Z téch kvalitativnich miZeme uvést volny rozhovor, kde otazky nejsou pfedem zvoleny,
jsou kladeny pfirozené béhem konverzace a odvijeji se od aktualni situace. Respondent
nemusi nékdy ani védéet, Ze je s nim vyzkumny rozhovor veden. Kvantitativnim ptikladem
rozhovoru je rozhovor standardizovany, kdy je pifedem stanoveno, jaké otazky budou
kladeny, a to i v jakém potadi a zaroven jsou stanoveny i varianty odpovédi.

Formalné&jsi verzi volného rozhovoru je jeho polo strukturovana forma. Zde jsou
otazky doptfedu pfipraveny, neni vSak pfesné dano jejich potfadi a podle toho, jak se
rozhovor vyviji mize tazatel upravit formulaci otazek nebo nékteré piidat, kdyz ho béhem
rozhovoru napadnou. V této bakalaiské praci byl pro sbér dat zvolen prave
polostrukturovany rozhovor s manazerkou lidskych zdroji. Jeho hlavni vyhodou je, jak

pise Reichel (2009) kombinace volnosti, kterou poskytuje polo strukturalizace vedeného
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rozhovoru, ale zaroven lepsi utfidénost dat a snazs$i zaméteni na urcité téma, coz umoziuji
zase pfedem stanovené ramcové otazky. Po dokonceni rozhovoru byl autorkou prace
sestaven elektronicky dotaznik, ktery byl sestaven na zdklad¢ teoretickych poznatkl
zpracovanych v kapitole 3 této prace. Vysledkem se stal dotaznik sestavajici se ze
45 otazek, které se soustiedi na oblasti komunikace a predavani informaci, ztotoznéni s cili
a hodnotami firmy, prvky a determinanty firemni kultury, mezilidské vztahy a pracovni
atmosféru ve firmé, jeji vztah ke zménam a inovacim, a nakonec identifikaci zakladnich
typologii firemni kultury podle autord, které jsou teoreticky popsané v kapitole 3.2. této
prace. U dotazovani ve formé dotazniku existuji stejné typy jako u rozhovoru, a to volny
dotaznik, polostrukturovany dotaznik a strukturovany dotaznik. Reichel (2009) predstavuje
volny dotaznik jako otazku, kterd uvadi né&jaké téma a zanechava zcela volny prostor,
na ktery se respondent rozepisuje dle svého uvazeni. Polostrukturovany dotaznik
kombinuje otazky uzaviené a zcela oteviené, jako je tomu u volného dotazniku.
Nejuzivanéjsim typem dotazniku je vSak ten standardizovany, ktery byl také pouzit v této
bakalatské praci.

Obsahuje, jak pise Reichel (2009) ptevazné uzaviené ¢i polo uzaviené otazky, které
mohou byt doplnény nékolika malo otevienymi otdzkami, kde mé respondent moznost se
vice rozepsat. Pii pouziti elektronické formy dotazniku je vyhodou snazsi rozSifeni
dotazniku mezi respondenty prostfednictvim e-mailu nebo socialnich siti. Nésledné
zpracovani dat je také diky dnes dostupnym dotaznikovym programiim snazsi a ptehledné.

Dotaznik byl nejprve zaslan dvéma kolegynim, které pisobi v oddéleni marketingu
a lidskych zdroji, jejich pfipominky tedy byly relevantni jak z pohledu sbéru informaci,
tak z nastaveni otdzek ve vztahu k firemni kultufe. Po odstranéni chyb, které byly pfi
pilotdzi odhaleny byl dotaznik rozeslan pomoci e-mailové komunikace zaméstnancim
centraly a pobolek v Ceské republice. Kvili pandemické situaci se viak e-maily na
pobockach nedostaly k tolika pracovniklim, protoze maji z vladnich nafizeni omezeny
pfistup na prodejnu, a tak i k e-mailové schrance. Dotaznik je soucasti ptiloh — Ptiloha 1.

Dotaznikové Setfeni popsané v podkapitolach 4.2.1 az 4.2.7 bylo z jedné strany
zamé&feno hlavné na zjiSténi, zda jsou zaméstnanci s hodnotami Douglasu sezndmeni, zda
se s nimi ztotoziuji a dale také na to, jak hodnoti bézny pracovni Zivot ve spolecnosti.
Z druh¢ strany se dotaznik zaméfuje na rozpozndni firemni kultury podle klasickych
typologii autord, ktefi toto téma zpracovali ve svych publikacich, a také na to, zda se

v organizaci vyskytuji typické prvky firemni kultury nebo co ji ovliviiyje.
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Jako hodnotici $kdla odpovédi byla u vétSiny pouzita Likertova Skala
(1 — s tvrzenim se viibec neztotoznuji, 2 - nesouhlasim, 3 - neutrdlni postoj, 4 - souhlasim,
5 - s tvrzenim se naprosto ztotozfuji) nebo zaskrtnuti jedné moznosti z nékolika
vypsanych. Na nékolik otazek mohli respondenti odpovéd’ pouze ano ¢i ne. Celkem na
dotaznik odpovédélo 35 respondentt, sbér dat probihal od 10.1.2021 do 5.2.2021.

Po ukonceni sbéru dat byla kazda jednotliva otdzka zpracovana pomoci aplikace
Excel do ptfehledného grafu ¢i tabulky a nasledné byly otazky roztfidény do jednotlivych
kapitol v praktické casti této bakaldiské prace. Kazdy graf ¢i tabulka je samostatné
pojmenovan a popsan.

Na zpracovani a popis jednotlivych otdzek navazuje kapitola 5, kde jsou vysledky
celkového Setfeni popsany, zkompletovany a je nad nimi vedena diskuse. Nasledn€ jsou na
zakladé vSech relevantnich zjiSténi navrzena zlepsSujici opatfeni, které jsou doporucena
firmé zavést za Gcelem zlepSeni ¢i posileni nékterych aspektii jeji firemni kultury, coz

naplnuje cil praktické ¢asti této bakalarské prace.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Firemni kultura

Ptedtim, nez se budeme vénovat konkrétnimu pojmu firemni kultura je vhodné
definovat si sam o sobé& stojici pojem ,kultura®. Lukasova (2010, s. 12) definuje kulturu
jako ,,siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny a nauceny zpuisobem mysleni, citeni
a chovani, ktery vznikad v dusledku adaptace socidlnich skupin na vnéjsi podminky a jako
ucinny nastroj zvladani techto podminek je v ramci socialnich skupin predava“. Je tedy
jasné, ze firemni kultura odpovida této definici vS§eobecné kultury, ale odehravé se pouze
ve firmach, v pracovnim prostiedi a mezi pracovniky té dané firmy. Dalo by se tedy fict, Ze
kultura je to, jak se chovaji lidé vSude na svété, co dé€laji a jak pfremysli, firemni kultura je
to, jak se chovaji lidé v urcité firm¢ a to, co v ni délaji a jak pfemysli jako zaméstnanci
dané firmy.

Tureckiova (2004) ve své knize o fizeni a rozvoji lidi ve firmach zatazuje kapitolu
o firemni kultufe aZz na konec publikace. Popisuje ji jako pojem, ktery se zacal
v manazerskych kruzich pouzivat hlavné od zacatku 80. let 20. stoleti, a to zejména diky
vydani mnoha publikaci na toto téma, pfednostné zminuje knihu autora Edgara Scheina
Organizational Culture and Leadership, kterou vydal v roce 1985 a ptedstavil v ni n¢kolik
teorii spojenych s firemni kulturou, které jsou uzivany, v riznych modifikacich, dodnes.

Dale Tureckiova (2004) piSe, ze firemni kultura je vysledkem propojeni studia
spoleCenskych i systémovych pfistupti k organizaci a vedeni lidi ve firmach, coz umoznilo
dale propojit témata vedeni i rozvoje lidi ve firmé& a ukézalo se, Ze jdou vlastné ruku v ruce.
Rozsiteni konceptu firemni kultury, rozvoje lidi ve firmé a celkové chépani podniku jako
ne pouze ekonomické, ziskove orientované jednotky, ale spiSe jaké komplexni systém, kde
se prolinaji faktory jak ekonomické, tak psychologické a socidlni, je disledkem piesunu
vyrobniho trhu z ,trhu vyrobce™ spise k ,trhu zdkaznika“, kde je potfeba soustfedit se
hlavné na poskytnuti téch nejlepsSich doplikovych sluzeb nez vytvoteni toho nejlepsiho
vyrobku.

Aby byla spole¢nost vtomto piesunu Uspé$nd, bylo nutné zaméstnavat
kvalifikované pracovniky, ktefi jsou ztotoznéni s image, kterou chce firma ptedstavovat

a dokazou ji zakaznikim ptedat.
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To pfineslo dle Tureckiové (2004) také zavedeni koncepci fizeni lidskych zdroji
a spolu s tim strategicky, planovany pfistup k nabirani i vedeni a motivace lidi ve firmach.

Firemni kultura je pojem, na ktery casto narazime ve €lancich zabyvajicich se
fizenim firmy, managementem nebo personalistikou. Zabyvaji se jim vSak i védy jako
antropologie ¢i sociologie, které firemni kulturu zkoumaji z trochu jiného hlediska nez
vrcholovi manazefti. V dnes dostupné literatuie je k nalezeni definic spoustu, a témét by se
dalo fict, Ze co autor, to jina definice firemni kultury.

Urban (2014) piSe, ze zajem o tuto problematiku roste od 70. let minulého stoleti,
jeji definice je vSak pomérné nesouroda a lisi se hlavné tim, co vSe je do firemni kultury
zahrnovéno. Existuji podle néj dvé zakladni vymezeni firemni kultury, a to Gzké a Siroké.
Do uzkého pojeti miZzeme zahrnout hlavné to, jak se firma projevuje na venek a do Sir§iho
pojeti fadime specificky zpiisob pracovniho i dalSiho chovani a jednani osob, které¢ ve
firmé pusobi, at’ uz jako zaméstnanci nebo zaméstnavatelé.

Uzké pojeti firemni kultury je, dle Urbana (2014), zaméfené hlavné na to, jak firma
pusobi na venek, tedy jeji vnéjsi projevy, které jsou vétSinou promyslené, zamérné a tykaji
se materidlni stranky. MUZeme zminit to, jak firma vypada, naptiklad tedy budovu,
ve které mé kancelafe nebo naopak jak vypadaji jeji prodejny, jaké je jejich vybaveni
a styl. Dale mohou byt vnéjSimi projev i logo firmy, vzhled dokumentl, které firma
poskytuje svym zaméstnancim i zékazniklim, dress code, celkovy vzhled i jednani
zamé&stnanct a dalsi cilené vytvafené nastroje vnéjSiho dojmu, ktery organizace budi.

O Sirokém pojeti firemni kultury piSe Urban (2014) naopak jako
o charakteristickém zpisobu jednani a chovani zaméstnanct, popiipadé i vlastnikl firmy,
ato jak pracovniho, tak spolecenského. Toto pojeti firemni kultury v sobé zahrnuje jak
zpiisob, kterym uvazuji fadovi i fidici pracovnici, jak plni své tkoly nebo dodrzuji
stanovena pravidla, ale i mezilidské vztahy, které ve firmé panuji, a to jak vztahy mezi
zaméstnanci, tak i vztahy zaméstnancti a zaméstnavateltl. Siroké pojeti firemni kultury
obsahuje i to, jaké vztahy na pracovisti panuji mezi jednotlivymi oddélenimi, ¢i zkouma
vztahy nadfizenych a podiizenych. V neposledni fad€ se jedna také o zplsoby, kterymi
firma jedna se svymi zdkazniky a obchodnimi partnery nebo jak pfistupuje ke své
spolecenské odpoveédnosti.

Urban (2014, s. 13) tedy definuje firemni kulturu jako ,, soubor firemnich zvyklosti,

tradic, hodnot ¢i norem, pracovnich i socialnich, psanych i nepsanych “.
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Firemni zvyklosti, tradice a dal$i, vySe uvedené soucdsti firemni kultury podle
Urbana (2014), nevznikaji jen tak, ale hraji ve firm¢ dulezitou roli. Utvafi se totiz
v situacich, kdy je potieba splnit zadany ukol ¢i vyteSit noveé vznikly problém, a kdyZz se
ukdze, ze je feSeni efektivni, udrzi se i do budoucna.

Postupem casu, a s opakovanim danych situaci, se tato feSeni stanou normou, a tak
jsou nasledné i prezentovana novym zaméstnancim, od kterych je ofekavano, ze budou
jednat stejné. Podobné to je i se vznikem ruznych tradic ¢i formovanim hodnot, které jsou
poté ve firm¢ predavany dal a tvoii tak, nezdmérn¢, unikatni firemni kulturu podniku
(Urban, 2014).

Sigut (2004, s. 9-10) definuje firemni kulturu jako ,, urcity charakter, duch podniku,
vnitini pravidla hry, ktera ovliviuji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou
atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikovy Zivot “.

Ve svém dile se zabyva problematikou firemni kultury a stejné¢ jako Urban (2014)
uvadi, Ze je velmi slozité pfijit s jednou, univerzalni definici firemni kultury. Dle néj je
kazdou firmu tfeba chapat jako socidlni systém a socidlni systém je vzdy také urcity typ
kulturniho systému. To, jak lidé existuji ve firm¢, spolu i pouze vedle sebe, ovliviiuje
uréity soubor psanych i nepsanych pravidel a to, jak se podle nich pracovnici chovaji,
formuje firemni kulturu podniku a ta se poté projevuje jak uvnitf, tak na venek. Tento
uceleny systém norem, hodnot a myslenek pfedstavuje tvar podniku, kterd neni zcela cilené
tvofena, 1 kdyz je mozné firemni kulturu ovlivnit, a tak 1 fidit.

Dale Sigut (2004) pise, Zze se v sociologické literatufe ve vztahu k firemni kultufe
Casto mluvi i o socidlnim klimatu podniku, do které mizeme zahrnout piisobeni riznych
vzajemné propojenych vlivi, které ve firmé existuji. Radi se mezi né& naptiklad pracovni
prostiedi, platové podminky zaméstnanct ¢i prestiz, ktera je s vykondvanym zaméstnanim
spojovany. Socidlni klima ma k firemni kultufe organizace velmi blizko, existuje zde vSak
zésadni rozdil a ten vidi Sigut (2004) hlavn& v tom, Ze do firemni kultury fadime i vyrobni
strategii firmy nebo jeji trzni uspéch, ktery sociologicky pohled na kulturu podniku
opomind a dava prednost hlavné spolecenskému Zivotu a mezilidskym vztahtim, které ve

firmé vznikaji.
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Existuje také pohled na firemni kulturu z Ghlu teorie fizeni, ktera uvadi kulturu
firmy jako dulezitou soucast fidiciho procesu, zplisobu motivace a fizeni pracovnikl
a celkového utvéreni toho, jak firma funguje uvnitf i na venek. Tento pohled na firemni
kulturu oznacuje vedouci pracovniky ¢i vlastniky firmy jako hlavni tviirce firemni kultury,
a tak do jejich kompetence patii i jeji formovéni, udrzeni a pfipadna zména (Sigut, 2004).

Mazék (2010) ve své publikaci Firemni kultura a etické kodexy predklada nékolik
definic firemni kultury, které jsou dle néj vSechny aplikovatelné a spravné. Obecné
predklada firemni kulturu jako soubor véci, které spojuji zaméstnance jedné firmy, to, jak
vnimaji hodnoty, jaké maji cile nebo jakd dodrzuji pravidla, na zaklad¢, kterych jim jejich
pracovni ale i osobni zivot dava smysl.

Jako ptiklad mizeme uvést: , Firemni kultura je souhrn hodnot a z nich
vyplhvajicich predstav, co je dulezZité a spravné a z nich vyplyvajici normy chovani*
(Mazék, 2010, s. 10).

Firemni kultura je v§ak podle Mazaka (2010) tak Siroky pojem, Ze jej nelze uzaviit
do jedné strohé definice, ale je potfeba se na tuto problematiku divat z n€kolika hld,
a také individudlné ve vztahu k tomu v jaké firmé se snazime jeji kulturu analyzovat
a popsat.

Kultura obecné nikdy neexistuje pouze samostatné, ale vzdy je, jak piSe Mazak
(2010), zasazena do urcitého kontextu, kde je, vétSinou lidmi, sdilena. Firemni kultura tedy
existuje v prostfedi urcité organizace, kde je sdilena jejimi vlastniky, manazery i fadovymi
zameéstnanci, tedy na vSech trovnich firmy. To, Ze se zaméstnanci jedné firmy chovaji ve
spousté vécech podobng, je prave projevem firemni kultury, ktera je ovliviiuje.

Mazék (2010) se shoduje s Sigutem (2004) v tvrzeni toho, Ze firemni kultura utvaii
socialni a psychologické prostiedi ve firmé, kdyz piSe ,, Firemni kultura piisobi na kvalitu
pracovniho vykonu vSech zaméstnancit a vSech procesii a vystupii. Oviiviuje i kvalitu
Zivota zaméstnancu a psychologické klima ve firme “ (Mazak, 2010, s. 11).

Je tedy zfejmé, ze firemni kultura ma mnoho definic v zavislosti na tom, z jakého
pohledu ji chceme popisovat. Hraje velmi dulezitou roli v pracovnim zivoté vSech
zaméstnancll dané organizace, a protoze lidé travi velkou Cast svého Zivota v praci,
zasahuje tak kultura firmy, ve které pracuji i do jejich osobniho Zivota. Kazda spole¢nost
by se tedy méla snazit pfispivat k pfijemné kultufe, protoze pozitivni piistup a pocit

sounalezitosti miize firmé pomoci pii cesté k jejim ziskovym i neziskovym cilim.
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3.1.1 Prvky firemni kultury

Jako prvky nebo projevy firemni kultury, jsou oznacovany urCit¢ symboly
a hodnoty, které urcuji a ovliviiuji vSechny zaméstnance firmy. Vysekalova a Mikes (2010)
spatfuji tyto prvky jako: symboly, hrdiny, ritualy a hodnoty.

Mezi symboly poté Vysekalova a Mike§ (2010) fadi rGzné zkratky, urcity styl
mluvy, které rozumi pouze zaméstnanci spolecnosti. Mlizou uzivat kodova jména pro
urcité projekty, které jsou vetejnosti znama pod jinymi ndzvy a tvoii tak jazyk spolecnosti,
slang, ktery je vlastni pouze té dané firm¢ a novi zaméstnanci se ho postupem ¢asu musi
naucit, aby do firmy opravdu zapadli. Symbolem ve firm¢é¢ muize byt také styl oblékani
nebo postaveni, které dany zaméstnanec firmy mezi ostatnimi pracovniky mé a co pro né
tento status znamena.

Hrdinové firmy jsou lidé, at’ uz reélni ¢i imaginarni, prave zijici ¢i historické osoby,
které ve firm¢ predstavuji podle Vysekalové a MikeSe (2010) idedlniho zaméstnance,
modelovy vzor chovani, ktery by vSichni aktudlni zaméstnanci firmy méli nésledovat.
Jedna se naptiklad o historického zakladatele firmy, kterého nikdo z pravé zaméstnanych
pracovnikll firmy uZ nepoznal, ale maji s jeho osobou spojeny zakladni hodnoty firmy
a chtgji tak kopirovat to, jaky byl zaméstnanec. Hrdinou spolecnosti vSak mulze byt
1 generalni feditel, ktery firmu zachranil pfed bankrotem a udrzel tak zaméstnani svym
podiizenym, ktefi jsou mu za tento akt vdé€cni a chtéji tak pracovat co nejlépe, aby se mu
odvdécili.

Rituadly se ve firm¢ promitaji do kazdodenniho chovani vSech jejich c¢lend.
Vysekalova a Mikes (2010) popisuji jako hlavni a nejvyznamnéjsi ritudly to, jakym stylem
jsou ve firmé poradany schiize, kdo se jich ic¢astni a kde sedi. Déle poradani oslav, at’ uz
oslavuji firemni uspéchy, ¢i narozeniny zaméstnanct, vétSinou jsou pofaddany ve stejném
duchu, pracovnici tedy jiz védi, co od nich mizou ¢ekat a védi, kdy se asi budou konat, coz
jim dodava ritudlni vyznam. Zvyklosti, kterd ma opakovany, a tedy ritualni, charakter v§ak
muze byt i styl psani e-mailli uvnitf i mimo spole¢nost, ptedavani informaci a rtizné
procesy kontroly ve firmé. Zaméstnanci jsou s témito ritudly obezndmeni a po Case
pusobeni ve firmé je vykonavaji, at’ uz védomé (v ptipadé oslav ¢i schiizi) nebo je do
svého jednani implementuji nevédomky (ve chvili, kdy piSou e-maily stejnym stylem, jako

vSichni ostatni ve spolecnosti).
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Poslednim prvkem jsou podle Vysekalové a Mikese (2010) spolecné hodnoty, které
pfedstavuje pro zaméstnance moralni kompas, je odrazem toho, co je ve firm¢ povazovano
za zasadn¢ Spatné a zasadné dobré, jak v pracovnim zivoté, tak v mezilidskych vztazich a
vzéjemné komunikaci. Tyto hodnoty by méli byt, zlogického hlediska, sdileny vSemi
zamé&stnanci firmy, protoze poté jsou tyto zdsady opravdové, a ne pouze umcle
vykonstruované vedenim firmy, které by je vSak ve vSech piipadech mélo vytvaret a
zastupovat tak, aby se rozsifili 1 do fad podfizenych pracovniki, coz zvySuje pocit
sounalezitosti a umoziiuje tak efektivnéjsi plnéni firemnich cila.

Mazék (2004) ve své publikaci taktéz uvadi prvky firemni kultury: ritualy,
symboly, a historky, coz se téméf shoduje s vyétem prvki od Vysekalové, az na to, Ze
Mazak misto hrdint piedklada jako jeden z prvkl organiza¢ni kultury historky a opomina
hodnoty.

Ritualy popisuje jako urcitou ¢ast kultury, kterd firmé poskytuje identitu, jsou to
akty jako oslavy vyro€i €i narozenin, ale i to, jak se firma chova k zaméstnanctim, ktefti
odchazi do diichodu nebo jak vitd novacky. Je to néco, co spojuje vSechny pracovniky
firmy, ktefi po ur¢itém case strdveném ve firmé presné védi, jak se tyto ritudly délaji
a pfesto, Ze nazory na ruzné druhy oslav se mohou napfi¢ zaméstnanci liSit, jsou pro
kulturni stranku firmy velmi dtlezité a pii prvotnim budovani firemni kultury je nesmime
vynechat.

Historky, které si zaméstnanci ve firm¢ ptedavaji, popisuje Mazak (2004) jako
ptibchy, které nemusi vzdy stdt na pravdivych zékladech, ale stejné jako v kazdé
spoleCnosti, kterda ma svou kulturu, vytvari firemniho ducha, urcitou historii, kterd se
k firm& véze. Stejn¢ jako kazdy narod mé svou lidovou kulturu, narodopis, tak i firma
pomoci téchto historek i ptibehti pomaha utvaret organizacni kulturu s hlub§im vyznamem.
Ukazuji charakter firmy, nepfimo i jeji hodnoty a mohou slouzit jako vzor spravného ¢i
naopak nespravného chovani at’ uz zaméstnanct nebo firmy obecné.

Symboly jsou podle Mazdka (2004) hmotnym vyjadienim identity organizace.
Nachazi se na oficidlnich tiskovinach (napf. logo firmy), internich i externich prezentacich
nebo v podpisu v e-mailu (zde miize byt uvedeno naptiklad motto firmy nebo opét logo).
Tyto symboly dévaji zaméstnancim pocit soundlezitosti, jsou soucasti jedné instituce,
kterd reprezentuje urcitou viditelnou ideu, ktera je snadno rozpoznatelnd a mohou se s ni

tak identifikovat. Pravé tento pocit, Zze do urcité firmy pracovnici opravdu patii, také
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pomaha ztotoznéni se s rtiznymi pravidly, normami ¢i pozadavky, které firma pro své
zameéstnance vytvari (jako jsou napi. etické kodexy, smérnice, dress code) a pracovnici,
ktefi jsou radi soucasti této kultury a spolecnosti nemaji problém s tim tyto ptedpisy
dodrzovat.

Vykydal in Vysekalova a Mike§ (2010) pfedklada Scheinovu teorii toho, co tvofi
prvky firemni kultury, které nazyva jejimi ¢astmi. Jsou to: artefakty a ndzory, normy
a standardy, pfedpoklady a zdkladni premisy. Schein (1985) publikoval model tfivrstvé
firemni kultury, ktery je asto rizné¢ interpretovan dalSimi autory.

Mezi artefakty a ndzory fadi Vykydal in Vysekalova a Mike§ (2010) hlavné fec,
tedy to, jak se jednotlivi ¢lenové kultury ve firmé vyjadiuji a jak mezi sebou komunikuji.
Dale postaveni ve spolecnosti a s nim souvisejici status, a nakonec viditelnd schémata
chovani. Mezi artefakty firemni kultury mizeme také pocitat vnéjsi projevy kultury, jako
je vzhled budov, které firma vlastni, jejich kanceléfe, to, jak se zaméstnanci oblékaji apod.
Tyto ¢asti kultury oznaCuje jako takové casti, které jsou snadno viditelné, ale casto
nerozlustitelné. Pokud vidime dva zaméstnance, jak se bavi nad Sdlkem kavy, je ndm jasné,
co delaji, ale pouhym okem ¢i poslechem nedokaZzeme bezpecné rozkryt, o ¢em se bavi,
pokud nezname ¢i nejsme sami ¢leny dané organizacni kultury.

Do norem a standarda patii idedly a cile, se kterymi by se méli, alespoit do urcité
miry, ztotoznovat vSichni zaméstnanci spolecnosti a nejvice jeji fidici pracovnici, ktefi
podle urcitych idealt nasledné ¢ini rozhodnuti a tvofi cile, kterych se firma jako celek
snazi dosdhnout. Idedly a cile organizace by méli byt jasné definované a vSeobecné zndmé
Sirokému okruhu zaméstnanci. Nasledné¢ do této casti firemni kultury Vykydal in
Vysekalova a Mike§ (2010) zafazuje prostiedky, jak téchto pfedem urcenych cilii
doséhnout. Zde mtze jit o prostfedky ekonomické, ale zaroven také o prostiedky na Grovni
motivace zaméstnanctll, zavedeni nového vyrobku ¢i marketingové strategie, na cemz se
budou ,,fadovi“ pracovnici aktivné podilet spolu s vedenim firmy. Normy a standardy
firmy se vyznacuji vyssi mirou uvédoméni a jsou snadnéji ovlivnitelné nez napiiklad jiz
zminéné artefakty a nazory.

Posledni ¢ast firemni kultury oznacuje Vykydal in Vysekalovéa a Mikes (2010) jako
ptedpoklady a zakladni premisy, které dale €leni na jednotlivce a prostiedi, Cas a misto
a vzdjemnou mezilidskou interakci. Tyto zakladni predpoklady se projevuji v tom, jaké
maji zaméstnanci predstavy o redlném fungovani ve firmé, které povazuji za samoziejmé

a pravdivé.
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Fairfield-Sonn (2001) pfipodobniuje firemni kulturu a jeji jednotlivé prvky k sopce,
protoze tyto prvky, stejné jako sopka, maji nékolik vrstev vedoucich od povrchu az do
samého jadra, jak mizeme vidét graficky vyobrazeno na obrazku nize.

Obrazek 1 - Vrstvy firemni kultury podle J.W. Fairfield-Sonn

Four Levels of Corporate Culture

Cultural
Artifacts

Zdroj: Fairfield-Sonn (2001)

Kulturni artefakty jsou vidét hned na prvni pohled, jsou na povrchu, tedy prvni
vrstva kultury organizace. Mizeme do nich zafadit hmotny majetek firmy a to, jak tento
majetek vypadd, smérnice o tom, kolik hodin je kazdy zaméstnanec povinen odpracovat,
¢eho musi dosdhnout, aby mohl byt povysen nebo urcité oficialni dokumenty firmy, kde si
mize kazdy precist hodnoty, za kterymi tato spolecnost stoji. VSechny tyto pouhym okem
viditelné artefakty bychom vSak méli brat s nadsazkou, jak piSe Fairfield-Sonn (2001).

To, ze kancelar velké ucetni firmy plisobi velmi elegantné a organizované by ndm
mohlo fict mnoho o tom, jaké to je v takové firmé pracovat, zatimco pohled na pracovni
prostory napiiklad skladnika, naznacuji jinou pracovni zkuSenost. Realita vSak muze byt
napfi¢ témito firmami uplné jind a nelze tak brat jako hlavni ukazatel jejich kultury pouze
to, kde zaméstnanci travi svlj pracovni den. Fairfield-Sonn (2001) dodava, Ze tento
komentat ke kulturnim artefaktim firmy by nemél byt bran jako srovnavani ucetnich firem
¢i skladnikl a ur€ovani, kterd firemni kultura je lepsi. VSechny kultury, hlavné ty silné,
jsou zkratka odlisné. Je vSak dulezité, aby si toto uvédomil kazdy uchaze¢ o praci v té ¢i

on¢ firm¢ a rozhodl se tak, zda chce v takové organizaci opravdu pracovat.
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Fairfield-Sonn (2001) nas nasledné pfenasi pod povrch firemni kultury a zde je
prvni podpovrchovou vrstvou pravé kulturni historie spolecnosti. Podle néj ma kazda
firma, ktera existuje alespoii rok, svou unikatni historii. Cim star§i spole¢nost je, tim
bohatsi historii, kterou miize svym novym zaméstnancim piedavat, ma. Historie firmy
a pribéhy s ni spojené jsou pro firmu velmi dilezité, protoze kromé oficialnich ptedpisi,
se kterymi je zaméstnanec seznamen, jsou mu piedavany i neoficialni normy a pravidla,
zachycené prostiednictvim téchto historek z firemni minulosti.

Do kulturni historie zahrnuje Fairfield-Sonn (2001) také v této praci diive zminéné
hrdiny ¢i hrdinky organizace, které jsou spojeny s nékterymi vypradvénymi piibchy,
a nakonec 1 ritudly a symboly. Jako ritudly zmifluje pfedevSim udalosti a ceremonialy
spojené s ur¢itymi milniky v Zivoté zamé&stnanct spolecnosti, které firma potada, jako jsou
napiiklad ocenéni pro pracovniky, ktefi jsou ve firmé 5, 10, ¢i vice let. Témto ritualim
ptisuzuje Fairfield-Sonn (2001) pomérné vysokou dulezitost a tvrdi, Ze je vhodné, aby se
s nimi kazdy novy zamé&stnanec dikladné seznamil a pfedesel tak nepiijemnym situacim,
které mohou s kulturni neznalosti téchto ritualii nastat.

Symboly mohou byt slova ¢i loga, ale dokonce jednotlivec nebo skupina nékolika
lidi ve spoleCnosti se miiZe stat jejim symbolem. Jako ptiklad uvadi Fairfield-Sonn (2001)
puvodni seskupeni astronautd ve spole¢nosti NASA, ktefi reprezentuji odhodlanost
Americant, v 60. letech minulého stoleti, porazit Rusy v tom, kdo jako prvni vycestuje do
vesmiru, coz je povazovano za jeden ze symboli firmy. Mezi symboly miizeme fadit
1 ur¢itou formu mluvy, kddové oznaceni a slang ve firmé, ktery si mezi sebou zaméstnanci
vytvoti pro popisovani urcitych situaci, lidi nebo projekti.

Dalsi vrstvu firemni kulturu pojmenoval Fairfield-Sonn (2001) zakladni ideologie.
Pise, Ze ne vSechny firmy umi tuto ideologii spravné prezentovat vetejnosti, ale pokud tak
¢ini, jedna se o velmi dilezité sd€leni, na které se miizou zaméstnanci i zdkaznici firmy
odvolavat. Uvedenym piikladem je firma Johnson & Johnson, jejichz ideologie je sepsana
v oficidlnim firemnim dokumentu, ktery je pfistupny vSem zaméstnanciim firmy a je jim
také pfi jejich ndstupu predan.

Tento dokument viceméné ftika to, Ze firm¢é nejvice zéalezi na doktorech,
sesttickach, pacientech a matkach, které jejich produkty pouzivaji, a proto musi byt tyto
produkty vyrdbény a dodavany v té nejlepsi kvalité. Pokud se tedy objevi ptipad, kdy
produkty odporuji této ideologii a nejsou tak kvalitni, jak firma tvrdi, mlize zakaznik

pozadovat vraceni svych penéz a v n€kterych opravdu zavaznych piipadech i preruseni
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vyroby a stazeni dosud proddvanych vyrobki. Fairfield-Sonn (2001) opét jako piiklad
prezentuje Johnson & Johnson a stazeni jejich vyrobkl poté, co nékolik jednotlivca
v souvislosti s jejich uzitim zemfelo, i kdyz to firmu stalo stovky milionti dolarti. Opak by
totiz byl v rozporu s jejich ideologii, a proto toto rozhodnuti respektovali i zaméstnanci
spole¢nosti, ktefi jsou s touto ideologii ztotoznéni.

Nejhlubsi a posledni vrstvou firemni kultury, jejim takzvanym jadrem, jsou podle
Fairfield-Sonn (2001) zakladni hodnoty. Tyto hodnoty mohou byt znamy pouze
nejvyssimu vedeni, které na jejich zéklad€ Cini veskera ostatni rozhodnuti ve firmé. Jindy
jsou zdkladni hodnoty sdilené se vedoucimi oddéleni nebo dokonce se v§emi zaméstnanci,
v zavislosti na velikosti firmy a na povaze téchto hodnot.

Ve vsech ptipadech jsou tyto hodnoty uzite¢né jako navody pfti rozhodovani dnes
1 v budoucnosti, jsou totiz zté€lesnénim toho, jak by méla byt kazdd dobra spole¢nost

vedena.

3.1.2 Slaba a silna firemni kultura

Urban (2014) piSe, ze firemni kultury mohou byt riizné a pro kazdou firmu je ta jeji
jedinec¢nd. Existuji vSak urcité vlastnosti, které ukazuji na to, zda je ta konkrétni firemni
kultura silna ¢i slaba. Doslova Urban (2014, s. 16) piSe ,, Kritérii sily firemni kultury jsou
jasnost a srozumitelnost jejich hodnot a norem a rozsirenost ci Sirokd zakotvenost jejich
projevit. **

Silnd firemni kultura se podle Urbana (2014) pozna hlavné tak, Ze jsou normy,
ritualy, zvyky a hodnoty organizace Siroce rozsifené mezi vSemi jejimi zaméstnanci, ktefi
jsou s témito prvky ztotoznéni. Silnou firemni kulturu miizeme pozorovat i na vnéjSich
projevech firmy, na jejim vzhledu, vystupovani predstavitelti firmy ¢i v marketingovych
strategiich. Na zaméstnance tedy tento typ firemni kultury podstatné piisobi a ovlivituje ho
v kazdodennim jednéni v praci.

Dale Urban (2014) vyjmenovava piednosti silné firemni kultury, mezi které patii
rychlejsi rozhodovani ve firmé, nekonfliktni prostfedi, mensi potfeba smérnic a psanych
pravidel, na zéklad¢ toho také neni nutné zaméstnance tak Casto kontrolovat a v ptipadé
dobrého vybéru zaméstnancl zajistuje silna firemni kultura i dlouhodobéjsi setrvani
pracovnikll ve firmé&. V tomto pfipad¢ existuji vSak i nevyhody, ke kterym patii hlavné
uzavienost firmy, nevlidnost ke zménam, trvani na urcité tradici a pfiliSné Ipéni na historii

firmy. To pro organizaci znamena nedostate¢nou pruznost a je tak pro ni narocné adaptace
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na zmény v odvétvi, ekonomice a celkovych trendll ve spolecnosti. Silnou firemni kulturu
starou, tradici. Také se s ni, podle Urbana (2014) mizeme setkat u firem s homogenni
vyrobou nebo tam, kde je typické dlouhodobé ¢i celozivotni zaméstnani pracovnikd.
Ksilné firemni kultufe maze také pfispivat velmi dobfe formulovana idea spolecnosti,
hluboce zakofenéné hodnoty vedeni, které ho predavaji svym zaméstnanciim anebo
vyrazna osoba zakladatele firmy, ktery je zaméstnanci obdivovan a respektovan.

Slaba firemni kultura se vyskytuje pfedevSim u mladSich firem, které jsou nové
zalozeny a nemaji jesté¢ presné definované své hodnoty, normy a jiné vn&jsi a vnitini
projevy firemni kultury. Urban (2014) vSak piSe, ze slabsi firemni kulturu nalezneme
iu firem kde je Castd fluktuace zaméstnanci nebo u firem, které se skladaji z n€kolika
uzavienéjsich oddeleni, které spolu pfili§ nespolupracuji, protoze maji naprosto odlisné
pracovni zaméteni. Tato oddéleni si v organizaci vétSinou vytvaii své vlastni kultury, které
nazyvame subkultury organizace. Dal§sim divodem slabé kultury je i nejasnd formulace
ideji, hodnot a cild firmy, takZe se zaméstnanci nemaji s &im ztotoznit. Casté zmény
zam&stnancll ve vedeni ¢i zména majitele firmy mutzou také piispét ke slabsi firemni
kultufe.

Jako hlavni rozdil mezi silnou a slabou kulturou vidi Urban (2014) v tom, ze slabsi
kulturu je snadné¢jsi zménit. Je tedy lehéi pretvotit slabou firemni kulturu a ve findle z ni
udélat takovou silnou kulturu, kterou si vedeni nebo vlastnik organizace pteji. Silné kultura
je trvalejsi a z dlouhodobého hlediska neni tak jednoduché ji, jakkoliv upravovat nebo
usilovat o jeji celkovou reformaci.

Rozlisit slabou a silnou kulturu miizeme také pii pohledu na to, jak moc se
atmosféra ve firmé meéni pfi odchodu a pfichodu zaméstnancti. Pokud mohou novi
zaméstnanci do firmy pfinést své zvyky a hodnoty a ovlivnit tak valnou vétSinu ostatnich
pracovnikl firmy, je firemni kultura pravdépodobné piili§ slabd a velmi pfistupnd zméné.
Pokud je firemni kultura silnd, novy zaméstnanec se spiSe podiidi jiz zavedenym normam

a hodnotam, pokud chce ve firm¢ setrvat a usp¢t.
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O silné a slabé firemni kultufe piSe také Tureckiova (2004) a definuje silnou
firemni kulturu jako takovou, kde jsou opravdu sdileny zakladni hodnoty napfi¢ celou
firmou. Déle popisuje (Tureckiova, 2004, s. 138, 139) kritéria silné kultury a to jako:

a) ,,jasnost - srozumitelnost nepsanych pravidel (norem) jednani zaméstnancii
firmy, véetne vymezeni jednani, které je ve firme neprijatelné;

b) rozsirenost projevii firemni kultury - aby se s nimi pracovnici setkavali
doslova na kazdém kroku (v tomto smyslu je pak firma to, co je jeji firemni
kultura),

c) zakotvenost projevujici se vysokou mirou prijeti (integrace) firemni kultury
do hodnotového a normativniho systému jednotlivych zaméstnanci
a projevujici se v jejich kazdodennim jednani a cinnostech.

Je tedy zfejmé, ze silnd firemni kultura musi byt hluboce zakofenénd ve vSech
zaméstnancich firmy, ktefi ji respektuji a vlastn€ nad ni ani nemusi ptemyslet, protoze je
v nich tak integrovana az jim ptijde jako pfirozena realita jejich pracovniho dne.

Schein in Tureckiova (2004) tvrdi, ze firma potfebuje silnou kulturu hlavné
v poc¢atcich svého vyvoje. Tim se dostava do rozporu s tvrzenim Urbana (2014), ktery
naopak tika, ze v po€atcich maji firmy kulturu slabou a teprve si ji postupné utvari.

Scheinovo in Tureckiova (2004) tvrzeni se opirda o nazor, ze firemni kultura by
méla fungovat jako néco, co zaméestnance organizace spojuje a utvaii tak dobré mezilidské
vztahy postavené na stejnych hodnotach a socialnich normach, a proto je dilezité nastavit
silnou firemni kulturu s jasn€ definovanymi prvky hned od zacatku. V prvnich mésicich ¢i
letech fungovani organizace ovétujeme uziteCnost téchto zavedenych norem, pravidel
a hodnot a miZzeme se pfipadné snazit o jejich zménu, shleddme-li je jako nefunkéni.

Tureckiova (2004) dale pise o vyhodach a nevyhodach silné firemni kultury, kde se
ve vétsiné bodi shoduje s Urbanem (2014). Podle ni zjednodusSuje silna firemni kultura
vztahy ve firmé&, projevuje se hlavné v fizeni a vedeni lidi a diky ni se novi zaméstnanci
Iépe adaptuji na Zivot v organizaci. Vyhodou je i vysS$i Uroven motivace a loajalnosti
stavajicich zaméstnanct, ktefi maji pocit, ze jsou s firmou opravdu za jedno a svou praci
pfispivaji k plnéni cild. To snizuje ndklady na zaSkolovani a dalsi rozvojové aktivity,
nejsou potieba, protoze se o tento rozvoj a motivace postard silna firemni kultura sama

0 Sobé.
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Jako hlavni nevyhodu miizeme opét zminit nepruznost organizace, t¢z$i adaptaci na
nové trendy, a tak stagnaci ve vyvoji a posunu firmy. Zaméstnanci ve firmach se silnou
firemni kulturu maji ¢asto odpor ke zméné a inovacim, protoze si mysli, Ze to, co maji
prave ted’, je preci to nejlepsi a velmi Ipi na zachovani v§eho presné tak, jak je. Tureckiova
(2004) uvadi, ze toto nemusi byt pravdou pro firmy, v jejichz kultufe je pravé silné

zakotveny pozitivni pfistup ke zmén¢, inovacim a kreativnimu mysleni.

3.1.3 Determinanty firemni kultury

Urban (2014) déli faktory ovliviujici firemni kulturu, tedy jeji determinanty,
na vn¢jsi a vnitini, podle toho, jak na kulturu dané organizace piisobi. Vnitini determinanty
pak déle rozdé¢luje na dvé skupiny, a to sice na hodnoty a osobni charakteristiky firemniho
vedeni a na cile, strategie a diilezité vnitini charakteristiky organizace. Tyto skupiny poté
detailnéji popisuje.

Osobni charakteristiky vedeni firmy a tim padem i jejich (¢i firemni) hodnoty se
projevuji podle Urbana (2014) hlavné v tom, jaka je ve firmé vytvafena personalni politika,
jaka je ve firmé atmosféra, jak se vedouci pracovnici chovaji ke svym zaméstnanciim nebo
jak tesi rizna pochybeni. To v§e ma vliv na to, zda je kultura ve firmé osobni az rodinna
nebo spiSe formalni, neosobni a chladngj$i. Rodinnou atmosféru mizeme vidét hlavné
v mensich firmach, ale zalezi 1 na osobé zakladatele - pokud bude jeho styl vedeni spise
neosobni a odtazity, bude i kultura, a¢ v rodinné firmé, takova. Z toho je tedy jasné, jakym
zptisobem ovliviluje osobnost zakladatele, manazera a potom i celkovy postoj SirSiho
vedeni kulturu ve firmé.

Manazer dokaze své pracovniky ovlivnit 1 tim, ze jim jde svym chovanim
ptikladem. Urban (2014) piSe, Ze zaméstnanci maji sklon napodobovat své nadiizené,
pokud je denné vidi a je pravdépodobné, Ze si osvoji i1 urcité jejich navyky, a to i pokud
budou negativni. To, zda bude zaméstnanec chodit do prace v€as a vykonavat ji
produktivnég, zavisi i na tom, zda jeho $éf déla to samé. Pokud je vSak vedouci pracovnik
nedochvilny a liny ¢lovék, jeho pracovnici budou z velké casti také takovi, protoze si
budou své chovani omlouvat tim, Ze vlastné nedé€laji nic Spatného, kdyz to tak déla jejich
nadfizeny. To samé plati i pii feSeni riznych zapeklitych situaci nebo v rozhodovacim

procesu.
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Ridici styl vedeni mize také ovliviiovat firemni kulturu ve spole¢nosti. Urban
(2014) vyjmenovava n¢kolik fidich stylt: autoritativni, demokraticky a liberalni. Tento
zptisobem chce, aby bylo dosahovano cilii, a také jakou vyzaduje pracovni moralku.
Urcuje 1 to, zda jsou vedouci zaméstnanci spiSe ptatelsti a se svymi podiizenymi se znaji,
chvali je za odvedenou praci a respektuji jejich ndzory, ¢i se od pracovniktl spise distancuji
a pouze jim zadéavaji ukoly a na to, jak se pracovnikim vlastn¢ dafi, se moc neohlizeji.
Zaroven ovliviiuje styl fizeni 1 zplsob feSeni konfliktl na pracovisti a zvladani jinych
zatézovych situaci ve firmé. To v§e ma i pfimy vliv na to, jak jsou plnény cile organizace,
jakou strategii vedeni zvoli a na zaklad¢ jakych hodnot bude pifi dosahovani vysledkl
postupovat.

Vnitini charakteristiky firmy popisuje Urban (2014) jako vek a vzdélani
zaméstnancll a zaroven jejich ambice, které s témito faktory souviseji. Firmy, které
zamé&stnavaji spiSe mladsi lidi, ktefi byvaji zpravidla ambicidéznéjsi a touzi po rychlejSim
kariérnim postupu se vyznacuji soutézivou firemni kulturou, kde je i vyssi ochota riskovat,
ale také vétsi sklon ke konfliktu, hlavné kvili otevienéjSimu projevovani osobnich ndzorti
a stanovisek. Zaroven se od mladSich lidi ocekava, ze se rychleji uci, adaptuji na nové
prostiedi a ob&tuji praci vice Casu nez naptiklad pracovnici, ktefi jizZ maji rodinu.

Dal8imi determinanty vnitiniho typu jsou podle Urbana (2014) velikost organizace,
struktura vlastnictvi, typ organizace a také vyvojové stadium, ve kterém se firma nachazi.
Logicky si pod timto miizeme piedstavit, ze kultura mensi firmy s par zaméstnanci bude
asi odli$né od kulturu obrovské korporace, kde se napti¢ oddélenimi pracovnici neznaji ani
jménem.

V malych organizacich byva také snadnéj$i udrzet vyssi Groven informovanosti
mezi vSemi zaméstnanci, ktefi se tak mtizou podilet na urcitych rozhodnutich firmy nebo
svymi nazory a poznatky vedeni pfispét, piSe Urban (2014). Je zde také typické
horizontalni rozdéleni pravomoci a vétSinou se lidé mezi sebou 1épe znaji a jsou zvykli
spolupracovat.

U vétsich firem je dle Urbana (2014) jejich kultura asto rGiznoroda, protoze
jednotlivé oddéleni firmy nebyvaji tolik propojena, a tak si kazdé znich vytvéii svou
jedine¢nou subkulturu, kde panuji trochu jina pravidla a normy, kterd nemusi zcela zapadat

do takové firemni kultury, jakou si organizace pfeje vytvafet nebo je naopak zdravéjsi

vvvvvv
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charakteristikou firmy muze byt i jeji vzhled a to, jak vypadaji jeji kancelare, skladni
prostory a podobné. I to se muze liSit napfic odd€lenimi, ale v pfipadé otevienych
pracovist, kdy jsou kanceldife navrhovdny jednotné jsou vétSinou vSechna oddéleni
vzhledové pomérné podobna.

To, jaké firemni prostfedi organizace pro své pracovniky vytvaii povazuje Urban
(2014) také za dualezité. Pokud mé kazdy pracovnik (nebo mensi skupina pracovnikil) svou
uzavienou kancelar, je méné pravdépodobné, Ze se bude druzit i s ostatnimi kolegy a firma
tak bude spiSe uzaviena a nepropojend. Koncept otevienych kancelafi, kde se lid¢ setkdvaji
alespon tak, Ze kolem sebe rano pfi prichodu do prace musi projit nebo na sebe mohou
navzajem mluvit bez toho, ze by se zvedli od stolu, snizuje pocet e-mailli a podporuje
komunikaci mezi v§emi zaméstnanci firmy.

Co se typu vlastnictvi organizace ty¢e, Urban (2014) zminuje jako hlavni kulturni
rozdil u vefejnych a soukromych firem. To, zda firma funguje v soukromém nebo
vefejném sektoru se projevuje v jejich pravidlech od dress-code, po vnitini normy
a predpisy 1 pfistupu k nabirdni novych pracovnikl a pozadavcich na né. Je znamo, Ze pro
praci ve vefejném sektoru je vice vyZadovan vysokoskolsky titul, zatimco v soukromych
firmach muze personalistu presvédcit i rozsidhla praxe uchazece, ktery vysokou Skolu
nema. Rozdil se také promita v postoji organizaci ke zménam, v pracovni dob¢, pravidlech
pro kariérni postup nebo odpoveédnosti za praci.

Jako posledni z vnitinich charakteristik organizace, a tedy i vnitinich determinantii
firemni kultury zminuje Urban (2014) kodexy, firemni prohldSeni a smérnice. Tyto
dokumenty upravuji ve firm¢ dtlezité firemni procesy a maji tak hlavni roli v tom, jak je
fizen kazdodenni chod firmy. Urban (2014, s. 31) vSak piSe: ,,tyto ndstroje maji sviij
vyznam, predevsim jako soucast snah o zmeény firemni kultury, nemeély by vsak byt
precernovany .

Poukazuje tak na to, Ze procesy ve firmach Casto probihaji trochu ¢i Uplné jinak,
nez jak jsou ve smérnicich popsdny. Tato nepsanad pravidla maji na firemni kulturu
mnohem vétsi vliv nez ta psana. Pokud mame velmi podrobné popsany postup povysSovani
osob, na zaklad¢, kterého chceme povysit zaméstnance, ktery bude mit vyborné vysledky
ale v par bodech tohoto postupu nebude excelovat, bylo by pro vedouciho pracovnika
mén¢ vyhodné nechat tohoto zaméstnance na jeho staré pozici, nez trochu obejit pravidla

a stejn¢ ho povysit.
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Vnéjsi faktory, které maji urcity vliv na firemni kulturu, tedy jeji vné&jsi
determinanty popisuje Urban (2014) jako hlavné¢ ekonomické podminky odvétvi,
ve kterém firma ptsobi a postaveni, které zaujima na trhu tohoto odvétvi. Mezi vnéjsi vlivy
pak také patfi ndrodni kulturni odliSnosti, a to miize byt brano jak z pohledu rozdilnosti
zem& puvodu firmy a zemi, kde plsobi tak z pohledu néarodnich odli$nosti jednotlivych
pracovniki, pokud pochazeji z n€kolika riznych kultur.

S tim, v jakém odvétvi firma plsobi souvisi 1 nékolik dalSich faktord, které mohou
ovliviiovat chod firmy, a tak i jeji kulturu. Podle Urbana (2014) je to naptiklad mira rizik,
které je firma ochotna pfijmout, coz se projevuje i na celkové atmosféte ve firmé.
V organizacich, kde je riziko na b&zném dennim pofaddku budou zaméstnanci zvykli
pracovat ve stresu ¢i pod vétsim tlakem a budou se 1épe vyrovnévat s neuspéchem, ktery je
s riskovanim neodluditelné spojeny. Zatimco ve firmach, které se pohybuji na relativné
stabilnim trhu, ktery nevyzaduje moc riskovat budou zaméstnanci zvykli pracovat
v klidnéjsi atmosféte a prechod do vysoce rizikového odvétvi by pro né mohl byt velmi
naroc¢ny.

Jako dalsi ekonomicky faktor ovliviyjici kulturu firmy zmiiluje Urban (2014)
i v jak konkuren¢nim prostfedi firma operuje. V situacich, kdy je firma na trhu s velkou
konkurenci, musi si vice hlidat své finance a snazit se byt vzdy v konkurenéni vyhod¢, coz
znamena veétsi tlak na zaméstnance s vymySlenim inovaci a strategii, jak se na
konkuren¢nim Zebticku posunout vyse. Navic, jak jiz bylo zminéno, se pracovnici musi
ohliZet na vétSinou pomérné tésny rozpocet. K tomu patii i faktor toho, zda se spole¢nost
nachazi spiSe v ekonomickém rozmachu ¢i poklesu.

Podle Urbana (2014) mutze byt atmosféra ve firm¢ siln€¢ ovlivnéna tim, zda se
zamg&stnanci citi ve svém zaméstnani jist€ a pocitaji s tim, ze nebudou v nésledujicich
mésicich ¢i letech vyhozeni z diivodii snizovani nékladii nebo naopak pracuji v neustalém
strachu a pod hrozbou mozné vypovédi nebo krachu celé spolecnosti.

Vnéjsim determinantem firemni kultury jsou, jak jiz bylo zminéno, i ndrodni
kulturni odliSnosti. To, jak vnimame pravidla, pfijimame autority a celkove vztah k préci je
z velké ¢asti podminéno kulturou zemé, ze které pochdzime. Urban (2014) dava jako
ptiklad to, jak moc jsme otevieni mezilidskym vztahtim, jak velky diraz ptikladame
hierarchii, zda jsme dochvilni a véci si peclivé planujeme nebo je spi§ nechdvame volné
plynout, ale i to, jak moc dokédzeme ovladat své emoce, pozitivné myslet a jakym stylem

feSime pracovni i osobni problémy v zaméstnani.
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Je tedy pravdépodobné, ze pokud se na pracovisti sejde vétsi mnozstvi riznych
kultur, které se od sebe budou zasadné lisit, mize to mezi zaméstnanci podle Urbana
(2014) vytvaret nedorozuméni. Nékdy vtipna a lehce omluvitelnd, ale pokud bude velmi
peclivy a dochvilny ¢lovek, ktery je zvykly dodrzovat pravidla pracovat s ledabylym,
svobodomyslnym ¢lovékem, ktery si déla tak trochu co chce, fungovat to asi nebude,

1 kdyz by samostatné dosahli stejnych vysledki, jen jinym zptisobem.
3.2 Typologie firemni kultury

Firemnich kultur je mnoho a jsou velmi rozmanité, vétSina z nich mé vSak urcité
hlavni znaky, na zéklad¢, kterych je mizeme zatadit do urcitych typl firemnich kultur,
které byly v pribchu let, prostfednictvim zkoumani téchto kultur, rozpoznany a popsany
autory v literatuie. Brooks (2003) pise naptiklad o praci Charlese Handyho z roku 1989,
kdy urcil ¢tyfi typy kultury, na zékladé strukturalnich rysii uspotadani a faktort, které
determinuji organiza¢ni kultury firem a spojuji je tak do jednotlivych typi. Existuji vSak
i dalsi typologie firemnich kultur, které se odvolavaji naptiklad na miru rizika v odvétvi,

ve kterém firma plisobi nebo na schopnost firmy reagovat se na zmény.

3.2.1 Mocenska, funkéni, ikolova a osobni firemni kultura

Mocenska kultura je podle Handyho in Brooks (2003) dominantni hlavné
v menSich podnikatelskych firmach. Graficky tuto kulturu znazornil jako sit’ s vyznacenym
sttedem, protoze ve stiedu této firmy také lezi moc, kterou ma vétSinou zakladatel, majitel
¢i hlavni vedouci pracovnik firmy. Kultura tohoto typu je neformalni, pracovnici se vSichni
znaji osobné mezi sebou i s majitelem ¢i manazerem a akceptuji tak jeho centralizovanou
absolutné ztotoznuji s hodnotami a postoji majitele/manaZzera.

Tureckiova (2004) popisuje mocenskou kulturu jako kulturu, kde se klade dliraz na
vztahy podfizenosti a nadfizenosti mezi pracovniky a styl vedeni manazera (¢i majitele) je
hodné¢ autoritativni. Jako nevyhodu této kultury uvadi hlavné to, Ze se ve vétSiné piipadii
jednéd o firmu fizenou jednim c¢lovékem a pokud se tato osoba rozhodne odejit nebo je
nucena od vedeni firmy zjakychkoliv divodd odstoupit, je pravdépodobné Zze to

spolec¢nost velmi znejisti a oslabi.
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Funkéni kulturu poté Tureckiova (2004) popisuje jako kulturu roli, ktera prevlada
v organizacich s vysokou mirou byrokracie a pfisnym dodrzovanim danych norem,
pravidel a postuptli. Prosttedi v téchto firmach je vysoce formdlni, Tureckiova (2004) ji
Typicky funkéni kulturu najdeme ve firmach statnich a ve vefejné sprave.

Brooks (2003) pise o funkéni kultute jako o dobfe organizované kultuie, kde jsou
role vSech jasné rozdélené a lidé se zamétuji opravdu jen na svou specializaci. Ve je
fizeno uzS§im managementem firmy, na vedeni se fadovi zaméstnanci ve vétSiné¢ piipadl
nepodileji. Z toho plyne, ze prace v téchto spolecnostech je dobie rozloZzena mezi
efektivita a ochota postupovat podle ptfesné danych piedpist. Neni zde pfili§ progresivni
kariérni postup, ale zaméstnanciim tato prace mize dodavat urcity pocit bezpeci, protoze
jejich misto je dobfe zajisténé.

Ukolovou kultura je Tureckiovou (2004) predstavena jako kultura motivace.
Zaméstnanci jsou Casto placeni za svlij vykon, misto nebo vedle fixni mzdy a jsou tak
motivovani praci, kterd jim byla zaddna, vykondvat co nejefektivnéji a nejlépe. Nelpi se
tolik na formalitach, titulech a pracovnich pozicich, hlavni je splnit ukol, coz pfispiva
i k radosti z vykonané prace. Tato kultura je typicka pro mensi firmy nebo firmy, které
byly nové zaloZené a teprve na trhu upeviluji svou pozici.

Brooks (2003) se s Tureckiovou (2004) v popisu utkolové kultury téméi shoduje.
Zameéstnanci jsou dle né¢j zaméfeni na své nebo tymové projekty, orientovani na vykon.
Ve firméach s ukolovou kulturou je typicka i prace v tymu, kdy zaméstnanci pfijimaji
kolektivni zodpovédnost za projekt, ale zvladaji pracovat velmi dobfe i samostatné na
dil¢ich castech daného ukolu. Vliv a respekt maji ve firm& zaméstnanci s co nejvetsi
odbornosti a praxi, nezalezi zde jen na pracovni pozici. Pfevlada zde liberalni styl fizeni,
neni potfebnd autoritativni osoba a spolecnosti tohoto typu byvaji velmi adaptivni
a pruzné.

Posledni z téchto ,,Handyho typa kultur” je kultura osobni, kterou Tureckiova
(2004) popisuje jako kulturu jednotlived. Figuruje hlavné ve firmach, které svym
zaméstnancim poskytuji vesSkeré zdzemi a podporu, ale ocekévaji od nich naprostou
samostatnost a odbornost. Neni potieba je tedy nijak zvlast' fidit a vztahy mezi
jednotlivymi zaméstnanci jsou velmi neformalni, vétSinou spolu nepotiebuji spolupracovat

profesn¢ ale znaji se na osobni Urovni. Tato kultura je typickd pro organizace, které
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shromazd’'uji specialisty na urcity problém, napiiklad rlizné vyzkumné tUstavy. Brooks
(2003) uvadi jako piiklad osobni kulturu advokatni ¢i ucetni firmy, kdy ma kazdy

pracovnik pfidéleno n¢kolik klientl a pracuji s nimi pouze oni, nezavisle na chodu firmy.

Obrazek 2 - Typy kultur podle Ch. Handyho

kultura moci kultura ukolu (vykonu)

kultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: Brooks (2003)

3.2.2 Firemni Kultura podle miry rizikovosti prostiedi

Kulturu firmy ovlivituje do urcité miry také to, jaka mira rizika je bézna na trhu,
kde se firma pohybuje. Odviji se od toho zplisob prace zaméstnanci, a tedy také to, jaké
maji mezilidské vztahy. Tureckiova (2004) ve své knize popisuje typologii, kterou
vytvofili T. B. Deal a A.A. Kennedy, kdy pojmenovaly 4 typy firemni kultury pravé ve
vztahu k rizikovosti prostiedi ve firmé, a to konkrétné¢ kulturu: procesu, analytického
projektu, chléb a hry, vSechno nebo nic.

O kultute procesu pisSe Tureckiova (2004) jako o kultufe bezchybnych postupti
a disledného papirovani, kterd se vyskytuje ve firmdch s vysokou mirou byrokracie.
Riziko je zde velmi nizké, zaméstnanci nemaji v podstaté nikdy pocit ohroZzeni a zdjem
o inovaci ¢i dosazeni lepSich vysledkl je zde velmi nizky. Procesni kultura je, stejné jako
vySe popsana kultura roli, béZna ve firméch statnich a ve vefejné sprave.

V typu analytického projevu se klade diraz na data, urcité progndzy,
ptedpokladany vyvoj, a hlavné na odbornost zaméstnanci. Tureckiova (2004) jako ptiklad

uvadi specializované useky spole¢nostni zamétenych na vyrobu ur€itého vyrobku.
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Kultura pojmenovéna ,,chléb a hry* je typicka pro firmy s rychlou zpétnou vazbou
od zakaznikl a nizkou rizikovosti prostfedi, naptiklad pti prodeji rychloobratkového zbozi
jako jsou potraviny a dalsi spotiebni vyrobky. V organizacich s touto kulturou je bézné
experimentovani, Casté inovace a zkouseni novych postupti. Podle Tureckiové (2004) jsou
pro dilezité mezilidské vztahy, atmosféra je zde pratelska a nesoutéziva.

Proti tomu stoji kultura ,,v§echno, nebo nic*. Jak jiz jeji ndzev napovida, jedna se
o kulturu ve firmach, kde je vysokd mira soutézivosti mezi jednotlivymi pracovniky.
Tureckiova (2004) popisuje prostifedi téchto firem jako misto, kde je rychly kariérni
postup, ale zdroven muze byt i rychly sestup, pokud se zaméstnanec dopusti chyby.
Typicka kultura pro firmy, které¢ se pohybuji v médiich, cestovnim ruchu, anebo reklamni

agentury.

3.2.3 Firemni kultura podle vztahu ke zméné

Urban (2014) uvadi dvé odlisna stanoviska, které mohou firmy ke zméné ve firmé
zaujmout. Jsou organizace, kde je kladen velky diraz na tradici a jejich pfistup ke zméndm
a inovacim je spiSe negativni. V téchto spolecnostech neni pfili§ prostoru pro nové
vychytavky, je vyzadovan sjednoceny, pfedem dany postup u vSech pracovnich Cinnosti
a neni zde ochota jej ménit, i kdyz by to firmé mohlo prospét.

Pokud se néjaky postup rozhodne vedeni firmy zménit, vétSinou jde velmi opatrnou
a pomalou cestou. Urban (2014) také zminuje, ze se tato firemni kultura vyznacuje
respektem k pracovnikim, kteti jsou ve firm¢ velmi dlouho a maji tak 1 vySsi vékovy
primér, naopak k novym zaméstnanciim jsou spiSe nedivétivi a neberou jejich piipadné
navrhy jako néco podnétného. Firmdm tento sklon za kazdou cenu udrzet vlastni tradici
mize uSkodit pfi prudkych zménach na trhu, kdy organizace neni schopna se rychle
adaptovat a mlze tak pfijit o zdkazniky, v nejhorS$im i zkrachovat.

Spolec¢nosti, kde je inovace a rychlé zavadéni novych postupt v disledku adaptace
na aktudlni situaci na trhu popisuje Urban (2014) jako firmy s pruznou firemni kulturou.
Vedeni je zde oteviené riznorodym novym myslenkam a pfistupiim a zaroven se neboji je
rychle zavadét. Dokézou tak rychle rozlisit, zda se novy postup osvédcil nebo ne a mohou

jej tak zavést trvale nebo se rozhodnout jej nakonec neaplikovat.
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Je zde tedy dulezité, aby se manazefi uméli rychle rozhodovat, dévali prostor
podnétim zaméstnancti a mit ochotu jejich napady vyzkouset. V téchto organizacich se
uspéch neposuzuje podle toho, jak dlouho ¢loveék na pozici pracuje, ale podle toho, jak
velkym piinosem je pro firmu. Je zde také vétsi otevienost k piijimani mladych, ne tolik

zkuSenych, pracovnikii a obsazovani vedoucich pozic z venci.

3.2.4 Typologie firemni kultury podle F. Trompenaarse

Lukasova (2010) ve své knize prezentuje typologii kultur, kterou publikoval Fons
Trompenaars ve své knize zroku 1993 Riding the Waves of Culture. Tato typologie
rozliSuje dva zékladni protiklady firemni kultury, a to sice orientaci na ukoly proti které
stoji orientace na vztahy a poté hierarchie versus rovnost. Z téchto dvou protichiidnych
dimenzi se dale vyclenili Ctyfi typy kultur, které Trompenaars pojmenoval jako kultury:
rodina, Eiffelova véz, fizena stiela a inkubator.

Kulturu rodiny definuje LukaSova (2010) s odkazem na samotného Trompenaarse
jako kulturu ve firmé, kterd je typickd blizkymi mezilidskymi vztahy a respektem urcité
hierarchii. Vedouci nebo majitel firmy je takovym ,,otcem®, ktery ma nejvétsi zkusenosti
a autoritu a ostatni ho tedy poslouchaji, respektuji a jednaji podle néj. To, co zaméstnance
vede k respektu této hierarchie je hlavné jejich vlastni moralka a motivace byt s ,,otcem*
1 ostatnimi ,,¢leny rodiny* stale zadobte. Toto postaveni ve firmé je v§emi povazovano za
pfirozené a neexistuji zde pfiliSné tlaky na to hierarchii zménit.

Eiffelova véz je podle LukaSové (2010) kulturou roli a funkeci, které jsou ve firmé
pfesné rozdélené a zivot je zde fizen zvysSich pozic. Jedna se o kulturu plné
hierarchickou, kde zaméstnanci plni tkoly pfesné¢ podle toho, jaka je jejich ptifazend role
ve firm¢. Neni to kultura ptili§ osobni, ptevazuje spiSe neformalni piistup a zaméstnanci
jsou brani spiSe jako prostiedky, kterymi firma dosdhne svych cili. Pracuji zde hlavné
kvalifikovani odbornici a na mezilidské vztahy se neklade zvlastni daraz.

Rizena stiela je kultura orientovana na cile. LukaSova (2010) popisuje rozdil mezi
kulturou tizené stiely a Eiffelovy véze, kterd je také orientovana na tkoly a plnéni cili tak,
ze ve firmach fizenych stfel neni pfedem zaméstnanctim ptidéleno to, co maji délat. Kazdy
jednotlivy pracovnik musi sdm pfijit na to, jak daného cile dosdhnout, nema stanoveny
pfesny postup od vedeni, jde jen o to, aby firmu dovedli k vyty€enym ciliim. Respekt
a hodnota se v téchto firmach odvozuje prave od toho, jak efektivné dany zaméstnanec plni

cile.

38



Posledni z Trompenaarsovych typii kultur je kultura inkubétoru, kterd je podle
Lukasové (2010) zaloZzena na myslence toho, ze firmy slouzi zaméstnanctim jako prostredi,
kde se mohou seberealizovat. Témét neexistuje ucelend struktura firmy ¢i hierarchie,
kazdy ve firm¢ je tak trochu sdm za sebe, ale stejn¢ dulezity a pfinosny. Autorita
jednotlivych pracovnikll se odviji Cist€ z jeho osobnosti, nesouvisi s titulem ¢i pracovni
pozici. Pro firmy s touto kulturou jsou typické inovace, kreativity a neustalé zkouseni

novych véci ve vSech oblastech jejiho provozu.

Obrazek 3 - Typologie firemnich kultur podle F. Trompenaarse

rovnost
orientace na orientace na
seberealizaci projekty
Jnkubator* Jfzena strela”
vztahy ukoly
Jrodina® LEiffelova véz“
orientace orientace
na moc na role
hierarchie

Zdroj: Lukésova (2010)
3.3 Zména firemni kultury

Pokud je firemni kultura, kterd ve firmé panuje, Gispé€Sna a pfispiva tak k dobrym
mezilidskym vztahiim, pozitivni image firmy 1 zlepSeni kvality jejich sluzeb ¢i vyrobkl
neni tfeba ji nijak ovliviiovat ani ménit. Urban (2014) vSak piSe, Ze pokud kultura ve firmé
obecn¢ dobra neni, mize to mit pfimy vliv na Gspéch, konkurenceschopnost firmy i na jeji
budouci vyvoj. Zména zabéhlé firemni kultury je ndrocny proces, ktery vyzaduje spoustu
Casu, energie a planovani hlavné od vedeni, které musi s touto zménou pfijit a pokusit se ji
zavést mezi vSechny ostatni pracovniky firmy. Nejtéz8i je zména firemni kultury ve
velkych firmach s dlouhou historii, kdy je nutné firemni kulturu zménit hlavné kvali zméné

celkového spolecenského klimatu, a tak nutné adaptaci i dané organizace.
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Lukasova (2010) se s Urbanem (2014) shoduje v tom, ze utvéieni nové firemni
kultury, tedy zména té dosavadni, je velmi naroénym tkolem. Jako jeden z diivodi této
naro¢nosti zminuje fakt, Ze manazefi, ktefi by se o zménu méli pokusit, v dané kultute Ziji
a muze pro n¢ tak byt naro¢né definovat soucasnou kulturu spolecnosti, porozumét ji
a nasledn¢ rozhodnout co konkrétné je potieba pro tspesné zavedeni zmény udélat.

Na to, zda je vlibec mozné firemni kulturu ovlivnit existuje v odborné literature
n¢kolik ndzort, které se od sebe pomérné dost odliSuji. Alvesson a Sveningsson in
Lukasova (2010) ptredkladaji tfi varianty téchto nazort:

1. ,,management organizace miize kulturu ucinné ridit a menit;

2. management organizace miize kulturu cilené ovliviiovat do urcité miry;

3. zameérnd, planovita zména kultury organizace je extrémné obtizna, az
neproveditelnd. *

Podle Lukasové (2010) vSak ani tvrzeni, ze lze kulturu 0¢inné ménit a fidit
neznamena, ze je toto po¢inani snadné. Zmény tak rozsdhlého spolecenského elementu,
jako je kultura, nelze docilit zavedenim jednoho opatieni ¢i napsani nékolika pravidel
a jejich rozeslani zaméstnanct. Utvafeni, zavadéni a jakdkoliv zména aspekt kultury ve
firmé je rozsédhly a dlouhodoby proces, na kterém se musi v konecné podobé podilet
vSichni zaméstnanci organizace, nejen jeji nejvysSi vedeni. Je tedy dilezité, aby se
management, hlavn€ v poc¢atecnich fazich zavadéni zmeén firemni kultury, vénoval tomuto
procesu neustale a mél jasné vytyCené cile, kterych chce danou zménou dosdhnout
a systémy, pomoci kterych se k dosazeni svych cilt bude ptiblizovat.

Urban (2014) definuje tvorbu nové kultury nebo zménu stavaji jako ,,cilené
vytvareni a rozsirovani chovani, postoju, hodnot i presvédceni zaméstnancii, které lépe
odpovidaji poslani organizace a lépe tak prispivaji i k dosahovani jejich cilii*. Je dilezité
pfed zavadénim jakychkoliv zmén v organizaci jasn¢ formulovat cile, kterych chce
spole¢nost touto zménou dosdhnout a dokazat tak presvédcit své kolegy a podiizené, Ze
tato zména, a¢ miZze byt slozitd a nékdy i nepfijemnd, je v zajmu Uplné¢ vSech. DalSim
zasadnim predpokladem pro zménu firemni kultury je snazit se postavit novou kulturu na

tom, co ve firmé¢ jiz existuje a na rozdil od jin¢ho i funguje.
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3.3.1 Typy zmény firemni kultury

O zméné kultury se ve své publikaci zminuje i Tureckiova (2004), ktera pise
o dvou podobach zmény, a to Zivelné a fizené zméng&. Zivelna zména firemni kultury je
pravym opakem té fizené, mize tedy vychazet z fad pracovnikii i vedeni, ale nikdy neni
bezpecné fizenym procesem, ktery by obsahoval cile firmy a v extrémnich ptipadech mize
vést az k poSkozeni ¢i zaniku spole€nosti. V lepSim piipad¢ si této nefizené zmény vSimne
bud’ vedeni, pokud se ji taktéZ neti¢astni svym chovanim, anebo vlastnik firmy a pokusi se
ji pfeménit na zménu fizenou. VétSinou je vSak i1 po tomto zasahu firemni kultura natolik
narusend, ze je nastoleni porddku a zavedeni zadouci kultury velmi naro¢né. Tureckiova
(2004, s. 145-146) vyjmenovava nékolik bodl, které mohou zamezit zivelné zméné
kultury, a naopak ptispét k dobrému zvladnuti fizené zmény, kterou si vedeni klade za cil,
a to sice:

e uznani existence a vyznamu firemni kultury;

e poznani jejiho typu (analyza firemni kultury);

o zjisteni shody mezi firemni strategii a kulturou (diagnoza firemni kultury);

o dusledné Fizeni kultury, vcetné pochopeni potrebnosti a uzitecnosti jeji
zmeny ve zmenénych podminkach.

Tyto body se daji shrnout do matematického vzorce s n¢kolika proménnymi, ktery
muze vedeni firmy pouzit, pokud se na fizenou zménu firemni kultury chystd. Tureckiova
(2004, s. 146) predklada vzorec: ,,Ask + Dsx * Vexk => Z + Icx™ a nasledné popisuje
proménné. Ask pfedstavuje analyzu stavajiciho typu kultury, tedy hlavné analyzu toho, co
pro firmu pfedstavuje hrozbu ¢i nepfijemnost a je nejnutnéjsi zmeénit. Dsk je diagndza
firemni kultury, coz se od analyzy 1iSi tim, Ze si vedeni urCuje shodu mezi aktudlni
kulturou a strategii firmy a také soucasnou kulturu porovnava s cilovou firemni kulturou
(Vck), kterd je pro dosazeni cilii organizace, a tedy naplnéni jeji strategie, klicova. Pfi
tomto srovnani jsou zjiStény rozdily mezi aktuélni a cilovou kulturou ve firmé, poté je tedy
nutné zajistit vSechny pottebné zdroje, které jsou ke zméné potiebné a v poslednim kroku

dochazi k zasahu (Z) do firemni kultury a implementaci té€ nové (Ick).
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Tureckiova (2004) se stejn¢ jako Lukasova (2010) a Urban (2014) domniva, ze
cilend zména firemni kultury je tikolem vrcholového managementu a jeho ¢lenové tedy
musi byt o strategii, novych pravidlech a zasazich do soucasné firemni kultury, zcela
pfesvédCeni. Zména musi vychazet jako prvni zjejich chovéani, oni musi jako prvni
pracovnici dodrzovat vSechna nové zavedena pravidla, etické kodexy ¢i normy, a jediné
tak ziskaji na stranu nov¢ firemni kultury i ostatni zaméstnance.

Vedeni je vtomto procesu podle Tureckiové (2004) ,nositelem™ zmeény.
Nejdulezitéjsi je vtomto procesu divéra mezi vedenim a zaméstnanci, veskera
komunikace zmén by méla probéhnout na zdkladé vécnych, snadno zdivodnitelnych
argumentll, bez manipulace pracovniky a zbytecného pfibarvovani zmén. Pro opravdu
uspésné zavedeni nové kultury by se vedeni mélo spojit a poradit hlavné s personalisty,
které maji vétSinou o celkové kulture ve firmé prehled a byvaji prvnimi, ktefi na pottebu
jeji zmény vedeni upozorni. Personalisti jsou v tomto procesu ,,spravci zmény a maji
pravomoci k tomu vymahat dodrzovani nové nastolenych opatteni.

Posledni roli v uspé$né fizené zméné hraji zaméstnanci, ktefi maji ve firmé
pfirozenou autoritu, manazefi jednotlivych oddéleni a respektovani pracovnici. Ty
Tureckiova (2004) nazyva ,,agenty zmény* a jejich hlavnim tkolem je §ifit novou firemni
kultury, pozitivné, v celé organiza¢ni struktufe firmy az na ty nejniz8i pozice. Jedin€ tak je
mozné dosdhnout celkové, strategické a Uspésné zmeény firemni kultury, kterd je
dodrzovéna a respektovana vSemi zaméstnanci organizace. Je nutné jesté jednou zminit, Ze
tento proces rozhodné neni rychly a je tedy potieba si na zménu kultury vyhradit dostatek
¢asu, nepolevit v usilovani o jeji zménu a nevzdavat se. U¢inné je rozplanovat zménu do
nékolika krok a o jejich uspésném plnéni pribézné informovat vSechny, kterych se tykaji
a motivovat je tak k dal§im zménam.

Brown (1995) a Sackaman (2002) in LukaSovéa (2010) definuji dva dalsi typy
zmény firemni kultury, a to konkrétné revolucni a evolu¢ni zménu. Revolu¢ni zména byva
Casto také oznaCovéna za transformacni nebo strategickd a nastava zpravidla pokud je na
firmu vyvijen urcity tlak, at’ uz vnitini nebo vnéjsi, kvili kterému je zména firemni kultury
nutnd. Tlaky zven¢i mohou existovat v zavislosti na zménu trhu, na kterém se firma
pohybuje, zmény ekonomické situace anebo konzumnich trendl. Vnitini tlak prameni
napiiklad ze Spatnych vysledkll firmy, dlouhotrvajicich ztrat ¢i Gpadku odvétvi jako

takového.
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Sackman in LukaSova (2010) piSe, ze je odpovédi na tyto tlaky vétSinou pouze
zintenzivnéni stavajicich postupd firmy, kterd se, v krajnich ptipadech az zoufale, snazi
zachranit svou existenci a posilit svoji pozici na trhu. Az po ur¢ité dobé si vedeni firmy
vSak uvédomi, Ze stavajici aktivity firmé spiSe Skodi, neZ pomahaji a je tedy €as na urcitou
radikdlni zménu. Revoluéni zména je takova, kterd prostupuje celou organizaci. Je potieba
obménit jak firemni kulturu, tak i strukturu jednotlivych oddéleni a vedeni firmy a dotyka
se tak mnoha subjektd ve firmé. Zavedeni revolucni zmény je, jak jiz bylo feceno,
strategické a je nutné pied jeji praktickou implementaci sestavit plan o n¢kolika ¢astech,
které budou postupné, v riznych ¢asovych usecich, uplatiovany.

Evolu¢ni zména se podle Lukasové (2010) ve firmach uplatituje hlavné v té chvili,
kdy je potieba néco zlepsit, ale spolecnost se nenachdzi v krizové situaci. Nejedna se tedy
o komplexni zménu, kterd by prostupovala celou spolec¢nosti a vSemi aspekty jeji kultury,
ale snazi se pouze zménit problémové oblasti. U evoluéni zmény kultury nedochazi
k implementaci zasadnich zmén ¢i mnoha novych pravidel, je to zména dlouhodobad,
postupna a neustald, kterd se zamcfuje pravé na zlepSovani urcitych aspektii firemni
kultury, jako napftiklad to, jak se zaméstnanci firmy chovaji k zdkazniklim, na mezilidské
vztahy ve firmé nebo posileni tymového ducha. Tato zména je nejefektivnéjsi, kdyz se
firmé¢ dafi, je ve fazi rlstu a nema zadné vyrazné ekonomické problémy. Pokud se firma
dostane do krize, evolu¢ni zména kultury uz ji nepomuze, v takovém piipad€ nastupuje
pravé zmeéna revolucni.

Lukasova (2010) se zmifnuje jesté¢ o typech zmény firemni kultury primérnich
a doprovodnych. Jiz z toho, jak jsou nazvané, je velmi jasn€ vidét, ceho se tykaji. Primarni
zménou je mysSlena fizena a celkovd zména firemni kultury ve chvili, kdy netspé$na
firemni kultura poskozuje firmu, nedochdzi k plnéni strategickych cilit a vykonnost firmy
stagnuje ¢i jde dokonce do upadku. Doprovodna zména nastdva v dobé, kdy firma prochazi
jinymi zménami, které¢ se sice pifimo firemni kultury netykaji, ale aby provedeni jiné
zmény (napf. restrukturalizace vedoucich pozic, vznik novych oddé¢leni, fuze) bylo
uspésné, je potieba i urcitd transformace kultury organizace a déje se tak ptirozené, spolu
s konkrétni jinou zménou ve firmé, bez potieby zasahll vedeni. Primarni a doprovodna
zména mohou byt také zatazeny do revolucnich i evolu¢nich typt zmén, podle toho,
do jaké miry zménu musi feSit vedeni a jakd je povaha problémi, které pii zméné

vyvstavaji.
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3.3.2 Diagnostika firemni kultury

Pro uspésné zavedeni zmény nebo jen pouhé zhodnoceni firemni kultury, které
mize managementu poskytnout cenné informace, je vhodné, ne-li nutné, provést
diagnostiku aktudlni firemni kultury. Lukéasova (2010) piSe, ze je diagnostiku vhodné
provést, pokud vedeni planuje organizacni zmény, vyviji novou firemni strategii nebo
hleda pfi¢inu nizké vykonnosti firmy a v poslednim bodé také, pokud firma planuje
akvizici nebo fuzi. Ve vSech téchto piipadech je prospésné a nidpomocné zndt obsah
firemni kultury a moct jej tak vyuzit ve vlastni prospéch firmy. Diagnostika mize firmé
poskytnout cenné znalosti o prednostech jeji kultury, ale i o rizicich, které by mohla
soucasna kultura piedstavovat.

Sackmann in LukaSova (2010) popisuje jevy, které mulze spravné provedena
diagnostika odhalit, mezi které patii napiiklad naprosto nezdravy obsah firemni kultury,
ktery organizaci neumoznuje realizaci strategie a snizuje tak jeji vykonnost. Pokud jsou ve
firmé pfijimany hodnoty, nepsand pravidla ¢i normy chovani, které jsou piekazkou ve
spolupraci mezi pracovniky, ktefi nemaji pocit sounalezitosti se spolecnosti a nejsou tak
motivovani ji v plnéni cil napomahat nebo délat néco navic. Vysoka rtiznorodost kultur
napfi¢ oddélenimi, které pak spolu nedokazou efektivné komunikovat a spolupracovat,
ikdyz je to Zadouci, mlze byt dal§i pfi¢inou Spatné firemni kultury, kterou muize
diagnostika odhalit.

Lukasova (2010, s. 139) vyjmenovava jaka diilezitad rozhodnuti by mél obsahovat
plan vyzkumného projektu diagnostiky kultury, a to konkrétné:

e . volbu a specifikaci teoreticko-metodologickych vychodisek (jaky vyzkumny
postup bude zvolen, jaky teoreticky koncept kultury bude pouzit, na jaké
urovni bude zkoumany jev analyzovan, které prvky organizacni kultury
budou postihovainy),

o volbu vyzkumnych metod (jaké metody sberu dat budou pouzity),

o vymezeni jednotky analyzy (organice jako celek, subjednotky v ramci
organizace), volbu zkoumané souboru a zpusobu zpracovani dat. *

Diagnostika firemni kultury by méla probéhnout cilené¢ a méla by byt uskute¢néna
tak, aby poskytla vedeni odpovédi a feSeni jejich problémi nebo ptipadné jak postupovat

pfi organizac¢ni zméné €i fuzi tak, aby vzniku problémi zamezili.
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Pro kvalitni diagnostiku je podle Lukdsové (2010) vhodné, aby byla kultura
analyzovdna na nckolika urovnich, prostfednictvim vice metod. Kulturu muizeme
diagnostikovat naptiklad na urovni artefaktti, kdy jako metodu zvolime hlavné pozorovani,
protoze artefakty jsou jevy, které se projevuji na venek a je tedy mozné je pozorovat
pouhym okem. Interpretace téchto pozorovani v§ak nemusi byt tak pfesnd, pokud nezname
1 dal$i arovné projevt kultury. Uréity ndmi pozorovany prvek miZze totiz na prvni pohled
vypadat pouze jako artefakt, ale pfi hlubsim zaméfeni se na né zjistime, ze je zaroven
1 projevem hodnot, které firma sdili, at’ uz dobrych ¢i Spatnych.

Lukasova (2010) uvadi jako ptiklad obleceni zaméstnancli organizace, specificky
to, kdyz se zaméstnanci oblékaji nakladn¢ nebo vybaveni firmy drahymi pocitaci. Oba
ptiklady mohou byt pozorovanim interpretovany tak, ze firma je GspéSna a miiZe si tak
dovolit platit svym zaméstnanctim dostate¢ny plat nebo nakoupit drahé vybaveni. Zaroven
vSak tyto artefakty mohou vyjadiovat nezdravé hodnoty firmy, kdy luxusni obleceni
a vybaveni symbolizuje nadfazeny status jejich zaméstnancl, to vSak zjistime az pfi
dotazovani ¢i rozhovoru se zaméstnanci.

Urban (2014) se ve své publikaci taktéz zabyva analyzou firemni kultury a jako
nejspolehlivéjsi metodu zjisténi stavu kultury ve firmé oznacuje dotazovani zaméstnancu.
Toto dotazovani by mélo byt zaméfené na to, jak se chténé hodnoty a normy projevuji ve
skuteCnosti a do jaké miry se promitaji do opravdového chovani zaméstnancl. Analyza
firemni kultury se sestava z nckolika krokd, prvnim znich je volba témat, na které se
chceme v dotazniku pfedlozeném zaméstnancim zaméfit. Poté zbyva jeho tvorba, rozdani
zaméstnancim, a nakonec zpracovani a interpretace vysledkli analyzy, na coz mize
navazovat i zavedeni urcitych opatteni, které¢ povedou ke zméné firemni kultury k lepSimu.

Podle Urbana (2014) by se mél prizkum mezi zaméstnanci zamétit na hlavni
projevy firemni kultury, a to konkrétn¢ na pracovni chovéni, feSeni problému, vztahu
organizace k prostfedi, ve kterém putsobi, a hlavné k zdkaznikiim. Déle by se dotazovani
mélo dotknout mezilidskych vztahli mezi zaméstnanci, i mezi nadfizenymi a podfizenymi
a také toho, jaky vztah maji zaméstnanci k organizaci jako takové, ¢imz se da zjistit 1 mira
jejich loajality viici spolecnosti. V dotazniku by nemély chybét identifikacni otazky na vek
¢i pohlavi, ale nem¢la by tak byt narusena anonymita dotazovanych.

Vyzkum musi byt reprezentativni, aby byl pro nas po interpretaci pfinosny, je tedy
podle Urbana (2014) dualezité, aby zaméstnanci pochopili, pro¢ dotaznik vypliuji a zajistila

se tak co nejvetsi ndvratnost vyplnénych dotaznikG a zaroven byly odpovédi od
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zaméstnancll pravdivé a oteviené. Podoba dotazniku by méla byt uzplsobena délce
odpovidani, kterd by neme¢la piekrocit 20 minut, protoZze zaméstnanci nejsou zpravidla
ochotni vénovat dotazniku vice Casu. Této délce odpovidd 25-30 otdzek nebo vyroku,
na které pracovnik odpovida pomoci hodnotici §kély, vhodnou pro dalsi interpretaci.

Znéni otazek by mélo byt jednoduché a vystizné. Oteviené otazky, u kterych se
zaméstnanci mohou rozepsat nepovazuje Urban (2014) pro Gcely dotazovani piilis vhodné,
je mozné zahrnout 1-2 takovéto otazky, které vyzkum dopliuji. Pokud chceme od
zameéstnancl ziskat vice informaci a jejich osobity nazor, je lepsi zvolit pro diagnostiku
kultury rozhovor.

Po provedeni testovani nasleduje shrnuti a interpretace dat tohoto vyzkumu. Urban
(2014) pise, ze ukolem tohoto shrnuti je logicky, shrnout vysledky do nékolika bodi
v zavislosti na tom, co konkrétné¢ jsme dotaznikem chtéli ovéfit. Mizeme tak zjistit
konkrétni typologii kultury, zda je silna ¢i slaba, jeji hrdiny a hlubsi hodnoty a normy,
které se zaméstnanci rezonuji. Pomoci téchto vysledkii jsme schopni porovnat opravdova
data stémi zddoucimi a nastavit takova opatfeni, které povedou k jejich zméné¢, aby
opravdova kultura firmy byla stejna jako ta pozadovana.

Navrzeni zlepSujicich opatieni pro firmy tzce souvisi se zménou firemni kultury,
ktera je popsana v kapitole 3.3. Urban (2014) zminuje tyto navrhy v souvislosti s vysledky
provedené diagnostiky a piSe, ze je nejlepsi jejich zavadéni rozdélit do urcitych casovych
usekd. Existuji opatfeni, ktera lze zavést hned po vyhodnoceni dotazniku, je vSak spousta
opatfeni, které je potieba nejprve dikladné pfipravit, predstavit zaméstnanciim a postupné
kontinudln¢ zavadét, ve vice fazich. V mnoha pfipadech je i vhodné s nékterymi
opatfenimi pockat na vhodnou dobu. Zmény je mozné také roztiidit podle toho, zda se
jedna o zménu organizacni, personalni, vyrobni nebo technickou. U vSech navrhovanych
zmén je potieba vysvétlit, pro¢ jsou zavadény a jakého kyzeného efektu maji dosahnout.
V posledni fadé je také vhodné provést diagnostiku kultury par let po zavedeni téchto

opatfeni, po otestovani toho, zda opravdu funguji.
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika spole¢nosti Parfumérie Douglas

vvvvvv

prodéavajici parfémy, dekorativni, vlasovou a pecujici kosmetiku ve vice nez
2 400 kamennych obchodech i na internetu. Matefska firma sidli v némeckém mésté
Diisseldorf, ale ve v§ech ostatnich zemich, ve kterych Douglas pisobi jsou mensi centraly,
které #idi dcefinou spole¢nost Douglas v dané zemi, stejné jako je tomu v Ceské republice
(Douglas, 2021).

Spole¢nost Douglas zalozil v roce 1821 jako tovarnu na mydlo a myci pfipravky
skotsky imigrant John Sharp Douglas v Hamburgu, ktera se jmenovala ,,J.S. Douglas
Sons* (Douglas, 2021).

Jeho mydla se rychle stala velmi popularni, mezi ty nejznadmé;jsi patii ,,Coconut Oil
Soda Soap* nebo ,,Chinese Heavenly Soap* z 30. a 40. let 19. stoleti. Po jeho smrti firmu
pfevzali hambursti obchodnici Gustav Runge a Johann Kolbe, ale jméno spole¢nosti
zachovali stejné. Teprve poté, co Johann Kolbe pienechal vedeni spolecnosti své zené byl
vroce 1910 otevien prvni kamenny obchod, ktery nesl jméno ,Parfiimerie Douglas®
(Douglas, 2021).

Od roku 1973, kdy spolecnost odkoupila rakouskou sit’ parfumérii ,,Parfiimerie
Ruttner* je Douglas na cest¢ k mezinarodni expanzi a od 90. let 20. stoleti se rozSifuje
v témét vSech zemich Evropy. Kamenné obchody parfumérie miizeme najit v Némecku,
Rakousku, Ceské republice, Mad’arsku, Polsku, Slovensku, Litvé, LotySsku, Rumunsku,
Bulharsku, Turecku, Dansku, Chorvatsku a také v Monaku. Sortiment, ktery je
v obchodech nabizen se kazdym rokem rozsifuje o nové druhy a znacky parfémi, péce
o plet’ a vlasy nebo dekorativni kosmetiky a doplikii, jejichz nabidka se v kazdé zemi
muze lisit. Od roku 2000 spousti Douglas také sviij vlastni internetovy obchod, nejdiive
pouze v matetském Némecku, ale nasledné i ve vSech zbylych zemich Evropy (Douglas,
2021).

Vroce 2012 nabidla rodina Kreke spolu s investorem Advent International
odkoupeni od Douglas Holdingu AG, coz se také v roce 2013 stalo a od tohoto okamziku
se Douglas soustfedi hlavné na upevnéni své pozice na trhu jako ptfedni prodejce parfémd,

dekorativni a pecujici kosmetiky a expanze do dalSich evropskych zemi, ¢ehoz ptikladem
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je koupé francouzské parfumérie Nocibé nebo anglické webové stranky parfumdreams.
V roce 2016 odkoupil 85% spolecnosti investor CVC Capital Partners a centralni kancelare
spolecnosti Douglas se piesunuli do Diisseldorfu (Douglas, 2021).

V roce 2017 nastoupila jako generalni feditelka matefské spole¢nosti Douglas Tina
Miiller, ktera ptedstavila strategii s ndzvem Forward Beauty. Tato strategie znacné zménila
vnéjsi 1 vnitini firemni identitu organizace, vcetn¢ firemniho loga a Douglas se zacal také
soustiedit vice na e-commerce a online aktivity. V rdmci Forward Beauty jsou také vydany
oficidlni materidly, které ptiblizuji, jak se tato strategie promitd do vnitini firemni kultury

spolec¢nosti nejen v Némecku, ale i v ostatnich dcefinych spolecnostech Douglas (Douglas,

2021).

4.1.1 Organizaéni struktura Parfumérie Douglas CR

Parfumérie Douglas CR se sklada z jedné prazské centraly, ktera ¥idi viechny Eeské
i slovenské pobocky vcetné ceského i slovenského e-shopu. Na centrdle je celkem
8 odd¢leni, konkrétn¢ Sales (Prodej), E-Commerce & CRM, HR (Lidské zdroje),
Purchasing & Communication (Nékup a Komunikace), Retail design, Supply Chain
(Zésobujici oddeleni), Finance a IT. VSechna oddéleni spadaji pod generalniho feditele
Douglas pro Ceskou a Slovenskou republiku, Michala Kocmana, kromé& Financi, IT
a Supply Chain oddé&lenich, které spadaji pod finanéniho feditele Alexandra Stacha
(Organizational Structure, Parfumérie Douglas CR, 2020).

Kazdé oddéleni ma jednoho hlavniho nadiizeného, ktery se stara o vSechny
zameéstnance a veétsi oddéleni, jako napt. E-commerce & CRM jsou dale vice ¢lenény na
jednotlivé tymy, které zastieSuji rGzné online aktivity. Kromé prazské centraly ma
Parfumérie Douglas samoziejmé také spoustu pobodek po celé Ceské i Slovenské
republice, aktualné jich je 21 v Ceské republice a 8 ve Slovenské republice. Vzhledem
k situaci spojené s pandemii koronaviru byl viak Douglas CR nucen zrusit tfi své nejméné
isp&sné pobocky (dvé v Praze a jednu v Ceskych Bud&jovicich) aby se vyrovnal se
ztratami nastavajicim kvuli preventivnim opatfenim vlady, které nafizuji, s piestavkou
n¢kolik mésicl, uzavieni obchodl jiz témét rok. O spravné fungovani pobocek a jejich
zameéstnancl se staraji 3 area manazerky, kterym jsou pobocky ptidélené podle regiond,
ve kterych se nachazi. Zaroven pod zaméstnance pobocek spadaji také dekoratéfi, kteti

maji na starosti vzhled pobocek (Organizational Structure, Parfumérie Douglas CR, 2020).
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Na nésledujicich obrézcich je organiza¢ni struktura celého Douglasu CR jasné
vidét. V prvni ¢asti mizeme vidét pravé oddéleni Sales, E-commerce nebo HR, v druhé
¢asti jsou vyobrazeny oddéleni, které spadaji pod finan¢niho feditele, a nakonec tieti ¢ast
predstavuje strukturu pobo¢ek v CR a SR (Organizational Structure, Parfumérie Douglas

CR, 2020).

Obrazek 4 - Organizaéni struktura Douglas CR prvni &st
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Zdroj: Oddéleni lidskych zdrojii Douglas CR
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Obrazek 5 - Organizaéni struktura Douglas CR druha &ast
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Zdroj: Oddéleni lidskych zdrojii Douglas CR
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Obrazek 6 - Organizaéni struktura Douglas CR tieti &ast
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Zdroj: Oddéleni lidskych zdrojii Douglas CR

4.1.2 Eticky kodex

Firmy vytvareji své etické kodexy, protoze jim umoznuji kodifikovat etické
principy, jejichz dodrzovani vyzaduji v oblasti jejich obchodni ¢innosti a firemnim zivoté

celé spolecnosti. Eduard Mazék (2010) ve své publikaci piSe ,, firemnim etickym kodexem
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nazyvame soubor pravidel, kterymi se hodla firma 7idit ve vztahu ke svym konkurentiim,
dodavatelum a zakaznikiim a pravidel jednani viastnikii, manazZerii a zaméstnancii v ramci
firmy“. Eticky kodex je tak podle Mazdka (2010) G€innym nastrojem, ktery zarucuje Ze
zameéstnanci budou ve vSech kazdodennich Cinnostech spojenych s vykonem jejich prace
dodrzovat stanovena pravidla, stejné jako vSechny ostatni aktivity firmy uvnitf i navenek.
Pravidla, kterd v daném dokumentu zvetejnime by méla odpovidat hodnotdm a principiim
celé spolecnosti a diky tomu stanovuji ur€ity standard chovani pro stavajici, a hlavné nové
zameéstnance. Vydani a prosazovani etického kodexu v organizaci ptispiva ke sjednoceni
chovani vSech pracovniki a zlepSuje tak celkovou atmosféru ve firmé.

Eticky kodex pro Parfumérii Douglas byl naposledy aktualizovan a vydan v roce
2019 a je zadvaznou smérnici pro vS§echny zaméstnance. Jeho tviirci jsou vykonna feditelka
cel¢ Parfumerie Douglas Tina Miiller a COO Dr. Johannes Schulte a tento dokument
predstavuje pro firmu podle nich toto: ,, Eticky kodex spolecnosti Douglas je nasi smérnici
pro odpovédny pristup k zakaznikiim i kolegiim. Zabyva se dodrzovanim zdakonii a predpisu
a popisuje nase vlastni pravidla a hodnoty. Eticky kodex je nasim ukazatelem na cesté ke
spravnym rozhodnutim *“ (Eticky kodex Douglas, 2019).

Kodex ma celkem 18 ¢asti a zabyva se téméf vSemi situacemi, které mohou pii
praci v parfumérii nastat. Mimo jiné zahrnuje i slib, ke kterému se vSichni zaméstnanci
Douglasu zavazuji nebo zdlraziiuje vyznam respektu a odpovédnosti, kterou musi nést.
Dale se dokument zabyva otdzkami bezpecnosti, zdravi, konfliktu z&jma ¢i korupce,
poctivé konkurence, ucetnimi doklady, kvalitou produktd, obchodniho tajemstvi, ochrany
udajli a majetku spole¢nosti a v neposledni fad€ také upozoriiuje zaméstnance na to, aby se
nebali oteviené¢ mluvit se svym nadfizenym, pokud maji pocit, ze jejich spolupracovnici
zasady etického kodexu nedodrzuji (Eticky kodex Douglas, 2019).

Dodrzovéanim etického kodexu Douglas jako spole¢nost ukazuje, ze se hodla ridit
pravidly pravniho systému, v zavislosti na tom, jaké jsou v zemi, ve které Douglas piisobi.
Od zaméstnancti spolecnosti se ocekava, ze se budou navzijem respektovat, budou
spravedlivi a Cestni, a to vSe plati nejen pro fadové pracovniky na prodejnach, ale pro
vSechny zaméstnance spole¢nosti na vSech urovnich. Douglas se striktn€ vymezuje proti
jakymkoliv formdm obtéZovani, vyhrozovani nebo ponizovani a snazi se jakoukoliv

nastalou situaci vyfesit otevienou diskusi s celym tymem (Eticky kodex Douglas, 2019).
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V kodexu nalezneme také kapitolu, kterd se zabyva kvalitou produktl, které se
v prodejnach Parfumerie Douglas prodévaji. Spolec¢nost se zavazuje k tomu, ze vSechny
produkty a jejich vyroba odpovidaji platnym zdkonim danych zemi, a také vzdy
odpovidaji vlastnim standardim kvality Douglasu, nemize se tedy stat, Ze by se na
e-shopu ¢i v kamennych prodejnach Parfumerie prodavali padélané produkty, které nejsou

distribuovany oficidlnimi dodavateli dané znacky (Eticky kodex Douglas, 2019).

4.2 Vymezeni firemni kultury vybrané spolecnosti

Firemni kultura spole¢nosti Douglas z pohledu matetské firmy je velmi zaméfena
na ucel, ktery Parfumérie pro své zakazniky plni a vSechny oficialni hodnoty a cile,
se kterymi by se vSichni zaméstnanci méli ztotoziovat, ztoho vychazeji. Nézev
prezentace, ktera shrnuje hodnoty a vizi spolecnosti, je ,,Beautiful on purpose coz by se
dalo voln¢ prelozit jako ,,Krasna s ucelem (Douglas Purpose and Values Presentation,
2020).

To, Zze v Douglasu je hlavnim cilem je délat zivot lidem, ktefi kamenné prodejny
nebo internetové obchody navstivi, krasngj$i, se objevuje ve vSech oficialnich
dokumentech a tato zprava nechybi ani v podpisu vSech zaméstnanci napfic¢ vSemi
zemémi, e-maily ukoncuje tuéné zvyraznéné motto ,,.Douglas. We do beautiful.”,
ve volném piekladu opét ,,Douglas. Délame krasu.“ Ackoliv tyto hodnoty mohou pusobit
povrchné, Parfumérie ve svych materidlech jasné sdéluje, ze ustiednim tématem je hlavné
to, ze ¢inime Zivot krasngjsi pro vSechny lidi bez jakychkoliv rozdili a hlavni hodnotou
spolecnosti je diverzita a inkluze (Douglas Purpose and Values Presentation, 2020).

Stanoveni téchto hodnot, vymezeni ucelu, ktery Parfumérie Douglas jako firma plni
ve spoleCnosti je extrémné dilezité, protoze dava vSem zaméstnanciim jasnou odpoveéd na
otazku: pro¢ délame to, co délame. Tento ucel a hodnoty s nim spojené prostupuji vSechny
Casti a oblasti Parfumérie a poskytuje jasnou vizi a cestu k plnéni stanovenych cilt
(Douglas Purpose and Values Presentation, 2020).

Manifest Parfumérie Douglas jasné tika, Ze se spolecnost zavazuje k tomu délat
zivot krasnéjsi tim, ze je oteviend vSem unikatnim vzhledovym i povahovym rystim vSech
osob. Rozpoznat a ocenit krasu v téch nejobycejnéjSich vécech a predat ji dal, skrze
profesionalné vyskolené zaméstnance, Sirokému spektru zdkazniki, ktefi se na vSech
Douglas platformach budou citit pohodIné¢ a budou odchézet s lep§im pocitem, nez se

kterym pfiSli. Mezi hlavni hodnoty, které by vSichni zaméstnanci méli ctit patii oddanost,
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vdéénost a uznani, odvaha a otevienost k inovacim, cilevédomost, vasen a laska k praci
s lidmi. Tato oficidlni firemni kultura, vize a cil spolecnosti je spole¢ny i pro vSechny
dcefiny spolecnosti v jinych zemich Evropy, vkazdé zemi je vSak nutné s témito
informacemi pracovat na lokalni Urovni a propojit tak zasadni body firemni kultury
Douglasu jako globélni spole¢nosti s narodni kulturou dané zemé (Douglas Purpose and
Values Presentation, 2020).

Dotaznikové Setfeni popsané v podkapitolach 4.2.1 az 4.2.7 bylo z jedné strany
zamé&feno hlavné€ na zjiSténi, zda jsou zaméstnanci s hodnotami Douglasu sezndmeni, zda
se s nimi ztotoziuji a dale také na to, jak hodnoti bézny pracovni Zivot ve spolecnosti.
Z druh¢ strany se dotaznik zaméfuje na rozpozndni firemni kultury podle klasickych
typologii autord, ktefi toto téma zpracovali ve svych publikacich, a také na to, zda se
v organizaci vyskytuji typické prvky firemni kultury nebo co ji ovliviiyje.

Jako hodnotici $kadla odpovédi byla u vétSiny pouzita Likertova Skala
(1 - s tvrzenim se vibec neztotoznuji, 2 - nesouhlasim, 3 - neutralni postoj, 4 - souhlasim,
5- s tvrzenim se naprosto ztotoziuji) nebo zaSkrtnuti jedné moznosti znékolika

vypsanych. Na nékolik otdzek mohli respondenti odpovéd’ pouze ano ¢i ne.

4.2.1 Demografické udaje

Otazky tykajici se demografickych udaji se zabyvaly pohlavim a vékem
respondenttl, stejn¢ jako informacemi o tom, v jakém oddéleni ve spolecnosti ptisobi, zda

pracuji na pobocce ¢i centrale a jak dlouho jsou zamé&stnanci Parfumérie.
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Obrazek 7 - Pohlavi respondentt
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Zdroj: zpracovano autorem

Z grafu na obrazku ¢. 7 lze jasné vycist, Ze pfi odpovidani na dotaznik pievazovaly
zeny. Z 35 respondentll, tvotilo 86 % zen, zatimco muzu bylo jen 14 %. Tento vysledek

byl vSak ocekéavan, protoze v Parfumérii Douglas v Ceské republice pracuji pfevazné Zeny.

Obrazek 8 - Vékova skupina respondenttii
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Zdroj: zpracovano autorem
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Nejvice respondentli se, jak miizeme vidét v grafu na obrazku ¢. 9, nachézi ve
veékové kategorii od 25-30 let v€éku, hned poté nésleduje kategorie 31 — 39 let a s uplné
stejnym vysledkem, 8 odpovédi, i kategorie 18 — 24 let. Slozeni zaméstnanct Douglasu je

tedy spiSe mladsi, do vékové skupiny 50+ se zaradil pouze 1 respondent.

Obrazek 9 - Oddéleni, ve kterém respondenti pracuji
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Zdroj: zpracovano autorem

Na grafu v obrazku ¢. 10 mizeme vidét n€kolik odd¢leni, ve kterych respondenti
pracuji. Vsechny oddéleni, kromé oznaceni ,,Pobocka* spadaji pod centralu. Do kategorie
,Nezafazeno® spadaji zaméstnanci, ktefi nepatii pod konkrétni oddéleni, protoze plsobi

dynamicky mezi v§emi oddélenimi centraly a Casto pracuji i jako podpora pro pobocky.
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Obrazek 10 - Pozice v hierarchii firmy

Pozice v hierarchii firmy
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Zdroj: zpracovano autorem

Graf na obrazku €. 12 se tyka podobnych informaci jako graf na obrazku ¢. 11 a
roztazuje respondenty do 3 pracovnich urovni, které v Parfumérii Douglas existuji. Mezi
fadové pracovniky se fadi vSichni, ktefi nemaji v ndzvu své pozice ,,manazer, takze
pracovnici jednotlivych oddé€leni zcentrdly a pobocek. Mezi stiedni manaZery patii
vedouci jednotlivych oddéleni nebo area manazerky, které spravuji dany region a vSechny
prodejny, které pod néj spadaji. Pozici vyssiho manazera zastdvaji generalni feditel ¢i

financ¢ni feditel firmy, ale také manazefti, kteti pod sebou maji vice nez jedno celé odd¢leni.
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Obrazek 11 - Misto vykonu prace

Misto vykonu prace
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Zdroj: zpracovano autorem

Mozna mista vykonu prace jsou pfi praci pro Douglas dv¢, a to centrala a pobocky.
Pro ptehlednost byla v dotazniku také moznost zvolit, zda respondent pracuje na prazské ¢i
mimoprazské pobocce. Nejvice respondentd, kteti odpovedéli na tento dotaznik, pracuje na
centrale, coz je zfejm¢ dusledkem toho, Ze kvili pandemické situaci byly prodejny
Parfumérie Douglas v dobé dotaznikového Setfeni zavieny a na pobockach byl pouze
omezeny pocet pracovnikl, ktefi méli pfistup k e-mailu, na ktery byl dotaznik zaslan.

Odpovédi z prazskych a mimoprazskych pobocek jsou vyrovnany.
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Obrazek 12 - Délka prace v Douglasu

Délka prace v Douglasu
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Zdroj: zpracovano autorem

Poslednim demografickym ukazatelem je, jak dlouho jsou respondenti v Douglasu
zameéstnani. Odpoved’, kterd nejvice prevladala je ,,1 — 3 roky®, za kterou hned nasleduje
,»4 — 6 let”. Pro Douglas je tedy typicka déle trvajici doba zaméstnani. Pouze 2 respondenti
odpoveédéli, ze ve firmé pracuji méne nez rok a stejny pocet respondentli odpoveédel, ze zde
pusobi vice nez 10 let. Na grafech v obrazcich €. 13 a ¢. 14 mizeme vidét srovnani délky
zameéstnani na pobockach a na centrale, ze kterych vyplyva, ze je délka trvani uvazku na
pobockach i1 na centrdle podobné a nejvice respondentli pracuje v Douglasu 1 — 3 roky

nezavisle na tom, jaké je misto vykonu jejich prace.

59



Obrazek 13 - Délka zaméstnani na pobockach

Délka zaméstnani: pobocky
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Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 14 - Délka zaméstnani na centrale

Délka zameéstnani: centrala
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Zdroj: zpracovano autorem

4.2.2 Prvky a determinanty firemni kultury

Prvky firemni kultury jsou detailné popsany v teoretické Casti této bakalatské prace,
a to konkrétn¢ v kapitole 3.1.1. Mezi tyto prvky fadime symboly, hrdiny, ritudly. Hodnoty,

které jsou mezi prvky firemni kultury také fazeny, jsou posuzovany v kapitole 4.2.3.
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Cilem teéchto otazek, jejichz vysledky mizeme vidét v grafech na obrazcich ¢. 15 az
18, bylo zhodnotit, zda se dané prvky v Douglasu vyskytuji. Z odpovédi respondentd na
dané otazky jasné vyplyva, ze v Douglasu existuji vSechny prvky firemni kultury. Mezi
symboly je fazen pracovni slang zaméstnancii dané spolecnosti a 66 % respondentl
odpovédélo kladné¢ na otdzku, zda je v Douglasu pouzivan. Fakt, Zze se v Douglasu
nachazeji ,,hrdinové“ nebo ideédlni pracovnici, ke kterym ostatni zaméstnanci vzhlizeji
potvrzuje vysledek 89 % kladnych odpovédi na otdzku, zda se takovy pracovnik ve firmé
nachdzi, jak je vidét v grafu v obrazku ¢. 17. Na prvek rituald se zamétuji grafy ¢. 16 a 18,
kdy je jasné vidét, ze zaméstnanci v Douglasu z 83 % souhlasi s tvrzenim, ze je ve firmé
spoustu tradic a opakujicich se spolecenskych setkani. O néco mensi procento, 69 %,

potvrzuje i to, ze vi, kdy ma dané spolecenské akce v pribéhu roku ocekavat.
Obrazek 15 - Pouziti pracovniho slangu v Douglasu
V DOUGLASU POUZIVAJi ZAMESTNANCI

URCITY PRACOVNI SLANG, KTEREMU
ROZUMIi POUZE POKUD ZDE PRACUIJI

EANO mNE

Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 16 - Opakujici se tradice a setkani v Douglasu

MAME HODNE TRADIC A OPAKUJICICH SE
SPOLECNYCH SETKANI PRI DANYCH
PRILEZITOSTECH

EANO mNE

Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 17 - Idealni pracovnici v Douglasu

V DOUGLASU EXISTUJI LIDE, KTERi JSOU
VSEMI POVAZOVANI ZA IDEALNI
PRACOVNIKY A LIDE K NIM TAK VZHLIZEJi

BANO mNE

Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 18 - Spolecenské akce v Douglasu v pribéhu roku

ViM, CO MOHU V PRUBEHU ROKU OCEKAVAT
ZA SPOLECENSKE FIREMNI AKCE

EANO mNE

Zdroj: zpracovano autorem

Determinanty firemni kultury jsou popsany v kapitole 3.1.3 a jsou definovany jako
hodnoty a osobni charakteristiky firemniho vedeni a na cile, strategie a dilezité vnitini
charakteristiky organizace. Otazky, které¢ maji posoudit rizné determinanty firemni kultury
v Douglasu se tedy zaméfovali hlavné na vztah vedeni ke svym podfizenym a naopak.
Zbytek faktort, které¢ firemni kulturu ovliviiuji, jako velikost a typ firmy, pocet pracovniki
nebo prostfedi, ve kterém pracuji popisuje autorka na zdkladé svych znalosti ziskanych
pravé z prace ptimo ve firmé. K determinantim firemni kultury se fadi i v€k zaméstnancd,
ktery je zmapovan v grafu na obrazku ¢€.7 a vyplyva z néj, ze v Douglasu pracuji prevazné

lidé mladsiho véku.
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Obrazek 19 - Potfeba zmény v Douglasu

Myslim, Ze je potreba v Douglasu zména
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Zdroj: zpracovano autorem

o5}

()]

H

N

Obrazek 20 - Potfeba zmény v Douglasu jako kontrolni otazka

V Douglasu neni potfeba nic zménit
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Zdroj: zpracovano autorem
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Otazka tykajici se zmény v Douglasu byla v dotazniku zamérné¢ pouzita dvakrat,
pouze opacné formulovana. Je jasn€ vidét, ze pokud je otdzka postavena jako ,,Myslim, ze
je potteba v Douglasu zména“ mnoho lidi se ptikloni k neutrdlnimu postoji, ale prevlada
stejn¢ druhé nejvyssi moznost ztotoznéni se s otazkou ,,souhlasim®, kterou vybralo 14 lidi.
Moznost ,,s tvrzenim se naprosto ztotoziuji*“ vybrali pouze 3 lidé. Zatimco u otdzky

,V Douglasu neni potfeba nic zménit* se proti tomuto tvrzeni vyhranuji lidé mnohem
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ostfeji a zaskrtli ,,s tvrzenim se viibec neztotoziiuji“ v 6 piipadech, na prvni misté je

,hesouhlasim™ s 15 odpovéd'mi. To, Ze v Douglasu neni potfeba zménit si mysleli

respondenti dva a shoduji se v obou otazkach, jak mizeme vidét na grafech v obrazcich ¢.

19 a 20.

Na to, co by zaméstnanci v Douglasu pfipadné zménili, byla zaméfena i jedina

oteviena a dobrovolna otdzka, na kterou odpoveédélo celkem 14 respondentil. Otazka znéla:

,Co byste na Douglasu nejradsi zlepsil/a ¢i zménil/a? Zde také mulzete uvést jakékoliv

Vase dalsi podnéty ¢i piipominky k firemni kultufe Douglasu.*

Odpovédi jsou nasledujici:

1.
2.
3.

9.

Nic mé nenapada, jsem spokojend v Douglas.

Jsem tu moc krétce na to, abychom mohla relevantn¢ hodnotit.

V Douglasu se pracuje dobfte, je zde velice pratelské prostiedi a ¢lovek se
zde citi byt mezi svymi. Zménila bych vSak intenzitu, s jakou se oteviraji
nové pobocky a dbala tak predevsim na kvalitu, ne kvantitu.

Nejvice mé Stve snizovani tivazku na prodejn€, pfitom je vice a vice prace
a ukolt.

VylepSeni systémil a vzajemné propojenosti, efektivita.

Systémy (automatizace a zefektivnéni procesti).

Lepsi komunikace s centrdlou. VylepSeni e-shopu a rychlejsi reakce na
aktualni situaci-propojeni eshopu se skladem prodejny.

Zlepsila urovenn komunikdcie niektorych zamestnancov, pocit istoty
a stability vo firme.

Lepsi komunikace, ptedadvani informaci.

10. Interni komunikaci, komunikaci a sdileni spolecnych hodnot.

11.Komunikaci mezi oddélenimi, komunikaci obecné shora k fadovym

zamé&stnanciim, kladnéjsi ptistup k inovacim.

12. Jasnéji definovana strategie online/offline a modernizace nékterych postupti

a nastroju.
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Obrazek 21 - Nadfizeni mi naslouchaji a respektuji mé

Moji nadrizeni mi naslouchaji a respektuji
meé
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Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 22 - Zajimavost benefitl ve firmé
Benefity ve firmeé jsou zajimavé a motivuji

mé pfri praci

14

12

12

10

2 1
0 .

1 2 3 4 5

Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 23 - Vedeni firmy je zaméstnanci respektovano

Vedeni firmy je zaméstnanci respektovano
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Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 24 - Vedeni firmy si vazi svych zaméstnancti

Vedeni firmy si vazi svych zaméstnanci
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Zdroj: zpracovano autorem

Vedeni Douglasu vychazi u vsech otazek, které se tykaji respektu a naslouchdni
svym zaméstnanct, velmi dobie. Z grafii v obrazcich ¢. 21, 23 a 24 je z odpovédi
respondentll vidét, Ze je vedeni respektuje, naslouchd jim a je také naopak respektovano
zameéstnanci spoleCnosti. Otazka, u které zistaly odpovédi spiSe neutrdlni je zobrazena
v grafu na obrazku ¢. 22, benefity, které Douglas nabizi nejsou pro zaméstnance ocividné
tak zajimavé a motivujici, jak by mohly byt, ale mnoho respondentii se klani i ke

kladné&j$im odpoveédim.

67



4.2.3 ZtotoZznéni s cili a hodnotami firmy

Znalost a ztotoznéni se s cili a hodnotami firmy je projevem toho, Ze zaméstnanci
jsou vuci firmé loajalni, jsou s témito cili a hodnotami sezndmeni a pokladaji za dilezité
tyto hodnoty ctit a dodrZovat, zatimco cile mohou efektivné plnit, protoze presné védi, jaké
jsou. Z grafii v obrazcich ¢. 25 a 26 vyplyva, Ze drtiva vétSina respondentli znd hodnoty a

cili spole¢nosti, a navic se s nimi ztotoziuje.
Obrazek 25 - Cile Douglasu a ztotoznéni se s nimi

ZNATE FIREMNI CiLE DOUGLASU A POKUD
ANO, ZTOTOZNUJETE SE S NIMI?

B znam a ztotoznuji se s nimi
M neznam

B znam a neztotoznuji se s nimi

Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 26 - Hodnoty Douglasu a ztotoznéni se s nimi

ZNATE FIREMNi HODNOTY DOUGLASU A
ZTOTOZNUJETE SE S NIMI?

M zndm a ztotoZnuji se s nimi

Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 27 - Obeznamenost s cili oddéleni v oddéleni

Kazdy v oddéleni zna cile svého oddéleni
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Zdroj: zpracovano autorem

Na otazku, zda zaméstnanci v oddéleni znaji cile svého oddéleni odpoveédélo kladné
nebo velmi kladn€ pfevazné mnozstvi respondenti, dohromady 32 tedy 92 %, jak mizeme

vidét na obrazku ¢. 27.
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4.2.4 Komunikace a pfedavani informaci ve firmé

Téma komunikace a pfeddvani informaci ve firmé je velmi diilezité, je sledovano
jako jeden z typti prvki kultury a ¢im lepsi komunikace ve firmé je, at’ uz od vedeni
k zaméstnanciim nebo mezi vSemi zaméstnanci navzajem, tim snazsi je sdélit jakékoliv
zmény, komunikovat nové cile, ispéchy ¢i neuspéchy firmy a vSichni pracovnici mohou na
tyto informace dynamicky reagovat. To, jak spolu pracovnici komunikuji poméha urcit
také typ firemni kultury, ktery ve spolecnosti pievlada, zejména to, jaky stupenn formality

ve firmé panuje.

Obrazek 28 - Predavani informaci v Douglasu

Informace se v Douglasu predavaji rychle a
efektivné
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 29 - Pfedavani informaci v Douglasu, kontrolni otazka

Predavani informaci v Douglasu je
neefektivni a pomalé
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 30 - Komunikace mezi odd€lenimi v Douglasu

Komunikace v Douglasu probiha hladce
mezi vSemi oddélenimi
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Zdroj: zpracovano autorem
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Z grafii na obrazcich ¢. 29 a 30 vyplyva, Ze se ne vSichni zaméstnanci zcela
ztotoziuji s tvrzenim, ze komunikace a predavani informaci v Douglasu funguje ptesné
tak, jak by meéla. U otazky na plynulost piedédvani informaci (obrazek ¢. 28) dali
respondenti velmi tésné nejvice odpovédi neutrdlnich, s tvrzenim vsSak souhlasi (11) 1
nesouhlasi (10) témér stejny pocet respondentt, je tedy ziejmé, ze zde jsou pracovnici

v Douglasu pomérné rozdéleni.
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Otazka byla opét uvedena dvakrat, pouze opacné formulovana. To, Ze komunikace
probiha hladce mezi vSemi oddélenimi si mysli 16 respondentt, tedy 45 %. Neutralni ¢i

nesouhlasny postoj ptevlada s dohromady 19 odpovéd'mi, tedy 55 %.

Obrazek 31 - Vedeni firmy ma dobré komunikacni a interpersonalni dovednosti

Vedeni firmy ma dobré komunikacni a
interpersonalni dovednosti
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Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 32 - Komunikace s vy$§im vedenim firmy

vwvrs

Je pro mé snadné komunikovat s vysSim
vedenim firmy, pokud néco potrebuji
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 33 - Komunikace s pfimym nadiizenym

3. Je pro mé snadné komunikovat s mym
pfimym nadrizenym, pokud néco potrebuiji
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Zdroj: zpracovano autorem

Komunikovat s pfimym nadfizenym nebo vysS§im vedenim firmy vSak pftijde
snadné témeét vSem respondentiim, jak je patrné z grafii v obrazcich ¢. 32 a 33, kdy vétSina
odpovédéla na otazky velmi kladn€, zejména pokud se pak zaméfime na obrazek ¢. 33, kdy
je jasné vidét, ze se svym pfimym nadfizenym mohou zaméstnanci komunikovat bez
obtizi. Stim, Ze vedeni firmy ma dobré komunikacni schopnosti respondenti pievazné
souhlasi, jak je mozné vidét v grafu na obrazku ¢. 31 pouze 3 uvedli, Ze s timto tvrzenim

nesouhlasi a 9 odpovédélo neutralng.

4.2.5 Otevienost ke zménam a inovacim

Otevienost ke zméndm a inovacim muze byt projevem slabé firemni kultury, ale
také ochotou naslouchat svym zaméstnanctim, schopnost rychle reagovat na situaci na trhu
a nasledné moznosti oslovit toho spravného zakaznika. Firmy jsou vétSinou oteviené ke
zméndm, pokud to, co jiz délaji nefunguje a je potieba to zménit nebo pokud o né&jakou
vétsi zménu, at’ uz z ekonomickych ¢i socialnich divoda, usiluji. Pokud maji zaméstnanci
pocit, ze za svymi nadfizenymi mohou pfijit s vlastni iniciativou a jejich navrhy budou
vyslySeny, podporuje to pratelskou a divérnou atmosféru ve firm¢, coz mize byt zaddouci

zejména z hlediska loajality pracovnikli vii¢i spolecnosti.
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Obrazek 34 - Otevienost a podpora zmén v Douglasu

Douglas je otevieny zménam a podporuje

je
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Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 35 - Samostatnost zameéstnancu

Zameéstnanci jsou vedeni k tomu, aby byli

samostatni
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 36 - Zaméstnanci firmy jsou vedeni k tomu, aby sdileli své ndzory a poznatky

Zameéstnanci firmy jsou vedeni k tomu,
aby sdileli své nazory a poznatky
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Zdroj: zpracovano autorem
Obrazek 37 - Zmény navrzené zaméstnanci jsou vzdy projednany
Zmeény navrzené zameéstnanci jsou vzdy
projednany
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 38 - Kariérni postup v Douglasu
Kariérni postup v Douglasu je umoznén

vsem stejné
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 39 - Ve firmé je spousta striktnich pravidel, které je nutné dodrzovat

Ve firmé je spousta striktnich pravidel,
které je nutné dodrzovat
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Zdroj: zpracovano autorem
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Otazka na to, zda je firmé spoustu striktnich pravidel, které je potieba dodrzovat,
rozd€luje respondenty opravdu hodné, kazdd moznost od ,s tvrzenim se zcela
neztotoznuji“ az po ,,s tvrzenim se zcela ztotoziuji“ byla vyuzita. Nejvic odpovédi, jak
muzeme vidét na grafu obrazku ¢. 39, vSak ziskala moznost, kterd na skéle odpovida €. 2,
tedy ,,nesouhlasim®, ale pouze o jeden hlas méné ziskala odpovéd €. 4, tedy naopak
»souhlasim®. Je zfejmé, ze pohled na to, jestli je v Douglasu mnoho striktnich pravidel,

které je nutné dodrzovat, se mezi zaméstnanci znacné lisi.

4.2.6 Mezilidské vztahy a pracovni atmosféra

Tyto otazky se zaméfuji na mezilidské vztahy a pracovni atmosféru v Douglasu
s cilem zmapovat, zda jsou zaméstnanci ve firmé podobné naladéni, coz by ptedpokladalo
i stejné sdileni hodnot, dale na diveru, kterou mezi sebou zaméstnanci maji anebo na to,
zda pracovniky jejich prace napliiuje a citi se ve spoleCnosti Stastni. Pokud maji
zaméstnanci pocit, Ze jim prace pfinasi uspokojeni a Ze se mohou ve firmé¢ zaroven osobné

rozvijet potvrzuje UspéSnost jiz nastavené firemni kultury ve spole¢nosti. ~

Obrazek 40 - Zaméstnanci ve firmé si mezi sebou muzou veérit
Zaméstnanci ve firmé si mezi sebou
muzZou Vérit
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 41 - Mam pocit, Ze jsem se spolupracovniky ve svém odd¢€leni stejné naladény v osobnim

i pracovnim duchu

Mam pocit, Zze jsem se spolupracovniky ve
svém oddéleni stejné naladény v osobnim
i pracovnim duchu
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Zdroj: zpracovano autorem

Obrazek 42 - Mam pocit, Ze jsem se spolupracovniky i mimo své oddéleni stejné naladény

v osobnim i pracovnim duchu

Mam pocit, Zze jsem se spolupracovniky i
mimo své oddéleni stejné naladény v
osobnim i pracovnim duchu
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Zdroj: zpracovano autorem
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Otazky zobrazené v grafech na obrézcich €. 40, 41 a 42 se zaméfuji na vzajemnou
divéru mezi zaméstnanci a taky spolecné osobni i pracovni naladéni. Pokud jsou
zameéstnanci schopni si divéfovat a navazovat i osobni a pratelské vztahy, budou i jejich

vvvvvv

firm¢é se zaméfuje otdzka, kterou vidime v grafu na obrazku ¢. 43 a z odpovédi jasné

prevlada odpoved €. 4, tedy to, Ze respondenti souhlasi s tim, ze jsou s aktualni atmosférou

spokojeni.
Obrazek 43 - S tim, jaka je ve firme aktualné atmosféra, jsem spokojeny/a
S tim, jaka je ve firmé aktualné atmosféra,

jsem spokojeny/a
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 44 - V Douglasu se mizu rozvijet i na osobni Grovni
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V Douglasu se mizu rozvijet i na osobni
urovni
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 45 - M1j plat odpovida mému pracovnimu vykonu

MUj plat odpovida mému pracovnimu
vykonu
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 46 - Ve své praci se citim §t'astny a napliiuje meé

80



Ve své praci se citim Stastny a naplriuje mé
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Zdroj: zpracovano autorem
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V Douglasu se vétSina zaméstnanct citi Stastné a jejich prace je napliluje, stejny
pocit pfevlada i u otdzky na to, zda se mohou v praci rozvijet i na osobni urovni, u obou
o otazek respondenti pievazné odpovidali souhlasné a to s 16 ,,souhlasim* jak mizeme
vidét v grafu na obrazku ¢. 46 a 17 souhlasim na obrazku ¢. 44. Tvrzeni ,mulj plat
odpovidd mému pracovnimu vykonu* je hodnocené pievazné neutralné s 13 odpoveéd'mi
rovnajicim se ,,nevim*“. Pokud vSak porovname souhlasné a nesouhlasné odpovédi, téch,

které s vyrokem souhlasi je o 8 respondentti vice.

Obrazek 47 - Mezilidské vztahy v Douglasu jsou dobré, oteviené a pratelské

Mezilidské vztahy v Douglasu jsou dobré,
oteviené a pratelské
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Zdroj: zpracovano autorem
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Obrazek 48 - Zaméstnanci firmy pfemysli podobné a sdili stejné hodnoty

Zameéstnanci firmy premysli podobné a
sdili stejné hodnoty
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Zdroj: zpracovano autorem

S tvrzenim, ze mezilidské vztahy ve spolecnosti jsou oteviené, pratelské a dobré se
zcela ztotoziiuje 10 respondentli, souhlasi jich poté 18, jak mizeme vycist z grafu na
obrazku ¢. 47, coz je jasny ukaz toho, Zze firemni kultura v Douglasu se nese spise
v neformalnim a pratelském duchu. Otdzka na to zda, zaméstnanci firmy premysli podobné
a sdili stejné hodnoty by se dala zaradit i do kapitoly pojednavajici o ztotoznéni se
s hodnotami firmy stejné jako zde. Je jasné, ze souhlasny nazor opét prevlada a ukazuje

tedy na fakt, ze zaméstnanci ve firm¢ sdili podobny pohled na svét.

4.2.7 Popis typologie firemni kultury na zaklad¢ zjisténych dat

Otazky v této casti dotazniku byly formulovany tak, Ze respondenti vybirali
z nékolika moznosti takovou kulturu, kterd podle poskytnutého popisu nejvice odpovida

firemni kultufe Douglasu.
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Obrazek 49 - Je kultura Douglasu spise silna nebo slaba

JE KULTURA DOUGLASU SPIiSE SILNA NEBO
SLABA?

HMsilna Mslaba

29%

71%

Zdroj: zpracovano autorem

Definice silné¢ kultury, ktera byla respondentim poskytnuta: jasné a srozumitelna
nepsana pravidla a normy, které¢ ovlivituji jednani zaméstnanct firmy, rozsifené projevy
firemni kultury tak, Ze jsou s nimi seznameni vSichni zaméstnanci, vysokd mira pfijeti
hodnot firmy do hodnotového systému zaméstnancti, které se projevuje pii jejich
kazdodennim jednani, je t€Zké implementovat zménu téchto norem a hodnot.

Definice slabé kultury, kterd byla respondentim poskytnuta: pravidla a normy
nejsou vSem zndma a jasna, nejsou piesn¢ definovana, kazdy se chova spise tak, jak chce
a nezna zakladni hodnoty firmy, které by mohl zatadit do svého jednani ve firmé, je velmi
snadné kulturu zmeénit ¢i ovlivnit napt. ptichodem nového zaméstnance

Respondenti ze 71 % volili kulturu silnou, pouze 29 % z nich uvedlo, ze je kultura

Douglasu spise slaba.
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Obrazek 50 - Firemni kultura podle typologie Charlese Handyho

JAKA FIREMNI KULTURA, DLE TYPOLOGIE CH.

HANDYHO, Z NiZE POPSANYCH, JE NEJBLIZSI
FIREMNi KULTURE DOUGLASU?

B MOCENSKA mOSOBNi m UKOLOVA

Zdroj: zpracovano autorem

Respondenti méli na vybér ze ¢tyf moznosti, a to:

a)

b)

d)

Mocenskd = neformalni, pracovnici se vSichni znaji osobné¢ mezi sebou
1 s majitelem ¢i manazerem a akceptuji tak jeho centralizovanou moc, ktera
s hodnotami a postoji majitele/manazera.

Funkéni = vysokd mira byrokracie a pfisné dodrzovanim danych norem,
je postup nez cil, ktery se snazime splnit.

Ukolova = zaméstnanci jsou ¢asto placeni za sviij vykon, misto nebo vedle
fixni mzdy a jsou tak motivovani praci, kterd jim byla zaddna, vykonavat co
nejefektivnéji a nejlépe, nelpi se tolik na formalitach, titulech a pracovnich
pozicich, hlavni je splnit ukol.

Osobni = firma poskytuje veskeré zdzemi a podporu, ale ocekdva od
zameéstnancl naprostou samostatnost a odbornost, neni potieba je tedy nijak

zvIast fidit a vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci jsou velmi neformalni.
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Dle odpovédi respondentl je kultura Douglasu podle typologie, kterou ptredlozil
Charlese Handy na zdklad¢ strukturalnich ryst uspofddani a faktord, které determinuji
organizacni kultury firem, mocenska s 43 %, za kterou v tésném zavésu stoji kultura
osobni s 31 %. Kultura funkéni nebyla vybrana ani jednim respondentem, jak je vidét

z grafu na obrazku €. 44.
Obrazek 51 - Firemni kultura dle typologie Kennedyho a Deala
JAKA FIREMNI KULTURA, DLE TYPOLOGIE

KENNEDYHO A DEALA, Z NiZE POPSANYCH, JE
NEJBLIZSi FIREMNIi KULTURE DOUGLASU?

B CHLEBAHRY MANALYTICKA ® VSECHNO NEBO NIC

Zdroj: zpracovano autorem

Respondenti méli na vybér ze ¢tyf moznosti, a to:
a) Procesni = bezchybné postupy, disledné papirovani, nizké riziko, nulovy
pocit ohroZeni (strach ze ztraty zaméstnani), nizky zdjem inovaci a rozvoj.
b) Analyticka = podobnd projektu, velky diraz kladen na data a ptedpokladany
vyvoj, dilezitd odbornost zaméstnanct.
c) Chléb a hry = rychld zpétna vazba od zdkazniki, nizka rizikovost prostredi,
Casté inovace a experimentovani s novymi vécmi, nesoutéziva a pratelska
atmosféra, dulezité¢ mezilidské vztahy.
d) VSechno nebo nic = vysokd mira soutézivosti mezi zaméstnanci, rychly
kariérni postup, velmi negativné se hodnoti, pokud né€kdo udéla chybu.
Podle typologie T. B. Deala a A. A. Kennedyho, ktera reflektuje, jaka je firemni
kultura ve firmé¢ vzhledem k mife rizikovosti prostfedi je kultura Douglasu nejblize typu
kultury ,,chléb a hry* s 51 % hlast a se 40 % hlast nésleduje kultura analytickd. Kultura

procesni nebyl vybrana ani jednim respondentem, jak miizeme vidét na obrazku €. 51.

86



Obrazek 52 - Firemni kultura dle typologie F. Trompenaarse

JAKA FIREMNIi KULTURA, DLE TYPOLOGIE
PODLE F. TROMPENAARSE, Z NiZE
POPSANYCH, JE NEJBLIZSi FIREMNIi KULTURE
DOUGLASU?

MW RIZENA STRELA mRODINA MEIFFELOVA VEZ ®mINKUBATOR

Zdroj: zpracovano autorem

Respondenti méli na vybér ze ¢tyf moznosti, a to:

a) Rodina = blizké mezilidské vztahy, respekt k hierarchii, a hlavné
k vedoucimu firmy, ke kterému je doslova vzhliZzeno vS§emi zaméstnanci.

b) Rizena stiela = pracovnici musi sami pfijit na to, jak dosahnout cildi, nejsou
stanovovany postupy od vedeni, zaméstnanci jsou vedeni k samostatnosti,
dilezité je danych cilti dosdhnout vice nez samotny postup.

c) Eiffelova véz = zaméstnanci maji jasn¢ piidéleno to, co maji délat, jaké
ukoly plnit a jak dosahnout cilii, kultura velmi orientovana na ukoly a na
postupy jejich plnéni.

d) Inkubator = firma slouzi zaméstnanciim hlavn¢ jako misto k realizaci,
individualismus, autorita pracovnikii souvisi sjejich osobnosti, a ne
pracovni pozici, velmi kladny pfistup k inovacim.

Podle typologie F. Trompenaarse, kterd rozliSuje dva zakladni protiklady firemni
kultury, a to sice orientaci na ukoly proti které stoji orientace na vztahy a poté hierarchie
versus rovnost, je kultura Douglasu nejblize typu ,fizena stiela“ s57 % hlasii od
respondentll a pfevazuje uplné nejvice, ostatni typy dostali pouze po 17 % nebo 9 % hlasi,
jak je vidét v grafu na obrazku ¢. 52.

Odpovédi na tyto otdzky z dotaznikového Setfeni jsou ndzorné vidét v tabulce €. 1,

ktera popisuje firemni kulturu Douglasu podle jednotlivych typologii.
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Tabulka 1 - Firemni kultura Douglasu dle tfi riiznych typologii

Typ firemni kultury Douglasu

Charles Handy

A. Kennedy a T. B. Deal

F. Trompenaarse

mocenska

chléb a hry

fizena stiela

neformalni, pracovnici se vSichni
znaji osobné mezi sebou i
s majitelem ¢i manazerem a
akceptuji tak jeho
centralizovanou moc, ktera je pro
zaméstnanci se absolutné
ztotoziuji s hodnotami a postoji

majitele/manazera

rychla zpétna vazba od
zakaznikl, nizka rizikovost
prostiedi, Casté inovace a
experimentovani s novymi vécmi,
nesoutéziva a pratelska
atmosféra, dulezité mezilidské

vztahy

pracovnici musi sami pfijit na to,
jak dosahnout cild, nejsou
stanovovany postupy od vedeni,
zaméstnanci jsou vedeni
k samostatnosti, dilezité je
danych cilt dosahnout vice nez

samotny postup

Zdroj: zpracovano autorem

4.3 Rozhovor s manaZerem lidskych zdroji

Rozhovor s manazerkou lidskych zdroju, Gabrielou, z prazské centraly Douglas na

téma firemni kultury spolecnosti byl uskute¢nén 16. prosince 2020 a trval 30 minut, bylo

polozeno celkem 15 otazek. Cely rozhovor byl nahravan na telefonni zatfizeni a nasledné

byl podle této nahravky piepsan do textové podoby. Odpovédi respondentky jsou

zvyraznény kurzivou.

V: Jak bys popsala firemni kulturu Douglasu na hodné obecné roving?

G: Otevrend a pratelska.

V: Oznacila bys firemni kulturu Douglasu za silnou nebo spise slabou?

G: Kulturu bych oznacila jako silnou, zapracovat ale musime na jeji komunikaci.

V: Existuje hodné subkultur (zcela odlisné pracovni atmosféra) napii¢ oddélenimi?

G: Rekla bych, zZe napric¢ oddélenimi na centrale spolecnosti odlisna pracovni

atmosféra neni. VSichni jsou otevieni jinym pohlediim a nazorim, panuje mezi ndmi

uvolnénd a pratelska atmosféra a o resenich jsme zvykli vést konstruktivni diskusi.
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Na prodejndch se miize pracovni atmosféra z povahy naplné prdace trochu lisit.
Nase konzultantky/ nasi konzultanti jsou v kazdodennim kontaktu se zakazniky a je proto
nutné dodrzovat urcité postupy a standardy chovani. At uz se ale jednda o nase
zaméstnance na centrdle, ¢i na prodejnach, vsude se snazime razit politiku otevienych

V: Co myslis Ze lidi pfitahuje k nasi firm¢, pro¢ chtéji v Douglasu pracovat?

G: Pracovat v parfumerii je pro mnoho lidi atraktivni zaleZitost, kdo by nechteél
delat svet krasnéjsi? Na pozici konzultantky/konzultanta je hlavnim motivatorem prace
s krasnymi znackami jako je napt. Chanel, Dior, ucast na Fashion Weeku a podobnych
akcich. Na druhou stranu si ale kandidati musi uvédomit, Ze se jedna o praci velmi
ndrocnou, neni to jen o tom pozldatku. Rekla bych, Ze na trhu prace nemd Douglas povést
takového zaméstnavatele, kde je mozné delat kariéru v marketingu, e-commerce, HR.
Hodneé lidi bere spolecnost Douglas jako parfumerii, kde je o nej vzdy dobre postardno,
nakoupi si, co potrebuje, ale nasi spolecnost nevnimaji jako zaméstnavatele. To bychom do
budoucna radi zmenili.

V: Jak bys popsala interni firemni komunikaci?

G: Nasi interni komunikaci bych popsala jako neformalni. Pouzivame samoziejmé
mezi centralou a prodejnami. Planujeme pravidelné meetingy, kde sdilime duleZité
informace a novinky. Pro komunikaci ohledné vzdelavani a tréningii vyuzivame i socialni
site, predevsim Instagram, abychom informace dostali k nasim zaméstnancum jim vlastni
cestou. Je ale stale co zlepsovat. Do budoucna bychom pro celou interni komunikaci radi
vice vyuzili prave Instagram a strohé e-maily premenili v interaktivni newslettery.

V: Jak bys popsala vztah Douglasu ke zméné a inovacim?

G: Urcite kladny. Prikladem miuze byt i nase letosni vanocni kampan, ktera
podporuje myslenku ,, krasa vsem!* — bez rozdilu. Douglas je bezesporu otevieny zmeénam
a inovacim, ale nic neni ze dne na den, v§e md sviij spravny cas. Rekla bych, Ze v tomto
smeru nam i hodne ,,pomohla“ koronavirova krize - museli jsme se velmi rychle
prizpiisobit nové situaci a hledat nova reseni.

V: Jaké jsou podle tebe nejzasadnéjsi pravidla a normy v Douglasu?

G: Myslim, Ze vtomto ohledu je rozdil mezi centralou a pobockami. Hodné
vyuzivame vnitini predpisy a smernice (prodej zbozi, prace s produkty, planovani smen

apod.). Ostatni pravidla jsou spise nepsaného charakteru a plati prevazné pro centralu.
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Pro pobocky se snazime mit vidy vsechno sepsané. Hlavnim ditvodem je samozrejmée veétsi
mnozstvi pobocek, které jsou rozmistény riizné po Ceské republice a Slovensku. Aby se
informace dostaly ke vsem ve stejném znéni, musi byt jejich komunikace vice
formalizovana.

V: S jakymi hodnotami by se dle tebe méli zaméstnanci nejvice ztotoznovat?

G: Uprimnost a otevienost. Je potieba rikat si véci narovinu, neprekrucovat je ve
svilj prospéch, rict, kdyz se mi néco nelibi, ale zaroven umét ocenit, kdyz se néco podari.
Diilezité je za mé i prebirani iniciativy, nejen plnéni zadani. Vnitini nastaveni, kdy chcete
veéci zlepsit, protoze vérite, ze je to tak spravné, a nejen proto, ze vam to nékdo rekl.

Oficialni hodnoty a vizi mame samoziejmé nastaveny centrdlné pro cely Douglas,
Jje ale potieba pracovat s nimi hlavné lokalné. Tyto hodnoty miizeme brat jako vychozi bod,
snazit se k nim priblizit, jelikoz se stdle jednd o znacku Douglas, at jsme v Cechdch,
Polsku, nebo Nemecku. Dulezité ale je, aby tyto hodnoty vychazely z toho, jaké nastaveni
panuje v jednotlivych zemich a jaké hodnoty jsou pro nas viastni. Nelze tedy jen prijmout
balicek hodnot a tvarit se, Ze mame ,,splneno . Musime si dat tu praci a vict si, co pro nds
tyto hodnoty znamenaji, jak se projevuji a co jsou za nas hodnoty, kterymi se nevédomky
kazdy den ridime. Tento proces definovani viastnich hodnot a propojeni s temi centralnimi
nas ceka v roce 2021.

V: Je v Douglasu mnoho striktnich pravidel nebo normovanych postupti, pfi
napiiklad povySovani zaméstnanci? Pokud ano, jakych? Pokud ne, pro¢ mysli§ ze tomu
tak je?

G: Myslim si, Ze v tomto ohledu je opét rozdil mezi centralou a prodejnami. Na
prodejndach mame pomeérné jasné dany systéem toho, kdy miiZeme/chceme zaméstnance
povysit. Jedna se o odpracovanou dobu, vykony, zaméstnanec musi projit testem
a pohovorem, kde hodnotime véci, které by na vyssi pozici mél umeét. Postup je vice
formalizovany, kdy i interni kandidat dela tak trochu vybérové rizeni. Nicménée jsou
i takove situace, kdy zaméstnance povysSujeme na urcité pozice i bez téchto formdalnich
krokii.

Na centrdle je to hodne individualni, neexistuje pomysiny Zebricek urovni, po
kterych lze stoupat kazdy rok vys a vys. Spis resime rozvoj jednotlivych kolegii, prijimani
novych zodpovédnosti, projektii. Pracuje se na tom, aby se zaméstnanci posunuli tam, kam
se posouvat chteji a kam to dava smysl.

V: Je podle tebe vedeni Douglasu respektovano ostatnimi zaméstnanci?
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G: Urcité ano. Rekla bych, Ze existuje jind forma respektu vici vedeni na
prodejndch nez na centrale. Je to zpuisobené hlavné tim, Ze na centrdle pracuji vSichni
spolecné a zaméstnanci jsou s vedenim spolecnosti v dennim kontaktu. Pro zaméstnance na
prodejnach je nas jednatel alfa a omega celé spolecnosti Douglas. Vzhlizeji k nemu, je to
nekdo, koho nevidi kazdy den, i kdyz se snazi na kazdou nasi prodejnu nékolikrat do roka
dorazit.

V: Jak jsou zaméstnanci ocefiovani a motivovani?

G: Co se tyce financni motivace, tak zaméstnanci jsou ocenovani opet rozdilné
(pobocka centrdla). Na centrdle maji zaméstnanci nastavené své rocni cile, na které je
navazan systéem bonusii. Ke zpétné vazbé vsak dochazi castéji, nez jen jednou za rok
formou splnil/ nesplnil. Na prodejnach je financni motivace navazana na plnéni
obratovych cilu.

Benefity mame spis vzdélavaci, rozvojové - kazdy zaméstnanec ma urcity rozpocet
na své vzdelani (kurzy, at' uz se jedna o zdokonalovani hard-skills, ¢i soft-skills). Dale
mame Seduo, online vzdelavaci portal, kde jsou dostupné riizné kurzy od osobniho rozvoje
po kurzy Excelu.

Nabizime i Multisport kartu, aby nasi zaméstnanci mohli sportovat ¢i relaxovat za
méné penéz. Snazime se také travit hodné casu spolecné na riuznych teambuildingovych
akcich, coze bohuzel v soucasné covidové situaci neni mozné. Za normalnich okolnosti
mame kazdy rok spolecnou konferenci, teambuildingy, kazdy mésic slavime narozeniny
formou narozeninové snidané. Je videt, Ze si vSichni zaméstnanci tyto akce uzivaji a Ze jim
v soucasné dobé chybi.

V: Jakych vlastnosti si u zaméstnanct nejvice cenis?

G: Uprimnosti. Prijde mi, Ze vSechno se da resit, ale je duleZité s tim vcas prijit.
Pokud nekoho néco trapi, tak je to spatné pro nej a v dusledku i pro celou firmu. Mam
rada, kdyz se zaméstnanec neboji prijit a Fict uprFimné a oteviené sviij ndzor.

V: Jaké existuji formy zpétné vazby mezi zaméstnanci a jejich nadiizenymi?
Myslis, ze jsou zaméstnanci firm¢ loajalni?

G: Zpétnou vazbu mame v ramci rocniho hodnotictho pohovoru, ale idealne by
meéla byt davana pribeézne, napriklad po dokonceni velkého projektu. Nekdy na to vsak
neni cas, a ne kazdy se dokdze o zpétnou vazbu rict, nebo ji naopak nékomu davat.
Nicméné i tak je to dulezité a lidi to posouva. Myslim si, Ze vzhledem k otevienosti, ktera

v ramci nasi spolecnosti panuje, ale o zpétnou vazbu nouzi nemame.
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Relkla bych, Ze nasi zaméstnanci jsou viceméné loajalni. Mdame hodné zaméstnancii,
kteri v nasi spolecnosti pracuji mnoho let. Tim ale urcite nechci rict, Ze mame nulovou
Sfluktuaci. Samozrejmé, Ze vzhledem k povaze prace v retailu, dochazi casto i k odchodu
zameéstnancii. Nicméné bych vekla, Ze i kdyz nékdo z firmy odeSel, tak ma na praci zde
hezke vzpominky a casto se nam i stava, Ze se zaméstnanci po nejaké dobé vrati.

V: Ztotoznuji se zaméstnanci s celkovou vizi a hodnotami Douglasu? Jsou v tom
podporovani?

G: To je pro mé pomeérné tezka otazka. Vedi zaméstnanci, co je nasSe vize, hodnoty?
Myslim, Ze ne, protoze jsme tohle téema do této chvili prilis nekomunikovali. Jak jsem ale jiz
rekla, tento rok se budeme vénovat vytvareni vlastni vize a hodnot, a vzhledem k tomu, Ze
se na tomto procesu budou zaméstnanci podilet, méli by se s vysledkem doufejme
i ztotoziovat. Moc nam v tomto nepomaha korona krize, protoze bychom neradi délali
workshopy na téma vizi a hodnot online, ale az se situace zlepsi, tak to bude urcite jedna
z nasich priorit.

V: Co bys v Douglasu zménila, kdybys mohla bez jakékoliv namahy?

G: Asi to nebude prilis hluboka myslenka, ale v soucasné dobé bych hrozné rada
udeélala spolecné setkani nas vSech bez hrozby nakazy koronavirem. Zrusila bych tedy své
viastni narizeni o omezeni kontaktu a naplanovala spolecny teambuilding. Vim, Ze se u této
otazky ceka néco vice strategického, ale po tomto tézkém roce prace v novych podminkdach

a omezeném setkavani, by myslim prave tohle nasi zaméstnanci ocenili.
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5 Vysledky a diskuse

Na zaklad¢ provedeného Setieni, at’ uz formou dotazniku, rozhovoru s manazerkou
lidskych zdroj anebo vlastniho pozorovani pfi praci ve firmé je mozné pomérné detailné
popsat a zhodnotit, jaka je firemni kultura v Parfumérii Douglas CR, coZ je také cilem této
bakalatské prace.

Pokud se budeme chtit drzet tzkého pojeti firemni kultury, jak o ném piSe Urban
(2014), tak je v Douglasu vidét hlavné na tom, jak je firma prezentovana na venek svym
vzhledem 1 vzhledem svych pracovnikl, kteti firmu na kamennych prodejnach
reprezentuji. Uceleny vzhled vSech online i1 off-line marketingovych aktivit, které na firmu
upozoriuji, dodavaji pocit luxusni znacky, kterd svymi produkty a sluzbami dokaze dodat
pocit luxusu i do nadich domovii, a tato prezentace Parfumérie Douglas CR je zcela
v souladu s oficidlnimi hodnotami, které matefska firma Douglas se svymi zaméstnanci
sdili.

Zameéstnanci jsou s témito oficidlnimi, celofiremnimi hodnotami obeznameni
a ztotoznuji se s nimi, védi, co maji jako pracovnici Parfumérie pfedstavovat a jaké cile
jsou pro firmu dulezité, ale vzhledem k tomu, Ze Douglas v Ceské republice nema
specificky definovanou firemni kulturu a hodnoty, které jsou typické pouze pro Parfumérii
v této zemi, tvofi ji zaméstnanci zatim pomérné organicky sami. Diky tomu se mizeme
zam¢étit na SirSi pojeti firemni kultury, kterou tvofi dle Urbana (2014) hlavné jednani
zaméstnanc, jejich uvazovani, zpusob, jakym plni ukoly a jak se na tyto dil¢i tikoly a cile
divaji, a také samoziejm¢é mezilidské vztahy zaméstnancl, vztahy podfizenych
a nadfizenych a celkové atmosféry, ktera ve firm¢ panuje. Do S$irSiho pojeti kultury
mizeme zatadit i platové podminky a prestiz, kterd je s vykonavanim dané¢ho povolani
nebo praci v dané spolecnosti, spojena.

Z vysledkii dotazniku je evidentni, e ve firemni kultufe Douglasu v Ceské
nadfizenych k podfizenym a naopak, stejn¢ jako vysokd mira samostatnosti a otevienosti
k riznym zménam, a to navzdory tomu, Ze je jadro existujici firemni kultury Douglasu
dobfe udrzovano a kultura spolecnosti je dle ndzoru zaméstnanct silnd. Jasnost vymezeni
firemni kultury je zde tfeba brat z pohledu vymezeni od matetské firmy, protoze jak je
zminénu v rozhovoru s manazerkou lidskych zdroju, specificky ceskd firemni kultura

Douglasu nikde vymezena a publikovéna jesté neni. Pro silnou firemni kulturu je také
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pfizna¢na nekonfliktnost mezi zaméstnanci, neni nutné¢ stanovovat spoustu psanych
pravidel a firma funguje spiSe na bazi nepsanych zvyklosti a nad zaméstnanci neni nutno
vykonavat tak dislednou kontrolu, coz firemni kulture Douglasu piesné odpovida.

Ziskana data nam dovoluji popsat a detailnéji rozebrat i jednotlivé prvky firemni
kultury, které je mozné doplnit osobni zkuSenosti a vlastnim pozorovanim autorky této
bakalarské prace. Vysekalova oznacdila za prvky firemni kultury hlavné symboly, ritualy,
hrdiny a hodnoty a vSechny tyto aspekty byly také zhodnoceny dotaznikovym Setfenim,
které ukazuje, e se vSechny v Parfumérii Douglas CR vyskytuji. Jako symbol firemni
kultury je popsan hlavné urcity styl mluvy, ktery mezi sebou zaméstnanci pouzivaji
a bézny kolemjdouci, ktery ve firm€ nepracuje, by mu nemohl zcela spravné porozumét.
Riizna, pro Douglas specifickd, slova se pouzivaji hlavné ve vztahu k marketingovym
a slevovym akcim, spole¢nym setkdnim, produktlim nebo i k ur¢itym lidem. V odd¢lenich
v tomto daném odd¢€leni pracuji a pro noveé prichozi to miize byt zezacatku matouci.
Symbolem firemni kultury mtze byt i podpisovy vzor e-mailu, ktery je spole¢ny pro
vSechny zaméstnance a dodava tak pocit jednoty, zatimco pfipomind ustiedni motto firmy.

Za hrdiny jsou v Douglasu povazovani hlavné lidé, ktefi jsou ve firm¢ jiz mnoho
let, zazili spoustu zmén persondlu, pfistupu a vlastné jsou ve firmé od jejich zacatkl
v Ceské republice a jsou tak brani jako ti, co toho védi nejvic, a tak mizou své znalosti
nejlépe predat ostatnim. K tomu, ze jsou za hrdiny povazovani hlavné ti, co jsou
v Douglasu nejdéle ptispiva i fakt, ze poté co pracovnik v Douglasu stravil 10 let, je za to
na kazdoro¢ni celofiremni konferenci ocenén a je mu vénovan kratky prostor pro
reflektovani nad roky strdvenymi ve firmé, coz je tradice, které si vSichni ostatni
pracovnici vazi. Skrze tento ritual se dostavame k dalSimu prvku firemni kultury, a to
pravé ruzné ritudly a opakujici se tradice, kterych je v Douglasu také spoustu a pfevazna
vétSina pracovnikll i1 vi, kdy mize, jaké konkrétni akce ocekavat. Jak zminuje Gabriela
v rozhovoru, kazdy mésic se slavi, formou velké spolecné snidané, narozeniny
zamgstnancl z pfedchoziho mésice, kterou vzdy pfichystd jedno urcité oddéleni. Preddvaji

se darky a kvétiny, vSichni se spolecné bavi, pfipiji si a naji se dobrého jidla.
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Stejné tak je v podobné formé chystand i oslava ,,baby shower*, kterou kolegové
pfipravuji pro nastavajici maminku, nez odejde na matetskou. Mezi dalsi ritudly, které jsou
ve firmé bézné patii i predavani uvitaciho darku, ktery se sestava z riznych kosmetickych
produktl, novym zaméstnanclim. Z vétSich akei, kterych se vétSinou ucastni celd firma,
muzeme jmenovat celoro¢ni konferenci nebo rizné zimni ¢i jarni teambuildingy.

Pokud se zamé&fime na hodnoty, které by méli zaméstnanci sdilet, jak v osobnim,
tak pracovnim duchu, vysledky dotaznikového Setfeni ndm poskytnou pomérné jasnou
odpovéd’. Pracovnici Douglasu se ve vétSing pripadi citi stejné€ naladéni jako svi kolegoveé,
at’ uz jde o kolegy ve stejném oddéleni nebo mimo néj. VéEtSina se také ztotoziuje
s oficialnimi hodnotami Douglasu v tom ptipad¢, Ze je znd a stejné tak si mysli, Ze vSichni
zaméstnanci Douglasu sdili podobny zplisob mysleni, jak by tomu pfi spravném nastaveni
firemni kultury mélo byt.

Pro zhodnoceni determinantii, tedy vlivl, které na firemni kulturu Parfumérie
Douglas miizeme opét vyuzit data z dotazniku, stejné jako vlastni pozorovani autorky
prace. Podle Urbana (2014) existuji dvé skupiny faktori, které ovliviiuji firemni kulturu,
a to vn&jsi a vnitini. Vnitini determinanty jsou dale rozdéleny na dvé skupiny, a to sice na
hodnoty a osobni charakteristiky firemniho vedeni a na cile, strategie a dulezité vnitini
charakteristiky organizace, mezi které mizeme zafadit v€k zaméstnanci a jejich ambice,
velikost firmy a vyvojové stadium ve které se nachazi.

Z otazek v dotazniku, které byly zaméfeny na vztah vedeni a jemu podiizenych
zamé&stnancl, je viditelny pozitivni naladéni pracovnikii vici jejich nadfizenym. Maji
pocit, Ze s nimi mohou komunikovat, necini jim velkou obtiZ za nimi pfijit, pokud néco
potiebuji a své nadfizené i vedeni celé firmy respektuji a véti, Ze ma dobré komunikacni
schopnosti, které pii své praci vyuziva. Je vSak také vidét, Ze si zaméstnanci nejsou jisti
tim, zda jsou jejich poznatky, ndzory ¢i namitky projednany, a ze strany firmy by tedy bylo
vhodné zaméfit se na zavedeni urcité formy zpétné vazby.

Z pozorovani zaméstnancil v praci i z rozhovoru s Gabrielou vyplyva, ze at’ uz se
jednéd o pracovniky pobocek nebo centrily, je jasné, ze povazuji nejvyssi vedeni firmy,
tedy generadlniho feditele, za urCity vzor, ktery chtéji tak trochu napodobit, nasledovat
a odvadét proto tu nejlepsi praci, ktera si vyslouzi jeho ocenéni. Tento jev je vidét i na typu
firemni kultury podle Charlese Handyho, ktera je v Douglasu z vysledkti dotazniku prave
mocenska a vyznacuje se akceptaci centralizovanéj$i moci v rukou feditele spolec¢nosti.

VEk zaméstnanci, ktery je v Douglasu spiSe niz$i, a je nejCastéji v rozmezi 25 — 39 let,
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mize ovliviiovat firemni kulturu hlavné v otazkach iniciativy ke zméné, reakci na
spolecenské témata a snaze o rychlejsi kariérni postup, coz vSak miize mezi zaméstnanci
vytvafet i uréitou miru soutézivosti, kterda na druhou stranu pasobi jako motivace.
Na velikost firmy a jeji vyvojové stddium je mozné nahlizet zpohledu matetské
Parfumérie Douglas v Némecku, tedy opravdu velké nadnarodni korporace s pobockami po
celé Evropé, kterd byla zalozena jiz v 19. stoleti, a také z pohledu dcefiné Parfumérie
Douglas CR, kterd ma stovky zaméstnancii, z &ehoZ jich 40 pracuje na prazské centrale
a funguje teprve od roku 2003. Vzhledem k tomu, ze prace se zamétuje na firemni kulturu
Douglasu v Ceské republice, da se Fict, Ze se jedna o stfedni firmu, kterd je stabilng
zavedena, aktudlné spise ve fazi expanzivniho ristu a je tedy mozné ocekavat i pfijeti vice
zamg&stnancu.

Kultura v Douglasu je z vétSiny dobfe nastavend a zameéstnanci jsou s aktudlni
atmosférou ve firmé spokojeni. Na otazku, zda je ve firmé potieba zména vSak ptevazuje
odpovéd,, Zze ano. Posledni otdzka v dotazniku byla oteviena a ptala se pravé na to, co by
zaméstnanci v Douglasu chtéli zménit ¢i zlepsit. Odpovédi bylo pouze 14, protoze otazka
byla dobrovolnd, ustfednim tématem, které se v navrzich opakuje, je vSak zlepSeni
komunikace a pfedavani informaci, piipadné lepsi propojenost mezi oddélenimi, centralou
a pobockami. Existuji tedy oblasti, na kterych je potieba v Parfumérii Douglas CR
zapracovat, aby firemni kultura, kterd zde panuje, byla nastavend co nejlépe
a nejefektivnéji tak dovedla firmu k pInéni jejich cili. Druha oblast, na kterou byla reakce
velmi smiSend a na kterou by se Douglas mél vice zaméfit, jsou benefity, které
zamé&stnanclim nabizi. Cesta k pozitivni a u¢inné zméné v oblasti komunikace a opatfeni,

které by spole¢nost méla ptijmout jsou dale navrzeny a popsany v kapitole 5.1.
5.1 NavrzZeni opatreni na zakladé zjiSténych dat

Prvnim krokem u kazdé zmény, kterou by firma chtéla ohledné firemni kultury
provést, by mé¢la byt dostatecnd ptiprava. Nez je mozné zménu zavést, je nutné zjistit jaky
je opravdovy aktudlni stav dané véci, nejlépe dostatecnym prazkumem, ktery je
uskute¢nén vedenim ¢i s pomoci profesionalnich vyzkumnych nastroja, které dokdzou
zhodnotit jaka je ve firmé situace a od téchto faktli se miize vedeni nebo oddéleni lidskych
zdroji posunout dal k naplanovani opatfeni, které je mozné zavést pro zlepSeni nebo

odstranéni daného problému.
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Z dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno pro tcely této prace vysly problémy
celkem tfi, a to: komunikace, pfedavani informaci mezi zaméstnanci a benefity, které firma
nabizi. Pro zlepSeni komunikace, na kterou je navazano i efektivnéjsi predavani informaci
je vhodné vyuzit online komunikacnich kanalli ¢i socialnich siti (Microsoft Teams,
Instagram), které vSak budou propojovat vSechny zaméstnance Parfumérie Douglas, jak
zaméstnance na centrale, tak na pobockach, protoze vyuziti tohoto zplisobu komunikace
umoziuje rychlej$i predavani informaci nez pii pouziti klasické e-mailové zpravy.
Zaméstnanci miZou mit aplikaci nainstalovanou i na svém firemnim telefonu a béhem své
pracovni doby tak byt I1épe dostupny pro své kolegy.

Tato komunikace by byla vyuZzivana pouze interné, a proto by se ptedeslo situacim,
kdy se e-mail od n¢koho z firmy ztrati mezi desitkami e-mailti od dodavateld ¢i zakaznikd.
Pro zavedeni této online, rychlé¢ komunikace je potfeba ji mezi zaméstnance co nejvice
roz§ifit a ukazat jim, Ze neni nutné vyuzivat formalizovanych zprav, pokud komunikuji
ukdzat a poté je vhodné, aby prostfednictvim zvolené komunikacni aplikace zaméstnance
kontaktovalo 1 vy$$i vedeni, coz pracovnikiim ukéaze, ze mohou opravdu vyuzit tento
zpusob domluvy s kazdym ve firmé¢.

Aplikace umoziiuji také vytvoreni riznych skupin, je tedy mozné vytvofit skupiny
pro kazdou pobocku, kde si mohou zaméstnanci preddvat zivé informace tak, jak je
dostavaji, vedouci pobocek mohou sdilet informace, které dostaly naptiklad z centraly,
svym zaméstnancim rychle a snadno, muze sdilet fotografie nebo rtzna schémata
a soubory.

DalSim krokem, ktery muize vést ke zlepSeni komunikace, a hlavné k lepSimu
pfedavani informaci je volba jednoho ¢lena tymu, ktery bude povéien tim, kazdych nékolik
dni ¢i kazdy tyden, v zavislosti na urgentnosti a diilezitosti, sepsat a odprezentovat vSechny
nové informace, které jsou nebo mohou byt pro ¢leny tymu relevantni a jeho hlavnim
ukolem je zajistit, Ze se tyto informace opravdu dostanou ke v§em osobam, pro které jsou
zasadni.

Tyto povéiené osoby zkazdého tymu by si pfed odprezentovanim informaci
potvrdili, ze je to vSe, co ostatni zaméstnanci potiebuji védét, at’ uz pravé pouze o jejich
vlastnim tymu nebo o tymech ostatnich. Toto opatieni se mlize zezacatku zdat ponékud
zdlouhavé a jako ztrata ¢asu, pokud se vSak zamyslime nad tim, kolik ¢asu miizeme ztratit,

pokud nemame ty potiebné informace a délame naptiklad uplné zbyte¢né praci, o které se
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nakonec dozvime, Ze nebyla viibec potieba, ale tato informace se k ndm zkratka jiz
nedostala, miize 10minutova prezentace jednou za par dni opravdu zefektivnit vSechny
pracovni procesy ve firmé.

Jednou za mésic by byl také zaslan e-mail, ve formé newsletteru, kde by byly
shrnuty vSechny zvladnuté projekty, zminény vSechny zasadni informace, které byly ten
dany mésic diilezité a na né by navézala prvni osobni prezentace o informacich, které¢ jsou
dilezité pro zacatek nového mésice. Zaméstnanci tak budou mit pocit, Ze jsou o vSem
dostatecné informovani a pfi rekapitulaci vSeho, co se za dany mésic udéalo a podafilo
zvladnout, budou mit i pocit motivace a radosti ze splnénych cili.

Parfumérie Douglas by se také méla zaméfit na lepsi a konzistentnéjs$i podavani
zpétné vazby, zejména co se tyce projednavani rlznych navrhii ¢i pozadavkd, které
zamé&stnanci maji. Je jasné, Ze zaméstnanci maji pocit, Ze za svym nadfizenym ¢i za vysSim
vedenim firmy se svymi iniciativami mohou jit, Casto uz pak vSak nemaji pocit, Ze by byly
projednavany. Z rozhovoru s Gabrielou mizeme ulinit ten zdvér, Ze ano, na nazory
a podnéty zaméstnancli se bere znacny ohled, jen jim to neni v takovém mnoZstvi
sd€lovano, neni na to c¢as nebo se zapomene. Zavedeni Ctvrtletnich sezeni mezi
zaméstnanci a jejich nadfizenymi, které by byly krat$i nez klasicky ro¢ni pohovor, ktery je
v Douglasu praktikovan, by pomohlo ptekonat tento nedostatek zpétné vazby a dodat tak
zaméstnancim pocit, Ze jsou jejich prani opravdu projednany a vyslySeny a zaroven by
tyto sezeni nadfizenym usnadnila rozhodovani a umoznila lepsi komunikaci a hodnoceni
prace jejich podfizenych, coz by vedlo i k efektivnéjsi praci, stanovovani a plnéni cilt.

Pokud by Douglas mél zajem zvysit atraktivnost a zijem o benefity, které
zam&stnancim poskytuje, mél by ucinit prizkum mezi svymi zaméstnanci, jak na
pobockach, tak na centrdle a pomoci urcit¢ého dotaznikového Setfeni, které by bylo
roz§ifené mezi co nejvice zamestnancil, zjistit, jaké benefity by pro né byly ldkavéjsi a vice
by je motivovaly pii praci. Na zéklad¢ vysledki tohoto dotazniku by se poté vedeni mélo
rozhodnout, zda je pro né¢ finan¢né a organizatné proveditelné nékteré tyto bonusy
poskytnout nebo tfeba zaménit ty stavajici, které pracovnikiim az tak zajimavé nepiijdou,
za ty, které v dotazniku navrhnou.

Tim by mohl Douglas i dosdhnout svého cile, ktery zminila v rozhovoru Gabriela,
stat se atraktivnim zameéstnavatelem a firmou, ve které lidé chtéji a mohou délat kariéru

v mnoha oblastech marketingu, HR nebo e-commerce.
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Vsechna navrzené opatieni by mélo schvalit celé¢ vedeni firmy a bylo by vhodné
zavést je postupné, naptiklad nejprve vyzkouset, zda funguji na mensi ¢asti zaméstnanci,
jednom odd¢leni, jedné pobocce apod., a poté je na zdklad¢ zpétné vazby od téchto
zam&stnancll piipadn¢ upravit a po dostateném informovani a proSkoleni vSech
zamé&stnancl, kterych se tato nova opatieni budou tykat, zavést napfi¢ celou firmou.

Opatieni, kterd jsou zde navrzena jsou pro firmu velmi vyhodna také proto, Ze
nepiinasi témeét zadné dodatecné ndklady. Jmenovani urcitého pracovnika jako hlavniho
prostiednika, ktery bude komunikovat s ostatnimi oddélenimi a pieddvat informace by
firmu, v zavislosti na domluvé s kazdym oddé€lenim, nemuselo stit vibec nic, v témér
kazdém oddéleni je alespont 1 osoba na polovicni uvazek, kterd nema povinnosti tolik, aby
si nemohla tuto komunikac¢ni pozici pfibrat.

Pokud tomu tak neni, je poté na domluvé mezi zaméstnancem a vedenim firmy, zda
za prevzeti téchto povinnosti budou pracovnikovi poskytnuty urcité benefity nebo zvySeni
mési¢niho platu nebo zda je potfeba zaméstnat na ¢astecny uvazek nékoho, kdo bude mit
na starosti tok informaci mezi vS§emi oddé€lenimi, a to bude jeho exkluzivni pracovni népl.
Tato volba by samoziejmé¢ pro firmu piedstavovala néklad v podobé zaméstnani nové
osoby a tomu odpovidajici plat a benefity, naklad by tedy nebyl jednordzovy, ale mési¢ni,
pro firmu by tedy bylo vyhodné&jsi pokusit se domluvit se soucasnymi zameéstnanci
a v kazdém odd¢leni stanovit odpovédnou osobu i za cenu toho, ze by jim museli zvysit
plat.

Parfumérie Douglas CR jiz vyuzivd sluzby Microsoft Teams ke komunikaci
vramci jednotlivych oddéleni, mezi nimi 1 mezi jednotlivei. VéEtSi propagace
a upfednostiiovani jejich interniho vyuzivani pfed e-maily by mohlo vést prave ke zvySeni
uzivani této aplikace, kterd se podoba socialni siti, a tak i zlepSeni a zrychleni komunikace
mezi zaméstnanci. Pokud by byla v rdmci Microsoft Teams umoznéna i komunikace mezi
pobockami a centrdlou, jeSt€¢ vice by se snizila nutnost posilani internich e-maili
a komunikace by tak byla efektivn&j$i naptic¢ celou Parfumérii bez jakychkoliv dalSich

nakladu.
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6 Zavér

Tato bakalaiska prace se vénovala tématu firemni kultury a vSech oblasti, které¢ pod
tento rozsahly pojem spadaji, jako jsou jeji prvky, determinanty, typologie a dil¢i typy
nebo jak probihd jeji cilena i1 organickd zména, kterd je u firemni kultury vzdy to
a ne uskodilo.

Cilem préace bylo navrhnout opatieni, které povedou ke zméné a zlepSeni firemni
kultury dané organizace, na zaklad¢ dat tykajicich se firemni kultury, které byly ziskany od
zamé&stnancl vybrané firmy. Dil¢im cilem prace bylo detailné popsat a vymezit firemni
kulturu vybraného podniku a zafadit ji do nékolika druhii typologii na zakladé dostupné
literatury, popsat konkrétni prvky této firemni kultury a uvést jejich ptiklady v rameci
zvoleného podniku. Soucasti této charakteristiky bylo ,i popsani firmou stanovené firemni
kultury, ktera je spolecna jak pro matefskou spolecnost, tak jeji dcefiné pobocky. Ty maji
vSak i svou vlastni firemni kulturu, kterd se odviji od lokalnich zvykl a tradic, a tak se
promitd a misi s tou oficialni firemni kulturou, kterou maji vSechny zemé& nastavenou,
a pravé charakteristika této unikétni firemni kultury a jeji zatazeni do riznych typl podle
3 riznych typologii od Charlese Handyho, A. Kennedyho & T. Deala a F. Trompenaarse
bylo hlavnim cilem a ustfednim bodem préace.

Firemni kultura Douglasu CR odpovida typiim mocenské kultury, chlebu a hry
afizené stiely. Spole¢nym znakem téchto typl je hlavné neformdlnost firemni kultury,
ztotoziovani se s hodnotami firmy a jejiho vedeni, ptatelska atmosféra a orientace na
samostatnost, otevienost k inovacim a plnéni stanovenych cili. Dalo by se fict, Ze
pracovnici v Douglasu jsou samostatni a dokazu si najit vlastni postup, pomoci kterého
dosahnout cile, ale diky neformalni a ptételské atmosfére ve firmé dokazou tyto prednosti
vyuzit i pfi tymové praci, umi se o své znalosti podélit s ostatnimi a nemaji problém jim
pomoct, protoZze mezi pracovniky nepanuje soutézivost.

Pii vyhodnocovani dat z dotazniku vysly najevo tii problémové oblasti firemni
kultury, a to komunikace, pfedavani informaci a firemni benefity. Na zakladé tohoto
zjiSténi byla navrZzena opatfeni, které firm¢ pomohou tyto oblasti zlep$it ¢i problémy uplné
odstranit, na zdklad¢ toho, jak Siroce budou zavedena. Firemni kultura Douglasu je
viceméné bezproblémova, vedeni firmy je respektovdno, zaméstnance jejich prace

napliuje a citi se spokojeni s atmosférou, ktera ve firmé panuje.
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8 Prilohy

Priloha 1 — Dotaznik Firemni kultura ve spole¢nosti Parfumérie Douglas
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Firemni kultura ve firmé Douglas
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Firemni kultura ve firme Douglas

Vazena pani/pane, jmenuji se Veronika Hollerova a chtéla bych Vas poprosit o vyplnéni
dotazniku nize, ktery se tyka firemni kultury spole¢nosti Douglas.

Data z néj ziskana budou pouzita v mé bakalarské praci na téma Firemni kultura, ktera je
zpracovéavana na Provozné ekonomické fakulté CZU v Praze.

Dotaznik je anonymni, odpovidejte tedy prosim co nejvice upfimné.

Dotaznik méa 46 otdzek, na otazky 1 - 29 odpovidate pomoci Ciselné skaly. (1 - s tvrzenim se
vlibec neztotoznuji, 2 - nesouhlasim, 3 - neutrdlni postoj, 4 - souhlasim, 5 - s tvrzenim se
naprosto ztotozZnuiji).

U otazek 30 - 33 vybirate z moznosti ANO/NE, dale nasleduji otazky 34 - 39 kde vybirate z
nékolika moznosti, u otdzek, kde jsou popsané rizné typy firemnich kultur, prosim
zaskrtnéte tu, které je podle Vas kultura Douglasu nejvice podobna.

Nakonec jsou zafazeny demografické otazky 40 - 45 a posledni oteviena otazka ¢. 46., kde
muzete sdélit sv(j podnét ke zlepSeni firemni kultury ve firmé.

Pfedem moc dékuji za vyplnéni!

*Povinné pole

Definice firemni kultury

Soubor firemnich zvyklosti, tradic, hodnot a norem, pracovnich i socidlnich, psanych i nepsanych. Ur¢ity
charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, které ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikd, ale i celkovou
atmosféru, ve které probihd veskery vnitropodnikovy Zivot.

1. Komunikace v Douglasu probiha hladce mezi vSemi oddélenimi *

Oznacte jen jednu elipsu.

https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

2. 2. Je pro meé snadne komunikovat s vyssim vedenim firmy, pokud néco potrebuji *

Oznacte jen jednu elipsu.

3. 3. Je pro mé snadné komunikovat s mym primym nadrizenym, pokud néco
potrebuiji *

Oznacte jen jednu elipsu.

4. 4.Douglas je otevieny zménam a podporuje je *

Oznacte jen jednu elipsu.

5. 5. Zameéstnanci firmy jsou vedeni k tomu, aby sdileli své nazory a poznatky *

Oznacte jen jednu elipsu.
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

6. 6.Zmény navrzene zamestnanci jsou vzdy projednany *

Oznacte jen jednu elipsu.

7. 7. Moji nadrizeni mi naslouchaji a respektuji mé *

Oznacte jen jednu elipsu.

8. 8.Zaméstnanci ve firmé si mezi sebou mudzou vérit *

Oznacte jen jednu elipsu.

9. 9. Vedeni firmy ma dobré komunikacni a interpersonalni dovednosti *

Oznacte jen jednu elipsu.

3z14
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10. 10. Vedeni firmy je zaméstnanci respektovano *

Oznacte jen jednu elipsu.

11.  11. Kazdy v oddéleni zna cile svého oddéleni *

Oznacte jen jednu elipsu.

12. 12. Zaméstnanci jsou vedeni k tomu, aby byli samostatni *

Oznacte jen jednu elipsu.

13.  13. Myslim, ze je potreba v Douglasu zména *

Oznacte jen jednu elipsu.

4714
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

14. 14. Mam pocit, ze jsem se spolupracovniky ve svem oddéleni stejné naladény v
osobnim i pracovnim duchu *

Oznacte jen jednu elipsu.

15.  15. Mam pocit, ze jsem se spolupracovniky i mimo své oddéleni stejné naladény
v osobnim i pracovnim duchu *

Oznacte jen jednu elipsu.

16. 16.S tim, jaka je ve firmé aktualné atmosféra, jsem spokojeny/a *

Oznacte jen jednu elipsu.

17. 17. Informace se v Douglasu predavaji rychle a efektivné *

Oznacte jen jednu elipsu.
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

18. 18.V Douglasu se mUzu rozvijet i na osobni Urovni *

Oznacte jen jednu elipsu.

19. 19.V Douglasu neni potreba nic zménit *

Oznacte jen jednu elipsu.

20. 20. MUj plat odpovidad mému pracovnimu vykonu *

Oznacte jen jednu elipsu.

21. 21. Benefity ve firmé jsou zajimavé a motivuji mé pfri praci *

Oznacte jen jednu elipsu.
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

22. 22.Ve sveé praci se citim Stastny a napliuje mé *

Oznacte jen jednu elipsu.

23. 23.Mam pocit, ze se 0 mé moji nadrizeni opravdu zajimaiji *

Oznacte jen jednu elipsu.

24. 24.Ve firmé je spoustu striktnich pravidel, které je nutné dodrzovat *

Oznacte jen jednu elipsu.

25. 25. Mezilidske vztahy v Douglasu jsou dobre, otevrené a pratelske *

Oznacte jen jednu elipsu.
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

26. 26. Kariéerni postup v Douglasu je umoznén vsem stejné *

Oznacte jen jednu elipsu.

27. 27.Zaméstnanci firmy premysli podobné a sdili stejné hodnoty *

Oznacte jen jednu elipsu.

28. 28.Vedeni Douglasu si vazi svych zaméstnancl *

Oznacte jen jednu elipsu.

29. 29.Predavaniinformaci v Douglasu je neefektivni a pomalé *

Oznacte jen jednu elipsu.
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30.

31.

32.

33.

30. V Douglasu pouzivaji zaméstnanci urcity pracovni slang, kterému rozumi
pouze pokud zde pracuiji *

ZasSkrtnéte vsechny platné moznosti.

ANO
NE

31. Mdme hodné tradic a opakujicich se spole¢nych setkani pri danych
prilezitostech *

Zaskrtnéte vsechny platné moznosti.

ANO
NE

32. V Douglasu existuiji lidé, kteri jsou vS§emi povazovani za idealni pracovniky a
lidé k nim tak vzhlizeji *
Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

ANO
NE

33. Vim, co mohu v pribéhu roku ocekavat za spolecenské firemni akce *

Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

ANO
NE

https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...
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34. 34.Znate firemni cile Douglasu, a pokud ano, ztotoznujete se s nimi? *

Oznacte jen jednu elipsu.

znam a ztotoznuji se s nimi
znam a neztotoznuji se s nimi

neznam

35.  35. Znate firemni hodnoty Douglasu a ztotoznujete se s nimi? *

Oznacte jen jednu elipsu.

znadm a ztotoznuji se s nimi
znam a neztotozAuji se s nimi

neznam

36. 36. Je kultura Douglasu spise: *

Oznacte jen jednu elipsu.

silna = jasné a srozumitelné nepsané pravidla a normy, které ovlivauji jednani
zaméstnancu firmy, rozsifené projevy firemni kultury tak, Ze jsou s nimi seznameni
vSichni zaméstnanci, vysoka mira pfijeti hodnot firmy do hodnotového systému
zaméstnancu, které se projevuje pfi jejich kazdodennim jednani, je tézké implementovat
zménu téchto norem a hodnot

slaba = pravidla a normy nejsou vSem znama a jasn4, nejsou presné definovana,
kazdy se chova spisSe tak, jak chce a nezna zakladni hodnoty firmy, které by mohl zaradit
do svého jednani ve firmé, je velmi snadné kulturu zménit ¢i ovlivnit napf. pfichodem
nového zaméstnance
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

37. 37. Jaka firemni kultura, z nize popsanych, je nejblizsi firemni kulture Douglasu? *
Oznacte jen jednu elipsu.

neformalni, pracovnici se vSichni znaji osobné mezi sebou i s majitelem ¢i
manazerem a akceptuji tak jeho centralizovanou moc, ktera je pro tento typ kulturu

vevs

majitele/manazera

vysoka mira byrokracie a pfisné dodrzovanim danych norem, pravidel a postupu.
Prostredi v téchto firmach je vysoce formalni, dllezitéjsi je postup nez cil, ktery se
snhazime splnit

zaméstnanci jsou ¢asto placeni za svij vykon, misto nebo vedle fixni mzdy a jsou
tak motivovani praci, kterd jim byla zadana, vykondavat co nejefektivnéji a nejlépe, nelpi
se tolik na formalitach, titulech a pracovnich pozicich, hlavni je splnit tkol

firma poskytuje veskeré zazemi a podporu, ale oc¢ekdva od zaméstnancl naprostou
samostatnost a odbornost, neni potreba je tedy nijak zvlast fidit a vztahy mezi
jednotlivymi zaméstnanci jsou velmi neformalni

38. 38. Jaka firemni kultura, z nize popsanych, je nejblizsi firemni kulture Douglasu? *
Oznacte jen jednu elipsu.
bezchybné postupy, disledné papirovani, nizké riziko, nulovy pocit ohrozeni (strach

ze ztraty zaméstnani), nizky zajem inovaci a rozvoj

podobna préci na urcitém projektu, velky diraz kladen na data a predpokladany
vyvoj, dilezitd odbornost zaméstnancu

rychla zpétna vazba od zdkaznikd, nizka rizikovost prostredi, Casté inovace a
experimentovani s novymi vécmi, nesoutéziva a pratelska atmosféra, dllezité mezilidské
vztahy

vysoka mira soutézivosti mezi zaméstnanci, rychly kariérni postup, velmi negativné
se hodnoti pokud nékdo udéla chybu
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Firemni kultura ve firmé Douglas https://docs.google.com/forms/u/0/d/1EplgVKA-buZcTBjxN_i3wRJ71...

v v

39. 39. Jaka firemni kultura, z nize popsanych, je nejblizsi firemni kulture Douglasu? *
Oznacte jen jednu elipsu.
blizké mezilidské vztahy, respekt k hierarchii a hlavné k vedoucimu firmy, ke

kterému je doslova vzhlizeno vS§emi zaméstnanci

pracovnici musi sami pfijit na to, jak dosahnout cilQ, nejsou stanovovany postupy
od vedeni, zaméstnanci jsou vedeni k samostatnosti, dlilezité je danych cili dosahnout
vice nez samotny postup

zameéstnanci maiji jasné pridéleno to, co maji délat, jaké ukoly plnit a jak dosahnout
cild, kultura velmi orientovana na Ukoly a na postupy jejich plnéni

firma slouzi zaméstnanctim hlavné jako misto k realizaci, individualismus, autorita
pracovniku souvisi s jejich osobnosti a ne pracovni pozici, velmi kladny pfistup k
inovacim

40. 40. Pohlavi: *

Oznacte jen jednu elipsu.

41. 41.Vék:~

Oznacte jen jednu elipsu.

18-24
25-30
31-39
40 - 49
50 +

42. 42. Oddéleni, ve kteréem pracujete: *
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43. 43.PUsobite na pozici: *

Oznacte jen jednu elipsu.

vyssiho manazera
stfedniho manazera

radového pracovnika

44. 44. Misto vykonu prace: *

Oznacte jen jednu elipsu.

pobocka (v Praze)
pobocka (mimo Prahu)

centréla

45. 45. Jak dlouho pracujete v Douglasu: *

Oznacte jen jednu elipsu.

méné nez 1 rok
1 - 3 roky

4-6 let

7-9 let

10 +
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46. 46. Co byste na Douglasu nejradsi zlepsil/a ¢i zménil/a? Zde také mlzete uvést
jakeékoliv Vase dalsi podnéty Ci pripominky k firemni kulture Douglasu.

Obsah neni vytvoren ani schvalen Googlem.
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