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Podnikova kultura

Corporate culture

Souhrn

Ptedkladana diplomova prace pojednava o podnikové kultute. V teoretické Casti jsou
predstaveny klicové pojmy souvisejici s podnikovou kulturou. Déle obsahuje nékolik
definic podnikové kultury od riiznych autort, jednotlivé prvky podnikové kultury,
typologie, jeji vyznam v podniku a proces zmény kultury. Praktické ¢ast je zaméfena
na charakteristiku a zhodnoceni podnikové kultury ve spole¢nosti Hsrmann Ceska
republika s.r.o. Jako hlavni metodické kroky jsou pouzity: pozorovani, rozhovor
s jednatelem spolecnosti a dotaznikové Setfeni. Na zaklad¢ zjisténych vysledki jsou
popsany jednotlivé prvky podnikové kultury a v ndvaznosti na to je urcen typ kultury
podle vybranych typologii. Vyzkum je zavrSen shrnutim vysledkli a predstavenim
navrhll na zlepSeni podnikové kultury.

Klicova slova: kultura, podnikovéa kultura, podnikovéa identita, typologie podnikové
kultury, diagnostika podnikové kultury, prvky podnikové kultury, vykonnost
podniku, zména podnikové kultury

Summary

The thesis deals with the corporate culture. In the teoretical part are presented
important concepts related to a corporate culture. Next the thesis contains several
definitions of the corporate culture by various autors, individual elements of
corporate culture, typology, its importance in the company and process of culture
change. The analytical part is aimed on the characterization and evaluation of a
corporate culture in the company Hormann Ceskd republika s.r.o. The main
methodological steps are: observation, interview with the managing director and
questionnaire survey. Based on the results are described individual elements of the
corporate culture and then is determined the type of the culture according to selected
typologies. The research ends with the summary of results and presentation of
proposals for improvement the corporate culture.

Keywords: culture, corporate culture, corporate identity, typology of corporate
culture, diagnosis of corporate culture, elements of corporate culture, efficiency of
company, change of corporate culture
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1 Uvod

Dnesni hektickd doba 21. stoleti vnasi do vSech slozek zivota ¢lovéka nové trendy,
neustalé inovace a takika nezastavitelny technicky pokrok. Nejinak je tomu 1 ve sféfe
podnikové, kde se mimo novych trendli, smérti a metod, také stale Castéji sklonuje
termin podnikova kultura, kterd mezi manazery nabyva stale vétSiho vyznamu.
Pojem podnikova kultura vychazi z obecného pojmu ,.kultura®, avsak jeho piisobeni
je zuzeno pouze na urcity podnik. Pfisouzeni kultury organizaci se poprvé objevilo
v anglosaské literatufe v Sedesatych letech a s dal§im desetiletim bylo vyuZzivano
stale Castéji. Podnikova kultura se $ifila dal do svéta a zacali se ji zabyvat zndmi

autofi jako napft. Schein, Hofstede, Handy apod.

Konkrétni vymezeni pojmu podnikovéa kultura ziistava riiznorodé, avsak jadro vSech
definic pfedstavuji hodnoty, normy a zptisoby mysleni, které jsou charakteristické
pro podnik a stejné tak jsou akceptovany pracovniky podniku. Kultura podniku
vytvaii pravidla pro veskery vnitropodnikovy zivot. Poméha usmérnovat veskeré
¢innosti podniku, vytvaret vhodné pracovni prostiedi a pracovni podminky pro
zaméstnance. V osmdesatych letech byla pfijata myslenka vlivu kultury na
vykonnost podniku. Usp&$né podniky si zalaly uvédomovat, ze vhodna kultura
podniku se mtize stat efektivnim ndstrojem, pomoci kterého lze ovlivnit chovani
pracovnik a jejich vykonnost mnohem Iépe, nez pracovni tady. Také vyrazné
pfispiva ke ztotoznéni se zaméstnancii s dlouhodobymi cili a hodnotami podniku.
Silnd kultura mtze byt spatfena i o¢ima zékaznikii a proto je proto je povazovéana za

nastroj slouzici ke zvySeni konkurenceschopnosti podniku.

Utvéreni podnikové kultury, stejné tak jako jeji zménu, nelze povazovat za snadny a
rychly proces. Naopak vyzaduje znacnou davku trpélivosti a spravnou implementaci.
Podnik se musi neustdle pfizpisobovat ménicim se trznim podminkdm a tém je
potieba piizpusobit 1 kulturu podniku. V dne$ni dobé je pojem podnikova kultura
bézny, vrcholovy management kazdého podniku si musi byt védom jejiho vyznamu a

jisté by méla byt zahrnuta do strategie podniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je charakterizovat a zhodnotit podnikovou kulturu ve vybrané
spolecnosti, ur¢it typ podnikové kultury a navrhnout pfipadné zlepSujici zmény ve

zkoumané oblasti.
Dil¢imi cili jsou:

e zpracovat teoretickd vychodiska kdané problematice, piedevsim
charakterizovat pojem podnikova kultura z mnoha pohledii od riznych
autorti, popsat prvky podnikové kultury, predstavit nékolik nejznaméjsSich
typologii, vymezit miru vlivu kultury na vykonnost podniku a nastinit i
problematiku procesu zmény kultury;

e charakterizovat podnik, jeho historii, strukturu a struéné predstavit
hospodateni podniku;

e interpretovat vysledky kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu podnikové

kultury.
2.2 Metodika prace

1. etapa — volba tématu

Prvnim krokem ke zpracovani diplomové prace byla volba vhodného tématu.
V zévislosti na tématu byl zvolen podnik, ve kterém Ize zkoumat danou problematiku
a provést prakticky vyzkum na zaklad¢ znalosti ziskanych studiem odborné literatury

a prostfednictvim diplomové praxe v této spolecnosti.
2. etapa — volba cili prace

Dalsim krokem byla volba hlavniho cile prace, ktery se stal stéZzejnim bodem pro

vyzkumnou ¢ast. V zavislosti na hlavnim cili bylo zvoleno i n€kolik dil¢ich cilt, na



zakladé kterych byla zpracovana teoretickd vychodiska a nésledné i vlastni vyzkum,
a mohlo tak byt dosazeno komplexnich vysledki v zdvislosti na zkoumané oblasti.
Vsechny tyto cile urCovaly smér celé prace a staly se tak nezbytnym impulsem ke

zpracovani konkrétnich vysledki vyzkumu a celkovému hodnoceni.
3. etapa — teoreticka vychodiska

Teoreticka vychodiska byla zpracovéana prostiednictvim metod analyzy sekundéarnich
zdrojii a studia dokumentt. Zakladem bylo definovani obecného pojmu kultura, ze
kterého je podnikova kultura odvozena. Poté nasledovalo piedstaveni podnikové
identity, kterd je tuzce spojena s podnikovou image, a nékolika pohledi na
charakteristiku pojmu podnikova kultura od riznych autorti. Dllezitym krokem této
¢asti bylo popsat kulturni prvky, strukturu podnikové kultury a vybrané typologie.
V praci byla zminéna 1 moznost vlivu podnikové kultury na vykonnost podniku.
Podrobnéji byl ptiblizen vliv sily kultury, obsahu kultury a stfetu kultur na vykonnost
podniku. Posledni kapitola teoretické casti byla vénovana zméné podnikové kultury.
Zde byly charakterizovany nejcastéjsi okolnosti vedouci ke zméné, situace, které
zménu vyzaduji, a vybrané modely kulturni zmény. Komplexni pohled na proces
zmény byl doplnén Ciniteli, prostfednictvim kterych 1ze zmény docilit, a pfedpoklady

uspéSné zmeny.
4. etapa — charakteristika podniku

Pted interpretaci vysledkl vlastniho vyzkumu byla predstavena spole¢nost, ve které
byla podnikova kultura analyzovéana. V této kapitole je popsan vznik vybrané
spolecnosti, historie, pfedmét Cinnosti, organizacni a fidici struktura, produktové
portfolio a strucné hodnoceni hospodaiského vyvoje podniku. Podklady pro
zpracovani této cCasti prace byly ziskany predevSim studiem vnitropodnikovych
dokumentt a informace z n¢j ziskané byly rozsifeny konzultacemi se zaméstnanci a
jednatelem spolecnosti. Pro komplexni seznameni se s podnikem byla vyuzita
diplomova praxe, diky niz bylo autorce diplomové prace umoznéno zaclenit se do

socialniho prostiedi pracoviité a poznat podnik z pohledu zaméstnance. Udaje o
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hospodateni podniku byly zpracovany na zaklad¢ informaci a dat z auditorskych

Zprav.
5. etapa — kvalitativni vyzkum

Autofi Novy a Surynek (2006) ve své publikaci uvadéji, ze kvalitativni vyzkum ma
byt zaméfen na pochopeni smyslu jednajicich subjektli v socidlnim prostiedi, ¢imz
vice odhaluje realné souvislosti mezi jevy. Na zékladé této definice byly zvoleny pro

charakterizovani a zhodnoceni podnikové kultury metody: pozorovani a rozhovor.

Na zéklad¢ rozdéleni typli pozorovani podle Kozla (2006) bylo zvoleno pozorovani
prirozené, nestrukturované, osobni, piimé a skryté. Pozorovanim byly sledovany
pfedev§im kazdodenni c¢innosti podniku, fizeni podniku, pracovni prostfedi a
vzajemné vztahy lidi na pracovisti. Forma byla nestandardizovand, byl uréen pouze
cil pozorovani. Vysledky pozorovani byly zhodnoceny slovnim popisem
napozorovanych jevd. Prostfednictvim téchto vysledkli bylo posléze mozné popsat
jednotlivé prvky podnikové kultury zvoleného podniku. Proces pozorovéni byl

¢asoveé omezen na obdobi od ¢ervna 2013 do zari 2014.

Ptiprava rozhovoru byla rozlozena do jednotlivych krokl podle Kozla, Mynarové a
Svobodové (2011). Samotny rozhovor byl uskutecnén 13. 10. 2014 s jednatelem
vybraného podniku. Rozhovor byl zahdjen vysvétlenim cile vyzkumu a zdivodnénim
samotné realizace rozhovoru. Na zavér byla jednateli nabidnuta pozd¢jsi prezentace
vysledki  vyzkumu. Podle miry zévaznosti pokyni byl zvolen typ
polostrukturovaného osobniho rozhovoru. Pribéh rozhovoru byl zaznamenan na
diktafon k pozd¢jSimu zpracovani odpovédi. Jednatel odpovidal na predem
pripravené otazky, které byly doplnény volnym rozhovorem. Jednotlivé otazky byly
roz€lenény do skupin podle prvkid podnikové kultury. Mimo jiné byly pouzity
otazky, prostfednictvim kterych provadél Hofstede (2007) vyzkum podnikové
kultury ve svém projektu IRIC. Na konci rozhovoru zaznély doplitujici otazky mimo

ramec prvki podnikové kultury. Seznam otazek k rozhovoru lze najit v ptiloze ¢. 3.



6. etapa — kvantitativni vyzkum

Podle definice autorti Nového a Surynka (2006) jsou prostiednictvim kvantitativniho
vyzkumu zkoumany jevy relativné jednoduché a do urcité miry poznané, které maji
jednozna¢ny vyznam a je mozné je ziskat prostfednictvim nastroji vyuzivanych
k zajisténi hromadnych dat. Na zaklad¢ této definice byla jako nejvhodnéjsi metoda
ke zkoumani podnikové kultury zvolena metoda dotaznikového Setfeni. Dotaznik
byl sestaven podle dil¢ich krokli autori Kozla, Mynafové a Svobodové (2011).
Zvolen byl typ elektronického dotazovéni. Maximalni pozornost byla vénovana
volbé otazek, které byly uspofadany do skupin podle prvkd podnikové kultury.
Z typologie otazek podle Kellera (2007) byly zvoleny tyto typy otazek:

e uzaviené otazky:
o dichotomické: otazky, které mély dvé mozné odpovédi,
o multiple choice: otazky, které mély tfi a vice odpovédi,
o Likertova skala: vyrok, ke kterému respondent projevoval miru
souhlasu ¢i nesouhlasu.
e oteviené otazky:

o zcela nestrukturované: respondent mohl odpovédét mnoha zptisoby.

Kromé otazek a vyrokti zaméfenych na prvky podnikové kultury obsahoval dotaznik
1 otazky zaméiené na typologii podnikové kultury. Do této Césti dotazniku byly
vybrany tfi typologie a na zaklad€¢ stru¢nych charakteristik jednotlivych typt
respondenti zvolili typ kultury podniku. Dotaznik byl zakoncen identifika¢nimi udaji
respondenti. Po zkuSebni pilotazi byl dotaznik odeslan pomoci internetového
formulafe vSem zaméstnanciim vybraného podniku. Dotaznikové Setfeni bylo
uskutecnéno ve dnech 6.-12. 10. 2014 a bylo naprosto anonymni. Zvetejnény byly

pouze celkové vysledky Setfeni. Dotaznik je k nahlédnuti v pfiloze ¢. 4.



7. etapa — syntéza vysledki

Na zakladé¢ vysledk kvalitativniho 1 kvantitativniho vyzkumu byl zvolen typ
podnikové kultury ve vybraném podniku. Podle jednotlivych typologii od riznych
autorti, které byly pfedstaveny v teoretické Casti prace, byly zvoleny konkrétni typy

podnikové kultury, které odpovidaly jejich definicim.
8. etapa - syntéza

V posledni casti prace bylo vytyceno nékolik slabych prvkii podnikové kultury

analyzovaného podniku a nésledné byly navrhnuty mozné kroky k jejimu posileni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vymezeni pojmu kultura

Pojem kultura lze obecné¢ charakterizovat jako ,souhrn zivotnich forem,
hodnotovych pfedstav a zivotnich podminek lidi zijicich v ur¢ité dobé na n&jakém
uzemi (Jandourek, 2012, str. 136). Byl zndm jiz v dob¢ antického staroveku.
Samotné slovo kultura ma pivod v latiné, ve tvaru ,cultivare”, a vyjadfovalo
obdélavani ¢i ,,vzdelavani“ zemé. V rozSifeném vyznamu se tim rozumélo
obdélavani a ,,vzdélavani“ cehokoliv. Znamenalo to pfedevsim vnaseni lidského
ducha a umu do véci a lidi a vytvareni vyssiho, lepSiho stavu téchto véci nebo lidi
(Novy, Surynek, 2006). Jind definice oznacuje kulturu za ,specificky zptlisob
organizace, realizace a rozvoje ¢innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a
dusevni prace* (Velky sociologicky slovnik, 1996, str. 547). Adlerova uvadi, ze
kultura je néco, co je sdileno vSemi nebo alespon vétsinou ¢lent socialni skupiny. Je
to néco, co starsi ¢lenové skupiny mohou piedat jejim mladsim ¢lentim. Je to néco,
co utvaii chovani nebo strukturu vnimani svéta jedinci (Adler, 2008). Definovanim
pojmu kultura se zabyvalo mnoho badatel, avSak k jednotné a obecné
akceptovatelné definici nedospé€li. V disledku toho dochazelo ke zdiraziovani
riznych aspektd a thla pohledu, a proto rozdily v definicich souvisi jak s pfistupem
jednotlivych autori, tak 1 svédni disciplinou, na kterou byl autor zaméfen

(LukaSova, Novy a kol., 2004).

Antropologicky pfistup k definovani kultury je ptevdzné deskriptivni a je zalozen na
pozorovani. Jedna se o popis chovani urcitych skupin a interpretace jeho vyznamd.
Kultura je jimi chapana jako ,,soubor zahrnujici znalosti, viru, pravo, umeéni,
moralku, zvyky, schopnosti a navyky ziskané ¢lovékem jako ¢lenem spole¢nosti*

(Adler, 2008, str. 18).

Z Ghlu pohledu sociologie jsou predmétem studia explicitni kulturni vzory,

postavené na systému hodnot, ndzori a norem (Luké&Sova, Novy a kol., 2004).
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»Kultura je povazovdna za tiidu metabiologickych prostfedkli a mechanismi
specificky lidské adaptace k vnéjSimu prostiedi. Existuje v podobé vytvori lidské
prace (artefaktll), sociokulturnich regulativii (norem, kulturnich vzorti a hodnot),
ideji (kognitivnich systémi) a instituci organizujicich lidské chovani“ (Velky

sociologicky slovnik, 1996, str. 548).

Z hlediska psychologie neni kultura sama o sob¢ pozorovatelna. David Matsumoto
ve své publikaci uvadi, Zze co je pro Cloveéka konkrétni a pozorovatelné, nelze
povazovat za kulturu, ale za rozdilnosti v lidském chovani, ¢imz je mysleno
rozdilnosti v ¢innostech, ritudlech, tradicich apod. Zabyval se také rozdilem mezi
spolecnosti a kulturou. Spole¢nost oznacuje jako systém vzajemnych vztahii mezi
lidmi. Zatimco kultura se vztahuje k vyznamu a informacim, které jsou spojovany se

socidlnimi sit¢émi (Matsumoto, Juang, 2011).

Kultura je tedy pojmem vyuzivanym v mnoha oborech, v jehoz vymezovani autofi
nedospéli k jedné shodné definici. Obecné lze ale konstatovat, Zze kultura je
abstraktnim konceptem, ktery si lidé zavedli, aby mohli pochopit a popsat
podrobnosti jednotlivych ¢lenti v rdmci skupiny a rozdilnosti mezi skupinami. Obsah
kultury zahrnuje normy, hodnoty, ndzory, postoje a kulturni vzory, které determinuji
zpusoby mysleni, chovdni a citéni a produkty materidlni ¢i nemateridlni povahy.
Tento obsah je pak predavan prostiednictvim uceni z generace na generaci. Kazdy

jedinec je jak tvlircem, tak i produktem kultury (Lukasova, Novy a kol., 2004).
3.2 Corporate identity

Corporate identity neboli firemni identita je definovdna jako vizudlni prohlaseni
podniku do svéta, kdo a co spolecnost je, jak spolecnost vnima sama sebe, a proto méa
hodné co do ¢inéni s tim, jak svét vnima spolecnost (Selame, 1975). Hola (2006)
charakterizuje firemni identitu jako hmatatelny, konkrétni zpisob chovéani a
komunikace firmy. Jedna se o hmatatelnd prohlaSeni a prezentace prostiednictvim

produkti, znacky 1 komunikace s vnéjsi a vnitini vetejnosti.
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Samoziejmé pro tento pojem existuje fada definic, ale ne vzdy jsou v praxi piesné
pouzivany. Zkracen¢ predstavuje to, jak se podnik prezentuje prostfednictvim
jednotlivych prvka. Zahrnuje historii podniku, filozofii, vizi, etické hodnoty a také
lidi patfici k podniku. Nejedna se pouze o vzhled €i vizualni styl. Firemni identitu lze

chépat 1 jako nastroj firemni strategie (Vysekalova 2009).

Jina definice popisuje identitu firmy jako komplexni souhrn nejvyraznéjsich prvkt
organizace. Je vyuzivana ke strategickym ucelim a zahrnuje vSechny funkce a
aspekty organizace za celou dobu jejiho ptisobeni. Cilem managementu podniku je
zajiSténi pfiznivé firemni image mezi kliCovymi internimi i externimi partnery.
Budovéni kvalitni firemni identity miiZze vést v dlouhodobém c¢asovém horizontu
k ziskani dobré reputace podniku, ktera je vstupni branou k navazéani vztahi

s vyznamnymi obchodnimi partnery (Melewar, 2008).

V praxi se rozliSuji dvé koncepce firemni identity. Prvni je odvozena od procesu

formovani strategie firmy a druhd od podnikové kultury (Vysekalova 2009).
3.2.1 Prvky corporate identity

S firemni identitou je také Uzce spojena firemni image. Systém vztahl mezi témito
dvéma pojmy je znazornén v dynamickém modelu na zakladé¢ vazeb mezi
jednotlivymi prvky, ktery pfedstavuje Obrazek ¢. 1. Zakladnimi prvky systému jsou
design, komunikace, kultura a produkt ¢i sluzba. Vazby mezi nimi ukazuji jejich
vzajemnou ovlivnitelnost a provazanost uvnitt systému. Dale existuji vazby mezi
prvky a firemni identitou a také mezi prvky a firemni image. V plisobeni systému
firemni identity dochdzi Casto ke zménam, proto je nezbytna priibéznd analyza

(Vysekalova, 2009).
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Obrazek €. 1 - Systém firemni identity

Firemni identita

r

Firemni design ) Firemni kultura
— - * 7 \ 7 ol — -
| - -
Firemni " : D
komunikace

e

e

Firemni image

(Zdroj: Vysekalova, 2009)

Pojeti prvki firemni identity mtize byt odlisné. Néktefi autofi zminuji jen tii prvky —
firemni design, kulturu a komunikaci, jini se zabyvaji zvlast’ firemnim prostfedim ¢i

firemnim chovanim (Vysekalova, 2009).

Firemni design — Corporate design

Firemni design lze také vyjadfit jako ,jednotny vizudlni styl“. ,Je to soubor
vizualnich konstat, ktery je vyuzivan v komunikaci uvnitt, ale predev§im vné firmy*
(Vysekalova, 2009, str. 40). Juraskova a Horiidk (2012) definuji firemni design jako
jednotny vizualni styl firmy ¢i organizace, ktery vyjadfuje firemni identitu a je
nositelem firemni image. Zahrnuje logotyp, grafické zpracovani znacky (zvolené
pismo, barva) a jeho aplikaci na firemnich materidlech (prezentacni materialy
podniku, budovy, obleceni persondlu, vozovy park apod.). Firemni design vychazi
z podnikové filozofie, z psychologického plsobeni barev a z kreativniho zpracovani

logotypu, které by mélo pusobit v dlouhodobém casovém horizontu. Diky tomu
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muze byt prostfednictvim firemniho designu vybudovéana konzistentni firemni image

(Juraskova, 2012).

Firemni komunikace — Corprate communication

,»Vnitrofiremni komunikace znamena v podstaté komunikacni propojeni utvart
firmy, které umoziuje spolupraci a koordinaci procest nutnych pro fungovani firmy*
(Hola, 2006, str. 8). Nejde jen o pouhé preddvani informaci. Firemni komunikace
zahrnuje také utvafeni a vyjasiiovani postoji a nazori, chovani pracovnikl i
managementu. Jednd se o slovni i mimoslovni spojeni a pfenosy informaci, které
probihaji ve vSech smérech fungovani firmy, mezi managementem a pracovniky,
navzajem mezi manazery, mezi jednotlivymi pracovniky a pracovnimi tymy at’ uz
v oficidlnich ¢i neoficialnich vztazich. Obecné jsou za predmét komunikace
povazovany informace, avSak v podniku lidé pracuji s daty, informacemi a znalostmi

(Hola, 2006).

Jak uvadi Vysekalova (2009) ve své publikaci, analyzou firemni komunikace
zjistujeme miru souladu firemni komunikace s kratkodobou taktikou i dlouhodobou
strategii podniku. Slouzi k poznéni ndzort a postoji vnitinich i vnéjSich cilovych
skupin o podniku a o jeho produktech. Pokud podnik planuje jakékoliv zmény, lze
analyzou firemni komunikace zjistit pfipravenost zaméstnancii na tyto zmény. Dale
umoziuje charakteristiku motivacnich a stimulacnich faktori, loajality zaméstnancti
¢1 pripadné bariéry. Také je dualezita v piipadé zmén a vyvoji v komunikaci vici
zaméstnancim a viuci vnéj$im partnerim. Mé svou ulohu i pfi analyze Gcinnosti
dopadu komunikovanych sdéleni prostfednictvim vyuzitych prostfedk na cilové

skupiny.

Firemni kultura — Corporate culture

DalS8im z pilift corporate identity je corporate culture. Velky slovnik marketingovych
komunikaci definuje tento pojem jako ,,systém hodnot, zplisobl chovani a jednani,

uznavanych norem, které spolu s produktem, corporate communications a corporate
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designem vytvareji firemni obraz, firemni image (JuraSkova, 2012, str. 45).
Predstavuje souhrn materialnich i nemateridlnich hodnot, které¢ podnik uznava a tidi
se jimi (Juraskova, 2012). Corporate culture bude blize specifikovdna v samostatné

kapitole.
Produkt

Produkt je velmi dilezitym prvkem pfispivajicim k formovani firemni identity.
vztahovych ¢i cilovych skupin. Nemusi jit jen o primyslovy, zemédélsky nebo
obchodni podnik, pfipadné o podnik nabizejici sluzby. Produkty jsou chapany jako
podstata existence podniku, bez které by ostatni prvky pozbyly ucinnosti
(Vysekalova, 2009). Je nemozné, aby corporate identity spocivala pouze
v korporatnim designu, na komunikaci a kultufe. Produkt tvoifi homogenni celek
spole¢né s corporate communication, corporate design a corporate culture. Vazba
mezi produktem podniku a jeho corporate identity je velmi tizka. Produkt rozsifuje
plisobeni na image podniku a doddva mu dostateCnou dimenzi soudruznosti

(Svoboda, 2009).

Podle Vysekalové (2009) jsou pro budovani a ovliviiovani corporate identity dilezité
1 emocionalni vlastnosti produktu, jako je celkovy prozitek ztoho, Ze produkt
muzeme pouZzivat a vlastnit; osobni identifikace s produktem, neboli personifikace;
uspokojeni individualniho vkusu prostiednictvim estetickych vlastnosti produktu;
vliv produktu na sebeuspokojeni a prestiz; produkt jako symbol, ktery umoziuje
sebevyjadieni, stylizaci Cloveka. Produkt slouzi spotiebiteli k uspokojovani jeho
potieb a na zdklad¢ informaci o daném produktu vznikne u spottebitele isudek, zda
jeho potteby dany produkt splituje ¢i nikoliv. Rozhodovaci proces dale ovliviiuji
ostatni slozky corporate identity. ,Moderni teoretick¢é a praktické piistupy
jednoznacné Usti v myslenku, Ze spojovaci, integrujici hybnou pakou naznaceného
procesu je vyrobkovy ¢i produktovy management (Vysekalova, 2009, str. 75)%. Bez

tvorby produktu nelze uspokojit potteby zékaznika. Pti¢innou fady stiett, které
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mohou vzniknout v procesu tvorby produktu, mize byt jak nedostatek komunikace a
rozdily v pfedpokladech jednotlivych ucastnikli, tak i nevyuZziti tymové prace,
chybéjici podpora managementu ¢i nedostatky v iizeni na zakladé cili apod.
Integrované fizeni podniku miize vytvofit novy pohled na produkt. Pro podnikovou
identitu je vyznamny i management produktu, ktery pfedstavuje aktivity, jez
vymezuji urcitou politiku produktu. VSeobecné povédomi o ekonomické, obchodni a
technické urovni, o spolehlivosti a jinych atributech podniku dava kazdému z jejich

produkt urcitou image.

3.3 Podnikova kultura

Kulturni aspekty organizaci jsou v Ceské odborné literatuie oznaCovany tfemi pojmy,
a to jako podnikova kultura, firemni kultura a organizacni kultura. Jejich obsah je
totozny. V zahrani¢ni literatufe se nejcastéji vyskytuje pod pojmem corporate culture

¢1 organizational culture (LukaSova, 2004).

Prvni zminky o kultufe organizaci byly zaznamendny v Sedesatych letech i dfive,
ovSem ve vétsi mife je pojem kultura pouzivan az od sedmdesatych let. Popularnim
predmétem se stal az v letech osmdesatych (Lukasova, 2004). Do té¢ doby byl pojem
kultura spojovan hlavné s narodnosti. Pfisouzeni kultury organizaci se poprvé
objevilo v anglosaské literatuie Sedesatych let, kdy toto slovni spojeni vyjadfovalo
»klima*“ podniku. S organizacni kulturou souvisel 1 jeji ekvivalent ,kultura
korporace®, ktery se objevil posléze a dal slavu stejnojmenné knize od Terrence
Deala a Allana Kennedyho vydané v roce 1982 v USA (Hofstede, 2007). Podnétem
zaméefeni se na podnikovou kulturu byly predevSim publikace praci fady autort,
které se zabyvaly hledanim cesty k dokonalosti a ucinnosti fizeni organizaci. Tyto
prace upozoriiovaly na behavioralni stranku managementu a na vyznam a vliv

,»me&kkych* faktort pfi fizeni podniku (Lukasova, 2004).

Pfevazna vétSina definic se shoduje na chapani podnikové kultury jako soubor
hodnot, norem a zptusobli mysleni, ktery je charakteristicky pro pracovniky podniku a

je jimi vSeobecné akceptovan, zvladan a pouzivan (Zuzék, 2009).
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Konkrétni vymezovani obsahu tohoto pojmu vSak zlstava riznorodé. Autofi Ceské

odborné literatury charakterizuji podnikovou kulturu naptiklad jako:

,»Systém materialnich a duchovnich hodnot a jevl ve vzajemné interakci, vlastni dané
firmé, odrazejici jeji individualitu. Projevuje se v chovani, vzajemné spolupraci,

chédpani sebe a okolniho prostredi® (Srpova, 2010, str. 141).

,»urcity charakter firmy, celkova atmosféra, ovzdusi, vnitini zivot ovlivitujici mysleni
a chovani spolupracovnikii firmy. Hovofime také o zvyklostech a ritudlech
vyuzivanych ve firmé¢ i o hodnotach, které se projevuji v obecnych vzorcich chovani

a jednéni vSech pracovniki* (Vysekalova, 2009, str. 67).

»oznaceni ur€itych spoleénych ptistupli, hodnot, pfedstav, norem sdilenych ve firmé.
Vyjadiuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, kterd ovliviiuji
mysleni a jednani pracovnika, ale i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery

vnitropodnikovy Zivot* (Sigut, 2004, str. 9).

»Zpusob, jak se firma chova a jak véci deld. Je to soubor norem, které ovliviiuji

chovani vSech zaméstnanct* (Hol4, 2006, str. 10).

» »Svornik® spojujici a zastfesujici veSkeré vztahové a informacni, ale také mocenské
vazby mezi lidmi ve firmé a vtomto smyslu je také nastrojem fizeni a rozvoje
ostatnich firemnich subsystémil. Firemni kultura byva nékdy definovéana také pomoci
metafor jako ,,duch firmy®, ,,socidlni tmel organizace* ¢i pon¢kud méné poeticky

jako vztahova dimenze strategickych dokumentt‘ (Tureckiova, 2004, str. 131).
Zahrani¢ni autofi definuji podnikovou kulturu jako:

»obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci. Kultura determinuje procesy rozhodovani a feSeni problému
v organizaci, ovliviluje cile, nastroje a zpusoby jedndni, je zdrojem motivace a

demotivace, spokojenosti a nespokojenosti‘ (Furnham, 1993, str. 238).

18



»vzorec sdilenych zékladnich ptfedpokladii, které si skupina osvojila pfi feSeni
problému externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédCily, Ze jsou
povazovany za platné a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpusob
vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémim spravny* (Schein,

1992, str. 12).

,»zakladni hodnoty, ndzory a ptredpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou disledkem téchto sdilenych vyznamt, a symboly, které vyjadiuji spojeni
mezi piedpoklady, hodnotami a chovanim ¢lenti organizace® (Denison, 1990, str.

27).

»sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, ptfedpoklady, nazory, ocekavéni, postoje a
normy, které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovoy souhlas stim, jak
rozhodovat a fesit problémy: jako zpiisob, jak se véci u nas délaji* (Kilmann, 1985,

str. 5).

»specificky systém Siroce sdilenych predpokladi a hodnot, které jsou zédkladem pro

typické vzorce chovani (Gordon, 1991, str. 397).

,vzorec ndzord, hodnot a naucCenych zplsobii zvladdani situaci, zalozenych na
zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovany

v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lend* (Brown, 1995, str. 8).
»programovany zpusob vnimani, odvozeny z ndzori a hodnot* (Hall, 1995, str. 19).

Ruazni autofi pfistupuji k definovani podnikové kultury riznym zptisobem. Jeji

jednotné vymezeni dosud neexistuje a v podstaté ani existovat nemize.

Podle Tureckiové (2004) tento pojem souvisi s kulturologickym pojenim podniku a
propojuje vysledky studia spolecenskych véd reflektované jiz diive v behavioralnich
a systémovych pfistupech kftizeni organizace. Takto rozpracovany koncept
podnikové kultury umoznil vzajemné propojit témata souvisejicich s fizenim a

rozvojem lidi v podniku. Vznikla tak moznost vytvofit ramec pro komplexnéjsi
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vnimani a posuzovani organizaci jako systémt, ve kterych se vedle sebe uplatiuji a
vzdjemné ovliviiuji faktory ekonomické, technické a technologické s vécnymi
faktory, socialné-psychologickymi a kulturnimi. Snaha o lepsi fizeni podnikové
kultury, jeji popis a analyzu souvisi mimo jiné se zménami na vyrobnich trzich,
konkrétné s prechodem od trhu vyrobce k trhu zakaznika. Na rozsifeni konceptu maji

vliv také zmény v pozadavcich na zptusoby vedeni a motivovani novych pracovnikii.

Hola (2006) popisuje mnoho trovni podnikové kultury. Z urovné podnikové kultury
vystupuje uroven podnikové komunikace. Kulturu tvoii snadno rozeznatelné fyzické
znaky napft. styl oblékani pracovniki, logo a firemni vizualizace. Vice a zejména je
vSak tvorena nastavenymi hodnotami a jejich sdilenim vSemi pracovniky, chovanim
vlastnik podniku, managementu a také vSech zaméstnancti v ramci téchto hodnot.
Janda (2004) zduraziuje, Ze nemaly vliv na kulturu podniku ma vedeni podniku,
které ji ovliviiuje pfedevSim svou firemni strategii. To se pak odrazi v chovani
zaméstnanct vaci zakaznikim. Jak se podnik chova ke svym zaméstnanctim, tak lze
oCekavat, ze se zamé&stnanci budou chovat ke svym zékazniklim. Je povaZovana za

silny a dlouhotrvajici nastroj, ktery je vSak tézkopadny a tézko ovladatelny.

Obrazek ¢€. 2 - Slozky podnikové kultury

Podnikova
kultura
VYédoma cast Materialni cast Podvédoma ¢ast
Kodex etiky Nastroje Navyklé zptisoby,
Odmény Stak se to u nas
Corporate Design dela“

(Zdroj: Janda, 2004)
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Janda (2004) definuje tfi slozky, které jsou obsahem podnikové kultury — védomou
¢ast, materidlni ¢ast a podvédomou ¢ast, jak je mozné vidét na obrazku ¢. 2. Za
nejlepsi zplsob, jak lze zvySovat podnikovou kulturu, je povazovano zvySovani
produktivity. Neni nutné se zamécfovat na podnikovou kulturu, ale vice zajmu

soustfedit na jeji principy. Kultura se pak vytvoii samovolné.
3.3.1 Prvky podnikové kultury

Podnikovou kulturu 1ze srozumitelné charakterizovat pomoci kulturnich prvki, které
jsou jejimi nejjednodussimi strukturdlnimi a funkénimi jednotkami a které tvorii
zéakladni stavebni komponenty kulturniho systému spole¢nosti. Vycet prvki neni
mezi autory naprosto totozny, avSak z uvedenych definic podnikové kultury lze fici,
ze zakladnimi prvky jsou: predpoklady, hodnoty, normy, postoje a artefakty
(Lukasova, 2004).

Zikladni predpoklady, nebo lze fici 1 pfesvédceni, jsou chapany jako zafixované
predstavy o chodu a fungovani reality. Tyto pfedstavy jsou lidmi povazovany za
naprosto samoziejmé, nezpochybnitelné a pravdivé. Jelikoz vznikaji u clovéka

nevédomé a spontanné, je problematické je identifikovat (LukaSova, 2004).

Hodnoty pomahaji ¢lovéku rozlisit, co je dobré ¢i Spatné, co je dilezité a Zadouci.
Jsou pfisuzovany k tomu, co je povazovano za nejlepsi pro podnik a k ¢emu je
prikladan vyznam (Armstrong, 2007). Jsou méné zjevné, avsak hloubé&ji zakotfenéné.
Tvofi v podstaté jadro podnikové kultury. Ve firemni praxi se proto pojem ,,sdilené
hodnoty* vyskytuje i jako synonimum kultury organizace (Tureckiovd, 2004).
Ptikladem podnikové hodnoty mlze byt napt. spokojenost zakaznikli, vyvoj novych
produktl, zvySovani konkurenceschopnosti, ,,byt nejlepsi® atd. Klic¢ové podnikové
hodnoty byvaji zakotveny v etickém kodexu nebo jsou vyjadieny v poslani
spolecnosti. Mohou prostupovat na vefejnost za ucelem vytvareni image podniku
(LukaSova, 2004). NejtypictéjSimi oblastmi, v nichz mohou byt hodnoty implicitné ¢i
explicitné vyjadieny jsou podle Armstronga (2007): vykon, konkurenceschopnost,

kvalita, inovace, schopnost a zptsobilost, tymova prace, péce o lidi a ohledy na n¢,
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sluzba zakaznikovi atd. Hodnoty jsou realizovany prostiednictvim norem a artefakti.

Dale mohou byt vyjadfovany pomoci jazyka, historek, myti a ritudlt.

Lukéasova (2004) tvrdi, ze s hodnotami souvisi také postoje, které se poji
s pozitivnimi ¢i negativnimi pocity tykajici se urCité véci, osoby nebo problému. Jsou
produktem hodnoceni. Postoje jsou charakterizovany také jako tendence reagovat
stalym a charakteristickym zplisobem v urcitych situacich, na urc¢ité osoby, pfedméty
¢1 myslenky. V podnikovém kontextu je nejcastéji zminovan celkovy postoj k praci,

oddanost, angazovanost a loajalita (Tureckiova, 2004).

Normy chovani, podle definice Armstronga (2007), poskytuji neformalni navod
k tomu, jak se chovat, pfesnéji jsou to nepsand pravidla chovani. V pisemné podob¢
se nikdy nevyjadiuji, jelikoz v tom piipadé by se uz jednalo o zésady i procedury.
Normy jsou piedavany ustné nebo prostfednictvim chovani. Reakce lidi, ktera je
zpusobena poruSenim norem, tyto normy vice posiluje. Lze je také podpofit napf.
prostiednictvim ceremoniali, ritudlil nebo také systémem odmén a sankci. Vytvareji
dalsi uroven podnikové kultury a mohou byt sledovany i vnéjSim prosttedim podniku

(Tureckiova, 2004).

Artefakty jsou viditelné a hmotné stranky organizace, které jsou lidé schopni slySet,
vidét nebo citit (Armstrong, 2007.) LukéaSova (2004) podrobnéji popisuje artefakty
vnéjsi manifestace kultury, které mohou byt materidlni ¢i nemateridlni povahy. Mezi
artefakty materialni povahy byvaji fazeny architektura budov, materialni vybaveni
podniku, vyrabéné produkty, vyro¢ni zpravy, propagacni brozury atd. Za artefakty
nemateridlni povahy jsou povazovany jazyk, historky, myty, ritudly, zvyky,
ceremonidly a firemni hrdinové. Hofstede fadi do skupiny artefakt také symboly,

mezi néz patii i logo spole¢nosti (LukaSova, 2004).
3.3.2 Jina pojeti prvki podnikové kultury

Pfeifer a Umlaufova (1993) charakterizuji kulturu podniku prostfednictvim tii

zékladnich prvka, kterymi jsou: predstavy, piistupy a hodnoty.
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Predstavy vytvaieji pro zaméstnance obraz, ktery mu fikd, pro¢ podnik vlastné
existuje, jaky je zamér vedeni podniku, co se ofekava od jeho prace, apod. Jsou
zalozeny na tfech pramenech: rozumovy - informace, emotivni — dojmy,
kombinovany — zkuSenosti. Stejn¢ tak existuji tii zakladni polohy pfedstav: znalosti,

presvédceni a vira.

Ptistupy lze vysvétlit jako nachylnost jednat urcitym zpiisobem, pficemz je zZadouci

sledovat ptivod, projevy a podnét ptistupd.

Hodnoty jsou chapany jako uznavajici, zavazujici a chténé statky ¢i ideje, majici vliv

na chovani ¢lovéka. Jsou rozd€leny na dvé kategorie:

1) instrumentalni hodnoty: slouzi k naplnéni potieby satisfakce,

2) moralni hodnoty: projevuji se v pocitu hrdosti ¢i ponizeni.

Ditlezité je si uvédomit, Ze provazanost mezi konkrétnimi hodnotami clovéka a
zpusobem, kterym jednd, neni vzdy ptfimocara. Pro podnik je klicové sladéni hodnot

vvvvvv

silné kultury.

Philipp Stangohr (2000) se podrobnéji zabyval vlivem podnikové kultury na pienos
znalosti. Konkrétnéji se veénoval kliCovym prvkim podnikové kultury, které
usnadiiuji proces prenosu znalosti v podniku. V tomto smyslu nejvlivnéjsi prvky
charakterizoval T. Davenport a L. Prusak. Jednd se o objektivni posouzeni,
strukturovani Casu a mista setkéni, davéra, ochota platit za zahrani¢ni znalosti,

sdileny jazyk a ochota sdilet (Stangohr, 2000).

Na prvky podnikové kultury lze nahlizet z vice uhlt pohledu, pficemz vSechna
hlediska se vzajemné dopliuji. Jak uvadi Lukasova (2004), prvky je mozné chapat

jako:

e zakladni strukturalni a funkcéni elementy, které pomahaji popsat a

vysvétlit dany jev,
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¢ indikatory obsahu podnikové kultury, které maji vyuziti v pozorovani,
empirickém vyzkumu a diagnostice obsahu podnikové kultury,

e nastroj utvafeni a pfedavani podnikové kultury.
3.3.3 Struktura podnikové kultury

Scheiniv model

Scheiniv  model podnikové kultury je v soucasnosti nejzndméjSim a také
nejvyuzivanéjSim modelem, ktery ovlivnil mnoho osobnosti, zabyvajicich se
vyzkumem podnikové kultury. Schein (1992) rozlisuje tfi tirovné podnikové kultury.
Rozlisujicim kritériem byla zvolena mira, ktera vyjadfuje, nakolik jsou jednotlivé
projevy kultury manifestovany navenek a nakolik jsou viditelné pro vnéjSiho

pozorovatele.

Obrazek ¢. 3 - Scheiniv model podnikové kultury

ARTEFAKTY
jazyk, styl oblékani, technologie,
fyzické prostredi, zpiisoby, myty,

PODPURNE HODNOTY

védomé strategie, filosofie a cile

ZAKLADNI PREDPOKLADY A HODNOTY
nepsana pravidla, normy, sdilené ptedpoklady, to, co je pokladano za
samoziejmé, hodnoty existujici na Girovni podvédomi

(Zdroj: Innosupport.net, 2008)

24



Na obrazku ¢. 3 je popsana struktura podnikové kultury Scheinova modelu dle

publikace od Lukasové (2004):

1) Artefakty: Jsou umistény nejvice na povrchu a diky tomu jsou snadno

o 24

ostatnich trovni podnikové kultury je jeji interpretace obtizna.

2) Zastavan¢ hodnoty, pravidla a normy chovéani: Tato uroveil je Castecné

védomad, cCasteéné zietelna pro vné¢jSitho pozorovatele a také jen casteCné

ovlivnitelna.

3) Zakladni ptedpoklady: Predstavuji nejhlub$i rovinu. Zahrnuje nevédomé a

zcela samoziejmé myslenky a nazory.

Zakladni predpoklady jsou Scheinem (1992) déle ¢lenény na tii zakladni roviny:

predpoklady tykajici se vnéjsi adaptace, kde je dilezitd predev§im
uloha vidcu,

predpoklady tykajici se interni integrace, kde jsou podrobng&ji
popsany piedpoklady v oblasti jazyka a chapani obsahu dulezitych
pojmu, dale ptredpoklady vztahujici se k hranicim skupiny a
moznostem Clenstvi, pfedpoklady vztahujici k statusu a distribuci
moci, kmife blizkosti a pratelstvi, k odménam a trestim a
v neposledni fad¢ je to této roviny zahrnuta i ideologie podniku,
predpoklady tykajici se chapani podstaty pravdy, ¢asu, ¢lovéka a
lidskych vztahi, které se dale ¢leni na predpoklady o podstaté reality,
prostoru a Casu a dale na ptredpoklady pojici se s vlastni podstatou

¢lovéka, jeho ¢innostmi a vztahy.

Vyse popsané trovné kulturnich pfedpokladii a predpoklady v ramci jedné oblasti

spolu vzajemné souviseji a mohou také utvéiet vzorce. Prostiednictvim odhaleni

vzajemnych vtahii mezi témito predpoklady Ize 1épe pochopit, jak organizace funguje

a pro¢ se urcité procesy déji.
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Struktura podnikové kultury podle Hallové

W. Hallova (1995) charakterizovala taktéz tfi trovné podnikové kultury, avSak

s n¢kolika odliSnostmi nez u pojeti podle E. Scheina:

1) Uroveti A - artefakty a etiketa
2) Uroveii B — chovéni a jednani

3) Uroveti C — zakladni moralni normy, hodnoty a nazory

Podle Hallové (1995) je trovenn A nejvice viditelna a Ize ji snadno pozorovat.
Konkrétné se jedna o jazyk, zplsoby oslovovani, typy pozdravii, oblékéni, stolovani
apod. Urovei B piedstavuje zptisoby, jimiz jednotlivci i skupiny plni tukoly a utvaieji
podnikové procesy. Tyto zplsoby jsou znazornény konzistentnimi vzorci, které byly
nazvany kulturnimi styly. Projevy v této roviné je taktéz mozné pozorovat, ale
k interpretaci je nutné vyuzit piislusny diagnosticky nastroj. Uroven C je
charakterizovana jako hodnotici jadro podnikové kultury. Vyjadiuje, co je
povazovano za dobré a Spatné, korektni ¢i nekorektni apod. Ze vSech tii urovni je
nejméné viditelnd, ale na druhou stranu nejvice odolnd viaci zméné (Lukasova,

2004).

Struktura podnikové kultury podle Hofsteda

Jak je uvedeno v publikaci od Lukasové (2004), G. Hofstede, stejné jako Kotter a
Heskett, rozliSuje v podstaté jen dvé roviny podnikové kultury — sdilené¢ hodnoty a
chovéani. V cibulovém diagramu, ktery je zndzornén na obrazku ¢. 4, jsou symboly,
hrdinové a ritudly pfirovnavany k cibulovym slupkam. Jsou tedy chapéany jako
jednotlivé vrstvy, avSak spole¢né jsou oznaCovany za praktiky. Kritériem fazeni
vrstev je mira viditelnosti pro vnéjSiho pozorovatele. Praktiky jsou pak zatazeny
mezi tu ¢ast kultury, ktera je vice ¢i méné pozorovatelna. Z diagramu je patrné, Ze za

jadro kultury jsou Hofstedem povazovany hodnoty.
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Obrazek ¢. 4 - Cibulovy diagram

(Zdroj: Hofstede, 1997)

Struktura podnikové kultury podle C. Lundberga

Lundbergovo pojeti podnikové kultury je zalozeno na Ctyfech urovnich (LukaSova,

2004):

1) artefakty,

2) pravidla, normy chovéani,
3) hodnoty,

4) ptredpoklady.

Artefakty jsou Lundbergem povazovany, stejné¢ jako jinymi autory, za nejvice
povrchovy projev kultury — jazyk, historky, ritudly, atd. Pravidla a normy chovéni
jsou pomyslnou hranici pfijatelného chovani v krizovych situacich a pfi jejich
nasledném feseni. Hodnoty pfedstavuji skutecné cile, idedly, stejné tak jako nastroje
feSeni problémil organizace. Nejhlubsi roven reprezentuji piedpoklady, které jsou

chépany jako nevédomé ,,podlozky* vySe zminénych tfi Grovni.
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3.4 Typologie podnikové kultury

Kultura podniku je velice individudlni zalezitosti a je nesnadné ji jakkoliv
kategorizovat. Opét zde dochazi ke stfetiim riznych pohledi na tuto problematiku

(Pfeifer a Umlaufova, 1993).
Vyznam v soucasnosti definovanych typologii je dle LukaSové (2004) nésledujici:

e teoreticky: typologie popisujici typické obsahy podnikové kultury a
prohlubujici védecké poznani v konkrétni oblasti,
e prakticky: umozilujici manaZerim v praxi porovnavat obsah kultury

podniku s typickymi situacemi, které v redlné sféfe vznikaji.
3.4.1 Typologie dle R. Harrisona

Harrisonova typologie pochézi z roku 1972 a stala se prvni publikovanou typologii
kultury podniku (LukaSova, 2004). Pojem ,,kultura® byl ovSem nahrazen souslovim
»ldeologie organizace®, ke kterému byly definovany cCtyfi kategorie (Armstrong,

2007):

e orientace na moc — vyznacuje se soutézivosti, kladné reaguje spise na

osobnost nez na odbornou stranku véci,

e orientace na lidi - konsenzualni, je odmitdna kontrola
managementem,

e orientace na ukoly — upfednostiiuje dynamicnost, diraz na
schopnost,

e orientace na roli — zaméfena na legitimnost, byrokracii a legalnost.
3.4.2 Typologie Ch. Handyho

Handyho typologie vychazi z klasifikace R Harrisona. Jim popsané ¢tyii typy kultury

jsou zalozeny na strukturalnich rysech uspotfadani (Handy, 2007).
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e kultura moci,
e kultura roli,
e kultura tkola (vykont),

e kultura osob.
Obrazek €. 5 — Schématické zndzornéni podnikovych kultur podle Handyho

kultura moci kultura ukolti (vykonti)

20 |

kultura roli kultura osob

(Zdroj: podle Handy, 2007)

Kultura moci se ¢asto vyskytuje v malych organizacich a je zalozena na centralni
moci, divéfe a neformalni komunikaci. Potieba byrokracie je v podstaté vyloucena
(Brooks, 2003). Existuje zde jen malé mnozstvi pravidel. Soutéziva atmosféra
smétuje k politikafeni a orientaci na moc (Armstrong, 2007). Dominantni postaveni
zde zaujimd jedinec ¢i jedinci v centru organizace, ktefi maji pravomoc k
rozhodovani. Strukturu tohoto typu kultury 1ze znazornit jako pavucinu (viz. obrazek
¢. 5). Paprsky vedouci ze stfedu predstavuji silu a vliv, nasledn¢ jsou propojené
specializacemi a funkénimi vztahy. Kontrolou jsou povéteni kli¢ovi jednotlivei nebo

je dotycna osoba predvolana do ,.centra“. Hodnoceni pracovniki je zavislé na
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vysledcich jejich prace. Jednotlivci vnimaji tuto kulturu jako tvrdou a drsnou, ale
pies to uspéSnou. Kromé malych a rodinnych podniki se casto praktikuje
v podnicich zabyvajicich se obchodem a financemi a také u velkych zlo¢ineckych

organizaci (LukaSova, 2004).

V kultute roli se naopak prace fidi pravidly, postupy a normami, pficemz popis urcité
nevyskytuje ve spojeni s lidmi, ale s funkcemi (Armstrong, 2007). Jak je mozné vidét
na obrazku €. 5, trojuhelnikovy §tit pfedstavuje malou skupinu fidicich pracovnikd,
ktera koordinuje procesy a Cinnosti mezi specialisty a funkénimi oblastmi. Tyto
¢innosti jsou rovnomérné rozlozeny mezi pracovniky s ohledem na jejich schopnosti
(Brooks, 2003). Kultura roli je vhodna pifedevSim pro podniky se stabilnim
prostiedim, které jsou soucasti predvidatelného a snadno kontrolovatelného trzniho
prostiedi, produkuji vyrobky s velmi dlouhym zivotnim cyklem, kde specializace a
pomalé prizptisobeni se zménam. Prikladem kultury roli miize byt arméda, statni

sprava ¢i velké komer¢ni organizace (LukaSova, 2004).

Cilem kultury tkolti je shromézdit spravné lidi na sprdvné misto a nechat je
vykovavat svou préci. Dulezitou roli zde hraje tymova prace (Armstrong, 2007). Je
zam¢iena na ukoly a jejich nasledné plnéni a na projekty, které musi byt realizovany
(LukaSova, 2004). Z obrazku ¢. 5 je ziejmé, ze struktura tkolové kultury je
maticového typu. Moc je shromazdéna v pruseciku zodpovédnosti. Zaméstnanci
pracuji relativné samostatné a snazi se udrzovat spolecnou zodpovédnost. Zasadni je
odbornost, ne postaveni pracovnika. Problematicka byva specializace podniku a
schopnost dosahovat tspor z rozsahu (Brooks, 2003). Kultura ukoli je vyuzivana
v podnicich, kde je nutné se pruzné piizpiisobovat trznimu prostiedi, produkt se
vyznacuje kratkym zivotnim cyklem, je zde silnd konkurence na trhu a velky vyznam
kreativity a senzitivity. Podle Handyho je tento typ podnikové kultury jednim

z nejvyuzivangjsich, obzvlast’ u manazert stfedni a nizsi arovné. Ptikladem podniki
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vyuzivajicich pomérné Casto kulturu ukoltt mohou byt reklamni agentury (LukaSova,

2004).

V kultufe osob je ve stfedu zajmu jednotlivec. Organizace vykonava svou C¢innost
pouze proto, aby pomahala jednotlivcim, ktefi jsou soucésti této organizace
(Armstrong, 2007). Jednotlivci se zde seskupuji za vidinou oboustranného uzitku a
snazi se uspokojovat spole¢né zajmy. Piikladem mohou byt skupiny profesionalt
(pravnici, l¢ékafti, architekti) nebo také spolecenstvi ,,hippies”. Formalni struktura je
zde bud’ velmi mala, nebo zZadné (Brooks, 2003). Schématické znazornéni vyjadiuje
kulturu osob jako shluk, ve kterém zadny jednotlivec nemé dominantni postaveni, a
jejich vzajemné vztahy jsou zaloZeny na partnerstvi. Organizaci vyznacujicich se
touto organizacni kulturou pomérné¢ malo, avSak podle Handyho ji pfesto nékteii
preferuji. Napf. vysokoskolsti ucitelé, ktefi se ztotoznuji s osobni kulturou, ale

pusobi v kultuie roli (Lukéasova, 2004).
3.4.3 Typologie podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Jak je uvedeno v publikaci od LukaSové (2004), autoii Deal a Kennedy povazuji Sirsi
socialni okoli a podnikatelské prostredi, ve kterém podnik plisobi, za nejsilnéjsi vlivy
pusobici na organizacni kulturu. Na zdklad¢ jejich ptedpokladu byly prostudovany
stovky podnika. Vysledkem jejich prace byla identifikace Ctyf typt kultury (viz.
obrazek €. 6), v nichz bylo piihlédnuto také k vlivu prostiedi. Determinanty jsou zde

mira rizika a rychlost zpétné vazby trhu.

Kultura tvrdé prace je charakteristickd svou orientaci na zdkaznika a jeho potieby,
podporou motivace a moralky pracovnikl. Plisobi zde aktivni lidé, jejichz Cinnost je
zam¢efena na pritomnost, iniciativu, vykon, tymovou praci a zabavu. Prace je
hodnocena podle vyrobeného ¢i prodaného mnozstvi. Proto muze snadno dojit
k uptednostitovani mnozstvi pted kvalitou. Kulturu tvrdé prace vyuzivaji podniky
s nizkou mirou rizika podnikani a rychlou zpétnou vazbou trhu. Ptikladem takovych

podnikll miize byt Avon nebo McDonald's.
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Kultura drsnych hochii se vyznacuje individualismem, vysokym rizikem podnikani a
potiebou rychlé zpétné vazby. Plati zde heslo ,,vSechno nebo nic*. Chyby a zavahani
nejsou tolerovany. Pracovnici se neradi sdruzuji do tymu, jsou netrpélivi a neni jim
vlastni ani vytrvalost. V podniku panuje soupetiva atmosféra a napcti. Nutnost rychlé
zpétné vazby brani zaméfeni se na dlouhodobé investice. S kulturou drsnych hochti
se lze setkat napf. v oblasti kosmetiky, reklamy, v zabavnim primyslu C¢&i

v manazerském poradenstvi a stavebnictvi.

Procesni kultura existuje v podnicich s nizkym rizikem a malou nebo témét zadnou
zpétnou vazbou trhu. Dulezitéjsi je predevsim to, jak pracovnici véci délaji, nez co
délaji. Uzndvanymi hodnotami jsou spravny postup, technickd dokonalost, pfesnost a
smysl pro detail. Je zde jasn¢ viditelna struktura systému. Diraz je kladen na funk¢ni
kompetence a rozdéleni jednotlivych pozic. Uspéch pracovnika je promitnut v jeho
postupu smérem nahoru. Tento typ kultury neni vhodny pro planovani do budoucna a
potiebu rychlé reakce. Naopak ho Ize dobte uplatnit ve stabilnim a ptedvidatelném
prostiedi. Ptikladem organizaci s procesni kulturou mohou byt pojisStovny, banky a

statni sprava.

Kultura sazky na budoucnost je vlastni podnikiim s vysokym rizikem rozhodovéni a
pomalou zpétnou vazbou. Maximalni pozornost je nutné vénovat spravnym
rozhodnutim. Bézné jsou milionové az miliardové investice, jejichz uspésnost se ale
projevi az za n¢kolik let. Pracovnici s pravomocemi k rozhodovani maji v rukou
budoucnost celé spolecnosti. VeSkeré ¢innosti podléhaji nékolikandsobné kontrole,
aby byla mira rizika co nejvice eliminovdna. Hierarchie pracovnich pozic,
kompetence 1 autority jsou respektovany. Zaméstnanci jsou ochotni spolu navzajem
spolupracovat a jsou na sobé znacné zavisli. Rozhodovani je centralizované,
doprovazené ritualizovanymi poradami a shromédzdénimi. Zacinajici pracovnici jsou
dosazovani do hierarchicky nizsich pozic s moZznosti kariérniho postupu, avsak tento
proces byva velmi pomaly. Tento typ kultury je charakteristicky napt. pro
spolecnosti zabyvajici se vyzkumem, dale letecké ¢i naftatské podniky, kteti sméiuji

svou ¢innosti do vyvoje novych technologii, modelii a postupti (LukaSova, 2004).
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Obrazek ¢. 6 — Typologie podnikové kultury podle Deala a Kennedyho
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(Zdroj: Lukasova, 2004)

U této typologie jsou autory uzivana riiznd oznaceni pro jednotlivé typy. Tureckiova
(2004) uvadi tyto nazvy kultur podle Deala a Kennedyho: kultura analytického

projektu, kultura ,,v§echno nebo nic*, kultura procesu a kultura ,,chléb a hry*.
3.4.4 Typologie podle vyraznych determinantii

Determinantii majicich vliv na charakter kultury podniku je mnoho. V nasledujicim
schématu jsou uvedeny stéZejni determinanty dle charakteristik Pfeifra a Umlaufové
(1993), které mohou mit na kulturu obzvlasté citelny dopad. Jsou jimi mira
rizikovosti pfedmétu podnikédni a rychlost zpétné vazby trhu. Miru rizikovosti
predmétu podnikani 1ze blize specifikovat jako intenzitu ohrozeni dalSi prosperity
podniku jednim netspéchem. Rychlost zpétné vazby trhu je chapana jako doba, ktera
uplyne od vyvinuti néjaké aktivity v podniku. Vzdjemnym piisobenim téchto dvou

¢initelt vznikaji Ctyfi typy podnikové kultury, které pfedstavuje obrazek €. 7.
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Obrazek ¢. 7 — Typy podnikové kultury podle vyraznych determinantt
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(Zdroj: Pfeifer a Umlaufova, 1993)

Kultura ,,ostrych hochti je orientovana na individualni Spickové vykony. Tymova
prace je zde téméf nemyslitelnd. Za dllezity nastroj je povazovan Gcelny marketing.
Tato kultura panuje v podnicich, které se vyznacuji vysokou mirou rizikovosti
podnikani a soucasné rychlou zpétnou vazbou trhu. Konkrétné jde napi. o cestovni

kancelate, reklamni agentury ¢i podniky produkujici kosmetiku.

Kultura ,pratelskych experimenti“ je vhodnd pro inovace, experimentovani,
soucasn¢ umoziuje rozvijet 1 lidskou stranku prace a budovat kvalitni tymy. Dobfte
odvedend prace byva patiicné¢ oceniovana, za neuspéchy se netresta. S tispéchem se
setkava prace inovacnich tymt. Tento typ kultury je typicky pro podniky se Sirokym
sortimentem produkce (napf. u produkce nabytku, spotfebniho zbozi a lehky

prumysl).

Kultura ,,jizdy na jistotu“ se vyznacuje nechuti k neosvédCenym postupim,
ne¢kolikanasobnou kontrolou a provéfovanim, eliminaci rizik apod. Podniky
orientované na tento typ kultury jsou silné ohroZeny potencidlnim neuspéchem,
stejn¢ tak skuteCnosti, ze chyba Cinnosti podniku se projevi sice za delsi cas, ale
snemalymi duasledky. Objevuje se napi. v leteckém primyslu, farmaceutickém,

chemickém ¢i jaderném vyzkumu.
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Pii pasobeni kultury ,,maslicek” se podnik neciti byt ohrozen a ¢asovy horizont
zpétné vazby pomérné dlouhy. Kromé ohrozeni zde chybi i motiv ke snaze byt lepsi.
Panuje 1 nechut’ ke zméné a rozvoji, proto je také pro lidi piisobici v této kultuie
problém se pieorientovat na kulturu jiného typu. Neni zde dulezité, jak probihaji
¢innosti v podniku, ale jak jsou hodnoceny nadfizenymi. Je vyuzivdna v orgéanech

statni spravy, ve Skolstvi apod.
3.4.5 Typologie podle F. Trompenaarse

Fons Trompenaars zalozil svou typologii na dvou dimenzich, kterymi jsou: orientace
na vztahy versus orientace na ukoly a rovnost versus hierarchie. Vzijemnym
pusobenim pak vznikaji tyto ¢tyfi typy kultury podniku: inkubdtor, fizena strela,
rodina a Eiffelova véz. Obsahov¢ jsou jednotlivé typy velmi podobné typologii podle
Harrisona a Handyho. Typologii podle Trompenaarse ptehledné popisuje Lukasova

(2004):

Zakladem prvniho typu — kultury inkubatoru je sdileni mysSlenky, Ze hlavni ulohou
podniku je seberealizace zaméstnancli. Podnik nema téméi zadnou strukturu ani
hierarchii. Zdrojem autority jsou pouze osobni piednosti jednotlivce. Cinnost
ostatnich pracovnikl spo¢iva v podpote jednotlivce a pomoci pii tviréich ¢innostech.
Tato kultura poskytuje prostor pro inovace, testovani novych myslenek i1 tvorbu

novych produkta.

Typ fizené stiely je zalozen piedev§sim na ukolech a jejich plnéni. Vztahy mezi
pracovniky zde nenabyvaji dilezitosti. Stézejni jsou cile, kterych chce podnik
dosahnout, pfi¢emz pracovnici si sami musi najit nejvhodnéjsi zptisob dosazenti cile.
K tomu vyuzivaji poradenstvi expertd a informaci ze zpétnych vazeb. Loajalita
k projektim a profesi je nadfazena loajalité¢ k organizaci. Hodnoceni pracovnikt

spociva v mife plnéni stanovenych cila.

Kultura typu rodina se vyznacuje blizkymi vztahy svych ¢lent ve spojeni s hierarchii

podniku. V Cele stoji osoba, ktera je zkuSena, vi, co délat a ma autoritu. Tlak
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plynouci z jejiho vedouciho postaveni je pfedev§im moralni. Trestem v piipadé
nesplnéni pozadavka, které byly kladeny na pracovnika, je ztrata naklonosti a mista

v pracovnim kolektivu.

Kultura Eiffelovy véze je charakteristickd pfesnym rozdélenim roli a funkei, které
jsou koordinovany pracovniky z hierarchicky vysSich pracovnich pozic. Dilezitym
rysem je tedy hierarchické rozdéleni pracovnich mist. Naplnéni pfedepsané role je
hodnoceno na zaklad¢ plnéni ukoli zadanych pro danou roli. Lidé zde funguji jako

,»zdroje®“. Role jsou jim pfifazovany na zéklad¢ jejich dovednosti a kvalifikace.

Obrazek ¢. 8 — Typologie podnikové kultury podle Trompenaarse

rovnost
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(Zdroj: podle Trompenaars, 1993)
3.5 Vliv podnikové kultury na vykonnost podniku

Myslenka vlivu kultury na vykon podniku byla pfijata v pritbéhu osmdesatych let.
Poté se autoii ve svych pracich zacali systematicky zabyvat souvislostmi mezi

kulturou a uspesnosti organizaci (Lukéasova, 2004).

Dobfe fizené podniky jsou si védomy toho, Ze podnikovou kulturu Ize vyuzit jako
efektivni nastroj, ktery c¢asto mnohem Iépe ovliviiuje chovani pracovnikli a

vykonnost nez pracovni fady. Silnd podnikova kultura vzbuzuje v lidech ochotu
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ztotoznovat se s cili organizace, posiluje kvalitu prace i odpovédnost zaméstnancii
vuci spolecnosti. Vyrazné prispiva i ke zlepseni vnitropodnikové komunikace (Veber
a kol., 2001). Uplatnéni prostiedkli podnikové kultury mé vliv na dosahovani lepsich
vykoni, respektive podmiiiuje kvalitu pracovniho vykonu a rozvoj vykonnosti
pracovnikl. Zalezi uz jen na samotné organizaci, jak pojme tlohu podnikové kultury
ve vztahu kvykonu. Zda se zaméfi na plnéni pracovnich ukoll, plsobeni
podnikovych norem a hodnot na zvysSeni vykonu ¢i rozvoj konkurenceschopnosti a

produktivity celého podniku (Tureckiova, 2004).
3.5.1 Vliv sily kultury na vykonnost podniku

V prvé fadé je nutné zminit roli sily kultury, ktera dle Siguta (2004) v souvislosti
s vykonem podniku. Silnd podnikova kultura vytvari konceptualni svét pracovnikt
podniku. Davad vyznam jednotlivym udélostem a wusnadiluje orientaci ve
vnitropodnikové organizaci. Podniky se silnou podnikovou kulturu vzbuzuji v lidech
pozitivni, ale nékdy i negativni pocity. Ne vzdy je vSak zadouci, aby m¢l podnik
silnou kulturu, jelikoz z organiza¢niho hlediska by mohlo dojit az k fatalni strnulosti
(Hofstede, 2007.) Silna podnikova kultura dava pracovniklim jasné¢ a ztetelné najevo,
jaké chovani je od nich pozadovéno, které aktivity jsou nutné a které nepfipustné.
Podnikova kultura vSak musi mit vétSi rozsah a Siroky soubor hodnot, symboli a
standard(, které musi utvafet srozumitelny a logicky uspofadany celek. DalSim
znakem silné kultury je rozSifenost. VSichni Ucastnici kultury musi byt fadné
sezndmeni se vSemi jejimi prvky, ale je potifeba aby se také seznamili s jejich
existenci v kazdém okamziku, situaci a na kazdém misté. Silna kultura je
charakteristicka i svou zakotvenosti. O silné kultufe je mozné hovofit az tehdy, kdyz
je zfejmé, ze se stala nedilnou soucésti kazdodenniho pracovniho zivota vSech nebo

alespon vétsiny pracovnikii podniku (Sigut, 2004).

Novy (1993) charakterizoval silnou podnikovou kulturu jako takovou, kterad
poskytuje ptehledny a jasny pohled na organizaci, rychlé nalezeni feSeni v piipadé

problémti, disponuje malym mnoZstvim formalnich ptedpisii, neklade vysoké naroky
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na kontrolu, komunikace je méné konfliktni, panuje zde divéra, vysokd motivace
pracovnikl, nizkd fluktuace a vysokd identifikace pracovnikd s podnikem a jeho

kulturou.
3.5.2 Vliv obsahu kultury na vykonnost podniku

Kromé¢ sily kultury ptisobi dle LukaSové (2004) na vykon podniku také jeji obsah.
Podnikova kultura své pracovniky aktivuje, diky vlivu norem, hodnot a ostatnich
jejich prvki, a také zaroven je sméfuje k plnéni predem stanovenych cilii. Participace
a angazovanost pracovniki je vyjadfena loajalitou, aktivitou, odpovédnosti za svou

praci i za feSenim vzniklych problémi.

Naproti tomu Denison (1997) tvrdi, ze na efektivni ¢innosti podniku zavisi 1
kompetence pracovnikii k rozhodovani. Ucast zaméstnanci na rozhodovacim
procesu u nich vzbuzuje pocit, zZe jsou cennou soucasti podniku a podileji se tak na

plnéni podnikovych cili. Dtlezitou roli zde zastupuje i motivace a vedeni lidi.

Klicové vazby jednotlivych Cinnosti véetné vykonnosti identifikoval J. K. Wiley,
ktery na zakladé mnoha piipadovych studii navrhl tzv. model souvislosti, ktery je k
nahlédnuti v ptiloze ¢. 1. Model zobrazuje piimou zavislost metodami vedeni,
produktivnosti pracovnikli, spokojenosti zakaznik a vykonnosti podniku

(Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2011).

Zda podnikova kultura podporuje vykonnost podniku, zalezi na tom, je-li kultura
kontextualné a strategicky pfimétend (Kotter a Heskett, 2008). Pokud je kultura
kontextualné ptfimétend, je v souladu s pozadavky prostfedi, ve kterém organizace
plisobi. Strategicky pfimétend kultura vyjadiuje soulad s obsahem strategie, kterou si

podnik urcil (Lukéasova, 2004).

Obsah kultury hraje diilezitou roli i v ptipad¢ silné kultury. Pouze silné kultura, ktera
svym obsahem neni v konfliktu se strategii podniku, podporuje implementaci

strategie a v diisledku toho také vykonnost podniku. Pokud vsak je situace opacna a
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kultura neni svym obsahem v souladu se strategii podniku, nabizeji se podle

Lukasové (2004) ¢tyfi mozné varianty feseni:

e ignorovat kulturu,

obejit kulturu,

zmenit strategii tak, aby kultuie odpovidala,

zménit kulturu tak, aby byla v souladu se strategii.

Svljj podil na vykonnosti mé i adaptivnost kultury. Autofi Kotter a Heskett (2008)
tvrdi, Ze dlouhodobého tspéchu mohou dosdhnout pouze ty podniky, jejichz kultury
umoziuji v€asnou reakci na zmény a rychlé ptfizptisobeni se novym podminkam.
Adaptivnost kultury je charakterizovdna: schopnosti organiza¢niho u¢eni, zamétenim
na zadkazniky a pfipravenosti ke zméné. Je tedy ziejmé, ze adaptabilita kultury
nezéavisi pouze na samotné adaptaci, ale také na schopnosti pfipravit se na zmény

procest a chovani a nasledné se jim piizpusobit.

Jak uvadi Lukasova (2004), kulturni pfiméfenost manazerskych praktik hraje jistou
roli. Riznym typtim kultur jsou vlastni rizné metody, postupy a styly vedeni. Aby
byl obsah kultury strategicky i kontextudln¢ vhodny, musi byt taktéz manazerské
praktiky v souladu s obsahem podnikové kultury. Pozadované kulturni rysy by mély
proniknout do celého systému fizeni podniku. Pokud nebude strategicky a
vykonnostné¢ ptizniva kultura podporovana odpovidajicimi metodami fizeni ze strany
manazerl, zacnou se zavadeét metody, které neodpovidaji obsahu kultury a budou mit
odpovidajici dopad na vykonnost podniku. Pokud je potfeba obsah kultury podniku
zménit v pripadé, ze obsah kultury nepodporuje vykonnost podniku, je nutné nastolit
takové manaZzerské praktiky, které budou v souladu s pozadovanou kulturou a zménu

budou usnadiovat.
3.5.3 Vliv stfetu kultur na vykonnost podniku

Déale ma dle LukaSové (2004) jisty vliv na vykonnost i stiet kultur, ktery je mozny

zejména u stfednich a velkych podnikli v ptfipad¢ existence subkultur. Vznik
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subkultur je ptirozeny jev vznikajici v disledku odlisSnych ttvart a funkci v podniku
nebo v organizacnich jednotkéch, jejichz Cinnost je stejnd, ale mista vykonu prace
jsou oddéleny. Subkultury maji svlij specificky obsah, ktery je malokdy sourody a
tudiz maze byt dusledkem vétSich ¢i mensich konflikt. Stejny problém zplsobuji 1
fuze a akvizice. V rdmci globalizace dochazi ke spolupraci nejen s jinymi podniky
v ramci jednoho néroda, ale i ke spolupréci s podniky z jinych zemi napfi¢ svétem.
Problémy, které vznikaji v duisledku odliSného vniméni, mysSleni a chovani jsou
oznacovany jako ,stfet kultur. V pfipadé nadnarodni spoluprice je nutné brat
v uvahu nejen mozny stiet kultur podnikd, ale uvazit i odliSnosti kultury narodni.

Jsou tedy rozliSovany tii rovné stretu kultur:

e existence subkultur v rdmci podniku,
e domaci fuze, akvizice a jiné formy spoluprace,
e organizacni a narodni kultury v rdmci mezinarodnich fuzi, akvizici a

jinych forem spoluprace na mezinarodni tirovni.

V ptipad¢ spojeni dvou podnikli mulze dojit ke kulturnimu Soku. Ten vznika
v ptipad¢ odlisSnych kultur spojujicich se podnikti a projevuje se pocitem
dezorientace a nutnosti pracovniki komunikovat a spolupracovat s lidmi, kteti délaji
véci jinak a jinak vnimaji situace, procesy i problémy. V disledku vSech vyse
uvedenych situaci dochazi k poklesu vykonnosti. Vyzkumy Waltera zroku 1985
pritom dokazuji, ze moznost poklesu vykonnosti v pfipad¢ stietu kultur mize byt 25

az 30%.

Moznosti feSeni, jak ptedejit problémtim se stfetem kultur, je vybirat pro fuzi ¢i
akvizici kulturné podobny podnik. Tato cesta je ale malokdy realna, proto se Casto
nabizi feSeni prostiednictvim fizeni integracniho procesu a zvladnuti kulturnich

problémti, aby bylo mozné nalézt cestu ke konstruktivni spolupraci.
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Obrazek ¢. 9 — Teoreticky model kultury a vykonnosti podniku

externi zaméreni adaptabilita mise
interni zaméreni angaZovanost konzistence
flexibilita stabilita

(Zdroj: Denison, 1997)

Na obrazku ¢. 9 je znazornén jeden z modeli podnikové kultury ve vztahu
k vykonnosti. Tento teoreticky model D. R. Denisona (1997) byl sestaven na zaklad¢
jeho empirického vyzkumu souvisejiciho s efektivnosti podniku. Adaptabilita a mise
se tykaji vztahu mezi podnikem a vnéjSim prostfedim. Angazovanost a konzistence
souvisi s vnitini dynamikou podniku. Adaptabilita a angaZzovanost zdUraziuji
flexibilitu a pfizpGsobivost zméndm, naopak mise a konzistence jsou

charakterizovany stabilitou a poskytovanim sméru.
3.6 Zména podnikové kultury

Dle nazoru Siguta (2004) se musi vrcholovy management neustale piizptisobovat
ménicim se trznim podminkdm a v tomto prostiedi UspéSné fidit podnik, tvofit a
meénit strategie fizeni procesu zmén. Pokud se manazefi rozhodnou podnikovou
kulturu zménit, méli by zvazit vSechny duasledky, jelikoz ne vzdy miize byt zména

prospésna.

Pfeifer a Umlaufova (1993) mezi nejCastéjsi okolnosti vedouci ke zméné kultury

fadi:

e rozpor mezi vzitou kulturou podniku a strategicky potiebnou kulturou,
e nesoulad mezi vzitou kulturou a zménénym podminkam v prosttedi,

e tadova zmeéna ve velikosti podniku,

e vyvoj podniku z jedné etapy na dalsi,

e generdlni zmény v podniku — ve vedeni, v prvni linii,
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e zmeéna predmétu podnikani,
e m¢énici se postaveni podniku na trhu,

e flze podniku ¢i prevzeti.

Dle postupu Armstronga (2007), zacind z teoretického hlediska proces zmeény
analyzou soucasné kultury podniku. Poté jsou identifikovany nedostatky v kultute a
na zakladé toho je definovana zadouci kultura. Model zmény miize byt zaméien na
konkrétni aspekty kultury, napt. na kvalitu, vykon, vzdélavani, péce o zakazniky.
V kazdém piipadé by mély byt definovany vyzndvané hodnoty a oblasti, kterym by

méla byt prednostné vénovana pozornost.

Tureckiova (2004) uvadi, Ze ke zméné podnikové kultury mize dojit bud’ zivelné,
nebo Fizené. Zivelna zména je zplisobena nejistotou soucasné podnikové kultury &i
sttetem kultur. Tato zména je pomérné slozitd a v krajnim pfipadé mulze vést az
k zaniku podniku. Kulturu podniku lze zménit také fizenym zptasobem. Pokud se
vedoucim pracovnikiim podaii zménu zvladnout, podnik 1 pies to byva vystaven
negativnim vliviim souvisejicich s procesem zmény. Zamezeni téchto vlivii je mozné
pomoci: uznani vyznamu podnikové kultury a jeji existence, poznani typu kultury
prostiednictvim analyzy a zjistétnym souladu mezi strategii podniku a kulturou

pomoci diagnostiky podnikové kultury.

Pfeifer a Umlaufovd (1993) dopliuji, Ze podstata zmény spociva v posunu od
vychoziho stavu kcilovému. Vychozi stav se vyznaCuje nesouladem mezi
hodnotami, pfistupy a predstavami, které sdileji pracovnici a o které usiluje podnik.
Cilovym stavem je situace, kdy pracovnici sdileji stejné hodnoty, pfistupy a
predstavy spole¢né s podnikem, a soucasné¢ vede k budouci prosperit¢ podniku.
Cilovy stav vsak nelze povazovat za konecny cil. Je to pouze ,,startovni pozice®, po
niz nasleduje neustala péce o rozvoj kultury, jeji udrzeni, ptipadné provadéni dalSich

zmeén.
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3.6.1 Modely kulturni zmény

Rizeni kulturni zmény je podle mnohych autori nezbytné k dosaZeni nepietrzité
dynamicnosti. K tomuto ucelu bylo navrhnuto vyzkumniky nékolik modeld, pomoci
nichz Ize zménu kultury organizovat. Nasledujici dva modely byly zaloZeny na
empirickém vyzkumu, pfi¢emz oba maji tendenci podceniovat naro¢nost a prekdzky,

které pti zmeéné kultury mohou nastat.

Dobsontiv model je zalozen na tvrzeni, ze zména je vnucena, fizena z nejvysSiho

stupné a sklada se ze Ctyt urovni (Brooks, 2003):

1. politika pfijiméni, povySeni a propousténi k zajist€éni zmény ve
slozeni pracovnich sil podniku,

2. restrukturalizace a reorganizace, aby bylo mozné do vlivnych pozic
dosadit pracujici a spolehlivé manazery prokazujici pozadovanou
kvalitu préce,

3. ucinné sdélovani novych hodnot,

4. zména systému za ucelem posileni novych hodnot a nazoru.

Zakladni myslenka modelu zmény, ktery navrhli Cummings a Huse (1989),
spociva v tom, ze ke kulturni zméné miize dojit, jsou-li v G€innosti tyto predpoklady:
oddanost nejvyssimu fizeni, jasna piedstava strategie, symbolické vedeni, podpora
organizacni zmény a ménici se ¢lenové organizace. Podle autorti by zména méla byt
zahrnuta do strategického ramce. Je zde uznavéna potieba symbolického zéasahu,

napf. ,,vizionaistvi“, symbolické chovani a jazyk (Brooks, 2003.)

Podle autorky Isabelly je samotny ptfechod kultury chapan jako pfedmét zmény
z vykladového hlediska. Pracovnici budou pohliZet na proces zmény a jeji podstatu
rozdiln¢ v jednotlivych stadiich procesu, které popisuje obrazek ¢. 10. Vykladem
procesu zmény je ovlivnén konecny vysledek zmény a budouci uspéch podniku

(Brooks, 2003).
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Obrazek ¢. 10 — Vyvojové vyklady procesu zmény podle Isabelly

Ocekavani Schvaleni Vyvrcholeni Nasledky

(Zdroj: Brooks, 2003)
Podle Pfeifera a Umlaufové (1993) je proces zmény kultury slozen z péti etap:

1. Rozmrazovani jiz zavedené podnikové kultury.

2. Ttibeni postojii, zajmu, vazeb apod., které stoji na stran¢ zmény a které proti
zméng.

3. Ovliviiovani neboli cilené plsobeni na soucasnou kultura tak, aby doslo
k odstranéni v§eho nezadouciho a zadouci bylo zachovéno.

4. Slad’ovani elementd potfebné podnikové kultury a posilovani vazeb, které
spojuji zadouci hodnoty, piedstavy a pfistupy.

5. Rozvijeni, provadéni posunt, korekce a sledovani, zda stale trva stav, ktery
sméfuje k prosperit¢ podniku a zda jsou hodnoty, pfistupy a predstavy
vyznadvané pracovniky v souladu shodnotami, pfistupy a predstavami

pozadovanymi ze strany podniku.

Je velmi dulezité projit vSemi etapami a zadnou nezanedbat. Klicovou roli zde hraje i
Cas potiebny ke zmén¢, coz muze byt nékolik mésicu, ale 1 rokd. Béhem prvnich ¢ty
az Sesti mesicl je zmén€ vénovana zvysena pozornost a posun zmeny je rychlejsi.
V nasledujicich tfech az péti mésicich panuje obdobi skepse, tnavy a zména
postupuje pomalu. Teprve ve treti fazi, kterd mize byt dvakrat az tiikrat delSi nez
prvni a druhd faze, dochdzi k pocitu uZzitecnosti a prospé$nosti a zména ma plynuly a

trvalejsi charakter.
Schein zalozil sviij model na tiech zékladnich etapach (Armstrong, 2007):

1) rozmrazeni: zavedeni zasad a postojt,
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2) zména: seznameni se s novymi postoji, hodnotami, jedndnim a jejich
osvojeni v praxi,
3) zamrazeni: ustaleni nového modelu kultury za pomoci podptrnych

nastrojt.
Do ¢tyt krokt byl shrnut model Schwartze a Davise (Armstrong, 2007):

1. krok: definovani pozadované kultury a subkultury podniku
prostiednictvim porad, schiizek a diskusi v malych skupinéch,

2. krok: vypracovani piehledi o kultufe podniku, konkrétné
charakterizovani tkoll jednotlivych manaZzerti, vzajemnych vztaht a
vztahl k ostatnim pracovniklim,

3. krok: vymezeni moznych rizik vedoucich k nesouladu mezi kulturou a
strategii podniku a jejich kategorizace do tfi skupin: rizika
nepiimétené, ovladatelnd, zanedbatelna,

4. zaméfeni pozornosti na ty aspekty, které maji vliv na dosazeni

strategického Uispéchu organizace.

Vsechny modely by vSak mély sledovat urcité potradi krokl: diagnostika, tvorba vize,

zasahy (Pfeifer a Umlaufova, 1993).
3.6.2 Cinitelé zmény

Pokud uz doslo ze strany managementu k rozhodnuti, co je tfeba zménit a jaké jsou
priority, nasleduje volba Ccinitelti, prostfednictvim kterych bude dosazeno
pozadované stavu kultury. Armstrong (2007) identifikoval n€kolik ¢initelii zmény a

s tim spojené moznosti pouZziti:

e (initelé vykonu: odménovani podle vykonu ¢i schopnosti, procesni
fizeni préace, podily na zisku, rozvoj dovednosti, uceni schopnosti

vedeni pracovnikd,
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e (initelé oddanosti: vytvaieni vhodného pracovniho prostiedi pro
spolupraci a divéru, programy komunikace a participace, objasiiovani
psychologické smlouvy,

e (Cinitelé kvality: programy komplexni kvality a pribézného
zlepSovani,

¢ (Cinitelé sluzby zakaznikiim: zavedeni programu péce o zakazniky

e Cinitelé tymové prace: podpora pracovniho vykonu orientovan¢ho na
tymovou préci, tymové odménovani, tymové vzdélavani zaméfené na
utvareni tymu a praci v tymech,

e (Cinitelé wudeni v organizaci: formovani ucici se organizace,
zlepSovani intelektualniho kapitalu a schopnosti pracovnikii,

o (initelé hodnot: zapojeni pracovnikii do definovani hodnot, kroka

v oblasti rozvoje zaméstnancti a procesu fizeni pracovniho vykonu.
3.6.3 Predpoklady aspéSné zmény

Predpokladem tspésné zmény kultury je podle Tureckiové (2004) predevSim
podpora vrcholového managementu a rozhodujicich vlastnikii podniku. Bez této
podpory zménu kultury ¢i jakoukoliv jinou zménu v podniku nelze provést. DalSim
pfedpokladem je pomoc personalisti a odbornikl, zabyvajicich se fizenim lidi
v podniku. Personalisté piejimaji ulohu ,,spravce procesu zmény* a je tieba jim
k tomu udélit patficné pravomoci. Také je tfeba presné definovat vizi zmény, ktera
musi byt dostate¢né¢ motivujici a musi presvédcCit vSechny ucastniky zmény o své
uziteCnosti a efektivité. K tomu se nabizi vyuzit efektu ,,snéhové koule“, kdy
postupnym piesvédCovanim dochazi k ziskavani pracovnikd na stranu zmény.
Ostatni se bud’ pfizplisobi, nebo z podniku odejdou. Dulezité je ale zamezit odchodu
klicovych zaméstnancli. Proto je tfeba dat jim dostatecné najevo, Ze se s nimi

v budoucnu pocita.

V tsili o faktickou zménu nesmi byt polevovano a nesmi dochézet ke spokojenosti se

zménou vécnych faktor. Naopak je Zadouci snaha zménit socialné-psychologické
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faktory, které se projevuji zménou mysSleni a pracovniho chovani zaméstnanci.
Napomoci ktomu mize rozfazovani procesu zmény do nékolika krokd,
zaznamenavani a oslavy dil¢ich uspéchli. Rozhodujicim piedpokladem tuspésné
zmény je dikladnd piiprava, trpélivost vSech tUcastnikii zmény, piesvédCivost a
daslednost pii implementaci celého procesu zmény, volba vhodnych metod a

prostiedki.

Podle Scheina spociva uspéch zmény podnikové kultury v dosazeni shody v téchto

péti oblastech (Karlof a Lovingsson, 2006):

e jednolitd mise podniku ¢i hlavni tkol,

e cile v procesu zmény,

¢ vhodné metody vedouci k dosazeni danych cilt,
¢ vhodné metody k méfeni pokroku,

e volba strategie pro podporu a pro pfipad napravné ¢innosti.

Proces zmény kultury mize dle Siguta (2004) komplikovat existence subkultur.
V pribéhu zmény miize dojit k odhaleni neslucitelnosti nékterych subkultur ¢i
dokonce konflikth mezi nimi. Nejdulezitéjsi je vSak postoj pracovnikli k nastavajici
zmeéné, jelikoz se Casto tohoto procesu ucastni s velkou nechuti a zpocatku se
neustale fixuji na jiz zab&hlé procesy. Je tfeba také vénovat vétsi pozornost i jinym
prvkiim neZ jen symboliim, které jsou pouze povrchovou vrstvou podnikové kultury
a jejich zména je pomérné snadna. U kultury, kterd se utvaiela po mnoho let, je nutné
pocitat stim, ze jeji zména nebude snadnd a bude vyzadovat spoustu Casu a

trpélivosti.
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4 Charakteristika zvoleného subjektu

4.1 Predstaveni spole¢nosti Hormann Ceska republika s.r.o.

Hormann Ceska republika s.r.o. je dcefinou spole¢nosti némeckého podniku
Hormann KG. Pifedmét Cinnosti je zaméfen na prodej garazovych vrat a pohontl,
dveii i posuvnych bran, jak k privatnimu, tak k primyslovému uziti. Spolecnost
Hormann CR s.r.o. pusobi pfedevsim jako sklad a centrala pro Ceskou republiku.
Vyrobky Hormann se zde nevyrabi. Jsou dovazeny ptevazné z némeckych vyrobnich
zavodli a nasledné¢ prodavany koncovym zdkaznikim prostfednictvim sité
autorizovanych prodejcii. V soucasné dobé mé spole¢nost 336 autorizovanych
prodejcii a 26 prodejcii, ktefi se specializuji pouze na prodej dvefi. Prodejci nejen
vytizuji poptavky koncovych zdkaznikii, ale zpracovavaji i cenové nabidky,
poskytuji montaz i servisni sluzby. Koncovy zakaznik je tedy pouze v kontaktu se
svym prodejcem. Konkrétni objednavky jsou témito prodejci zasilany do spolecnosti
Hormann a zpracovany ptislusSnym pracovnikem technického oddéleni, ktery preda
pozadavek do vyrobniho zavodu. Vyrobky znacky Hormann jsou charakteristické
svou kvalitou, kterou spolecnost zduraziiuje piedevsim, tiebaze jsou prodavany za

vy$$i cenu v porovnani s konkurenénimi vyrobky.
4.2 Vznik a historie podniku

Skupina Hormann byla zalozena v roce 1935 Augustem Hoérmannem, ktery tak
propujcil své jméno podniku, ktery se pozdéji stal vedoucim vyrobcem garazovych
vrat, dvefi a pohont v Evropé. Podnik zacal prosperovat vyrobou ocelovych vrat. Po
valce ptfevzal podnik Hermannn HoOrmann, syn Augusta Hormanna, a cinnost
podniku obnovil. Rozhodujicim obdobim existence firmy byla 50. 1éta, kdy podnik
pfiSel na trh s garaZovymi vraty Berry Door. Tato vyklopn4 vrata se postarala o
budouci fungovani rodinného podniku. Dalsi pralom nastal v 60. letech, kdy si
zékaznici rychle oblibili vyhody sek¢nich garazovych vrat, které jsou otevirany

svisle nahoru. Od té doby se staly vyrobky spole¢nosti Hormann témi
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nejvyhleddvanéj$imi na trhu a rodinny podnik se mohl dale rozvijet. Nyni pokracuje
rodinna tradice firmy ve tfeti a ¢tvrté generaci a jeji dlouhodobéd tradice byla mimo
jiné klicem k uspéchu. Skupina Hormann je dnes vedena vnukem a pravnuky
zakladatele Augusta HoOrmanna. Osobné rucicimi spolecniky jsou Christoph
Hormann, Thomas J. Hormann a Martin J. Hérmann. Strategie podniku je postavena
na inovacich, kvalit¢ a Gzkém vztahu se zdkazniky. Nyni je skupina Hérmann
expandujici spole¢nost s mezindrodni orientaci. Vrata, pohony, dvefe 1 zarubné jsou
vyrabény nejen v Evropé, ale 1 v Asii a Severni Americe. Od svého zalozeni
spolecnost vyrobila a prodala po celém svéteé vice nez 20 miliond vrat. Zamestnava
vice nez 6000 lidi ve 27 vyrobnich zdvodech. Sidlo skupiny Hérmann se nachazi ve
vestfalském mésteCku Steinhagen v Némecku. Spole¢nost disponuje vice nez 80
prodejnami ve 30 zemich svéta a mnoha smluvnimi partnery v dalSich 35 statech.

Ro¢ni obrat dosahuje vyse az jedné miliardy euro.

Zastoupeni spole¢nosti Hormann pro Ceskou republiku bylo ziizeno v roce 1998,
kdy se firma usidlila v Praze 4. Postupem casu vSak bylo nutné najit pro podnik vétsi
prostory, predevsim skladové, proto se spolecnost vroce 2003 piestéhovala do
nynéjsiho sidla ve Sttedoklukéach. Podnik zacal rychle prosperovat a némecké kvalita
vyrobki byla divodem stale vétsiho zdjmu zakaznikli. Zkraceni dodacich Ihit,
zlepseni dodavatelského servisu a zvySeni skladového piedzasobeni v novém
centralnim skladu vedlo k prudkému naristu prodejii v Ceské republice. Proto uvahy
o roz§ifeni skladové Casti na sebe nenechaly dlouho ¢ekat. Ze strany majitelll bylo
rozhodnuto rozsitit skladové prostory z 3600 m’® na 6000 m?. Rozsifeni se tykalo 1
administrativni asti budovy, ktera se tak rozrostla o plochu 270 m*. Pfistavba byla
dokoncena a zkolaudovana v zaii 2012. V prtibéhu stavebnich praci vznikla v sidle
spole¢nosti 1 nova vzorkovna, ktera je k dispozici jak autorizovanym prodejctim, tak
1 koncovym zakaznikiim. K vidéni jsou zde nejzadanéjsi produkty firmy Hoérmann,
na kterych si miizou zakaznici vyzkousSet skute¢né fungovani vrat, pohonti 1 dveti za
doprovodu a odborného vykladu obchodniho zastupce ¢i projektového manazera.

S roz§ifenim centralniho skladu i administrativni ¢asti budovy souviselo i rozsiteni
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pracovnich mist a pfijem novych zaméstnanct. Bylo zfizeno servisni oddéleni za

ucelem zlepseni sluzeb autorizovanym prodejctim i koncovym zékaznikiim.
4.2.1 Struktura podniku

Podnik vyuziva organizacni strukturu podle ¢innosti a fidici strukturu funkciondlniho
typu. Podrobné znézornéni organizacni struktury lze nalézt v Piiloze ¢. 2. Nejvyssi
pracovni pozici zaujima jednatel, ktery je ve vedeni jiz 12 let. V fizeni podniku je
vSak cCasten¢ omezen rozhodovanim matetské spolecnosti Hormann KG.
V soucasnosti je v podniku zaméstnano 41 pracovnikd vcéetné brigadnikli. Nejvice
zaméstnancl pracuje na technickém oddéleni, kde jsou vyfizovany objednavky od
autorizovanych prodejci. Tito administrativni pracovnici jsou v kazdodennim
spojeni s vyrobnimi zdvody a pro ¢innost podniku jsou nepostradatelni. Technické
oddéleni je clenéno na oddéleni prodeje gardzovych vrat a pohontli, oddéleni
pramyslovych zakazek a oddéleni dveii. Kazdy z téchto zaméstnancii ma pfifazené
autorizované prodejce, jejichz objednavky zpracovava a vytizuje veskeré jejich
pozadavky 1 ptipadné reklamace. V ramci rozsifeni podniku nové vzniklo servisni
oddéleni, do kterého byli pfijati dva novi zaméstnanci a ptefazeni dva stali
pracovnici. RozSifeni skladovych prostor si také vyzadalo vznik dalSich ti
pracovnich mist a vedeni podniku na hlavni letni sezoénu pfijima i brigddniky na dobu

urcitou.
4.2.2 Hospodareni podniku

V hospodateni podniku byl od roku 2009 znat vliv finan¢ni krize, kdy celd tada
projekti nebyla zahajena a jejich realizace musela byt odsunuta. V tomto roce
spolecnost hospodatila se ztratou ve vysi 13 037 000 K¢. Na grafu €. 1 je znazornén
vyvoj hospodatského vysledku za poslednich pét let, kde je mozné vidét, ze v tomto
obdobi podnik realizoval zisk pouze v letech 2010 a 2011, pfi¢emz v roce 2010
dosahl vyse 1 184 000 K¢ a vroce 2011 ¢inil zisk dokonce 10 159 000 K¢. Poté
nasledoval v roce 2012 hluboky propad na ztratu 9 675 000 K¢. Na tomto propadu se

ve velké mife podilely dodavky konkurencnich sekénich vrat Doorhan na ¢esky trh
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za ceny o 30 % niz8i neZz ndkupni ceny autorizovanych prodejcti Hormann.
V primyslové i privatni oblasti se projevoval vliv finan¢ni krize. Mezirocni nartst
prodejt v primyslové oblasti sice ¢inil +31 %, avSak prodej v privatni oblasti klesl o
13,7 %. V roce 2013 se ztrata vySplhala az na 10 379 000 K¢. Investi¢ni nalada ve
sttedni podnikatelské sféfe byla negativni a soukromi stavebnici neméli odvahu
k vystavbé rodinnych domt. Vyznamnym vlivem v tomto roce bylo i nepfiznivé

pocasi a zéplavy. Prodej v privatni oblasti tak klesl o 10,5 % oproti roku 2012.

Graf ¢. 1 — Hospodatsky vysledek
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Bilan¢ni hodnota, jak je mozné vidét na grafu €. 2, béhem let 2009 az 2013 trochu
kolisala. Nejvyssi hodnoty bylo dosazeno v roce 2012, kdy bilan¢ni suma vySplhala
azna 319 310 000 K¢. V roce 2013 pak klesla na 314 724 000 K¢.
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QGraf ¢. 2 — Bilanéni suma
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Rok 2014 bude pro spole¢nost velmi naro¢ny, nebot’ po naristu kursu eura se stala
spolecnost skokem o 9 % drazs$i a dramaticky se zhorS$ila konkurenceschopnost
vyrobkii Hormann na ¢eském trhu. Podnik musi neustale celit akcim a slevam
nejveétsich konkurentlh Doorhan, Trido, Kruzik a Toors, ktefi nabizeji nejen cenové
zvyhodnéni svych produkti, ale disponuji také SirSim sortimentem dievodekori.
Spolecnost je rozhodnuta nadéale zvySovat podil znacky Hormann na ceském trhu,
proto bude pokraCovat v napojovani dalSich novych prodejcii s cilem zkvalitnéni
prodejni sité¢ a doplnéni slabych nebo neobsazenych regiont. Podnik je odhodlan
docilit maximalniho prodeje pfedevsim v privatnim sektoru. V oblasti prumyslovych

vrat je o¢ekavan mirny narast vzhledem k oziveni projekti.
4.2.2.1 Produktové portfolio

NejprodavanéjSim typem garazovych vrat a produktem znacky Hérmann viibec, jsou
zcela nepochybné sekéni garazova vrata, kterd tvoii 90% veSkerych poptavek.
Druhym nejzadanéjSim produktem jsou vyklopna vrata Berry, do jejichz vyroby
byly vloZeny veskeré zkusenosti ziskané béhem padesati let vyroby vyklopnych vrat.

DalSim zastupcem z fady garazovych vrat jsou rolovaci vrata RollMatic, vyrobena
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z jakostniho hliniku. Od roku 2012 podnik nabizi boéni sek¢ni vrata, ktera se stala
v pomérné kratkém case velmi popularni. Z kategorie pohonii podnik nabizi pohony
garazovych vrat: SupraMatic a ProMatic. Ovladany jsou pomoci dalkového ovladace
BiSecur, ktery je mozné zakoupit v nékolika provedenich i1 barvach. Dale spole¢nost
nabizi i pohony posuvnych a oto¢nych bran. Ze sortimentu vnitinich dveri je mozné
volit z n¢kolika druhii: vnitini dvefe ZK, bezpecnostni KSI a KSI Thermo,
viceucCelové MZ a MZ Thermo, protipozarni H 8-5, multifunkéni H3D 1 vedlejsi
dvefe ke garazovym vratim. Nejzadan¢jSimi vchodovymi dvefmi se staly dvete
RenoDoor a ThermoPro. Oba typy si ziskaly zdkazniky pfedev§im velmi modernim
designem, vysokou tepelnou izolaci, uzamykanim, které zabrafiuje vloupdni, a
netiistivym prosklenim. Ke kompletnosti domovniho vchodu 1ze zakoupit i vchodové
pristiesky znacky Hormann. Z kategorie primyslovych vrat jsou nejvice prodavana
sekéni primyslova vrata. K priimyslovému vyuziti jsou nabizena i rychlobéznd vrata,
rolovaci vrata a mfize, vrata pro hromadné garaze, plastové zavésy, posuvné brany,
kyvna vrata a protipozarni posuvna vrata. K logistickym uceliim spole¢nost Hérmann

dodava i nakladaci mistky, té€snici limce a predsazené komory.
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5 Vlastni zpracovani

5.1 Prvky podnikové kultury spole¢nosti Hormann CR s.r.o.

Prvni ¢asti kvalitativniho vyzkumu bylo pozorovani, jehoz vysledky lze shrnout

pomoci charakteristiky prvka podnikové kultury spolec¢nosti Hormann.
5.1.1 Zakladni predpoklady, hodnoty, postoje

Zakladnim piedpokladem je u vSech zaméstnancii zcela nepochybné dobie odvedena
prace. Pracovnici se vyborné orientuji ve svém oboru a samoziejmosti je pro né
ochota vyhovét zdkaznikim. Jsou ochotni spolu navzajem spolupracovat, poradit se a
samostatng fesit vzniklé problémy. Na druhou stranu chyby jsou pro vedeni podniku
témer nepiipustné a pripadnéd chybovost pracovnika je potrestana a mtize ohrozit jeho
funkci v podniku. Podnik stavi do popfedi zkuSenosti ziskané mnohaletou rodinnou
tradici vyroby a prodeje produkti. Dal§imi hodnotami podniku je kvalita
prodavaného zbozi znacky Hormann, kvalitni sluzby poskytované zakaznikim a
plnéni 1 nestandardnich pozadavkt. Spolecnost hledi do budoucna i na stav zivotniho
prostiedi. Od roku 2013 podnik pokryl svou spotiebu energie ze 40 % z ekologické
elektiny a hodld tyto zdroje trvale rozvijet. Navic spolecnost nabizi vyrobky pro
trvale udrzitelné stavéni. Podnik citi i socidlni odpovédnost a tradi¢né podporuje
projekty obecné prospéSnych organizaci a instituci, které se snazi feSit situaci
zdravotné postizenych ¢i chronicky nemocnych lidi. Pro mladé dospélé spoluobcany
poskytuje moznost ziskat stipendium, pficemz vSichni zaméstnanci podniku mohou
navrhnout uchazece ve véku 18 az 24 let ze své rodiny, okoli nebo okruhu blizkych
pratel. Rozhodujici slovo mé ve vSech piipadech jednatel spolecnosti, ktery za
pomoci svych zaméstnancti rozhoduje o postupu v nenadalych situacich. Ridici styl

uplatiiuje spise autoritativni.
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5.1.2 Normy chovani, jazyk

V soucasnosti v podniku neexistuje eticky kodex, avSak plati zde nepsané pravidla
chovani a zaméstnanci vi, jaké chovani je od nich vyzadovano v urcitych situacich.
Pro jednotlivé pracovni pozice neni nafizen urcity styl oblékani. Skladnikim je
poskytnut pracovni odév s logem spolecnosti a reklamni oble¢eni mohou vyuzivat i
obchodni zastupci a servisni technici. Spole¢nost dava moznost 1 svym
autorizovanym prodejcim dostdvat reklamni obleceni pro propagacni ucely.
Reklamni odév zahrnuje: montérky, pracovni bliizy, polokosile, tri¢ka, mikiny,
bundy, cepice, rukavice a cyklistické dresy. Ostatni pracovnici si sami voli odév
podle jejich uvazeni. Jako komunikacni prostfedek je velmi ¢asto vyuzivan telefon,
jelikoz kazdy zaméstnanec ma k dispozici svou telefonni linku, mobilni telefon a
néktefi 1 oboji. Pracovnici maji své e-mailové adresy, prostfednictvim kterych
komunikuji mezi sebou i se zdkazniky. Dopis je vyuzivan jako komunikacni
prostiedek pro piipad velmi formalni komunikace s dodavateli ¢i odbérateli a je
v podniku na dennim potadku. Pfima komunikace ,,z o¢i do o¢i* nastava v piipadech,
kdy je nutné vice konzultovat dany problém, casto s jednatelem spolecnosti. Ke
sledovani stavu objedndvek a skladovych zasob slouzi informacni systém zvany
Brain, prostfednictvim kterého jsou vystavovany faktury a dodaci listy a zahrnuje i
kompletni adresai vSech dodavatell a odbératelt. Cely systém je v némeckém jazyce
a je totozny ve vSech spolecnostech skupiny Hormann. Touto cestou také mateiska
spolecnost zvetejiiuje zpravy o novinkach, akcich a chystanych inovacich produkti.
V pracovnim procesu je komunikace v némeckém jazyce nezbytna, jelikoz vSichni
zaméestnanci krom¢ skladniki jsou v kazdodennim spojeni se zahrani¢nimi
vyrobnimi zévody. Je nutné znat i1 terminologii vrat a dvefi, bez které se zde nikdo
neobejde a Casto jsou sni obeznameni jen zaméstnanci podniku a autorizovani
prodejci. Zaméstnanci jsou seskupeni do kancelafi po dvou ¢i po tfech a atmosféra je
zde Casto piijemna, pracovnici si navzajem radi a pomahaji si. Pfi komunikaci mezi
pracovniky je bézné tykani, pouze s jednatelem spolecnosti jsou udrzovany velmi

formalni vztahy spojené s vykanim.
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5.1.3 Ritualy

Z tady mimopracovnich setkani zameéstnanci je kazdoro¢né potfadan vanocni
vecirek. Veclirku pfedchazi utkédni ve vodnich sportech, dale maji zaméstnanci
moznost vyuzit odpocinku ve vifivce, saun¢ ¢i na masazi. Poté nasleduje slavnostni
vecetfe a volna zdbava spojend s tancem a hudbou. Na vanoc¢ni vecirek jsou zvani
vSichni zaméstnanci bez ohledu na jejich pracovni pozici. Podnik vénuje jistou
pozornost 1 svym partneriim, pro které ptipravuje setkani v moravském sklipku. Akce
se Ucastni vybrani zaméstnanci podniku a pozvani jsou klicovi autorizovani prodejci.
Vecer je vénovan zabave, dobrému jidlu a piti. Pro upevnéni vztahi mezi podnikem
a prodejci jsou organizovany exkurze do vyrobnich zdvodl v zahranici, které maji i
vzdélavaci ucel. Znacna péce je veénovana také mezinarodnim vztahiim mezi
jednotlivymi podniky skupiny Hormann. Némeckou matefskou spolecnosti je
kazdorocné potadan fotbalovy turnaj v jedné z vybranych evropskych zemi, kterého
se ucastni zastupci vSech podnikt skupiny Héormann. Kazdym podnikem je utvotfeno
fotbalové muzstvo, které zastupuje svou spolecnost. Soucasti slavnostniho predavani
cen je i proslov majiteld skupiny Hérmann. Poté nasleduje spolecna vecerni zabava,
jejimz ucelem je sezndmeni pracovnikll napii¢ zemémi. Krom¢é mimopracovnich
setkani zaméstnancu se v podniku slavi vyznamna zivotni jubilea (kulaté narozeniny)
a narozeni ditéte. V piipad€ obou udalosti je doty¢nému piedan vhodny darek ¢i

poukaz.
5.1.4 Ostatni artefakty

Artefakty hmotné povahy jsou podle nafizeni mateiské spole¢nosti ve vSech
podnicich Hormann stejné. Podnikovymi barvami jsou modra a oranzova. Jak je
mozné vidét na obrazku ¢islo 11 a 12, v tomto barevném provedeni je jak budova,

tak i logo podniku.
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Obrazek ¢. 11 — Budova podniku Obrazek €. 12 — Logo podniku

(Zdroj: Hormann.cz, 2013) (Zdroj: Hormann.cz, 2013)

Vnitini prostiedi budovy je ¢lenéno na dvé patra a v zadni ¢asti se nachazi sklad.
Vzajemné sousedici kanceldie maji mezi sebou prosklenou sténu i dvetre. Tim jsou si
zaméstnanci opticky blize, ale zvukové zlstdvaji oddéleni. Primyslova vrata pro
sklad a dvete kancelafi jsou dodana vyrobnimi zavody Hormann. Ke stravovacim
ucelim maji k dispozici tfi kuchynky, kde mohou spolecné obédvat a pripravit si
horké napoje. Kava, ¢aj a limonady jsou vSem zaméstnancim poskytovany zdarma.
Jednou za dva tydny se kona pravidelnd porada vSech zaméstnancii v kancelaii
jednatele, kde se projednava soucasna situace podniku a jsou zde planovany ¢innosti
pro pristi dva tydny. Porada je vedena jednatelem. Z kazdé porady je vyhotoven
zapis, ktery jsou si zaméstnanci povinni prostudovat. Pro reklamni tcely spolecnost
disponuje Sirokou Skélou reklamnich pfedméth opét s logem a v barvach skupiny
Hoérmann. K dispozici zakazniktim jsou reklamni pfedméty pro pracovni ucely napf.
noze, metry, Sroubovaky, pracovni helmy, ale také propisky, tasky, sluchatka,
svitilny nebo hracky pro déti. Podrobny piehled o nabizeném zbozi poskytuji
propagacni katalogy a montdzni tidaje, které si zakaznici mohou zdarma objednat
nebo jsou k dostani zdarma u autorizovanych prodejct. Ke zkvalitnéni sluzeb
zakaznikim byla v prostorach podniku vybudovana vzorkovna, ve které si mohou

zékaznici prohlédnout vybrané produkty znacky Hormann ve fyzické podobé a zkusit
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si jejich funkénost. V budové se nachazi Skolici mistnost, kde se kazdorocné na jate

konaji Skoleni vyrobkti znacky Hérmann pro nové i stavajici autorizované prodejce.
5.2 Interpretace rozhoru

Hodnoceni podnikové kultury spoleénosti Hormann CR s.r.o. zpohledu vedeni

spolecnosti, tedy jednatele, bylo zjistovano pomoci rozhovoru.

Jednatel spole¢nosti si jako prvni pod pojmem podnikova kultura predstavil souhrn
norem a aspektll denniho kontaktu se zaméstnanci a skolegy, formu odborné

spoluprace, mezilidské spoluprace a spoluprace s matetskou spolecnosti.
Interpretace otazek podle Hofstedeho (2007):

Podnikové symboly: V podnikové komunikaci je vyuzivdna terminologie, ktera se

tyka vratové techniky a nemusi byt vefejnosti znama.

Podnikovi hrdinové: Za vyznamné osoby pro tuto organizaci jsou povazovani lidé
s vybornou znalosti némeckého jazyka a s aktivnim a ofenzivnim piistupem k plnéni
povinnosti. Od zaméstnancii je vyzadovana velka davka samostatnosti z divodu tzké
struktury vedeni, kdy rozhoduje pouze jednatel. Tyto osoby mohou s nejvetsi

pravdépodobnosti dosdhnout rychlého postupu v kariéte.

Podnikové ritudly: Kazdy rok je zorganizovano vanocni setkéni vSech zaméstnanct,
jako podékovani vSem za odvedenou praci v uplynulém roce. Za nemén¢ dulezité je
jednatelem povazovano Skoleni obchodnich dovednosti, které se kona kazdorocné
béhem jednoho lednového vikendu. Zaméstnanci zde maji moznost vyslechnout si
teoreticky pribéh obchodniho jednani a ziskané znalosti pak mohou uplatnit ve své

praci.

Podnikové hodnoty: Za nejvétsi chybu, které se zaméstnanec mutize dopustit je
jednatelem povazovano zatajovani skutec¢nosti pied vedenim podniku. Pokud je

zaméstnanec ochoten pfiznat svou chybu, které se dopustil, mize na to jednatel
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patfiénym zplsobem reagovat a ptipadné se za jednani zaméstnance postavit. Opacna

situace je pro jednatele nepfipustna.
Interpretace ostatnich otazek dle prvka podnikové kultury:

Zakladni predpoklady: Jednatel pln¢ divéfuje svym zaméstnanciim, Ze svou praci
vykonavaji poctivé a podle jeho ocekavani. Pokud dojde k organiza¢nim zménam
v ramci spole€nosti, je pii obsazovani uvolnénich pracovnich mist davana prednost
osvédéenym pracovnikim z vlastnich fad podniku. Pfi ndvratu pracovnika
z mateiské dovolené, je dotycné osob¢ nabidnuta pracovni pozice, ktera je v té dobé
volna bez ohledu na to, na jakém oddéleni pracoval diive. V piipadé¢ plné obsazenosti
pracovnich pozic vlastnimi zaméstnanci, je na uvolnénou ¢i novou pozici ptijat novy
zaméstnanec na zakladé pracovniho pohovoru. Zda je kultura podniku zietelna,
viditelna a poznatelna nebylo jednatelem potvrzeno, avSak z jeho strany je vyvijena

snaha o to, aby kultura spolecnosti byla jasna a silnd v o¢ich zdkaznik.

Hodnoty: Dle ndzoru jednatele je spolecnost zaloZzena na némeckém stylu obchodu,
coz zahrnuje seridznost, spolehlivost a vysokou kvalitu vyrobkt ¢i zbozi. Eticky
kodex v podniku nikdy zaveden nebyl a k jeho vytvofeni nemélo vedeni podniku
prozatim ditvod. Mateiska spolecnost Hormann KG do podnikové kultury nezasahuje
témét vibec. Kromé hmotnych artefaktii a zékladnich hodnot, je kultura ceského
zastupce Hormann v rukou vedeni podniku, avSak jednatelem je kultura némeckeé
matefské spole¢nosti cténa a obdivovana a podlé této kultury se spole¢nost Hérmann

CR také chova.

Normy chovani: Nepsané normy chovani jsou dodrzovany vSemi zameéstnanci
podniku. Pracovni chovani je ze strany jednatele povzbuzovano nejen finan¢nim
ohodnocenim, ale i verbalnim. Timto zptisobem jsou vyzdvihovany pozitivni ptipady
pracovniho chovéni. Negativni piipady jsou podrobeny zvlaStnimu hodnoceni
jednatele, podle které¢ho jsou nasledné vyvozeny disledky. Vztahy mezi jednatelem a
jeho zaméstnanci jsou z jeho pohledu hodnoceny pozitivné. Je usilovano o korektni a

férové vztahy. Celkové na pracovisti panuji dobré mezilidské vztahy a vedeni
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spolecnosti se domniva, ze patii dokonce k tém lepSim v porovnani s pfedchozimi

zkuSenostmi.

Artefakty: Spole¢nost Hormann velmi cti corporate identity a v souvislosti s tim dba
na jednotném vystupovani po cel¢ Evropé, at’ uz se jedna o podnikové barvy,
architekturu budovy i zptsob jednani. Celkové symbolika skupiny Hormann je pro
podnik velmi dilezitd a 1 Cesky zastupce Hormann ji dodrzuje. Jednatelem je

hodnocena velmi pozitivng, stejné tak jako pracovni prostiedi podniku.

Jak jiz bylo naznaceno, podnikova kultura spole¢nosti Hormann je inspirovana,
nikoliv nafizena, némeckou matetskou spolecnosti a zpohledu jednatele je
povazovéana za velmi silnou. Zmény v podnikové kultufe jsou do jisté miry vitany.
Ptipominky jednatele ke zdej$i podnikové kultuie jsou nésledujici: ,,trochu zde chybi
lokalni ptistup, jelikoz kazdy trh je jiny a v rdmci corporate identity je ob¢as znat, Ze
neni vénovana dostate¢na podpora lokalni ¢i narodni corporate identity ze strany
matetfské spolecnosti. Béhem dvanécti let plisobeni soucasného jednatele ve své
funkci se dle jeho ndzoru podnikova kultura velmi zménila, a to uz s jeho pfichodem
do funkce. Prvni zménou byla obména pracovnikii. Na uvolnéné pracovni pozice byli
pfijati pracovnici s oddanym pfistupem k zdkaznikiim a se skute¢nym zajmem o

obchod a o svou praci.
5.3 Vysledky dotaznikového Setieni

Dotazniky byly rozesldny na vSech 41 zaméstnancti podniku vcetné brigddniki.

Névratnost Cinila necelych 83 %, tedy 34 dotazniki.

Prvni otazka byla zaméfena na chapani pojmu podnikova kultura. Pod timto pojmem
si zaméstnanci nejCastéji predstavili vztahy na pracovisti, pravidla pracovniho
chovani a prezentovani se podniku navenek. Dvéma respondenty byla podnikova
kultura definovdna naprosto presné. Ostatni respondenti uvadéji velmi casto
podnikové vecirky a kulturni akce, zvyky, vedeni lidi, logo a vlajku podniku, péci o

zaméstnance a rodinny podnik. Osm respondentii na otazku neodpovédélo.
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5.3.1 Zakladni pifedpoklady, hodnoty a postoje

Graf ¢. 3 - Seznameni se zaméstnanct s dlouhodobymi cili podniku pfi nastupu do

zameéstnani

naprosto nesouhlasim
spiSe nesouhlasim
nevim

spise souhlasim

naprosto souhlasim
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M absolutni ¢etnost odpovédi

Zdroj: vlastni

Vyrok: ,, Pri nastupu do zaméstnani jsem byl/a seznamen/a s dlouhodobymi cili
podniku.“ Z grafu €. 3 je patrné, ze nejCastéji zaméstnanci nebyli viibec seznameni
s cili podniku pfi nastupu do zaméstnani. Tuto odpoveéd’ zvolilo 12 respondenttl, coz
¢ini 35 %. Kompletné byli s cili sezndmeni pouze dva zaméstnanci, ostatni alespon

¢astecné.

Graf ¢. 4 — Realistické stanoveni cilii podniku
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Zdroj: vlastni
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Vyrok: ,,Cile podniku jsou stanoveny realisticky. Pokud nenastanou nenadalé
komplikace, cile se podari splnit.“ Grafem ¢. 4 je 14 respondenty vykazovana
odpovéd’ mirného souhlasu. 13 respondenti nedokézalo posoudit, zda jsou cile
stanoveny realisticky a podaii se je splnit. Naprosty souhlas byl vyjadien jen 4
respondenty, tedy pouze 12 %. Dtlezité je, ze zadnym z dotazovanych nebyly

povazovany cile podniku jako nerealné.

Graf ¢. 5 — Ztotoznéni se zaméstnanct s cili podniku

naprosto nesouhlasim | 0

spiSe nesouhlasim 2
nevim 14
spiSe souhlasim 11
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M absolutni ¢etnost odpovédi

Zdroj: vlastni

Vyrok: ,,S cili spolecnosti Hormann se ztotoznuji.*“ Pouhych Sest zaméstnanct se
naprosto ztotoziiuje s cili podniku, cozZ je jen 18 % dotazovanych. Nejcastéji vSak
zameéstnanci nedokdzali rozhodnout, zda se s cili podniku ztotoznuji, jak je vidét na
grafu €. 5. Tato moznost byla zvolena ¢trnacti zaméstnanci. Nesouhlas byl projeven
pouze dvéma zaméstnanci, naprosty nesouhlas nikym. Jeden z dotazovanych na tento

vyrok neodpoveédél.
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Graf ¢. 6 — Pycha na praci ve spole¢nosti Hormann
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Zdroj: vlastni

Vyrok: ,,JJsem pysny na to, zZe pracuji ve spolecnosti Hormann.* V grafu ¢. 6 je
vyjadfeno, zda jsou zameéstnanci pysSni na svou praci ve zkoumaném podniku.
Naprosty souhlas vyjadfilo 44 % dotazovanych, konkrétné 15 zaméstancti. Mensi
mira souhlasu byla projevena deseti respondenty. Nesouhlas nebyl zaznamenéan

nikym. Celkov¢ pfevazuje pozitivni hodnoceni vyroku.

Graf ¢. 7 — Negativni pisobeni konfliktl na zaméstnance

naprosto nesouhlasim 9
spiSe nesouhlasim 2
nevim 11
spiSe souhlasim 6
naprosto souhlasim 6
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Zdroj: vlastni

Vyrok: ,,Na mém pracovisti jsou casté konflikty, které puisobi negativné na mou
praci.“ V grafu ¢. 7 jsou zaznamenany ndzory zaméstnanci na vliv konfliktli na
pracoviSti na jejich praci. Nejcastéji byla volena stfedni moznost, kdy 32 %

dotazovanych nedokézalo posoudit dany vyrok. Deviti zaméstnanci byl projeven
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naprosty nesouhlas. Mirny a naprosty souhlas byl zvolen v obou piipadech Sesti

respondenty. U vyroku panuje nejednoznacnost nazord.

Graf ¢. 8 — Podpora prace zaméstnanct ze strany jednatele
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Zdroj: vlastni

Vyrok: ,,Jednatel spolecnosti dostatecné podporuje mou praci.*“ Na grafu €. 8 opét

panuje prostiedni moznost, kdy si tiinact zaméstnancii nedokazalo zvolit mezi dvéma

extrémy. V nejmensi mife byl zaznamendn naprosty nesouhlas, a to pouze dvéma

zaméstnanci. Celkové je posouzeni vyroku nejednoznacné, mirn€ ve prospéch

souhlasu.

Graf ¢. 9 — Uvahy zaméstnancti o odchodu ze zaméstnani
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‘

Vyrok: ,,Béhem nasledujicich Sesti mésicii uvazuji o odchodu ze zaméstnani."
Vétsina zaméstnanci vyjadiena 56 % v zadném ptipadé neuvazuje o odchodu
z podniku. Druhy extrém je zastoupen tfemi respondenty a mirny souhlas dvéma

respondenty. Z grafu €. 9 je patrné pozitivni hodnoceni vyroku ve prospéch podniku.

Nasledujici otdzkou s otevienou moznosti odpovédi bylo zjiStovano, co pro
zaméstnance znamena prace ve spole¢nosti Hormann. Mezi odpovéd'mi naprosto
prevladala financni odmeéna, ktera byla ovSem tfemi respondenty oznacena za
neuspokojivou. Druhou nejcastéj$i odpovédi bylo ziskani zkuSenosti, praxe a
budovani profesni kariéry. Ostatnimi zaméstnanci byla v podniku vyzdvihnuta prace
v dobrém kolektivu, seberealizace, moznost pracovat pro znadmy podnik, ktery

prodéava kvalitni zbozi, ¢i prace, kterd je pro zaméstnance soucasné zdbavou.
5.3.2 Normy chovani, jazyk

Graf ¢. 10 — Existence nepsanych pravidel chovani
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spiSe nesouhlasim 3
nevim 6
spisSe souhlasim 12
naprosto souhlasim 10
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Zdroj: vlastni

Vyrok: ,, Ve spolecnosti Héormann existuji nepsand pravidla chovani.* Graf ¢. 10
znazoriiuje existenci nepsanych pravidel chovani, kde byla nejvice zastoupena
odpovéd’ mirn¢ho souhlasu, ktery byl vyjadien 35 % dotazovanych. Naprosty
souhlas byl zastoupen 29 %, tedy deseti respondenty. Z grafu ¢. 10 vyplyva, ze

prevazuje souhlas s existenci nepsanych pravidel chovani ve spole¢nosti Hormann.
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Graf ¢. 11 — Existence pravidel oblékani
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Zdroj: vlastni

Vyrok: ,, Ve spolecnosti Hormann existuji pravidla oblékani pro Vasi pracovni

pozici. “ Graf €. 11 poukazuje na to, ze 38 % dotazovanych nebylo rozhodnuto, zda

pro n¢ plati pravidla oblékani. Ostatni odpovédi byly naklonény neexistenci pravidel

oblékani. Mirny a naprosty souhlas byl zaznamendn celkové pouze tremi

respondenty. Dva z dotazovanych na posouzeni vyroku nedopovédéli.

Graf ¢. 12 — Atmosféra na pracovisti
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Vyrok: ,, Atmosféru na pracovisti povazuji za velice pozitivni a prijemnou. Mezi

odpovédmi opét prevlada neutrdlni moznost, kterd byla volena jedenacti

zaméstnanci. Jak je mozné vidét na grafu ¢. 12, mezi dvéma extrémy bylo vétsi
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zastoupeni odpovédi u souhlasu s pfijemnou atmosférou na pracovisti, ke které se

priklan€lo celkem 16 respondentii (dohromady 48 %), oproti mirnému a naprostému

nesouhlasu s vyrokem u 7 respondentti (dohromady 21 %).

Graf ¢. 13 — Posouzeni formalnosti komunikace v podniku
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Vyrok: ,, Komunikaci ve spolecnosti Hormann povazuji za velmi formalni.* Graf ¢.

13 vykazuje jako nejcastéji zvolenou stfedni moznost, kdy celych 53 %

dotazovanych nebylo schopno zvolit mezi dvéma extrémy. Mirny nesouhlas byl

vyjadfen osmi respondenty a naprosty souhlas pouze dvéma, coz mirné pievazuje

nad mirnym souhlasem Ctyf respondentli a naprostym souhlasem jen u dvou z

dotazovanych.

Graf ¢. 14 — Posouzeni komunikace s matetskou spole¢nosti
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Vyrok: ,, Komunikaci s nemeckou materskou spolecnosti Hormann KG hodnotim jako
velmi dobrou.“ Na Grafu ¢. 14 je jasné vidét, ze odpoveédi sméiuji k naprostému
souhlasu s velmi dobrou komunikaci, kterou tak oznacilo dvanact zaméstnanct, coz
¢ini 35 % dotazovanych. Nasledujicimi jedenacti respondenty byl projeven mirny
souhlas a deseti respondenty nebylo rozhodnuto. Na stranu nesouhlasu byl ptiklonén

pouze jeden respondent.
5.3.3 Ritualy

Graf €. 15 — Formalni mimopracovni setkéni vSech zaméstnanct
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Vyrok: ,, Formalnich mimopracovnich setkani vSech zaméstnancii se ucastnim
rad/a.“ Na grafu €. 15 panuje s 33 % naprosty souhlas s ucasti na mimopracovnich
setkanich. Nelze vSak urcit jednozna¢nou odpoveéd za cely podnik, jelikoz mirny
souhlas 1 nesouhlas je v grafu zastoupen Sesti respondenty. Nerozhodnuto ziistalo

osm respondentli. Naprosty nesouhlas s vyrokem byl oznacen dvéma zaméstnanci.
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Graf €. 16 - Neformalni mimopracovni setkani vS§ech zaméstnancii
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Vyrok: ,, Neformalnich mimopracovnich setkani zaméstnancii se ucastnim rad/a. “ Na
grafu ¢. 16 je vidét, ze hodnoceni respondentli je velmi podobné hodnoceni
pfedchoziho vyroku. Jedendct zaméstnancii se ucastni rado neformélnich
mimopracovnich setkani, coz €ini 33 %. Deset respondentii nebylo rozhodnuto a
Cetnost mirného souhlasu 1 nesouhlasu byla téméf totoznd. Pouze jednim
respondentem byl vyjadien nesouhlas s vyrokem. Jeden z dotazovanych vyrok

neohodnotil vubec.

Graf ¢. 17 — Podpora formalnich 1 neformalnich setkani zaméstnanct
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Vyrok: ,,Spolecnost Hormann podporuje formalni i neformalni setkani pracovnikii. *
Z grafu ¢. 17 je patrné, ze podnik jisté¢ podporuje formalni i neformdlni setkani
zaméstnanct, jelikoz opacny ndzor byl vyjaddien pouze Ctyfmi respondenty. 55 %
dotazovanych se ptiklan€lo podpote téchto podnikovych akci. Nejcastéji vSak byla
uvedena stfedni moznost, kterou zvolilo 11 respondentil, a nedokazali vyrok zcela

posoudit.
5.3.4 Ostatni artefakty

Graf ¢. 18 — Pracovni prostiedi
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Vyrok: ,, Pracovni prostiedi na mé pusobi prijemné, dobre se mi tu pracuje. “ V grafu
¢. 18 je uvedena nejvyssi Cetnost u naprostého souhlasu s vyrokem, ktera ¢ini 12
respondentll (35 %). Naopak naprosty nesouhlas nebyl vyjadien nikym. Moznost
mirného souhlasu i nesouhlasu je zastoupena v obou ptipadech sedmi respondenty.

Osmi respondenty nebyl vyrok konkrétné posouzen.
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Graf ¢. 19 — Logo podniku
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Vyrok: ,,Logo spolecnosti Hormann hodnotim jako atraktivni.” Grafem ¢. 19 je
znazornéno hodnoceni atraktivnosti loga podniku. Ttindcti zaméstnanci, tedy 38 %
dotazovanych, bylo logo ohodnoceno za naprosto atraktivni. Mensi souhlas byl
vyjadien deseti zaméstnanci. Celkové lze logo podniku povazovat za atraktivni dle

nazoru vétSiny respondentt.

Graf ¢. 20 — Pracovni vybaveni
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Vyrok: ,, Pracovni vybaveni, které mam k dispozici k vykonu své prace, je velmi
dobré. Z grafu ¢. 20 vyplyva, ze pracovni vybaveni je zaméstnanci hodnoceno

pozitivn¢. Nejvyssi Cetnost je vykazovana u mirného souhlasu s vyrokem, ktery
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vyjadtilo 13 respondentii (38 %). Naprosty souhlas byl vyjadien osmi respondenty
(24 %). Deviti z dotazovanych nebylo konkrétné rozhodnuto, ke kterému z extrému

jsou naklonéni. S vyrokem nesouhlasili celkem tfi zaméstnanci.

Graf ¢. 21 — Kvalita vyrobkl znacky Hérmann
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Vyrok: ,, Vyrobky znacky Hoérmann povazuji za kvalitni.” V grafu €. 21 jsou
zaznamenany nazory zameéstnanci na kvalitu vyrobki, které se setkali s velmi
pozitivnim hodnocenim. VétSina respondentll zastoupend 56 % povazuje vyrobky za
velmi kvalitni. Mirny souhlas byl vyjadien deviti zaméstnanci a nejednoznacnost

nazori byla zastoupena Sesti zaméstnanci. Nesouhlas s vyrokem nebyl oznacen
nikym.

Graf ¢&. 22 — Kvalita sluzeb
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Vyrok: ,,Sluzby poskytované zakaznikiim povazuji za kvalitni.“ Grafem ¢. 22 je
zachyceno hodnoceni poskytovanych sluzeb, které vétSina dotazovanych povazuje za
kvalitni. Mirny souhlas byl oznacen Sestnacti respondenty, coz c¢ini 47 %
dotazovanych. Naprosty souhlas byl zaznamendn deseti respondenty. Tiemi
respondenty byly sluzby podniku oznaceny za mirné nekvalitni, ovSem absolutni
nesouhlas s vyrokem nebyl nikym vyjadfen. Celkové lze sluzby poskytované

zakazniklim povaZzovat za relativné kvalitni.
5.3.5 Typ podnikové kultury

Graf ¢. 23 — Typologie podle Handyho
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Zdroj: vlastni

Dalsi c¢asti dotazniku bylo uréeni typu podnikové kultury na zdkladé Handyho
typologie. Na grafu ¢. 24 jsou sumarizovany vysledky, kde vitézi poctem odpovédi
,Kultura roli“, kterd byla urcena ¢trnacti respondenty a v grafu je zastoupena 42 %.
,Kultura ukoli byla zvolena 27 % dotazovanych a ,,kultura moci* 24 %. Nejmensi
zastoupeni odpoveédi ma ,kultura osob®. Jednim respondentem nebyl zvolen zadny

typ kultury.
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Graf ¢. 24 — Typologie podle vyraznych determinantt

0%

M kultura ostrych hochl

M kultura pratelskych
experiment(

M kultura jizdy na jistotu

M kultura maslicek

Zdroj: vlastni

Volba typu kultury ztypologie dle vyraznych determinanti dopadla mnohem
jednoznacénéji nez ta predchozi, jak je mozné vidét na grafu ¢. 24. Rovnych 50 %
dotazovanych vyjadfilo svlij ndzor, Ze se spolecnost Hormann vyznacuje typem
kultury ,,jizdy na jistotu®. V absolutnim vyjadfeni tak bylo odpovézeno Sestnacti

O ¢e O ce

zaméstnanci. Kultura ,,ostrych hocht* a , kultura ptatelskych experimenti‘ je v grafu
zastoupena stejnym dilem a to 25 %. Kultura ,,masli¢ek* nebyla zvolena nikym. Dva

respondenti se k této typologii nevyjadrili viibec.

Graf ¢. 25 — Typologie podle Deala a Kennedyho
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Na grafu ¢. 25 je zachyceno zastoupeni jednotlivych typli podnikové kultury dle
typologie Deala a Kennedyho. S 56 % ptevazuje procesni kultura, kterd byla zvolena
osmnacti respondenty. S 28 % nasleduje kultura drsnych hochli. Nejmensi podil
grafu zaujima kultura tvrdé prace, kterd byla urena 16 % dotazovanych. Kultura
sazky na budoucnost nebyla zvolena nikym z respondenti. Dvéma respondenty

nebyla zaskrtnuta Zadna z nabizenych moznosti.
5.3.6 Identifika¢ni idaje respondentii

Graf ¢. 26 - Pohlavi

M muz
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Zdroj: vlastni

Posledni ¢ast dotazniku byla vénovana identifikaci respondentti. Graf ¢. 26 vykazuje
zastoupeni pohlavi dotazovanych. Dotaznikového Setieni se zucastnilo 58 % Zen a 42
% muza. V absolutnim vyjadieni bylo Zenské pohlavi zastoupeno devatenacti
respondenty a muzské pohlavi ¢trnacti respondenty. Jednim respondentem nebylo na

otazku pohlavi zodpovézeno.
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Graf ¢. 27 — Délka pracovniho poméru respondent
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V grafu €. 27 jsou zachyceny odpovédi zaméstnanci na otdzku: ,Jak dlouho
pracujete ve spole¢nosti Hormann?“. Nejvice dotazovanych zde pracuje Sest az deset
let, coz bylo uvedeno 47 % respondenty (16 zaméstnancil). Druhou nejvice
zastoupenou skupinou je rozmezi tii az péti let, které bylo oznaCeno cCtrnacti
zaméstnanci, coz ¢ini 41 % dotazovanych. Respondentl, ktefi v podniku pracuji
jeden rok az dva roky, je pouze 3 % a respondentll, ktefi zde pracuji mén¢ nez jeden
rok, je 9 %. Nikdo z dotazovanych neni ve spolenosti zaméstnan méné nez Sest

mésicl a naopak vice nez deset let.

Graf ¢. 28 — Pracovni pozice respondentl
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Grafem ¢. 28 je zndzornéno slozeni respondentii z hlediska jejich pracovnich pozic.
66 % dotazovanych bylo zastoupeno technickym oddé€lenim dveti i vrat a jejich
prislusnymi projektovymi manazery a obchodnimi zastupci. Skupina skladnikli a
vedouciho skladu na grafu zaujima 10 %, pracovnici recepce, sekretaridtu a
zékaznického servisu zastupuji 9 % stejn€ jako zaméstnanci oddé€leni priimyslovych
zakézek a 6 % je zastoupeno servisni oddéleni. Dotaznik nebyl vyplnén nikym

z ucetniho oddé€leni. Dvéma respondenty jejich pracovni pozice nebyla uvedena.
5.4 Urceni typu podnikové kultury pro spoleénost Hormann

Z typologie podle R. Harrisona se podnikové kultufe spolecnosti Hormann nejvice
podoba kategorie ,,orientace na roli“. Jelikoz je v podniku také kladen diiraz na
schopnosti pracovnikil, ma tato kultura i jisté charakteristiky kategorie ,,orientace na

ukoly*.

Dle definic typt kultury z typologie podle Ch. Handyho Ize kulturu podniku
prirovnat ke ,,kulture roli“, jelikoz se prace v podniku tidi pravidly a osvéd¢enymi
postupy a dulezité je rozdeleni pracovnich pozic. Moc se zde vyskytuje ve spojeni
s funkcemi a vyrobky se vyznacuji dlouhym Zivotnim cyklem. Tento typ byl
nejcastéjsi volbou zameéstnancii v dotaznikovém Setfeni. Nékteré prvky jsou vsak
uplatnovany dle charakteristik ,,kultury moci®“. Schématické znazornéni tohoto typu
odpovidd rozhodovacim pravomocem v podniku, které ma pouze jednatel.
Hodnoceni zaméstnanci je zalozeno na vysledcich jejich prace. Jelikoz je u
nékterych pozic dilezitd tymova prace na projektech, lze konstatovat, ze v mensi
mife je vyuzivana i ,kultura tkoli“. Ostatni zaméstnanci pracuji samostatné, ale

snazi se udrzovat spolecnou zodpoveédnost.

U typologie podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho jasné¢ dominuje typ ,,procesni
kultury®, ktery byl nejvétSim poctem zaméstnancli oznafen jako typ kultury
spolecnosti Hormann. S timto typem je spojen diiraz na spravny postup prace a
funk¢éni kompetence. Na zédklad¢ uspéchii pracovnikii je mozny 1 kariérni postup

vramci podniku. Lze konstatovat, Ze se kultura spolecnosti Castecné podoba i
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»kultufe drsnych hochti“. Divodem je netolerance chyb v pracovnim procesu a

napjata atmosféra pii jednani mezi jednatelem a n€kterymi jeho zameéstnanci.

V typologii podle vyraznych determinantii je kultufe zvoleného podniku nejblize typ
kultury ,,jizdy na jistotu“. Tento typ byl v dotaznikovém Setfeni oznacen polovinou
respondentt. Odiivodnéni volby tohoto typu spociva v pouziti osvédcenych postuptl,
diirazu na bezchybnost prace a nutnosti piedvidat rizika. Kultura podniku se vSak
piiblizuje 1 typu kultury ,ostrych hochi* z divodu vysokého rizika oblasti

podnikani, rychlé zpétné vazby trhu a orientaci na vykon.

Podle rozdéleni typti kultur podniku dle F. Trompenaarse odpovidd kultute
spole¢nosti Hormann typ ,,Fizené stiely*“. Tento typ byl zvolen na zéklad¢ kladené¢ho
dirazu na rozdéleni ukola a jejich plnéni. Pro vedeni spole¢nosti jsou stézejni cile,
kterych chce podnik dosdhnout. Kultura podniku je charakteristickd i nékterymi
prvky typu kultury ,Eiffelovy véze®. Jsou zde rozd€leny role a k nim pfifazeny
funkce. Hodnoceni pracovnikli je zaloZzeno na plnéni ukoll pro danou roli. Pro
podnik Hérmann vSak neplati koordinace pracovnikl z hierarchicky vyssich pozic,

jelikoz tato funkce je zastavana pouze jednatelem.
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6 Navrhy a doporuceni

Spolegnost Hérmann CR s.r.o. velmi cti corporate identity a v oblasti podnikové
kultury se tidi po vzoru své mateiské spolecnosti Hormann KG. Diky tomu jsou
vyrobky spoleénosti Hormann znamé nejen v Ceské republice, ale i po celé Evropd.
Za klicové hodnoty jsou povazovany: seridznost, spolehlivost a vysoka kvalita
prodavaného zbozi i poskytovanych sluzeb. S témito hodnotami se ztotoznuji i
zaméstnanci podniku. Hmotné artefakty jsou vyuzivany po vzoru materské
spolecnosti a pracovniky podniku jsou hodnoceny velmi pozitivné. Spolecnost
poskytuje ptijemné pracovni prostiedi, které je uzptisobeno jak samostatné praci, tak
1 moznosti kolektivni prace. V podniku vladne pratelskd atmosféra, kde je casté
tykani mezi kolegy a komunikaci na pracovisti nelze povazovat za naprosto formalni.
Naopak formalnost nabyva svého vyznamu pii obchodnich jednéanich s dodavateli ¢i
odbérateli. SpoleCnosti jsou podporovana formalni i neformdlni setkani vSech
zaméstnancl, kterych se vétsi cast podniku ucastni rada, avSak nékolik pracovnikil
vyjadiilo i nelibost v casti na téchto celopodnikovych akcich. Nejvétsiho tspéchu
zde mohou dosdhnout lidé s vybornou znalosti némeckého jazyka, oddanym
pristupem ke své praci a schopnosti samostatné a odpovédné pracovat. Na zakladé
pozorovani bylo zjiSténo, ze zbozi spole¢nosti Héormann je zdkazniky vyhledavané,
uz jen kvili zndmce némecké kvality vyrobki. Diky marketingovym cinnostem,
které¢ vyzdvihuji formu rodinného podniku, lze podnikovou kulturu spole¢nosti
Hormann CR sr.o. povaZovat za silnou. Dulezitym kladnym poznatkem
z dotaznikového Setfeni je zjisténi, Ze jsou zaméstnanci ve velké mife pys$ni na svou

praci pravé v tomto podniku.

S ptichodem soucasného jednatele v roce 2002 doSlo ke zméndm v podnikové
kultufe podniku. Razantni zménou se stala obména zaméstnancti. Od této doby
nedoslo k zddnému vétSimu propousténi pracovniki, avSak v poslednich tfech letech
byla zaznamenéana jistd fluktuace zaméstnanci. Bc¢hem této doby se rozhodlo
z podniku odejit dvanact zaméstnancii. V soucasnosti vyjadiilo své tivahy o odchodu

ze zamestnani pét pracovnikli. Proto by bylo vhodné zaméfit se vice na vybér
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zaméstnancli s pozadovanymi  vlastnostmi, schopnostmi a  dovednostmi.
Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze 35 % zaméstnancli nebylo pfi nastupu do
zaméstnani seznameno s dlouhodobymi cili podniku a vétSina zaméstnanc jen
¢astecné. Proto je dulezité pii piijimani novych pracovnikli vyzdvihnout nejen cile
podniku, ale také stéZejni hodnoty, které¢ podnik cti. Stejné tak je moznym divodem
fluktuace zaméstnancii i1 nedostatecnd podpora prace zaméstnancii ze strany
jednatele, kterd nebyla v dotaznikovém Setfeni jednoznacné vyjadiena, ackoliv byla
v rozhovoru jednatelem podpora zameéstnanci vyzdvizena. Z téchto divoda je
doporuceno zmirnéni autoritativniho stylu vedeni pracovnikd a castéjSi podpora
jejich prace a vyzdvizeni Gspéchi. Chybovani pracovnikd je mozné zmirnit Castéjsi
kontrolou, at’ uz formou castéjSich porad, ¢i individudlnimi konzultacemi v rdmci

odd¢€leni nebo kontrola prace konkrétnich zaméstnanct.

Z ritudlll v podniku chybi ocenovani mimotadnych uspéchii zaméstnancti. Bylo by
dobré¢ kazdorocné¢ zhodnotit praci vSech zaméstnancl, vyzdvihnout ty nejlepsi
pracovniky a vramci celopodnikového setkani zaméstnanci odménit ty

vvvvvv

s cili a hodnotami podniku a k ziskéni uznani jejich prace vedenim spole¢nosti.

Vedeni podniku by mélo také uvazit zavedeni etického kodexu, kterym by byla jasné
shrnuta pozadovana pravidla pracovniho chovani. K tomuto bodu je doporuceno
zahrnout pravidla oblékani podle jednotlivych pracovnich pozic, aby byla

zdiraznéna profesionalita nadnarodniho podniku.

V oblasti vzajemnych pracovnich vztahii s némeckou matetskou spole¢nosti by méla
byt vénovana vEtsi pozornost fungovani Ceského trhu. Dle nazoru jednatele
v podniku schézi vétsi ohled ze strany matetské spole¢nosti na rozdilnosti narodnich
trhi v Evropé, jelikoz podnikani v Némecku ¢i jinych evropskych statech nelze vzdy

provadét naprosto stejnym zptsobem i v ¢eském prostiedi.

V zésad¢ je vSak jednotlivymi prvky vyjadiena pomérné silnd kultura spolecnosti

Hoérmann CR s.r.o.
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7 Zavér

Pod pojmem podnikova kultura si Ize predstavit soubor hodnot a norem, chovani a
piistupt sdilenych v podniku. Vyjadtuje také urcity charakter spolecnosti, materialni
hodnoty a atmosféru pracovniho prostfedi. Ackoliv dosud neexistuje jednoznacna
definice podnikové kultury, jeji vliv na ¢innosti podniku a vykonnost byla n¢kolika
autory prokazéana, a proto by v o¢ich vedeni podniku méla mit nemaly vyznam. Uz
jen jako jeden z prvki corporate identity by méla byt podnikova kultura chapana jako
moznost, jak vytvofit vhodné pracovni prostfedi a pracovni vztahy, stejné tak jako

moznost, jak podnik prezentovat navenek a dostat se do povédomi zakaznik.

Prace byla zaméfena na charakteristiku a zhodnoceni podnikové kultury ve
spole¢nosti Hérmann CR s.r.0. za pomoci pozorovéani, rozhovoru s jednatelem
spolecnosti a dotaznikového Setfeni. Dle téchto metodickych krokti byl urcen typ
podnikové kultury. Z typologie podle Harrisona se podnikové kultuie spolecnosti
Hormann nejvice podobé kategorie ,,orientace na roli“ s jistymi charakteristikami
kategorie ,,orientace na ukoly*. Dle definic typt kultury z typologie podle Handyho
1ze kulturu podniku pfirovnat ke ,,kultute roli*, caste¢né ke ,,kultuie moci‘ a ,,kultute
ukoli®“. U typologie podle Deala a Kennedyho jasné¢ dominuje typ ,,procesni
kultury®, ¢aste¢né vSak lze kulturu podniku pfirovnat ke ,kultufe drsnych hocha*.
V typologii podle vyraznych determinanti je kultufe zvoleného podniku nejblize typ
kultury ,,jizdy na jistotu®.

Prvky spolecnosti Hormann jsou dany jasné a od doby zalozeni spolecnosti zlstaly
nezménény. Mezi stéZzejni hodnoty podniku patii seridznost, spolehlivost
zaméstnancll a vysokd kvalita nabizeného zbozi a sluzeb. Spolecnosti je hrdé
zduraziiovana dlouhodoba tradice vyroby a prodeje vrat a forma rodinného podniku.
S hodnotami se zaméstnanci ztotoziuji, stejné¢ tak jako s dlouhodobymi cili.
V podniku jsou dodrzovdna nepsana pravidla chovéani, panuje zde pratelska
atmosféra a mezi zaméstnanci je bézna neformalni komunikace. Podnikovych ritudlt

se zaméstnanci ucastni ve veétsi mife radi a jejich potadani je ze strany podniku
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podporovano. Artefakty spolecnosti byly zaméstnanci ohodnoceny kladné a

pozorovanim bylo potvrzeno, Ze logo spole€nosti je zakazniky jasn€ poznatelné.

Podniku je doporuceno zkvalitnit vybérova fizeni zaméstnancli a zaméfit se na pouze
na pracovniky s pozadovanymi vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi. Dal§im
krokem by mélo byt seznameni zaméstnanct s dlouhodobymi cili podniku hned pfti
nastupu do zaméstnani. Na misté by jisté byla 1 vétSi podpora prace zaméstnancti ze
strany jednatele. VétSi chybovosti prace zaméstnancti se lze vyvarovat zvysSenou
kontrolou. Kromé stavajicich ritualti by bylo vhodné kazdoro¢né vyhodnotit praci
z diivodu zvySeni motivace pracovnikll. Ke zlepSeni podnikové kultury by jisté
prispélo 1 zavedeni etického kodexu vcetné pravidel oblékani pro urcité pracovni
pozice. Podnétem pro zlepSeni podnikatelské Cinnosti by mohla byt zména pohledu
némecké matetské spole¢nosti Hormann KG na jejiho Ceského zastupce a stim

spojeny vétsi ohled na trzni prostfedi v Ceské republice.

Diky dirazu podniku na corporate identity je skupina Hormann znama po celé
Evropé, a proto i v Ceské republice je znacka Héormann znamkou kvalitniho zboZi a
servisu. | pfes zminéné nedostatky a doporuceni, vykazuji prvky spolecnosti
Hormann CR s.r.o. pomémé silnou podnikovou kulturu, ktera miize byt i nadile

rozvijena.
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9 Prilohy

Ptiloha ¢. 1 — Model souvislosti podle Wileyho

Metody vedeni
- onentace na zékaznika
- dliraz nakvalitu
-vzdélavani atrénink
zaméstnanct
-zaangazovano st/zmo cnéni
Vykonnost Visledky u zamé&stnanch
- vzrist prodeje - informace/znalostt
- podil natrhu - tymova prace/spoluprace
- produktivita - celkova spokoj enost
- dlouhodoba ziskovost - vérnost zaméstnanc
Vysledky u zakaznikt
- vstficna obsluha a sluzby
- kvalita vyrobku
- celkova spokojenost
- vérnost zakaznikll

(Zdroj: Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2011)
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Ptiloha ¢. 2 — Organizac¢ni struktura podniku

VEDENI SPOLECNOSTI
JEDNATEL
sekretariat a e _I: hlavni Gcetni
zakaznicky servis pokladni
recepce Kiad _[ vedouci skladu
s
+
[2z8kaznicks Roka) skladnici
technické oddéleni - vrata technické oddéleni - dvere
I | I |
administrativni | | obchodni projektovi administrativni | | obchodni projektovi
pracovnici zastupci manazeri pracovnici zastupci manazeri
I oddéleni pramyslovych zakazek ! { servisnioddaleni I
|
l projektovy manazer H asistentka l I manazer servis. odd. H asistentka

(Zdroj: podnikové dokumenty)
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Ptiloha ¢. 3 — Otazky k rozhovoru

ROZHOVOR pro diplomovou praci
Otazky:
Co se Vam vybavi jako prvni pod pojmem podnikova kultura?

podnikové symboly: Jaké ve Vasem podniku uzivaji zvlastni slova, kterym rozumé;i

jenom zdejsi pracovnici?

podnikovi hrdinové: Jaci lidé tady mohou s nejvétsi pravdépodobnosti dosahnout
rychlého postupu v kariéte? Které osoby povazujete za zvlasté¢ vyznamné pro tuto

organizaci?

podnikové ritudaly: Jakych opakovanych setkani se zucastiiujete? Jak se pii téchto

setkanich 1idé chovaji? Co se v této organizaci slavi?

podnikové hodnoty: Co muze byt nejvétsi chyba, které se tu ¢lovék miize dopustit?

Jaké problémy v préci by zptisobily, ze byste nespal?

(podle Hofstede, 2007)

zakladni predpoklady: Vétite svym zaméstnanciim, Ze svou praci vykonavaji poctiveé
a podle VaSeho ocekavani? Jsou na uvolnéné pracovni pozice piijimani vyhradné
stavajici zaméstnanci, vétSinou stavajici zaméstnanci, veétSinou cizi lidé ¢i vyhradné

cizi 1idé? Je kultura Vasi spolecnosti poznatelna, zietelna, viditelna?

hodnoty: Jaké hodnoty charakterizuji kulturu Vasi spole¢nosti? Jsou zaméstnanci

vvvvvv

ve Vasem podniku eticky kodex? Jak moc ovliviluje némecka centrala Vasi

spolecnost? Do jaké miry zasahuje do kultury podniku?
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normy chovdani: Dodrzuji zaméstnanci normy chovani? Je jejich pracovni chovani
néjak stimulovdno? Jak hodnotite vztahy mezi Vami a Vasimi zaméstnanci? Jak

hodnotite vztahy mezi zaméstnanci navzajem?

artefakty: Jak hodnotite artefakty VasSi spolec¢nosti? (architektura budovy, logo,
produkty, katalogy, historky, myty, zvyky, ritudly) Jak na Vas plisobi pracovni

prostiedi podniku?

Povazujete Vasi kulturu podniku za silnou?
Uvital byste n&jaké zmény v kultufe podniku? Jaké?
Jak dlouho jste jednatelem této spolecnosti?

Zmeénila se n¢jak kultura podniku s Vasim ptfichodem do vedeni?
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Ptiloha ¢. 4 — Dotaznik

DOTAZNIK
pro diplomovou praci

Jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze a Zddam Vis o vyplnéni
dotazniku uréeného pro vyzkum podnikové kultury ve spoleénosti Hormann Ceskd
republika s.r.o. Dotaznik je anonymni a slouzi vyhradné ke zpracovani diplomové
prace. Vysledky dotaznikového setieni nebudou nikde jinde zverejnény.

U otazek s predem nadefinovanymi moznostmi odpovedi prosim zvolte pouze jednu U

predem danych tvrzeni prosim zvolte cCislo ze Skdly od 1 do 5:

...naprosto souhlasim
...Spise souhlasim
...nevim

...Spise nesouhlasim
...naprosto nesouhlasim

SR W~

1. Co si predstavite pod pojmem podnikova kultura?

Zakladni piedpoklady, hodnoty, postoje:

2. Pfi nastupu do zaméstnani jsem byl/a seznamena s dlouhodobymi cili
podniku.

3. Cile podniku jsou stanoveny realisticky, pokud nenastanou nenadalé
komplikace, cile se podaii splnit.

4. S cili spole¢nosti Hérmann se ztotoznuji.

5. Jsem pysSny, Ze pracuji prave ve spole¢nosti Hormann.

6. Na mém pracovisti jsou casné konflikty, které ptisobi negativné na mou

praci.

7. Jednatel spolecnosti dostatecné podporuje mou praci.

UL oL

8. Béhem nasledujicich Sesti mésicti uvazuji o odchodu ze zaméstnani.
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9. Prace ve spolecnosti Hormann pro mé znamena (napf. finan¢ni uspokojenti,

kariéru, seberealizaci, byt v kolektivu apod.):

Normy chovani, jazyk:

10. Ve spole¢nosti Hormann existuji nepsana pravidla chovani.

11. Ve spolec¢nosti Hérmann existuji pravidla oblékani pro Vasi pracovni
pozici.

12. Atmosféru na pracovisti povazuji za velice pozitivni a pfijemnou.

13. Komunikaci ve spolecnosti Hormann povazuji za velmi formalni.

14. Komunikaci s némeckou matetskou spole¢nosti Hormann KG

hodnotim jako velmi dobrou.
Ritualy:

15. Formalnich mimopracovnich setkani vSech zaméstnanct se

ucastnim rad/a. (napf. firemnich vecirkli, ocenovani zaméstnanci apod.)
16. Neformalnich mimopracovnich setkani zaméstnanci se ucastnim

rad/a. (napf. sport, restaurace, divadlo)
17. Spole¢nost Hormann podporuje formalni i neformélni setkavani

pracovniki.
Ostatni artefakty:

18. Pracovni prostfedi na mé¢ ptisobi pfijemné¢, dobie se mi tu pracuje.

19. Logo spolecnosti Hormann hodnotim jako atraktivni.

20. Pracovni vybaveni, kter¢ mam k dispozici k vykonu své prace, je velmi
dobré.

21. Vyrobky znacky Hérmann povazuji za kvalitni.

JuU b 0o U Ul g

22. Sluzby poskytované zdkaznikiim povazuji za kvalitni.
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Urcete typ podnikové kultury pro spolecnost Hormann:
23. Typologie podle Handyho:

24.

25.

a)

b)

d)

Kultura moci: urcité osoby panuji a ostatni jsou jim podfizeny, kontrola
pomoci kli¢ovych osob, hodnoceni prace podle vysledku, autorita je casto
stavena na strachu

Kultura roli: kultura je zaloZena na pravidlech, postupech, normach, u osoby
v kazdé pozici je o¢ekavana urcita role

Kultura ukoli: podnik se soustied’uje daleko vice na ukoly, které maji byt
splnény nez na dodrzovani formalnich predpist.

Kultura osob: ve stiedu déni je jednotlivec, vzniké za ucelem spojeni zajmt
jednotlivct a sdilenim nékladt na provoz, vybaveni, administrativu

apod.(napf. pravnici, 1ékaii)

Typologie podle vyraznych determinanti:

a)

b)

¢)

d)

Kultura ostrych hochii: vSe nebo nic, hodnoceni podle posledniho vykonu,
chyby nejsou promijeny, emoce jsou minimalizovany

Kultura pratelskych experimentii: diiraz kladen na tymovou praci a
vzajemnou komunikaci, diivéru a otevienost mezi kolegy, napady se ceni
Kultura jizdy na jistotu: diiraz na bezchybnost, presné dany postup, nutnost
predvidat rizika

Kultura masli¢ek: diraz kladen na peclivost, ptesnost, formalni nalezitosti

maji pfednost pied obsahem, vzniké v prostfedi s malou konkurenci

Typologie podle Deala a Kennedyho:

a)

b)

Kultura tvrdé prace: orientace na zdkaznika a jeho potieby, podpora
motivace a moralky zaméstnancl, hodnoceni pracovniki podle prodaného
mnozstvi, pracuji zde aktivni lidé, zaméfeni na vykon, tymovou préci a
zébavu

Kultura drsnych hochii: vyznacuje se individualismem, plati heslo
,vSechno nebo nic*, chyby nejsou tolerovany, panuje zde soupeiiva

atmosféra a napéti, pracovnici se neradi sdruzuji do tymu
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c) Procesni kultura: dtlezité je jak pracovnici véci délaji, nez co délaji,
orientace na spravny postup, technickou dokonalost, pfesnost a smysl pro
detail, diraz kladen na funkéni kompetence a rozdéleni jednotlivych pozic

d) Kultura sazky na budoucnost: diraz na spravna rozhodnuti, bézn¢é jsou
milionové az miliardové investice, nékolikanasobna kontrola, rozhodnuti

pracovniki mize ovlivnit budoucnost celé spole¢nosti

Identifikacni udaje:
Pohlavi:
a) muz

b) zena

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti Hormann?
a) méné nez 6 mésict
b) méné nez 1 rok
c) 1rokaz?2roky
d) 2rokyaz5 let
e) 6az10 let

f) vicenez 10 let

Jaka je Vase pracovni pozice?
a) skladnici, vedouci skladu
b) pracovnici technického oddéleni (vrata + dvete) + piislusni projektovi
manazefi a obchodni zastupci
¢) odd¢leni primyslovych zakazek
d) servisni odd€leni
e) ucetni oddéleni

f) recepce, sekretariat, zakaznicky servis
Dékuji za spolupraci!
Bc. Zuzana Michalkova
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