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Abstrakt

Bakalarska prace se zabyva analyzou firemni kultury spolecnosti Skanska Re-
ality a.s. a navrhy moznych zmén. Cilem prace je provést analyzu firemni kul-
tury spolecnosti a podat navrhy moznych zmén. V teoretické Casti prace jsou
popsany slozky firemni kultury a typy firemnich kultur z hlediska dostupnych
literarnich zdroju. V souvislosti s tématem prace je tato ¢ast ddle zamérena na
metody analyzy firemni kultury a na jeji zménu. Praktickd cast prace je véno-
vana stru¢né charakteristice spolecnosti, vlastnimu prlzkumu, popisu stavajici
firemni kultury spolecnosti, vyhodnoceni prlizkumu a navrhidm moZnych
zmén. Z vysledkl dotaznikového Setfeni je definovdno nékolik konkrétnich

problematickych oblasti, kterych se navrhy moznych zmén tykaji.
Klicova slova

firemni kultura, analyza firemni kultury, typologie firemni kultury, open space,
podnikovy design, firemni komunikace, navrhy na zménu

Abstract

The main focus of the bachelor thesis is on analysis of corporate culture of a
company Skanska Reality a.s. and suggestions for possible changes. The aim
of the thesis is to analyze the corporate culture of the company and to make
suggestions for possible changes. The theoretical part describes the compo-
nents of corporate culture and types of corporate cultures from the point of
view of available literary sources. In the context of the thesis, this part is also
focused on methods of corporate culture analysis and its change. The practical
part is devoted to the brief characteristics of the company, its own survey, the
description of the company's existing corporate culture, the evaluation of the
survey and suggestions for possible changes. The results of the questionnaire
survey define a number of specific problematic areas that are covered by pro-
posals for possible changes.

Key words

corporate culture, analysis of corporate culture, corporate culture typology
open space, corporate design, corporate communication, change proposals
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Uvod

Firemni kultura je podstatnou soucasti kazdé spolecnosti a dokaze velmi
vyrazné ovlivnit jeji chod. Z toho dlvodu je firemni kultufe v posledni dobé vé-
novdana velkd pozornost a stéle vice podnikt chape jeji dllezitost. Pevn4, pro-
pracovandaav neposlednifadé pfijemna firemni kultura dokaze napfiklad zlep-
Sovat pracovni vykon a naladu samotnych zaméstnancl ve spole¢nosti. Nao-
pak nespravné nastavena firemni kultura dovede negativné ovlivnit nejen za-
meéstnance, ale i dllezité procesy provadéné ve spolecnosti. S ohledem na vy-
znamnost firemni kultury je tfeba znat jeji podobu a Uroven.

Z tohoto divodu jsem se rozhodl vénovat pravé analyze firemni kultury,
ktera slouzi jako nastroj zjiStovani podoby a trovné firemni kultury vdané spo-
leCnosti. V pfipadé mé bakalarské prace se zaméfim na analyzu firemni kultury
spolecnosti Skanska Reality a.s., ktera je jednim z nejvyznamnéjsich a nejvét-
gich hracd na poli reziden¢ni vystavby, a proto je pro ni oblast firemni kultury
jednou z oblasti, které se musi velkou mérou vénovat.

Cilem bakalarské prace je tedy provést analyzu souc¢asného stavu firemni
kultury spolec¢nosti Skanska Reality a.s. a nasledné podat navrhy na pfipadné
zmeény v oblastech, které se projevi jako problematické.

Bakalarska prace bude rozdélena na dvé hlavni ¢asti. Pfesnéji na ¢ast teo-
retickou a praktickou. V teoretické ¢asti se v jejim Uvodu zamérfim na defino-
nékolika dalSich kapitol a podkapitol budou dale uvedeny dalsi poznatky z od-
borné literatury, které se tykaji firemni kultury. Nedilnou soucasti teoretické
¢asti budou také typy firemnich kultur, které odborna literatura rozeznava a se
kterymi se Ize v praxi setkat. Jelikoz se tato prace zabyva analyzou firemni kul-
tury, bude nezbytnou soucasti teoretické Castii vymezeni vhodnych kvalitativ-
nich a kvantitativnich metod, které se pro potfeby analyzy vyuzivaji. Teoreticka
cast pak bude zakonlena kapitolou, ktera ve svém obsahu upozorfiuje na
mozné obtize pfi zménach firemni kultury, ale zaroven uvadi i predpoklady
Uspésné zmeény. Celd teoretickd ¢ast bude vychazet z poznatkd ¢eskych i za-
hrani¢nich autora.

V nésledujici praktické ¢asti bude nejprve v potfebném rozsahu charakte-
rizovana spolecnost Skanska Reality a.s. Nasledovat bude vlastni prizkum,
ktery bude rozdéleny do dvou fazi a provedeny za pomoci kvalitativnich a
kvantitativhich metod uvedenych v teoretické ¢asti prace. Na zakladé ziska-
ného vystupu z provedeného prlizkumu bude mozné provést vyhodnoceni



stavajici firemni kultury a podat navrhy na pfipadné zmény, které by mohly
spolecnosti pomoci k vytvareni zadouci podoby firemni kultury.



TEORETICKA CAST



1 Firemni kultura

Tato kapitola se zabyva zejména vymezenim zdkladnich pojm, které Gzce
souvisi s firemni kulturou. Dale rozebira problematiku klicovych oblasti kultury
a poukazuje na jejich vzajemnou provazanost.

1.1 Pojem kultura

Samotny pojem kultura Ize chapat rlzné. V zavislosti na specifickych ob-
lastech rGznych véd existuje nékolik definici.

Pojem kultura v obecném slova smyslu oznacuje ,specificky zplsob orga-
nizace a rozvoje cinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusSevni
prace” (Velky sociologicky slovnik, 1996, str. 547).

Dale Ize kulturu definovat jako Siroky a mezioborovy pojem, ktery oznacuje
sdileny a nauceny zplUsob mysleni a chovani. Kultura vznika v dtsledku adap-
tace socidlnich skupin na vnéjsi podminky. Na jedné strané je tedy vysledkem
adaptace a na druhé strané se zaroven stava nastrojem adaptace soc. skupin
na podminky, které se stavaji soulasti jejich Zivota (Lukasova, 2010, str. 12).

1.2 Definice firemni kultury

Jelikoz se problematikou firemni kultury zabyva pomérné velké mnozstvi
védnich oborl, nalezneme hned nékolik definic.

Pred samotnym vyctem nejdilezitéjsich definic firemni kultury je tfeba vy-
zdvihnout zejména definici E. H. Scheina, kterd je zaroven nejcitovanéjsi defi-
nici. Firemni kultura podle E. H. Scheina (viz. kapitola 1.4.1).

,Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcita
skupina nalezla Ci vytvofila, odkryla a rozvinula, v ramci nichZ se naucila zvladat
problémy vnéjsi adaptace a vnitfni integrace a které se tak osvédcily, Ze jsou
chapany jako vseobecné platné. Novi clenové organizace je maji pokud mozno
zvlddat, ztotoZnit se s nimi a jednat podle nich.” (Schein, E. H.,1989).

Lukasova (2010) ve své publikaci uvadi, Ze pojem firemni kultura je chdpan
soucasnymi autory obdobné, ale konkrétni vymezovani obsahu samotného
pojmu zlstava stdle pomérné riznorodé. Vétsina nize uvedenych definic ma
spiSe charakter vyc¢tu strukturdlnich elementl firemni kultury. Nékteré ele-
menty pak zvyraznuji urcité funkce firemni kultury.



Pfedni autofi vymezuji firemni kulturu napfiklad jako:

,Zakladni hodnoty, nazory a pfedpoklady, které existuji v organizaci, vzorce cho-
vani, které jsou disledkem téchto sdilenych vyznamd, a symboly, které vyja-
druji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a chovanim ¢lend organizace”
(Denison, 1990)

,programovany zplsob vnimani, odvozeny z ndzort a hodnot” (Hall, 1995)

,vzorec ndzord, hodnot a naucenych zplsobi zvladani situaci, zaloZeny na zku-
senostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovany
v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lend” (Brown, 1995)

Firemni kulturu definuje napfiklad Sigut (2004) nasledovné: ,Firemni kultura
vyjadruje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitrni pravidla hry, ktera ovliv-
nuji mysleni a jednani pracovnikd, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha
veskery vnitropodnikovy Zivot”

Vedle samotnych definic plati pro firemni kulturu i nékolik zakonitosti,
které je tfeba respektovat. Pro lepSi uvedeni do problematiky povazuji za pfi-
nosné uvést alespor nékolik z nich. Stru¢ny nastin principt, které pro firemni
kulturu plati, ndm nabizeji Pfeifer a Umlaufova (1993). Podle uvedenych autort
je firemni kultura:

e odrazem lidskych dispozic, mySleni a chovani;

e kvalitativni veli¢inou, kterou nelze exaktné vyjadfit nebo kvantifikovat;

e produktem minulych ¢innosti; omezujicim faktorem ¢innosti budoucich;

e sdilena, ne dohadovana;

e poznatelnd;

e aextrémné setrvacna.

Urban (2014) definuje firemni kulturu jak v uzsim pojeti, tak v $irsim pojeti.
Z hlediska pojeti uzsiho hovofi zejména o vnéjsich projevech. Znacnou ¢ast ta-
kovych projevl tvofi zamérné a materidlni projevy. Uzsi pojeti pfedevsim za-
hrnuje vzhled, materialni vybaveni firemnich prostor (&istota, kvalita vyba-
veni), uspoFadani vybaveni, jednotny vzhled &i styl firemnich dokumenti
(logo, symboly, slogany apod.), dress code a dalgi. Radi sem i vn&j$i vzhled bu-
dov a jejich okoli. VSechny tyto aspekty ovliviiuji firemni kulturu zdsadnim zpU-
sobem.

Na druhé strané Ize také definovat firemni kulturu v SirSim pojeti. Z hlediska
takového pojetiji Urban (2014) chdpe jako urdity charakteristicky zptasob pra-
covniho, fidiciho a spolec¢enského jednani pracovnikd firmy. Jedna se tedy o
typicky zplsob uvazovani a jednani pracovnikd, ale i vlastnikd firmy (pokud se
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pfimo Gcastni firemniho fizeni). V neposledni fadé spada do 3irsiho pojeti fi-
remni kultury i typické zpUlsoby jedndani firmy se zdkazniky, obchodnimi part-
nery a verejnosti.

V odborné literature, kterd se zabyva problematikou firemni kultury, pre-
vlada Urbanovo (2014) 3irsi pojeti firemni kultury. Napfiklad Armstrong (2007)
definuje firemni kulturu jako soustavu hodnot, pfesvéd&eni, norem a domné-
nek, kterd nikde nebyla zformulovdna, ale stanovuje zplsob chovani a jednani
lidi + zpUsoby vykonavani prace. Hofstede (2007) fikd, Ze firemni kulturou
oznacujeme zvlastni zplsob jednani a interpersondlnich vztahl urcité skupiny
lidi, ktery ji odliSuje od lidi, ktefi pracuji pro jiné firmy.

Mnoho praci (zejména v 80. letech) mélo ptvod v teoriich managementu a
obchodu. Hlavni nazory a cile téchto praci se vyrazné neshodovaly s pracemi,
které obsahovaly spiSe antropologicka a sociologicka stanoviska. Pozdéji stale
vice manazerl pfichdzelo na to, Ze silnd a kvalitni firemni kultura vede k vyssi
vykonosti a pfispivda k motivovani pracovniki. Velmi iniciativné zapusobil je-
den z prvnich vlivnych spist (Deal a Kennedy, 1982), ktery prohlasoval, Ze silna
firemni kultura ma pozitivni vliv na organizaéni vykon (Brooks, 2003, str. 219).

Jak vyplyva z predchozi kapitoly, kultura je spolecensky jev, ktery neexis-
tuje sdm o sobé a je sdilen. V pfipadé firemni kultury sdileni probiha na drovni
organizace. Jednotlivi zaméstnanci, ktefi firmu tvofi, jsou obvykle velmi rizno-
rodi, pfesto ve svém chovani na pldé firmy vykazuji Sirokou skdlu shodnych
pfistupt i postupl. Vykdzané pfistupy a postupy jsou disledkem prislusnosti
k firmé. Jedna se tedy o projevy spoleé&né firemni kultury (Mazak, 2010, str. 9).

1.3 Prvky firemni kultury

Firemnimi prvky oznacujeme nejjednodussi strukturalni a funkcni jed-
notky, které predstavuji zakladni stavebni kameny kulturniho systému. Sa-
motné vymezovani a kategorizovani prvkd firemni kultury neni mezi autory
zcela jednotné. Nicméné z vySe uvedenych definic vyplyva, ze nejastéji jsou
za prvky firemni kultury povazovany: zakladni pFesvédceni, hodnoty, normy,
postoje, materialni artefakty a nematerialni artefakty (Lukasova, 2010, str.
18).
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1.3.1 Zakladni presvédceni

Sackmannova (2006) fadi mezi zdkladni pfesvéddeni zafixované pfedstavy
o fungovani reality, které pracovnici ve firmé povazuji za samozfejmé a prav-
divé. Pfedstavy funguji zcela automaticky. Navic jsou velmi odolné vici zméné
a lze je oznacdit za velmi stabilni.

Schein (1992) povaZuje pravé zakladni pfesvéd&eni za samotné jadro fi-
remni kultury, které ovliviiuje celou fadu procest. Zdrojem vzniku takovych za-
kladnich presvédceni je opakovana kladna zkuSenost. Pfresnéji to znamena, ze
pokud urcity zptsob chovani nebo uvazovani v minulosti ved| k vysledku, pra-
covnici vdané firmé za¢nou véfit, Ze dand véc tak opravdu funguje a neni tfeba
vyslovovat nové hypotézy.

Zaroven Schein (1992) rozliSuje t¥i zadkladni oblasti, kterych se zakladni
presvédceni tykaji:

1. prfesvédceni vztahujici se k pfeziti a adaptaci na vnéjsi prostredi;

2. presvéddeni vztahujici se k integraci vnitfnich procesd (za Gcelem
adaptace);

3. presvédceni tykajici se podstaty casu, pravdy, ¢lovéka a lidskych
vztahd.

1.3.2 Hodnoty a postoje

Hodnotou obecné rozumime to, co je pro jednotlivce nebo skupinu dUle-
zité a Cemu prikladaji vyznam. Hodnoty vyjadfuji obecné preference, které se
promitaji do rozhodovani (Adler, 1991, str. 16).

S ohledem na téma prace je tfeba vymezit tzv. organiza¢ni hodnoty. Za-
timco hodnotovy systém clovéka zahrnuje to, co je dilezité pro néj osobng,
organizacni hodnoty jsou obrazem toho, cemu je pfiklddan vyznam v celé or-
ganizaci. Mezi organiza¢ni hodnoty mUzZe patfit napf. spokojenost zdkaznikd,
zodpovédnost vicdi Zivotnimu prostiedi, spokojenost pracovnikl apod. Stejné
jako zakladni presvédceni, hodnoty patfi do jadra firemni kultury a stavaji se
klicovym ndastrojem utvareni firemni kultury. Velmi ¢asto organizace komuni-
kuji své hodnoty navenek a tvofi tak image organizace. Zaroven ve velkém
mnozstvi organizaci panuje nesoulad mezi deklarovanymi hodnotami a sku-
te¢né zastavanymi hodnotami. Postoji — zjednodusSené feeno — rozumime
vztah k néjakému objektu. Takovym objektem muize byt véc, osoba, uddlost
nebo problém (Lukdsova, 2010, str. 21).
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1.3.3 Normy chovani

Lukasova a Novy (2004) definuji normy chovani jako nepsana pravidla, za-
sady chovani, které skupina akceptuje. Takova pravidla se mohou tykat sa-
motné pracovni ¢innosti (kvalita prace, rychlost prdace...), komunikace (jazyk,
komunikaéni kandly...), oblékani na pracovisti apod. Nedodrzovani takovych
norem je ve vétSiné organizaci ,trestano”, dodrzovani je naopak ,odmeéno-
vano". Tresty a odmeény maji pfedevsim citovy charakter.

1.3.4 Materialni artefakty

Mezi artefakty materialni podoby obvykle fadime materialni vybaveni fi-
rem, produkty vytvarené organizaci, architekturu budov, propagacni doku-
menty apod.

Firemni architektura a vybaveni

Podle Browna (1995) je nutné, aby firmy vénovaly vné&jsimu vzhledu a vy-
baveni svych budov zvlastni pozornost. Jako dlivod uvadi fakt, Ze spotfebitelé
jsou zaplaveni velkym mnozstvim informaci a zejména v oblasti sluzeb se
c¢asto orientuji podle image firmy. Samotny vzhled budovy nema vyznam jen
z hlediska vnéjsiho prostredi, ale také udava vnitiniidentitu firmy. Budovy mo-
hou plnit pro pracovniky Glohu tzv. totemi Ci jinych sjednocujicich symbold.
Vybavenifirem (ndbytek, technologie...) ¢asto svéd&io tom, jaké ma dana firma
priority. V nékterych firmach panuji velké rozdily mezi vybavenim kancelafi rfa-
dovych pracovnikl a vedoucich pracovnikl. Rozdily ve vybavenijsou projevem
odliSného obsahu firemni kultury.

1.3.5 Nematerialni artefakty

Lukdsova (2010) rozliSuje hned nékolik druhl nemateridlnich artefakta.
Konkrétné: organizacni mluva, zvyky, ritudly, historky a myty, firemni hrdinové
a ceremonidly. Podle nékterych autorl patfi mezi nemateridlni artefakty také
symboly (napf. logo firmy) (Hofstede, 1991).

Organizac¢ni mluva

Druh mluvy, uzivany v organizaci, odrdzi predpoklady a hodnoty, které jsou
zastavany v organizaci. Dale poukazuje na miru formalnosti ¢i neformalnosti
vztahl apod. Zaroven zastava dllezitou funkci, kterd je nezbytna pro vzajemné
porozuméni, koordinaci a integraci uvnitf firmy (Lukasova, 2010, str. 24).
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Zvyky, ritudly a ceremonialy

Jedna se o ustalené vzorce chovani, které se v ramci organizace udrzuji a
predavaji. Velmi podstatné napomahaji hladkému fungovani organizace a vy-
tvareji predvidatelné a stabilni prostfedi. Typickym pfikladem zaZitych zvyki
v organizaci mohou byt napf. vecirky, oslavy vyroci firmy nebo oslavy naroze-
nin. Zejména v mensich firmach pozitivné pfispivaji k integraci. DalSim pfikla-
dem mohou byt darky a oslavy spojené s povysenim ¢i s odchodem do d-
chodu. Ritudly jsou velmi podobné zvykim, ale maji navic symbolickou hod-
notu. Odehravaji se v urcitém case, na uritém misté a zahrnuji takové chovani,
které je v organizacivdané situaci avdaném case oCekavano. Typicky se jedna
napf. o ritudly zdraveni ¢i komunikacni ritualy, které funguji v situacich, kdy se
setkavaji pracovnici na riznych pozicich. Nékteré ritualy jsou institucionalizo-
vany a formalizovany. Ritudly také posiluji mocenské struktury a zabezpecuji
,zavedené poradky"” (LukadSova a Novy, 2004, str. 24).

Brown (1995) ceremonialy rozumi peclivé pfipravené slavnostni udalosti,
které se konaji pfi zvlastnich pfilezitostech. Jejich podstatu nachazi v tom, ze
pfipominaji a posiluji firemni hodnoty. Dale oslavuji organizacni hrdiny a oce-
nuji uspéchy. Pracovniklim zprostfedkovavaji zazitky a zvysuji jejich motivaci.

Historky a myty

Historky jsou pfibéhy, vypravéné v ramci organizace, které se odehradly
v minulosti. Prameni ze skute¢nych udalosti, ale obvykle jsou rGiznymi lidmi in-
terpretovany rozdilnym zplsobem. Vyzkumnici je povazuji za dllezity indika-
tor hodnot, norem a presvédceni akceptovanych ve firmé&. Casto poskytuji in-
formace o rozdéleni moci v organizaci. Jelikoz jsou historky pro ¢leny organi-
zace snadno zapamatovatelné a pfitazlivé, stavaji se nejen indikatorem kul-
tury, ale také dlleZitym nastrojem predavani kultury (Lukasovad, 2010, str. 23).

Trice a Beyer (1990) definuji myty jako urcité zplsoby uvazovani ¢i vykladu,
které objasnuji nezadouci i zadouci chovani ve firmé. Velmi ¢asto vznika my-
tus, ze urcitd manazerska metoda funguje, ale nikdy neprobéhlo skutecné
,méreni” vysledkld. Myty mohou mit podobu i vypravénych pribéhu.

Firemni hrdinové

Funkce firemnich hrdind byla Petersem a Watermanem (1982) zddrazrio-
vanazejménayv 80. letech minulého stoleti. Navzdory tomu je i dnes jejich exis-
tence v ramci firmy povazovdana za velmi vyznamnou. Pro pracovniky se stavaji
firemni hrdinové zosobné&nim zdkladnich hodnot a pIni dalezité funkce (Deal a
Kennedy, 1982):

e poskytuji modelové chovani;

e dokladaji dosazitelnost Uspéchu;

e nastoluji vysoké standardy vykonu;

e motivuji zameéstnance.
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V historii Ize najit nékolik vyraznych firemnich hrdin{. Ze zahrani¢nich uva-
dim napfiklad Henryho Forda nebo Toma Watsona. V ¢eskych zemich je zcela
jisté nutno uvést Tomase Batu.

1.4 Struktura firemni kultury

1.4.1 Scheiniiv model firemni kultury

V soucCasnosti nejznameéjsim a nejvyuzivanéjSim modelem firemni kultury
je pravé ScheinQv tfivrstvy model kultury (1985). Schein publikoval model,
ktery tvrdi, ze firemni kultura se vyskytuje na tfech arovnich. Ackoliv se jedna
o model, ktery se v mnohém zamlouva, poskytuje pomérné staticky pohled na
dynamické pojeti (Brooks, 2003, str. 221).

Jak uvadiLukasova a Novy (2004), Schein svym pojetim firemni kultury jako
jevu (strukturovaného do tfi rovin) ovlivnil celou generaci badatel(. Tfi roviny
firemni kultury jsou rozliSeny podle miry manifestace jednotlivych projevi kul-
tury navenek. Dale také podle miry viditelnosti pro vnéjsiho pozorovatele.

Schein rozlisSuje tfi zakladni roviny firemni kultury, a to:
1. chovani (artefakty) — chovani firmy navenek
2. hodnoty a normy
3. pfedpoklady a zfejmé nazory (zakladni pfesvéd&eni)

Obrazek 1 — Scheindv trivrstvy model firemni kultury

Chovani

Predpoklady, nazory
povazZovaneé za ziejmé

Zdroj: MAZAK, Eduard. Firemni kultura a etické kodexy. 1. vyd. Praha: Bankovnf institut vysoké $kola, 2010, str. 14
Chovani (artefakty)

Pfedstavuje nejpovrchovéjsia pro pozorovatele nejviditelnéjsi ¢ast firemni
kultury. Jedna se tedy o vnéjsi projevy kultury, které muize ¢lovék vnimat
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zejména v situacich, kdy se setkdva s neznamou firemni kulturou (Lukasova,
2010, str. 26). Mazak (2010) uvadi, Ze na této roviné se firemni kultura projevuje
v chovanilidi, firem nebo tyma a na drovni artefaktd (napf. technologie, stavby,
design produktd apod.).

Dytrt (2008) fadi mezi artefakty napfiklad takové véci, jako jsou pracovni
prostifedi nebo forma komunikace firmy (dopisy, e-maily, telefonicky styk atd.).

Hodnoty a normy

Na stfedni roviné lezi hodnoty, které jsou sdilené. Hodnoty jsou tedy sku-
tecnosti, které jsou v dané firmé povazovany za dullezité a maji spolu s nor-
mami regulujici funkci. Zaroven hodnoty, které funguji na védomé drovni, mo-
hou predikovat mnohé z toho, co je viditeIné na Grovni artefaktd (Lukasova a
Novy, 2004, str. 27). Armstrong (2007) uvadi, Ze hodnoty se realizuji prostied-
nictvim norem a artefaktll. Mohou byt vyjadieny prostifednictvim jazyka, ritu-
ald, historek a mytd. Hodnotami rozumi nepsana pravidla v urcité firmé, ktera
ovliviiuji chovani pracovnik(. VZdy se jednd o nepsand sdéleni (pfedavana
astni formou). Normy se dotykaji stranek chovani napfiklad z ndsledujicich ob-
lasti:

e styl vedenivrcholového managementuy;

o etika prace;

e postaventi;

o formalit atd.

Predpoklady a zfejmé nazory

Jedna se o zakladni pfedpoklady o charakteru pracovniho prostredi, vzta-
zich na pracovisti a lidské povaze (Mazak, 2010, str. 12). Zakladni pfesvéd&eni
tvofi nejhlubsi vrstvu v ramci modelu E. H. Scheina a jsou povazovdana za jadro
firemni kultury. Funguji zcela automaticky a jsou odolné zméné. Pro vétSinu
pracovnikd jsou natolik samoziejmé, Ze povazuji za nevhodné o nich mluvit.
Maji plivod v opakované zkusenosti, respektive v opakované funkcénosti feseni
problému (Lukdsova a Novy, 2004, str. 27).

Schein rozliSuje u zdkladnich predpokladd a ndzorG tfi zakladni oblasti
(Dytrt, 2008, str. 19):

o predpoklady vztahujici se k vnéjsi adaptaci — firma musi reagovat na
vnéjsi prostifedi udrzet si svou strategii, cil atd. Tato oblast pfedpoklad
je zalezitosti vrcholového managementu.

o predpoklady vztahujici se k interni integraci — Schein zde zahrnuje na-
sledujici oblasti ,probléma":

o tykajici se statusu a distribuce moci;
tykajici se hranic skupiny;
tykajici se miry blizkosti a pratelstvi;
tykajici se odmén a trestq;
jazyka a chapani obsahu dulezitych pojmu a dalsi.

0 O O O
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o predpoklady tykajici se hlubSich otazek - vychazi z SirSiho kulturniho
kontextu, v némz firma Zije, Schein zde opét zminuje oblasti ,probléma*:

o predpoklady o podstaté reality, pravdy, ¢asu a prostoru;

o predpoklady tykajici se podstaty ¢lovéka a jeho vztahd.

Vyse popsané oblasti kulturnich predpokladd, jak zdlrazriuje Schein, spolu
vzadjemné souviseji a mohou vytvaret urdité vzorce. Odhaleni takovych vztah(l
pak pomaha pochopit fungovani organizace jako celku.

1.4.2 DalSi pFistupy k vymezovani struktury firemni kultury

Pojeti firemni kultury podle E. H. Scheina je v soucasnosti nejznaméjsim a
nejcitovanéjsim vykladem. Vétsina soucasnych autori se s jeho pojetim zto-
toznuje (napf. Schneider a Barsoux, 1997). Néktefi autofi dokonce na jeho dilo
navazuji a dale jej rozpracovavaji (Denison, 1990). Nicméné nalezneme i au-
tory, ktefi maji jiny ndzor na danou problematiku. Napfriklad J. P. Kotter a J. L.
Heskett (1992) nerozlisuji 3 Gdrovné firemni kultury jako Schein, ale pouze dvé
(vzorce chovani a sdilené hodnoty). Pouze dvé roviny firemni kultury rozlisuje
také G. Hofstede (1991). Jeho pojeti Grovni firemni kultury je nejlépe viditelné
na ,cibulovém diagramu”, ktery vypracoval (viz obr. 2).

Obrazek 2 — ,Cibulovy” diagram: rozloZeni firemni kultury

Zvyky a
praktiky

Zdroj: LUKASOVA, RiZena. Organiza&ni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, str. 29

Hofstede (1991) sice ve svém diagramu uvadi symboly, hrdiny a ritudly jako
jednotlivé vrstvy, ale vSechny je spolecné nazyva jako ,zvyky a praktiky”. Podle
autora tak predstavuji viditeln&jsi ¢ast firemni kultury. Jadrem firemni kultury
jsou pak hodnoty, které nejsou pfimo pozorovatelné. Lze je odvodit pouze
z chovani lidi.
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Dalsim autorem, ktery rozlidil Grovné firemni kultury, je W. Hall (1995).
Znovu rozdéluje firemni kulturu do tfech Urovni:

1. droven A — artefakty a etiketa;

2. Uroven B — chovani a jednani;

3. uroven C — zakladni moralni normy, hodnoty a nazory.

Podobné jako W. Hall rozliduje Grovné firemni kultury D. R. Denison (1990).
Rozeznava rovnéz tfi Urovné:

1. hodnoty a pfesvédceni (pfedpoklady);

2. vzorce chovani, reflektujici a posilujici hodnoty;

3. soubory podminek (artefakty a podminky, v nichz ¢lenové firmy Ziji).

1.5 Funkce a vyznam firemni kultury

Hlavni vyznam firemni kultury tkvi v tom, Ze ovliviiuje vzajemné vztahy a
jednani uvnitf firmy i navenek. Tim padem ovliviuje i vykonnost celé organi-
zace. Pfinosna je prfedevsim tim, Ze slouzi jako nastroj Fizeni lidi. Vyznam to-
hoto nastroje (vzhledem k jeho nepfimé povaze) se projevuje pfedevsim tam,
kde je zapotrebi,aby zaméstnanci dodrzovaliiurcité obecné zdsady nebo hod-
noty, které pfispivaji k Gspésnému fungovani organizace (Urban, 2014, str. 23).

1.5.1 Faktor efektivity Fidicich opatieni

Jak vyplyva z vySe uvedeného textu, firemni kultura slouzi pfedevsim jako
nepfimy nastroj. Opatfeni, ktera vyzaduji iniciativni ¢i aktivni spolupraci ze
strany zaméstnancd, jsou podminiovana pravé firemni kulturou. Firemni kul-
tura tedy podminuje auspé&snost fidicich opatieni. Negativné mize pUsobit fi-
remni kultura, kterd vznika v organizaci spontanné nebo kultura, ktera jiz neni
pfizplsobena aktualnim podminkdm. V takovych situacich m@ze firemni kul-
tura brzdit vykonnost organizace (Urban, 2014, str. 24).

1.5.2 Nastroj fizeni vztahu k zakaznikim

Dalsi neméné dullezity vyznam firemni kultury vidi Urban (2014) v jednani
firmy se zdkazniky. Z pohledu zdkaznika je firemni kultura velmi dtlezitym prv-
kem. Potenciondlnim zdkaznikim ddva moznost predpokladat, co mohou od
firmy oCekavat. Velké a nadnarodni firmy davaji prostfednictvim své jednotné
firemni kultury najevo, Ze mohou ocekavat stejny pfistup ve viech plsobistich
firmy. Pfikladem mze byt (vedle typickych sluZzeb — vraceni zboZi apod.) také
to, Ze osobni pfistup zaméstnancl se nebude v jednotlivych provozovnach li-
Sit. Zdrava firemni kultura podporuje prodej a napomdaha ndkupnimu rozhodo-
vani zakaznika.
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1.5.3 Vnitini a vnéjsi funkce firemni kultury

Pfeifer a Umlaufova (1993) definuji dvé zakladni funkce firemni kultury:
1. VNEJSI

a. Tvar firmy a jeji image - zplsob, jakym se firma prezentuje a jak
je vnimana verejnosti;

b. Zpusob adaptace firmy na vnéjsi podminky - sdilené hodnoty,
pfistupy a predstavy ovliviiuji, jak se firma dokaze pfizplsobit
zménam ve svém okoli a jak rychle dokaze zareagovat na zménu
na trhu.

2. VNITRNI
a. Pribojnost strategie firmy - shodné orientovana strategie a fi-
remni kultura zajiStuje lepsi pribojnost strategickych cil{;
b. Zpusob integrace uvnitF firmy — oznacuje zpusob, kterym se do

firmy zacleni napfiklad nové fidici procesy, novy vztah nebo novy
zameéstnanec.

1.6 Zdroje firemni kultury

Zdroje firemni kultury ovliviiuje celd fada faktor(. Pfedni autofi klasifikuji
jednotlivé vlivy rozdilné (napf. Handy, 1991, Gordon, 1991, Brown, 1995 a dalsi).
Nejcastéji pfitom zdGraznuji:

e vliv prostiedi - zejména vliv narodni kultury, podnikatelského prostredi

a konkurencniho prostredi;

¢ vliv zakladatele nebo dominantniho viidce, manazeri;

o vliv vyuZivanych technologii;

o vliv velikosti a délky existence organizace.

(Lukasova, 2010, str. 33)

Vedle vyse zminénych vlivQ, které ovliviiuji firemni kulturu, patfi ke zdro-
jom kultury také organizaéni struktura. Ovliviiuje hierarchii vztahd, komuni-
kaci ve firmé a fadu dalSich organizac¢nich aspektl. Velmi silny vliv maji také
metody a systémy Fizeni uzivané v organizaci (napf. informacni systém, sys-
tém vzdélavani, odménovani a dalsi). Dalsim klicovym viivem je styl vedeni
vedoucich pracovnikii. VSechny uvedené faktory jsou vnitini vlivy, které jsou
determinované rozhodovanim vedoucich pracovnikl firmy. Nejsou pouze
zdroji firemni kultury, ale soucasné predstavuji projevy firemni kultury (Lu-
kadsova, 2010, str. 33).
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1.6.1 Vliv narodni kultury

Hofstede (1991) popisuje vliv ndrodni kultury na firemni kulturu jako pro-
ces sdileni a pfedavani zakladnich predpokladl, hodnot, norem a ustalenych
vzorcl chovani mezi pfislusniky jednotlivych narod(i z generace na generaci.
Narodni odliSnosti v mysleni, vnimani a chovani nevychazi pouze z historie
nebo nabozenstvi. Silnymi faktory jsou také napfiklad masmédia, jazyk nebo
politicky systém.

Lukasova a Novy (2004) uvadéji na zédkladné dosud provedenych vyzkumd
(napf. Hofstede, 1991, Laurent, 1983 a dal3i) pét oblasti, které obsah narodni
kultury determinuje:

e mira akcentace manazerskych funkci;

e styl fizeni vedoucich pracovnikd a zplsob rozhodovant;

e tendence firem pfi utvareni a volbé organizacnich struktur;

e predstavy pracovnikl o roli manazera ve firmé;

e motivacnivzorce pfislusnikd jednotlivych kultur.

1.6.2 Vliv podnikatelského a trzniho prostredi

Vétsina prednich autord, ktefi se danou problematikou zabyvaji, povazuji
vliv podnikatelského a trzniho prostfedi za kli¢ovy (napt. Gordon, 1991 a Deal
a Kennedy, 1982). Oblast podnikani a charakter trhu vyrazné podnécuji vznik
urcitych hodnot a predpokladi. Pokud pracovnici uvnitf firmy nepfijmou hod-
noty a chovani, které jsou v souladu s prostfedim, mohou ohrozit Uspésnost a
samotnou existenci firmy. Jind situace ovSem nastava, pokud prostredi neni
pfilis konkurencni a postaveni firmy se blizi k monopolu. V takovych pfipadech
nabyvaji na vyznamu jiné vlivy, které na firmu pUsobi (Luka3ova a Novy, 2004,
str. 35).

1.6.3 Vliv zakladatele nebo dominantniho vudce

Jak vyplyvéa z vyzkumi Scheina (1992), vliv zakladatel( a vidc( na utvafeni
firemni kultury je zcela unikdatni a specificky pro kazdou firmu. Zakladatelé fi-
rem mivaji jasnou vizia silné vyhranéné zakladni hodnoty a pfesvédceni. Praveé
zakladni hodnoty a presvédceni vyrazné determinuji firemni kulturu zejména
v pocatelni fazi vyvoje. Zplsob dalsiho formovani firemni kultury je pak speci-
ficky pro kazdou firmu.

V prlibéhu zakladani firmy ziskaji zakladatelé nékolik dalsich lidi, ktefi véri,
Ze vize zakladatell je sprdvna a realizovatelnd. Pocatecni skupina lidi za¢ne
zaméry zakladatele realizovat. V pribéhu realizace skupina nardzi na pro-
blémy a hleda jejich feSeni. Pokud se feSeni ukdzou jako funk¢ni, jsou transfor-
movana do zdkladnich pfesvédceni. Dalsim prichazejicim pracovnikim jsou
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pak tato feSeni predkladana jako ta ,spravna”. Dochazi tak k pfedavani firemni
kultury. V organizacich, které jiz existuji delSi dobu, mize byt firemni kultura
formovdana zdkladnimi hodnotami, pfesvédcenimi a normami chovani silného
viidce. Pracovnici pfijimaji hodnoty vyraznych viidci v momentech, kdy je vni-
maji jako Uspésné a kompetentni. Silny vidce se také muize stat vyraznym
symbolem firmy v(ci vnéjsimu prostredi. Ovliviiuje tak nejen firemni kulturu,
ale také image firmy. Prostfedkem, ktery utvari firemni kulturu, by neméla byt
pouze neformalniautorita a vlivvidcl. DllezZita je také jejich formalni autorita.
Diky ni mohou rozhodovat o budoucich cilech firmy, odménovani ¢i povyseni
(Lukasova, 2010, str. 34 — 35).

V souvislosti s vlivem zakladatellG a dominantnich vidcl na firemni kulturu,
poukazuje Urban (2014) na ovliviiovani firemni kultury tzv. Fidicim stylem,
ktery mUze byt spiSe demokraticky, autokraticky nebo liberdlni. Soucasti fidi-
ciho stylu je, jaké vysledky, postupy nebo projevy sleduji, jakym pozadavkim
vé&nuji pozornost, jaké jednani pracovnik@ schvaluji a dalsi. Ridici styl m@Ze byt
ovlivnén osobnimi pfesvédcéenimi ¢i odbornymi ndzory manazert nebo sirsiho
vedeni firmy.

1.6.4 Vliv vyuzivanych technologii

Podle Lukasové a Nového (2004) vyuzivané technologie ovliviiuji jak pra-
covni procesy a chod firmy, tak chovani firmy navenek. Napfiklad droven vyba-
veni vypocetni technikou vyrazné determinuje zplsob komunikace uvnitf
firmy a styl komunikace se zdkazniky. Na jedné strané tak vyvoj technologii
determinuje firemni kulturu a na druhé strané na ni klade urcité naroky.
Zejména ve firmach, kde jsou pracovnici v kontaktu pfevazné elektronicky.

1.6.5 Vliv velikosti a délky existence firmy

Obsah firemni kultury vyrazné ovliviiuje délka existence firmy a jeji veli-
kost. Vyvoj a rlist firmy je spojen s urCitymi evolu¢nimi fazemi a krizemi, které
Ize rozdélit do tfi etap. Viz obr. 3.
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Obrazek 3 — Faze vyvoje organizace

» snaha prosadit se na trhu

Pocdatedni = pfizplisobivost, pruZznost, schopnost improvizace
faze vyvoje B ox ; ; ;
. A" J,
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firmy

e kultura je zdrojem sily a identity organizace

e snaha o rist ¢ udrZeni stability
e nutnost provést strategicka rozhodnuti

Stfedr_li vek e nutnost zavést pevnou organizacéni strukturu a jasna
organizace pravidla

e vice generaci viidcli

e vznik subkultur, tendence k rigidité

 fize interni stability ¢ stagnace

e tendence uctivat minulost a tradici, které jsou zdrojem
identity a sebevédomi

Zralost

organizace e klicovy viznam schopnosti pfizpfisobit se prostiedi,
nalézt rovnovihu mezi vnitfnimi silami a vnéjsimi
vlivy

o perspektiva: soustavné transformace/zinik

Zdroj: LUKASOVA, RiZena. Organiza&ni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, str. 35

1.7 Firemni identita

Bedrnova a Novy (2007) definuji firemni identitu (Corporate Identity) jako
cilevédomé utvareny strategicky koncept vnitfni struktury, fungovani a vnéjsi
prezentace konkrétni organizace v trznim prostredi. Vyjadfuje vlastni specifi¢-
nost, originalitu a nezaménitelnost s jinymi podniky.

Firemni kultura vytvafi zaklad pro firemni identitu. Zejména pro ni vytvari
obsahové zdzemi a snazi se ji stabilizovat. Samotné vytvaFeni firemniidentity
je vzdy dlouhodoby fizeny proces, ktery probiha v hierarchii smérem shora
doll (Novy, 1993, str. 71).

Firemniidentitu vyjadfuje celd fada symbol{. Za nejdilezitéjsi Ize povazo-
vat identifikaci (logo), kontrolu (dodrZzovani hodnot) a stabilitu (udrZzovani
hodnot). Tfi hlavni kategorie firemnich symbol({ tvofi:

e Slovni symboly (hesla, pfibéhy, pozdravy a legendy);

e Chovani (ritudly, zvyky, obfady, $koleni, porady, oslavy, pracovni
schlzky apod.);

e Materialni symboly (architektura, odévy, vybaveni pracovniho mista,
ocenéni a vyznamenany).

(Foret, 2008, str. 46)

| 21



1.8 Firemni design

Vnéjsi ztvarnéni firemnich artefaktl je velmi dilezitym prostfedkem posi-
lovani a budovani firemni identity.

Podle Nového (1993) vytvafi u vnéjsiho pozorovatele urdité predstavy o
firmé zejména architektura budov firmy, vnitfni vybaveni, zafizeni kancelafri,
design vyrobkd, obledeni zaméstnancu, prodejny, logo, barvy, vizitky a formu-
lafe. Vytvorené predstavy by meély korespondovat s firemnimi cili a strategi-
emi.

Vysekalovd a Mikes (2009) dopliiuji nékolik dalsich prvkd, které tvofi fi-
remni design, a to:

e znacka jakozto zplsob zviditelnéni a odliSeni firmy od ostatnich;

e propagacni materialy;

e grafika obalQ;

e pismo;

e nazev firmy a dalsi.

Jako velmi dilezity prvek firemniho designu vnima Vysekalovad a Mikes
(2009) zejména znaku, kterou definuji jako zdstupny symbol sloZzeny z kom-
binaci ndzvu, symbold, slov, obraz(i a dalsich. Poslanim znacky je odliseni se
od ostatnich firem. Méla by byt originalni, zapamatovatelnd, jednoznacna a
graficky propracovana. Dale by méla zdarné identifikovat a propagovat firmu.
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2 Typy firemnich kultur

Samotna formulace typd firemni kultury je otdzkou problematickou a oze-
havou. Kultura firmy je véci individualni a neni pfilis vhodna pro kategorizaci.
Nicméné Lukasovda a Novy (2004) nabizi mozné tfidéni firemnich kultur, a to
nasledovné:
e typologie formulované ve vztahu k firemni kultufe — Harrison a Handy,
Trompenaarse;

e typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci na prostredi
— Deal a Kennedy, Ansooff, Miles a Snow, Quinn;

e typologie formulované ve vztahu k chovani organizace — Hall, Bridges,
Coffee a Jones;

e a modely formulované ve vztahu k vykonnosti organizace — Denison,
Ruin a Rohrbaugah.

Tato kapitola uvadi nejznaméjsi typy firemnich kultur.

2.1 Silna a slaba firemni kultura

Zakladni vahou o typech firemnich kultur a tim také analyzy konkrétni fi-
remni kultury, Ize povazovat déleni firemni kultury podle miry vlivu na jednani
jednotlivych ¢len(i organizace. V takovém pfipadé rozliSujeme firemni kulturu
na silnou a slabou. Klasifikovat danou firemni kulturu jako silnou mlzZeme
pouze tehdy, pokud jsou zdkladni (klicové) hodnoty skute¢né sdileny, rozvi-
jeny a dale posilovany napfi¢ celou firmou (Tureckiova, 2004, str. 138).

Autorka dale uvadi kritéria silné kultury:

1. jasnost — srozumitelnost nepsanych pravidel a jedndni zaméstnancu

firmy;

2. rozsifenost projevi firemni kultury — pracovnici by se méli s projevy fi-

remni kultury setkavat na kazdém kroku;

3. zakotvenost - firemni kultura by méla byt maximalné integrovana do

hodnotového a normativniho systému jednotlivych pracovnik.

Podle Nového (1993) miZeme hovofit o silné firemni kultufe pouze tehdy,
kdyz se firemni kultura stane nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vSech
pracovnikd nebo alesponi jejich vétsiny. Zaroven E. H. Schein (1985) uvadi, ze
silnou firemni kulturu potfebuje firma zejména v pocatcich vyvoje. V pocatec-
nim obdobi slouzi firemni kultura predevsim jako tzv. socialni tmel., ktery hod-
notové a vztahové propojuje firmu. Ddle se na zac¢atku zZivotniho cyklu ovéruje
funkcnost zakladnich prfedstav o podnikani. Pro dalsi vyvoj firmy uz neni sila
firemni kultury tak ddlezitd. Namisto sledovani sily kultury, je tfeba sledovat
strategickou vhodnost, respektive soulad firemni kultury se strategii firmy.
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Vyhodou silné firemni kultury mlze byt rychlejsi rozhodovani firmy, mensi
potieba vnitifnich predpist, mensi vyskyt vnitfnich konfliktd nebo nizsi narok
na kontrolu. K nevyhoddm muzZe patfit tendence k uzavienosti, trvani na tradi-
cich a mala pruznost. Samotny vyskyt silné firemni kultury je typicky zejména
pro starsi organizace. K posileni firemni kultury mdze pfispét i jasné formulo-
vanavize organizace. Naopak slaba firemni kultura je charakteristicka pro mla-
dsi organizace a pro firmy s vyssi fluktuaci. Dale také pro organizace, které se
sklddaji z vétsiho mnozstvi samostatnych jednotek. Slabsi firemni kultura
muUze byt i disledkem nesrozumitelnych pravidel a cilG firmy, rozdilnych na-
zorl jednotlivych ¢lent vrcholového managementu ¢i ¢astych zmén. Naopak
slaba firemni kultura mGze |épe podporovat kreativitu (Urban, 2014, str. 16).

Dale podle Urbana (2014) nachazime rozdil mezi silnou a slabou firemni
kulturou v tom, ze slaba firemni kultura je snadnéji zménitelna a naopak silna
firemni kultura je obvykle trvalejsi a obtizné&ji zménitelna.

2.2 Typy firemnich kultur podle Handyho a Harrisona

Dalsi znamou a uzivanou typologii je Handyho a Harrisonovo cClenéni fi-
remni kultury. Tato typologie zohledrniuje pfevazujici styl fizeni v organizaci a
organizaéni strukturu (Tureckiovd, 2004, str. 141).

Brooks (2003) nazyva tento pohled na firemni kulturu pohledem ,struktu-
ralnim". Prace Handyho a Harrisona urcila Ctyfi typy firemni kultury:

e mocenska kultura - jedna se o typickou firemni kulturu pro mensi
firmy; v takovych firmach lezi moc ve stfedu sité (viz obr. 4); mana-
zersky styl je vyrazné autokraticky;

o funkeni kultura - je charakteristicka vysokou urovni formalnosti a
byrokracie; zaroven se velmi tézko vyporddava se zménou; dliraz je
kladen na dodrzovani a respektovdni norem a pravidel; Uzka skupina
vedoucich pracovnik( koordinuje specialisty a funkcni oblasti firmy
(viz obr. 4);

e tukolova kultura - pro tuto firemni kulturu je ddlezité kompetentni
pInéni Ukolld — zamérfuje se na projekt; zaméstnanci pracuji po-
meérné samostatné a snazi se udrzovat spole¢nou a hromadnou od-
povédnost; pfevazuje participativni styl fizeni; vliv je zaloZzen na od-
bornosti; moc leZi na priasedicich (viz obr. 4);

e osobni kultura - hlavnim rysem je jednotlivec; typickym pfikladem
jsou skupiny profesionald; neexistuje formalni fizeni; autorita je za-
lozend na odbornosti; jednotlivci se snazi mit spolecné zajmy; vy-
skytuje se velmi mala nebo zadna formalni struktura.

(Brooks, 2003, str. 223)
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Obrazek 4 — Handyho typy kultur
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Zdroj: BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Vyd. 1. Brno: Computer Press,

2003, str. 223

2.3 Kultura zameérna a spontanni

Jak uvadi Urban (2014), o firemni kultufe miZeme hovofit i v organizacich,
které se samostatné a cilené o tvorbu své kultury nesnazi. Kultura takovych
organizaci se tvofi zcela nebo zZ¢3asti spontanné. Velmi ¢asto je tvofena samot-
nymi zameéstnanci bez védomi vedeni spolecnosti. Samotnou firemni kulturu
pak tvofi napfiklad spolecné mimopracovni aktivity, zvyklosti jednotlivych pra-
covnich skupin a dalsi. Takové mimopracovni akce mohou posilovat vztahy na
pracovisti a vztah zamé&stnanci k samotné firmé&. Dale Urban (2014) upozor-
nuje na to, Ze takova firemni kultura sice mlQze dané firmé prospét, ale zaroven
se mlze velmi rychle stat kontraproduktivni.

VysSe uvedené principy mohou utvaret firemni kulturu i v organizacich,
které se o tvorbu své firemni kultury zamérné snazi, ale pouzivaji nevhodné
nastroje. Pfikladem mohou byt urcitad pravidla, kterad vétsina zaméstnancl ne-
chdpe nebo je vnima nespravné (Urban, 2014, str. 18).

2.4 Typy firemnich kultur podle vyraznych determinanti

Tato typologie porovnava dva vyrazné determinanty, které pisobi na fi-
remni kulturu. Prvnim determinantem je rizikovost prostiedi a druhym deter-
minantem rozumi rychlost odezvy okoli, ve kterém dana firma pUlsobi. Pravé
kombinace téchto faktor( dala vzniknout typologii, kterou rozpracovali T. B.
Deal a A. A. Kennedy. Diky své nazornosti a prakticnosti je oblibena i v Ceské
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manazerské literature. Pro jednotlivé ndzvy druht kultur, které tato typologie
rozeznava, existuji rGzné alternativy (Tureckiova, 2004, str. 140).

Pfehlednou ukazku jednotlivych druhd firemnich kultur ndm nabizi publi-
kace Pfeifera a Umlaufové (1993). Viz nasledujici obr. 5.

Obrézek 5 — Typologie firemni kultury podle T. B. Deala a A. A. Kennedyho
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Zdroj: PFEIFER, Lud&k a UMLAUFOVA, Miloslava. Firemni kultura: konkurenéni sila sdilenych cil, hodnot a priorit.

Praha: Grada, 1993, str. 36, upraveno

Mirou rizikovosti prostredi rozumime intenzitu ohrozeni budouci prospe-
rity firmy jednim neudspéchem v oblasti jejiho podnikdni. Rychlosti zpétné
vazby myslime dobu, kterd uplyne od né&jaké aktivity ve firmé (napf¥. snizeni
cen, volba nového distributora, technicka inovace a dalsi) do momentu, kdy je
ve firmé zndmo, jak zakaznik tuto aktivitu hodnoti.

Typologie tedy rozeznava &tyf¥i druhy firemnich kultur (Pfeifer a Umlaufova,
1993, str. 36):

e kultura ,ostrych hochii” - je typicka pro firmy, které se pohybuji v ob-
lasti podnikani s vysokou mirou rizika a soucasné rychlou zpétnou vaz-
bou trhu (napf. cestovni kancelafe); orientuje se na individudlni vykony,
nezastdva praci v tymu; jejim dllezitym nastrojem je Gcelny marketing;

e kultura ,pFatelskych experimentii” — velmi ¢asto panuje ve firmach se
Sirokym sortimentem zboZzi a sluzeb (napf. lehky priimysl, drobné spo-
tfebni zboZi a dalsi); umoZiiuje experimentovani a rychlé zavadéni ino-
vaci; vazenou hodnotou je pratelstvi a uprfednostnuje se tymova prace;

e kultura ,jizdy na jistotu” - v této kultufe se uplatfiuje mnohondsobna
kontrola; pfevlada v ni neosobni, oviem korektni jednani; vyuziva kom-
plexnich analyz a prognéz budouciho vyvoje; je typicka pro specializo-
vané vyrobni firmy (napft. letecky, jaderny &i farmaceuticky primysl);
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e kultura ,masli€éek” - klade dlraz na bezchybnost postupi; chybi snaha
o dosahovani lepSich vysledkd novymi zplsoby, protoze se organizace
nenachaziv ohrozeni; pozornost se soustfedi na tzv. vykaznictvi; typicka
je vysokd mira byrokracie (napf. vefejna sprava a $kolstvi).

2.5 Typy firemnich kultur podle Zivotni faze organizace

Firemni kultury Ize rozliovat i podle daldich skute¢nosti. Zivotni cyklus
firmy ma zdsadni vliv na firemni kulturu. Pfeifer a Umlaufova (1993) rozlisuji
firemni kultury praveé podle Zivotnich fazi:

e kultura priukopnicka - vyskytuje se v dobé zrodu firmy az do obdobi,
kdy dosahne urdité velikosti; veskeré aktivity sméfuji k prosazeni se (na
trhu, ve firmé); pro tuto Zivotni fazi je typickd improvizace a impulsiv-
nost;

e kultura ustdleni — zacina se prosazovat urcita specializace, standardi-
zace a funkcnost; samotna velikost firmy jiz vyZaduje zavedeni organi-
zacni struktury, regulaci a pravidel; uznavaji se hodnoty jako trvalost, jis-
tota a jednoznacnost;

¢ kulturavzajemnosti - vraci se orientace na zakaznika; dominujicim prv-
kem je hledani rovnovahy mezi vlastnim rozvojem (firmy, jedince,
atvaru) a okolim; dalsimi dilezitymi prvky jsou vzajemné vazby a spolu-
odpovédnost.
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3 Analyza firemni kultury

Analyzovat firemni kulturu je tfeba zejména v momentech, kdy manazefi
potiebuji poznat a pochopit obsah firemni kultury, aby mohli provést dllezita
manazerskd rozhodnuti. Pouze po provedeni vhodné analyzy Ize ziskat presné
a spolehlivé informace. Mezi typické situace, kdy management firmy takové
informace potfebuje, patfi:

e hledani pficin nizké vykonnosti firmy;

e vyvoj firemni strategie nebo planovani organiza¢nich zmén;

e feSeniproblému nefungujici zvolené strategie nebo organizacni zmeény;

e planovanifuze, akvizice nebo jiné formy spoluprace.

(Lukasova, 2010, str. 138)

Z vysSe uvedeného textu vyplyva, ze diagnostika obsahu a sily firemni kul-
tury mizZe manazerlim poskytnout dllezité informace, které potrebuji pfi fe-
Seni manazerskych problémd. Samotnd analyza musi byt oprena o kvalitni me-
todologii. Pfiprava analyzy firemni kultury by méla zahrnovat nékolik klicovych
rozhodnuti, které Luka$ova (2010) uvadi v nasledujicim vyctu:

e volbu vyzkumnych metod (zplsob sbéru dat);

e vymezeni jednotky analyzy (celd firma, subjednotky v rdmci firmy),
volbu zkoumaného souboru (velikost a sloZeni) a zpisobu zpracovani
dat;

e volbu vyzkumného pfistupu, prvkd firemni kultury (které maji byt zkou-
many), irovné zkoumani a volbu teoretického konceptu kultury.

3.1 Kvalitativni metody

Zakladnimi metodami, které se vyuzivaji pfi kvalitativni diagnostice firemni
kultury, jsou pozorovani, hloubkovy rozhovor, skupinovy rozhovor a analyza
dokumentil. Jejich cilem je ziskat informace o zkoumaném jevu a odkryt jejich
vyznam. Dotazované osoby odpovidaji podle toho, co osobné povazuji za re-
levantni. Nahlizeji tedy na realitu svym pohledem. Ziskana data se zazname-
navaji a poté analyzuji. Hledaji se zejména pravidelnosti v datech a jejich vy-
znamu (Lukasova, 2010, str. 142).

3.1.1 Pozorovani

Jedna se o cilené a zamérené vnimani studovaného jevu bez pfedem zvo-
lenych kritérii. Pozorovani klade vysoké ndroky na pozorovatele, nebot musi
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disponovat dobrymi teoretickymi znalostmi, aby dokazal vnimat vSe pod-
statné a aby vSe adekvatné zaznamenal. Existuje pozorovani zii€astnéné a ne-
zucastnéné. Pfi zUcCastnéném pozorovani je nutné, aby pozorovatel participo-
val na kazdodennim Zivoté pracovnikt. Diky participaci miGZe porozumét cho-
vanilidi ve firmé. V pfipadé nezulastnéného pozorovani, vystupuje vyzkumnik
pouze v roli vnéjsiho pozorovatele (napf. navstévuje porady, zasedani, firemni
vedlirky nebo sleduje komunikaci se zdkazniky). Vedle vnitinich projeva firemni
kultury, mohou byt pozorovany i vnéjsi projevy. Mezi takové projevy patfi na-
pfiklad zvyky, ritudly, ceremonidly nebo organizaéni artefakty (Lukasova, 2010,
str. 144).

3.1.2 Hioubkovy rozhovor

Hloubkovym rozhovorem rozumime nestandardizovany rozhovor, ktery se
uskutecCniuje na zakladé predem pripraveného schématu. Otazky nejsou pre-
dem pfipraveny. Tazatel ma pfipravené pouze tematické bloky. V rdmci tema-
tickych blokl klade dotazy a pruzné reaguje na situaci. Individualnim rozhovo-
rem lze ziskat hodnotné informace, ale je znac¢né problematické rozlisit, zda se
jedna o individualni ndzory nebo relevantni odpovédi kulturniho charakteru
(Lukasova, 2010, str. 144).

3.1.3 Skupinovy rozhovor

Podobné jako individudlni rozhovor, ma skupinovy rozhovor predem pfi-
praveny rdmcovy scénar. Ovsem skupinovy rozhovor miize navic vyuzit vza-
jemné interakce mezi ¢leny skupiny. Zaroven je snadnéjsi rozliSit nazory jed-
notlivcd a sdilené nazory. Skupinovy rozhovor byva ¢asto vyuzivan, ale je na-
roény na organizaci (Lukasova, 2010, str. 144).

3.1.4 Analyza dokumentii

Pri analyze firemni kultury Ize analyzovat Sirokou skalu dokumentd. Jedna
se o0 nejriznéjsi psané zaznamy (vyroéni zpravy, zdznamy rozhovord, zapisy
z porad a dalsi). Cilem takové analyzy mize byt pouze ziskani informaci, které
se v dokumentech nachazi nebo hlubsi analyza dokumentl. Analyzovani do-
kumentd se vétsinou neaplikuje samostatné, ale slouzi jako dopInék jiné me-
todé (Lukasova, 2010, str. 144 — 145).
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3.2 Kvantitativni metody

Mezi dvé zakladni kvantitativni techniky sbéru dat, které se uplatiuji pfi
analyze firemni kultury, patfi pozorovani a dotazovani. Technika dotazovani
mUze byt Ustni nebo pisemna. Na rozdil od kvalitativnich metod, jsou uvedené
metody vyuzivany ve standardizované podobé (proto Ize bé&zné kvalitativni
techniku pozorovani oznadit za kvantitativni). Napfiklad pro techniku dotazo-
vani to znamend, ze odpovédi jsou obvykle omezeny na predem pfipraveny
vybér odpovédi (Lukasova, 2010, str. 145).

Pro potfeby prace je v nasledujici podkapitole podrobnéji rozebrana analyza
firemni kultury metodou dotazovani zaméstnancu.

3.3 Dotazovani zaméstnancu

Jak uvadi Urban (2014), jednim z nejspolehlivéjsich nastrojd analyzovani
firemni kultury je dotazovani zaméstnancl. Konkrétné dotazovani zamérené
na to, jak moc se zadouci hodnoty a normy firemni kultury promitaji ve skutec-
ném jednanijednotlivci a organizace jako celku. Dotazovanije provadéno nej-
castéji pisemnou a anonymni formou. Samotnd analyza ma zpravidla nékolik
krokd. Na pocatku je tfeba urdit zaméreni analyzy (volba hlavnich témat, na
kterd se chceme zaméfit). Mezi dalsi kroky patfi vytvofeni dotazniku, jeho dis-
tribuce zaméstnanclim, zpracovani vysledkd a interpretace vysledki. Na sa-
motném konci by neméla chybét formulace hlavnich zavérli véetné doporu-
ceni k pfipadnym zménam firemni kultury.

Urban (2014) dale pfipomind, Ze pokud ma dotazovani splnit svou funkci,
musi spliiovat metodické predpoklady. Jako nejdilezitéjsi metodicky predpo-
klad uvadi zaméreni priazkumu. Neni mozné, aby prlizkum zjistoval Gplné vse.
Z tohoto divodu by se mél zaméfit zejména na hlavni projevy firemni kultury.
Jako hlavni projevy firemni kultury, které jsou vhodné pro prlizkum, Ize oznacit:

e pracovni chovani (napr. odpovédnost, zptisob vykonavani pracovnich
¢innosti, dGslednost);

e vztah firmy k vné&jsimu prostiedi (pfedevsim k zdkaznikiim);

¢ Feseni firemnich problému (napf. vnimani rizika, rychlost a zpUsob roz-
hodovani);

e vztahy mezi zaméstnanci, podfizenymi a nad¥izenymi (napf. komuni-
kace, soutézivost, individualismus, konflikty, dGvéra, neddvéra, informo-
vanost a dalsi);

o vztah zaméstnanci k firmé (napt. dlvéra, ochota, loajalita, vlastni inici-
ativa apod.).

(Urban, 2014, str. 89 — 90)
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Vedle otazek zamérfenych na vySe uvedené projevy firemni kultury, je
mozné do uvodu Ci zavéru dotazniku zaradit i nékolik tzv. identifikacnich ota-
zek. Jejich zafazeni je vhodné zejména v momentech, kdy mame vétsi pocet
respondentd. Identifikacni otdzky se ptaji napr. na vék, pohlavi, vzdélani, dobu
stradvenou v organizaci, pracovni pozici a dalsi. Pfi uzivani identifika¢nich ota-
zek je tfeba dbat na zachovani anonymity dotazniku. Prlizkum by mél vykazo-
vat urcitou miru reprezentativnosti. Za ,spolehlivy” dotaznik Ize povazovat ta-
kovy dotaznik, ktery nema miru navratnosti nizsi nez 60 — 70 % (Urban, 2014,

str. 90).

3.3.1 Otazky v dotazniku

VétsSina otazek, které jsou kladeny respondentiim, by mély byt formulo-
vany jako uzavrené. Jedna se o otazky, ke kterym se respondent vyjadfuje hod-
notici $kalou (nejlépe ¢tyfbodovou). Oteviené otazky by mély mit pouze dopl-
nujici charakter. Respondentim sice nabizeji vétsi prostor pro odpovéd, ale
jsou narocCné na zpracovani. Doba vyplfiovani dotazniku by neméla presahnout
20 minut. Takovému limitu odpovida 25 — 30 otazek. V pfipadé vyssiho poctu
otazek, klesa ochota respondentil odpovidat. Znéni otdzek by mélo byt jedno-
duché a srozumitelné. Dale by otazky mély byt spiSe kratké a jasné. Nemély by
obsahovat slozité pojmy a zapory. Dotazovat by se mély pouze na skutecnosti,
které respondenti znaji z vlastnich zkusenosti (Urban, 2014, str. 91).

3.3.2 Shrnuti a interpretace vysledkii prizkumu

Cilem shrnuti a interpretace je rozdéleni vysledkd, které byly ziskany po-
moci uzavrienych a otevienych otdzek, do nékolika zakladnich konstatovani.
Typickou soucasti vyhodnoceni dotazniku je i shrnuti rozdilG v hodnoceni u
jednotlivych kategorii zaméstnancl. Uzitecné muUze byt i shrnuti vyvojovych
trendi. Na zavér je vhodné zjisténa konstatovani dale utfidit z hlediska jejich
zdvaznosti (Urban, 2014, str. 94).

3.3.3 Navrhy na zlepsSeni firemni kultury

Navrhy na zlepseni firemni kultury se zaméruji na hlavni zdroje nedostatkd
firemni kultury. Souc¢asné navrhuji takova opatfeni, ktera umozni zlepseni pfi
relativné nizkych nakladech. Opatfeni je vhodné rozdélit z hlediska mozného
terminu zavedeni. Konkrétné na opatreni, kterd Ize zavést okamzité a na ta-
kova opatfreni, u kterych je tfeba zvazit jejich zavedeni. Dale je mozné rozdé-
lovat navrhovana opatfeni podle jejich charakteru. Napfiklad na opatfeni or-
ganizacniho, technického nebo persondlniho charakteru. Po zavedeni urcitych
opatfeni je vhodné prizkum zopakovat a ovéfit jejich a¢innost (Urban, 2014,
str. 94).
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4 Zména firemni kultury

Utvareni zadouci firemni kultury je velmi naronym manazerskym ukolem.
Mezi autory, ktefi se zabyvaji problematikou zmény firemni kultury, panuje jed-
nota v ndzoru, ze firemni kulturu ménit Ize. Nicméné se neshoduji v nazorech
na hloubku mozné zmény. Moznost zmény firemni kultury ovSem neznamena,
7e s kulturou Ize lehce manipulovat. Zaddouci zmény firemni kultury Ize doséh-
nout zavedenim jednoho systému nebo realizaci nékolika opatfeni. Velmi ob-
tiznou a dlouhodobou zdlezitosti je utvareni obsahu firemni kultury. Pokud ma
mit Zzadouci efekt, je nutné, aby management firmy vénoval kulturnim aspek-
tdm fizeni velkou pozornost a systematicky se zabyval rozvojem zZadouci kul-
tury (Lukdsova, 2010, str. 164).

Tureckiova (2004) tvrdi, Ze fizeni firemni kultury je primarné Gkolem vrcho-
lového managementu. Pfedevsim jeho ¢lenové musi byt o potfebé zmény pre-
svédcenia musizménu iniciovat. Dale je vhodné, aby pfipravili scénar prlibéhu
zmeény a ziskali na svou stranu vdechny vyznamné spojence (pfedevsim liniové
manazery a zaméstnance s velkym vlivem a autoritou). Strdjci zmény se musi
vyvarovat manipulace s lidmi. Autorka dale pfipomind, Zze dspésSna zména fi-
remni kultury je mozna pouze pfi zachovani divéryhodnosti managementu.

Podle Nového (1993) je proces zmény firemni kultury obvykle shodny ve
véech organizacich a probiha cyklicky (viz obr. 6).

Obrazek 6 — Cyklus firemni kultury
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Zdroj: NOVY, Ivan. Podnikovd kultura a identita. Vyd. 1. Praha: Vysoka $kola ekonomickéd, 1993, str. 33, upraveno
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4.1 Obtize pii zméné firemni kultury

Obtize, které mohou pfi zméné firemni kultury vzniknout, vhodné pfiblizuje
Pettigrew (1990). Stanovil sedm davodQ, pro¢ je obtizné provést zménu fi-
remni kultury. Mezi tyty ddvody patfi:

1. Urovné - jak uz naznacil Schein (1985), kultura existuje na fadé Grovni,

od nazord a predpokladd k artefaktlim;

2. Implicitnost — mnohé z firemni kultury je implicitni soucasti mysleni a
chovani lidi;

3. Socializace - firemni kultura je hluboce zakofenéna v historii;

4. VsudypfFitomnost — kultura je nejen hluboka, ale i Siroka a zahrnuje ves-
kerou organizacni ¢innost;

5. Pluralita - firmy maji ¢asto velmi rozmanitou firemni kulturu nebo maji
vice nez jednu (maji tedy tzv. soubor subkultur); ¢asto existuji i rozdilné
skupinové zvyky a chovani;

6. Politi€nost - firemni kultura ovliviiuje rozdéleni moci ve firmé;

7. Vzajemna zavislost — kultura firmy je Uzce spojena s politikou firmy, jeji
strukturou, systémem, prioritami a lidmi.

(Brooks, 2003, str. 229)

4.2 Predpoklady uspésné zmény firemni kultury

Jak bylo vySe popsano, pro uspésnou zmeénu firemni kultury je nezbytna
podpora vrcholového managementu tzv. ,nositeld zmén" nebo ,sponzori”.
Déle by méla byt podpora posilena souhlasem vlastnik( firmy. Pokud podpora
chybi, neméa cenu zmé&nu provadét. Usp&3nost provddé&né zmény velmi posili
spoluprdce s personalisty, ktefi jsou ¢asto prvnimi, kdo zménu doporucuje.
Personalisté se tak stavaji tzv. ,spravci’ procesu zmény (Tureckiova, 2004, str.
146).

Nelze opomenout vizi zmeény. Vize musi byt jasné a srozumitelné formulo-
vana. Zaroven musi byt dostatecné motivujici, aby presvédcila klicové pracov-
niky napfi€ organizacni strukturou — tzv. ,agenty” zmény. Ddle je tfeba trpéli-
vym a soustavnym presvédcovanim a vysvétlovanim ziskat pro zménu dalsi
pracovniky. Zména firemni kultury neni rychly a snadny proces. Je na ni tfeba
vyhradit dostatek ¢asu a prostoru. Vhodné je rozfazovani zmény do nékolika
krokl a zaznamendvat dil¢i Uspéchy. Neméné dllezitad je dlkladné pfiprava,
trpélivost, presvédcivost a dlkladnost v procesu pfipravy i samotné imple-
mentace zmény. Rozhodujicimi nastroji, které jsou vyuzivany pfi procesu
zmény firemni kultury, jsou riizné systémy symbold, firemni komunikace a fi-
remnich ceremonialQ a ritudlld. Obecné se doporucuje zavadét nové obsahy
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stavajicich ritudll postupné. Z toho tedy vyplyva, Ze Zaddouci zmény v prfedsta-
vach a postojich (hodnotéch) je dosahovano nejprve prostiednictvim zmény
v povrchu firemni kultury, tzn. v roviné symbold a artefaktd (viz Scheindv tfi-
vrstvy model firemni kultury, kap. 1.4.1). Symboly a artefakty vytvareji také
vzory pro nové normy a zpusoby chovani lidi ve firmé. Zména firemni kultury
je tedy typickou zménou, kterd se zavadi po ¢astech. Zmény neni vhodné za-
vadét najednou a okamzité (Tureckiova, 2004, str. 147).

4.2.1 Zadouci orientace zmény firemni kultury

Pfeifer a Umlaufova (1993) zdUrazfiuji, Ze smér zamys$lené zmény firemni
kultury je silné zavisly na individualnich okolnostech, charakteru vzité kultury
a dalSich faktorech. | pres tento fakt uvadéji t¥i zakladni orientace, které by
méla zména firemni kultury sledovat:

1. Orientace na klicové zajmy - touto orientaci rozumime posilovani za-

jmU zdkaznik(, zaméstnanci a vlastnikl firmy; pravé uvedené skupiny
lidi jsou pro budouci prosperitu firmy dominantni a uspokojovani jejich
zajmuU by mélo pfedchazet péci o prostou ziskovost;

2. Orientace na inovace - zejména v dnesnim turbulentnim prostfedi je
nezbytné, aby byla firma schopnd nabizet nové, a spotfebitelem nepo-
znané, zbozi a sluzby; z dlouhodobého hlediska prosperity je vyhodnéjsi
usilovat o inovace nez o optimalizace;

3. Orientace na vysledky - zména by se méla orientovat spiSe na efekty,
kterych firma dosahuje, protoze je na nich zavisla.

4.2.2 Zadouci obsah firemni kultury

Budovani zadouciho obsahu firemni kultury je zalezitosti obtiznou a dlou-
hodobou. Ma-li budovani dosdahnout kvalitniho efektu, je tfeba, aby vrcholovy
management firmy vénoval kulturnim aspektlm fizeni velkou pozornost. Dale
je nezbytné, aby se rozvojem zadouci firemni kultury cilené a systematicky za-
byval a cyklicky revidoval a transformoval obsah firemni kultury (Lukadsova,
2010, str. 167).

Cilem managementu vétsiny firem je dosahnout takové firemni kultury,
ktera podporuje vykonnost firmy. S ohledem na tento fakt bylo prokdzano, ze
firemni kultura podporuje vykonnost firmy, pokud je:

e angazovana a participativni;
e pfimérend svému okoli a zastavané strategii;
e adaptivni;
e pfimérené silna.
(Lukasova, 2010, str. 167)
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Vykonnost samozfejmeé neni vylu¢né jedinym cilem, kterého chtéji firmy
dosdhnout. Velmi dllezZitou ¢ast firmy tvofi lidské zdroje a s nimi spojend at-
mosféra na pracovisti. Z tohoto dlvodu je pozitivni, pokud se firemni kultura
jevi jako aktivujici. O tzv. aktivujici firemni kultufe hovofime v pfipadech, kdy:

e firma ma inspirativni vizi a misi, kterou pracovnici sdileji a kterd je moti-

vuje;

e ve firmé panuje divéra, poméry ve firmé jsou poclestné a spravedlivé,

prostfedi je pratelské, etické a podnécuje ke kooperativé;

e pracovnici znaji svou roli, citi, ze si jich firma vazi, maji moznost rozvoje

aje o né pecovano.
(Lukasova, 2010, str. 168)

4.2.3 Implementace zmény firemni kultury

Implementace zmény firemni kultury je jednou z findlovych fazi v procesu
zmeény firemni kultury. V obecné roviné je postup implementace zmény fi-
remni kultury stejny jako u kterékoliv jiné organizacni zmény. Lze ovSem nalézt
jisté specifikum. Pfi zméné firemni kultury ménime mysleni, citéni a chovani.
Pro zdarnou implementaci zmény je tfeba u pracovnikd dosdhnout:

e uvédoméni si neadekvatnosti a nefunkénosti stavajiciho zplisobu mys-

leni a chovani;

e opusténi od osvédlenych (v minulosti) vzorcl chovani a mysleni;

e osvojeni si novych zplsobl chovani a myslent;

e uplatinovani novych zplisob( chovani a mysleni.

(Lukasova, 2010, str. 180)
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5 Charakteristika spolec¢nosti Skanska

Reality a.s.

5.1 O spolecnosti

Spolecnost Skanska Reality a.s. spada pfimo pod materfskou spolecnost
Skanska AB, kterd sidli ve Svédsku. Ovéem nebylo tomu tak vzdy. Do roku 2014
vystupovala pouze jako jedna z divizi spole¢nosti Skanska a.s. V roce 2014 se
odstépila od spolecnosti Skanska a.s. a stala se tak samostatnym pravnim sub-
jektem, ktery stoji na stejné urovni jako spole¢nost Skanska a.s.

Na ceském trhu se pohybuje jiz dlouha Iéta a je jednim ze Ctyf nejvyznam-
néjsich aktér( na developerském trhu. Nabizi kompletni servis v oblasti byd-
leni, ktery zahrnuje vyhledavani a ndkup pozemku, vyvoj novych projektd a na-
sledny prodej prostfednictvim vlastni realitni kancelare. Dale vyviji a stavi mo-
derni domovy a sousedstvi v nejvyssi kvalité.

V Ceské republice spole¢nost Skanska Reality a.s. spolupracuje s dal§imi
spoleCnostmi, které rovnéz spadaji pod svédskou skupinu Skanska AB. Mezi
tyty spolecnosti patfi Skanska a.s. a Skanska Property Czech Republics.r.o. Pro-
stfednictvim téchto tfi organizaci dosahuje skupina Skanska AB zastoupeni ve
vsech kliCovych oborech. Skanska a.s. nabizi komplexni stavebnifesenis fadou
specializovanych sluzeb, Skanska Property Czech Republic se zabyva vyvojem
a prodejem komercnich projektli a kone¢né Skanska Reality a.s. vyviji a pro-
dava rezidenéni projekty (Skanska Reality a.s., 2017a).

5.1.1 Zakladni informace

Spolecnost Skanska Reality a.s. sidli v budové Corso Court na adrese KfFizi-
kova 682/34, 186 00, Praha 8 — Karlin. Samotnd spole¢nost vznikla v roce 2014
se zakladnim kapitalem 500 000 K¢&. Zakladni kapitdl se skldada z 500 ks kme-
novych akcii na jméno v listinné podobé ve jmenovité hodnoté 1 000 K¢. Spo-
leCnost je soucasti konsolida¢niho celku spole¢nosti Skanska AB. Jedinym ak-
cionarem spolecnosti je spole¢nost Skanska Kraft AB. Hlavnim pfedmétem
podnikanije vystavba bytl a reziden¢ni development. Skanska Reality ma ves-
keré své utvary umistény ve svém sidle (Vyroé¢ni zprava Skanska Reality a.s.,
2016).
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5.2 Historie

Jelikoz je spolecCnost Skanska Reality a.s. samostatnou spolecnosti teprve
od roku 2014, je jeji historie z velké ¢asti totozna s historii pfedchozi materské
spole¢nosti (Skanska a.s.). Po¢atky historie podnikani celé skupiny Skanska
v Ceské republice sahaji az do 50. let 20. stoleti. Sama skupina pak funguje uz
od 19. stoleti (Skanska Reality a.s., 2017b).

Lepsi obraz o historii spole¢nosti nabizi nasledujici tabulka (Tab. 1).

Tabulka 1 — Historie spolecnosti Skanska Reality a.s.

1953 zaloZeni spole¢nosti Zemstav - specializace na zemni prace

1961 zména nazvu na InZenyrské a primyslové stavby a rozsifeni spektra podnikanf{

1991 vznik akciové spolecnosti, 100% vlastnik stat

1992 spolec¢nost privatizovdna v ramci kupdnové privatizace

1998 zména nazvu na IPS a.s.

2000 kontrolni podil v IPS a.s. ziskala spole¢nost Skanska

2001 zmeéna ndazvu na IPS Skanska a.s.

2002 zmeéna nazvu na Skanska CZ a.s.

2008 zmeéna struktury z divizni na holdingovou, skupinuvvede Skanska CS a.s. sto-
procentnim vliastnikem je Skanska AB se sidlem ve Svédsku

2010 zména struktury z holdingové navdivizm' - Skanska a.s., stoprocentnim vlastni-
kem je Skanska AB se sidlem ve Svédsku

2014 vznik samostatné spolec”:noiti Skanska Reality a.s., stoprocentnim vlastnikem

T je Skanska AB se sidlem ve Svédsku

Zdroj: Webové stranky spole¢nosti. Dostupné z: http://www.skanska.cz/cz/O-nas/Historie/

5.3 Strategie

S ohledem na dosahovani dobrych vysledk(, dodrzuje spole¢nost Skanska
Reality nékolik zakladnich strategickych linii:

e Stavebnictvia development jsou jejim hlavnim predmétem podnikani a
soustfedi se vyhradné na nég;

e Vyuziva spole¢nych vyhod celé skupiny — znacka, zkuSenosti zamést-
nancl a silné finanéni zazemi;

e Ve svych projektech prosazuje ekologicky Setrné postupy, materidly a
technologie;

e Klade dliraz na profesni rozvoj svych zaméstnancu;

e Sleduje nejnovéjsi urbanistické trendy a vyuziva jejich potencidlu;

e Predvida a systémoveé fidi podnikatelska rizika.

(Skanska Reality a.s., 2017¢)
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5.4 Vysledky

Jak bylo vySe uvedeno, spolecnost Skanska Reality a.s. je soucasti skupiny
Skanska AB, kterd je financné velmi silnou skupinou. V rdmci skupiny dochazi
k vzajemné spolupraci. Zejména v oblasti podputrnych ¢innosti jako jsou infor-
macni technologie, dodavky stavebnich praci nebo ucletnictvi. VSechny tfi spo-
leCnosti patfici pod skupinu Skanska sdileji stejné hodnoty, coz také velmi pfi-
spiva k lepsim vysledkim celé skupiny. Pro lepsi ilustraci nasledujici tabulka
zobrazuje auditované hospodarské vysledky celé skupiny Skanska v obdobi
2012 - 2016. Viz tabulka 2.

Tabulka 2 — Hospodarské vysledky skupiny Skanska

Trzby 1423915772 | 14614 | 12365 | 16 056
Provozni zisk 382 353 142 -899 353
Polet zaméstnancli | 3809 | 3896 | 4043 | 4323 | 4667

Zdroj: Webové stranky spolecnosti. Dostupné z: http://www.skanska.cz/cz/0O-nas/Vysledky/

5.5 Cile

Mezi nejdllezitéjsi cile spole¢nosti Skanska Reality a.s. patfi vyvoj, budo-
vani a udrZovani prostredi pro bydleni, praci a cestovani. DalSim dllezitym ci-
lem spolecnosti je dodavat svou praci v nejlepsi mozné kvalité pfi dodrzovani
vysokych standard(i bezpecnosti prace. Vedle bezpecnosti prace klade dliraz
na Setrnost a uspornost svych projektd k Zivotnimu prostredi. Jiz tradi¢né si
stanovuje narocné cile, které ji umoznuji investovat do modernich a Setrnych
technologii a stale zlep3ovat vyrobni postupy (Skanska Reality a.s., 2017d).

5.6 Poskytované produkty a sluzby

Spolecnost Skanska Reality a.s. vystupuje jako realitni ¢ast skupiny Skan-
ska, a proto nabizi komplexni soubor sluzeb v realitni oblasti. Jedna se prede-
vsim o vystavbu bytl a rezidenéni development. Dale také vyviji nové projekty
v oblasti bytové vystavby, které nasledné prodava prostfednictvim vlastni re-
alitni kancelare. Sirokou kalu nabizenych produktl a sluzeb Ize rozdélit do né-
kolika kategorii:

1. Nové domy, byty - poskytovani informaci o probihajicich projektech

véetné nabidky domu a bytG;

2. Referenéni projekty — prehled vybranych dokoncenych projektl z mi-

nulych let;

3. Akvizice pozemkili — mozZnost prodeje rezidencnich nebo komercnich

pozemkl vhodnych pro vystavbu.
(Skanska Reality a.s., 2017e)
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6 Vlastni prizkum

6.1 Zaméreni a cil priuzkumu

Vlastni prizkum je zamérfen na dvé oblasti firemni kultury spolecnosti
Skanska Reality a.s. Zvolené oblasti prizkumu lze formulovat:
1. Oblast - Postoj zaméstnanci k firemni kultufe, kterd nalezi k nadnarod-
nimu spolecenstvi;
2. Oblast - Spoluprace mezi oddélenimi a prace v open space.

Cilem celého prizkumu je provést analyzu firemni kultury spolecnosti
Skanska Reality a.s. a podat ndvrhy moznych zmén. Na pocatku prizkumu pro-
béhla charakteristika analyzované spolecnosti, ktera slouzi k ziskani lepsiho
povédomi o spolecnosti. Dale byly popsany kliCcové oblasti stavajici firemni
kultury za pomoci ziskanych dokumentd, hloubkového rozhovoru a pozoro-
vani. V dalsi ¢asti probéhlo dotaznikové Setfeni zaméstnaneckych postojd.
VSechny vySe uvedené metody poskytly informace, které vedly k definovani
navrhd moznych zmén firemni kultury, které je neopomenutelnou a zaroven
zavérecnou Casti prizkumu.

S ohledem na dvé zvolené oblasti prizkumu byl proveden sbér dat za vy-
uziti nékolika metod. Soucdasti sbéru dat byly metody kvalitativni i kvantita-
tivni. Popis sbéru dat je obsazen v nasledujici kapitole.

6.2 Popis sbéru dat

Cely prizkum provedeny ve spolecnosti Skanska Reality a.s. jsem uskutec-
nil ve dvou fazich.

V prvni fazi prizkumu probéhla osobni ndvstéva spolecnosti, pfi které jsem
za uziti kvalitativni metody pozorovani analyzoval vSechny viditelné znaky
spolecnosti. Soucasti ndvstévy bylo i osobni setkdani s HR manazerkami spo-
leCnosti. Za uziti kvalitativni metody hloubkového rozhovoru mi poskytly
mnoho dilezitych a podstatnych informaci. VeSkeré informace jsem zazname-
nal a nasledné pouzil pro potfeby praktické ¢asti své prace. Dale jsem je vyuzil
pfi tvorbé dotazniku pro zameéstnance spolecnosti. Nezbytnym krokem pfi
mém prizkumu bylo také studium firemnich dokumenti (napf. Eticky kodex,
Graficky manual a dalsi).

Ve druhé fazi byla za ¢tvrtou prizkumnou metodu zvolena metoda dotaz-
nikového Setieni. Tato kvantitativni metoda byla vybrana z ddvodu vysoké
rychlosti sbéru dat. K ziskani vérohodného obrazu o firemni kulture je tfeba co
nejvétsiho poctu respondentd, a proto je dotaznikova metoda vhodna.

| 40



6.2.1 Popis dotazniku

Dotaznik se sklada celkem ze 17 otdazek. Obsahem dotazniku jsou prede-
vSim uzavrené otdzky. V rdmci uzavienych otazek méli respondenti moznost
volit z nékolika moznosti, které byly koncipovany s ohledem na charakter
otazky. Soucasti nékolika otdzek byla i moznost ,Jind", kterd respondentim
dava moznost vepsat vlastni odpovéd. DUvodem zarazeni takové moznosti do
dotazniku byla snaha o ziskani co nejpresnéjsSich odpovédi od zaméstnanci
firmy. Ctyfi uzaviené otazky nabizely moZznost volby né&kolika odpovédi z pre-
dem pfipraveného vybéru. Ddvodem jejich zafazeni byla opét snaha o ziskani
co nejpresnéjsich odpovédi.V mensi mife byly obsazeny také oteviené otazky.
Pfesnéji dotaznik obsahoval tfi oteviené otazky, které respondentiim nabizely
moznost volné odpovédét. Ziskané odpovédi jsou tak velmi pfesné a kon-
krétni. Zavérecnou ¢ast dotazniku pak tvofily identifikacni otazky.

Znéni vSech otdzek bylo formulovano s ohledem na dvé hlavni oblasti za-
méreni prlizkumu. K realizaci dotazniku bylo vyuzito aplikace Google Forms,
kterd nabizi Sirokou Skalu edita¢nich nastroji a moznosti distribuce. V pfipadé
mého prlzkumu byla zvolena online forma rozesilani dotazniku, a to zejména
z ddvodu rychlosti, prakti¢nosti a komfortu samotnych zaméstnancd. DalSim
dlvodem k vybéru aplikace Google Forms byla také jeji prehlednost pfi vyhod-
nocovani.

Dotaznik uvadim v pfilohach bakalarské prace.

6.3 Popis vzorku

Jako sledovany vzorek byli zvoleni vSichni zaméstnanci spole¢nosti Skan-
ska Reality a.s. Dlvodem vybéru viech zaméstnanc(i byla snaha o ziskani rele-
vantniho vystupu. Firemni kultura se tyka vSech zaméstnancut ve firmé, a proto
je dllezité znat nazorvsech nebo alespon 60 — 70 % zaméstnanci. Takové pro-
centudlni vyjadfenilze (dle Urban, 2014) povazovat za relevantni.

Prizkumu se tedy zucastnilo 71 zaméstnancl napfi¢ celou spolecnosti.
Mira navratnosti vyplnénych dotaznikd dosahla 73 %, coZ znamend 52 zamést-
nancl. Samotny prlzkum probihal v mésici srpnu roku 2017.
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7 Popis stavajici firemni kultury spolec-

nosti Skanska Reality a.s.

Tato kapitola prostfednictvim nékolika dalSich podkapitol popisuje jed-
notlivé prvky stavajici firemni kultury spolecnosti Skanska Reality a.s. a ¢tenafi
nabizi moznost ziskat povédomi o firemni kulture spolecnosti. Popis vétSiny
prvkl je zaloZzen na vlastnim pozorovanim, studiu firemnich dokumentd a na
informacich ziskanych prostfednictvim hloubkového rozhovoru s manazery
spolecnosti.

7.1 Sdilené hodnoty

Stejné jako ostatni spolecnosti, které jsou soucasti skupiny Skanska, ma
spoleCnost Skanska Reality a.s. své hodnoty jasné formulované. Vsechny hod-
noty jsou stejné pro celou skupinu Skanska, a proto je firemni kultura Iépe cha-
pana, chranéna a prohlubovana napfic celou skupinou. Vyjadfuji identitu spo-
leCnosti, jeji chovani a v co véfi. Pro lepsi ilustraci sdilenych hodnot uvadim i

grafickou podobu hodnot. Viz obr. 7 (Skanska Reality a.s., 2017f).

Obrazek 7 — Hodnoty spolecnosti Skanska Reality a.s.

Nase hodnoty

Zalezi nam Jedname eticky Bud'me lepsi - Jsme tu pro
na Zivoté a transparentné spolecné nase zakazniky

Zdroj: Webové stranky spole¢nosti. Dostupné z: http://www.skanska.cz/cz/0O-nas/Nase-hodnoty/

ZalezZi nam na zivoté

Tato hodnota obnasi zejména bezpelnost prace. Dale sem patfi péce o
zdravi lidi, zivotni prostredi, ekologické fizeni provozoven a prosazovani tzv.
zelenych feSeni.

Jedname eticky a transparentné

Cestné a transparentni podnikani, jednani dle Etického kodexu (viz kapi-
tola 6.2) a rozvoj pracovniho prostfedi. To vie obnasi druhd hodnota spolec-
nosti.
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Budime lepSi - spolecné

Touto hodnotou spole¢nost rozumi neustdlé zlepSovani, u€eni se a preda-
vani svych obornych znalosti. Dale sem patfi rozvoj firemni kultury, ktera je
vstficna a férova a podnécuje k vzajemné Ucté a dlivére mezi zaméstnanci.

Jsme tu pro nase zakazniky
Posledni hodnota spole¢nosti zahrnuje zejména pomoc zdkaznikiim a po-
rozumeéni jejich potfebam.

7.2 Eticky kodex

Spolecnost Skanska Reality a.s. disponuje velmi obsahlym a podrobné roz-
pracovanym Etickym kodexem. JelikozZ je samotny Eticky kodex soucasti jedné
nim je pomahat pfi ztotoznovani se s hodnotami firmy. Dale vysvétluje, co se
oCekava od kazdodenniho chovani kazdého zaméstnance firmy a stanovuje
pokyny pro Sirokou Skalu situaci, ve kterych se mohou zaméstnanci ocitnout.
Klicovymi oblastmi jsou interakce se zakazniky, komunitami a obchodnimi
partnery. Eticky kodex je zavazny pro vSechny zaméstnance firmy, bez ohledu
na jejich status ¢i pracovni zafazeni (Eticky kodex spole&nosti, 2016).

Samotny dokument je velmi rozsahly (vice nez 70 stran) a dotyka se vsech
klicovych oblasti. Obsahuje 3 hlavni kapitoly, které jsou dale tematicky cle-
nény. Kapitoly jsou ¢lenény a pojmenovany s ohledem na povahu zavazku, kte-
rého se tykaji. Graficka uprava dokumentu je v souladu s jednotnym grafickym
stylem celé spolecnosti. V Uvodu Etického kodexu nalezneme motto, které
podnécuje zameéstnance k dodrzovani hodnot.

,Dodrzovani nasich hodnot v kaZzdodennim Zivoté vytvari divéru mezi kolegy,
partnery a zakazniky, buduje hrdost a posiluje nase podnikani”
Johan Karlstrom, prezident a CEO

Pomoci metody hloubkového rozhovoru s HR manazerkami spolecnosti
jsem zjistil nékolik dalSich informaci ohledné Etického kodexu, a to:

e Kodex je soucasti pracovni smlouvy;

e Kazdé 2 roky probiha Skolent;

e Nejnovéjsi verze Etického kodexu byla zavedena 1. zafi 2016.

PIna verze Etického kodexu je k dispozici ke stazeni na webovych strankach
spolecnosti. Pfimy odkaz na dokument uvadim v seznamu pouzité literatury.
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7.2.1 Eticky kodex pro dodavatele

Spolecnost Skanska Reality a.s. disponuje nejen Etickym kodexem pro za-
meéstnance, ale také Etickym kodexem pro dodavatele.

Obsahuje pfislusné pasdze Etického kodexu pro zaméstnance, které se
vztahuji na dodavatele. Zaroven podporuje dodavatele, aby se spolecnosti
Skanska Reality a.s. o Etickém kodexu a spole¢ném obchodovani efektivné a
konstruktivné komunikovali. Kodex se tedy vztahuje na dodavatele zbozia slu-
zeb vcietné jejich zaméstnancl béhem spoluprace se spolecnosti v rdmci
smluvnich vztahl. Do skupiny, které se Eticky kodex pro dodavatele tyk3, ne-
patfi jen samotni dodavatelé, ale také subdodavatelé, poskytovatelé sluzeb,
konzultanti, zprostifedkovatelé a zastupci (Eticky kodex spole¢nosti pro doda-
vatele, 2016).

PIna verze Etického kodexu pro dodavatele je rovnéz k dispozici ke stazeni
na webovych strankach spolenosti. Ddle je k dispozici Eticky kodex pro doda-
vatele v podobé pfilohy ke smlouvé. Pfimy odkaz na dokument uvadim v se-
znamu pouzité literatury.

7.2.2 Firemni pohostinnost a dary

Politika firemni pohostinnosti, pfijimani a pfedavani darl je samostatnou
oblasti firemni kultury, ktera ma stanovena vlastni pravidla. Spole¢nost Skan-
ska Reality a.s. prosazuje tzv. zero gift policy ve vztahu k externim podnikatel-
skym subjektdm (klient, dodavatel apod.). Stejna pravidla se tykaji i dalsich
subjektd (napf. obec, mimovladni organizace, soukroma osoba a dalsi). Pravi-
dla jsou zavazna pro vsSechny zameéstnance spolecnosti. Soubor pravidel
presné definuje, kdy se jednd o dar a kdy se jedna o reklamni pfedmét. Firemni
pohostinnost poskytovana pro klienty, partnery nebo jiné tfeti strany je ome-
zena pouze na urcité okolnosti. Mezi takové okolnosti patfi napfiklad profesni
konference, pracovni snidané, obédy nebo vecere, prezentace vyrobkl nebo
kongresy a sympdzia (Soubor pravidel firemni pohostinnosti, pfijimani a pfe-
davani dard spole¢nosti Skanska Reality, 2015).

Stejné jako Etické kodexy, je soubor pravidel firemni pohostinnosti, pfiji-
mani a predavani dard k dispozici ke staZzeni na webovych strankach spolec-
nosti. PFimy odkaz na dokument rovnéz uvadim v seznamu pouzité literatury.

7.2.3 Hlaseni podnétu a Eticky vybor

Kazdy zaméstnanec spoleénosti je zodpovédny za nahlaseni poruseni (i
v pfipadé podezieni na poruseni) Etického kodexu svému manazerovi nebo
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jeho nadfizenému. OvSem ve spolecnosti Skanska Reality a.s. existuji i jiné
moznosti jak podnét nahldsit. DalSi moznosti pro zaméstnance je Eticky vy-
bor. Svij podnét mize sdélit jakémukoliv ¢lenu vyboru. Pokud nechce vyuzit
ani Etického vyboru, mize svlj podnét anonymné nahlésit prostfednictvim
linky Skanska Code of Conduct Hotline a to telefonicky ¢i na internetu (Skan-
ska Reality a.s., 20179).

7.3 Pracovni prostiredi a vybaveni

Tato oblast firemni kultury je oblasti zvlast dllezZitou, nebot silné plsobi
nejen na samotné zameéstnance, ale i na navstévniky. Spole¢nost Skanska Re-
ality a.s. disponuje nad¢asovym a modernim pracovnim prostfedim, které pu-
sobi velmi pfijemné, inovativné a profesionalné.

Zameéstnanci spolecnosti pracuji v dvojjazy¢ném prostrfedi. Komunikace
napfi¢ vsemi Grovnémi probiha v ¢eském i anglickém jazyce. Z tohoto divodu
maji témér vSichni zameéstnanci spolecnosti velmi dobrou uroven anglického
jazyka. Anglicky jazyk slouzi také ke komunikaci se samotnym business mana-
zerem spolecnosti, ktery je jedinym Svédskym zaméstnancem firmy.

Pracovni doba

Spolecnost se snazi vytvaret flexibilni pracovni prostfedi a vychazet
z trendl v oblasti rozvrzeni pracovni doby. Zaméstnanci proto pracuji v tzv.
.klouzavém" pracovnim rezimu od 9:00 do 15:00. Dale maji moznost vyuzit
home office v dotaci 4 dnl v priibéhu kazdého mésice.

Skanska Reality a.s. (véetné dalSich spole¢nosti skupiny Skanska) sidli
v nove vybudované moderni budové Corso Court v prazském Karliné. Vice v na-
sledujici podkapitole.

7.3.1 Budova Corso Court

Moderni kancelarska budova Corso Court v Praze byla navrzena svétové
znamym architektem Ricardem Bofillem. Budova splfiuje pozadavky na certi-
fikaci LEED Platinum a je velmi Setrna k zivotnimu prostfedi. O vyvoj a vystavbu
se postarala sama skupina Skanska. K zahajeni projektu vystavby doslo v roce
2013 a cela budova byla dokoncena v Cervenci roku 2015. Nasledné doslo
k pfestéhovani vsech tfi spolecnosti, spadajicich pod skupinu Skanska, pravé
do prazského Karlina do budovy Corso Court.

Soucasti aredlu budovy Corso Court je také zahrada, kterou mohou za-
meéstnanci vyuzivat k praci a odpocinku. V zahradé se nachazi dobijeci zasuvky,
lavicky nebo pingpongové a Sachové stoly. Pfi navstévé zahrady mé zaujalo
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zejména velké auditorium, které nabizi Sirokou Skalu moznosti vyuziti. Cela za-
hrada je plnd modernich prvki a plsobi propracovanym dojmem.

Hned pfi vstupu do vnitfnich prostor budovy Corso Court vas uchvati roz-
lehlé a vzdudné atrium, kterému dominuje velkd moderni recepce (viz pfiloha
1). Recepce je strategicky umisténa pfimo ve stfedu atria hned vedle hlavniho
schodisté, tudiz ma recepdcni prehled o pfichozich a odchozich lidech. Z hle-
diska bezpeclnosti je takové umisténi velmi vhodné. V pfipadé navstévy vas
recepcni vyzve k predloZzeni OP a proptjéi vdm pristupovou kartu.

Po vystoupdni do prvniho patra se dostdavame pfimo do vstupni haly spo-
leCnosti Skanska Reality a.s. Hned pfi vstupu vas uvitad dalsi velkd a moderni
recepce, kterd se skldada ze dvou casti. Soucasti vstupni haly je také kiosek s ba-
rovymi zidlemi. Vedle recepce se nachdazi velkd nasténnd obrazovka, kterd zob-

Vv s

razuje nejdllezitéjsi informace. Fotografie vstupni haly uvadim v pfiloze 2.

7.3.2Vybaveni budovy a kancelari

Pfi osobni navstévé spoleénosti jsem zjistil, Ze vyuzivd aktualné velmi
Casté konfigurace pracovisté open space. Konfiguraci vyuzivaji vsichni za-
méstnanci firmy véetné vedoucich zaméstnancdl. Jedinym Gtvarem, ktery je od
ostatnich Gtvarl oddélen sklenénymi pfickami, je finan¢ni Gtvar. DGvodem
sklenéné bariéry je potreba vétsiho klidu na praci finan¢niho oddéleni. Tvar ce-
Iého pracovisté je kruhovy a lze volné prochdzet v obou smérech. Odpovida
tak tvaru budovy a vSechna oddéleni maji vyhled do atria i na okolni prostredi.
Celd spolecnost Skanska Reality a.s. je situovana do prvniho podlazi budovy
Corso Court a zaujima jeho celou plochu.

Vnitini usporadani stolll a dalSiho vybaveni je smérovano co nejblize
k okenni ¢asti z dlvodu lepsi svételnosti. Konkrétni usporadani stoll a kance-
larského vybavenije rizné pro jednotlivd oddéleni. Soucasti kazdého oddéleni
jsou také zény odpocinku. Jednd se o malé oddélené mistnosti, které mohou
zaméstnanci vyuzit pro odpocinek, vyfizeni osobnich hovorl apod. Soucasti
z6n jsou také pohodlna kfesla a dobijeci zasuvky. Zafazeni zén odpocinku do
konfigurace open space citim jako velmi pozitivni a pfinosné. Zaméstnanci tak
maji moznost ,utéct” z velkého spolecného prostoru do vétsiho soukromi.

Spole¢nost Skanska Reality a.s. nabizi svym zaméstnancim flexibilni fe-
Seni i v oblasti pracovnich mist. Zaméstnanci nékterych oddéleni nemaji stale
stejné pozice v ramci open space, ale po urlitém case se presunou na jinou
pozici. Takové zmeény vyzaduji, ze zameéstnanci si pokazdé musi zabalit ves-
keré své osobni véci a zanechat svou pozici volnou. Pfi rozhovoru s HR mana-
zerkami mi bylo rfeeno, ze takové feSeni samozfejmé nevyhovuje vSsem za-
meéstnanclm, a proto ho spole¢nost neaplikuje celoplosné.
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7.4 Firemni akce

Ve spolecnosti Skanska Reality a.s. se miZzeme setkat s Sirokou Skalou fi-
remnich ,akci”, které spolec¢nost organizuje. Nasledujici podkapitoly ¢tenafe
seznamuji s nejzasadnéjsimi akcemi, které jsou organizovany. Informace o fi-
remnich akcich byly ziskany metodou hloubkového rozhovoru s HR manazer-
kami spolecnosti.

7.4.1 Fika meetingy

Jelikoz je spolecnost Skanska Reality a.s. Svédskou spolenosti, pronikaji
do jeji firemni kultury Svédské zvyky. Jednim z takovych zvyk( je pravé tzv.
fika'. Béhem fika prestavek se schazi vSichni zaméstnanci spolecnosti na ne-
formalni posezeni, které je doprovazeno obcerstvenim a napoji. Fika prestavek
se zpravidla ucastni i vedouci zaméstnanci. BEhem této dllezZité spoledenské
uddlosti dochéazi k diskusi o dllezitych pracovnich i soukromych zéaleZitostech.
V pfipadé spolecnosti Skanska Reality a.s. probihaji fika prestavky pravidelné
kazdy patek dopoledne. Neformalni setkdvani zaméstnancl spole¢né s vede-
nim spolec¢nosti pozitivné napomaha mezilidskym vztah@im na pracovisti a tim
také firemni kultufe.

7.4.2Vyménné pobyty pro zaméstnance

Kazdy rok spole¢nost Skanska Reality a.s. pofada vymeénné pobyty pro své
zaméstnance. Dava jim tak moznost pfesidleni do zahranici. Doba trvani po-
bytu je stanovena na 3 — 6 mésicl. V praxi zaméstnanci vétSinou odjizdi na
dobu 6 mésicl. Nej¢ast&jsimi cilovymi destinacemi jsou USA a Svédsko. Cilem
pofadani vyménnych pobytl je zabranit izolaci zaméstnancl a zaroven jim
umoznit ziskavani cennych pracovnich a osobnich zkuSenosti, které obohacuji
firemni kulturu spolecnosti.

7.4.3 Teambuildingové akce

K formovani efektivnich pracovnich tymU0 neodmyslitelné patfi teambuil-
ding, a proto neni ve spole¢nosti Skanska Reality a.s. opomijen. Teambuildin-
gové akce poradané spolec¢nosti maji zpravidla 2 rGzné ¢asti.

Prvni ¢ast je zamérena hlavné na pracovni zalezitosti. Druhd ¢ast je vice
interaktivni a obsahuje napfiklad kurzy 1. pomoci, BOZP a dalsi.

TFIKA — tradi¢ni koncept uzivany ve Svédské kultufe. Obecny vyznam slova je ,dat si kavu".
V podnikovém prostfedi predstavuje alespon jednu pfestdvku béhem pracovniho dne.
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7.5 Podnikovy design

Nasledujici podkapitoly vychazi zejména z vlastniho pozorovani. Popisuji
nékolik pozorovanych prvku, které jsou soucasti podnikového designu spolec-
nosti Skanska Reality a.s.

7.5.1Logo

Logo spolecnosti Skanska Reality a.s. je totoZzné s logem celé skupiny Skan-
ska. Tvofijej ve vétsSiné pfipadld modry napis SKANSKA, ktery je obvykle uveden
na svétlém pozadi. Origindlni logo spolecnosti uvadim v pfiloze 3. Jednotna
graficka uprava loga pro vSechny spolecnosti skupiny Skanska ma sjednocujici
funkci a vytvari pocit soundlezitosti. Logo spolecnosti je nejdilezitéjsim vizu-
alnim symbolem, a proto existuji velmi striktni regulace pouziti loga.

Zakladni barva loga spoleCnosti je modra a méla by byt zachovana ve
vsech pfipadech. Ovsem mohou nastat situace, kdy neni mozné zachovat ba-
revnost loga nebo cilovy material vyzaduje jinou uUpravu. Pro takové pfipady
spolecnost vytvofila seznam moznych alternativ. Logo je mozné uvadét napfi-
klad v ¢ernobilém provedeni nebo je mozné ho vybrousit do skla. Dalsi pfi-
pustnd varianta, kterd je vyuzivana pouze ve vyjimecnych pfipadech, je uve-
deniloga ve stfibrné metalické barvé. Ukazky pfipustnych variant uvadim v pfi-
loze 4. Uvadét logo v bilé barvé je dovoleno pouze v pfipadech, kdy je pozadi
pfilis tmavé a modrd varianta by tak nebyla dostate¢né viditelna (viz pfiloha
5).

Dale neni mozné uvadét logo spolecnosti bez volného okolniho prostoru.
Pravidla pfesné stanovi vyméru okolniho prostoru, ve kterém nesmi byt nic
kromé loga uvadéno. Grafickou ukdazku uvadim v pfiloze 6.

V béznych podminkach je striktné zakazano uvadét logo spolecnosti v ja-
kykoliv jinych alternativach. Logo nesmi byt napfiklad uvadéno:

e Vvjiném stylu pisma a barevnosti;
e veverzisvrzenym stinem;
e ve vertikdIni poloze a dalsi.
(Graficky manual Skanska, 2010)

Spolecnost disponuje grafickym manudlem, ktery obsahuje vesSkerd pravidla
uzivani loga spolecnosti Skanska Reality a.s. potazmo vSech dalSich spolec-
nosti, které spadaji pod skupinu Skanska. Odkaz na dokument uvadim v se-
znamu pouzité literatury.
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7.5.2 Oblékani zaméstnancu

Vedeni spolecnosti Skanska Reality a.s., vzhledem k oboru ve kterém pUG-
sobi, nevyZzaduje po svych zaméstnancich predepsany zplsob oblékani. Za-
méstnanci jsou pouze povinni z bezpe&nostnich divodd nosit helmu (pfi-
padné rukavice) b&hem kontrol ¢&i jinych aktivit na stavenistich. Pfi osobni na-
vstéveé spolelnosti jsem absenci dress code nijak negativné nepocitoval.

7.6 Firemni pruzkum spokojenosti

Béhem hloubkového rozhovoru s HR manazerkami spolecnosti mi bylo fe-
ceno, Zze kazdy rok je poradan spolecnosti Skanska Reality a.s. celoplosny fi-
remni priizkum spokojenosti. Spole¢nost méa tak moznost pravidelné sledovat
vyvoj spokojenosti svych zaméstnancl. Zaroven tak ziskava data dullezita
k odhaleni krizovych oblasti své firemni kultury.

Prlzkum je realizovan prostrednictvim specializované firmy, kterd vyuziva
metody dotaznikl. Zaméstnanci odpovidaji na otazky, které se tykaji riznoro-
dych oblasti. Zamérené jsou napfiklad na pracovni prostfedi, vztahy s ostat-
nimi zameéstnanci, vztahy s nadfizenymi, komunikaci, vzdélavani a dalsi. Po ob-
drzeni vysledkUl, spole¢nost Skanska Reality a.s. organizuje meeting, na kte-
rém je prfitomen hlavni manazer spolecnosti plus dalsi manazefi, ktefi maji své
vlastni tymy zaméstnancl. BEhem meetingu projedndvaji ziskana data z pri-
zkumu. V pfipadé nalezeni problematickych oblasti, které vyzaduji zménu, hle-
daji Fedeni pro identifikované oblasti. U¢astnici meetingu se nesnazi jen hledat
samotna reseni, ale také plivod nalezenych problém©.
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8 Vyhodnoceni pruzkumu

Tato kapitola za pomoci nékolika dalSich podkapitol vyhodnocuje data,
kterd byla ziskdna v pribéhu prizkumu prostfednictvim kvalitativnich a kvan-
titativnich metod sbéru dat.

8.1 Vyhodnoceni dat

8.1.1 Pozorovani, hloubkovy rozhovor a rozbor dokumenti

Pozorovani

V prvni fazi pridzkumu jsem osobné navstivil spolecnost Skanska Reality
a.s. a za uziti metody pozorovani jsem analyzoval viditelné prvky a projevy fi-
remni kultury spolecnosti. Své pozorovani jsem zapocal hned pfi vstupu do
hlavni budovy, kdy jsem z pozice pozorovatele hodnotil zejména architekto-
nické a vizualni prvky. Budova Corso Court je budovou velmi mladou, moderni
a nadcasovou. Prostifedi na mé pulsobilo pfijemné a zpozoroval jsem nékolik
znak(d tzv. jednotného grafického stylu (napf. visacky zaméstnancu, ukaza-
tele uvnitf budovy, Stitky na dvefich a dalsi). Skanska Reality a.s. je spoleénosti
plsobici v oblasti stavebnictvi, a proto hodnotim pfitomnost architektonicky a
funkéné vhodné budovy za velmi pozitivni prvek firemni kultury.

Jako navstévnik spolecnosti jsem prosel identifikaci (pfedloZzeni OP), kterd
je spolec¢nosti provadéna z divodu bezpecnosti a hodnotim ji jako Zadouci.
Zameéstnanci recepce se chovali profesiondlné a s ohledem na charakter jejich
pozice byli vhodné obleceni. Spolecnost tedy vyzaduje dress code alespon po
zaméstnancich, ktefi pfijdou do styku s vefejnosti. Toto rozhodnuti mi pfijde
vhodné, jelikoz zbytek zaméstnancil do styku s vefejnosti béZzné nepfichazi, a
proto dress code neni nezbytny. Soucasti navstévy bylai prohlidka celého pra-
covisté, které je témér celé konfigurovano do podoby open space. Toto feseni
pracovniho prostfedi v porovnani s charakterem budovy zapada do jejiho ar-
chitektonického feseni, ale jeho vhodnosti si nejsem pfilis jisty. Velka ¢ast stu-
dii uvadi, Ze open space feseni pfilis nenapomaha a fada zaméstnanci ho hod-
noti jako negativni pro vykon prace. S ohledem na tento fakt jsem se rozhodl
problematiku open space zaradit do svého dotaznikového Setreni.

Nicméné celkovy dojem z pracovniho prostfedi a dalSich pozorovatelnych
artefaktl spole¢nosti hodnotim jako pozitivni.

Hloubkovy rozhovor

Dulezitou Casti prvni faze mého prlzkumu byl také hloubkovy rozhovor
s HR manazerkami spolec¢nosti Skanska Reality a.s. BEéhem rozhovoru jsem se
snazil zejména ziskat informace o stavajici firemni kultufe pro potfeby mé
prace, ale také poznat osobni angazovanost v oblasti firemni kultury obou zu-
¢astnénych HR manazerek. JelikoZ zastavaji vysoké pozice ve spole¢nosti (jsou
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tzv. nositeli moci), je dllezité, aby se problematikou firemni kultury zabyvaly.
Obé manazerky od samého zacatku rozhovoru jevily velky zajem o toto téma.
Poskytly mi nejen mnoho klicovych informaci, abych ziskal co nejlepsi a nej-
relevantnéjsi pohled na firemni kulturu spolecnosti, ale také se snazily nacha-
zet oblasti, ve kterych by mohly existovat jisté mezery. Velmi dobfe znaly ves-
keré hodnoty spolecnosti, pfesvédcleni, postoje a v neposledni fadé i materi-
alni ¢i nematerialni artefakty spolecnosti.

Rozbor firemnich dokumenti

Zavérecnou casti prvni faze mého prizkumu byl rozbor firemnich doku-
mentd. VSechny dokumenty, které jsem vyuZil pro potfeby mého prizkumu,
byly velmi transparentni a dobfre Citelné. VétSinou se jednalo o velmi rozsahlé
dokumenty (napft. Eticky kodex, Eticky kodex pro dodavatele a dalsi), které de-
tailné popisovaly danou problematiku. Z tohoto divody mi poskytly dobrou
zakladnu pro popis firemni kultury spole¢nosti. Zaroven jsem mél moznost je-
jich prostrfednictvim vice poznat stanovené hodnoty a postoje spolec¢nosti.
Veskeré dokumenty mély jednotnou grafickou Gpravu, a proto neplsobily ma-
toucim dojmem a prace s nimi byla podnétna.

8.1.2 Dotaznikové setreni

Ve druhé fazi prizkumu jsem proved| dotaznikové Setfeni, které bylo za-
méreno na dvé hlavnizkoumané oblasti. Tedy na postoj zaméstnanci k firemni
kulture, kterd nalezi k nadnarodnimu spolecenstvi a na spolupraci mezi oddé-
lenimi a praci v open space.

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou interpretovany pomoci grafli a slov-
nich popisl viech otadzek v dotazniku.

Identifikacni otazky

1. Pohlavi zaméstnancii
Graf 1 — Pohlavi zaméstnancl
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Zdroj: Viastni zpracovani
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Z uvedeného grafu ¢. 1 vyplyva, Ze rozloZzeni muzi a Zen ve spolecnosti je
témeér vyrovnané. Spolecnost tedy cilené nevyhledava jedno pohlavi a snazi se
o genderoveé vyvazenou firemni kulturu. Oblast stavebnictvi se tradi¢né jevi
jako spiSe muzska oblast plsobeni, ale v pripadé spolecnosti Skanska Reality
a.s. vidime naopak malou pfevahu zen. Hodnotu 53,8 % tvofi 28 Zzen a hodnotu
46,2 % tvori 24 muzd.

2. Délka puisobeni ve spole¢nosti
Graf 2 — Délka plsobeni ve spolec¢nosti

100%

80% 46,2%

60%

so% 15,3%

20% 38,5%
0%

méné nez 3 roky 3-5let vice nez 5 let

Zdroj: Viastni zpracovani

Nejpocetnéjsi mnozinu dotdzanych zaméstnanci tvori zaméstnanci, ktefi
ve spole¢nosti pracuji vice nez 5 let (46,2 % = 24 zam.). Vysokych hodnot dosa-
huji také zaméstnanci, ktefi ve spole¢nosti pracuji méné nez 3 roky (38,5 % =
20 zam.). S aktudlIni firemni kulturou spolec¢nosti se tedy stfetdvaji zejména
dvé mnoziny zaméstnancl. Na jedné strané jsou to zaméstnanci, ktefi presli
z pfedchozi podoby spoleénosti (pfed rokem 2014) a na druhé strané jsou to
zameéstnanci, ktefi zapocali své plsobeni rovnou v nové podobé spolecnosti.
Vysokou vyvaZzenost mize spolecnost vyuzit napfiklad k zau¢ovani novych za-
méstnancd.

Ziskany vystup déale naznacuje, Zze zakladni kdmen lidskych zdrojt spolec-
nosti tvofi zaméstnanci, ktefi jsou ve spole&nosti delsi dobu, ale zaroven jsou
ve velké mife doplnovani nové pfichozimi zaméstnanci. Spolecnost se tedy
stale rozviji.

3. Typ pracovisté

Zavérecnd identifikacni otdzka se tykala pracovniho zarazeni zameést-
nancll. Zaméstnanci volili jedno ze ¢tyr hlavnich oddéleni dle svého pracov-
niho zafazeni. Jelikoz byl cely dotaznik anonymni, slouzila tato otazka pouze
pro zpfesnéni potenciondlnich nalezenych problémd. Dale slouzila pro kon-
trolu vhodného rozprostreni vsech respondentl mezi oddélenimi.
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Uzaviené otazky
4. Nalada zaméstnancii na pracovisti a jeji typi¢nost

V dvodu dotazniku jsem se snazil zjistit, jak se zaméstnanci ve spolec¢nosti
typicky citi v ramci bézného pracovniho dne. Dotaznik vyplfiovali béhem pra-
covni doby za plUsobeni firemni kultury spole¢nosti, a proto bylo mozné takové
otdzky do dotazniku zaradit.

Otazka ¢. 1: Dovolte, abych se Vas na zacatku zeptal, jakou mate dnes naladu?

Graf 3 — Nadlada zaméstnanc( na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka C. 2: Je to Vase typicka nalada?

Graf 4 — Typic¢nost nalady
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Zdroj: Vlastni zpracovani

S ohledem na celkovy vystup z téchto dvou otazek Ize fici, ze vétSina dota-
zanych zaméstnancl pracuje ve spolec¢nosti s dobrou naladou. Zcela pozitivni
odpovéd — dobrou — zvolilo 25 zaméstnancl (48,1 %) a spie pozitivhi odpovéd
— spise dobrou — 24 zaméstnanci (46,2 %). Celkové tedy ve spole¢nosti pracuje
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vice nez 90 % dotadzanych zaméstnancl s dobrou naladou, coZ je zcela jisté pro
spolecnost pozitivni. Pozitivni fakt navic umocnuje hned druhy vystup, ktery
sledoval typi¢nost zvolené Urovné nalady.

5. Typ firemni kultury a jeji vliv

Otazka C. 3: Kazda spolecnost ma svou kulturu. Popsal/a byste firemni kulturu
ve Vasi spolecnosti jako typicky..?

Graf 5 — Typ firemni kultury
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Zdroj: Viastni zpracovani

V oblasti typologie firemni kultury zvolilo 57,7 % zaméstnanc(i ,nadna-
rodni” typ firemni kultury. Témér ¢tvrtina dotdzanych zaméstnancd citi svou
firemni kulturu jako typicky ¢eskou a 13,5 % zaméstnancl naopak jako typicky
Svédskou. Z vystupu je patrné, ze Svédska a dalsi cizi kultury do spolecnosti
silné pronikaji a jejich vliv dotazani zaméstnanci pocituji. Ve Ctyfech pfipadech
vyuzili zameéstnanci i moznosti ,Jina" a vepsali svou vlastni odpovéd. S ohle-
dem na pulvod celé skupiny Skanska a na obsah vepsanych odpovédi se jedna
zejména o pronikani svédské kultury.
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Otazka C. 4: Vliv ,Ceské, svédské, nadnarodni, jiné kultury”, dle Vasi pfedchozi

odpovédi, pocitujete zejména v oblasti:
Graf 6 — Vliv firemni kultury
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejcastéji volenou moznosti (v rdmci volby vice odpovédi) byla mozZnost
obsahujici hodnoty, normy a artefakty spolecnosti. Jelikoz jsou hodnoty,
normy a artefakty hlavnimi vrstvami firemni kultury, jedna se o silny vliv urcité
kultury. Hodnoty spoleCnosti Skanska Reality a.s. jsou stejné jako hodnoty celé
Svédské skupiny Skanska, a proto neni hodnota 37 pfilis pfekvapujici. Pomérné
vysokych ¢isel dosahly i dalsi oblasti, které jsou pro spolec¢nost dlilezité. Mezi
Casto volené oblasti patfila i oblast komunikace, pracovniho prostfedi nebo
zpUsobu fizeni.

6. Charakteristika firemni kultury

Otdzka C. 5: Firemni kulturu ve Vasi spolecnosti povazujete za:
Graf 7 — Charakteristika firemni kultury
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Zdroj: Viastni zpracovani
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Vystup otdzky pfimo zamérené na charakteristiku firemni kultury Ize ozna-
Cit za velmi pozitivni. Respondenti méli znovu moznost volby nékolika odpo-
védi, aby mohli firemni kulturu své spolecnosti co nejpresnéji charakterizovat.
Nejcastéji zaméstnanci pocitovali firemni kulturu jako pfijemnou, aktivni a
podporujici. Dokonce i moznosti s mensi ¢etnosti mély pozitivni charakter.
Pouze v celkové 12 pfipadech byla zaméstnanci zvolena negativni charakteris-
tika.

7. Mira diskuse o firemni kultuFe mezi zaméstnanci

Otazka ¢. 6: Diskutujete mezi zameéstnanci o tématech tykajicich se firemni kul-
tury (hodnoty spole¢nosti, etika, zplsob fizeni, komunikace atd.)?

Graf 8 — Mira diskuse mezi zaméstnanci
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Zdroj: Viastni zpracovani

Aktivni angazovanost zaméstnancl v oblasti firemni kultury je velmi d(le-
zit4. Casté diskuse o tématech tykajicich se firemni kultury mohou zamé&st-
nance a samotné vedeni spole¢nosti podnécovat k stalému zlepSovani. Ve
spolecnosti Skanska Reality a.s. jsou témata firemni kultury diskutovana 65,4
% zaméstnancdl, ktefi se dotaznikového Setfeni zucastnili. Nicméné nemalych
hodnot nabila i moznost ,sporadicky”, coz neni pro spolec¢nost pfilis pozitivni.
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8. Podnéty k zménam

Otazka &. 7: V pripadé&, Ze chcete navrhnout podnét k urcité zmeéné, vyuzijete:

Graf 9 — Podnéty k zménam
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnota 79,8 % fika, Ze velmi silna ¢ast dotdzanych zaméstnanci v pfipadé
navrhu podnétu k zméné vyuziva kontaktu se svym prfimym nadfizenym. Nao-
pak zddny z dotdzanych zaméstnancl nevyuzivd anonymni cesty. Tyto dva ex-
trémy odhaluji to, Zze zameéstnanci neciti potfebu byt anonymizovani, jelikoz se
neboji vyuzit pfimého kontaktu se svym pfimym nadfizenym. Nulova hodnota
u moznosti vyuziti anonymni cesty také poukazuje na to, ze firemni kultura
spolecnosti Skanska Reality a.s. je firemni kulturou otevienou, kde se zamést-
nanci neboji pfijit s podnéty k zménam. V mensi mife (12,2 % a 8 %) se také
vyskytuji dalsi dvé moznosti, které jsou zaloZzené na podpofe ostatnich za-
méstnancl a ostatnich oddéleni. Takovou moznost preferuje v souctu vice nez
20 % respondentd.
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9. Vliv budovy Corso Court

Otazka C. 8: Pfitomnost vSech tfi spole¢nosti skupiny Skanska v budové Corso
Court podle Vas:

Graf 10 — Vliv budovy Corso Court
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vliv budovy Corso Court na spolupraci vsech spolecnosti skupiny Skanska
je podle 36,5 % dotdzanych zaméstnancl pozitivnhi a napomaha veskeré spo-
lupraci. Zaroven podle stejné velké mnoziny dotazanych napomaha jen v urci-
tych oblastech. Pfesna ctvrtina respondentl nepocituje Zadny zvlastni vliva 2
% citi vliv negativni. Spoluprdce napfi¢ celym sidlem je dllezitym prvkem fi-
remni kultury a s ohledem na ziskané odpovédi ho Ize hodnotit pozitivné. Cel-
kové v 73 % alespon v néjaké mife budova Corso Court napomadaha spolupraci.
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10. Vliv open space

Otdzka ¢. 9: Open space (typ feSeni pracovniho prostfedi) ve Vasi spole¢nosti
podle Vas:

Graf 11 — Vliv open space
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Zdroj: Viastni zpracovani

Otdzka €. 9 byla velmi konkrétné zamérena na druhou oblast prizkumu, a
to na praci v open space. V posledni dobé je ucinnost feSeni pracovniho pro-
stfedi open space hojné diskutovanou a kontroverzni zalezitosti. V pfipadé
spolecnosti Skanska Reality a.s. dotazani zaméstnanci v 31 pfipadech uvedli,
Ze open space nepfispiva k zvyseni jejich pracovni vykonnosti. V nezanedba-
telnych 15 pfipadech dokonce uvedli, Ze open space jim nenapomaha vytvaret
pracovni prostfedi, ve kterém se jim dobre pracuje. Ve Ctyfech pfipadech do-
konce vyuzili moznosti ,Jind" a vepsali dalSi negativni odpovédi rGzného typu.
Nicméné druha a tfeti nejCastéjsi odpoveéd je pozitivhiho charakteru. Open
space reseni bylo témér v 50 prfipadech oznaceno za element, ktery napomaha
Siteni dllezitych informaci a zlepSuje vztahy na pracovisti. Otdzka ¢. 9 znovu
nabizela moznost volby nékolika odpovédi, aby respondenti mohli co nejlépe
popsat vliv open space ve spolecnosti.
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11. Spoluprace mezi oddélenimi

Otézka ¢. 10: Spolupraci mezi rlznymi oddélenimi nejcastéji znemoznuji nebo
jinak negativné ovlivnuji:
Graf 12 — Spoluprace mezi oddélenimi

vedouci pracovnici Il 4

technologie vyuzivané na pracovisti 8

spoluprace neni nijak znemoznéna
nebo negativné ovlivnéna

vztahy na pracovisti [N 18

16

komunikaéni kanaly [ININEEGEGEGGGNGE 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu €. 12 vyplyva, Ze podle dotazanych zaméstnancil spolecnosti je
spoluprdce nejcastéji znemoznéna nebo jinak negativné ovlivnéna komuni-
kac¢nimikanaly. Tuto moznost vybraliv 25 pfipadech. Vysokych hodnot dosahly
také vztahy na pracovisti. Konkrétné byla tato mozZnost vybrana 18krat.
Nicméné se nalezlo i nékolik dotdzanych zaméstnancl, podle kterych neni
spoluprace nijak znemoznéna nebo negativné ovlivnéna. Ovsem s ohledem na
poclet ziskanych odpovédi (52), nedosahuje tato moznost takovych hodnot,
aby mohl byt vystup z této otdzky povazovan za pozitivni. V mensi mife se jako
negativni prvek objevuji i technologie vyuzivané na pracovisti a samotni ve-
douci zaméstnanci.

12. Vnimani hodnot spolecnosti

Otazka &. 11: Jak vnimate hodnoty spolecnosti, ve které pracujete?
Graf 13 — Vnimani hodnot spolec¢nosti
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Posledni uzavifena otazka se tykala hodnot zastdvanych ve spolenosti.
Hodnoty spolec¢nosti jsou druhou nejhlubSi vrstvou firemni kultury, a proto byl
vystup z této otazky klicovy. VSichni dotazani zameéstnanci znaji hodnoty spo-
leCnosti, coz Ize oznacit za velmi pozitivni zjisténi. Pozitivni fakt je umocnén
tim, Ze nejpocetnéjsi mnozina dotdzanych zaméstnanct (92,3 %) s hodnotami
navic souhlasi. Hodnota 7,7 % v sobé skryva odpovédi pouze 4 respondentd,
ktefi se s hodnotami spolenosti neztotoznuji.

Oteviené otazky

Soucasti dotazniku byly také tfi oteviené otazky, které respondentiim na-
bizely vétsi volnost pfi vyplfiovani dotazniku. S ohledem na velké mnozstvi
rdznych odpovédi jsem nejprve viechny odpovédi detailné prosel, nalezl spo-
leCné znaky a nasledné je rozdélil do tematickych skupin podle jejich obsahu.
U kazdé otazky jsem vybral tfi nejvétsi tematické skupiny a zndzornil je pomoci
elips. Nejvétsi elipsy zndzornuji nejpocetnéjsi skupinu v rdmci otdzky a nej-
mensi elipsy naopak nejméné pocetnou skupinu ze tfi vybranych skupin.

Otdzka C. 12: Kterd z hodnot spolecnosti — pokud nékterou znate — je pro Vas
nejdllezitéjsi a proc?

Zdroj: Viastni zpracovani

Respondenti nej¢astéji uvadéli odpovédi, které svym obsahem spadaji do
druhé hodnoty spolecnosti, a to do hodnoty ,Jedname eticky a transparentné"”.
Druhou nejpocletnéjsi skupinu tvofila ekologie a tfeti nejpocetnéjsi skupinu
pak orientace na klienta. S ohledem na ¢&tyfi definované hodnoty spolecnosti
témér zadny dotdzany zaméstnanec neuvedl hodnotu ,Budme lepSi — spo-
le¢né”. Pravé tato hodnota se nejvice dotyka firemni kultury a mze naznaco-
vat, Ze pro zaméstnance neni spoluprdce a dalsi kooperace na pracovisti pfilis
dllezitd. Odpovédi na tuto otdzku potvrdily vystup z otdzky ¢. 11, protoze
vSichni dotdzani zaméstnanci uvadéli opravdu jen ty hodnoty, které ma spo-
le¢nost Skanska Reality a.s. nastavené a nevymysleli neexistujici hodnoty.

|61



Otazka ¢. 13: Co Vam na Vasi firmé nejvice vadi?

Zdroj: \Vlastni zpracovani

Nejvétsi ¢asti dotazanych zaméstnancl nevyhovuje korporatni podoba
spolecnosti. Ve svych odpovédich uvadéli Sirokou skalu prvkd, které jsou ty-
pické pro korporatni fizeni. Velké mnozstvi odpovédi spadajicich do nejpocet-
néjsi tematické skupiny popisovalo slozité a dlouhé vnitfni rozhodovaci pro-
cesy, byrokracii, zdlouhavou aplikaci riznych zmén a celkové rozsahlou admi-
nistrativu.

Mnoho odpovédi popisovalo Spatné fungujici spolupraci zaméstnanct a
ztoho pramenici ¢asto neefektivni komunikaci. Druha nejpocletnéjsi tematicka
skupina dokresluje vystup z otazky €. 10, ktery fika, Ze spoluprace je nej¢astéji
negativné ovlivnéna nebo znemoznéna praveé komunikac¢nimi kanaly.

Nezanedbatelnou ¢ast odpovédi tvofily také odpovédi tykajici se proble-
matiky open space. Zde doslo k dokresleni vystupu otazky C. 9.

Otéazka ¢. 14: Ceho si na Vasi firmé nejvice vazite?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vystup otdzky €. 14 z nejvétsi ¢asti tvofily odpovédi, které pozitivné hod-
notily zejména hodnoty spolecCnosti. Pfi porovnani s otazkou €. 11 Ize tvrdit, ze
vétsina dotazanych zaméstnancl hodnoty spolecnosti nejen zn4, ale také si
jich vazi. Takové zjisténi je pro spole¢nost velmi pozitivni.

Druhym nejCastéji se vyskytujicim tématem bylo vedeni spolecnosti. Od-
povédi nejCastéji vyzdvihovaly podporu a zdjem ze strany vedeni ve smyslu
ohleduplnosti k zaméstnanclm, ale respondenti uvedli i nékolik odpovédi,
které pozitivné hodnotily pfistup k zaméstnanclm ze strany vedeni z pohledu
pracovniho rozvoje.
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Treti vybrana tematicka skupina shromazdila odpovédi, které pozitivné
hodnotily napfiklad dobré jméno spolecnosti na trhu, silné zazemi, postaveni
nebo historii.

Shrnuti dotaznikového setireni

Z celého dotaznikové Setfeni vysSlo najevo, Ze genderové rozlozeni ve spo-
le¢nosti je velmi vyrovnané. O stejné vyrovnaném vysledku mtzZeme hovofit
v pfipadé délky plsobeni zaméstnancl ve spolecnosti. | kdyZ nejpocdetnéjsi
cast tvofri déle zaméstnani pracovnici, jsou témér dokonale vyrovnani zameést-
nanci, ktefi ve spolecnosti pracuji kratsi dobu.

Typickd ndlada zaméstnancl na pracovisti je dle dotaznikového Setreni
dobrd nebo alespon spiSe dobrd. Druh firemni kultury spolenosti je vétSinou
zaméstnancl popisovan jako typicky nadnarodni. OvSem byly nalezeny i dvé
pomeérné velké skupiny zaméstnancu, které ho povazuji za typicky ¢esky nebo
Svédsky. Vliv zvoleného druhu firemni kultury pocituji hlavné v oblasti hodnot,
norem a artefaktl. Déle také ve zplsobu fizeni, komunikace, ritudld, ceremo-
niald a pracovniho prostredi.

Firemni kultura byla v silné vétsSiné pripadl zaméstnanci definovana jako
pfijemna, aktivni, podporujici a oteviena zménam. Témata tykajici se firemni
kultury jsou nadpolovi¢ni vétsinou zaméstnanci diskutovana ¢asto. Skupina
¢itajici 17 zaméstnanch z celkového poctu viech dotdzanych (52) pak disku-
tuje pouze sporadicky. V pfipadé navrhovani podnétl k uréitym zménam vyu-
Zivd témér 80 % dotdzanych zaméstnancl kontaktu s pfimym nadfizenym.
Podstatné& mensi ¢ast (11,5 %) radé&ji voli podporu ostatnich zaméstnancdi. Bu-
dova Corso Court podle vice nez 70 % respondentl alespon néjakym zpuUso-
bem napomdhd spolupraci vsech spolecnosti. Negativni vliv nové budovy byl
zaznamenan pouze v jednom pfipadé.

Re&eni pracovniho prostfedi open space respondenti definovali jako nepfi-
spivajici element k zvySovani pracovni vykonnosti. Jeho kvality ovsem vidi
v oblasti Sifeni dilezitych informaci nebo pracovnich vztaht. Za prvky, které
nejCastéji znemoznuji nebo jinak negativné ovliviiuji spolupraci, vétSina ozna-
Cila komunikacni kanaly a vztahy na pracovisti. Nicméné nezanedbatelna Cast
naopak nepocituje, Zze by byla spoluprace negativné ovlivnéna nebo znemoz-
néna.

Hodnoty spolecnosti jsou vsem dotdzanym zaméstnancl zndmé a na-
prosta vétsina s nimi souhlasi. Za nejdllezitéjsi hodnotu byla vétSinou zvolena
hodnota, Jedndme eticky a transparentné”. Nejvyssimu poctu respondenti na
spolecnosti nejvice vadi jeji korpordtni charakter a s tim spojené ¢asto zdlou-
havé vnitini rozhodovaci procesy. Naopak ¢eho si vétsina respondentl nejvice
vazi, jsou hodnoty spolecnosti.
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Néasledujici zavérec¢nd kapitola s ohledem na vyhodnoceni celého pri-
zkumu poskytuje spolec¢nosti Skanska Reality a.s. navrhy, které ji mohou po-
moci pfi neustalém zlepsSovani firemni kultury.
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9 Navrh zmény

9.1 Oblasti moznych zmén

Z provedeného prizkumu je patrné, Ze spolecnost Skanska Reality a.s. o
svou firemni kulturu dba a vytvafi silnou nadndrodni firemni kulturu, ktera je
vétSinou zameéstnancl pozitivhé pfijimana. Svou firemni kulturu buduje
zejména s dlrazem na hodnoty. Jeji hodnoty jsou mezi zaméstnanci vseo-
becné znamé a pfijimané. Zaroven lze vSechny definované hodnoty oznacit za
hodnoty transparentni, jelikoz jsou Casto pfipominané a dostupné vsem. Sku-
teCnost, Zze spolecnost nastavila své hodnoty spravné, podtrhuje fakt, ze si jich
zaméstnanci vazi. Hodnoty tvofi velmi podstatnou ¢ast firemni kultury, a proto
povazuji za pozitivni, Ze zde neni tfeba podavat navrhy k moznym zménam a
spolecnost se tak mze zaméfit pouze na snadnéji zménitelné prvky firemni
kultury.

Z uskute¢néného prizkumu se vyprofilovalo nékolik oblasti, kde by bylo
vhodné, aby management spolecnosti zvazil jejich hlubsi prozkoumani a pfi-
padnou zménu. Mezi tyto oblasti patfi:

1. Open space

2. Komunikace na pracovisti

3. Vztahy na pracovisti

- ws

4. Korporatnifizeni
Open space

Zejména dotaznikové Setfeni odhalilo jako nejzdsadnéjsi problém sa-
motny postoj zaméstnancl k open space. Pokud sami zaméstnanci citi, Ze ta-
kové feSeni pracovniho prostredi nepfispiva k zvySovani jejich pracovni vykon-
nosti, nemohou nikdy pracovat efektivné. Podle provedeného dotaznikového
Setfeni ma praveé takovy pocit pfilis vysoky pocet dotdzanych zaméstnanci (viz
vystup otazky &. 9). JelikoZ se dotazniku zGcastnilo pfes 70 % zaméstnancd,
bylo by vhodné tomuto problému vénovat vétsi pozornost. Navic podstatna
¢ast dotdzanych zaméstnancl vyuzila oteviené otdzky k tomu, aby se nega-
tivné vyjadrila k open space.

Komunikace na pracovisti
Komunikace je klicCovou zalezitosti, ktera je nezbytna k efektivni spolupraci

v rdmci spolecnosti. Z tohoto dlivodu je znepokojivé, Ze spolupraci mezi rliz-
nymi oddélenimi nejcCastéji znemoznuji nebo jinak negativné ovliviuji pravé
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komunikacni kanaly. Pokud komunikacni kanaly mezi oddélenimi spravné ne-
funguji, mtze dochazet k zbytecnym prodlevam, které spolec¢nost ohrozuiji.
DalSim nebezpedim pak mlze byt nepravidelny tok informaci a z toho prame-
nici neinformovanost zaméstnancl. Komunikac¢ni kanaly jsou kli¢ové i v pfipa-
dech, kdy vice oddéleni spolecnosti pracuje na spole¢ném projektu. V tako-
vych momentech je zapotrebi disponovat rychlou a pfesnou komunikaci.

Vztahy na pracovisti

Vztahy na pracovisti byly oznaceny velkou skupinou dotazanych zamést-
nancl za problém, ktery rovnéz ¢asto znemoznuje nebo jinak negativné ovliv-
nuje spolupraci mezi rGznymi oddélenimi. Stejné jako komunikacni kanaly
jsou vztahy na pracovisti dilezitym faktorem pfi dosahovani kvalitni spolu-
prace mezi oddélenimi v ramci firmy.

Korporatni fFizeni

Nejpocetnéjsi skupina dotdzanych zaméstnancl uvedla korporatni cha-
rakter za skutecnost, ktera jim na spolecnosti nejvice vadi, a proto by bylo
vhodné tomuto tématu vénovat pozornost. Podle dotdzanych zaméstnancd
spolecnost Skanska Reality a.s. trpi neduhy, které jsou typické pro korporatni
spole¢nosti (napf. dlouhé rozhodovaci procesy, sloZitd administrativa, byro-
kracie a dalsi). Tyto korporatni neduhy ¢asto zaméstnance demotivuji a nepod-
nécuji je k vétsi angazovanosti. Pfi studiu odpovédi na oteviené otazky byly
pravé demotivujici prvky nalezeny.

9.2 Navrhy moznych zmén

PrGzkum pfinesl podnéty, které by management spolec¢nosti mohl zvazit
jako vhodné k feSeni problematickych oblasti, které se na konci prizkumu vy-
profilovaly.

K zlepSeni postoje zaméstnancli k open space by mohlo pfispét provedeni
profesionalniho prizkumu, ktery by detailnéji prozkoumal problematické ob-
lasti, které byly odhaleny. Takovy prizkum by zjistil d@ivody, pro¢ open space
nepfispiva k zvySovani pracovni vykonnosti a proc je toto feSeni mezi zamést-
nanci nepfilis popularni. Na zakladé ziskanych dat by spolenost mohla pro-
vést potifebné Upravy pracovniho prostredi ¢i zvazit jeho celkovou zménu.

Vhodnym prvnim krokem managementu spolecnosti pfi feSeni dalsi pro-
blematické oblasti, kterd se tykd komunikaé&nich kanalii, by mohla byt kon-
trola stavajicich komunikacnich kanall. Vhodné by bylo zacit u nejsnadnéji
kontrolovatelnych a zménitelnych komunikaénich kanald (napft. telefony, intra-
net, e-maily a dalsi). V pfipadé nalezeni velkého po¢tu nedostatkd by spole¢-
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nost mohla zménit dany komunikaéni kanal (napf. zména modelu, znacky, pro-
vozovatele apod.) Ovsem pokud nalezne nedostatky u komplikovanéjsich ko-
munikacnich kanald, mohli by pomoci odborni externisté, ktefi dokdzou sa-
motné odhaleni nedostatkd vyrazné urychlit.

K zlepseni vztahii na pracovisti mize spolec¢nost Skanska Reality a.s. vyu-
Zit svych teambuildingovych akci. Zafazeni vétsiho mnozstvi aktivit podporu-
jicich vztahy na pracovisti by mohlo napomoci k zlepseni vztahl a tim tak
pozdvihnout spolupraci mezi oddélenimi. Dalsi aktivitou, kterd mize vést k po-
zitivni zméné je zorganizovani prizkumu, ktery by se pfimo zabyval vztahy na
pracovisti. DUleZité pro spole¢nost by bylo zejména odhaleni dlvod(, proc
pravé vztahy na pracovisti negativné ovliviiuji spolupraci. Jelikoz je prizkum
Ccasové a Casto i financné ndroc¢nou aktivitou, mohl by management spolec-
nosti vyuzit svého kazdoroc¢né provadéného priizkumu spokojenosti. Nebylo
by tedy nutné organizovat dva prizkumy, ale pouze pretransformovat pra-
zkum stavajici. Spole¢nost by tak usetfila mnoho ¢asu a financnich prostredkd.

Pfi snaze o alespon c¢astecné utlumeni korporatnich vlivii by spolecnost
Skanska Reality a.s. (z pozice samostatného Gtvaru skupiny Skanska) mohla
vyuzit svého postaveni a pokusit se prosadit zjednodusSeni rozhodovacich pro-
cesl ¢i administrativy, kterou musi zaméstnanci vykondavat. DalSim vhodnym
krokem k utlumeni korpordatnich vlivi by mohlo byt zrychleni aplikovani zmén,
které byly iniciovany samotnymi zaméstnanci.

Zorganizovani auditu firemni kultury je jednou z dalSich moznosti, které
by spolecnost mohla vyuzit pfi komplexnim FeSeni problematickych oblasti.
Audit firemni kultury dokdze prfesnéji vyhledat a zanalyzovat oblasti, na které
by se mél management spolecnosti zamérit. Stejné tak dokaze odhalit i silné
stranky firemni kultury, které mohou byt rovnéz vyuzity pro efektivni fesSeni
problému.
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Zaver

Cilem bakalarské prace bylo provést analyzu soucasného stavu firemni kul-
tury spole¢nosti Skanska Reality a.s. a nasledné podat navrhy na pfipadné
zmeény.

Teoreticka Cast prace byla rozdélena do Ctyr hlavnich kapitol. Prvni kapitola
se vénovala specifikaci samotné firemni kultury a popisu jejich slozek. Druha
kapitola se zabyvala typologii firemnich kultur a prostfednictvim nékolika dal-
Sich podkapitol charakterizovala nejznamé;jsi typy firemnich kultur, které Ize
ve spolec¢nostech nalézt. Nedilnou soucldsti teoretické Casti prace byla i tfeti
kapitola, ve které byly uvedeny a popsany kvalitativni a kvantitativni metody
vyuzivané pfi analyze firemni kultury. Zavérecna Ctvrta kapitola se s ohledem
na téma prace vénovala zméné firemni kultury. Pfiblizovala obtize, které mo-
hou pfi zméné firemni kultury nastat. Nespecifikovala pouze mozné obtize, ale
také predpoklady Uspésné zmény firemni kultury.

Prakticka Cast prace se skladala z péti hlavnich kapitol. Obsahem udvodni
kapitoly byla charakteristika spole¢nosti Skanska Reality a.s. V potfebném roz-
sahu byla popsana samotna spolecnost, jeji historie, strategie, vysledky, cile a
predmét podnikani. Zbylé Ctyfi kapitoly se postupné vénovaly prizkumu fi-
remni kultury, ktery byl zaméren na dvé hlavni oblasti — postoj zaméstnancl
k firemni kultufe, ktera nalezi k nadnarodnimu spolecenstvi; spoluprace mezi
oddélenimi a prace v open space. Nejprve byly popsany jednotlivé faze pri-
zkumu, které vyuzivaly kvalitativnich i kvantitativnich metod sbéru dat. Kon-
krétné bylo v prvni fazi prizkumu vyuzito kvalitativni metody pozorovani, roz-
hovoru a studia firemnich dokumentd. Ve druhé fazi pak kvantitativni metody
dotaznikového Setfeni. Podstatnou Cast praktické ¢asti tvofil popis stavajici fi-
remni kultury spolecCnosti, ktery byl vytvofen za pomoci ziskanych dat. Pfed-
posledni kapitola vyhodnocovala veSkera ziskana data, ktera se vztahovala
k firemni kultufe spolecnosti. Hodnotici pasdze byly rozdéleny s ohledem na
druh zvolené metody sbéru dat. Nejvétsi prostor byl vénovan dotaznikovému
Setfeni, diky kterému bylo za uziti otevienych i uzavienych otazek zjisténo, ze
spolecnost Skanska Reality a.s. disponuje silnou nadnarodni firemni kulturou,
kterou buduje s dlirazem na hodnoty. Nicméné dotaznikové Setfeni odhalilo i
neékolik oblasti, kde by bylo vhodné, aby management spolecnosti zvazil jejich
hlubsi prozkoumani a pfipadnou zménu. Konkrétné byly odhaleny Ctyfi proble-
matické oblasti — 1. Open space, 2. Komunikace na pracovisti, 3. Vztahy na pra-
covisti a 4. Korporatni fizeni. Problematickym oblastem byla dale vénovana
vétsi pozornost v zavérecné kapitole prace. Vyprofilované oblasti byly vyse
specifikovany a nechybélo ani zdlvodnéni jejich zdvaznosti pro spolecnost.
Samotny zavér prace pak tvofily konkrétni navrhy moznych zmeén. VesSkeré na-
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vrhy moznych zmén byly dale rozvedeny s ohledem na charakter problema-
tické oblasti. Pro pfipad, ze by spolec¢nost Skanska Reality a.s. nechtéla vyuzit
zadného z navrhl moznych zmén, byla ji v zavéru prfedstavena i moznost au-
ditu firemni kultury, ktery nabizi komplexni feSeni problematickych oblasti.

Zavérem lze konstatovat, ze firemni kultura je neodmyslitelnou soucasti
kazdé existujici spolec¢nosti a svym plisobenim dokaze silné ovlivnit jeji chod.
Z toho dlivodu se tato bakalarska prace muze stat prfinosem zejména pro sa-
motnou spolec¢nost Skanska Reality a.s. Pomoci prlizkumu odhalila urcité mo-
menty v oblasti firemni kultury, kde existuji jisté rezervy a bylo by vhodné jim
vénovat pozornost. Zaroven spolecnosti poskytuje navrhy moznych reseni,
které ji mohou pomoci vyvarovat se negativnim vliviim firemni kultury.

Svou bakalarskou praci davam spolecnosti Skanska Reality a.s. k dispozici

a vérim, Ze ji poslouzi jako vhodna pomucka k stalému zlep3Sovani firemni kul-
tury.
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Priloha 3 — Logo spolecnosti

SKANSKA

Priloha 4 — Pripustné varianty loga

— SKANSKA

Embossed only,
nodropshadow.

Frosted logo
onglass.

Silver metallic logo.
Only to be used for
special occasions.

Priloha 5 — Ukazka dovoleného uzitiloga v bilé barvé
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Priloha 6 — Graficka pravidla uvadéniloga

Our company name is S%A
Our company name is SK%(A

Our company name is Skanska
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Priloha 7 — Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik

Vazeni zaméstnanci spolecnosti Skanska Reality,

prosim Vas o vyplnéni dotazniku, ktery slouzi pro potieby praktické ¢asti mé bakalarskeé prace. Dotaznik je
zameérfen na prizkum firemni kultury ve Vasi spole¢nosti. Cely dotaznik je anonymni. Ziskany vystup
nebude nijak zneuzit a poslouzi pouze pro potfeby mé prace.

VypInéni dotazniku potrva maximalné 10 minut.

Predem Vam dékuji za spolupraci a za Vas &as straveny nad timto dotaznikem.
S pozdravem,

Filip Klepa[

student MUVS

CVUT v Praze

*Povinné pole

1. Dovolte, abych se Vas na zac¢atku zeptal, jakou mate dnes naladu? *
Oznacte jen jednu elipsu.

\_/ dobrou (") spise dobrou

") spide $patnou )

C ) Spatnou

2. Je to VaSe typicka nalada? *
Oznacte jen jednu elipsu.

~

ano

) ne
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3. Kazda spolecnost ma svou kulturu. Popsal/a byste firemni kulturu ve Vasi spolecnosti jako
typicky...?*
Oznadte jen jednu elipsu.

¢eskou
Svédskou

Lnadnarodni“ (s prvky riznych kultur)

Jiné:

4. Vliv ,,ceské, Svédské, nadnarodni, jiné kultury®, dle vasi pfedchazejici odpovédi, pocit'ujete
zejména v oblasti: *
Zaskrinéte vsechny platné mozZnosti.

hodnot, norem a artefaktt spolecnosti
zpusobu fizeni

hodnoceni a odmérovani
komunikace

rituald a ceremonialt

pracovniho prostredi

Zadny vliv nepocituji

Jiné:

5. Firemni kulturu ve Vasi spole¢nosti povazujete za: *
Zaskrtnéte vdechny platné mozZnosti.

pFijemnou

nepfijemnou

aktivni

pasivni

podporujici

direktivni

neutralni

otevienou zménam od zaméstnancu

uzavienou zménam od zaméstnancti

6. Diskutujete mezi zaméstnanci o tématech tykajicich se firemni kultury (hodnoty spolecnosti,
etika, zpusob Fizeni, komunikace atd.)? *

Oznacte jen jednu elipsu.
Casto

sporadicky

ne

7.V pripadé, ze chcete navrhnout podnét k urcité zmeéné, vyuzijete: *
Oznadte jen jednu elipsu.

kontaktu se svym pfimym nadfizenym

podpory ostatnich zaméstnancu

anonymni cesty (napfiklad prostfednictvim webovych stranek)
podpory ostatnich oddéleni

Jiné:
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8. Pfitomnost vSech tii spoleénosti skupiny Skanska v budové Corso Court podle Vas: *
Oznacte jen jednu elipsu.

pozitivné napomaha veskeré spolupraci vSech tfi spolecnosti
napomaha jen v urcitych oblastech
nijak zvlast neovliviiuje chod spolecnosti

negativné ovliviiuje chod spolecnosti

9. Open space (typ feSeni pracovniho prostiedi) ve Vasi spole¢nosti podle Vas: *
Zaskrtnéte vsechny platné mozZnosti.

pfispiva k zvySeni pracovni vykonnosti

nepfispiva k zvySeni pracovni vykonnosti

zlepsuje vztahy na pracovisti

nezlepsuje vztahy na pracovisti

pomaha §ifeni dalezitych informaci

nepomaha sifeni dulezitych informaci

pomaha vytvaret dobré pracovni prostiedi, ve kterém se mi dobre pracuje
nepomaha vytvaret dobré pracovni prostfedi, ve kterém se mi dobfe pracuje

Jiné:

10. Spolupraci mezi riznymi oddélenimi nejéastéji znemoziiuji nebo jinak negativné ovliviuji: *
Zaskrtnéte vsechny platné moznosti.
vztahy na pracovisti
technologie vyuzivané na pracovisti
vedouci pracovnici
komunikacni kanaly

spoluprace neni nijak znemoznéna nebo negativné ovlivnéna

11. Jak vnimate hodnoty spole€nosti, ve které pracujete? *
Oznacte jen jednu elipsu.

hodnoty spoleénosti znam a souhlasim s nimi

hodnoty spole¢nosti znam, ale pfili$ se s nimi neztotoZruji
hodnoty spoleénosti mi nejsou prili§ znameé

hodnoty spole¢nosti nevnimam jako pfili$ dulezité

s hodnotami spole¢nosti nesouhlasim

13. Co Vam na Vasi firmé nejvice vadi? *
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14. Ceho si na Vasi firmé nejvice vazite? *

Demografické otazky

15. Pohlavi: *
Oznacdte jen jednu elipsu.

16. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Skanska Reality? *
(pfipadné v jeji predchozi podobé pred rokem 2014)
Oznacte jen jednu elipsu.

méné nez 3 roky
3-5let

vice nez 5 let

17. V jakém oddéleni spoleénosti pracujete? *
Oznacte jen jednu elipsu.

Projektovy development
Finance a HR/administrativni podpora
Akvizice, Business Development, Marketing

Prodej a zakaznicka péce

Pouziva technologii

E Google Forms
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Priloha 8 — Seznamy autentickych odpovédi na oteviené otazky

1. Ktera z hodnot spoleénosti — pokud nékterou znate - je pro Vas nejdii-
lezitéjsi a proc?

1 Z4alezi ndm na Zivoté (2)

2 Etika- Cesky trh neni eticky, v CR kaZdy IZe, krade, podvadi a toleruje se to.

3 klient, Zivotni prostredi

4 etika — ostatni hodnoty jako Ziv. Prostfedi, bezpeénost atd. nabizi i jiné firmy...

5 férovost

6 Commit to Customers — zdkaznika stavime na prvni misto a vSechna rozhodnuti by méla probihat s ohle-
dem na zajmy a potfeby zdkaznika

7 VSechny

8 etika, klient

9 Eticky kodex

10 | zaleZi nam na Zivoté, jedname eticky

11 Dobré jméno spolecnosti.

12 | Etika obecné, mam rad fair play a firma se o to snazi

13 | etické podnikani

14 | Stavime pro lepsSi spole¢nost

15 Etika (jednej eticky a transparentné) — sludny ¢lovék je dobry partner / kolega a méla by to byt samozfej-
most

16 | Etika — je to v podstaté pfevlieené dobre vychovani od rodicd.

17 | ekologi¢nost, protoZe Uzce souvisi s vystavbou i bydlenim

18 | ted momentdiné nevim

19 be better together

20 | ekologi¢nost

21 Transparentnost

22 | ZaleZi ndm na Zivoté-je zdkladnim kamenem udrZitelnosti

23 | etika a bezpecnost prace

24 | Orientace na zdkaznika. Bez zdkaznika by ve spole¢nost nemohla fungovat

25 | Pece o zdkaznika — protoZe jsem v pfimém kontaktu se zdkazniky

26 | Green — zaméreni na vyuzivani zelenych feseni

27 Care for life

28 Etika

29 | ZaleZzi ndm na Zivoté. Je to to nejdllezitéjsi, co spolu se zdravim mame.

30 | VSechny. ProtoZe tak se podle mého nazoru ma zit.

31 sustainability

32 etika a transparentnost, jinym slovem cestnost — odpovidd mym moralnim zdsaddm a idealni predstaveé
lidského fungovani

33 Be better together — rozvoj spolecnosti a tecvhnologil’ povazuji za nejdllezitéjsi. Skanska je povazovana
v nékterych oblastech za leadera (a nejen v CR) a tato hodnota tomu pfimo napomaha.

34 | Orientace na zdkaznika

35 Act Ethically, protozZe zasada etického jedndni je pro mé zdkladem veSkeré interakce s ostatnimi lidmi a
bez ni neni divéry

36 | spolecenska odpovédnost

37 Bezpednost

38 | Budme lepSi — spolecné — dobré vztahy na pracovisti, dobrd ndlada a spoluprace

39 | Zodpovédnost, Etika

40 | sladéni prace a osobniho Zivota a dlraz na etické hodnoty

41 Cil, aby byl klient spokojen

42 etika a transparentnost

43 | Care for life — zelené feSeni a bezpecnost

44 | Etické a transparentni chovani — bez néj nemuze lidska spoleénost fungovat

45 | Cooperation — asi jedind hodnota, kterd dava nejvétsi smysl a nejspis se i dodrzuje.

46 | Snaha o ekologi¢nost projektl — i kdyz, kdo v redlu vi?.

47 | DUraz na ochranu zdravi a bezpeénost napfi¢ celou firmou

48 | Etika. Pomé&ha snizit korupci v CR.

49 | ekologie, ohleduplnost k pfirodé — pro dalsi generace nejdllezitéjsi

50 Vsechny hodnoty jsou ok, pokud nejsou pfehdnény a dohanény do extrémid — myslenka dobra, prevod do
reality horsi a ¢asto prehnany.

51 otevienost

52 | etika, bezpecnost, Zivotni prostiedi, zakaznik
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2. Co vam na Vasi firmé nejvice vadi?

hodné o vécech mluvi, malo déla.

Predsudky

open space

pfehnané nafizeni

PFilisny ddraz na etiku, bezpe¢nost nebo D&l (daleko za hran u zdravého rozumu) na tkor sledovani zdsad-
nich kritérii a cilG jako je spokojenost zdkaznika & dosahovani zisku

Spatnd komunikace mezi oddélenimi

Spatnd, neefektivni spoluprace

Open space (kdyZ mate hluéné kolegy), a to mam. Celkové na firmé asi nic zdsadniho.

nic

10 | Existence nékterych nadbytednych a nefunkénich personélnich pozic.

11 | Zplsob komunikace hodnot, vysoky pocet schvalovacich procesl

12 | nékdy velkd administrativa

13 | Korporatni charakter

Obcdas pfebujeld administrativa, nékdy nepfilis uzite¢né schlizky, nékteré témér zbytecné prezentace - ne-
Svary velké korporace

15 | To, Ze je to korporat

16 | Svazanost mnoZstvim nafizeni, ktera nelze ovlivnit.

17 | nevadi mi néjak nic

18 | pfilis korpordtnich "neduh(" zbyteény reporting, prizkumy, procesy

19 | P¥ilis mnoho internich meetingl, nékdy chybi ¢as redlné se soustfedit vice na business

20 |ted nevim

21 Nenalezl jsem nic, co by mi vadilo.

Drzi se zamé&stnanci, o kterych se vi, Ze nemaji potfebné dovednosti nebo kvalifikaci. Rizeni neni pfizplso-
beno mistni kultufe a trhu. Ne vZdy je vSe fizeno v souladu s hodnotami spolec¢nosti.

23 | nestejny pohled na zaméstnance

24 | Alibismus, vydat rozhodnuti a nést nasledky

Nikdo neni za nic osobné odpovédny. Pokud nékdo udéld chybu, nic se nedéje. Plati heslo: "z ciziho krev
netece". ProtoZe tu neni majitel a vSichni jsou zaméstnanci, problémy se nefesi. Kdyby byl majitel firmy v
25 nasi spole&nosti, tak tu tfetina lidi viibec nepracuje (zbyteéné pozice), druha tfetina by byla vyménéna
(nemaiji vykon, ale jsou loajalni) a tfeti, vykonna a pro core-bussines dlleZita ¢ast by zlstala. Ale i nejvyssi

OO N[O O |[h|WN (=

praci, byt loajalni ke svému vedeni.

26 | Velkd firma = déle trvajici aplikace zmén

27 | aktivnéjsi ucast nejvysSiho managementu Skanska a.s. v medidlnim prostiedi

28 | Dodrzovani etiky

29 | prodlevy v komunikaci

30 | Problém s pfijmutim odpovédnosti a rozhodnuti v krdtkém case

31 | IT systémy, které jsou zastaralé a zt&Zuji praci

32 V nékterych momentech ne zcela dobfe nastavené procesy - komunikace mezi oddélenimi v rdmci pro-
jektu

33 | bujici administrativni zatéZ - dan prace v koncernu

34 | Nic zdsadniho

35 | Nic

36 | Nevim

37 | neschopni zaméstnanci

38 | velky objem prace

39 | direktivni nadfizeny a pfemira ukold

40 | Prilis zbytecné byrokracie, Spatnd komunikace mezi jednotlivymi tymy.

41 obc¢asné zahlceni vedlejSimi ¢innostmi, které ubiraji ¢as na hlavni pfedmét prace

42 | Neodbornost a povrchnost nékterych kolegt

43 | nékdy pfilis dlouhé a rozsahlé vnitini procesy

44 | Administrativa a zmény, které nepfinaseji zefektivnéni procesa.

45 | nevim

46 | NenahliZzeni se na véc z pohledu zaméstnance.

PfiliSné dbani na chovani podle etického kodexu, jehoz body jsou podle mého ndzoru obcas sporné a pfi-
47 | spivaji spise k negativni ndladé a nepfirozenému chovani "tohle vlastné nebude podle etického kodex".
P.S. nejednd se o0 zddné zdsadni body!

48 | Obdas nepruzné rozhodovaci procesy dané korporatni strukturou

49 | Pfeddvaniinformaci mezi jednotlivymi tymy.

50 [ vzhledem k velikosti, élenitosti se nékteré véci hif a déle prosazuji

51 | Pfemira riznych formuldfi nezbytnych pro §védské vedeni (a to, Ze se jejich polet neustéle zvyduje).
52 | slozita byrokracie
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3. Ceho si na Vasi firmé nejvice vazite?

1 stability (2)

2 SnaZi se, nerezignuje, ani kdyZ stav véci neni idedlni.

3 Nadfizeného

4 eticky pfistup

5 skvéla praxe do budoucna

6 Pfijemného prostfedi ve firmé, spoluprace s kolegy, mozZnost rlstu

7 Zajem o zaméstnance jak po pracovni, tak po soukromé strance.

8 vedeni spole¢nosti

9 Je to spolecnost s historii, vidim, jak se stale vyviji, a to se mi libi,

10 | pratelského pfistupu

11 Stability.

12 Nelzevj,ednfazpaér]é odeovédét, gvle asi svoboga pfi vybéru mého tymu, lidské vztahy, mdj manazer, moz-
nost ¢astecnych Gvazkd pro rodi¢e, home office apod.

13 | firemni kultury

14 Hodnot

15 Ze stojina hodnotéc!_w a vazisi svych z_arpéstnanc!‘.i ("firmu tvofi jen lidé, bez lidi nejsme nic" - CEO skupiny
Skanska, pan Karlstrém) a podporuje jejich rozvoj

16 | Pfistupu nékterych kolegu a toho, Ze vidime stale dal a nase plany realizujeme

17 | Stabilniho prostfedi a nabidky flexibilnich Gvazka.

18 ohleduplnost k zaméstnanciim

19 | UZasnd orientace na zakaznika i zaméstnance, kvalitni produkt na prvnim misté

20 | jak se stard o své zaméstnance, investuje do rozvoje

21 zkuSenosti

22 | Zodpovédnosti k Zivotnimu prostfedi a vi&i spole¢nosti.

23 | Dobrého kolektivu a zazemi, benefitl, hodnot.

24 | kvalitni podminky pro vykondvani prace

25 | Osob a hodnot

26 Hodn_otyjednéme eticky a trapsparfen'tn_é. | kdyZz zndm fadu koIeg_G (mimo Skanska Rg_a_lity, alev ré_r_nci
skupiny Skanska), ktefi tak nejednaji, je i znaéna &ast t&ch, ktefi si tuto hodnotu osvojili a dodrZuji ji.

27 MoZnosti prostoru pro rozvoj, posun

28 hodnoty nejsou jer,1 prézdnynji pojmy + ye!mi aI(ti\inl’ho zapojeni nejvyssiho managementu Skanska Rea-
lity do dennodennich ¢innosti a zlepSovani procesu

29 | mého nadfizeného

30 | lidi

31 Hodnot a snahy je dodrZovat

32 mili kolegové a Séfové, kterym se da fici za kaZzdé situace zpétnd vazba

33 | Otevrenosti

34 | hodnot a naseho tymu, vétsina nejbliZzsich kolegl tvofi dobrou partu i mimo pInéni pracovnich povinnosti

35 | Kolegl, atmosféry a kolektivu obecné

36 Yéil’m si toh_o, ze Skanska Reality je oteviena ke svym zaméstnancim a dle mého pocitu si vazi kazdého
jednoho z nich.

37 | Ze vytvéii a podporuje prostiedi s pfijemnou a ptatelskou atmosférou

38 | oteviené kultury

39 rvwlezl<éhov;’3ros§Fed|’, dobrvého kolfktivu, spole¢nych akci (Fika atd.) + lidského a pratelského pfistupu vét-
Siny nadfizenych k zaméstnancim

40 | Zazemia dobré jméno na trhu.

41 dobrych lidi

42 | Casové flexibility

43 | dobrého jména, silného postaveni, péce o zaméstnance

44 | Dobry pracovni kolektiv, otevieny management, vice hodnot neZ jen zisk

45 | Aktivity a dobrovolnictvi pro zaméstnance

46 | Blizkého a pratelského vztahu mezi nadfizenymi a podfizenymi, ktery je vdak naprosto profesionalni.

47 Stability a mezindrodniho kreditu, inspirativnich kolegt

48 | DUraz na etiku a bezpecnost prace nad rdmec povinnych pfedpisa.

49 | otevienosti, podpory zaméstnanct

50 | Pfijemného pracovniho prostredi a respektu k work-life balance.

51 zazemi silné nadnarodni spolec¢nosti

52 | oteviend, moderni, progresivni
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Evidence vypujcek

Prohlasent:

Davam svoleni k pajc¢ovani této bakalarské prace. UzZivatel potvrzuje svym

podpisem, Ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a prijmeni: Filip Klepal

V Praze dne: 21.08. 2017

Podpis:

Jméno

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis
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