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Abstrakt

Tato diplomova prace v teoretické ¢asti popisuje, co znamend pojem firemni kultura,
jaké jsou jeji typy, jaka je jeji struktura a jaky ma vliv na praci ve spole&nosti. Ddle se
zabyva tim, jaké je mozné firemni kulturu zménit. Cilem praktické ¢asti prace je zana-
lyzovat soucasny stav firemni kultury ve spolec¢nosti XY a navrhnout mozna feSeni jeji
zmeény. Pro analyzu budou vyuzity metody analyzy dostupnych dokumentd Spolec-
nosti XY a skupinového rozhovoru se zaméstnanci. Pro vybér toho nejakutnéjsiho
problému bude vyuZita metoda manazerského rozhodovani.

Klicova slova

Firemni kultura, kultura organizace, motivace, zména, rozhodovaci proces

Abstract

This master thesis is in its theoretical part explaining the concept of corporate culture
and its influence on the work in the company. Further explains what can change the
corporate culture. The aim of this thesis is to analyse the present state of corporate
culture in the Company XY and suggest possible solutions to its change. For the
analysis, will be use methods of analysis of available documents of the company and
group interview with employees. To select the most significant problem will be use a
management decision method.
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uvobD

Kazdého zaméstnance dfive nebo pozdéji zasdahne svym neviditelnym vlivem jev,
kterému se fika firemni kultura. Firemni kultura je néco, co ¢lovéka obklopuje jakozto
zameéstnance dané firmy, ale i to, co na ¢lovéka zapUsobi pfi komunikaci s firmou z
pozice zadkaznika. Firemni kultura determinuje chovani zaméstnanc( a jejich pristup
k praci, je to pravé ona, kterd zplsobuje pocity, se kterymi pracuji zaméstnanci kazdy
den ve svém zameéstnani.

Tato diplomova prace se zabyva firemni kulturou a moznosti jeji zmény. Autorka vy-
chdzi z vlastni zkusSenosti, kdy méla moznost Ucastnit se zmény firemni kultury ve
Spolecnosti XY, o které rozhodl zahranicni vlastnik.

Cilem préace je analyzovat soucasny stav firemni kultury ve Spolecnosti XY a pokusit
se navrhnout opatfeni, kterd by mohla pfispét k jejimu zlepSeni nebo alespon &as-
tecné zméné.

Diplomova prace je rozdélena na &ast teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast vy-
svétluje, co firemni kultura znamen3, co ji tvofi, jaka je jeji struktura, co firemni kultura
ovliviiuje a jaké jsou jeji typy. Obsahem teoretické ¢asti je také vysvétleni toho, jak
zménu firemni kultury provést a hlavné jakym zplsobem identifikovat potfebu zmé-
ny firemni kultury.

Prakticka Cast se zabyva analyzou soucasného stavu firemni kultury ve Spolecnosti
XY, kde zahrani¢ni majitel rozhodl o potfebé zmény firemni kultury. Analyza firemni
kultury vychdzi z vysledk( dotaznikového Setreni, které ve spolecnosti probéhlo
v letech 2015 a 2016, z konzultaci s personalistou spolecnosti a z vystupd z dvouden-
niho workshopu zaméreného na diagnostiku firemni kultury spolecnosti z pohledu
manazer(, ktery vedl svétové uznavany odbornik na firemni kulturu. Tyto vysledky a
vystupy byly autorkou vyuZity jako podklad pro skupinovy rozhovor s vybranou sku-
pinou zaméstnancl spolecnosti.

Vysledem diplomové prace jsou navrhy opatfeni na zménu nebo zlepSeni firemni
kultury ve spole¢nosti, které jsou uréeny pro personalisty spole¢nosti k dalSim analy-
zam a pfipadné implementaci ve spole¢nosti.
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1 KULTURA

S pojmem ,kultura” se setkdvdme jiZz po staleti, protoze provadi lidstvo po celou do-
bu jeho existence. Slovo kultura vzniklo z latinského slova ,cultura”, coz znacilo ,to,
co je tfeba péstovat”. V tomto vyznamu vsak Slo pouze o péstovani plodin, teprve od
16. stoleti se tento pojem prenesl| do oblasti jako je malifstvi, socharstvi nebo stavi-
telstvi. Zjednodusené se za kulturu povazovaly veskeré &innosti, které byly vytvofeny
Clovékem. Lukdsova (2010, s. 12) definuje kulturu jako ,Siroky mezioborovy pojem,
oznacujici sdileny a nauceny zplsob mysleni, citéni a chovani, ktery vznika
v disledku adaptace socidlnich skupin na vnéjsi podminky a jako ucinny nastroj
zvladani téchto podminek je v ramci socidlnich skupin pfedava.” Dalsi definice, kte-
rou Lukdsova (2010, s. 12) ve své knize uvadi, byla pfevzata od Davida Matsumota
JKultura je dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvoreny skupinou
za ucelem jejiho preziti zahrnujici postoje, hodnoty, nazory a normy chovani sdilené
skupinou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitfnéné v rozdilné mire.”

Management prevzal pojem kultura z kulturni antropologie a to diky védecké definici
kultury E. B. Taylora, ktery vymezil tento pojem nasledovné: ,Kultura neboli civilizace
je sloZity celek, ktery zahrnuje védéni, viru, uméni, pravo, moralku, zvyky a vsechny
ostatni schopnosti a obyceje, jeZ si ¢lovék osvojil jako ¢len spolecnosti” (Velky socio-
logicky slovnik, 1996, s. 548).

Dfive se kultura tykala pouze skupiny lidi, uzavfené oblasti i zemé. Svét se dle Bro-
okse (2003, s. 219) postupné internacionalizuje a globalizuje, proto se postupné stava
komplexnim mistem, kde se méné projevuji zmény jak v technice, tak v dopravé.
Brooks tento proces vysvétluje na pfikladu dopravy mezi Londynem a Pafizi, kdy jsou
vyuzivany nové vysokorychlostni viaky, a mezinarodni obchod téchto dvou zemi kve-
te. Dale Brooks poukazuje na to, ze se zvysil polet mezikontinentalnich letl a ceny
letenek se postupné snizuji. Zlepsuji se i technologie, je mnohem jednodussi pomoci
emailu nebo telefonu vyjednavat s nékym na druhé strané zemékoule. Svét ndm tedy
otevird nové moznosti a nuti nas pfijimat cizi kultury. Pokud napfriklad bude manazer
z Ceské republiky vyslan do své matky v Japonsku, musi pocitat s tim, Ze jeho novi
kolegové budou pracovat jinym zplsobem, neZ byl zvykly na podfizené v Ceské re-
publice. Nejdllezitéjsi vsak je, ze i motivace téchto podfizenych bude jind, nez ta,
kterou méli ¢esti zameéstnanci. Manazer tedy musi pochopit mistni mentalitu a pfi-
zpUsobit se ji, protoze organizacni kultura je velmi ovlivnéna narodni kulturou.



V tomto pripadé je tedy potreba, aby jedinec, ktery se ocitne v cizi zemi, presel k tzv.
enkulturaci’.

1.1 Urovné kultury a jeji druhy

Brooks (2003, s. 218) tvrdi, Ze kultura obecné ma nékolik spole¢nych znakdl, a to hod-
noty, nazory, predpoklady, pravidla a zpdsoby vykladu smyslu. Tyto znaky je podle né&j
mozné sdilet na rdznych Urovnich kultury. Na obrazku 1 jsou graficky zndzornény
vzestupné Grovné kultury podle Brookse.

Nadnarodni

Narodni

Profesni

Organizadni = Firemni

Skupinova

Obréazek 1: Urovné kultury

Zdroj: upraveno podle Brooks (2003, s. 220)

T oznaceni procesu, jimz si Clovék v priibéhu svého Zivota osvojuje -kulturu dané spolecnosti.
Do enkulturace je mozZné zahrnout vsechny projevy nauceného chovani, ziskavani znalosti a
dovednosti diky nimZz ¢lovék nabyva kompetence v kultufe své spolecnosti a probiha v rlz-
nych typech sociédlnich skupin za ucasti ridznych socidlnich instituci. Je to proces védomy i ne-
védomy" (Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 262)



Lukdsova a Novy (2004, s. 18) se pro uréeni Urovni kultury inspirovaly Hofstedem, ktery
ve své knize ,Culture and Organizations” vytvofil pojem ,mentaIni naprogramovani?
na zdkladé tohoto naprogramovani urcili tyto zakladni Grovné kultury:

e Uroven narodni kultury (pfipadné kultur u lidi, ktefi v prab&hu Zivota migruji);

e Uroven kultury spojena s urlitym etnikem, nabozenstvi nebo jazykem:;

e Uroven kultury spojend s nalezitosti k pohlavi (muzska i Zenska kultura, mani-
festovand zejména v chdpani obsahu muzské a Zenské role);

e Uroven kultury spojena s prislusnosti k uréité generaci (generace se lisf svymi
symboly, hrdiny, ritualy a hodnotami);

e Uroven kultury souvisejici s pfislusnosti k urcité tridé;

e Uroven organizacnf kultury (zaméstnany jedinec je socializovén organizaci, ke
které nélezi).

Z Urovni firemni kultury je tedy patrné, Zze &lovék béhem svého Zivota prochazi nékoli-
ka fazemi, a proto se jeho ,naprogramovani’ méni, pokud se zaroven zméni i jeho Zi-
votni role. Dalsim délenim kultury LukdSovéa rozdélila kulturu podle socialnich celkd,
které se odlisuji svymi specifickymi znaky, protoze kazda skupina funguje jinak.
Lukdsova (2010, s. 14) se tedy zaméfila na kulturu v kontextu managementu a rozdé-
lila ji ndsledovneé:

e narodni kultura;
e organizacni/podnikova kultura.

Prace se dale zabyva organizalni kulturou, ktera je synonymem pro pojem firemni
kultura.

2 Kazdy ¢lovék se podle néj fidi jinymi kulturnimi vzorci, které urcuji jeho chovani, které jsou
odvozeny od Zivotni faze kazdého jedince. Kazdy c¢lovék ma v sobé nékolik vrstev tohoto
mentalniho naprogramovani.

| 9



2 FIREMNI KULTURA

Firemni kultura je v podstaté image kazdé spolecnosti. Kazda firma se urcitym zp(Q-
sobem odlisuje od jiné, tento jev determinuje napfiklad to, v jaké zemi se firma na-
chazi, ale i to jakd statni pfislusnost dominuje vedeni spolecnosti. Dale velmi zalezi
na tom, jakou ma firma tradici, zda na trhu pCsobi desitky let nebo je erstvé vybudo-
vana. Zalezi samozfejmé& na druhu podnikani, firemni kultura ve strojirenské spolec-
nosti bude diametralné odlisna od financ¢ni instituce.

2.1 Definice firemni kultury

Vzhledem k tomu, Ze je téma firemni kultura komplexnim a nehmatatelnym pojmem,
neexistuje jednotna definice tohoto pojmu. Mnoho autorl a teoretikd se touto pro-
blematikou zabyvalo a diky tomu vzniklo nékolik desitek definici, které budou nize
predstaveny.

Armstrong (2007, s. 257) definuje firemni kulturu jako ,soustavu hodnot, norem, pre-
svédceni postojd a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale
urcuje zplsob chovani a jednani lidi a zplsoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji
toho, o cem se véri, Ze je dllezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsa-
na pravidla chovani."

LukdSova (2010, s. 17) vybrala nékolik citaci od téch nejprednéjsich autord,
v odstavcich niZe jsou pfedstaveny ty nejzajimavéjsi definice firemni kultury:

Firemni kultura jako ,sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, presvédceni, nazory oceka-
vani, postoje a normy, které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim,
jak rozhodovat a resit problémy; jako zplsob, jak se véci u nas délaji* (Lukasova, 2010
cit. dle Kilmanna, Saxtona a Serpa, 1985, s. 17).

Firemni kultura jsou ,obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty,
které existuji v organizaci, pficemz kultura determinuje procesy rozhodovani a reseni
problémd v organizaci, ovlivriuje cile, ndstroje a zplisoby jednani, je zdrojem motiva-
ce a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti” (Lukasova, 2010 cit. dle Williamse,
Dobsona a Walterse, 1989, s. 17).

Firemni kultura jsou ,zdkladni hodnoty, nazory a presvédleni které existuji
v organizaci, vzorce chovani, které jsou dlsledkem téchto sdilenych vyznamd, a sym-
boly, které vyjadruji spojeni mezi presvédcenimi, hodnotami a chovanim c¢lend orga-
nizace” (Lukdsova, 2010 cit. dle Denisona, 1990, s. 17).

Firemni kultura je ,pro organizaci specificky systém siroce sdilenych predpokladi a
hodnot, které jsou zdkladem pro typické vzorce chovani* (Lukasova, 2010 cit. dle Gor-
dona, 1991, s.17).
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Firemni kultura je to ,jak se u nds véci délaji a to, co je pro organizaci typické, jeji zvy-
ky, pfevladajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chova-
ni" (Lukdsova, 2010 cit. dle Drennama, 1992, s. 17).

Firemnfi kultura je ,vzorec nazord, hodnot a naucenych zplsob( zviadani situaci zalo-
Zeny na zkusenostech, které vznikly béhem historie organizaci a jsou manifestovany

v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lend" (Lukdsova, 2010 cit. dle Browna,
1995, s.17).

Lukdsova (2010, s. 18) sama vytvofila definici firemni kultury jako ,soubor zédkladnich
presvédceni, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sileny v réamci organizace a
které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢leni organizace a v artefaktech (tj. vy-
tvorech) materialni a nematerialni povahy.”

VySe zminéni autofi se tedy ve vysledku shoduji na tom, Ze firemni kultura je pro kaz-
dou spolecnost velmi specifickd a jedine¢na. Firemni kultura se v kazdé spolecnosti
projevuje specifickymi a jedinecnymi prvky jako jsou nazory, hodnoty a zplsoby cho-
vani. Zjednodusené tedy mizZeme fict, ze firemni kultura ovliviiuje a determinuje
vnitfni atmosféru kazdé spolecnosti.

2.2 Historie firemni kultury

Kultura obecné ma podle Scheina (2004, s. 28) velmi dlouho historii, dfive se tento po-
jem uzival k oznaceni kultivovaného &lovéka, ktery byl sofistikovanéjsi neZz ostatni.
Antropologové tak oznacovali zvyky a ritudly, které spolecnosti v pribéhu své historie
provadély. V poslednich nékolika desetiletich se pojem kultura objevuje v pracich or-
ganizacnich vyzkumnik® a manazer(, kde tento pojem odkazuje na klima a postupy,
které organizace vyvijeji pfi praci s jejimi zaméstnanci. V tomto pfipadé jiz manazefi
sleduji vyvoj ,spravného druhu kultury” anebo ,kvalitni kultufe” v organizaci.

Nicméné s pojmem firemni kultura se setkdvdme mnohem kratsi dobu. V literature se
tento pojem zaclina objevovat teprve v Sedesatych letech 20. stoleti. Obrovsky boom
tento pojem zaziva vsak od sedmdesatych let 20. stoleti, kdy se dle Lukasové a Nové-
ho v Asii objevuje ,japonsky ekonomicky zazrak”, to znamenalo, ze japonska ekono-
mika rychle rostla, a americti manaZefi a podnikatelé si uvédomovali, Ze je tfeba znat
filozofii fizeni japonskych firem, kterd za celym Uspéchem stoji. Dalsi autofi se véno-
vali hledanim té sprdvné cesty k vedeni spolecnosti, tak, aby generovaly velké zisky.
K podniceni vétsiho zdjmu, dle Lukdsové a Nového (LukdSova, Novy, 2004, s. 23), nejvi-
ce pfispéla kniha Peterse a Watermana ,In Search of Excellence", ktera tvrdila, Ze za
témi nejlepsimi spolecnostmi vzdy stoji kulturni kvality, které vedou k jejich Uspéchu.

Jak jiz bylo zminéno vyse, historie hraje nedomyslitelnou roli v tom, jakd organizacni
kultura je a jak se bude déle formovat. Autorka prfedpoklddd, ze i sprdvné uchopené
historie m{ze mit dobry vliv na to, jak se budou novi zaméstnanci zacleriovat do jiz



fungujiciho podniku, protoZze pokud se zaméstnanec s historii sezndmi, pochopi filo-
zofii celé organizace, bude se snadnéji ztotoznovat s jiz stanovenymi cili podniku.

2.3 Vznik a vyvoj firemni kultury

Vzhledem k tomu, Ze pojem kultura je néco, co se utvari desitky az stovky let, firemni
kultura bude také utvarena a ovliviiovdna vnéjsimi a vnitfnimi vlivy po dobu nékolika
let.

Podle Lukd3ové (2010, s. 37) je ,zakladnim mechanismem utvareni organizacni kultu-
ry uceni, k némuz dochéazi v procesu reseni problémdad". Armstrong (2007, s. 259) tuto
mysSlenku rozviji, a Cerpa ze Scheina, ktery déli druhy uceni na dva typy:

e  Traumaticky model, kdy se ¢lenové organizace uci Celit urcité hrozbé tim, Ze
si vytvori obranny mechanismus”

e _Model pozitivniho upevriovani védomi, kdy dochazi k zakorenéni a pevnému
usazeni postupd, které se zdaji fungovat.”

Z psychologického hlediska tyto dva modely znamenaji, Ze pokud ma zaméstnanec
Celit néjakému problému, ktery zplsobuje stres a Uzkost, bude hledat néjaké pfija-
telné feseni. Pokud se pracovnikdm povede naleznout néjaké reseni, které problém
vyresi nebo v konecném ddsledku povede ktomu, ze eliminuje dalsi problém, toto
feseni se upevni, a budou ho pouZivati v pfipadé reseni dalsich problémd. Tim se ko-
necné potvrzuje jedna z definic, kterou jsme si uvedli vyse, a to ta, Ze jsme toto fedeni
problém0 pfijali jako ,zplsob, jakym u nas véci délame”. (Lukdsova, 2010, s. 37).

Lukdsova (2010, s. 37) navic jesté uvadi, ze existuje takzvany proces ,posilovani”, coz
je ,tendence opakovat to chovani a rfeSeni problém, které funguje, cili vede
k Zadoucim vysledkdm, a opoustét chovani, které nefunguje”. Pokud chovani viech
zameéstnancl povede k zlepSeni prace spolecnosti, je vice nez pravdépodobné, ze se
tento pfistup promitne do formovani dalSich norem a hodnot spolecnosti.

Ve vysledku tedy vyvoj firemni kultury zavisi na vnéjsich podminkach a internim po-
tfebdm. Z toho plyne, ze kazda spolenost ma svou vlastni a jedinecnou organizacni
kulturu, kterd je nenapodobitelnd. ,Kultura vznika a utvari se jako vysledek interakce
a dynamické tenze, ktera je v tomto procesu neustdle pritomna.” (Lukdsova, 2010, s.
37)
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2.4 Slozky a struktura firemni kultury

Kazdy systém musi byt slozen z dil¢ich ¢asti, to platii pro firemni kulturu. Firemni kul-
turu je Podle Lukadové (2010, s. 20) tvofena péti prvky, a to:

e z3kladni prfesvédcent;

e hodnoty;
e normy;
e postoje;

e artefakty (artefakty se dale déli na materidlni a nemateriaini).

Na obrazku 2 je grafické zobrazeni prvkd firemni kultury.

Zakladni
presvédceni

Hodnoty

Firemni kultura Normy

Postoje

Hmotné

Artefakty

Nehmotné

Obrazek 2: Prvky firemni kultury
Zdroj: upraveno podie Lukdsovd (2010, s. 20)

Naopak Armstrong (2017, s. 261) uvadi pouze 4 slozky - hodnoty, normy a artefakty, a
na rozdil od Lukdsové misto zakladniho presvédceni a postojd navic uvadi styl vede-
ni. Styl vedeni pro néj znamena zplsob, jakym jsou lidé fizeni svymi manazery. Mezi
zdkladni styly vedeni zaméstnanc( patfi:

e Charizmatic¢ti / Necharizmaticti - Charizmaticky manazer spoléhd na své na
svou osobnost, kdeZto necharizmaticky manazer se Fidi jiz stanovenym know-
how a teorii

e Autokrati¢ti / Demokrati¢ti - Autokraticky manaZer nebere v potaz nazory
svych podfizenych, vnucuje lidem sva rozhodnuti a na rozdil od demokratic-
kych manazer( se nesnazi své podfizené zapojit do rozhodovani

e UmozZnovatelé/ Kontrolofi - UmoZfiiovatelé se snazi zapojit své podfizené do
své vize a nenasilné je presvéddit a ziskat na svou stranu. Kontrolofi sleduji
pouze svij vliastni zajem a nuti své podfizené, aby jeho vizi pfijali.
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-

e Transakéni / Transformacdni - ,Transakeni lidri poskytuji penize, praci a bezpeci
za ochotu vyhovét. Transformaclni lidfi motivuji lidi, aby usilovali o cile vyssi
Urovné.”

Armstrong (2007, s. 261) déle také tvrdi, Ze Zddny manazer nevyuziva jeden styl ve-
deni, podle néj se totiz manazer pohybuje vzdy na hrané jednoho z téchto styll. Kaz-
dy manazer je tedy odliSny a velmi ovlivnén firemni kulturou.

Zakladni presvéd&eni

Zakladni presvédceni je jiz pfirozené zafixované mysleni a feSeni problém( ve spo-
lecnosti. Tyto prfesvéddceni jsou natolik automatické, Ze je velmi obtizné je zménit,
jsou totiz vysoce rezistentni vi¢i zméné. LukdSova pouzila ndzor Sackmanna, ktery
tvrdi, Ze ,jde o ndzory fungujici jako ¢lanky viry v naboZenstvi nebo axiomy
v matematice: kdyZ jsou jednou pfijaty, nemohou byt dale vysvétlovany — kazda dilci
argumentace totiz vychazi z jejich akceptace” (Lukadsova, 2010, cit. Sackmann, 2006).

Hodnoty

Hodnoty jsou ve spole¢nosti vie, co je pro spole¢nost dllezité, a ¢emu spolecnost
pfiklddd vyznam. Podle vétsiny autorl jsou hodnoty tvofitelem firemni kultury
(Lukddova, 2010, str. 21). Hodnoty jsou tedy zékladni sloZkou kultury, protoZe svou
existenci umoznuji jeji integraci. Hodnoty utvari ¢lenlm presvédceni a predurcuji, jak
se jeji ¢lenové budou chovat a podle ¢eho budou jednat. Firemni hodnoty vétSinou
muizeme nalézt v etickém kodexu kazdé spolecnosti.

Normy

Normy jsou neformalni a nepsana pravidla chovani. Normy chovani nejsou nastavi-
telné dopredu, neni mozné postihovat nékoho, kdo tyto normy nedodrzuje. Vzhle-
dem k tomu, Ze ma kazda spolecnost své normy a pravidla chovani, miZe se stat, ze
¢lenové budou podminovat zplsob chovani k nékomu, kdo tyto nepsand pravidla
nedodrzZuje.

Normy maji pro kazdou spolec¢nost obrovsky vyznam a to, protoze vymezuji ty druhy
chovani, které jsou a které jiz nejsou pfijatelné. V pfipadé, ze jsou tyto normy chovani
nastaveny spravné, snizuje se tim potfeba vytvaret formaini pravidla chovani.
(Luk&sova, 2010, str. 22).

Postoje

Postoje vyjadruji zpUsob, jakym osoba vyhodnoti svij pristup k jinym kolegdm nebo
k fedeni urcitych problém0. Podle nékterych autort (Lukdsova, 2010, s. 22) je pojem
postoj mnohem komplexnéjsi a sesklada se ze tfi slozek:

e kognitivni slozka;
e afektivni slozka;
e konativni slozka.

Kde kognitivni sloZka prfedstavuje nazory, které se vztahuji k objektu postoje. Afektiv-
ni sloZzka je emocdni ¢ast postoje a konativni sloZka je sloZkou se sklony k jednani ve
vztahu s objekty postoje. (Lukddova, 2010, s. 22)
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Artefakty

Pojem artefakt vyklada Velky sociologicky slovnik (1996, s. 107) jako jakykoli materi-
alni pfedmét zhotoveny nebo modifikovany lidskou ¢innosti v souladu s normami ur-
¢ité kultury". Podle Scheina (2004, s. 25-26) je artefakt vSechno, co ¢lovék vidi, slysi
nebo citi v pfipadé, ze se setkd novou doposud nezndmou kulturou ¢i skupinou lidi.
Artefakty délime do dvou skupin. Artefakty materidlni a nemateridlni. Mezi materialni
artefakty patfi takové jevy, které jsou viditelné, jsou to napfiklad: produkty a sluzby,
které spolecnost vytvari, architektura budovy, dress code spolecnosti nebo vnitfni
vybaveni spole¢nosti. Mezi nemateridini artefakty fadime interni komunikaci, jazyk
firmy, myty a pfibéhy organizace a ritualy a obfady.

Schein navic pfisel s pojmem ,firemni klima", které fadime do nemateridlnich artefak-
t0. Firemni klima je podle néj (Schein, 2004, str. 26) artefaktem hlubsiho charismatu,
je to viditelné chovani ¢lent dané spolecnosti. Zjednodusené rfe¢eno ndm firemni
klima ukazuje tzv. socialni analyzu spolecnosti, protoZze odkryva, jakym zplsobem
spolecnost funguje a pracuje se svym okolim.

Schein (2004, str. 26) déle tvrdi, Ze oba tyto dva typy artefaktl je sice mozné snadno
pozorovat, ale je nesmirné tézkeé je pochopit. To znamena, Ze si snadno vSimneme, ze
se spole¢nost chové jinak ke svym zdkaznikdm, ale uz nerozlustime, pro¢ tomu tak je.
Schein tuto problematiku nddherné demonstruje na pfikladu Egyptské a Mayské kul-
tury. Tvrdi, Ze obé& tyto starodavné kultury si stavély pyramidy, nicméné kazda z kultur
je stavéla za jinym Gcelem. Egyptané v pyramidéach ddstojné pohrbivali, stafi Mayo-
vé méli v pyramidach vedle hrobek i chramy, kde uctivali zemftelé.

S podobnym sloZenim firemni kultury pfiSel i Trompenaarse, ktery sloZzky popsal jako
vrstvy cibule. Ve stfedu cibule se nachdazi obecné predpoklady, tyto predpoklady
nejsou na povrch viditelné a pozorovatel si jich tedy nem@ze vSimnout. Tyto obecné
predpoklady obklopuji normy a hodnoty. Tyto dvé slozky ale podle néj nejsou porad
viditelné napovrch. Z téchto tfi sloZzek vychazi jiz ndm znamé artefakty a produkty
spole¢nosti.

Explicitni
kultura

pfedpokiady

Implicitni S i

kultura /

Obrézek 3: Slozky organizacni kultury

Zdroj: vlastni zpracovani autorky
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2.5 Struktura modelii firemni kultury

Organizacdni kultura je, jak jsme si fekli vyse, tvofena nékolika prvky, to znamen4, ze se
vyskytuje jako fungujici celek. Kazdd organizace mé jednotlivé prvky odlisné a z toho
plyne fakt, ze budou rdzné typy organizacnich struktur. Autorka vybrala ty nejpod-
statnéjsi typologie a rozdélila je do kategorie podle spole¢nych znakd. Jedné se o ty-
pologii organizacni kultury podle vztahu k organizacni kultufe; podle vztahu k vlivu
prostredi; podle faze vyvoje spolecnosti a podle vztahu k chovani organizace.

Prehled je v tabulce 1, kde jsou vypsany pouzité modely struktury firemni kultury.

Tabulka 1: Struktura modeld firemni kultury

Struktura modelu firemni kultury

Model

Typologie firemni kultury podle vztahu k
firemni kulture

ScheinGv model

Handyho a Harrisonovy typy organizac-
nich kultur

Typologie organiza¢ni kultury podle

Trompenaarse

Typologie firemni kultury podle vztahu k
vlivu prostredi

Typologie podle T. E. Deala a A. A. Kenne-
dyho

Typologie podle R. K. Milese a C. C. Snowa

Typologie organizacni kultury podle faze
vyvoje spolecnosti

Typologie dle L. M. Millera

Typologie firemni kultury podle vztahu k
chovani organizace

Kompasovy model W. Hall

Krychle 2S podle Goffeeho a Jonese

Zdroj: vlastni zpracovani autorky podie Lukasové (2010, s. 97-137)
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2.5.1 Typologie firemni kultury podle vztahu

k firemni kulture

ScheinOv model

Schein (2004, s. 25) ve své knize popisuje svij model jako mezi Groviovy model or-
ganizadni kultury. Kazda z Grovni mé sv(j vyznam a je na sobé zavisla. Schein tvrdi, ze
veétsina definic kultury plsobi zmatecné, protoze nezohlednuje jednotlivé Grovné kul-
tury, Schein Fika, Ze tyto Urovné definuji vlastni podstatu kultury. Struktura organizac-
ni kultury je tedy, jak jiz bylo zminéno vyse, ¢lenéna na artefakty, hodnoty a normy a
zakladni presvédceni. Na obrazku 4 je zobrazena struktura organizacni kultury pre-
hledné (Schein, 2004, s. 25).

Artefakty Hm‘otne i nehmotné, snadno viditelné, téZce pochopitelné
projevy
A
Hodnoty a normy Strategie, cile, filozofie spolenosti

\ 4

Nevédomeé pfijaté presvédceni a vnimani, zdroj naseho chovani

Zakladni prfesvédceni

Obrézek 4: Scheinovy Urovné firemni kultury

Zdroj: Schein (2004, s. 26)

Handyho a Harrisonovy typy organizacnich kultur

Charles Handy v ¢lanku Four types of Organisational Culture v roce 1999 rozsifil praci
Harrisona z roku 1972, a rozdélil firemni kulturu do 4 typ0.

e kultura moci;
e kultura UkolQ;
e kultura roli;

e Kkultura osob.
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Kulturu moci popisuje jako pavouka uprostred své pavuciny, ktery je obklopen celou
organizaci. Cim bliZe se pracovnik nachazi ke stfedu pomysiné pavuciny, tim vice bu-
de mit prdvo chod organizace ovliviiovat. Cim vice je ¢lovék vidé&i osobnost
s politickym myslenim, tim vice se blizi stfedu pavudiny. Tito ,pavouci”, ktefi se sou-
stfeduji smérem do stfedu pavucliny, mivaji kontrolni funkci a velmi se orientuji na
kontrolovani vnitfnich zdrojd, které se v organizaci nachazi (zaméstnanci, investice,
majetek atd.). Spolecnosti, které maji tento druh kontroly, umi velmi rychle reagovat
na rlzné podnéty z okoli, ale tato reakce je podminéna tomu, kdo se nachazi ve stre-
du pavuciny a vede organizaci. S timto typem firemni kultury se nejc¢astéji setkavame
v mensich rodinnych firmach nebo rliznych finan¢nich instituci.

Kultura Ukold vychazi z toho, Ze prace v organizaci je striktné pracovné nebo projek-
tové orientovdna. Detailnéjsi popis si pfedstavime na pomysiné siti. Siln&jsi horizon-
tala predstavuje silnéjsi a dllezitéjsi Ukol, ktery musi byt spinén. Kazdy Ukol je sloZzen
z jednotlivych uzld. Kultura Ukolu klade velky d0raz na plnéni dil¢ich cinnosti
k spInéni jednoho Ukolu. Nejcastéji se tento typ kultury objevuje napfiklad u reklam-
nich agentur, kde jejich sluZzba neméa dlouhou Zivotnost, a jakmile je splnén jeden

Ukol, pokracuje se na dalsi.

Kultura roli je Handym popisovana jako chram, kde nosniky hraji dllezitou roli k tomu,
aby drzeli stfechu, bez které by chram nebyl chrdmem... Kazdy nosnik ma tedy svou
roli, a ta zGstdvd neménnd. V praxi to znamena, Ze se ,prace ridi procedurami a pravi-
dly a popis role ¢i pracovniho mista je ddlleZitéjsSi neZ osoba, ktera v této roli Ci na
pracovnim misté pdsobi. Moc je spojena s funkcemi, nikoliv s lidmi." (Armstrong,
2007, s. 262)

Kultura osob je popisovdna jako shluk osob, které se navzajem podporuji. Vzhledem
ktomu, Ze se jednd o shluk osob, nikdo z nich neméa vaddi postaveni. Vétsinou se
jednd o rdzné profese, které si navzdjem pomahaji v reseni urcitého dkolu. S timto
druhem organizace se setkame pouze zfidkakdy. Handy popsal kulturu osob na pfFi-
kladu vysokoskolského profesora, ktery se snazi udrzet si svou pozici tim, Ze bude
spolupracovat s ostatnimi odborniky.
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Kultura moci Kultura Ukold

T~

Kultura rolf Kultura osob

Obrazek 5: Handyho a Harrisonovy typy organizacnich kultur

Zdroj: Handy (1993, s. 182)

Typologie organizacni kultury podle Trompenaarse

Trompenaarse rozdéluje firemni kulturu do dvou zakladnich dimenzi — prvni dimenzi
je orientace na Ukoly a orientace na vztahy, druhd dimenze je hierarchie vs. rovnost.
Spojeni téchto dimenzi do kvadrant(, vznikaji typy firemnich kultur, které Trompena-
arse pojmenoval jako inkubator, rodinu, Fizenou stfelu a Eiffelovu véz. Tyto typy fi-
remni kultury jsou ndpadné podobné jiz zminénym typdm firemni kultury dle Handy-
ho a Harrisona. Pro porovnani v obrazku 6 mdzeme v modrych srafovanych rdmeccich
vidét, cemu se jednotlivé typy firemni kultury podobaiji.

119



ROVNOST

Orientace na seberealizaci Orientace na projekty
________________ 1 e |
| Kultura osob | | Kultura ukol@ |
L e e e i L e e e i

Jinkubator” Jfizena stfela”
VZTAHY UKoLY
,rodina” ,Eiffelova véz"
________________ 1 _————————————————
| Kultura moci | | Kultura rolf |
L e e e 1 L e e e e e e i
Orientace na moc Orientace na role
HIERARCHIE

Obrazek 6: Typologie firemni kultury podle Trompenaarse
Zdroj: Lukdsova (2010, s. 103)

Kultura Eifellovy véZe je kultura, kterd ma prfesné rozdéleny role a Ukoly jednotlivych
¢lend organizace. V porovnani s teorii Handyho a Harrisona se jednd o kulturu rolr.
Kultura fizené stiely je orientovand na Ukoly, nikoliv na vztahy. Clenové organizace
museji kol splnit, ale neni pfedem stanoveno, jakym zpdsobem toho mohou dosah-
nout, dllezité je, aby toho dosahli za pomoci rliznych expertl ¢i odbornikd. Tento
druh kultury se podoba kultury Ukold, protoze ve stfedobodu se nachazi Ukol, ktery je
tfeba splnit. Kultura rodiny se vyznacuje jasné stanovenymi vztahy uvnitf organizaci.
[lustrujme si priklad otce v roding, otec je v podstaté hlavou rodiny a ostatni ¢lenové
by tak k nému méli nahlizet. Vtomto druhu kultury jde pfedevsim o moralni respekt
k autorité. Podobnost s Handyho Harissonovym modelem vidime v kultufe moci. Kul-
tura inkubdatoru poskytuje svym pracovnikm pravomoci a moznost seberealizace.
Pracovnici vzajemné spolupracuji a pomahaji si v plnéni Gkolu, nej¢astéji tyto Ukoly
byvaji tvlrc¢ino charakteru se zamérenim na inovace. Zde se jednd o podobnost
s kulturou osob. (Lukasova, 2010, s. 100-101)
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Slupky cibule jako slozky organizacni kultury podle Hofstedeho

G. Hofstede pfirovnal slozky organizace k slupkam cibule a to tak, co je podle néj ma-
nifestovdno okoli vice a co méné. Podle néj mohou pozorovatelé vidét symboly, hrdi-
ny a ritualy spolecnosti. Tyto tfi slozky dohromady nazyva praktiky. Co podle néj po-
zorovatel nemUze posoudit, je podle néj jaddro cibule — hodnoty. Z téchto hodnot po-
té vychazi pravé praktiky, které ndm demonstruji firemni kultury. (Lukdsova, 2010, s.
29)

Obrazek 7: Cibulovy diagram organizacni kultury podle Hosftedeho

Zdroj: viastni zpracovani autorky

2.5.2 Typologie firemni kultury podle vztahu k vlivu

prostredi

Typologie podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Deal a Kennedy tvrdi, Zze je firemni kultura nejvice ovlivnéna svym podnikatelskym a
socialnim prostfedim. Po zkoumani nékolika stovek firem, dosly k zavéru, Ze existuji 4
typy organizacnf kultury. Patfi sem kultura tvrdé prace, kultura drsnych hoch(, pro-
cesni kultura a kultura sdzky na budoucnost. Grafické zobrazeni této typologie vidime
v tabulce 2.
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Tabulka 2: Typologie organizacnich kultur podle T.E.Deala a A.A. Kennedyho

N ,
© ‘© . Kultura drsnych ho-
> = Kultura tvrdé prace . Y
NO) (] Chu
c >
s
>Q .
Slre)
@
o © , Kultura sdzky na bu-
= I~ Procesni kultura
O s doucnost
>
[a'e

Mald Velka

Mira rizika

Zdroj: upraveno podle Lukdsova (2010, s. 104)

Lukdsova (2010, s. 105-106) vysvétluje jednotlivé typy kultury ndsledovné:

kultura drsnych hoch(l je tvorena individualisty, ktefi se neboji rizika a chtéji
znat co nejrychleji zpétnou vazbu na své aktivity. U drsnych hoch({ neexistuje
chybovani ani zavahani, orientuji se na presnost a kvalitu svych aktivit. Firmy,
které se Fadi do tohoto druhu organizac¢ni kultury, mivaji nej¢astéji velmi sou-
pefivé zameéstnance, ktefi pracuji pod stresem a jejich prdce musi dosahovat
téch nejlepsich vysledkd. Nej¢astéji se s timto druhem organizadni kultury se-
tkdvame v zabavnim prdmyslu;

e kultura tvrdé prace se objevuje v organizacich, kde je kladen d(raz na iniciati-
VU VvV tymové praci. Tato kultura sama o sobé& podporuje tymovou praci a velmi
¢asto do své prace zahrnuje prvky zdbavy a legrace. Velmi Casto se spolecnost
uvnitf motivuje rdznymi soutézemi, slogany atd. Zajimavé je, ze se pfislusnici
této kultury ztotoZnuji s cily spole&nosti a v pfipadé nelspéchu jdou déle;

e kultura sdzky na budoucnost se vyskytuje ve firmach, které se velmi ¢asto mu-
si rozhodovat v rizikovych situacich. Zde se nejvice uplatiuje hierarchicky mo-
del spolecnosti, protoZe ten, kdo rozhoduje o budoucnosti, sazi vse, co ma.
V tomto pfipadé tedy ve vedeni takové spolec¢nosti musi stat nékdo, kdo pro-
blematice skutecné rozumi a jeho rozhodnuti budou spravna;

e procesni kultura sleduje to, jakym zplsobem véci délat, nez aby sledovala, ja-
ké véci délat. Procesni kultura bude vzdy fungovat pouze v prostredi, které vy-
kazuje stabilitu. Setkdvame se s ni nejc¢astéji ve financnim ¢i statnim sektoru.
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Typologie podle R. K. Milese a C. C. Snowa

Tato typologie vznikla jako zpUsob adaptace organizace na vnéjsi prostredi (Lukaso-
va, 2010, s. 107). Tato typologie zohlednuje strategické chovani organizace a interni
faktory ve spolec¢nosti. Rozlisili celkem tfi typy organizaci:

e prlizkumnik — typ organizace, kterd neustéle vyhledava trznf pfilezitosti a za-
roven usiluje o vyvoj a inovaci svych stavajicich vyrobkl a sluzeb. Tyto spolec-
nosti chtéji rst a velmi se poméruje s konkurencf;

e obrénce — obrance plsobi pouze na Uzké oblasti trhu, kde cili na ziskavani a
stabilizovani svych zdkaznikd, tyto spolecnosti se chtéji odlisit, ale zaroven
chtéji mit nizké naklady;

e analyzator — analyzator je néco mezi prlzkumnikem a obrdncem, chce stabili-
tu ale zaroven dynamiku a expanzi. Snazi se penetrovat na trh rozvojem svych
vyrobkd, sluzeb a trho.

2.5.3 Typologie firemni kultury podle faze vyvoje

spolecnosti

Typologie dle L. M. Millera

Miller popisuje vyvojové faze, kterymi si prochazi kazdy nové zaloZzeny podnik, a tvrdji,
Ze by kazdy vrcholovy manazer mél zvolit styl vedeni pravé podle faze, ve které se
podnik nachazi. V kazdé fazi vyvoje/ Upadku podniku se totiz manaZer setkava
s odlisnymi vyzvami a problémy, které bude tfeba vyfesit. (Lukasova, 2010, str. 110).

Ve vznikajicim obdobi se jedna o Proroka (Prophet), Barbara (Barbarian), a Budovatele
a objevitele (Builder & Explorer. V zadinajici fazi si mizeme vsimnout, Ze zacina do-
minovat Administrator (Administrator). Pozdé&ji se objevuje byrokrat (Bureaucrat) a
aristokrat (Aristocrat). Miller (2011) tvrdi, ze mdzeme doufat, Ze se firemni kultura
ocitne ve fazi synergisty (Synergist), kdy jsou ty nejlep$i kvality udrzovany
v rovnovaze.

Na obrazku 8 je také vyobrazen styl rozhodovani (Decision making style), coz zname-
na, ze manazer mize v Zivotnim cyklu podniku rozhodovat podle dvou styld — pfika-
zovat (command) nebo spolupracovat (Collaborative).
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Obrédzek 8: Zivotni cyklus stylu vedenf(

Zdroj: Management Mediation, dostupné z: www.Immiller.com

2.5.4 Typologie firemni kultury podle vztahu k cho-

vani organizace

Kompasovy model W. Hall

Tento model vznikl jako reakce na kulturu organizace dle narodnich kultur. Autorka
chtéla timto modelem pomoci spole¢nostem, které se chystaji spolupracovat
sjinymi, aby pochopili jejich kulturni rozdily. Sleduje charakteristiku chovani
v ndrodnich kulturdch a v kulturdch danych spole¢nosti Nej¢astéji se tento model
uziva v pripadé flze, akvizice nebo strategické aliance.

Tento model je zaloZen na dvou dimenzich — dimenze asertivity a dimenze citlivosti.
Dimenze asertivity ndm odrazi miru, jakym zplsobem nasi spolecnost vnima okoli
firmy jako vynucujici a direktivni. Projevy této asertivity mohou byt napfiklad dle
Lukdgové (2010, s. 121) nasledujici: individualismus, spi$e vyzadovani nez laskavost,
kontrola, prdbojnost, autoritativnost, Gtocnost, vyzyvavost, tvrdd prace, rychlost
zmeén, rozhodnost.

Pokud je spole¢nost silné asertivni, okoli je povazuje za rozhodné, rychlé a silné. Tyto
vlastnosti v nds evokuji pocit, Ze spolecnosti védi, co maji délat a délaji to sprdvné —
maji to pevné ve svych rukou. Méné asertivni podniky jsou pomalejsi, ale oproti vice
asertivnim podnikdm byvaji stalejsi, pokud realizuji zménu, byvaji mnohem opatrnéj-
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Si a postupuji podle jasné stanovenych pravidel. Dimenze citlivosti demonstruje, jak

okoli vnima emocionalitu spolecnosti. Velmi citlivé podniky jsou povaZzovany za em-

ployee-friendly, spontanni a za organizace s uvolnénou atmosférou. Malo citlivé pod-
niky byvaji povazovany na uzavienéjsi a konzervativnéjsi a nebyvaji tolik oblibeny ja-
ko podniky s vysokou mirou citlivosti. Vysokd mira citlivosti se dle LukdSové (2010, s.

121) projevuje senzitivnosti, loajalnosti, tendenci ke kompromisu, dlvéfivosti, tymo-

vosti, harmonii hodnot, nepredvidatelnosti, spiSe kvalitativnimi pfistupy, spise emo-

ciondlni nez na fakta zalozené pfistupy, orientace na lidi nez na Ukoly

Kombinaci dimenze asertivity a citlivosti vznikaji ¢tyfi charakteristické vzorce chovani.
Je to styl severni, vychodni, jizni a zapadni, viz obrazek 9.

mala

citlivost asertivita
Re kvantitativni X

L

mala

Kompasovy model [
|
|
|

patrny AN
presny N ‘
metodicky .;
/ \\\ #Sev \\
/ / ukolové orientovany N loajalni \
|| wmduid (T7apag™y S (wchod®) el R
| | kontrolujici ol WS kompromisni / |
\ \ autoritativni TSN tymovy /
\ / SN N /
\ . / ‘/
) rychlost zmén
nepredvidatelny
- dynamicky P
% individualisticky <
velka velka
asertivita citlivost

Obrazek 9: Kompasovy model W. Hall

Zdroj: Lukdsova (2010, s. 121)

Severni styl firemni kultury je malo asertivni a citlivy, je velmi pfesny a opatrny se

zamérenim na kvantitu. V severnim stylu kultury se klade velky d(iraz na fakta a praci

s nimi, severni styl fizeni nebude nikdy podstupovat rizika plynouci z absence fakt.
Severné orientované kultury jsou tedy velmi spolehlivé a konzistentni. (Lukdsova,
2010, s.121)

Jizni styl kultury je velmi asertivni a citlivy, kombinuje v sobé podnikavost a dynamic-
nost. Tyto kultury byvaji velmi pratelské, ale malo predvidatelné, protoZe se zasadné
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rozhoduji dle svych pocitl a intuice. Pro jizni styl kultury neni nic nemozné. Jsou mo-
tivovani vyzvami a riziky. (LukdSova, 2010, s. 121)

Vychodni styl kultury vynikd malou asertivitou a vysokou citlivosti. Vychodni styl kla-
de dlraz na budovani tymu a harmonii vztahd v organizaci. Spolec¢nosti jsou vice ori-
entovany na lidi neZ na Ukoly, a délaji vSe pro to, aby si zachovali svou tvar, tedy re-
spektu a prestiZze. Vedouci pracovnici v organizacich s vychodnim stylem kultury cas-
téji kladou otazky nezZ prikazy, a odpovédnost je spise rozprostiena do skupin/tym0
nez na jednotlivce. (Lukdsova, 2010, s. 122)

Zapadni styl kultury je velmi asertivni a malo citlivy, spoleénost se rozhoduje podle
dostupnych faktl a nedava tolik na nazor lidi. Pfi rozhodovani se uplatiuje jiz ovére-
né postupy a vsechna mozna rizika dlkladné vyhodnocuje a studuje. Spole¢nosti se
zapadnim stylem kultury se orientuji vyhradné na dkoly, a to vSe za pfedpokladu, ze
budou veskeré emoce potlaceny. Pfipadny cas, ktery by byl vénovan diskuzi zapadné
orientované spole¢nosti za ,vyhozené penize”. (LukdSova, 2010, s. 122)

Znalost tohoto modelu mUze pro manazery predstavovat velkou vyhodu, protoze
budou schopni Iépe a hloubé&ji pochopit firemni kultury a tim prizpUsobit svij pristup
k vedeni.

Krychle 2S5 podle Goffeeho a Jonese

Teorie krychle ,25" se vyznacuje tim, Ze sleduje vztahy, které panuji uvnitf organizace,
které jsou rozdéleny do dimenzi podle onéch 2S — solidarita a sociabilita.

Solidarita predstavuje soudrznost, kterd vychazi z rozumu, nikoliv z cit¥ lidi. Patif sem
spolecné dkoly, zajmy a spole¢né sdilené cile (LukaSova, 2010, s. 128). Lidé sice ne-
musi byt v pfatelském vztahu, ale pokud je mira solidarity vysoka, je velmi pravdépo-
dobné, Ze budou Ukoly plnény na sto procent. Sociabilita znadi miru pratelstvi
v organizaci, ¢im vyssi je mira sociability, tim v&tsi je v organizaci mira integrace a
sdileni informaci. NizSi mira sociability se bude vyznacovat tim, Ze budou lidé vice
pracovat sami na sebe a budou méné kooperovat. Tyto dvé dimenze solidarity a so-
ciability déli kulturu do dalsich Ctyr typd - sitovitd, pospolitd, fragmentarni a ndamezd-
ni kultura. Tyto typy kultury mohou dale pUsobit negativné ¢i pozitivné viz obrazek
10. (Lukdsova, 2010, s. 129)
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Obrazek 10: Model ,krychle 25" Goffeho a Jonese

Zdroj: Lukdsova (2010, s. 129)

Pokud je sitovéa kultura pozitivni, budou veskeré informace sdileny v pratelském pro-
stfedi, které je v této kultufe vytvofeno. Lidé jsou ochotni pracovat a spolupracovat.
Bohuzel vak svym pfatelskym a uvolnénim prostfedim maji vétsi tendenci tolerovat
chybovost, problémy fesi kompromisem. V negativni sitové kulture si informace mezi
sebou sdili pouze vybrana skupina lidi, lidé spolu malo spolupracuji a maji tendenci
k politikafeni, v takovych spole¢nostech vznikaji kliky. (Lukagovd, 2010, s. 129)

Namezdni kultura je presny opak sitové kultury, prioritou v této kultufe je osobnf zisk,
honba za splnéni Ukolu a osobni vztahy vznikaji povrchné za Ucelem splnéni Ukolu.
Nachazime zde velkou miru solidarity. V pozitivni namezdni kultufe maji pracovnici
spole¢ny zdjem v cilech spolecnosti, jsou koordinovani a spolec¢né usiluji o splnéni
daného cile. V pfipadé negativni ndmezdni kultury se v organizaci vytradci loajalita a
zvySuje se fluktuace. Jednotlivci se mnohem vice soustfedi na svij prospéch.
(Lukédsova, 2010, s. 130)

Fragmentarni kultura je tvofena individualisty, lidé hraji pouze sami na sebe. Ve
fragmentarni kulture se nevyskytuje solidarita ani pratelskost. Lidé ve fragmentarni
kultufe poméruji své vysledky s okolim, na misto v raémci své organizace. V pozitivni
fragmentarni kulture se vyskytuje moznost prosazeni téch nejvyraznéjsich individua-
listd, avSak za predpokladu, Ze bude zachovéno jejich soukromi. V negativni fragmen-
tarni kulture se mQze stat, Ze dojde k tak nizké identifikaci s firmou, Ze existence ¢lo-
véka preroste v sobectvi a aroganci. (Lukdsova, 2010, s. 130)

Pospolitd kultura vykazuje vysokou miru solidarity a sociability. Pokud je tato mira
v rovnovaze, mize byt firma natolik konkurenceschopn4, ze ji nemdize nikdo porazit.
Pokud je pospolitd kultura pozitivni, mGzeme oclekavat pratelskou atmosféru, ktera je
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doprovazena vlidnosti organizace. V pfipadé negativni pospolité kultury hrozi riziko,
Ze pocit neporazitelnost pferoste v samolibost, a organizaci opoustéji ti nejlepsi za-
méstnanci, protozZe jiz nejsou motivovani. (Lukasova, 2010, s. 131)

2.6 Firemni kultura a jeji vyznam

lan Brooks (2003, s. 216) tvrdi, Ze ,podrobné znalosti a povédomi o kulture by mély
zlepsit nasi schopnost analyzy organizacniho chovani, abychom mohli spoleénost
zace, protoze efektivnost organizace je pfimo podminéna tim, jak kvalitni firemni kul-
tura je. Zajimavosti je, ze firemni kultura je nepsané pravidlo, vryvd se do chovani
zaméstnancl formou ,presvédceni, hodnot, norem a vzorcl chovéan, sdilenych jedinci
v v réamci organizace.” (Lukdsova, 2010, s. 39).

Firemni kultufe by se mél vénovat kazdy manaZzer a to hlavné proto, Ze na zakladé
kvalitni firemni kultury se zlepSuje vykonnost spole¢nosti. Firemni kultura determinu-
je i to, jakym zpUsobem budou pfijimany zmény, které do spole¢nosti vnese napfi-
klad nové vedeni, nebo i vedeni soucasné.

DUleZité je si uvédomit, Ze spolecnost si béhem let svého plsobenfi vytvofila kulturuy,
kterd ji charakterizuje, ale to neni jedina mozna kultura, kterd by se v organizaci na-
chdzela. Ve spolecnosti totiz mdze, podle Armstronga (2007, s. 258), existovat mno-
hem vice kultur. Spole¢nost mize podle jiné kultury komunikovat s okolim, na rozdil
napfiklad od kultury, kterd se nachazi v oddéleni vyroby. ZjednoduSené feeno exis-
tuji rzné hodnoty nebo normy spolecnosti, které se s ohledem na pracovni prostredf
mohou ménit.
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3 FIREMNI KULTURA A JEJI VLIV

Firemni kultura je tedy neviditelnd soucéast kazdé spolecnosti. Svou neviditelnosti ma
tedy obrovsky vliv na vSechny procesy, které se ve spolecnosti kazdym dnem ode-
hravaji. Firemni kultura ovliviiuje nejen pracovni vykon, ale napriklad motivaci, kterd
ma dalsi vliv na vykon pracovnikd. Firemni kultura ovliviiuje i to, jakym zpClsobem
bude naplfiovana strategie spolecnosti. Je tedy potfeba uvédomit si, jak velkou ¢ast
firemni kultura ve spolecnosti zabira.

3.1 Funkce firemni kultury

Podle Robbinsona (2003, s. 512) ma organiza¢ni kultura ¢tyfi hlavni funkce. Prvni
funkce je funkce hrani¢ni, to znamen3, Ze je firemni kultura jedine¢nd a kazda spo-
le¢nost ma odlisSnou firemni kulturu na rozdil od jiné spolecnosti. Druhd dUlezita

7 vr

funkce je identifikacni, firemni kultura, firemni kultura totiz utvari pocit sounalezitosti
se spolecnosti. Za tfeti, kultura utvafi zavazek k néemu vétsimu, nez je individualni,
osobni zajem. Za ¢tvrté, zvysuje stabilitu socidlniho systému. Kultura je ,spolecenské
lepidlo”, které poméaha udrzovat organizaci, spolecné s prosazovanim standard( pro
to, co by zaméstnanci méli Fikat a délat. A konec¢né posledni, je to smysluplny kont-

rolni mechanismus, ktery Ffidi a utvari postoje a chovani zaméstnancd. Firemni kultura
totiz definuje ,pravidla hry". (Robbinson, 2013, s.516)

Autor eseje ,The Functions Of Organizational Culture Commerce Essay" dostupné na
www.ukessays.com, rozdélil dle dostupné literatury funkce firemnfi kultury do Ctyf ob-
lasti. Prvni je funkce vad<di (Barney, 1986) - organizadni kultura mGze hrat vedouci
Ulohu hodnotové orientace a orientace chovani v podnicich. Tato orientace se lisi od
tradi¢niho Fizeni, které se jednoduse zaméfuje na rigidni disciplinu nebo systém, a
zdUraznuje, Ze navadi chovani ¢lenl podniku z formujici se organizacni kultury a nuti
prijmout ¢leny organizace k pfijeti spole¢nych hodnot, které jsou nepostfehnutelné.
Druha funkce je motivacni kde pozitivni myslenky a eticky kodex chovani mohou vy-
tvaret silny smysl pro poslani a trvalou hnaci silu organiza¢nino chovani (Deal a Ken-
nedy, 1982). Funkce soudrznosti fikd, Zze spole¢nd sila organizace zavisi na jeji
soudrznosti, na koordinaci vnitfniho stavu organizace a na jeji schopnosti ovladani
(Schwartz a Davis, 1981). Funkce omezujici tvrdi, Ze skvéld organizacni kultura mé ob-
rovsky vliv na mysleni a chovani kazdého zaméstnance. Spolec¢nost dlouhodobé vy-
tvafi pisemnd nebo konvencni pravidla, predpisy, etické kodexy chovani k regulaci
chovani zaméstnanc(, a témito vytvofenymi opatfenimi dosédhne toho, zZe je schopna
kontrolovat mys$leni a chovani pracovnikd (Cooke, 1987).

Lukasova shrnuje funkci organizacni struktury do nasledujicich bod0: ,Organizacni
kultura redukuje konflikty uvnitf organizace, organizacni kultura zabezpecuje konti-
nuitu, zprostrfedkovava a usnadnuje koordinaci a kontrolu, organizacni kultura redu-
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kuje nejistotu pracovnikl a ovlivriuje jejich pracovni spokojenost a emocionalni po-
hodu, organizacni kultura mdze byt vyznamnym zdrojem motivace pracovniki a or-
ganizacni kultura maze byt konkurencni vyhodou” (Lukasova, 2010, s. 40)

3.2 Vliv firemni kultury na jedince

Firemni kultura ma obrovsky vliv na zaméstnance. Zplsob, jakym je organizacni kul-
tura nastavena, jak je ddkladna a jak zaméstnance uci/ socializuje, ur¢uje smérovani
prace zaméstnance. Aby se zaméstnanec ve svém zameéstnani citil dobre, je zapotfe-
bi, aby mu firemnf kultura spole¢nosti vyhovovala. Lukdsova (2010, s. 38) fika, Ze se
organizace vzajemné odlisuji podle toho, jakym zplsobem se snazi zplsob sociali-
zace Fidit. Ve velkych organizacich probihd adaptace a socializace jiz dopfedu pred-
definovanymi kroky. V mensich spole¢nostech je tento proces vice personifikovan,
tyto spolecnosti spoléhaji na osobni pfedavani zkusenosti a znalosti.

Pokud jedinec po urcité dobé zjisti, Ze mu dané firemni kultura nevyhovuje a on neni
schopen se s ni ztotoznit, hrozi nespokojenost a neproduktivita z jeho strany, které
¢asem povede k odchodu z organizace na vlastni zadost &i propusténim ze strany
zameéstnavatele. Samozrejmeé se mize stat, Ze jedinec se navzdory k nespokojenosti
a neschopnosti ztotoZnit se spole¢nosti, rozhodne pfeci jen v organizaci setrvat. Mo-
hou ho ktomu vést rizné ddvody, napriklad dfvody financni, existencni, vliastni ob-
sah préace nebo oclekdvani zmény situace s predpoklddanymi zménami. (Lukdsova,
2010, s. 38).

Robbinson (2013, s. 532) vytvofil sedm zékladnich faktord popisujici firemni kulturu a
jeji dalsi vliv na jedince. Patfi sem: inovace a pfijimani rizika, smysl pro detail, orienta-
ce na vysledky, orientace na lidi, tymova orientace, agresivita a stabilita. Na obrazku
11 je graficky zndzornéno, jakym zpUsobem je organizadni kultura vnimana a jakou
vytvari silu vliivu na vykon a spokojenost zaméstnanc(.
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Obrazek 11: Viiv organizacni kultury na vykon a spojenost zaméstnance
Zdroj: Robbins (2013, s. 533)

Jedinec si tedy béhem svého plsobeni ve spolecnosti utvari urlity vztah, ktery ho
s danou organizaci spojuje. Lukasova, na zakladé K. A. Golden z roku 1995, identifiko-
vala 4 varianty vztahu zaméstnance k organiza¢ni kulture (Lukdsova, 2010, s. 39):

e jednoznacné dodrzovani — zaméstnanec je loajalni vici spolecnosti, plné se zto-
toznil s firemnimi cily, normami a pfesvédcenim;

e nucené dodrzovani- chovani zaméstnance plsobi vérohodné, okoli ma pocit, Ze
doslo ke sladéni, velmi ¢asto se tento typ vztahu projevuje Zerty na adresu orga-
nizace, ve které zaméstnanec pracuje, protoze si tim ventiluje svoji frustraci;

e utajené nedodrzovani- zaméstnanec svému okoli tvrdi svému okoli, Ze s danymi
hodnotami a normami souhlasi, skryté je vSak nedodrZuje a neakceptuje. Jejich
chovani je proménlivé podle situace, ve které se v zameéstnani aktudlné nachazi;

e oteviené nedodrZovani — jedinec zcela oteviené nesouhlasi a nedodrzuje nasta-
vené normy a hodnoty.

3.3 Vliv firemni kultury na motivaci zaméstnanci

Motivace zaméstnancl je takzvany hnaci motor, kazdé spolecnosti. Motivovani za-
meéstnanci mohou pfinést spolecnosti uzitek formou lepsich vykond, vétsi oddanosti
a obecné vétsi chuti k praci. Pro lepsi prfedstavu, jakym zplsobem firemni kultura
ovliviiuje, si pfedstavime 3 zakladni teorie motivace pracovnik(.

Zakladnim pravidlem spravné motivace, je naplfiovani lidskych potfeb, pokud tyto
potfeby napliujeme, mlzeme se té&sit zlepsSich vysledkl prace zaméstnancd,
v pfipadé, Ze potreby uspokojovany nejsou, dochdazi i zaméstnancl k nespokojenosti,
tudiz se sniZzuje kvalita a jejich pracovni vykon. DClezZité je zajisténi vhodné struktury,
kterou ma podle Armstronga motivace mit, je to smér, Usili a vytrvalost (Armstrong,
2007,s.219).
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Maslowova teorie potreb

Maslow [Fika, ze obsah motivace tvori lidské potfeby. Neuspokojend potreba vytvari
napéti a stav nerovnovahy. Je tedy tfeba rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potrebu, a
zvolit zplsob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného cile. Nikoliv vSechny po-
tfeby jsou pro danou osobu stejné dllezZité — zavisi na prostredi, vychové, Zivoté, i na
soucasné situaci. Dle Maslowa ma kazdy ¢lovék pét zédkladnich potfeb (od nejnizsich
po nejvyssi). Tyto potfeby spoledné vytvari ,pyramidu” nasich potfeb. Pokud podle
Maslowova bude uspokojena nizsi potfeba, tak se stdvd dominantni potrfebou potre-
ba vyssi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni této vyssi potreby.
Maslow byl pfesvédcen, ze pracovniklv vykon je mozné zvySovat az k pfirozenym fy-
ziologickym hranicim pokud budou uspokojovany nejen materiaini, ale i socidlni po-
treby. (Armstrong, 2007, s. 224)

-
Potfeba seberealice
J
=
Potfeba uznani
J
=
Socialni potfeby
J

Potreba jistoty a bezpedi

Fyziologické potfeby

Obrazek 12: Maslowova teorie potreb

Zdroj: viastni zpracovani autorky

Vyznam jednotlivych potfeb je nasledujici (Armstrong, 2007, s. 224):

e Fyziologické potfeby- potfeba kysliku, potravy, vody a sexu.

e Potfeba jistoty a bezpedi - potfeba ochrany proti nebezpedi a nedostatku
uspokojovani fyziologickych potreb.

e Potfeby socidlni - potfeba lasky, pfatelstvi a akceptace jako pfislusnika skupi-
ny.

e Potfeba uznani - potfeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama
(sebelctu) a byt respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potfeby lze zaradit do
dvou dopliujicich se skupin: za prvé je to touha po Uspéchu, pfiméfenosti, se-
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bedlvére tvari v tvar svétu a po nezdvislosti a svobodé, a za druhé je to touha
po reputaci nebo postaveni definovanych jako respekt nebo Ucta ostatnich lidi
a projevujicich se v podobé uznéni, pozornosti, vyznamu nebo ocenéni.

e Potfeba seberealizace (sebe naplnéni) - potfeba rozvijet schopnosti a doved-
nosti, stat se tim, v co Clovék véfi, Ze je schopen se stat.

Herzbergerova dvoufaktorova teorie motivace

Tuto teorii vymyslel Herzberger v roce 1957. Motivace zaméstnancim je podle néj
sloZzena ze dvou faktorl — satisfator( a dissatisfator(. Tento model predpokladd, ze
lidé jsou schopni pfesné oznacit a sdélit podminky, které je pfi jejich praci uspokojuji
nebo neuspokojuji. Clov&ku jsou vlastni dvé skupiny protikladnych potfeb - potieba
vyhnout se bolesti (zivoc¢isna potfeba) a potieba psychického rdstu (lidska potreba).
Armstrong (2007, s. 227) tyto dva faktory vysvétluje ndsledovné:

e Motivatory (Satisfatory) — vnitfni socidIni a motivujici faktory. Pokud jsou tyto
faktory v Zadouci kvalité, jsou zdrojem pracovni spokojenosti a motivace. Po-
kud se nachazeji v nezddouci kvalité, zplsobuji, Ze lidé nejsou spokojeni a
nejsou ani pfimérené motivovani k praci. Patfi sem napt. uznani, vztahy, po-
staveni, rdst, psychicky rozvoj, Uspéch, odpovédnost

e Hygienické faktory (Dissatisfatory) - vnéjsi prostredi, nepfitomnost ¢i nizka
kvalita hygienickych faktor( je zdrojem nespokojenosti, zatimco jejich pfi-
tomnost ma na spokojenost negativni vliv. Patfi sem napt. plat, samotna pra-
ce, dohled nadfizenych, pracovni podminky, personalni politika, jistota prace.

McGregorova teorie X a teorie Y

Tato teorie déli lidi do dvou skupin X a Y, podle toho, jaky pfistup maji k praci (Pro-
vaznik, 2004, s. 71):

e Typ X — ¢lovék je od pfirody liny, nesamostatny, vyZzaduje neustalé vedeni,
kontrolu, ma vrozenou nechut k praci, je nezbytné ho k praci nutit, naopak
dobrou praci je tfreba dobfe finanéné odmeénit.

e TypY — Clovék je samostatny, ma potfebu uplatnit se a pracovat, ¢lovék je ini-
ciativni a nemusi byt silné kontrolovan, uspokojeni viastnich potfeb je nejlepsi
odménou, lidé se snazi o odpovédnost. Mékké metody fizeni — volnéjsi struk-
tura, neformalni vztahy.

Firemni kultura ma tedy velky vliv na motivaci svych zaméstnancl. Ve vazbé firemni
kultury na motivacni teorie, mGze firemnfi kultura ovliviiovat spokojenost zaméstnan-
cU v praci. Ovlivnit mdzZe také ochotu pracovat a jejich vykonnost. VIacil (1997, s. 33)
tvrdi, ze silnd organizadni kultura je motivujici sama o sobé, a to proto, ze: ,je atrak-
tivni se identifikovat s kulturou, ktera vede firmu i mé osobné ke vseobecné ke vseo-
becné uzndvanému tspéchu” (VI4cil, 1997, s. 33).

Ze vSeho vyse uvedeného je tedy patrné, Ze organizacni kultura vsemi svymi kompo-
nenty tvofi celek, ktery riznou intenzitou plsobi na jeji ¢leny. Dle dostupnych teorif
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motivace je tedy jasné, ze firemni kultura je jeji soucasti a silné ovliviiuje veskeré
slozky motivace pracovnikd v dané spolec¢nosti. To, jaky vliv bude mit firemnf kultura
na vykon je dano také tim, jakym zpQsobem bude usporddand, protoze pokud nebu-
de brat v potaz potfebu vnitfné motivovat své zaméstnance obsahem prace, nemUze
olekavat, Ze dojde k celopodnikové spokojenosti a retenci stavajicich zaméstnancd.

3.4 Vliv firemni kultury na firemni strategii a
smérovani firmy

Firemni kultura ovliviiuje podle LukdSové (2010, s. 72) tvorbu strategie spole¢nosti a
jeji ndslednou implementaci.

George Root ve svém ¢&lanku ,The Impact of Corporate Culture on Business Strategy”
popisuje vliv firemni kultury na strategii firmy tak, ze firemni kultura reprezentuje pro-
fesionalni hodnoty, které spolecnost pfijala. Tyto hodnoty urcuji, jak spole&nost spo-
lupracuje se zaméstnanci, dodavateli, partnery a klienty. Strategie organizace je sou-
hrn toho, jak spolecnost vnima svou roli a presvédceni, které dale vyuziva k dosazeni
svych cild. Vzhledem k tomu, ze firemni kultura je hnaci silou toho, jak spole¢nost
podnikd, ma sama o sobé dopad na rozvoj obchodni strategie. Geroge Root v ¢lanku
popsal Ctyfi aspekty firemni kultury, které maji vliv na strategii firmy:

e Riziko - Podnikova kultura nastavuje mantinely tomu, jaké riziko je organizace
ochotna pfijmout. Pokud je podnikova kultura neutraini ¢i averzni vadi riziku,
bude to mit vliv na jedndni v pfipadé&, ze by spole¢nost stala pred néjakym ri-
zikovym rozhodnutim.

e Retence zaméstnancl — pokud ma spolec¢nost nastavenou firemni kulturu tak,
Ze neumi delegovat informace mezi zaméstnanci, hrozi, Ze dojde ke sniZeni
pravdépodobnosti retence stdvajicich zaméstnancd. Je treba se tedy vyhnout
mozné nedlvére ze strany zameéstnancy.

e Incentivni systém — V dnesni dobé se &m dal ¢astéji setkdvdme s takovym in-
centivnim schématem, kterym se zamé&stnavatelé snazi zlepsit produktivitu a
zachovat moréalku svych zaméstnancd. Tyto incentivni programy je vsak tfeba
pellivé sledovat a vykonavat tak, aby nedoSlo k vytvoreni kultury ocekavani.
Pokud je nastaven program odmeénovani tak, Zze odménuje i ty zameéstnance,
ktefi nepracuji podle naseho oclekavané, vytvari to nebezpedny kulturni pre-
cedens.

e Zaméfeni se - podnikova kultura, kterou zaméstnanec upfednostfiuje, pomaha
vytvaret zaméreni mezi zaméstnanci na zddouci smérovani firmy. Kdyz za-
meéstnanci dodrzuji presvédceni a hodnoty spolecnosti, plsobi vérohodné
pred zdkazniky a partnery. Spolecnost pak mdze vytvorit obchodni strategii s
védomim, Ze celd organizace bude uplatniovat pokyny jednotnym zpUsobem a
zlepsit Sance, Ze strategie bude Uspé&sna.
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Na toto rozdéleni mizZzeme navéazat zavérem podle Lukdsové, ze mezi firemni strategii
a firemni kulturou existuje ,oboustranné determinujici vztah" (LukdSova, 2010, s. 72).
Tento determinujici vztah Lukdsovd vysvétluje jako vzajemné ovliviovani firemni
strategie a kultury, protoze obsah firemni kultury ovliviiuje tvorbu, realizaci a obsah
strategie. Celkové firemni strategie vsak ovliviiuje formovani strategie. Z tohoto dd-
vodu si myslim, ze bychom neméli tvorbu strategie v Zzddném pfipadé podceriovat,
protoze klicem k Uspésné spolecnosti je vzdjemny soulad mezi strategii spolecnosti
a nastavenou firemni kulturou.

3.5 Vliv sily firemni kultury na jeji vyvkonnost

Lukdsova (2010, s. 73) popisuje silu kultury podniku jako takovou kulturu, kterd je
,Charakteristicka vyhranénosti, stabilitou a vysokou mirou sdileni a respektovani urdci-
tych presvéd&en, hodnot a norem v rdmci organizace.”

Silna firemni kultura vytvari soulad ve vnimdani a mysleni zaméstnancd, tento soulad
totiz pfiznivé zjednodusSuje komunikaci a redukuje vnitropodnikové konflikty, lidé
v organizaci jsou sladéni v mysleni, jazyku a rozhodovani. Pokud jsou tedy v tomto
sméru ovlivnéni vsichni zaméstnanci, dochazi k rychlejSimu rozhodovani celé organi-
zace. Silnd kultura umi také usmérnit chovani lidského kapitdlu v organizaci. Pokud
zaméstnanci sdileji stejné hodnoty a normy a sméruji stejnym smérem, kdokoliv, kdo
se z tohoto chovani odchyli, potrestaji ho ostatni ¢lenové organizace. To vede k tomu,
Ze je ve spolecnosti zajistén neformalni zplsob kontroly. Silné firemni kultura zna-
mena také sdileni spole¢nych hodnot a cild, to znamend, Zze zaméstnanci diky spo-
le¢nym hodnotdm a cilim kooperuji a vzdjemné se podporuji (Lukdsova, 2010, s. 74).

Ne vzdy je vSak silna firemni kultura vyhodou. Firemni kultura totiz mze fixovat or-
ganizaci na minulou zkusenost, lidé mohou byt ,zakonzervovani’ a tim prehlizet rlz-
né varovné signaly, které pro spolenost mohou byt katastrofické. Velmi Casto je pre-
hlizend adaptace na noveé vzniklé situace, které nutné potfebuji pfimérenou adaptaci.
Tento jev se velmi ¢asto objevuje ve firmdch, které na trhu plsobi delsi dobu a vede-
ni spolec¢nosti se dlouhodobé& neobménilo. Silna firemni kultura ma také za dlsledek,
Zze brani ¢len0m organizace myslet v alternativdch, nechtéji si pfipustit jiné rfeseni
problém0 nezZ to, které maji naucené. S tim souvisi i to, Ze silnd organizacni kultura
zpUsobuje rezistenci vic¢i zméndm. Hodnoty, normy a nazory jsou natolik silné, Zze
jsou Clenové organizace vysoce konzervativni, a nemaji potfebu meénit své navyklé
zplsoby chovani a uvazovani. (Lukdsova, 2010, s. 75).

Podle Siguta (2004, s. 16) ndm silna firemni kultura ukazuje, jak navenek p{sobi spo-
le¢nost. Slaba firemni kultura nam vyjadfuje, Ze je ve spolecnosti néco Spatné, ne-
funguje zde interni komunikace, ndzory nejsou konzistentnf. Sigut (2004, s. 16) defi-
noval tfi znaky silné podnikové kultury:
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e Jasnost a zfetelnost - Firemni kultura musi mit jasné a zfetelné definovdno to,
co se od jejich ¢lenl ocekava. Firemni kultura musi mit jasna pravidla a ,tres-
ty", které nasleduji za nedodrzovani téchto nepsanych pravidel.

e Rozsifitelnost - Zaméstnanci musi byt dostatené sezndmeni se vSemi prvky
firemni kultury. VSechny tyto prvky se musi uplatfiovat v kazdé situaci a
v kazdém okamziku na kazdém misté ve firmé.

e Zakotvenost - Zakotvenost ndm vykazuje miru identifikace a internalizace jed-
notlivych hodnot, norem a vzorcl chovani jedincl, protoZze pokud se urcita fi-
remni kultura stane nedilnou soucdasti kazdodenni interakce mezi zamé&stnan-
ci, mGZeme fici, ze firemni kultura je opravdu silna.

Lukdsova (2010, s. 76) shrnula ndzory nékolika autord tak, Ze vyvraci plvodni myslen-
ku odbornikd na fakt, Ze organizac¢ni kultura musi byt v podniku vzdy silna. Firemni
kultura by méla byt v Zddouci mife nastavena tak, aby pro strategické smérovani fir-
my nebyla kriticka, a aby se zajistilo, Ze silnad kultura nebude pfekdzkou ve vykonnosti
podniku.

Co se tedy tyce vlivu firemni kultury na vykonnost organizace, uplatnuje se zde kom-
binace obsahu a sily firemni kultury. Lukdsova také fika, ze obsah firemni kultury ma
na vykonnost organizace dvoji Ucinek. Umi pracovniky aktivovat/ deaktivovat a v na-
vaznosti na normy a hodnoty, sméruje pracovniky k naplfiovani téchto hodnot.

Obsah kultury _—— = —— Sila kultury

Obrazek 13: Vliv organizacni kultury na fungovani a vykonnost organizace

Zdroj: upraveno podle Lukdsovd (2010, s. 76)
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4 ZMENA FIREMNI KULTURY

4.1 Potiebazmény

V kazdé spolecnosti mlzeme objevit znaky a dUlsledky, které pfinasi do spolecnosti
firemni kultura. V elektronickém prispévku na americkém uzndvaném webu ,Practical
Management, ktery se vénuje managementu a leadershipu, jsou definovany 4 za-
kladni potfeby spolecnosti, které vedou ke zméné, nebo vyzaduji nutnou zménu.

1. Nova organizace

Pokud je zaloZena nova organice, zameéruje se pouze na priority zakladatel(, Uspéch
businessu a firemni kultura je az na poslednim misté. Kultura v organizaci se vyviji
pfirozené, postrada jakékoli védomé Usili a mUze byt spojena s predstavou vedeni
zakladatele spolecnosti. Nova organizace ne vzdy predpokldda novou organizaci jako
takovou, nékdy mohou byt velké korporace rozdéleny na mensi samostatné obchod-
ni jednotky nebo mensi korporace, dcefiné spole¢nosti, a pod novym vedenim se
oCekava zména soucasné firemni kultury.

2. Reorganizace

Jiz existujici organizace je diky rGznym faktordm (zmény ve vedeni spole¢nosti, zmé-
na vize, strategie, plan konkurenceschopnosti) restrukturalizovana. Tyto strukturdinf
zmény samozifejmeé také vyZzaduji zménu organizacni kultury.

3. FlUze a akvizice

Kulturni stfet je aktudlni fenomén, kdy se dvé diametralné odlisné organizace, kvili
obchodnim dlvodim slucuji. Mnoho fuzi se nezdafrilo, protoze analyza zmény a jeji
financni prinos byly nespravné. Neni to problém cisté analyticky, spise se tak déje
kvali nekompatibilnim kulturdm, které nuti zaméstnance, k oddéleni se od organiza-
ce. Proto Uspéch akvizice/ fuze je dllezZité vhodné posoudit kulturu a analyzovat, zda
Ize podle nové organizace Uspésné propojit.

4. Neucinnost firemni kultury

Vv

Pokud firemni kultura vykazuje znaky jako je neplnéni hodnot, nizsi produktivita, ne-
dostatek nadseni a motivace nebo nadmérnou potfebu kontroly, vyZaduje zménu.

Pfeifer (1993, s. 84) fika, ze rozvoj a péstovani firemni kultury je velmi zédsadni proces
kazdé spolelnosti, ktery se odehrava na kazdodenni bazi. Pfeifer si domniva, Ze po-
tfebu zmény firemni kultury determinuje zejména zména vnitfniho Ci vnéjsiho pro-
stfedi firmy. Pfeifer definuje tyto situace: ,Nesoulad mezi vZitou kulturou firmy a stra-
tegicky potfebnou kulturou firmy; pfekonani charakteru vZité kultury firmy zménami
v ekonomickém, socialnim nebo technickém okoli firmy; pfechod firmy z jedné vyvo-
jové etapy do druhé; rddova zména velikosti firmy; generacni vyména ve firmé - ve-
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deni, prvni linie; zména v postaveni firmy na trhu; prevzeti nebo fuze firmy.” (Pfeifer,
1993, s. 84)

4.2 Typy zmény firemni kultury

Bate (1994, s. 32) ve své knize rozdélil zménu organizadni kultury na dva typy. Prvni
typ je zména revoludni, ktera jiz podle svého ndzvu vypovidad o tom, Ze tato zména
sméfuje do hloubky spolecnosti. Pokud ve spole&nosti nedochdzi k dostate¢nym vy-
sledkdm, a nedari se je zlepsSit ani pomoci zmény cild a strategie spole¢nosti, musi
pFijit na fadu revolucni zména. Tato zména s sebou nese napfiklad zménu organizac-
ni struktury, manazerskych. Pokud ve spole¢nosti chceme provadét revolu¢ni zménu,
je potreba si jeji implementaci dGkladné promyslet a naplanovat. Druhym typem
zmeény organizacni kultury je zména evolucni. Tato zména oproti zméné revoludni
neni tak hluboka, a objevuje se, pokud chce spoleénost néco vylepsit. Evolu¢ni zména
nenf plosna a tykd se pouze vybranych ¢asti podnikd. Tato zména ma svlj vyznam a
pravdépodobnost Uspéchu ve fazi r0stu a zrani.

Lukdsova (2010, s. 165-165) se s teorii evolucni a revoludni teorie ztotoziuje, nicéné
pridava jesté dalsi dva typy a to je zména primarni a doprovodna. Primarni zména je
implementovana v ptfipad&, Ze obsah firemni kultury ma posSkozujici charakter, ktery
je primarni pricinou problémd organizace. Doprovodna zména firemnfi kultury dopro-
vazi zmény, které vedou k zlepseni organizacnich proces(. Obé tyto zmény se v za-
vislosti s mirou manazerskych problémd, mohou transformovat na revolu¢ni a evo-
luéni zmény.

4.3 Nastroje pro zménu firemni kultury

Pfedstavime si dva pohledy na nastroje zmény. Prvni je pohlede Pfeifera (1993, s. 76),
ktery rozdélil nastroje k provedeni zmény firemni kultury na pfimé a neptfimé. Pfimé
ndstroje zmény jsou ty, jejichz dopad lze spolehlivym zplisobem sledovat, a které
maji rychly dopad na vysledky. Nepfimé nédstroje jsou ty, které poditaji s faktem, ze se
jejich vliv projevi az s odstupem c¢asu, v pripadé ddsledného a systematického pouzi-
vani mohou mit az prekvapivé silna efekt. Podrobny rozdil mezi pfimymi a nepfimymi
nastroji mdzeme vidét na obrazku 14.
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Obrazek 14: Pfimé a nepfimé ndstroje implementace zmény firemni kultury

Zdroj: Pfeifer (1993, s. 76-77)

Lukdsova (2010, s. 185) rozdélila nastroje ovliviiujici zménu firemni kultury do dvou
rovin — vnéjsi a vnitfni. Lukdsova se domniva, Ze pokud chceme ovlivnit obsah kultury,
musime ovlivnit jednotlivé prvky dané firemni kultury. Mezi prvky vnéjsi roviny
LukdSova zaradila artefakty materidini, tak nemateridlni povahy. Jak jsme jiz fekli na
zacatku celé prace, mezi materidlni artefakty patfi takové jevy, které jsou viditelné,
napfiklad: produkty a sluzby, které spolecnost vytvafi, architektura budovy, dress co-
de spolelnosti nebo napfiklad vnitfni vybaveni spolecnosti. Mezi nemateridlni arte-
fakty fadime napfiklad interni komunikaci, jazyk firmy, myty a pfibéhy organizace a
ritudly a obrady. Do prvki vnitini roviny firemni kultury patfi hodnoty, normy chovani,
postoje, zédkladni presvédceni. Tyto prvky Ize vsak ovliviiovat mnohem hfe, nez prv-
ky vnéjsi roviny, a to proto, Ze se skryvaji pod artefakty, které dale determinuji jejich
¢innost. Z toho plyne, Zze pokud nezapocneme zménu ve vné&jsi roviné, hrozi, Ze se

zména nedotkne roviny vnitfni.

Aktéri zmény

Pfeifer (1993, s. 74) popsal jako dlleZitou roli v procesu zmény praveé takové jedince,
ktefi v procesu zmény hraji dllezitou a nenahraditelnou roli. Pokud se budeme podle
Pfeifera snazit omezovat snahu jejich spektra moznosti, dopoustime se chyby a hrozi,
Ze nedosahneme pozadovaného cile. Mezi aktéry fadi tedy Katalyzatory, Iniciatory,
Projektanty, Nositele a Instruktory.
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Iniciatori jsou ti, ktefi iniciuji zmé&nu a vychazi od nich prvotni impuls k dané zméné.
Tito lidé maji vétsinou nejvétsi pfehled o chodu a fungovani firmy a jsou uvédomaéli,
Ze je zména na misté. Z toho plyne, ze iniciatofi byvaji manazersky postaveni pracov-
nici. Projektanti jsou takovi zaméstnanci, ktefi jsou schopni proces zmény vhodné
napldnovat, fidit a kontrolovat. Tito lidé maji dostatek schopnosti a znalosti, které ke
zméné organizadni kultury potfebuji. Nejvhodnéjsi je vytvoreni tymu, ktery bude tvo-
fen pravé témito lidmi. Instruktofi zasahuji do realizace zmény firemni kultury. Tito
lidé stoji u jeji realizace, hlidaji, aby byly zmény realizovany tak, jak maji. Pravidelné
sleduji vysledky a poskytuji zpétnou vazbu projektantdm a inicidtorlm. Za nositele
zmeény jsou povazovani vsichni ¢lenové organizace, po kterych chceme, aby zménu
firemni pfijali a ztotoZnili se s novymi hodnotami, normami a pfistupy. Poslednim ak-
térem jsou katalyzatory, to jsou takové elementy, které jsou schopny procesu zmeény
vdechnout dynamiku, urychleni, zabezpeceni dalsich impulsd a zajistit nadhled a ne-
zaujatost.

4.4 Modely zmény firemni kultury

Zménit firemni kulturu neni lehky Ukol, a to zejména u jiz zabéhnutych organizaci,
které zménu praveé potrebuji ze véeho nejvice. Zména firemni kultury je podle Urbana
(2013, s. 215) nejnaro¢néjsi projekt zmeény, se kterym se v organizaci mdzeme setkat.
Nejprve si predstavime dva klasické modely implementace zmény, ze kterych
Lukasova pozdéji vytvofila model ,Sity pfimo na miru” organizalni kulture a jeji zmé-
né. V této kapitole budou také popsany zasady Usp&sné zmeny organizacni kultury.

1. Kotterlv model zmény

Tento model je povazovdn za ten nejzakladnéjsi, pokud chceme uskutecnit néjakou
zménu v podniku. Vymyslel ho v roce 1996, od té doby ho do zmény své strategie
implementuje mnoho spolecnosti.

Krok 1: Vyvolani védomi naléhavosti

V prvnim kroku je tfeba v organizaci vytvofit pocit, Ze zména je zadouci a jeji imple-
mentace ma smysl. Tohoto dosahneme analyzou vnitfniho a vnéjsiho prostredi firmy,
identifikaci hrozeb a prilezitosti, které zména mUze spolecnosti pfinést.

Krok 2: Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény

V tomto kroku se snazime vytvofit skupinu pracovnikd (aktérd), ktefi budou kompe-
tentni a silni na to, aby mohli fidit planované zmény v organizaci.

Krok 3: Vytvoreni strategie

Vytvarime takovou vizi a strategii, kterd bude dostate¢né smysluplnd a transparentni,
a pomUze ndm v fizeni procesu zmeény.
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Krok 4: Komunikace transformacni vize

Vyuzivame veskeré dostupné prostfedky k tomu, aby byla nova strategie nepfretrzité
komunikovana. V tomto kroku pomalu dochéazi k realizaci zmény. Velmi ddllezité je,
aby koalice, kterd zménu realizuje, prosazuje a vytvafi, byla vzorem pro zaméstnance,
kterych se zména tykd. Velmi vhodné je do zmény zapojit nazory vSech, koho se
zména bude dotykat.

Krok 5: Delegovani v Sirokém méfitku

V tomto kroku dochdzi k odstranéni prekdzek, které mohou branit k naplnéni strate-
gie zmény firemni kultury. Hlavnim Ukolem tohoto kroku je naplfiovani strategie a vy-
tvateni vhodnych podminek pro podporu zmeény.

Krok 6: Vytvareni kratkodobych vitézstvi

Zde je tfeba panovat, co se bude za ,vitézstvi" povaZovat, a jak se bude jejich dosa-
Zeni ocenovat. V tomto kroku posilujeme a rozvijime motivaci zaméstnancl ke zmé-
neé.

Krok 7: Vyuziti vysledk( a podpora dalSich zmén

Tento krok je opakujici se proces Casti spolecné s kroky 4, 5, 6 a 7. Roste dlvéra
v Uspésnost zmény, neustale viak ozivujeme jiz ukoncené kroky vyse. Je potfeba roz-
vijet takové zaméstnance, ktefi jsou schopni realizovat transformacni vizi.

Krok 8: Zakotveni novych pfistupd do firemnf kultury

Posledni krok celého procesu zmény. Vznikaji Zzadouci chovani a podnikové Uspéchy.
Snazime se vytvaret proces, ktery zajisti retenci tohoto Zzddaného stavu — poukazu-
jeme na souvislosti, rozvijime pracovniky, motivujeme je.

2. Lewin-Scheindv model zmény

LewinGOv-Scheinlv model je povazovan za tradi¢ni pristup k fizeni zmény, a skldda ze
tfi fazi. Rozmrazeni stavajiciho jednani lidi, jejich pfiprava na zménu, nerovnovaha
(lidi se chovali a my je motivujeme, vedeme tak, aby se pfipravili na zménu). Zména —
realizace, nastoleni novych projevd, chovani a jednani. Zamrazeni — akceptace zmény
a nového jednani. (Wikipedia, 2018)

3. Model zmény organizacni kultury podle LukaSové

LukdsSova pri tvorbé tohoto modelu vychazela ze Sackmana. Tento model zmény je
kombinaci vySe zminénych obecnych modell fizeni zmény. Model se skldda z Sesti
fazi, kde prvni tfi faze predstavuji analytickou Cast projektu, ktera bude pozdéji slou-
Zit jako zdroj pro tvorbu konkrétniho planu zménu. Ctvrtd a paté faze tohoto modelu
vyjadfuje pfipravnou fazi a nasledné provadéjici fazi zmény. Posledni fazi modelu ro-
zumime fazi vyhrnovaci. Model je ilustrovan jako cyklus, ktery je po vyhodnoceni po-
tfeba neustdle opakovat/ revidovat. (Lukasovd, 2010, s. 164)
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Obrazek 15: Model zmény organizalni kultury

Zdroj: Lukdsové (2010, s. 166)

4.5 Predpoklady pro uspésnou zménu firemni
kultury podie Urbana

Spravna firemni kultura mé podle Urbana (2013, s. 212) velky vliv na vykon celé orga-
nizace a vliv na vnimani organizace jako celku. Urban potvrzuje, Ze zména firemni
kultury je velmi slozity proces a pokud se o néj néjakd firma pokusila, vétSinou méla
tato zména pouze okrajovy dopad s kratkodobym plsobenim. Zmeéna firemni kultura
by méla jit od vrchu smérem dold, protoze pokud je zména firemni kultura delegova-
na na nizsi Grovné fizeni, vétSinou se miji G¢inkem. Nejdllezitéjsi predpoklady popsal
Urban nasledovné.

Spolecnost, kterd se snazi o zménu, by se neméla spoléhat na kodexy. Samozfejmé,
Ze kazda spolecnost by méla mit svij eticky kodex, ktery bude psédn na miru dané or-
ganizace, ale psana pravidla se nikdy nebudou dodrzovat. Z tohoto dlvodu Urban
(2013, s. 216) fika, Ze tyto psané normy chovani by se méli ,ztélesnit” do kazdodenni-
ho chovani vSech zaméstnancl, a to zejména dodrzovani téchto norem ze strany
manazerl. Jde tedy o dlouhodoby osobni pfiklad managementu. Dalsim pravidlem je
udrZzovat pozornost, protoze nové hodnoty tvofi manazefi tim, jakym projevim svych
podfizenych vénuji pozornosti. Vysvétleni je jednoduché, zaméstnanci si totiz moc
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dobre uvédomuiji, za co je manazer chvali a kterého chovani si v8§im4, tato reakce po-
té logicky zaméstnance nuti chovat se tak, za co budou pochvaleni. Spole¢nost si ta-
ké musi jasné stanovit zasady fizeni lidi, a to tak, ze vSichni Cinitelé zmény budou do-
drzovat spole¢né pravidla (ndbor, odménovani, hodnoceni, povy$ovani) a za dodrzo-
vani téchto pravidel budou organizaci adekvatnim zpdsobem ocenéni. Posledni vel-
mi dllezitou zdsadou zmény organizadni kultury je takzvany ,okamzik pravdy”. Oka-
mzik pravdy znamend takové chvile, kdy je organizace nucena pfijmout néjaké tézké
rozhodnuti.

4.6 Vyhodnoceni zmény firemni kultury

Kazdy proces zmény by mél byt zpétné vyhodnocen, aby se nam potvrdilo, zda byl
Uspé&sny nebo ne. Jak jiz bylo zminéno vyse, Lukdsova (2010, s. 179) poznamenala, ze
aby byl proces zmény spravny, je tfeba ho pravidelné revidovat. V pfipadé vyhodno-
cenf to znamen4, Ze finalni vyhodnoceni je opétovna diagnostika vSech procesd mo-
delu zmény. Vysledky, které nam tato diagnostika je tfeba dale vyuZzit k napldnovani
dalsiho postupu. Lukdsova doporucuje vyhodnocovat organizaci jako celek a také
podle jednotlivych diléich Utvar(. Vysledky dilcich Utvar( a organizace jako takové
doporucuje nasledné vzdjemné porovnat.

Zména firemni kultury rozhodné nenf proces, ktery pfinese vysledky v fadech mésicd,
v pfipadé zmény firemni kultury je tfeba byt velmi trpélivy, protoze zména firemni
kultury je zaleZitost, ktera trva i nékolik let.

4.7 Odpor ke zméné firemni kultury

Odporl ke zméné firemni kultury m@zeme nalézt mnoho. Uvedeme si typické psy-
chologické dlvody, které vedou k neakceptaci zmén. Obecné vzato existuji dvé rovi-
ny — individualni a systémova.

N

IndividudIni pficiny odporu ke zméné

e jedinec ma strach z nezndmého;

e potfeba trvalé jistoty;

e absence nebo neuvédomovani si uzitku vyplyvajiciho ze zmény;
e nedostatek ¢asu k pochopeni zmény;

e nedostate¢na informovanost.

Systémové bariéry

e tendence zachovdani organizacnich, komunikacnich a socidlnich struktur;
e vzajemné propojenosti subsystémd fizent;

e vznik nové ne/rovnovahy moci uvnitf podniku;

e Spatnd zkusenost s realizaci zmén.

Urban (2013, s. 212) vytvofil proces reakce jedince na zménu, které musi Celit. Tento
proces je zachycen na obrézku 16.
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Obrézek 16: Proces reakce jedince na zménu dle Urbana

Zdroj: viastni zpracovani autorky
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI XY

Praktickd Cast se zabyva analyzou soucasného stavu firemni kultury ve Spolecnosti
XY, kde zahrani¢ni majitel rozhodl o potfebé& zmény firemni kultury. Analyza firemni
kultury vychazi z vysledkd dotaznikového Setfeni, které ve spolecnosti probéhlo
v letech 2015 a 2016, z konzultaci s personalistou spolecnosti a z vystupd z dvouden-
niho workshopu zamérfeného na diagnostiku firemni kultury spole¢nosti z pohledu
manazer(, ktery vedl svétové uznavany odbornik na firemnfi kulturu. Tyto vysledky a
vystupy byly autorkou vyuZzity jako podklad pro skupinovy rozhovor s vybranou sku-
pinou zaméstnancl spolec¢nosti.

5.1 Historie spolec¢nosti XY

Na internetovych strdnkach Spolecnosti XY ma potencidlni klient moZnost nalézt in-
formace jako napfiklad, Ze Spole&nost XY je finan&ni instituci, kterd psobi v Ceské
republice bezmala 30 let. Spolecnost se zaméfuje predevsim na bohatou klientelu a
poskytuje r@izné financni produkty. Spolecnosti XY se nékolikrat otfasla v zédkladech,
mohla za to jiZ trojndsobnd zména jejiho obchodniho jména nebo zména vlastnika.
Tito vlastnici pochézeli z Ruska, Ceské republiky nebo N&mecka. V tuto chvili je vlast-
nikem této instituce strategicky investor z Ruska, ktery ma mnoholeté zkuSenosti a
zaroven predseda nékolika institucim praveé v Rusku, které se zabyvaji stejnou nebo
podobnou ¢innosti jako Spolecnost XY. Spole¢nost XY ma nékolik dcefinych a sester-
skych spolecnosti. Sesterské spolecnosti jsou v Rusku a LotySsku, jedna dcefind spo-
le¢nost se nachdzi v Srbsku a druha pfimo v Ceské republice. Spole&nost XY v rdmci
Corporate Social Responsibility jiz dlouhodobé pfispiva neziskové organizaci, kterd se
stard o lidi postizené autismem. Spolecnost XY také pfispivda nemalymi finanénimi
¢astkami seniordm Charty 77. Od nového roku maji moznost zaméstnanci spolec¢nos-
ti XY jeden den z pracovniho tydne za rok pomahat v jedné z této organizaci. Spolec-
nost XY ma znacku tzv. Zelené firmy, to znamena, Ze chrani zivotni prostredi a elimi-
nuje negativni dopad &innosti ¢lovéka na pfirodu diky zpétnému odbéru a recyklace
elektronickych odpadd.

Spolecnost XY se posledni roky potacela ve velkych ztratdch, mohly za to zejména
nesplacené Gvéry a nefungujici pInéni ze zaruky. Vysledky za Gcetni obdobi 2018 viak
vykazuji zisk, ktery je nad prlmérem ocekavani.
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5.2 Poslani a hodnoty spolecnosti XY

Vizi spolec¢nosti je, se proménit do takové digitalni instituce, kterd bude udavat tren-
dy i ostatnim institucim. ZjednodusSené feceno se Spolecnost XY snazi prizplsobit 21.
stoleti a moderné uvazujicim lidem. Hlavnim poslanim spolec¢nosti je vybudovat ta-
kovou finandénf instituci, kterd bude pomahat svym klientdm zvySovat hodnotu a fi-
nancni prosperitu jejich podnikani.

Mezi oficidlni hodnoty Spolecnosti XY, dle jejich internetovych stranek patfi:

Tymova prace, coz Spole¢nost XY definuje jako potfebu zapojeni kazdého Cle-
na tymu, opravdovy zdjem v dosahovani vysledk(l za pomoci spole¢ného Usili.
Chti¢ kazdého ¢lena tymu vytvaret cenny prinos, zachovavat dfvéru a respekt.

e Zamérfeni na vysledky a efektivnost. Spolecnost XY chce dosahovat maximal-
nich vysledk(d s pouzitim téch nejlepsich pristupu. Dlouhodobé hledani zpG-
sobl k zlepseni a vétsino zkvalitnéni poskytovanych operaci.

e Otevienost, ochota ke zméndm znamend ochota pfijimat zmény a pozitivni
reakce k mozné transformaci. Prijimani rdznych stanovisek, v pfipadé volby
novych diléich plant ochota pfizpUsobit se témto plantim.

e FEticky pfistup, poctivost a zdvofilost vyjadfuje oddanost k etickym normam a

zadsaddm. Zaméstnanci jsou pfipraveni jednat poctivé a slusné, a to v souladu

se spolelenskymi pravidly.

5.3 Zameéstnanci Spolecnosti XY

Spolecnost XY ma v tuto chvili okolo 200 zameéstnancl. Zhruba 20 zaméstnancl ve
Spolec¢nosti XY plsobi od jejiho zacatku a zazili vSechny zmény, které jsou zminéni
vyse. SloZeni prfedstavenstva, co se narodnosti tyce, je velmi pestré. Pfedsedou pfed-
stavenstva spole¢nosti je Rus, zbyli dva &lenové predstavenstva jsou z Indie a z Ceské
republiky. Ve Spolecnosti XY je pfiblizné 30 cizincl, ktefi pochézeji predevsim
z vychodnich zemi. Zaméstnanci maji vedle pravidelné vyplacené mzdy navic moz-
nost ziskat ro¢ni bonus za predpokladu, Ze spini své ro¢ni cile, které jim nastavi jejich
nadfizeny manazer na zaclatku kazdého roku. VySe bonusu se odviji od toho, jakou
pracovni pozici zaméstnanec zastava a podle toho, jaké finan&ni vysledky Spolecnost
XY méla. Spole¢nost XY se navic snazi zaméstnanec pravidelné vzdéladvat — organizu-
je rGzné workshopy, kde se zaméstnanci udi zvlddat praci na pocditaci, s emaily,
s tabulkami, s tvorbou prezentaci nebo tfeba se zvlddanim stresovych situaci. Spo-
le¢nost XY se také snazi ocenit a vyzdvihnout vykon pracovnikd a pravidelné vyhlasu-
je zaméstnance mésice. Na konci kazdého mésice se sbiraji nominace od manazer(
prfimo podfizenych ¢lendm predstavenstva, tyto nominace se dale prezentuji vSem
¢lendm predstavenstva a ti vyberou jednoho. Tito zaméstnanci maji svou fotografii
na ,zdi sldvy” a obdrzi odménu formou poukazu na zazitky. Spole¢nost XY také za-
vedla tzv. ,Trainee program®, kdy se snaZzi vychovavat si své nové zameéstnance, ktefi

| 47



zatim studuji a nabiraji zkusenosti. Tito ,trainees” maji moznost rotovat v celé spo-
le¢nosti na rliznych oddélenich. V pfipadé, Ze s jejich praci bude néktery manazer
spokojen, mé& pravo mu nabidnout pracovni pozici ihned, jakmile dokond¢i sva studia.

5.4 Soucasné problémy ve Spolecnosti XY

Spolec¢nost XY od pocatku svého plsobeni sidli v centru Prahy v krdsné secesnf bu-
dové s vyhledem na Prahu. Velkou vyhodou spole¢nosti tedy byla jeji dostupnost a
prijemné prostredi. V soucasné dobé se vsak Spolec¢nost XY pfipravuje na stéhovani
do prazského ,Silicon Valey” na Praze 4. Problém je obzvldsté u zaméstnancd, kteri ve
spolecnosti pracuji mnohem vice nez 25 let. Dalsi problém, ktery se tykd st&hovani,
tkvi v tom, zZe architekt, ktery vybavuje kancelafe v nové budové, striktné zakazal pre-
stéhovani nékterych osobnich véci, na které jsou zaméstnanci zvykli, jedna se napfi-
klad o zdkaz premisténi kvétin, redukce osobnich véci nebo napfiklad ,clean desk po-
licy”. Tento fakt vyrazné zhorsil pfistup ke stéhovani. Dalsi problém, ktery se ke stého-
vani vaze, je Spatnd komunikace zameéstnancim k procesu stéhovani, zaméstnanci
nemaji dostate¢né a ucelené informace, a veSkeré informace se dozvidaji
s nedostatenym predstinem. Spole&nost XY se proti pesimistickému pfistupu snazi
bojovat alespon tim, Ze pfipravuje organizované komentované prohlidky novych
prostor.

Dalsi problém je ten, Ze se béhem nékolika let zménilo sloZzeni spole¢nosti a napfi-
klad oddéleni Lidskych zdrojl proslo obrovskou zménou od zakladl. V soucasné do-
bé v oddéleni neni nikdo, déle nez dva roky. S timto faktem se bohuzel vdze i to, Ze
nékteré véci, které oddéleni Lidskych zdrojd dfive délalo na pravidelné bazi, béhem
vsech zmén délat pfestalo. Nyni se oddéleni k témto vécem vraci, coz ma za nasledek
nepfijemné komentare ze stran zaméstnanc(, ktefi o vse diky zménam pfisli. Dalsi
véc, kterd zplsobuje problémy je dobrovolnicky den. Jak je jiz napsano vyse, Ze spo-
le¢nost XY spolupracuje a sponzoruje neziskové organizace, umoznila svym zameést-
nanclm podilet se na této pomoci manualni praci, kterd omluvi jeden den absence
na pracovisti. BohuZel vsak nestastna pravidla, pro tento dobrovolnicky den, zpUsobi-
la nechut zaméstnancl se jich Ucastnit. Jde o to, Ze zaméstnanci mohou timto zpG-
sobem pomahat, ale pouze v téchto dvou organizacich. Mnoho zaméstnancd jiz takto
bézné pomaha ve svém volném case, maji vybudovany vztah k organizacim, kde
pomahaji a radi by mohli i nad rdmec svého volného Casu. Spolecnost XY ma samo-
zfejmé svij Eticky kodex a Dress Code.
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6 ANALYZA FIREMNI KULTURY VE SPO-
LECNOSTI XY

Analyticka Cast praktické ¢asti této diplomové prace analyzuje dostupné dokumenty
spolecnosti, jako je jeji eticky kodex, pracovni fad, pravidla oblékani a vzhledu, vy-
sledky dotaznikového Setfeni a vystupy z manazerského workshopu na téma firemni
kultury. Autorka ddle analyzuje situaci firemni kultury Spolecnosti XY na zakladé
vlastniho pozorovdni a rozhovoru s personalistou a skupinovym rozhovorem s vybra-
nymi zameéstnanci.

6.1 Analyza dokumentu

6.1.1 Eticky kodex

Dobré jméno financni instituce vznikd na zdkladé jejiho profesionalniho pfistupu a
ddvéry, kterou vzbuzuje. Proto nestaci, aby zaméstnanci spolecnosti prokazovali
pouze své odborné znalosti a know-how. Musi vénovat pozornost tomu, aby byla za-
chovana vysokéa divéra vklddana do spolecnosti jejimi klienty a verejnosti. Tato ddveé-
ra nesmi byt narusovana nevhodnym jednanim ¢i provadénim finané&nich transakci
jménem Spolecnosti XY neschvalenych v souladu s pfislusnymi predpisy, ani kterym-
koliv zaméstnancem osobné.

Eticky kodex pokryva Siroky rozsah obchodni praxe a postupl pfi respektovani zésad
Corporate Social Responsibility (CSR). Jeho cilem nenf pokryt veskeré sporné otdzky a
problémy, které mohou nastat. Kodex obsahuje hlavni zdsady, kterymi by se vsichni
zaméstnanci a ¢lenové predstavenstva Spole¢nosti XY méli fidit. Podrobna nafizeni
ohledné jakékoliv sporné otazky tykajici se dodrzovani pravnich nebo vnitfnich pred-
pisd mohou byt zahrnuta v dil¢ich vnitfnich vyhldskdch nebo predpisech. VSichni za-
meéstnanci se musi chovat v souladu s témito zdsadami a vyhybat se byt jen zdanli-
vému nevhodnému jednani. Tento Eticky kodex se vztahuje na vsechny zaméstnance
Spolec¢nosti XY a na vSechny ¢leny jejiho predstavenstva. Spole¢nost XY vytvofila svij
Eticky kodex, aby mohla jeSté [épe naplnovat své zakladni zasady Cestnosti, loajality,
poctivosti a upfimnosti.

Tento dokument usiluje o prosazovani nasledujicich cilG:

o Cestné a etické jedndni, véetné Fedeni kazdého skute&ného & zdanlivého stie-
tu z&jm0 mezi osobnimi a pracovnimi vztahy.

e PIné, poctivé, pfesné, v&asné a srozumitelné zvefejiiovani informaci ve vsech
zpravach a dokumentech, jejichz pfedloZeni je vyZzadovano regulaénimi Grady,
a v jinych sdélenich uréenych pro verejnost.
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e Dodrzovani pfislusné legislativy, regulacnich a samoregulaénich organizac-
nich pravidel a predpisd.

e Okamzité vnitfni nahlaseni jakéhokoliv poruseni vnéjsich ¢i vnitinich predpisg.

e Zdsada rovnych pfileZitosti pro vSechny zaméstnance spolecnosti bez ohledu
na jejich pohlavi, vék, rasovy plvod, zdravotni stav, sexudlni orientaci a nabo-
zenstvi.

e (QOdpovédnost za dodrzovani tohoto Etického kodexu.

Eticky kodex Spolecnosti XY se v podstaté zabyva pouze tim, jak by zaméstnanci méli
jednat ve vztahu ke klientovi. Vztahy na pracovisti tento dokument nijak neupravuje.

6.1.2 Pravidla oblékani a vzhledu

Spole¢nost XY ma specificky dokument, ktery urcuje, jak zaméstnanci Spolecnosti XY
maji vystupovat pred klienty a mezi sebou z pohledu oblékani a vzhledu. Pravidla ob-
[ékani a vzhledu vychazeji ze specifik prostrfedi financnich instituci, jsou soucasti fi-
remni kultury a pfispivaji k pInéni firemnich cil( a strategii. Vzhled zaméstnance pozi-
tivné ovliviiuje proces ziskadvani dlvéry zakaznikl a umoznuje dotvaret dobré jméno
spolecnosti. Vhodnym oblékanim i vzhledem reprezentujete nejen spolecnost, ale i
sebe.

Tento predpis rozliSuje tfi druhy styl( oblékant:

e Business style, ktery se tykd zaméstnanc(, ktefi se Gcastni vyznamnych jedna-
ni s klienty, dodavateli nebo vyznamnych internich jednani.

e Business Casual je styl uréeny pro vsechny ostatni pfileZitosti.

e (Casual style, tedy volnéjsi styl oblékani, plati pouze v patek a to vyhradné za
pfedpokladu, ze se zaméstnanci nelcastni internich jednani nebo jednani
s klienty ¢i dodavateli a nepohybuji se v prostorach, kde m(ze dojit ke kontak-
tu s klienty. Za splnéni stejného predpokladu mohou zaméstnanci z back offi-
ce oddéleni, tento styl vyuzivat po cely tyden.

6.1.3 Pracovni fad

Pracovni fad Spolecnosti XY upravuje chovani zaméstnancl na pracovisti zejména
z pohledu pracovné-pravniho. V jeho obsahu vsak mUzeme najit i zakotvenou c¢ast
tykajici se Uprav mezilidského chovani:

e zachovdvat za vSech okolnosti zdvofilost vici klientdm a jinym obchodnim
partnerdm, jednat s nimi korektné&, trpélivé, vlidné a ochotné a nezavdavat tak
pri¢inu k negativnimu hodnoceni Spole¢nosti XY jako celku;

e byt pratelsky a ochotny vici vsem spolupracovnikiim, rddné s nimi spolupra-
covat pfi plnéni pracovnich Ukold, prosazovat zdsady tymové prace v rdmci
vlastniho oddélenii celé Spolecnosti XY;
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e podavat ve vztahu ke klientdm jen pravdivé a ovérené informace;

e nezneuzivat pfipadné zaméstnanecké vyhody a pfistup ke sluzebnim infor-
macim k ziskdvani vlastniho prospéchu nebo prospéchu dalsich osob;

e zachovavat mlcenlivost o vySi své mzdy a odménach;

e zachovavat mlenlivost o vsech informacich tykajicich se ostatnich zamést-
nancd vci tfeti osobé, které jsou mu vzhledem k vykonu funkce znadmy.

6.1.4 Interni priizkum spokojenosti

Tento interni prlzkum probéhl ve Spolecnosti XY pouze dvakrat, a to v letech 2015 a
2016. Vzhledem k tomu, Ze autorka bohuZel nedostala povoleni k vytvoreni prizku-
mu znovu, aktudlni situaci ve Spolecnosti XY bude monitorovat pomoci skupinového
rozhovoru navazujiciho na vysledky z téchto dvou let. Tyto dotazniky spolecnost in-
terné nazyvala ,Voice of XY". Cilem prlzkumu bylo pfinést zpravu o tom, do jaké miry
znaji zaméstnanci strategii a cile Spole&nosti XY, ztotoznili se s nimi a svou praci se
podileji na dosahovani téchto cild. Dotaznik dale ovéroval, zda formu, obsah, frekven-
ci komunikace ze strany vedeni/nadfizeného povazuji zaméstnanci za dostatecnou,
aby mohli co nejlépe vykonavat svou praci, a zda se zaméstnanci citi motivovani a
soucasné pracovni podminky a prostfedi jim umoznuji efektivné vykondvat svou pra-
ci. Prlizkum déle zjistoval, jaka je Uroven tymové spoluprace v rdmci celé spolecnosti
a co by vedlo k efektivnéjsi tymové praci. Spolecnost XY chtéla dat zaméstnanciim
moznost se svymi navrhy, ndmety, nazory, ndpady podilet na rozvoji firemni kultury a
vytvareni optimalnich podminek pro jejich praci ziskat co nejvice relevantnich infor-
maci k realizaci zmén, které povedou k vytvofeni takové pracovniho prostredi a fi-
remni kultury, ve které se zamé&stnanci citi spokojeni, mysli a pracuji jako jeden tym a
zvysuje Uspéch a konkurenceschopnost instituce. Tento dotaznik je k nahlédnuti jako
Pfiloha 1 této prace.

2015

Tohoto dotazniku se Ucastnilo celkem 127 zaméstnanc( z 208 dotazovanych. Tento
poclet zaméstnancl byl ze 78 % zastoupen specialisty (99 pracovnikd). Dotaznik za-
sahoval do deviti oblasti situace ve spole¢nosti XY a obsahoval 54 otadzek. Dotazova-
né oblasti byly tedy: Strategie a cile; DOvéra, zapojeni a motivovanost; Pracovni naplin
a Ukoly, organizace prace; Mdj pfimy nadfizeny; Rozvoj a seberealizace; Tymova spo-
luprace; Hodnoceni vykonu a motivace; Ostatni; Otdzky pro manaZery. Odpovédi na
otazky byly na pétistupriové skale: Zcela souhlasim, spiSe souhlasim, tak nap0l, spise
nesouhlasim, nesouhlasim a déale otazky, které poskytovali prostor pro vlastni vyjad-
feni, nazor, myslenku atd.

Strategie a cile - v této oblasti drtiva vétdina respondentld (80 %) odpovédéla, ze jako
hlavni cil spolecnosti XY vniméa pouze zisk a snizovani naklad(, zbytek respondentl
nebylo schopno identifikovat zadny cil.
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D0véra, zapojeni a motivovanost - zaméstnanci se shodli na tom, Ze vnimaji budouc-
nost spolecnosti XY jako nejistou a ocenili by jasny a transparentni bonusovy systém.
Dale by velmi ocenili, kdyby spolecnost XY mnohem vice investovala do rozvoje,
vzdeélavani a systému vyuzivanych k praci.

Pracovni ndpli a Ukoly, organizace prace - néktefi zaméstnanci se domnivaji, Zze cel-
kovd pracovni zatéz v oddélenich nenf jasné organizovana a ze by mél byt jasné defi-
novan rozvoj a hodnoceni zaméstnancy.

Spoluprdce s pfimym nadfizenym — v této sekci byli zaméstnanci velmi spokojeni.

Rozvoj a seberealizace — zaméstnanci spolecnosti XY velmi postradaji rizné vzdéla-
vaci akce, soft skills pocinaje a jazykovou vyukou konce.

Tymova spoluprace — zaméstnanci vnimaji pozitivhé komunikaci uvnitf tymu, do kte-
rého patfi, bohuzel vsak ostatni zaméstnanci nevnimaji tymovou pospolitost pfi po-
hledu na jiné tymy. Zkratka ve spollenosti XY existuje rozpor mezi tim, jak sami sebe
tymy vnimaji a tim, jak ostatni vnimaji jednotlivé tymy.

Hodnoceni vykonu a motivace — zaméstnancldm chybi motivaéni systém zalozeny na
cilech, které podle jejich plnéni pfinesou zaméstnanci bonus. Obecné néjaké bonu-
sové schéma ve spolecnosti XY, a po tom zamé&stnanci opravdu volaji.

Ostatni — v této ¢asti se zaméstnanci vyjadfili k tomu, Ze by radi znali strategii a smé-
fovani spolelnosti, protoze to je néco, co zatim nebylo vysloveno. Zaméstnanci si ta-
ké vyjadfili k pracovnimu prostredi, které by podle nich mohlo byt méné zastaralé a
lépe vybavené. Velmi prekvapivé bylo odhaleni toho, Ze by zaméstnanci byli radi,
kdyby se do kuchynék vratily zpét papirové utérky, které se z ddvodu velkych skrtd
odstranily.

Otdzky pro manazery — manazefi postradaji, stejné jako zaméstnanci, jasné defino-
vany cil spolecnosti, ocenili by motivacni bonusové schéma a vétsi zapojeni top ma-
nagementu do déni mezi fadovymi zaméstnanci. Dale se manazefi divili, pro¢ spo-
le¢nost XY nema zadnou reklamu a nesnazi se hloubé&ji proniknout na trh.

Vysledky dotaznikového Setfeni spolecnost XY v roce 2015 vzala v Uvahu a zavedla
fadu opatreni a zlepSeni, at uz zminime podporu akci pro zameéstnance, zavedeni ne-
formalnich setkani zaméstnanct, zlepSeni vstupnich a klientskych prostor v centrale
spolecnosti XY. Pravidelné informovani o déni ve spolec¢nosti XY newsletterem XY
News, jehoz obsah mohou ovliviiovat zaméstnanci svymi pfispévky. Pro nové za-
meéstnance byla zavedena nova struktura vstupnich skoleni, kterych se Ucastni ¢leno-
vé predstavenstva i managementu spolecnosti. Informovanost zaméstnancl a sdile-
ni informaci mezi tymy se podafilo uskutecfiovat i prostfednictvim projektu XY Wiki,
na které je jiz nékolik stovek ¢lankd.
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2016

Naprosto identicky dotaznik spole¢nost XY spustila i v roce 2016, dotazniku se Gcast-
nilo 131 zaméstnancl ze 197 oslovenych. 75% respondentd (99 pracovnik() pracova-
la na nemanazerskych pozicich.

Strategie a cile - v této oblasti se toho moc nezménilo, zaméstnanci neustale po-
strédaji jasné definovanou strategii spole¢nosti bez jakychkoliv cild. Tyto nejasnosti
ovliviiuji i motivovanost zaméstnancd a jejich chut k praci.

DCOvéra, zapojeni a motivovanost — oblast dlvéry se dle dotazniku vykazuje jako vel-
mi skeptickd, zameéstnanci jednoduse spolecnosti neveéri, a ani si nejsou jisti, zda by
produkty spole¢nosti doporudili svym znamym.

Pracovni napln a Ukoly, organizace prace — zde jsem dosla k nejvétsimu prekvapeni a
to, Ze 70% vsech respondentd odpovédélo tak, ze svlj soukromy zivot mohou dobfe
skloubit se svym rodinnym Zivotem. Na tom by samozrejmé nebylo vibec nic Spat-
ného, ba naopak, ale dalsi otazka, kterd se ptd na zvlddani narokd na praci a pracovni
vytizeni ukdzala, Ze 80% respondentl se zvladanim své prace nemaji narok. Tento
vysledek povazuji za fakt, Ze prace ve spolecnosti je neefektivné rozloZzena a mnozi
zameéstnanci maji co délat. Tuto domnénku potvrdil i ndzor nékolika zaméstnancd,
ktefi si v oteviené otazce stézovali, Ze nékterd oddéleni jsou predimenzovana a na
rozdil od jinych nemaji co délat a nudi.

Spoluprace s pfimym nadfizenym — se svym nadfizenym byla opét vétsina vsech
zameéstnancl spokojena, stejné jako v roce 2015.

Rozvoj a seberealizace — zaméstnanci se stale nedockali kvalitnich Skoleni, ktera by
jim Spole¢nost XY mohla nabizet, pokud maji o néjaké skoleni zdjem, musi o néj za-
Zadat.

Tymova spoluprace — tymova spoluprdce na obecné roviné podle dotaznikl funguje,
nicméné témeér polovina respondentl si mysli, Zze komunikace s ostatnimi tymy tolik
nefunguje a pfedavani vzajemnych informaci je na nizké drovni.

Hodnoceni vykonu a motivace — v této oblasti se b&hem roku, Zadny motivacni sys-
tém nebyl nastaven a zaméstnanci stale volaji po jeho zméné. Obecné ve spolecnosti
XY panuje problém v oblasti benefitl, nejsou totiz Sité na miru zaméstnancd a ti je
vnimaji jako ,ber nebo nech byt".

Ostatni — zaméstnanci se opét vyjadrovali k podobnym vécem jako predesli rok - &is-
téjsi prostfedi, absence bonusovych schémat, zlepSeni komunikace spole¢né strate-
gie vedeni na zaméstnance.

Otdzky pro manazery — manazefi by si pro své podfizené prali motivaéni paky v po-
dobé vykonnostnich bonus(, zvyseni mezd nebo jinych benefitl, které jiné spolec-
nosti nabizeji svym zaméstnancd.
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Porovnani

Po vyhodnoceni vysledkd dotazniku za rok 2016 spole¢nost vytvofila srovnani
s rokem minulym. Spole¢nost XY se zaméfila na pozitivni odpovédi (Zcela souhlasim
a spise souhlasim) jako aritmeticky prdmér, ktery poté srovnala se stejné zpracova-
nym primérem z minulého roku. Spole¢nost XY takto nesrovndvala vSechny otazky,
ale jen urcité typy otdzek v jednotlivych oblastech dotazovani. Tyto otdzky jsou
v pfiloze 1 zluté oznaceny.

V tabulce 3 je sumar otdzek, které se v téchto letech srovnavaly a aritmeticky prlmér
vybranych odpovédi. V pravém sloupci je rozdil v procentech roku 2016 od roku 2015.
V grafu 1 je graficky zobrazeno, jak velké propady byly zaznamenany. Nejvétsi pro-
pad, témeér o 15 % je dlvéra zameéstnancl ve spolecnost a jeji Uspéchy. Dalsi velky
propad byl zaznamenan v ochoté udélat néjaké ¢innosti nad rdmec svych pracovnich
povinnosti. Situace ohledné hlavni cile spolecnosti se také propadla o vice jak 10 %.
Myslim si, ze vysledné procento otdzky tykajici se cile a sméfovani spolecnosti by mél
byt co nejblize k 100 %. Pokud tomu tak neni, zameéstnanci vlastné nevi, pro¢ maji
pracovat a kam jejich prace sméruje. Co se tyCe kladného rozdilu, tolik optimistickych
zmeén oproti tém negativnim bohuzel nenajdeme. Nejvétsi, témeér 15% zvyseni pozi-
tivnich odpovédi, bylo na otazku ohledné konzultovani svého budouciho rozvoje
s nadfizenym. Tento fakt si vysvétluji tim, Ze spolecnost se snazila tlacit na manazery,
aby se svymi zaméstnanci vedli hodnotici pohovory.
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Tabulka 3: Porovnani vysledklG mezilety 2015 a 2016

Otazka 2016 2015
5.V mém oddéleni/tymu jsou dostatecné a srozumitelné vysvétlovany cile a divody zmén. 55,73% | 55,91%
7.’SpoIeEnost k_Ia_de velkyvdﬁraz nawhodnoty Spole(‘:n?st’i XY, k_teré jsot._|: Tymova ?_ra’ce; Orientace na 39.69% | 36.22%
vysledky, efektivita; Otevienost, pfipravenost ke zménam; Etika, poctivost, zdvofilost. ' !

10. Mam duivéru v Gspésnou budoucnost nasi spoleénosti. 20,61% | 35,43%
11. Davéfuji produktiim a sluzbam spoleénosti a doporucil/a bych je. 36,64% | 40,16%
14. Rad/a bych v nasi spole&nosti pracoval/a i v dlouhodobém horizontu (napf. za 5 let). 49,62% | 59,06%
;F;.d\rlfli;mn,l’.ie se vedeni a zaméstnanci spole¢nosti chovaji eticky a ¢estné ve vSech aspektech svého 62,60% | 71,65%
;l];)Jés;:s:cnf;tiesr;/oc::::‘t)r:i-udélat néco nad rdmec svych stanovenych ukoll, abych podpofil/a 75.57% | 88,98%
18. Mam moznost ve Spolecnosti XY vyjadiovat oteviené své nazory. 51,15% | 55,12%
19. Doporucil/a bych spoleénosti jako vhodného zaméstnavatele svym pfatelim a znamym. 35,11% | 29,92%
22. Moje pracovni napli je jasné definovana. 77,10% | 90,55%
23. Mam nastroje a zdroje, abych mohl/a dobfe odvadét svou praci. 51,91% | 66,14%
24. Pracovni podminky mi umozZziiuji dobfre skloubit pracovni a rodinny Zivot. 70,23% | 74,02%
25. Dobfe zvladam naroky na moji praci a pracovni vytiZeni. 79,39% | 91,34%
28. Rozumim tomu, co miij nadfizeny ode mne o&ekava/chce. 7481% | 88,19%
29. Mij nadfizeny se snazi, abych porozumél/a a podpofil/a zmény probihajici v nasi bance. 70,99% | 83,46%
30. Mij nadfizeny mi dostateéné poskytuje zpétnou vazbu. 69,47% | 77,17%
32. Kdyz odvadim dobrou praci, mij nadfizeny to oceni. 64,12% | 70,08%
33. Citim podporu svého nadfizeného pf¥i feSeni problémi, které se objevuji v mé kaZdodenni praci. 67,94% | 79,53%
34. Mij nadfizeny je otevieny mym napadiim a nazorlim a je ochoten je se mnou diskutovat. 71,76% | 85,04%
35. Pfi praci mohu plné vyuZivat své védomosti a dovednosti. 76,34% | 81,10%
36. Jsem dostatecné Skolen/a, abych svou praci mohl/a vykonavat kvalitné. 50,38% | 46,46%
37. Konzultuji se svym nadfizenym sviij dalsi profesni rozvoj. 49,62% | 35,43%
38. Ze strany svého nadfizeného jsem povzbuzovan/a k podavani konkrétnich navrhii na zlep3eni. 59,54% | 70,87%
39. Rad bych se profesné rozvijel (a) v ramci nasi spoleénosti spide nez v jinych firmach. 48,09% | 55,12%
40. Chci se profesné dale rozvijet a jsem ochoten tomu vénovat i ¢ast svého volného casu. 67,18% | 65,35%
42.V nasem oddéleni/tymu probiha velmi dobra vyména informaci, védomosti a zkusenosti. 80,15% | 88,19%
43. Zaméstnanci ochotné sdileji své znalosti s kolegy z jinych oddé&leni/tyma. 56,49% | 52,76%
44. Spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi/tymy povaZzuji za efektivni. 42,75% | 43,31%
46.Znam sviij nejdalezit&jsi pracovni cil (KPI) na rok 2016/2015. 72,52% | 82,68%
47. Je mi jasny zplsob méfeni a hodnoceni mych pracovnich vykond. 59,54% | 61,42%
48. Souvislost mezi mym pracovnim vykonem a odménou mi vyhovuje. 2290% | 30,71%
51. Vim, co musim délat pro Gispé3nou realizaci cili spole¢nosti v oblasti mé zodpovédnosti. 73,08% | 76,67%
52. Jsem si védom/a toho, co se ode mne jako od nadfizeného ocekava. 84,62% | 90,00%
53. Mam oprdavnéni pfijimat rozhodnuti, kterd mi umoziuji efektivné pracovat. 69,23% | 66,67%

Zdroj: viastni zpracovani autorky dle vysledkl interniho prizkumu Spolecnosti XY
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Graf 1: Matice trendi vysledk( interniho prizkumu spokojenosti v letech 2015 a 2016

Zdroj: viastni zpracovani autorky

Akeni plany

Po kazdém uskutecnéném dotazniku byl vytvofen akéni plan, ktery byl implemento-
van do strategie Spolecnosti XY. V tabulce 4 je akéni plan pro kazdy rok.

Tabulka 4: Akcni plany vytvorené na zakladé zpracovani vysledk( dotaznikového setreni

Oblast akéniho plédnu

Rok 2015

Rok 2016

Vnimani Spolecnosti XY zamést-
nanci spolec¢nosti

Komunikace uvnitr

spolec¢nosti

strategie

Vybudovani znacky

Vytvoreni dalsi obchodni strate-
gie

Organizaéni zmény

Komunikace

Hromadné meetingy
Newslettery

Skoleni zamérend na komunika-
cia sportovani zpétné vazby

Management meetingy, které

budou méné formalini

Tymova spoluprace

Rozvoj managementu spolec-
nosti

Informacni meetingy

Rozvoj komunikace a kooperace

Motivace, rozvoj

Bonusové schéma

Vytvoreni strategie rozvoje za-
méstnancd

Zvazeni zavedeni nematerial-
nich benefitd (flexibilni pracovni
doba, rekonstrukce pracovniho
prostredi, vylepseni prostor(
kuchynék)

Zdroj: vliastni zpracovani autorky
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6.1.5 Workshop na téma firemni kultura pro manaze-

ry

Tento workshop probéhl na podzim roku 2018, Gcastnili se ho vSichni manazefi pfimo
podfizeni ¢lendm predstavenstva, jako bonus se ho mohli Ucastnit ti zaméstnandi,
ktefi byli identifikovani jako talenti. Vedoucim, tohoto workshopu byl velmi uzndvany
arabsky kouc SR, ktery v tuto chvili plsobi ve Spojenych Arabskych Emirdtech, nicmé-
né své cenné zkuSenosti a rady v oblasti firemni kultury rozdavd po celém svété.
K dispozici madm praveé jeho vystupy, které Spolec¢nosti XY poskytl, v rdmci svého
workshopu.

Workshop byl dvoudenni, prvni den probihal formou strukturovanych rozhovoru
vSech pozvanych manazer( se SR. SR se kazdého z manazerd ptal na otdzky okolo
Mise a vize spolecnosti, strategickych cill, procesd a produktd, vykonu a pfistupu,
odménovani a viastniho Usudku. Toto dotazovani mélo SR poskytnout hlubsi poznani
firemni kultury, kterd ve spolecnosti XY panuje. Tyto rozhovory byly vedeny na bazi
dialektiky?, diky které spole¢né dosli k tomu, jaké vnimaji manazefi a talenti organi-
zac¢ni hodnoty. SR dale pouZil metodu ,hloubkového ponoru”, aby ziskal informace o
tom, jaké je zakladni pfesvédceni a hodnoty firemni kultury. Tomuto kroku se fika
,DISCOVER", jakmile zjistil, Ze se hodnoty sbihaji, identifikoval jejich dopady. Jakmile
toto identifikovali, vytvofili rdmec pro zakotveni téchto hodnot.

Druhy den pozval SR svlj ,Talent team” na caj, kde jim prednesl veskeré poznatky
z minulého dne a poZadal je o jejich zpétnou vazbu. Nasledné vytvofil 4 pracovni
tymy, které mély za Ukol prodiskutovat vse, co se béhem workshopu udalo. Tato dis-
kuze zamérné probéhla mésic po uskutecnéni tohoto workshopu, a vysledny zapis
byl odeslan SR k dalsi analyze.

Vysledkem dotazovaci ¢asti workshopu bylo:

e ,Mise" spole¢nosti XY nebyla dlsledné artikulovéna. Néktefi Gcastnici po polo-
Zeni otdzky na misi spolec¢nosti kamenné miceli

e Zatimco manazefi méli vlastni ndzor na to, jakd je vize spolec¢nosti,
z rozhovor( byla citit neddvéryhodnéd konzistence a nejasnost

e Zdalo se, ze strategické cile (v souladu s vizi) byly nekonzistentni a nejasné.

e Vsichni Ucastnici véfili, ze se zamé&ruji spise na kazdodenni praci a cile byly
vétSinou kvalitativni

3 metoda diskuse, jejimZ cilem je dobrat se pravdy konfrontaci protikladnych stanovisek (Velky sociolo-
gicky slovnik, 1996, s. 204)
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Tymy, které SR vytvoril ktomu, aby po mésici diskutovaly o obsahu workshopu, SR
pozadal, aby se zamyslely a definovali, jak by méla vypadat poslani Spolec¢nosti XY.

Vysledkem tohoto brainstormingu bylo:

Spolecnost XY by méla: byt opatrna a inovativni v technologiich, pfizplsobovat se na
miru ocekdvanim zaméstnanc(/ klientd, byt tim nejlepsim feSenim pro splnéni cil({,
spolupracovat a vSechny vyzvy zvlddnout spolecné.

Poslanim Spolecnosti XY je byt inspirujici a inovativni instituci, kterd je prizpldsobiva
rdznorodému svétu;

Poslanim Spolecnosti XY je zmeénit spolec¢nost tak, aby byla schopna reagovat na to,
co lidé potfebuji nebo mohou potfebovat, a aby se spolenost fidila dil¢imi strategi-
emi. Dale byt hrdym zaméstnavatelem, kterého si budou zaméstnanci vazit, brat ho
vazné a kterému budou véfit.

Poslanim spolecnosti XY je pfinést hodnotu pro akcionare tim, Ze uspokoji potfeby
zadkaznik( inovativnimi finanéni sluZzby poskytované hrdymi zaméstnanci (hodnota
akcionarld + potreby zdkaznikd + spokojenost zaméstnanci).

SR déale pomoci brainstormingu zjistoval, jaké jsou firemni hodnoty, které vnimaji
J&astnici workshopu:

e Ve Spolecnosti XY jedndme bezuhonné na vsech drovnich: moralni,
profesionalni a firemni.

e Ve spolecnosti XY jedname s kazdym s hlubokym respektem.

e Ve spolecnosti XY je spoluprace zaloZena na vzajemné ddlvére.

e Ve spolecnosti XY nejsou zadné ambice pfilis vysoké.

e Ve spolenosti XY je pocit sounalezitosti hnacim motorem Uspéchu tymu.

e Ve spolecnosti XY budujeme divéryhodnost a dlvéru tim, Ze plnime zavazky.

e Ve spolecnosti XY respektujeme vSechny kultury, nazory, pozadi, perspektivy a
myslenky.

e Ve spolecnosti XY je integrita jadrem vSeho, co déldme.

e Ve spolecnosti XY jsme agilni a odolna organizace, ktera pfemeénuje vyzvy
v pfilezitosti.

e Tymovy duch: Kazdy se snazi dosahnout spoleéného cile, které jsou jasné a
upfednostnované

e D(véra: véfime, ze cill Ize dosdhnout spolupraci tymu préce a osobni angazo-
vanosti

e Respekt: SlySime jiné lidi

e Uzndni: Usili a Gsp&chy jsou vZdy ndleZit& ocen&ny

e Ambice: Jenom obloha je n&s limit, véfime, Ze nds nic nem{ze zastavit
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e V/ykon: Pracujeme na zakladé vzajemné dvéry a Ucty k dosahovani cilu a ni-
kdy se nevzddvdme inovaci

Podle SR je spole¢nost XY sice pfipravena prosadit jasnou misi zic¢astnénym strandm
a mimo jiné také vytvorit soubor hodnot, které by spolec¢nost XY chtéla vlozit do celé
organizace, nicméné je tfeba tyto hodnoty spolecnosti jesSté lehce vylepsit. Kouc si
také vsiml, Ze je potfeba ,obhajované” hodnoty co nejrychleji zménit na ,bézné uzi-
vané" hodnoty. V tom vidi kou¢ mezeru a fika, Ze je ten spravny c¢as udélat takové
kroky, které povedou ktomu, Ze se firemni kultura spole¢nosti stane ,vsude pritom-

17l

nou”. Hodnoty v organizaci totiZ mohou byt pouze skutecné, a pokud existuje urcity
stupen prekryvani celopodnikovych hodnot a hodnot jednotlivcl, ktefi tvofi vedeni

spolecnosti, bude tfeba zahdjit procesné orientovany pristup k pfijeti tohoto cile.

6.2 Pozorovani zivota ve spolecnosti XY

Autorka se domniva, ze firemni kultura je néco, co mUGze byt alespon ¢astecné pozo-
rovatelné pouhym okem nebo vnimanim svého okoli, proto se rozhodla firemni kultu-
ru spolecnosti XY ¢astecné zanalyzovat pozorovanim. Toto pozorovani probihalo na
zakladé vlastni zkuSenosti autorky a na zakladé diskuze s personalistou Spole&nosti
XY. Autorka chtéla védét, jakym zplsobem a zda viibec spole¢nost realizovala néja-
kou ¢ast z akénich pland, které byly pravé pres HR oddéleni vytvoreny. Dale bylo po-
zorovano a identifikovano, jaké znaky firemni kultura spolecnost XY vykazuje.

Zaméstnanci, ktefi v bance pracuji dlouho dobu a nezazili zménu zaméstnani, jsou
vétsinou velmi konzervativni a ke zménam maji nejvétsi odpor. Tito zamé&stnanci maji
samozrejmeé i sv0j vék, ktery odpor ke zméné lehce prohlubuje. Mladi zaméstnanci
nebo zameéstnanci, ktefi jsou ve firmé kratce, jsou naopak vic¢i zmeéné vice pfizplso-
bivy, naopak si museli zvykat na zastaralé prostfedi sou¢asného sidla spole¢nosti XY.

6.2.1 Typ firemni kultury spolecnosti XY

Podle teoretické &asti této prace autorka na zdkladé konzultace s personalistou a
vlastnim Usudkem vyvodila, Ze firemni kultura v této spolecnosti je podle Krychle 25
dle Goeffeeho a Jonese tzv. namezdni. To znamena, ze lidé ve spolenosti, ktefi zde
pracuji, do prace viastné chodi pouze za Ucelem zisku. Tolik jim nezaleZi na osobnich
vztazich, i kdyz ty podle personalisty preci jen funguji v roviné slusnosti a lidé spolu
ve vysledku pomérné vychazi. Tento typ firemni kultury méa dvé roviny — pozitivni a
negativni. V pozitivni rovingé maji pracovnici spoleény cil, zajem ve sméfovani spolec-
nosti, jsou koordinovéani a spole¢né usiluji o splnéni daného cile. Bohuzel vsak, vzhle-
dem ktomu, Ze spolec¢nost XY nema pevné stanovené cile a jasné dané smérovani
spolecnosti, vytraci se loajalita a zvysuje se fluktuace (podle dat od personalisty byla
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fluktuace v roce 2018 témér 50 %). Proto se tedy spiSe jednd o negativni namezdni
kulturu spolecnosti XY.

6.2.2 Slozky firemni kultury spolecnosti XY

Pro zopakovani teoretické &asti ma firemni kultura pét slozek. Jedna se o zakladni
presvédceni, hodnoty, postoje, normy a artefakty. Artefakty pak déle délime na
hmotné a nehmotné.

Zakladni presvédceni — dle ndzoru personalisty, autorcina a vysledk( ze skupinovych
rozhovor(l, se za zakladni presvédcéeni d& povazovat jiz automaticky problém se
zmeénou. Toto pfesvédceni je jiz natolik zafixované, ze je obtizné jej zménit. V pfipad
spolecnosti XY je to zejména pfistup jako je ,u nas se to délavalo tak a tak”.

Hodnoty — hodnoty spolecnosti XY nejsou na prvni pohled jasné, proto je za hodnoty
spole¢nosti povazovano to, co nalezneme v etickém kodexu a v zdkladech slusného
chovani.

Normy — normy jsou nepsana pravidla, jejichZz dodrzovani je povazovano za naprosto
normalni pfistup. Kdo tyto pravidla nedodrZuje, dostane opravdu velmi rychle zpé&t-
nou vazbu od svych kolegl. Napriklad pokud nékdo nezaklepe/ nepozdravi pred
vstupem kanceldfe, dostane se mu nepfijemného pohledu ¢i nardzky ze strany kole-
g0.

Postoje — zaméstnanci ve spole¢nosti maji rizné postoje, vétsSina z nich je zvykla
pracovat s nelUplnymi informacemi, jini zase maji potfebu se do téchto neldplnosti
neustdle rypat a hledat zplsoby, jak zamezit t&mto nelplnostem. Spatny postoj majf
lidé k akceptaci zmén a rozhodnuti, zaméstnanci spolec¢nosti XY neumi pfijimat auto-
rity a jejich rozhodnuti, pokazdé se najde nékdo, kdo tyto rozhodnuti bude rozporo-
vat.

Artefakty — ve spolecnosti XY se pfirozené vyskytuji materidlni i nematerialni artefak-
ty. Do téch materidinich doposud patfila luxusni lokalita v centru Prahy s vyhledem
na Prazsky hrad a zastaralé vybaveni kanceldfi. Do nemateridinich artefaktl patfi na-
pfiklad jiz automatizovany dvojjazyny text novinek, které se mezi zaméstnance do-
stavaji za pomociinterni komunikace na intranetu spolecnosti XY.

6.2.3 Vyhodnoceni akénich plania vytvofenych na za-

kladé dotazniku zlet 2015 a 2015

Diskuze s personalistou s sebou pfinesla i zhodnoceni jednotlivych akénich pland,
které vznikly v letech 2015 a 2016. Tyto plany jsou v tabulce 5 za rok 2015 a v tabulce
6. Zhodnoceni je ve sloupci s ndzvem vysledky. tu¢né zvyraznéné jsou takové akéni
plany, které se opravdu Uspé&sné realizuji.
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Tabulka 5: Zhodnoceni akénich planu za rok 2015

Oblast akéniho plédnu

Rok 2015

Vysledky

Vniméani Spolecnosti XY zamést-
nanci spole¢nosti

Komunikace uvnitr

spole¢nosti

strategie

Vybudovani znacky

Strategie se sice zacala komuni-
kovat, ale kaZdym mésicem se
mént.

Spolecnost XY se snaZi budovat
znacku a snaZi se dostat do po-
védomi, nicméné v tuto chvili se
spolec¢nosti  nepodafilo  nijak
vyraznéji prorazit na trh.

Komunikace

Hromadné meetingy

Newslettery

Skoleni zamérend na komunika-
ci a poskytovani zpétné vazby

Probihaji pravidelné Manage-
ment meetingy, kde se komuni-
kuji velké zmény a vysledky spo-
lecnosti za dana obdobi. Novi
zaméstnanci se kvartalné ucast-
ni Welcome meetingd, kde jsou
seznameni s riznymi oddéleni-
mi spolec¢nosti XY.

Spolec¢nost XY zacala opravdu
hojné vyuZivat newslettery ke
sdélovani informaci pfimo za-
méstnancim.

Néktera skoleni probihaji, ale Ze
by byla vyloZzené zamérena na
komunikaci a poskytovani zpét-
né vazby se Fici neda.

Tymova spoluprace

Rozvoj managementu spolec-
nosti

Informacni meetingy

Spolecnost XY se snaZi rozvijet
management spolecnosti, pro-
toZe to je opravdu potreby, bo-
huZel vsak veskeré snahy nejsou
dotaZeny do konce a napfiklad
zworkshopu na téma Zadny
vysledek neprisel a veSkerd sna-
ha ,vysuméla”

Vylozené informacnf
neprobihaji.

meetingy

Motivace, rozvoj

Bonusové schéma

Vytvoreni strategie rozvoje za-
méstnancd

V roce 2015 se nic ohledné bo-
nusovych schémat ani rozvoje
zaméstnancl neudalo.

Zdroj: vliastni zpracovani autorky
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Tabulka 6: Zhodnoceni akénich planu za rok 2016

Oblast akéniho plédnu

Rok 2016

Vysledky

Vniméani Spolecnosti XY zamést-
nanci spolecnosti

Vytvoreni dalsi obchodni strate-
gie

Organizacni zmény

Spolecnost vytvari dalsi a dalsi
strategie, nevénuje vsak pozor-
nost tém predchozim a nedo-
chazi k jejich dotaZeni.

Komunikace

Management meetingy, které

budou méné formalni

Formalnost meetingli nezméni-
la.

Tymova spoluprace

Rozvoj komunikace a kooperace

Tato oblast neustadle pokulhava
a je potfeba se na ni opravdu
zamérit.

Motivace, rozvoj

Zvazeni zavedeni nematerial-
nich benefitd (flexibilni pracovni
doba, rekonstrukce pracovniho
prostredi, vylepsSeni prostord
kuchynék)

Do spolecnosti XY byl najat novy
HR reditel, ktery ma za ukol se
svym tymem za Ukol zlepSit
soucasnou situaci po persondlni
strance, vcetné zavedeni jed-
notného systému odméniovani a
bonusového schématu.

Zdroj: viastni zpracovani autorky

Na zdkladé analyzy dosavadnich dat a pfedbé&Zznych zavér( z roku 2015 a 2016 formu-
lovala autorka tyto vyzkumné otdzky, které ovéfi ve skupinovém rozhovoru:

O1: Spole¢nost XY se potdpi v nejasné budoucnosti, bez jednotné vize a spole¢nych

cild.

02: Ve spolecnosti XY se tlu¢e multikulturni spolec¢nost, kterd ve spolecnosti plsobi.

03: NedUslednost ve zlepSovacich procesech vede k ned(ivére zaméstnancd.

6.3 Skupinovy rozhovor s vybranymi zaméstnan-

ci spolecnosti XY

Autorka provedla tyto rozhovory proto, ze chtéla zaméstnancim pripomenout, jaky

dotaznik ve spole¢nosti probéhl a jaky byl jeho vysledek. Tato metoda byla vybrana,
protoZe, dle autorcina nazoru, je mozné takto ziskat mnohem hlubsiinformace o tom,
jaka firemni kultura ve spolec¢nosti panuje. Velmi dlleZité je vybrat idedIné reprezen-

tativni skupinu, kterd se rozhovoru Ucastni. Vzhledem k tomu, Ze manazefi jiz byli za-
nalyzovani SR, autorka se rozhodla prodiskutovat toto téma se skupinou zaméstnan-

cl, kteff ve spole¢nosti pracuji.

Bylo osloveno celkem 30 zaméstnancd, byli mezi nimi zaméstnanci, ktefi ve spolec-
nosti pracuji jiz dlouho a pamatuji si na dotaznik, ktery ve spole¢nosti probéhl, a za-
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meéstnanci, kteri jsou ve firmé kradtce — maximalné 2 roky. Z tficeti oslovenych za-
meéstnancl pozvani prijalo 11 z nich. Rozhovor probéhl 28. 3. 2019 v zasedaci mist-
nosti, a po celou dobu byl, po souhlasu v&ech zU&astnénych, nahrdvan. U&astnikiim
byly promitnuty vysledky z minulych let a kroky, které spolec¢nost podnikla k tomu,
aby se situace ve spolecnosti zlepsila, viz pfiloha 2. Zaméstnanci pred planovanym
rozhovorem dostali do rukou cely dotaznik, ktery si mohli prostudovat a na rozhovor
se alespon dcastecné pfripravit. Béhem schizky byli zaméstnanci sezndmeni
s vysledky za dané obdobi a oblasti, ve kterych se spolecnost snazila podniknout kro-
ky ke zlepSeni. Zaméstnanci do vysledk( mohli vstupovat a sdélovat své poznatky a
prfipadné rozpoutat diskuzi. Na konci celé prezentace jim byly poloZzeny doplnujici
otazky, které zhodnocovaly soucasnou situaci v roce 2019 a jejich napady na zlepseni
soucasného vnimani firemni kultury ve Spolecnosti XY. Po celou dobu se autorka sna-
Zila zaméstnance nasmérovat k odpovédim na vyzkumné otdzky, které byly formulo-
vané na zakladé vSech prfedchozich analyz.

Cely rozhovor trval zhruba hodinu a autorka veskeré odpovédi po peclivém uvazeni
rozdélila do nékolika skupin. Tyto skupiny vznikaly naprosto pfirozené podle toho, jak
diskuze plynula.

JPokud shrneme vsechny poznatky z dotaznik( z minulych let, jaky tedy méte nazor
na soucasnou situaci ve firmé z hlediska firemni kultury?" Tak znéla prvni otdzka au-
torky. Tato otdzka rozpoutala obrovskou pfestfelku ze stran vSech Ucastnénych,
vesmes se ale vsichni shodli, Ze problémy jsou pofdd stejné nebo neudrzitelné.

KdyZ to vezmu od zacatku, pfi mém nastupu jsem z Ust jednoho nejmenovaného
manaZzera, slysel néco ve smyslu, jak shazuje spolecnost. Musim fict, Ze to neni to, co
chci slyset prvni den v nové praci”. Mezi respondenty to zpCsobilo velky rozruch, pro-
toZze shazovat praci spole¢nosti hned pri za¢atku a prezentovat to novac¢klim, roz-
hodné neni dobry pfistup. ,Ted' mé tak napadlo, kdyZ jsme u téch novackd, vsiml
jsem si, Ze nékteri novi pracovnici nedodrzuji zakladni pravidla slusného chovani. Ta-
haji nam sem korporatni moresy, na které nejsme zvykli." ,Ano, objevuje se tu ne-
slusné chovani — nezdraveni na chodbé, neklepani na dvere, ale tento problém vni-
mam hlavné u cizincl" ,Podle mé také nejsou stanoveny zasady a pravidla spolupra-
ce mezi kolegy".

,Chybi zde motivacni systém, ja vlastné ani nevim, proc tady pracuji, jaky je smysl mé
prace". ,Libilo se mi, Ze v tehdejsim dotazniku zaznélo, Ze jedina firemni strategie je
snizeni nakladu a co nejvétsi zisky, ha, to se tedy rozhodné nezménilo." ,Mné vadi Ze
tu neni dostatecna organizovanost prace, obcas se stane, Ze vsichni délaji vsechno,
nebo nikdo nedéla nic, protoZe si mysli, Ze to déla nékdo jiny."

JPodle mé je problém hlavné v komunikaci a mikromanagementu, ktery tady prosté
je.” Jo, knam tuhle prisel nové zvoleny ¢len predstavenstva, o kterém jsme védéli
pouze to, jak se jmenuje a kolega na pobocce se ho zeptal co si pfeje, situace byla
trapna, ale nebyla to rozhodné vina kolegy, nybrZ opét spatné komunikace shora do-
1G." K tomuto ndzoru se pfipojil i jiny pracovnik, ktery fekl: ,Sakra tohle je dost zasadni,
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predstavit nam nového ¢lena predstavenstva, ktery bude zodpovédny za nas usek..
Hm, asi pro né nejsme dost ddleziti". ,Rozhodné souhlasim, je tu Spatna komunikace,
nové sloZeni vedeni se ndm ani porddné nepredstavilo!" ,Jd mam tedy smisené poci-
ty. Pokud se bavime o komunikaci vedeni vs. zaméstnanci, dle mého ndzoru je dosta-
Cujici a celkové casové sladéna, informovanost zaméstnancd je tedy, podle mé, v do-
statecné mire zajisténa." ,No, ja si pamatuji, jak ném v roce 2015 naslibovali bonusy,
které se nam nakonec ani nevyplatily"

Myslim si, Ze je zde Spatné nastavené hodnoceni zaméstnancd, nedostatek zpétné
vazby. Ja si ani nemyslim financni ohodnoceni, ale prosté obycejnd pochvala za
spravné Ci nadstandardné odvedenou praci.” ,Zed slavy sice byl dobry napad, ale sta-
fi zaméstnanci rozhodné nestoji o to, aby jejich pili ocenil nékdo takovym primitivnim
zplisobem" ,Ha ha a vsimli jste si, Ze polovina zaméstnancd, kteri se na zdi slavy ob-
jevili, uz nejsou v nasi spolecnosti XY zaméstnani? Bud' je vylili nebo odesli z vlastni
vale." ,No tak to uZ o to tuplem nestojim, jesté mé pak vyhodi."

JZatim se nezménilo nic, spise se to jesté vyostfilo, podle mé se tu dost prohloubily
tridni rozdily." ,Ano mas pravdu, pfesné jak jsi to vyjadfila, prohloubily se tfidni rozdi-
ly" ai ,pres ty snahy téch kandld, jak jsi fikala, to neprineslo to, co by to mélo, protoZe
tomu lidi nevéri" ,ProtoZe ty nikdy nevis, Ze to co k tobé dotece je opravdu tak, jak ti
to nékdo fekne." ,Treba to stéhovani, mdme se za mésic stéhovat a nevime vibec nic,
jak se budeme balit, jakd bud logistika, nic" ,Kdo vi, jak to bude a jestli viibec néjaké

stéhovani bude, ha ha."

lhned na zacatku celého rozhovoru autorka pocitila obrovskou ned(véru, celkovou
nespokojenost a pesimistickou naladu, kterd ve spolecnosti panuje. V tuto chvili se jiz
skoro potvrdili vSechny vyzkumné otazky.

Nedostatek dlslednosti

Autorka se spolecné s Ucastniky dopracovala do dalsi faze rozhovoru, kde zminila
nedUslednost, kterou pocitila ze zaméstnancd z jejich reakce na iniciativu zmén z ve-
deni spole¢nosti XY. ,Jd si myslim, Ze management ma vzdycky néjakou snahu, ale
pokazdé vsechno vysumi." ,Pfesné tak, proC plytvaji svym Casem na néjakou iniciati-
vu, kdyZ to nikdy nedotahnou do konce?" autorka se doptavala, jak vnimaji pravidel-
nost rdznych ,zlepsovakd” ve spolecnosti, ,Jasné, ale ono se téZko néco déla pravi-
delné, kdyZ se do toho potom vstupuje milion Ukold, kterd se zc¢istajasna objevia ma-
ji prioritu na levelu milion, u nas to tak je pofad" ,Ja jako nechci néjak obhajovat ve-
deni, ale v souvislosti s aktualné probihajicim auditem, maji bohuZel jiné starosti a
pripravuji desitky podkladd, se kterymi nikdo predtim nepocdital, situace je ted kritic-
ka."
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Neddvéra

Autorka otevrela konverzaci na téma neddvéra a zminila se o tom, jakd je komunika-
ce a ddvéra k vedeni spolec¢nosti ,Problém je obéma sméry, neni diivéra smérem do-
10, vedeni ma napriklad potfebu kontrolovat a debatovat o konkrétnim dni, ktery ja,
jako zaméstnanec, budu chtit vyuZit pro homeoffice, to je sakra pfeci moje véc, a po-
kud mi zaméstnavatel véri Ze se nebudu doma flakat, mélo by mu byt jedno, zda bu-
du doma v pondéli utery, stifedu nebo patek." ,To je pravda, ale nedlvéra panuje i
smérem nahoru, vZzdyt vsichni porad buduji néjaké bariéry proti tomu, aby se vza-
jemné neobchazeli' ,pak se tomu nemuiZou v uvozovkdch odevzdat, ponofit se do té
c¢innosti a nejdou do toho na plno, protoZe si vsichni chrani zada — pofad se kryji"

Autorka se u této odpovédi pozastavila a zajimala se o to, pro¢ tomu tak mGze byt, Ze
se vsichni maji potrebu kryt. ,U zaméstnancd, ktefi zde pracuji dlouhou dobu, je situ-
ace vyostrena, protoZe zaZili Uplné néco jiného a nedokaZou pfijmout fakt, Ze ted' je
to jinak a uZ to nebude tak, jak to bylo" ,20 let jsme to délali takhle a nebudeme to
délat jinak" ,Jo, klasickd odpovéd starych pardald, vZdycky jsme to délali takhle a ty
nam do toho nekecej."

Z této odpovédi sice nebylo patrné, kde je tedy problém z hlediska kryti si zad, ale
autorka zde objevila obrovsky problém v konfliktu nové prichozich zaméstnancC ve
spolupraci s dlouhodobymi zamé&stnanci.

,Ti stafi se porad snaZi ty nové véci napasovat do téch zajetych koleji, které tady bé-
hem dvaceti let vznikly" ,Je evidentni, Ze nékteré systémy dfive asi opravdu dobfe
fungovaly, ale casy se méni, a to co se déje ted prosté nenapasujeme do starych sys-
téma" ,Ted'je to, pro nas nové, smrt a hrozné nas to zdrzuje."

LA zdroveri zas ti mladi, neopotrebovani, ktefi bud neodolaji a nacuchnou témto sta-
rym pristuplm a obecné pfistupim k praci od starych pardald, nebo na né plsobi to,
jak to ti stari brzdi a nefunguji, tak se opotfebuji a za néjakou chvilku jsou také
frustrovani.”

Problém je tedy ,Michani staré s novym" pak ,polarizace toho, co je nahofe a co je do-
le”. Dalsi problém vidéli i¢astnici v tom Ze, ,Zde mame hodné cizincd, ktefi sem pfi-
jdou za ucelem, aby nam ukazali, Ze jsou jako lepsi” ,KaZdy kdo sem pfiputuje jako
zahranicni expert, tak ma rovnou lepsi podminky neZ kdokoliv, kdo je odsud, a to ti
lidi taky vidi" a ,jsou do néj vkladany nadéje, Ze s sebou pfinese to moudro a busi-
ness, ale podle mé je to prosté iluze, protoZe ty lidi viibec nevédi nic o tom, jak to
chodi v Cechdch." ,sice by mohli pfinést zahrani&ni obchod, OK, pokud je tam jako né-
jaka vale pro pfihrani¢éni obchod, tak budiZ tam, ale o tom, jak bude fungovat tady
nevédi absolutné nic." ,s témito lidmi je neuvéfitelné moc prace, musi se jim zafidit
pracovni povoleni, ubytovani a tak dale." Autorka se zamyslela nad tim, jak pak Cesti
zameéstnanci mohou dlvérovat vedeni, kdyZz vedeni nedlvérfuje jim a na praci, kterou
by pravdépodobné odvedli mnohem kvalitnéji a efektivnéji, si najimaji zaméstnance
ze zahranidi. ,Néktefi lidé, se zde stanou manaZery i uméle vytvorenych oddéleni, je-
nom, aby méli funkci. "
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DCOvéra samoziejmeé tkvi i vtom, v co véii vedeni a vsichni zaméstnanci, ,Problém je,
Ze lidé nemohou divérovat nékomu, kdo kaZzdy mésic méni vizi a smérovani spolec-
nosti.” ,Jasné, Ze pokud lidé budou chtit vérit, tak vérit budou, ale nesmi to byt ne-
smysly a science-fiction projekty."

| v této &asti se autorce potvrdily vSechny tfi vyzkumné otazky.

Motivacni schéma

KdyzZ se diskuze pfesunula k tématu motivace a motiva¢nich schémat, objevovaly se
opravdu zajimavé nédzory zaméstnancl. ,0n chudak nema zpétnou vazbu, nevi, co
déla spatné" Vsiml jsem si, Ze nasSe spolecnost XY se snaZi zavadét riizna bonusova
schémata, metody pro zpétnou vazbu, ale kdyZ se na to podivas, ty manaZery to
vlastné obtéZuje, oni nechapou tu podstatu a hlavni smys! toho, proc to viastné déla-
ji proc je dilezité vénovat pozornost nastaveni kvalitnich ro¢nich cilG" ,Co ja vim, po-
chopila to snad jen pani XXX, ktera chce, aby se jeji lidé néco naucila a dala jim do
KPI” s jako jeden z cili prohloubit znalosti na trhu s cennymi papiry, které jeji podri-
zeni nasledné ovéri v celostatni zkousce. To je podle mé ten spravny motivacni sys-
tém jak pro manaZera — chces, aby tvoji lidé néco uméli? Aby byl vysledek prace tvé-
ho oddéleni kvalitni? Tak jim nastav takové cile, které ti pomohou toho dosahnout a
lidé se za vidinou néjakého bonusu prosté budou snaZzit i kdyby nechtéli" ,Mdj mana-
Zer mi nastavil cile jen na oko a rozhodné na mé nemaji motivacni vliv" ,Jojo, slysel
jsem o tom, jak pani XXX nastavila rocni cile, to by se nam také libilo, véfim, Ze u nas
se da také s rocnimi cili néjak pracovat"

JPodle mé je problém, Ze manaZefi prosté nevédi jak maji nastavit méritelny cil, oni
sice védi jak funguje infrastrukturu toho pocitani, védi jak se bonus kalkuluje" ,Mné
tfeba manaZer nastavil jako jeden z cild, Ze se budu zlepSovat, jak tohle miZe sakra
vyhodnotit?" ,Myslim si, Ze manaZeri selhali na obsahu téch cild, kdo zméri Ze ja dé-
lam dobre svou praci? Vétsina mé prace vibec nesouvisi s tim, jak ja budu rychlad ne-
bo jak se rozhodnu sama, vétsina mé prace je zavisla na rozhodovacich procesech,
které jdou kolem mé" ,Spousta véci se spatné méri, vZzdycky tam bude néjaka chyba,
ale to potom vede k tomu, davat do téch rocnich takové ty obecnosti, Ze se budu
zlepsovat. Nicméné si myslim, Ze zrovna tohle by se dalo postupem asu vykultivovat
a mohlo by to fungovat"

,Systém odménovani zaméstnancl nemd jasnd pravidla a ty co jsou, tak stejné
nejsou dodrZovana" zaznélo z Ust jednoho U&astnika. ,Nejde preci jen o penize, pro¢
tfeba nedostane jako odménu za néjaky Uspésné implementovany projekt jako tym
zdjezd na hory?"

My podiéhdme strasné iluzim, sndm, za kterymi se Zeneme, tfeba ten projekt YYY,
milion kusG? K tomu, abys védél, Ze v Cesku prosté milion kusG neprodds, nepotfebu-
jes zadnou kalkulaci, k tomu ti staci selsky rozum" ,Jo a nikoho nezajima nazor lidfi
dole, vsichni vime, Ze projekt bude prodélecny" ,Haha, pamatujete na projekt ZZZ?
Vsichni védéli, Ze to je nesmysl, jenZe to bylo prani pana WWW, tak jsme to zkusili a
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minuly tyden jsme po neuspéchu tohoto projektu propustili 3 lidi, které nebyla sran-
da ziskat, projekt se prosté samozrejmé nepoved!" Za to projekt AAA, ten by mohl mit
smysl, o tom Zddnd, vénovalo se tomu hodné casu, ale my ho podélame tim, Ze ne-
mame pod kontrolou infrastrukturu, ktera ho dost mozZzna hodné brzy potopi?" ,A to
zase jenom proto, Ze nikdo nezeptal téch lidi, ktefi o tom mohou védét nejvic.”

Podle Ucastniku se tedy znehodnocuje prace zaméstnanc(. Pro mnohé se poZzadavky
na zameéstnance povazuji za nesmysiné, stejné ve vysledku pfrijde vnivec, protoze
jednoduse ztraceji ¢as nad projekty, které po logickém uvazeni nemaji smysl.

.Skoro vsechny tyhle projekty jsou prosté hrozné vzdusné, chybi tady ten zdravy sel-
sky rozum." ,Jo, mé bavi, Ze se tu porad néco déje, nevadi mi zmény, jsem jim otevre-
ny, ale chybi tady tomu ten rad, ten strategicky smysl, my prosté fakt nevime, kdo
jsme, co se od nas ocekava.." ,mozna zazrak? Hahaha"

Autorka se na to konto zeptala, co Ucastnici feknou nékomu, koho potkaji na ulici,
kdyZ se jich zeptd, kde pracuje. ,No, ja feknu, Ze to je mala financni spolecnost a tim
to utnu, nechci, aby se mé nékdo dal vyptaval, vlastné ani nevim, co mu mam fict.” ,Ja
feknu, Ze jsem z malé spolecnosti, ktera je velmi ovlivhéna svym zahranicnim viastni-
kem." ,Ja fikam, Ze jsem z nejmensi financéni instituce na ¢eském trhu, stejné ji nikdo
nezna.”

Komunikace

.Tady je obrovské rozkaskadovani toho celkového, toho, co se tady déje” ,Podivejte
se na organizacni strukturu, kolik chliveck tam vidite? Proboha je tu 200 lidi a z toho
23 manazerl, to prece logicky nemGze dopadnout dobfe.” ,Téch chlivecku je prosté
moc na to, aby ta komunikace mohla jednoduse jit dold." ,Je to hodné vodorovné"

Nejvétsi chyby v komunikaci jsou zde hlavné mezi starymi a novymi zaméstnanci. Ti,
co tu jsou odjakZiva a berou realitu jako danou a vibec nepotrebuji znat souvislosti a
nenapadne je, Ze kontexty, které maji v hlavé, nemusi byt pro nové zameéstnance tolik
automatické." ,Ta velkd zména nasi spolecnosti neprobéhla hladce, ze dne na den se
reklo, Ze se budeme jmenovat jinak a chybéla konsolidace vsech souvislosti" ,Jo a
dodnes se zde objevuji dva tabory lidi, protoZe si mysli, Ze ti, co pfisli ze spoleCnosti A
jsou lepsi nez ti, co pfrisli ze spolecnosti B, a naopak" ,tlucou se zde dvé diametralni
kultury a nikdo zde nema status lidra." ,Nékdo by mozna byl lidrem rad, ale neumi to
a nenecha si poradit.." ,Oni maji dobry napady, ale ty napady se pak zkrouti nékam,
kam viastné nepatfi.." ,Pfesné, dobry umysl se pak stane karikaturou.”

Autorku zajimal jaky, je vztah mezi zaméstnanci na pracovisti. ,Vztahy mezi zamést-
nanci spolecnosti jsou, mam pocit, celkové na pratelské Ci na profesionalné neutralni
trovni". ,Prostfedi je fajn, lidé jsou obecné v pohodé” ,neni nic zdsadniho co by mi
vadilo" ,tady se lidi znaji, ale trva to, nez poznas kazdého osobné” ,mné se libila ta
budova, ale dlouho jsem si ji neuZil, kdyZ se budeme stéhovat"”
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Bohuzel po této odpovédi se debata posunula na pfijimani zmén ve spole¢nosti a
vztahy se opét tolik pratelské a vyrovnané nezdaly. ,Tady je tak strasné velky odpor
k zménam, jaky jsem nikde jinde nezaZil” ,Pokud chceme néco zménit, je tfeba se
zeptat lidi" ,Chces vybudovat divéru? Zacni odspoda” ,0Oni nahofe si neuvédomuji, Ze
jsme moc mali a vsude dohlidneme.” ,Ano, je pfilis vsude vidét” ,Lidé nejsou jen sle-
pé a hloupé ovce.” "Kdo mu to rekl? No nikdy, toho si vsiml."

Manazefi
Je to tu zastaralé, manaZefi tu hraji na status a ty jejich sliby chyby.." ,Nemam rad

ten jejich pristup - jo vdam se to nelibi? No tak to mas smdalu, nemiZeme diskutovat
kazdé rozhodnuti shora."

LTady je prosté hrozné plocha a siroka organizacni struktura, my bychom potrebovali
vrsek odclenit od zbytku.” ,Vsiml jsem si, Ze zmény se v organizacni strukturfe délaji
proto, Ze nékdo chce byt B-1 manaZer a pak zjistim, Ze tento manaZer vede jednoho
¢lovéka nebo vibec nikoho, ismévné.” Pfesné tak, tady by chtél byt kaZzdy B-1 mana-

"

zer.

,Problém je prosté velké mnoZstvi manazerd, ktefi jsou pfimo podfizeni vedeni spo-
lecnosti, proto zde nemusi dochazet k dostatecnému vénovani se danym manaze-
rim z hlediska uceleného reseni konkrétnich zaleZitosti a zejména také v zdleZitosti
jejich motivace a vlastni prace pro spolecnost. V té souvislosti tito manazZeri nemusi
mit dostatek casu a relevantnich informaci k fizeni, motivovani a odmérnovani svych
podrizenych, které tato situace mizZe velmi ovlivriovat, a to nejen vzhledem k jejich
praci ale i lidskému pfistupu. Spole¢nost ma mnoho pravidel, které je tfeba dodrzo-
vat, at uZ ve véci oblékani politiky "Cistych stolG" a tak dale, ale domnivam se, Ze v
pochopitelné a Unosné mife pro zaméstnance."

Jak z toho ven?

JPodle mé mame velkou sanci na uspésnou budoucnost, je aZ neuvéritelné, jak dlou-
ho mGZe fungovat néco, co viastné nefunguje” ,Tfeba fakt prijde lidr, ktery na to kap-
ne a pojede to" ,Chce to, aby pfisel nékdo, kdo ma néco, co nikdo nema - vlastnosti
lidra" ,Tady prosté chybi Clovék, ktery by tu na redlném zakladé nékam ved!” ,vizionar
tu asi je, ale neni tu ten realista — business man, ktery vi, Ze kdyz chces A, tak si to
musis tak promyslet, abys ovéril, Ze mozZnost B mizZe byt i lepsi variantou” ,kaZdy
skvély napad nemusi realizovat a Ze nékteré napady, které zni skvéle je lepsi nereali-
zovat” ,nékdo, kdo pfemyslii jako obchodnik.” ,potfebujeme nékoho, kdo dokaze urcit
mantinely toho, za co uZ prosté nepuljdu, ani kdyby mdj ndpad mél potencidl obrov-
ského Uspéchu” ,potfebujeme napravit rovinu toho, Ze by lidé aspori védéli, za &im
jdou” ,jojo, ale musel by mit dost vysokou pozici, aby ho neutlacovali ti, ktefi si dnes
mysli, Ze mGZou rozhodovat o vétru a desti, ti co se boji, aby se nezlobil ten nahore”
,musi byt Cechll” ,potfebujeme nékoho, kdo znd mentalitu, moZnosti, legislativu a byl

|68



kredibilni pro ostatni lidi" ,hlavné dost sily, aby to tady ustdl” ,potfebujeme nékoho,
kdo ma sen o své viastni firmé a tady si ho vyzkousSel” ,potfebuje lidra”.

Autorka se zeptala na dalsSi ndpady, které mohou firemni kulturu spole¢nosti alespon
C¢astecné zlepsit ,Upfimné? Zbavit se lidi, ktefi tady délaji svou praci spatné” ,nebat
se davéru tam, kde by méla byt” “tim Ze je firma mala, mdzZe vynikat nécim, ¢im ne-
mohou vynikat velké — chtélo by to délat véci na miru klientdm* ,rozdéleni pravomo-
ci” ,tam kde neni zména moznd, musis se rozloucit” ,jo, tudy cesta nevede, tak cau”
Jlidem by stacilo, kdyby je nékdo poslouchal” ,tady mas tfi roky a konej”

Autorka podékovala vsem zucastnénym zaméstnanclm za jejich ¢as a chut pobavit
se o takto citlivé zalezitosti, o které nemluvi snadno, zejména kdyz je negativni. Nize
se opakuji opét tfi vyzkumné otazky, které si autorka pfed rozhovorem vytvofila.
Z taktického dlvodu autorka zGcastnéné se svymi vyzkumnymi otdzkami nesezndmi-
la.

O1: Spole¢nost XY se potdpi v nejasné budoucnosti, bez jednotné vize a spole¢nych
cild.
02: Ve spolecnosti XY se tlu¢e multikulturni spole¢nost, kterd ve spolecnosti plsobi.

03: NedUslednost ve zlepSovacich procesech vede k neddvére zaméstnancy.

Skupinovy rozhovor odhalil fakt, Ze vSechny tfi vyzkumné otdzky jsou opravdu prav-
divé a nezbyva nic jiného, nez vytvofit moznosti, jak tyto hypotézy v budoucich letech
vyvratit. Z rozhovoru je patrné, Ze zaméstnancim chybi dlvéra a dostatecnd zpétna
vazba ze strany jejich nadfizenych. Tato zpétnd vazba nemusi byt pouze financniho
charakteru, zaméstnanci by ocenili i uznani a pochvalu, zed slavy jim vSak pfipada
komicka a predstava, ze by se na ni objevili, je spiSe no¢ni mlrou nez pocitem vyji-
mecnosti. Zaméstnance také velmi trapi velké rozdily v chovani nové prichozich za-
meéstnancl, nové zaméstnance zase trapi zastaralé pristupy a neochota pfijmout
zmeénu. Proces zmény firemni kultury je nesmirné slozZita zalezitost na dlouhou trat,
v této spolecnosti je moznost zmény dle autorky jesté mnohem sloZitéjsi, je to zpd-
sobeno hlavné tim, Ze zaméstnanci maji vétsi odpor ke zméndm nez jini, a za vsim
vidi problém a nic pozitivniho. Zameéstnanci spolecnosti XY jsou podle autorky velmi
¢asto negativni a misto toho, aby pfijali zménu jako novou vyzvu, si pokazdé najdou
zplsoby, pro¢ zména uskutelnit nelze.
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7 MOZNOSTI ZMENY FIREMNI KULTURY
VE SPOLECNOSTI XY

Z poznatk{ v teoretické ¢asti je patrné, Ze zménit firemni kulturu nenf lehky Ukol a Ze
celkovd doba zmény je béh na dlouhou trat. Zména firemnf kultura je povazovana za

v v v

zpétnou vazbu.

7.1 Rozhodovaci proces ve vybéru problému

Protoze je tato zmé&na tolik t&Zk3, vybrala autorka ze vSech analyz nékolik oblasti, kte-
ré by po jejich zlepseni mohly pfinést spolecnosti XY krok ke zlepSeni firemni kultury
ve spolenosti XY. Tato kapitola bude strukturovana jako rozhodovaci proces, ktera
z oblasti firemni kultury bude muset byt vylepsena jako prvni. ProtoZze rozhodnuti,
mezi témito variantami neni jednoduchd, vyuzila autorka rozhodovaci proces podle
Fotra a Svecové (2016, s. 22). Tento proces je rozdé&len do osmi etap:

e identifikace rozhodovacich problém(;

e analyza a formulace rozhodovacich problému;

e stanoveni kritérii hodnoceni variant;

e tvorba variant fe$eni rozhodovacich problému (variant rozhodovani);

e stanoveni ddsledkl variant rozhodovani,

e hodnoceni disledkl variant rozhodovani a vybér varianty uréené k realizaci,
e realizace zvolené varianty rozhodovani,

e kontrola vysledk( realizované varianty.

1. Identifikace rozhodovacich problémd

Autorka identifikovala jako rozhodovaci problémy vyzkumné otdzky, které si stanovila
pfed uskutecnénim skupinovych rozhovor(. Tyto vyzkumné otdzky se autorce pfi
skupinovych rozhovorech potvrdili a je vice nez stoprocentni, Ze vyzaduji akutni fe-
seni.

O1: Spole&nost XY se potapi v nejasné budoucnosti, bez jednotné vize a spole¢nych
cil@.

02: Ve spolecnosti XY se tluc¢e multikulturni spolecnost, kterd ve spolecnosti plsobi.

03: NedUlslednost ve zlepSovacich procesech vede k nedlvére zameéstnancd.
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2. Analyza a formulace rozhodovacich problém{

V této Casti celého procesu je tfeba hloubé&ji poznat problém, ktery ma byt vyfesen.
Autorka zde sleduje jaké je pricina tohoto problém( a cile jeho feSeni. Tato analyza je
zachycena v tabulce 7.

Tabulka 7: Analyza a formulace rozhodovacich problémi

Varianta Pri¢ina Cile feseni problému
Spatna komunikace shora dold Sladéni prédce zaméstnanc(
Casté zmény vizi spole¢nostf DClvéra ve smérovani spole¢nosti
0T Zameéstnanci nespolupracuji  jako | Vzdjemny soulad jak po pracovni,
tym, neumi se k sob& chovat tak po osobni strance, podpora
Spole¢nost nema lidra
Nejednotné podminky pro zameést- | Odstranéni pocitu ménécennosti
nance ze zahranici . . ,
Sjednoceni podminek
02 N N vz v Ny _
edostatecné vzdeélani nove pricho vy
i o - P . | Snizeni poctu pomluv
zich zahranicnich zamestnancu
s mistnimi zvyklostmi
Cinitelé zmé&ny nemaji dostatek ¢asu | Odstranéni nevole p¥i implemen-
na to, aby proces zmény neustale | tacizmény
kontrolovali a dotahovali . vy oy , S
03 Diky zmene muze byt duvera

Spatné nastaveny change manage-
ment v procesu zmén

v lepsi zitrky

Zdroj: vliastni zpracovani autorky

3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant

Kritéria byla zvolena tak, ze maji kvalitativni charakter a vypovidajici hodnotu k tomu,
aby byla vybrdna sprdvna varianta rozhodovani.

Tabulka 8: Stanoveni kritérii hodnoceni variant

K1 — ¢asova naroc- K2 — investi¢ni K3 — dopad na
nost narocénost zisk spole&nosti

K4 — skutecna potreba
realizace krokd ke
zlepSeni

Zdroj: vliastni zpracovani autorky
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4. Tvorba variant freseni rozhodovacich probléma (variant rozhodovani)

Tabulka 9: Analyza a formulace rozhodovacich problémi

Varianta

Varianty feseni

01

Vytvoreni jednotné vize spolelnosti, kterd se nebude ménit

Pravidelné schiizky s ¢leny predstavenstva

Umoznéni zaméstnanclm proniknout do jinych oddéleni, aby poznali pra-
ci svych koleg(
Teambuildingové akce

Rozsifeni etického kodexu spolecnosti XY

Headhunting ¢lovéka, ktery se staneme lidrem spolelnosti XY

02

Skolenf pro cizince s ¢eskou kulturou

Audit podminek pro cizince a &eské zaméstnance, ktery povede k jejich
sjednoceni

03

Skolenf o tom, jak pFijmout zmé&ny
Umoznit ¢initeldm zmény dostatek prostoru pro tvorbu zmény

Audit pracovnikd, ktefi maji zmény na starost

Zdroj: vliastni zpracovani autorky
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5. Stanoveni dUsledkd variant rozhodovani

V tomto pfipadé byly ddsledky zvoleny tzv. expertnimi odhady, protoZze neni mozné
uplatnit vypocetni a modelové techniky.

Tabulka 10: Stanoveni disledkd variant rozhodovani

K4 — skutecnad

Varianta K1 — ¢asova na- K2 — investicni K3 — dopad na potfeba reali-
ro¢nost narocénost zisk spole¢nosti zace krokd ke
zlepseni
Stfedni  casova | Vysoka investi¢ni | Nejvétsi  dopad | Nejvétsi  po-
naro¢nost  (1-2 | néro¢nost na zisk, plosna | tfeba
o1 roky) nespokojenost
zaméstnancg,
spoluprdce, cho-
vani ke klientm
Nizkd Casova na- | Stfedni  ndroc&- | Nizky, respektive | Nizkd potreba
ronost (do 1| nost investice, | Zadny
roku) mUze se stat, ze
v dUsledku sna-
02 hy o,narO\inénT
podminek nekte-
ry ze zamést-
nancl odejde a
to ssebou nese
zbytelné nalady
Velka Casova na- | Nizka  potreba | Strednée velky | Stfedne velka
ro¢nost pro | investic, jednd se | dopad na zisk | potfeba
identifikaci a cel- | pouze o skoleni | spole¢nosti,
03 kovou dobu pro- | a zméné pfistu- | zména s sebou
cesu zmény (2-3 | pu muze pfinést i
roky) k zaméstnanclm | lehké zvyseni
ziskd

Zdroj: vlastni zpracovani autorky
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6. Hodnoceni ddsledk( variant rozhodovani a vybér varianty uréené k realizaci

Autorka zhodnotila kritéria na zakladé subjektivniho pocitu dilezZitosti v bodé 4. Kaz-
dé kritérium ma dohromady 6 bod0, které byly rozdéleny dle jejich dopadu. Pozitivn{
kritéria K3 a K4 byla hodnocena tak, ze vétsi dllezitost znamena 3 body. U negativ-
nich kritérii K1 a K2 bylo urceni bodl prohozeno, ¢im horsi varianta, tim méné bodg.
Za nejddlezitéjsi variantu je povazovéana ta, kterd ziskd nejvice bod(. Vysledné body
jsou v pravém sloupci tabulky 11.

Tabulka 11: Stanoveni kritérii hodnoceni variant

Varianta K1 K2 K3 K4 p\éizltesgz v
01 2 1 3 > ’
02 3 2 1 ! /
03 1 3 2 2 ®

Zdroj: vlastni zpracovani autorky
7. Realizace zvolené varianty rozhodovani

V této ¢asti se implementuje vybrana varianta. V pfipadé rozhodovani o tom, kterou
¢asti firemni kultury je potfeba zacit a co nejdfive zlepsovat. V pfipadé tohoto rozho-
dovaciho procesu bylo dopracovano kvysledku, Ze nejdCleZitéjsi je zadlit pracovat
v oblasti strategie a spolecnych cil(, této zmény se dé dosahnout za predpokladu, Ze
pracovnici budou spolupracovat a vzajemné véfit v lepsi budoucnost.

Konkrétni realizace nékterych opatfeni jako je napfiklad: Vytvofeni jednotné vize spo-
le¢nosti; kterd se nebude ménit; pravidelné schlzky s ¢leny predstavenstva; umoz-
nénfi zaméstnanclm proniknout do jinych oddéleni, aby poznali praci svych koleg(;
teambuildingové akce nebo rozsifeni etického kodexu spole¢nosti XY je podrobné
rozpracovano v kapitole 8.2.

8. kontrola vysledk( realizované varianty.

Kontrolu realizace zmény by bylo vhodné realizovat zhruba rok po implementaci né-
které z dil¢ich zmén.
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7.2 Navrh na realizaci zvolené varianty rozhodo-
vani

Na zdkladé predchoziho rozhodovaciho procesu autorka formulovala celkem Sest na-
vrhu, které by mohly zlepsit firemni kulturu.

Navrh 1 — Vytvofeni jednotné vize spole¢nosti, ktera se nebude ménit

v v

Cinitelé vize, strategie a jednotlivych dil¢ich cil{, jako jsou pravé ti nejvyssi — ¢lenové
predstavenstva si musi uvédomit, Ze pokud chtéji, aby spole¢nost XY néceho dosah-
la, neni vhodné, aby neustdle ménila to, ¢eho chce dosdhnout. Zaméstnanci spolec-
nosti chtéji védét, ze to co délaji, ma néjaky smysl a sméfuje to k naplnéni strategie,
kterou vytvori nékdo, komu zaméstnanci véfi. Zameéstnanci ocekavaji, Ze pokud clen
predstavenstva n&jakou strategie vytvofi, podléhaji tomu pfedchazejici analyzy, stu-
die proveditelnosti a vi, Ze je smysluplnd. Tak by mélo fungovat kazdé dlleZité roz-
hodnuti, které se ve spolecnosti vytvari.

S tvorbou strategie jdou ruku v ruce i hodnoty spolecnosti. Spolec¢nost XY by méla
néjaké vseobecné hodnoty vytvofit a nechat je na ocich vdéem zaméstnanclm kazdy
den. Tyto hodnoty mohou byt soucasti vybaveni kancelafi, recepce nebo zasedacich
mistnosti. Mezi nejCastéjsi hodnoty spolecnosti patfi napfiklad integrita; orientace na
zékaznika; trvalé zlepsSovani; zapojeni pracovnik(; respekt; loajalita; nebo tfeba vzdé-
lavani. Jaka bude definice téchto hodnot je jiZ na managementu, ktery by mél védét,
jaké hodnoty potrebuje, aby se ve firemni kulture, kterd ma napomahat ke splnéni
cil@, zakotvily.

Pokud bude jako hlavni problém identifikovana neschopnost téchto vysoce postave-
nych manazerd, je otdzkou, jestli by se vlastnik spole¢nosti XY nemél zamyslet nad
tim, jak vhodné jsou tyto pozice obsazeny. Samozfejmé toto zjisténi nemze pfijit ze
strany manazerd, natoz radovych zaméstnanci. Toto prozreni je Gkolem Cisel, kterd
vlastnik spole¢nosti vidi v pravidelnych intervalech. Zalezi tedy na tom, kdy bude hle-
dat pficinu Spatnych vysledkd.

Navrh 2 - Pravidelné schiizky s ¢leny predstavenstva

Za predpokladu, Ze jsou na vysokych pozicich spravni lidé, ktefi maji potencidl pevné
stanovenou strategii interpretovat svym podFfizenym, je potfeba mezi né proniknout.
Zameéstnanci Spolecnosti XY maji pocit, ze jsou pro své ¢leny predstavenstva méné-
cenni a nedUleziti. Tohoto pocitu je pravé mizZe zbavit pocit angazovanosti, ktery jim
mUze nejvice doprat takto vysoce postaveny Clovék.

Autorka tedy navrhuje, aby si zodpovédny c¢len predstavenstva za jednotlivy Usek
udélal hodinu ¢asu a ten vénoval prave lidem, ktefi maji obrovsky podil na pInéni cild
Spolecnosti XY. Pfedstava je takova, Ze by HR oddéleni nebo asistentky pfipravili ob-
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Cerstveni (snidané, brunch) a zorganizovali schlzku s danym ¢lenem predstavenstva.
Tento Clen pfedstavenstva by si se svymi kolegy popovidal o tom, co je trapi, co nao-
pak chvali, mohl by je sezndmit se zménami, které se chystaji, osobné by jim pred-
stavil celospoledenskou vizi. Jednoduse fec¢eno by jim dal najevo, ze je potrfebuje a Ze
si jejich prace vazi. V Uspésnych firmdach takto vysoce postaveni lidé sazi na osobni
kontakt s fadovymi zaméstnanci a nehraji si na status nékoho vySe postaveného
v organizacni strukture.

Navrh 3 - UmoZznéni zaméstnancdm proniknout do jinych oddéleni, aby poznali praci
svych kolegd

Vzhledem k tomu, ze si zaméstnanci stéZzovali na nekonzistentnost informaci, které
jsou potfebné pro chod jednotlivych oddéleni, autorka doporucuje organizovat ,vy-
menné pobyty” v jednotlivych oddélenich. Tim se mysli samozfejmé takova oddélen,
kde nehrozi Unik dGvérnych informaci, a kde takovy vymeénny pobyt mé svdj podstat-
ny smysl. Kolegové, ktefi se takto vymeéni, maji moznost nasat podstatné dllezité in-
formace, které chybi v oddéleni, Zze kterého prisel. Zameéstnanci by méli pfileZitost
doptat se na véci, které jim unikly nebo které doposud nepochopili.

Tyto vymeény by mohly vést i k pochopeni chodu jednotlivych oddéleni a nespokoje-
nosti s praci jinych koleg(, protoZe ne vzdy jsou Spatné vystupy zptsobeny nekvalit-
nimi lidmi, mdzZe za to napfiklad ruch v oddéleni, ktery tam mohou vytvaret jini kole-
gové a tak dale.

Navrh 4 - Teambuildingové akce

Ke vzdjemné interakci mezi zaméstnanci ve spolecnosti hraje ddleZitou roli to, jaké
vztahy mezi sebou zaméstnanci maji. K jejich zlepseni vétsina vétsich firem porada
kaZdorocni teambuildingové akce nebo vecirky. Na téchto akcich se mezi sebou za-
méstnanci seznami a maji pfileZitost poznat kolegy, se kterymi spolupracuji a komu-
nikuji pouze pfes email nebo telefon. Budovat dobry pracovni kolektiv se rozhodné
vyplati. Zaméstnavatel tim sniZuje riziko konflikti a jinych spor( na pracovisti. Za-
méstnanci zarover oceni neformdlni akci, kterd pro né mdze mit i odpocinkovy efekt."
(Havlova, 2017)

Spolecnost XY zatim alespon porada pro své zameéstnance pravidelné vecirky s rlz-
nou tématikou, nicméné ty velmi ¢asto zmifiované rozdily mezi nové pfichozimi za-
meéstnanci a zameéstnanci, ktefi ve spolecnosti pracuji dlouhou dobu, by mohlo pofa-
dani teambuildingovych akci stmelit, nebo alespofl sblizit. Porddani takovych akci
nenflevna zalezitost, nicméné investice do kolektivu se mize velmi vyplatit.

176



Navrh 5 - RozSiteni etického kodexu spole¢nosti XY

Spolecnost XY mé v tuto chvili skvélou pfileZitost rozsifit svidj eticky kodex a pravidla
slusného chovani v souvislosti se stéhovdnim do novych prostor. Tato oprava je po-
tfeba zejména proto, Ze zaméstnanci jiZ nebudou mit oddélené kanceladre po tymech,
ale budou rozc¢lenéni do volného prostoru, tzv. open spacu.

Autorka navrhuje rozsiteni etického kodexu alespon o tyto body, které povazuje za
kritické:

e Mobilni telefony si pfepnéte do tichého rezimu, jejich hlasité vyzvanéni rusi
kolegy a je nevhodné.

e Pfj telefonni komunikace se snazte nemluvit pfilis hlasité, aby Vas telefonni
projev nevyrusSoval ostatni kolegy

e Dodrzujte zaklady slusného chovani a pozdravte vzdy, kdyz vstoupite do
mistnosti, do kuchynky, prochazite-li chodbou, vstupujete-li rdno do budovy
apod.

e Neshlukujte se a nehlucte na chodbach, Vase povidani je slySet do ostatnich
prostor a rusite kolegy pfi praci.

e Chodby u kanceldfi nejsou ureny k telefonovani, vyuzivejte balkony ¢&i prosto-
ry u schodist, soukromé telefonéaty v pracovni dobé omezte na minimum.

e Stdle méjte na paméti, Ze nejste v budové sami a Ze je nutné dodrzovat vza-
jemnou Uctu a zaklady slusného chovani.

Navrh 6 - Motivaéni schéma

Pokud spolecnost bude schopna vytvorit takovou strategii, které budou zaméstnanci
verit, o které nebudou pochybovat a kterd se nebude kazdym kvartalem meénit, méla
by se jim spolecnost za smérovani k jejimu dosazeni néjakym zpUlsobem odvdédit. To
tedy znamenad, Ze je treba zaméstnance dlkladné informovat o tom, co se od nich
olekava a co dostanou, pokud na splnéni budou spole¢nou silou pracovat. Za velmi
nevhodny pfiklad z praxe autorka povazuje slibeny bonus, na ktery si zaméstnanci
vydélali, ale nakonec jim ani nebyl vyplacen. Tento postup je asi ten nejvic demoti-
vacni, se kterym se mohou zaméstnanci béhem své kariéry setkat. OkamZzité tim spo-
leCnost ztraci svou kredibilitu a angaZzovanost svych pracovnikg.

Béhem diskuzi vyplynulo na povrch, ze motivacni schéma nemusi byt pouze finanéni
a pokud chce spolenost, aby jeji zaméstnanci pracovali jako tym, méla by poskyt-
nout takovou odmeénu, na kterou si dosahnou zaméstnanci pouze jako tym. Tento
krok povede k tomu, ze se zaméstnanci budou muset semknout a spolupracovat na
plné obratky.
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ZAVER

Cilem préace je analyzovat soucasny stav firemni kultury ve Spolecnosti XY a pokusit
se navrhnout opatfeni, kterd by mohla pfispét k jejimu zlepseni nebo alespon ¢as-
tecné zméné.

Analyzou bylo zjisténo, ze aktudIni situace firemni kultury ve Spole¢nosti XY rozhodné
neni pfizniva a Spolecnost XY by méla zacit pracovat na jejim zlepseni, to bylo ostat-
né i zadani vlastnika spolecnosti. Zaméstnanci ve spolecnosti trpi pocitem nedllezi-
tosti, nejsou si jisti tim, kam jako spolec¢nost sméfuji a trapf je nedostatek dlslednosti
ze strany svych manazerd a lidi, ktefi maji na starosti fizeni zmén. Tyto problémy jsou
zplsobeny dlouhou historii, kterou si spole¢nost béhem svého plsobeni prosla. Byla
to zména majiteld, spojeni dvou spolecnosti do jedné & zmény ve vedeni. Tyto zmé-
ny s sebou bohuzel pfinesly rivalitu mezi tdbory, kterd se dodnes neurovnala. Zmény
maji na svédomi i neporadek a zmatek v konzistenci prace a pracovnich Ukol0. Vétsi-
na Ukold, které jednotlivd oddéleni maji na starost, jsou determinovana spolupraci
s jinymi oddélenimi, tato spoluprace bohuzel mnohdy nefunguje a pracovni povin-
nosti tak nemohou byt plnény na sto procent.

Veskera doporuceni budou prfedlozeny HR oddéleni Spolecnosti XY s doplfAujicim vy-
svétlenim. Spolecnost XY se v nejblizsi dobé chysta na stéhovani svého sidla, coz
mUze byt idedlni pfilezitost ,zacit znovu". V tuto chvili je potfeba zaméstnancl, vy-
svétlit, Ze praveé stéhovani mdzZe byt novy zadatek a bude prinosem pro budoucnost
celé spolecnosti. Autorka prfedpokladd, ze pokud ve vedeni spole¢nosti bude takovy
Clovék, ktery bude véfit tomu, kam spole¢nost sméruje, bude si za stat za svym roz-
hodnutim a dokdze na svou stranu strhnout i své podfizené, Spolecnost XY ma sanci
na zachranu. Zde by autorka rada uvedla krasné pfislovi Alexandra Den Haijera ,KdyZ
mluvim s manaZery, mam pocit, Ze JSOU dileZiti. KdyZz mluvim s lidry, mam pocit, Ze
JSEM ddleZity."

Na zavér je tfeba opét zopakovat, Ze identifikovat, zanalyzovat firemni kulturu neni
lehky Ukol a vyzaduje velkou davku Usili, kterou je tfeba vynalozit. Cely proces zmény
nebo napraveni firemni kultury spolecnosti je velmi Casové narocny a je za potfebi se
tomuto procesu vénovat a prdbézné ho kontrolovat. Pokud se spole¢nost chysta
k takovému kroku, je dllezité, aby o planovaném Usili informovala vSechny Ucastniky,
kterych se zména bude tykat. Tito Gcastnici, za pfedpokladu, Ze pochopi smysl a di-
lezitost implementace zmény, se pravdépodobné se zménou ztotozni, protoze kva-
litni a dobra firemni kultura ma vliv na jejich motivaci, pracovni vykon, vztahy na pra-
covisti a pocity, které jim jejich prace pfinasi.
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Priloha 1: Dotaznik spokojenosti zaméstnanci

Dotaznik

JAK POSTUPOVAT PRI VYPLNOVANI DOTAZNIKU

Preltéte si peclivé kazdou otdzku. Pokud je to mozné, odpovézte na vsechny otazky.
Otazky, na které nemizete odpovédét nebo nemdiZete posoudit, jednoduse vyne-
chejte.

V dotazniku jsou dva druhy otazek:
a) otazky formulované tak, abyste mohli odpovédét jednoduchym zakiizkovanim

policka;
zcela sou- spiSe sou- . spise ne- vibec ne-
. . tak napul , z
hlasim hlasim souhlasim souhlasim

Pfi odpovidani ale postupujte pomeérné rychle, prvni dojem byva obvykle vystiz-
ny.

b) otazky, které poskytuji prostor pro Vase vlastni vyjadieni, Vas nazor, myslenku atd.

ROZRAZOVACI KRITERIA

1. Pracuji vtomto oddélent: Retail / Call centrum
Corporate
Treasury / Financni sluzby / Facility Management
IT / Bank Operations
Risk Management / Firemni sluzby (IA, pravni od-
déleni a Compliance, HR, Marketing a komunika-

ce)
2. Pracuji na této pozici, event. Manazer na fidici Urovni B-1 (feditel oddéleni,
fidici Urovni: zameéstnanec povéreny fizenim oddéleni, vedou-

ci tymu, feditel pobocky, zaméstnanec povéreny
fizenim tymu/pobocky)

Ne-manazerskd pozice (projektovy manazer,
specialista, administrator, pracovnik, apod.)
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STRATEGIE A CILE

zcela sou- spise sou- . spise ne- vibec ne-
) . tak napul , .
hlasim hlasim souhlasim souhlasim
3. Jaké jsou podle mé hlavni
cile spole¢nosti pro letosni
rok:
4. Co povazuji za hlavni cile
Spoleénosti XY
v dlouhodobém casovém
horizontu (5 let):
5. Vmém oddéleni/tymu jsou
dostate¢né a srozumitelné
vysvétlovany cile a ddvody
zmén v bance.
6. Jak chci byt informovan o Management meeting / pravidelné porady
aktudinim déni a zménach oddéleni/tymu
v bance. Prostfednictvim intranetovych novinek

Svym nadfizenym
Firemni setkanf
Jiné:

(MoZno zvolit i vice odpové-
di)

7. Spolecnost klade velky dCraz
na hodnoty Spolecnosti XY,
které jsou:
Tymova prace;
Orientace na vysledky,
efektivita;

e (QOtevrenost, pfipravenost
ke zméndm:;

e FEtika, poctivost, zdvofi-
lost:

8. Kterou zfiremnich hodnot Tymova prace

Spole¢nosti XY vnimam v Orientace na vysledky, efektivita
Otevrenost, pfipravenost ke zménam
Etika, poctivost, zdvofilost
Z4adné z uvedenych firemnich hodnot

soucasnosti jako velmi sil-
nou a vystiznou pro nasi fi-
nancni instituci:
(MoZno zvolit pouze 1 odpo-
véd)

9. Co by pfispélo knaplnéni
firemnich hodnot v mé kaz-
dodenni préci:
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DOVERA, ZAPOJENI A MOTIVOVANOST

10.

11,

12,

13.

14.

15.

16.

Madm ddvéru v Uspésnou
budoucnost nasi spolec¢nos-
ti.

DOveéruji produktdm a sluz-
bam nasi spolecnosti a do-
porucil/a bych je.

Tyto produkty/sluzby nasi
spolecnosti povazuji za nej-
lepsi:

(Uvedte 1-3 priklady)

Doporuluji, aby nase spo-
le¢nost zaved-
la/implementovala do své
nabidky tyto produkty nebo
sluzby:

(MoZno vychazet napfr. i z
vlastni klientské zkusenosti u
jinych spolecnosti apod.)

Radd/a bych v nasi spolec-
nosti pracoval/a [
v dlouhodobém horizontu
(napt.za 5 let).

Vérim, ze se vedeni a za-
meéstnanci spolecnosti cho-
vaji eticky a Cestné ve vSech
aspektech svého podnikani.

Pro¢ ve Spole¢nosti XY pra-
Cuji

(MoZno zvolit i vice odpové-
di)

zcela sou- spise sou- . spise ne- vibec ne-
) . tak napul , .
hlasim hlasim souhlasim souhlasim

Uplatiuji zde své odborné a jazykové znalosti
Dostavam prilezitost pro seberealizaci
Je to pro mé vyzva
Rad/a pracuji v mensi spolecnosti
Pracuji s profesionalnimi kolegy
M0zu se naudit novym vécem
Jiné: ...
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17.

18.

19,

20.

21,

Jsem ochoten/ochotna udé-
lat néco nad rdmec svych
stanovenych Ukold, abych
podpofril/a Uspésnost nasi
spolecnosti.

Mdm moznost v Spole¢nosti
XY

vyjadfovat oteviené své na-
zory.

Doporucil/a bych spolecnost
jako vhodného zaméstnava-
tele svym prateldm a zné-
mym.

Co by podle mého néazoru
prispélo kvétsimu uUspéchu
spolecnosti:

Pro zlepSeni vnimani spolec-
nosti na trhu z pohledu Kkli-
entd a potencidlnich za-
meéstnancd bych doporu-
¢il/a:

Z pohledu (potencialnich) klientd:

Z pohledu (potenciélnich) zaméstnancU:

PRACOVNI NAPLN A UKOLY, ORGANIZACE PRACE

22,

23.

24,

25,

Moje pracovni napln je jasné
definovana.

Mam nastroje a zdroje,
abych mohl/a dobre odva-
dét svou praci.

Pracovni podminky mi
umoznuji dobrfe skloubit
pracovni a rodinny zivot.

Dobre zvldddm naroky na
moji praci a pracovni vytize-
ni.

zcela sou- spise sou- . spise ne- vibec ne-
, ) tak napul , )
hlasim hlasim souhlasim souhlasim

189



26. Co konkrétné by zvysilo mou
spokojenost v praci:

27, Jakd konkrétni opatfeni by
zvysila mou vykon-
nost/efektivitu v praci:

MOJ PRIMY NADRIZENY

28. Rozumim tomu, co mdj nad-
fizeny ode mne oceka-
va/chce.

29. Mdj nadfizeny se snazi,
abych porozumél/a a pod-
pofil/a zmény probihajici
v nasi bance.

30. M0j nadfizeny mi dostatec-
né poskytuje zpétnou vazbu.

31. Jakou formou bych chtéla/a,
aby mi nadfizeny daval
zpétnou vazbu a jakou for-
mou:

32. Kdyz odvadim dobrou praci,
mUj nadfizeny to oceni.

33. Citim podporu svého nadfi-
zeného pri reseni problémd,
které se objevuji v mé kaz-
dodenni praci.

34. M0j nadfizeny je otevreny
mym napadlim a nazorlm a
je ochoten je se mnou disku-
tovat.

zcela sou-
hlasim

spise sou-
hlasim

tak napdl

spise ne-
souhlasim

vibec ne-
souhlasim
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ROZVOJ A SEBEREALIZACE

35.

36.

37.

38.

39

40.

41.

Pfi praci mohu plné vyuZivat
své védomosti a dovednosti.

Jsem dostatec¢né Skolen/a,
abych svou praci mohl/a vy-
konavat kvalitné.

Konzultuji se svym nadfize-
nym svij dalsi profesni roz-
VOj.

Ze strany svého nadfizeného
jsem povzbuzovan/a
k podavani konkrétnich na-
vrhl na zlepseni.

Rad bych se profesné rozvi-
jel(a) v rdmci nasi spole¢nos-
ti spiSe nez v jinych firmach.

Chci se profesné déale rozvi-
jet a jsem ochoten tomu vé-
novat i ¢ast svého volného
c¢asu.

V oblasti vlastniho profesni-
ho rozvoje bych ocenil/a:

zcela sou-
hlasim

spise sou-
hlasim

tak napdl

spise ne-
souhlasim

vibec ne-
souhlasim

TYMOVA SPOLUPRACE

42,

V nasem oddéleni/tymu
probiha velmi dobra vymeéna
informaci, védomosti a zku-
Senosti.

zcela sou-
hlasim

spise sou-
hlasim

tak napdl

spise ne-
souhlasim

vibec ne-
souhlasim
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43, Zaméstnanci ochotné sdileji
své znalosti s kolegy z jinych
oddéleni/tymda.

44, Spolupraci mezi jednotlivymi
oddélenimi/tymy  povaZzuji
za efektivni.

45 Co by podle mé pfispélo
k efektivnéjsi spolupraci me-
zi oddélenimi/tymy:

HODNOCENI VYKONU, MOTIVACE

zcela sou- spise sou- . spise ne- vibec ne-
hlasim hlasim tak napul souhlasim souhlasim
46. Zndm svlj nejdalezitéjsi
pracovni cil (KPI) na rok
2015/ 2016.
47, Je mi jasny zpUsob méreni a
hodnoceni mych pracovnich
vykon(.
48. Souvislost mezi mym pra-
covnim vykonem a odmé-
nou mi vyhovuje.
49. Nejdllezitéjsim motivacnim Pochvala a uznani
prostfedkem v praci, mimo Balicek benefitl
finanéni ohodnoceni, je pro Obsah p,réce )
ma: Pravcovm'podm!nky
. ) Moznosti rozvoje
(MoZno zvolit pouze 1 odpo- Komunikace a vztahy na pracovisti
véd) Jiné: ...
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OSTATNI

50. R&d/a bych vradmci prizku-
mu jesté sdélil/a, vyjadfil/a
se k, doporucil/a, zminil/a

atd.:

OTAZKY PRO MANAZERY

Tato sekce se zobrazi pouze v pfipadé, zvoli-li zaméstnanec ,ManaZerska pozice”
v otazce 2.

. Vim, co musim délat pro

Uspésnou realizaci cilG spo-
le¢nosti v oblasti mé zodpo-
védnosti.

. Jsem si védom/a toho, co se

ode mne jako od nadfizené-
ho ocekava.

. Ma@m opravnéni pfijimat roz-

hodnuti, kterd mi umoznuji
efektivné pracovat.

. Jaké nastroje pro vykon ma-

nazerské prace potrebuji,
ale nemam je nynf
k dispozici.

zcela sou- spise sou- . spise ne- vibec ne-
., , tak napul ) )
hlasim hlasim souhlasim souhlasim



Priloha 2: Prezentace pro skupinovy rozhovor na téma firemni kultury

Skupinovy rozhovor na
téma firemni kultury

Oblasti dotazovani

» Strategie a cile;

« Dlvéra, zapojeni a motivovanost;

* Pracovninapln a ukoly, organizace prace;
« MUj pfimy nadfizeny;

 Rozvoj a seberealizace;

 Tymova spoluprace;

« Hodnocenivykonu a motivace;

e Ostatni;

* Otazky pro manazery
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2015

Strategie a cile - zisk a snizovani ndkladl nebo nemoznost
identifikace — jaky hlavni cil vnimate?

DUvéra, zapojenia motivovanost - Budoucnost spolecnosti
nejistd, absence bonusového schématu, nedostatek
osobnihorozvoje

Pracovni napln a Ukoly, organizace prace - Nékteri
zameéstnanci se domnivaji, Ze celkova pracovni zatéz v
oddélenich nenijasné organizovand a ze by mél byt jasné
definovan rozvoja hodnoceni zaméstnancu, dostatek
volného ¢asu

Spoluprace s pfimym nadfizenym — Obecnéa spokojenost
Rozvoj a seberealizace —postradaji rizné vzdéldvaci akce

2015

Tymova spoluprace — ve spolecnosti XY existuje rozpor mezi tim,
jak sami sebe tymy vnimaji a tim, jak ostatni vnimajijednotlivé
tymy. — zménilo se néco?

Hodnocenivykonu a motivace — zaméstnancim chybi motivacni
systém zalozeny na cilech — jste spokojeni se zavedenym
bonusovym schématem?

Ostatni — V této ¢asti se zaméstnanci vyjadfili k tomu, Ze by radi
znali strategii a sméfovdnispolecnosti, protoze to je néco, co
zatim nebylo vysloveno. Zaméstnanci si také vyjadrili

k pracovnimu prostredi, které by podle nich mohlo byt méné
zastaralé a lépe vybavené.

Otéazky pro manazery — jasné definovany cil spolecnosti, ocenili
by motivaénibonusové schéma a vétsizapojenitop
managementu do déni mezi fadovymi zaméstnanci. Dale se
manazefidivili, pro¢ spolecnost XY nema Zadnou reklamu a
nesnaZzise hloubé&ji proniknout na trh.
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Opatreni 2015

Vniméni Spole&nosti XY zam&stnanci Komunikace strategie uvniti'spolecnosti
spole&nosti Vybudovani znacky

Hromadné meetingy
" Newslette
Komunikace v
Skoleni zaméfend na komunikaci a sportovani
zpétné vazby

. Rozvoj managementu spolecnosti
Tymové spolupréce
Informaéni meetingy

. . Bonusové schéma
Motivace, rozvoj o .
Vytvofenistrategie rozvoje zaméstnancii

2016

Strategie a cile - zamé&stnanci neustale postradaji
jasne definovanou strategii spolecnosti bez
jakychkoliv cilu.

D0véra, zapojeni a motivovanost — Oblast ddvéry se
dle dotazniku vykazuje jako velmi skepticka,
zameéstnancijednoduse spolecnosti neveri, a ani si
nejsou jisti, zda by produkty spolec¢nosti doporucili
svym znamym. — doporucili byste ?

Pracovni napln a dkoly, organizace prace —svdij
soukromy zZivot mohou dobfe skloubit se svym
rodinnym zivotem — je prace efektivné rozdélena?
Spoluprace s pfimym nadfizenym — vseobecnd
spokojenost
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2016

Rozvoj a seberealizace — Zaméstnanci se stale nedockali kvalitnich
Skolenf, kterd by jim Spolec¢nost XY mohla nabizet, pokud maji o néjaké
Skolenizdjem, musio néj zazadat. - jste spokojenis aktualnimi
moznostmi?

Tymova spolupréce — Tymova spoluprace na obecné roviné podle
dotaznikd funguje, nicméné témér polovina respondentd si mysli, Ze
komunikace s ostatnimitymy tolik nefunguje a pfedadvanivzajemnych
informacije na nizké drovni.

Hodnocenivykonu a motivace —problém v oblasti benefit(, nejsou totiz
gité na miru zaméstnancl a ti je vnimajijako ,ber nebo nech byt”. - jste
spokojenis aktuadlnimi moznostmi?

Ostatni — Zaméstnanci se opét vyjadfovalik podobnym vécem jako
predesly rok - ¢istéjsi prostredi, absence bonusovych schémat, zlepsenf
komunikace spolecné strategie vedenina zaméstnance.

Otézky pro manazery — Manazefi by si pro své podfizené prali motivacni
paky v podobé vykonnostnich bonus(, zvySeni mezd nebo jinych
benefitd, které jiné spolecnosti nabizejisvym zaméstnancl.

Opatreni 2016

Vnimé&niSpole&nosti XY zamé&stnanci Vytvorenidalsiobchodnistrategie
spoleénosti Organizacnizmény
" Management meetingy, které budou méné
Komunikace o 9

formaini

Tymové spolupréce Rozvoj komunikace a kooperace

ZvaZeni  zavedeni  nemateridinich  benefitd
Motivace, rozvoj (flexibilni pracovni doba, rekonstrukce pracovniho
prostiedi, vylepseni prostord kuchynék)
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Pro zajimavost srovnani
vybranych otazek v minulych
letech

[otazka
\5 Vmém oddéleni/tjmu jsou dostateéné y cile a divody zmén.

XY které jsou: T

Orientace na vysledky, efektivita; Otevienost, pripravenost ke

ménémy Etka, poctivost, zdvorlost
[10.Mam davéru v dspéSnou budoucnost nai spoleénosti.

7. DUVEFu] produktim a sluZbam spole€nostl a doporuéll/a bych Je.
4_Rad/a bych i pracoval/a | a5 let).
[15.VeFim, e se vedeni azamé poleZnosti chovail Zestné ve viech an.
[[17-3sem ochoten élat néco nad ramec svj ikolt, abych podpofil/a i spolecnosti,

5. Spolegnosti XY Y.

9. Doporuéil/a

plf je jasné definovana.

30.MGj nadfizeny mi aes«atezné poskytuje zp&tnou vazbu.

32.KdyZ odva nadfizeny to oce:

Fegeni problém, vmé

38 MG nadfizeny je ym napadim a nazoriim a je ochoten je se

-Pii praci mohu ping vyuil'vai své védomosti a dovednosti

kolen/a, abych svou praci

X onzu\iujlsesvymnadnzenymsvu‘d profes

0zv0j
-Ze strany svého nadrizeného jsem povzbuzovan/ak podﬂvan[ konkrétnich navrha na zlepsent.

GG DYCN 5 DrOTese TOZVIeI(@)V Tamcl s Spolecnost Spise ez vy ch firmach.

. Che se profesng fomu vénovat st svého voiného Easu

védomostia zk

Estnanci ochotné sdileji své znalosti s kolegy z jinych oddéleni/tymd.

. Spolupréci mezi nwnonwymu odd8lenimi/tjmy povazuji za efektivni.
it€j8i pracovni cil (KPI) na rok 2016/2015.

T miJasn] 2pUsob méfent a hodnocen! mych pracovnich vykont.

1 mi vyhovuje._

e ode mne

7 Kterd mi umoZulf efektvne pracovat.

6923%| 6667% 26

20% A0% 60% B0% 100%

0%

——2016 = 2015

Otazka .5

Otazka &. 7

Otazka &. 10

Otazka £.11

Dtarka £ 14
Otazka £. 15
Otazka £.17
Otazka C. 18
Otazka .19
Otazka &. 22
Otazka &. 23
Dtarka & 24
Otazka £. 25
Otazka C. 28
Otazka &. 29
Otazka & 30
Otazka &. 32
Otazka &. 33

Otazka & 34

Dtarka £ 35

Otazka C. 36

Otazka C. 37

Otazka C. 38

Otazka & 39

Otazka &. 40

Dtarka & 42

Dtarka £ 43

Otazka C. 44
Otazka C. 46
Otazka C. 47
Otazka C. 48
Otazka £.51
Otazka £.52

Dtarka ©.53
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Otazky na vas:

* Jak vnimate soucasnou situaci firemni
kultury ve Spolecnosti XY?

» Je néco, coseipresorganizaci
dotaznikd, podle vas vibec nezménilo?

* Co by podle Vas mohlo zlepsSit soucasné
problémy, se kterymi se Spolecnost XY v
oblasti firemni kultury potyka?
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Evidence vyplujcek

Prohlasent:

Davéam svoleni k pUjc¢ovani této diplomové prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci radné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Adriana Havlova

V Praze dne: 01.04. 2019

Podpis:

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis
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