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Abstrakt

Diplomova prace je zaméiena na zlepSeni stavu firemni kultury ve spole¢nosti
Nutrend D. S., a. s.. Na zdklad¢ analyzy vysledka ziskanych dotaznikovym Setfenim
byly ve spole¢nosti zjistény nedostatky v seznamovani manazera s vizi a dlouhodobymi
cili firmy, ve finanénim ohodnoceni a motiva¢nim systému, a také pracovnim prostredi.
Dale byla identifikovana existujici rivalita mezi jednotlivymi oddélenimi a nizka ochota
zaméstnancl navstévovat firemni akce. Néasledné byly zpracovany ndvrhy a doporuceni

vedouci k odstranéni téchto nedostatkll a zlepSeni soucasného stavu.

The Abstract

This thesis is focused on improving the state of corporate culture in Nutrend D.S., a.s.
On the basis of analysis of results obtained in questionnaire inquiry, there were some
drawbacks detected in managers getting familiar with the vision and long-term business
objectives, in the financial evaluation and incentive system, and also in the working
environment. Further there was an existing rivalry identified between different
departments and low willingness of employees to attend corporate events.
Subsequently, the proposals and recommendations have been processed leading to the

elimination of these drawbacks and to improvement of the present state.
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Firemni kultura, pracovni motivace, interni komunikace.
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UvOoD

Firemni kultura je nedilnou soucésti kazdé spolecnosti a v rdmcei fungovani vSech firem
ma nepopiratelny vyznam. Protoze podnikani je cinnosti, ktera je v soucasné dobé
provadéna ve vysoce konkurencnim prostfedi, méla by se kazdéa spole¢nost soustiedit
1 na tento aspekt. Aby spolecnost mohla co nejlépe fungovat potiebuje zaméstnance,
ktefi jsou spravné motivovani, spokojeni, loajalni a jsou vnitin€ ztotoznéni s poslanim,

vizi a dlouhodobymi cili spolecnosti.

Firemni kultura je néco, co sice miize ve spolecnosti existovat samo o sob¢, ale pokud
nebude zadnym zplisobem zamérné fizeno, mlize dojit ke stavu, ze nebude prostfedkem
k zajiStovani vysSich vysledkti a zvySovani prestize, ale naopak bude spole¢nost
poskozovat. Je tedy nezbytné urcéit pozadovany cilovy stav v oblasti firemni kultury
a prostiednictvim dostupnych prostiedkli sméfovat své usili tak, aby vedlo pravée
k nému. Aby byla firemni kultura silnd je nutné, aby jejimi nositeli nebyli pouze
vedouci pracovnici, ale kazdy zaméstnanec spolecnosti. Samoziejmosti zde je, aby
management pochopil vyznam firemni kultury a nepovazoval ji za néco, co ve firmé
automaticky existuje a neni potteba dale sledovat a korigovat. Naopak je nutné vytvorit

vhodné podminky pro dosazeni stanoveného cilového stavu.

Cil prace

Cilem ptedkladané prace je zvySeni efektivity prace, a to prostfednictvim zhodnoceni
firemni kultury ve spolecnosti Nutrend D.S., a.s., odhaleni v soufasné dobé se
vyskytujicich nedostatkii ve firemni kultufe a navrzeni vhodnych opatieni vedoucich

k jejich eliminaci.
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TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

1 Kultura

Slovo kultura mé svij piivod v lating. Tvar tohoto slova byl cultivare, coz znamenalo
,vzdeélavani® zemé, ale bézn¢ se také toto slovo uzivalo ve vyznamu rozsifeném, tedy

jako ,,obd¢lavani* a ,,vzdélavani®, a to v podstaté cehokoliv. (14, s. 42)

V obecném slova smyslu pojem kultura znamena , specificky zpusob organizace,
realizace a rozvoje cinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prdce*.

(11,s.17)
Kulturu je vSak také mozné chapat jako konkrétni zplisob, jakym ¢lovék uspokojuje své

potieby ve spolecnosti. Je vSak zarovenn tou Casti chovani, kterd respektuje postupy

obecnéjsi a také to, kde se nachazi spolecné znaky v chova jedinct. (14, s. 42)
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2 Firemni kultura

Kulturu firmy je mozné definovat jako ,,souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firme

v§eobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych*. (15, s. 19)

Firemni kulturu lze také chéapat jako zpisob, jakym se véci ve firm& délaji. Jednou

24

a to ze vsichni jsou stejné dileziti. (8, s. 39-40)

Gunter a Furham tikaji: ,,Kultura predstavuje tmel spolecnosti a plodi pocit, ze ,,to jsme
my*, ¢imz pusobi proti procesum diferenciace, které jsou nevyhnutnou soucasti Zivota
organizace. Kultura organizace nabizi sdileny systém vztahu, ktery je zdkladem
komunikace vzajemného pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou plnény uspokojujicim

zpusobem, miize kultura vyznamné oslabovat efektivnost komunikace. “ (8, s. 40)

2.1  Principy firemni kultury

Chce-li management proniknout do podstaty kultury a naucit se, jakym zptsobem ji
formulovat, aby nevznikl nesoulad s podnikatelskymi zaméry, je nezbytné respektovat

urcité zakonitosti, na kterych je firemni kultura postavena.

Kultura firmy

- je odrazem lidskych pozic, mysleni a chovani,

- pusobi jak na lidské védomi, tak i na podvédomi,

- je kvalitativni veli¢inou, tzn. nelze ji exaktné vyjadfit nebo kvantifikovat,

- je produktem ¢innosti minulych a zaroveinn omezujicim faktorem budoucich ¢innosti,
- je sdilena a nelze se o ni pouze dohodnout,

- je mozno ji poznat, coz je zpusobeno viditelnymi projevy,

- je mozno ji strukturovat, ale sama je soucasti kultur vyssich rada,

- je-li vzita, ¢asto se povazuje za samoziejmost. (15, s. 23-26)

13



2.2 Prvky firemni kultury

Ziakladni predpoklady
Jedna se urcité zafixované predstavy, které jsou lidmi povaZovany za samoziejmé,
pravdivé a také nezpochybnitelné. Tyto predpoklady funguji v Clovéku zcela

automaticky a aniz by si to uvédomoval. (11, s. 23)

Hodnoty

Pfeifer a Umlaufova hodnoty chapou jako ,uzndavané, chtené a zavazujici statky nebo
ideje, piisobici na chovani cloveéka*. (15, s. 57)

Hodnoty je mozné rozdé€lit do dvou kategorii, a to na hodnoty instrumentalni, které
vedou k uspokojeni potieby satisfakce, jednd se tedy o plat, o materidlni podminky
apod. a hodnoty moralni, které se u ¢lovéka projevuji jako hrdost nebo naopak ponizeni.
Toto plsobeni muze ¢lovéka omezovat (zabraiuje mu néco udélat), vést aby se s nécim

ztotoznil, vyzyvat nebo provokovat ¢lovéka, aby néco udélal. (15, s. 57)

Normy chovani

Jedna-li se o chovani, které bylo pfijato uréitou skupinou osob, jedna se o chovani ve
skuping. Jde tedy o nepsana pravidla, zasady chovani v urcitych situacich, které clenové
skupiny akceptuji. Mohou se tykat napt. jazyka, kterym se ve skupiné mluvi, pracovni
¢innosti (zpusob jednani se zdkazniky, zplisob a rychlost prace apod.) nebo odévu.
Dodrzovani norem ve skupiné¢ je ,,odménovano* naopak jejich nedodrzovani je
Htrestano®. Odmeény a sankce jsou v tomto ptipadé hlavné citového charakteru. Se Cleny
skupiny, kteti normy nedodrzuji je omezena komunikace, ostatni ¢lenové se vici nim
chovaji chladné az odmitav¢ a jejich spolecnost nevyhledéavaji.

Vyznam norem v urcité organizaci je tedy zasadni. Vymezuji totiz to, co je a co neni

akceptovatelné, ¢imz dochazi k regulaci kazdodenniho chovani pracovniku. (11, s. 24)

Postoje

., Termin postoje je uzivan ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitum, které se
tkaji néjaké osoby, véci,udalosti ¢i problému. “ (11, s. 23)

Maji vyznamny vliv na to, jakym zplisobem cloveék v organizaci pusobi. Postoje

Clovéka se odrazi jak v chovani kladném, tak v chovani zdporném. Postoje jednotlivce

14



mohou byt také disledkem nckolika spolecné ptisobicich faktori. V postoji mize byt
zahrnut emoc¢ni prvek, ktery odrazi pocity nebo nélady daného ¢loveka, dale pak néjaké
situace, udalosti a dalSim vyznamnym aspektem je také vzorec chovani dané¢ho jedince.

Zdrojem formovani postoji je vytvareni osobnosti, pfimé zkuSenosti jednotlivce

a spolecenskeé uceni, které odrazi postoje piejaté ze svého okoli nebo rodiny. (4, s. 25)

Jazyk

Jazyk, ktery je ve firm¢ pouZzivan, je odrazem predpokladli, formalnosti nebo
neformalnosti vztahi a hodnot, které jsou uznavany. Jedna se také o dilezity
determinant porozuméni v ramci podniku, koordinace a v neposledni fad¢ 1 integrace
vramci firmy. Pokud pracovnici piikladaji pojmim stejny vyznam a dileZitost,
dorozumivani mezi nimi je usnadnéno, coz vkonecném disledku napoméha

predchazeni konfliktt a ptispiva k vétsi emociondlni pohodé na pracovisti. (11, s. 24)

Ritualy a ceremonialy

Ritudly jsou urcité typy zvykl a obycejl, které maji v urcitém case a na ur€itém miste
specificky vyznam. Byvaji formalizovany, institucionalizovany a opakovany v urcitém
Case. Ritudly potvrzuji a upeviuji stavajici mocenské struktury a stabilizuji existujici
podnikové hodnoty a normy. Pfi zméné firemni kultury dochazi k zamitnuti starych
ritudlti a vytvotfeni novych.

Ceremonialy maji mén¢ formalizovanou podobu a slouzi zejména k uvolnéni emoci.

(3, 5. 491)

Historky a myty

Historky, které se v ramci firmy vypravi jsou ,,vylepsené* piib¢hy, které se odehraly
v minulosti. Jsou zalozeny na skutecné udalosti, ale vzhledem k po¢tu raznych
interpretaci, je tézké presné urcit jejich obsah. Historky jsou pro pracovniky lehce
zapamatovatelné a emociondlné pfitazlivé, proto jsou dilezitym znakem kultury
vyznamnym nastrojem jejiho predavani.

Myty jsou ur¢itym zpusobem uvazovani nebo vykladu a jsou dilezitym ndstrojem
k objasniovani zddouciho a nezddouciho chovéni. Nejsou vSak postaveny na racionalnim

zakladu, tzn. od historek se odliSuji tim, Ze jejich obsah je smysleny. (11, s. 24)
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Hrdinové
Funkce hrdinl je povazovéna za silny prvek kultury, a to zejména proto, Ze hrdinovou

jsou pro pracovniky zosobnénim hodnot.

Funkce hrdinti podle T. B. Deala a A. A. Kennedyho:

- ,,dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zaméstnance,
- poskytuji modelové chovéni,

- nastoluji vysoké standardy vykonu,

- symbolizuji organizaci vnéj$imu svétu,

- udrzuji a posiluji jedine¢nost organizace,

- motivuji zaméstnance.” (11, s. 25)

Firemni architektura a vybaveni

V dnesni dob¢ je tomuto prvku firemni kultury vénovana vyznamna pozornost. Je tomu
tak zejména proto, ze spotiebitel je kazdodenné zahrnovdn velkym mnozstvim
informaci, a to hlavné v oblasti sluzeb, kde se orientuje ve velké mife podle image
firmy. Architektura firmy se spolu s vybavenim mohou stat ur¢itou konkuren¢ni
vyhodou, protoze odliSuji firmu od jinych a mohou ¢init firmu jedinecnou, a tedy pro

spotiebitele atraktivni. (11, s. 26)

2.3  Determinanty firemni kultury

Determinanty firemni kultury lze nazyvat vSe, co ma na kulturu zdsadni vliv, co na ni
pusobi nebo co ji predurcuje. Determinanty je mozné rozdélit na vnéjsi vlivy a vnitini

vlivy. (15, s. 26-27)

2.3.1 Vnéjsi vlivy

- rychlost zpétné vazby trhu - konkurenti

- trzni pozice — ovefend postoji zakaznikil

- charakter kultury vyssich fada - déjiny, narodni mentalita, kultury matetské firmy
- geograficka dislokace — regionélni vlivy

- ekonomicky systém

- socialni systém
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- politické preference
- legislativa
- ckologie

- uroven vyzkumu, védy v oboru, ve kterém firma podnika (15, s. 27)

2.3.2 Vnitini vlivy

- historie firmy — vliv zakladatele, stati firmy, etapa vyvoje
- velikost firmy

- majetek firmy

- pravni forma firmy

- predmét podnikani — mira rizikovosti

- pouzivané struktury a procesy

- dominantni technologie

- strategie firmy

- Tidici sily — zptisobilost, zajmy (kvalita fidicich impulst)
- zameéstnanci — mentalita, vzdélani, postoje k rastu

- mira setrvacnosti vzité kultury (15, s. 27)

2.4  Funkce firemni kultury

Firemni kultura se promitd zejména do dvou oblasti, je tedy mozné fict, Ze ma dvé
zakladni funkce:
Vnéjsi, kterou predstavuje
a) zpusob, jakym se firma pfizpisobuje okolnim podminkam
- zde =zalezi zejména na sdilenych a rozvijenych piedstavach, pfistupech
a hodnotéch, protoze ty ovliviiuji to, jak rychle je firma schopna zareagovat na
zménéné podminky a jak se firma dokédze novym podminkdm ve svém okoli

ptizpusobit,
b) image firmy

- to jakym zplsobem se firma navenek prezentuje a jak je vnimana okolim.

(15, 5. 33)
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Vnitini, coz je

a) zpusob integrace uvnitt firmy

- jedna se o zplisob, jakym se néco nového (novy zaméstnanec, nové technologie
nebo fidici metody apod.) stane soucasti firmy nebo naopak odumfou.
Vyznamnou roli zde hraji normy chovéni, které pracovnici odvozuji

z uznavanych piedstav, ptistupt a hodnot.

b) pribojnost strategie firmy

- strategické zdméry jsou zivotaschopné nejen z profesionality jejich tvired, ale
1 z toho, nakolik se shoduji s kulturou firmy.

- Soulad strategie a kultury firmy dava strategickym zdmértim vétsi silu uspét. Pri

nesouladu téchto dvou aspektli nemaji strategické snahy témef Sanci. (15, s. 33)

2.5  Scheinliv model urovné organizaé¢ni kultury

., Predni teoretik teorie rizeni a organizace E. H. Schein rozeznava celkem tri urovné
podnikové kultury, a to souhrn wurcitych zakladnich predstav, socidlni normy

o (¢

a standardy jednani a system symbolu. “ (19, s. 39)

Zakladni ptedstavy pracovnikii, ktefi v podniku pracuji, vsobé zahrnuji vztahy
k okolnimu svétu, pfedstavy o povaze a charakteru ¢lovéka, jeho prani, nesplnéné cile
apod. Jedna se o tivahy o pficinach jednani lidi, o podnétech k riznym ¢intim a povaze
mezilidskych vztahi. To je prvni uroven firemni kultury, ktera zistava ve spontanni,
nevédomé formé. Jde v podstaté o konglomerat nazorti. Pokud by byly tyto nazory

povazovany za vychodisku vzniku firemni kultury, vétSina z nich by pravdépodobné

zlstala pozorovatelem nepostiehnuta.

Druhou uroven firemni kultury tvofi v podniku vzniklé socidlni normy a standardy
jednéni, které jsou produktem podnikové ideologie, stanovenych zasad, pravidel ¢i linie
jednéni. Tyto jsou védomé a do jist¢ miry podnikem ovliviiované. Pro pozorovatele

mohou byt zfetelné vice nebo pouze z Casti.
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Tteti rovinu podnikové kultury tvoii systém symbolil, pficemz ten tvoii e (verbalni
1 neverbalni slozka), formy spolecenského styku, obfady, ritualy, obleceni logo atd. Jde
o symboly védomé a cilen¢ ovliviiované. Jsou viditelné a registrovatelné, ale nékdy je
nutné vysvétlit vnéjSimu pozorovateli vyznam téchto symboli ve firmé firmy

a soucasn¢ provést jejich interpretaci. (19, s. 39)

2.6  Typologie firemni kultury

I ptfesto, ze kazdou firemni kulturu lze povazovat za original, bylo na zaklad¢
empirickych vyzkumi zjisténo, ze je mozné nalézt shodné znaky a vytvofit tak urcité
typy firemnich kultur. (3, s. 482)

Nize jsou uvedeny typy firemnich kultur podle riznych autord.

2.6.1 Typologie podle T. B. Deala a A. A. Kennedyho

Obrazek 1: Typologie podle T. B. Deala a A. A. Kennedyho

]

_________________________________________________________1
0 - . i i . |
velke -analyticko-projektova kultura , viechno nebo nic® i
lultura !
RIZIE O ""'""""""""""""'"""'"""'"""""""i
I
]
malé Lprocesni” kultura kultura ,chléb a hry® |
|

I .

pomala DYNAMIE A rychla

Zdroj: Bedrnova, E. a Novy, Psychologie a sociologie fizeni, s. 482

,, VSechno nebo nic*

V takovém podniku pracuji zejména idealisté hvézdy s velkymi nadéjemi. Vyskytuje se
zde mladistvé a temperamentni chovani, nekonvenéni komunikace a casto dochazi
k vypadavani z profesnich roli. Pfenos osobnich zélezitosti a problému na pidu podniku
se povazuje za nepiipustné. Uspéchy jsou slaveny, naopak netspéchy rychle

zapomenuty. Castym jevem je rychly profesni vzestup (nebo naopak sestup) a doba
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zaméstnani neni pfiliS dlouhd. Muzi 1 Zeny maji rovnopravné postaveni, tzn. ze
1 pozadavky na né¢ kladené jsou stejné tvrdé. Podnikovym hrdinlim je v takovéto kultuie

mnohé tolerovano.

»Chléb a hry*

Spolecnost je siln€ extrovertné orientovand a odraZi se zde tvrzeni ,,svét je plny
moznosti, kterych je tieba vyuzit“. Pfatelstvim a sympatiemi podminéné chovani je zde
vysokou hodnotou. Velky vyznam ma vzajemna spoluprace bez komplikaci a Gspéch.
Velmi ¢astym a zadoucim jevem je verbalni komunikace. Vertikdlni hierarchie moci
zde nemé velky vyznam a profesni kariéra je zejména zalezitosti spoleCenskou.
V takovémto podniku jsou casté oslavy, udélovani cen a hovofit o osobnich
zalezitostech je pifipustné. ObleCeni byva Casto neformalni. Hrdinou je ten, kdo udé¢la

néco pro kolektiv.

»Analyticky projekt*

Je tfeba vyvarovat se kazdého chybného rozhodnuti, které mize ohrozit firmu. Proto je
tteba se maximalné koncentrovat, provadét komplexni analyzu a nasledné dlouhodobou
prognozu. Intuice, zkuSenost tradice, Stésti nebo nalada jsou neptipustné, protoze jsou
povazovany za nebezpecné. V takovém podniku je uznavan hlavni ritudl, coz je
zasedani, kde ma kazdy pfedem urcené misto dle zasedaciho potfadku a kde je vse tieba
dlouho a dikladné prozkouméavat. Doba zaméstnani je zde dlouha kariéra s uskuteciuje
po krocich, tzn. rychla kariéra zde neni mozna. Slovnik i obleceni jsou korektni. Za
hrdinu je povazovan ten kdo s dlouhodobou houZevnatosti sleduje a rozpracovava

jedinou myslenku, a to bez ohledu na podminky.

»Procesni kultura*

Veskeré aktivity v podniku se soustied’uji bezvyhradné na proces. Cil je zde povaZzovan
za podradny. V takovéto kultuie se chyby nedélaji, vSe se registruje a proti chybam je
nezbytné se vyzbrojit. Nejdulezitéjsi v takovémto podniku je hierarchie, obleceni a vyse
piijmu. O kazdém povyseni s kazdy dozvi. Emoce se zde neprojevuji. Za hrdiny jsou

povazovani lidé, ktefi pro podnik pracuji bez chyb desitky let. (3, s. 482-483)
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2.6.2 Typologie podle Pfeiffera a Umlaufové

Typy kultury podle Zivotni faze organizace:

Kultura priikopnicka

Tato kultura existuje ve firmé v dobé, kdy dochazi ke zrodu firmy a v obdobi do
dosazeni pozadované velikosti firmy. VyznaCuje se entusiasmem, improvizaci

a impulsivnosti, coz je zptisobeno snahou prosadit se.

Kultura ustaleni
Tento typ kultury se ve firm¢ vyskytuje v dobé, kdy firma dosahla pozadované velikosti
a je tfeba stanovit pevnou organiza¢ni kulturu. Pivodni cil se pomalu vytraci a je

nahrazen hodnotami jako je poradek, jednoznacnost nebo vytrvalost.

Kultura vzajemnosti
Tato kultura se objevuje v dobé€, kdy se firma vraci zpét k orientaci na zakaznika. Je

zaloZena na spolupraci a spoluodpovédnosti. (15, s. 41-42)

2.6.3 Typologie podle Handyho

Mocenska kultura

Je typicka pro malé podnikatelské organizace a spociva v centralni moci, neformalni
jsou pruznost, schopnosti a dynamicnost centrdlni mocenské sily. Pfi rozrlstani by
mohlo dojit k naruseni vztahti a vazeb, proto je vhodnéjsi vybudovat ptidruzenou
organizaci nebo kopii spolec¢nosti. Na personal v tomto typu kultury kladeny vyznamné

pozadavky.

Funkéni kultura

Tento typ kultury je charakterizovan vysokou turovni formalnosti a byrokracie.
Koordinace mezi funkénimi oblastmi a specialisty je fizena malou skupinou vedoucich
pracovnikl. Postupy, popisy prace a pravidla jsou zde normovana. Predpoklada se
raciondlni rozlozeni prace mezi zaméstnance. Pro tento typ kultury je obtizné vypotadat

se se zménami.
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Ukolova kultura

Tento typ kultury se vyskytuje v organizacich s maticovou organizaéni strukturou, ktera
umoziuje rychla pracovni rozhodnuti. Zaméstnanci pracuji pomérné samostatné a snazi
se udrzovat spolecnou zodpovédnost. Hlavnim vlivem je zde odbornost, nikoliv
postaveni. Vzhledem k individualnimu fizeni a tymové praci je zde snizena potieba

autority.

Osobni kultura

Tento typ kultury je zaloZzen na existenci jedince, tzn. kultura existuje pouze za
predpokladu, Ze jedinci za¢nou spolupracovat. Neexistuje zde zaddny prvotady cil ani
formalni fizeni, pfevazuji zde cile individudlni. VétSinou zde neexistuje zadna formalni
struktura. Autorita je rozloZena mezi vSechny jedince a je zaloZena na odbornosti

a vzajemnych ohledech. (4, s. 223)

2.6.4 Typologie podle K. Vriese a D. Millera

V této typologii jsou uvedeny typy podnikovych kultur, které predstavuji deformované
socialni prostfedi, jakozto dusledek nezvladdnuti fizeni podniku. Podniky, které jsou
zalozeny na takto zaméfenych kulturach jsou neefektivni a pomémé brzy se vnitiné

rozpadaji.

Mezi takové kultury patii:

a) paranoidni kultura — panuji zde neustalé obavy, strach a ohrozeni v§eho druhu,
projevy a aktivity vSech spolupracovniki;

b) natlakova kultura — velmi dilezita je perfektnost, detaily, pro vSe je ziizen fad,
vztahy jsou zaloZeny na piikazech, veskeré Cinnosti jsou organizovany a fizeny,
emoce jsou zde nepfipustné;

¢) dramaticka kultura — centrum pozornosti je tvofeno charismatickou vedouci
osobnosti, kterd rozhoduje o vSem, je ostatnimi idealizovana a vytvaii pocit
zavislosti na ni. Pozitivni emoce jsou povaZzovany za projev loajality. Regule
a struktury jsou Casto ruSeny jako zbytecné;

d) depresivni kultura — panuje zde strach, pesimistické prognézy moc je Siroce

rozdélena, ale bez praktického vyznamu, zptsob jednani je uren rutinou;
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e) schizoidni kultura — vyskytuje se plachost, ostychavost, mocenské vakuum, boj

0 moc, koalice, taktizovani. Rozhodujici je zde prestiz kariéra. (3, s. 484)

2.7  Analyza podnikové kultury

Analyza obecné je vSeobecnou metodou, kterda zkouma jednotlivé slozky a vlastnosti
piredmétu, jevu nebo ¢innosti, z ¢ehoz plyne, Ze ji lze aplikovat 1 v ptipad¢ podnikové
kultury. Veskeré podniky jsou velmi slozitymi systémy, cozZ znamend, Ze je neni mozné
analyzovat jednim zplsobem a je potieba vytvofit ur¢ité schéma postupu provedeni této
analyzy. Podniky se nachazeji v prostfedi, kde dochazi k neustalym zméndm, kterym se

musi neustale ptizpiisobovat a se kterymi souvisi i zmény uvnitt podniku. (19, s. 20)

., V ramci podnikového systéemu lze tedy firemni kulturu analyzovat riznymi zpiisoby.
Meffert uvadi clenéni na: objektivisticky vyzkum a individualisticky-subjektivisticky
vyzkum. Rozdil je predevsim v tom, Ze zatimco prvy vychazi z toho, zZe kazdy podnik ma
svou kulturu, zejména ve formé kulturnich artefaktii (specificke legendy, rity, ritualy
a ceremonie), pak individualisticky-subjektivisticky vyzkum je zaloZen na analyze
subjektivni interpretaci poznatelnych a pozorovatelnych prvkiu podnikove kultury

prislusného podniku. Timto dochazi k odhaleni mechanismu chovadni podnikovém

kultury uvniti podniku.* (19, s. 20-21)

2.8 Silna firemni kultura

Aby bylo mozné oznacit firemni kulturu za silnou, je nezbytné aby spliiovala tato

kritéria:

Jasnost a zretelnost
Kazda jednotlivd oblast firem ni kultury musi vSem zaméstnancim déavat jasné
a zfeteln¢ najevo jaké jednani, chovani a aktivity jsou nutné a zadouci, které jsou

akceptovatelné a které jsou zcela nepiijatelné a vyloucené.
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RozsiFenost
Je nutné, aby vSichni zaméstnanci s jednotlivymi prvky kultury sezndmeni a aby se

s jejich vlivem a ptitomnosti setkavali neustale.

Zakotvenost
., Vyjadruje miru identifikace a internalizace jednotlivych podnikovych hodnot, vzori

a norem jednani. * (3, s. 470)

Teprve ve chvili, kdy se firemni kultura stane nedilnou soucasti kazdodenniho jednéani
vetsiny spolupracovnikil, je mozné fict, ze je kultura silna. Je vSak tfeba také odliSit
kulturné konformni jednani, jez je schopno zajistit dlouhodobé¢ stabilni systém firemni

kultury od pfizpisobeni, které je disledkem osobni kalkulace. (3, s. 471)

Je nezbytné také zminit, Ze sila a slabost souvisi také s vnitini diferenciaci podniku,
tedy sjeho subkulturami. Ty jsou v podniku relativné samostatnymi kulturami.
Jednotlivé subkultury se od sebe mohou znacné lisit. Tento typ diferenciace vznika mezi
riznymi urovnémi fidici hierarchie nebo mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi.

(3, s.471)

2.9 ManaZeri a rozvoj kultury firmy

Manazeti hraji ve firemni kultufe vyznamnou roli. Klicovou ulohu maji zejména
manazefi v prvni linii, ktefi jsou svymi nazory a postoji schopni nejvice ovlivnit
hodnoty, piedstavy a pfistupy téch, kteti jsou diky vysledkiim své prace nejblize
zdkaznikim. K tomu, aby manazefi byli schopni pracovniky ovliviiovat, musi svou
dilezitost v tomto ohledu nejen uvédomovat, ale musi se i podle toho chovat. ManaZery
je tedy nutné k chapani pozice, kterou maji vychovat a ke zptsobilosti pozice, kterou

zastavaji je nutné je vycvicit. (15, s. 105-106)
,, Zadouct vlastnosti manazeri pro rozvoj kultury firmy:

- schopnost a ochota tvorit rozvijet idedly, cile hodnoty,

- schopnost a ochota §iFit predstavy a nadchnout pro ne,
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- schopnost a ochota vnimat ovliviiovat zajmy, postoje, pristupy,
- schopnost a ochota objasnovat a zprostiedkovat smysl a vyznam véci,

- schopnost a ochota byt osobni, jit se svou kiizi na trh. “ (15, s. 106)

2.10 Audit podnikové kultury

, Audit je vetsinou identifikovan jako zevrubné, systematické a periodické zkoumani
a hodnoceni chovani podniku (organizace), jeho cilii a zvolenych strategii a zpiisobu

Jjejich uskutecnovani. “ (19, s. 21)

Zaémérem je zde identifikace problémovych okruhi, ptilezitosti a hrozeb a nasledné
doporuceni planu ¢innosti, kterou povedou k zdokonaleni a vyssi efektivité procesu
zvolené strategie podniku jako dominantniho vychodiska a také ptedpokladu pro

zabezpeceni dlouhodobé prosperity podniku. (19, s. 21)

Audit Ize rozd¢lit na dva typy:
- externi audit — tento je provadén externimi subjekty
- interni audit — vychazi sinformac¢niho a kontrolniho systému podniku a je

vypracovan v ramci podniku, a to povéenym odd€lenim

V ramci auditu firemni podnikové kultury je dileZzité soustfedit se na spojitosti mezi
vizi podniku a podnikovou kulturou. Tedy je — li vize zaméstnanctim k dispozici a zda
byly vize vzijemné mezi manazery vyjasnény. Tento audit nelze delegovat, protoze
musi zahrnout hlavni tviirce rozhodnuti v podniku. Audit, ktery je uspésné proveden,
zviditelni manazerim doposud neviditelné bariéry podnikové kultury a napomiize

urychleni procesu zmén. (19, s. 21)

2.11 Zména kultury firmy

Péstovani firemni kultury neni narazovou zaleZzitosti, ale kazdodenni nutnosti. Existuji
vSak okolnosti, které jsou predzvésti potieby zmény charakteru obecné sdilenych
hodnot, pfedstav a pfistupli. Tyto okolnosti jsou vétSinou spojeny se zménou vnitinich

a vn&jSich determinant firemni kultury, protoZe ty na ni maji vyrazny vliv.
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Okolnosti, kdy je vhodné uvazovat o zmén¢ firemni kultury:

soulad mezi vzitou kulturou firmy a strategicky potifebnou kulturou firmy,

- ptekonavani charakteru vzité kultury firmy zménami — v ekonomickém, socialnim
nebo technickém okoli firmy,

- ptechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi,

- tadova zména velikosti firmy,

- generacni zména ve firm¢ — jak vedeni, tak v prvni linii,

- zé&vazna zména v pfedmétu podnikani,

- zmeéna v postaveni firmy na trhu,

- pfevzeti nebo fuze firmy. (15, s. 63-64)
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3 Komunikace

Ze sociologického hlediska Ize komunikaci definovat jako: , preddvani informaci

jednim socidlnim subjektem jinému socialnimu subjektu . (14, s. 34)

Komunikace se obvykle ucastni dvé strany. Na jedné strané stoji komunikator, tedy
subjekt, ktery zpravu vysild a na stran¢ druhé stoji komunikant, coz je subjekt, ktery
zpravu pfijima. Zprava nebo mySlenka, kterd je pieddvana je oznacCovana jako
komuniké a mize byt sdélovana verbaln¢ ¢i neverbalné. Cesta, prostiednictvim které je

zprava posilana, je pak komunikacnim kanalem. (12, s. 24-27)

Verbalni komunikace

Jedna se o komunikaci, kterd probiha prostfednictvim jazyka a pomoci slov. Miize byt
zprostiedkovana nebo piima, ale také psana ¢i mluvend, ziva nebo reprodukovana.
Verbéalni komunikace je nezbytnou soucdsti socidlniho zivota a tedy i podminkou

mysleni. (12, s. 113)

Neverbalni komunikace

Jde o komunikaci, ktera probiha prostfednictvim feci té€la a odehrava se na nevédomé
urovni. Neverbalni komunikace mtze byt doplitkem verbalniho projevu a mulze tak
napt.zesilit jeho ucinek nebo jej uplné nahradit. V ptipadé, ze verbalni komunikace neni

v souladu s neverbalni, posluchaci se ptiklani spise k neverbalnimu projevu. (12, s. 113)

3.1 Interni komunikace

Interni komunikace je komunikace s interni vefejnosti, coz nemusi byt pouze
zaméstnanci spolecnosti, ale 1 dalsi fada lidi, ktefi jsou do ¢innosti podniku zapojeni.
Tato komunikace je uskuteCiiovana prostfednictvim firemnich nastének, Casopist,
zapisi z porad, podnikovych akci apod. Celkovy vztah zaméstnance ke spole¢nosti neni
formovan jen uvnitf podniku, ale velky vliv zde ma i ,status®, ktery ma v rdmci
spole¢nosti zastavana pozice.

Interni komunikace neni jen nastroji, jednd se o obousmérny proces piedavani

a pfijimani informaci a zpétnych vazeb. (7, s. 134-135)
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4 Motivace

Armstrong ve svém dile uvadi: ,, Motivaci Ize charakterizovat jako cilené orientované

chovani.“ (1, s. 160)

Profesor Nakone¢ny tvrdi, ze: ,,Motivace je intrapsychicky proces, ktery ma svij zdroj

ve vnitrni a vnejsi situaci individua.* (13, s. 17)

Jini autofi uvadi, ze:

“Motivace je obecny pojem zahrnujici celou tridu ruznych snazeni, tuZeb, potreb, prani
apod. Rici, Ze manazeri motivuji své podrizené, znamend, Ze délaji takové véci, o nichz
Jsou presvédceni, ze povedou k naplnéni téchto tuzeb a prani a priméji podrizené

k zZadoucim aktivitam.* (9, s. 440)

4.1 Pracovni motivace

Motivaci k préaci se rozumi takovy aspekt motivace lidského chovani, ktery je spojen
s vykonem pracovni Cinnosti, se zastdvdnim urCité pracovni pozice a se splnénim

pracovnich ukolii. Vyjadiuje pracovni ochotu a celkovy pfistup ¢loveka k praci obecné.

4.1.1 Teorie pracovni motivace

V teorii pracovni motivace se rozliSuji dva druhy motivi:
1. motivy, které souviseji se samotnou praci (intristickd motivace);

2. motivy, které lezi mimo vlastni préaci (extrinsicka motivace).

Intristickou motivaci se rozumi pohnutky, které jsou uspokojovany praci samotnou.
K vyznamnym intristickym motiviim patii napft.: potfeba Cinnosti, potfeba kontaktu
sjinymi lidmi (u obchodnich profesi, fidicich pracovniki, apod.), potfeba vykonu,

touha po moci, potieba smyslu zivota ¢i seberealizace.
Extrinsicka motivace je v takovych pfipadech, kde pracovni motivace je uspokojovéana

dasledky ¢i okolnostmi prace. K extrinsickym motiviim napf.: motiv penéz, potieba

jistoty, motiv potvrzeni vlastni diileZitosti i potfeba socialnich kontakta. (13, s. 123)
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4.1.2 Stimulace jako ovliviiovani pracovni motivace a vykonnosti

Existuje znacny rozdil mezi vykonnosti motivovaného a nemotivovaného pracovnika,
ktery se projevuje zejména piistupem k praci. V piipadé, ze ¢lovek pracuje bez vnitini
motivace, odrazi se to i na jeho pracovnim vykonu. Motivace pfedstavuje vnitini hnaci
sily, které davaji chovani urcity cil. Pokud se cile pracovnika a podniku dostanou do
souladu, pfinasi to maximalni uzitek jak pracovnikovi tak podniku.

Stimulace jako celek tedy slouzi zejména k tomu, aby ovlivnila motivaci a ochotu

pracovniki identifikovat se s cili, které si podnik stanovil.

Mezi stimulaéni prostiedky patfi:

- hmotna odména (je povazovana za hlavni stimulac¢ni prostiedek, mize mit podobu
penézni 1 nepenézni),

- obsah prace,

- neformalni hodnoceni (povzbuzovani),

- atmosféra pracovni skupiny,

- pracovni podminky a rezim préce,

- identifikace s praci, podnikem a profesi,

- externi stimulac¢ni faktory. (3, s. 290)

4.1.3 Motivacéni program podniku

Cilevédoma orientace podniku na raciondlni stimulaci zaméstnanci mize mit podobu
motiva¢niho programu, ktery je konkretizaci systému prace s lidmi v podniku. Zahrnuje

soubor skutecnosti, které stimuluji pracovniky v souladu s podnikovymi cily.
., Motivacni program podniku usiluje o cilevedomé a komplexni piisobeni na kolektiv
pracovniki. Tzn., Ze musi zahrnovat vSechny skutecnosti podnikového deni, které jsou

z hlediska pracovnikii zavazné. Jsou to nasledujici skutecnosti

1. Vymezeni ekonomického a spolecenského postaveni podniku, a to zietelné k jeho

historii, souc¢asnému profilu i perspektivam.
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Zartazeni, uplatnéni a perspektivy pracovniki v podniku — koncepce a konkrétni
postupy pfi vybéru, pfijimani a rozmistovani a také propousténi pracovnik.
Zajisténi podminek pro optimalni vyuZiti pracovnikii — postupy tykajici se
pracovniho rezimu, odméinovani a hodnoceni pracovnikl a také postupy , které
vytvareji piimétené fyzické a spolecenské podminky na pracovistich.

Zajistovan