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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva firemni kulturou jako njed z dilezitych
piedpoklad podnikatelské etiky. Prace je r@peha na d¥ casti — teoretickou
a praktickou. V teoretick&ésti je na zaklad prostudované literatury nastima
problematika firemni kultury jako faktoru, ktery zrijamm ovliviiuje vykonnost
a efektivitu dané organizace. V praktickésti je s pomoci dotazniku The Denison
Organizational Culture Survey (auoDenisona a Neala) analyzovana a popsana
podnikovéa kultura konkrétni organizace a na zakkgkkumnych vysledk jsou pak
navrzena op&tni vedouci ke zém¢ obsahu podnikové kultury, ktera by jilgizila ke

kultufe zadouci.

Kli ¢ova slova:
Podnikatelska etika, firemni kultura, dotaznik —eThenison Organizational

Culture Survey (DOCS ), angaZzovanost, adaptabidazistence, mise

Abstract

The thesis deals with a concept of corporate cailagr an important supposition
of business ethics. In the first theoretical pbeased on existing body of literature and
research, the issue of corporate culture and gisifstant impacts on functioning and
effectiveness of a particular organization is déscl. In the empirical part, the
corporate culture of a specific organization islgaed and described using the data
obtained from The Denison Organizational CulturevBy (by Denison and Neal).
Based on the research results, measures leaditfie tohange of existing corporate
culture are suggested.

Key words :
Business ethics, corporate culture, question-fofitme Denison Organizational

Culture Survey (DOCS ), involvement, adaptabildynsistency, mission
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UvoD

.Moralni a etické chovani subjekje to,
co kronz odborné zfisobilosti a kvality spolinost @’ekava.
Profesionalni vysglost a Urove firemni kultury spolénosti

je zarukou té nejvyssi podnikatelské etiky..."

Pojmem kultura se tr&dé zabyva sociologie, kulturni antropologie, psyclyido
a socialni psychologie, ale v posledni &abmanagement, marketing a socialni
komunikace.

Kazda skupina nebo organizace ma svou kultda kulturu nizeme povazovat
soubor nepsanych zasad chovani, ktery je wgtvaigitymi zvyklostmi, zakladnimi
hodnotami, peswdéenimi, prioritami, tradicemi a neformalnimi prawidlKultura
uréuje, co je dlezité, co se &kava, co seipima, cemu se davaipdnost, co se
toleruje, co se od#iuje a tresta a co je tabu.

Hlavnim dkolem organizace je propojeni sg@ s mysSlenim a jednanim
zamestnand@ a vytvaeni kultury, kter& motivuje lidi k vysSim vykém, aby jim
souwasre dodala pocit, Ze se organizacedostara, Ze jsou jeji soasti a Ze jejich prace
je docegna.

V rekterych firmach si vrcholové vedeni debuwdomuje vyznam, jaky f¥e
silna firemni kultura hrat v Zivétfirmy a jaké klady mze ginaset. Lze vSak nalézt
I organizace, jejichz management si nejen gdarnuje jeji vyznam, ale ani netusi, ze
n¢jakou firemni kulturu ibec ma. Bez ohledu na to, jak vrcholovy management
firemni kulturu vnima — zda o ni vi a z&me ji ovliviiuje nebo zda jeji existenci
ignoruje, ma kazda firma svoji specifickou kulturtMnoha firmam se podeo
vybudovat silnou firemni kulturu, ktera pak vyznanpomaha jak v &ném fungovani
firmy, tak i pi feSeni iznych vyjimenych situaci.

Firemni kultura je nedilnou ststifizeni firmy a vyrazé promlouva do jejich
procesi. V sowasnosti ma stélé misto mezi standardnimi zdrojinbtyd firmy a jeji
dulezitost neustale roste. Firemni hodnota pramejehnefinargniho, ale i z dusevniho

kapitalu firmy. \Ecr¢ tizena firemni kultura jetdezitym zdrojem asgchu firmy.

10



V praxi se vyuziva k formovani firemni kulturyopekti, které maji za cil proces
zmeény nastartovat a rozvijet, protoze &g se tykaji vSech pracovriikJe nutné it
soustavl pracovniky nové orientaci, dovednostem, novémigtypu k vedeni lidi.
Nejen manazg ale i vSichni pracovnici musi pochopit, Ze reamuji firmu dvojim
smérem. Je dlezité zvySit pocit ztotoami se pracovnik s firmou, zvysit zajem
pracovniki o dni ve firms a jejich celkovou spokojenost, protoZe spokojeracpvnik
je pro firmu tou nejlepsi reklamou. Dobré socidklima a silé zakotvena kultura
mohou byt dobrym zakladem k dosahovantclépiych vykori a zajiSéni prosperity

firmy.
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1. CiL PRACE

Cilem mé prace je v teoretickésti na zakla#l prostudované literatury vyt
pojem firemni kultury jako faktoru, ktery vyznaghovliviiuje vykonnost a efektivitu
dané organizace, v praktick@sti pak pomoci dotazniku The Denison Organizationa
Culture Survey analyzovat a popsat kulturu konKrénganizace a na zakkad
vyzkumnych vysledk navrhnout opdéni, ktera by vedla ke zZm¢ obsahu firemni

kultury a ktera by ji fiblizila ke kultue Zadouci.
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2. TEORETICKA CAST

2.1. Podnikatelska etika

2.1.1. Pojem etika

Etika jakoZto ¥da, kterda zkouma mrawrmrelevantni jednani, zahrnujici v $ob
odpowdnost a oprawnost v bezprogedni vazb na svobodu volby, je dnes relatévn
samostatnd ddni disciplina filozofického charakteru. Etika zke@ moralku jako

soubor pravidel, hodnot, posicg greswdéeni, které ovliviuji a reguluji lidské jednéni,

e

viN s

nézory spolénosti na chovani a jednani lidi z hlediska dobedaa(Putnova, Sekéka,
2007). Moralka pestavuje jednanilovéka, které je v souladu s jeho ésomim

a s moralkou spobmosti. Zabyva se tedy zZadoucim chovanim a jednatdweka.
(Srorek, 1995) Velice dlezitou tlohu maji v ramci moralky mravni normy. @§lime

na pravni a moralni, jejichz odliSnost je zejmérablasti sankci. Etika Gzce souvisi se
socializ&nim procesentlovéka a orientuje se n&Seni dvou zakladnich otazek a to
otazky dobra a otazky spravedinosti. Eticka odgdowst, jako odpasdnost za vSechny
¢iny, které clovék vykona prostupuje vSechny dimenze lidského jetdn&iseknéka

a kolektiv, 1997)

2.1.2. Podnikatelska etika

Podnikatelska etika (z angfiny Business ethics) jakoZzto pémé nova
disciplina hledajici teoretické koncepty a modefpv@ni firem,resSi wcny konflikt
mezi vlastnim sebezdjmem a z4jmy ostatnich lidinflke@ odedavna spojovany
s obchodnicinnosti. ,Podnikatelska etika byva definovanazre, vychazi z obecnych
moralnich norem spod@osti a reaguje na spafenské prorny a kulturni zazemi
spole’nosti.“ (Putnova, Sekika, 2007, s.14) Vztahem moralky a ekonomiskéosti
se myslitelé jako ndfklad Aristoteles zabyvali jiZz od i®dowku, jakoZto samostatna
védni disciplina vznikla etika podnikani v sedmdeshtietech dvacatého stoleti. Bylo

upozomnovano na otazky odpeégnosti, nedostat@ou ochranu spiebitele, zneuzivani
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informaci, enviromentélni dopadytpnyslovécinnosti, zdirazioval se socialni aspekt
podnikani atd. Weskych zemich @Zeme o rozvoji této discipliny hokib az na
zatatku devadesatych let dvacatého stok&gto vSak byla zlgovana. Od poloviny
devadesatych let se ji pakcata wnovat nalezita pozornost. Poslanim podnikatelskée
etiky ,je zabyvat se otdzkami, zda konkrétni podnikaéelgkaktiky jsou fjatelné ¢i
nikoliv, zda jsou ,dobré“¢i ,Spatné“, zda jsou spravné nebo nespravné.Srorek,
1995, s.176) Jejim uUkolem je nalézt rovnovahu mekbnomickym ziskem
a spoléenskymi disledky. Jak uvadi Srék (1995, s.178)témei kazdé podnikatelské
rozhodnuti s sebou nese etické prvkytie o reflexi etickych principdo veSkerych
podnikatelskyckinnosti, zahrnujici individualni a korporativni mady. (Bohaté, 1994
in Putnova, Sekitka, 2007) Urov moralky ovliviiuje chovani ekonomickych subjékt
a tim ovliviiuje hospod&skou vykonnost systému. (Putnova, Seékaj 2007). Jejimi
pilifi jsou zasady, které vyZaduji dodrzovani zakladhimtinot, bez nichZ by podnikéni
nebylo uskuténitelné, moralka ma fjom ped vlastni podnikatelskowinnosti
prednost. (Srokk, 1995)

2.1.3. Zakladni vychodiska podnikatelské etiky

Jak uvadi Rolny (1998), vychozim hlediskefngmsuzovani mravnich konflikt
a dilemat v podnikani je vztah jednotlivce a spotesti, shoda neboist jejich zajni.
Jednotlivec, podnik, spalenské organizace a instituce, ekonomicky systérseehny
tyto souasti kazdé ekonomiky maji charakteristické zajmyerd ovliviiuji miru
eticnosti jejich chovani, které vS8ak musi korespondavatikou v obecném smyslu.
Vzajemnou provazanost zajma tim i strukturu etiky v ekonomice znaiope

nasledovn :
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Globdlni etika
Etika systému
Etika organizaci a instituci

Podnikova etika

Etika
Jednotiivee

~.

N
L

Obrazek 1: Struktura etiky v ekonomice (Rolny, 1998s. 18)

Rolny (1998, s. 18) pak uvedené schéma popisujed@s® : Etika jednotlivce
se vztahuje k hodnotam, které z&jig rovnovahu osobnich zajimse vSemi ostatnimi
prvky struktury ekonomiky zasazenymi do obecnéhmce globalni etiky. (nap
cestnost, spolehlivost, loajalita, pracovitost,...hdRikova etika musi byt nositelem
zejmeéna etické odpédnosti ve svych za#snech a uskutgovani ekonomickych dil
jak uvnitt, tak i vre podniku. Etika organizaci a instituci ekonomikyshplini funkci
mravniho garanta ekonomického ptredi ve smyslu zaji§hi spravedlivéhoifistupu ke
vSem @astnikim podnikani, zartuje jejich prava a koordinaci ekonomickych zajm
VSechny tyto roviny vytvigeji svymi zajmy a zjsoby jejich realizace ramcovy systém
(nag. trzni ekonomiku). V etice systému jsou obsazehgcaé a zakladni mravni
principy, které vytvéeji jeho charakter a &uji obecny raz podnikatelskych aktivit
v ramci tohoto systému. Globalni etika zahrnujectisg slozky spokenské kultury, je
vytvarena a formovana mirou celospf#aského konsenzu, vyjage nejobec#sSi

pravidla interakci uvnitspol€&nosti, ale také vztatloveéka k girode.

Za z&Kkladni vychodiska podnikatelské etiky Ize teadyaZzovat podnikatelské
prostedi, vyvolavajici v kontextu celé sp&testi potebu své legality a mravnosti
a obecny ramec lidskych prav a svobod, ktery wyjgdpozadavek jeho napvani na

vSech urovnich spatenskych struktur aipveskeré lidské€innosti. (Rolny, 1998, s.23)
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2.1.4. Eticky kodex jako jeden z nastroji podnikani

Eticky kodex je jednim z nastfojpodnikani, které mohou vést ke zkvalitn
podnikatelské etiky. Je to systematicky zpracovaaybor norem aipdpidi, které
vymezuji a upravuji vztahy mezieny ugité komunity. (Putnova, 2001) V ramci
podnikatelské etiky se¢chem dvacétého stoleti objevuji etické kodexy u glérych
podniki jako prakticky prvek firemni kultury. Dab sestaveny kodex trhe podniku
pomoci i feSenitady konkrétnich probléin Stanovuje konkrétni etické hodnoty
podniku a rozpracovava zasady, které z nich vyply¢@olny, 2007) V sotasné dob
a Velké Britanii. Sekrika (1997), Rolny (2007) uvadi jakégainosti kodek nagiklad:

- dava managementu a zé&tnan@m voditko, nastroj umaiijici upewovat

firemni kulturu odrazejici hodnoty uznavané firmou

- eliminuje neZ&douci praktiky, které tmwbuji pokles fizr¢ zakaznik,

zamestnand atd., které mohou vést k ekonomickym ztratam

- zZlepSuje reputaci firmy u vejnosti i zakaznik

- demonstruje snahu organizace jednat v souladutrsypta normami a dobrymi

mravy

- objasiwuje politiku firmy v moralg problematickych otazkach (nakladani

s divérnymi informacemi...)

- napomaha vytu@t griznivé pracovni klima

- posiluje vnitropodnikovou disciplinu, zamezuje zhieani svého postaveni

vici ostatnim zamstnan@m

- je dialezitym predpokladem &inného vedeni

- napomaha vyjaeni zajnti organizace, stanovenitciljejich plreni

- napomaha dobré a otewé komunikaci

- zvysuje loajalitu zarstnand atd.

Souwasre také uvadi, Ze kodexy jsou kritizovany pro jejiptiliSnou obecnost
a neodrazeni specifik oboruigpbnosti spoknosti, jako pouze fraze a krasna slova,
jejichz hlavnim smyslem je dobré vniméani spolesti véejnosti. | gesto se ukazuje, Ze

jejich vyznam je ve firma pii utvaeni jeji firemni kultury nezastupitelny aistava
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klicovym nastrojem etickéhidzeni. Kodex sam nezatuwje etické chovani, ale jezké
takovéhoto chovani docilit, aniZ by existoval. (Gieka, 1997)

Podpora podnikove:
Kultury 3 socializacniha

- zdrjhodnocen;
 Vlastni€innosti zamastnanci
 aveignosti

. neetického chovini

Obrazek 2: Obecné funkce etického kodexu firmy (Ray, 1998, s. 61)

Etické kodexy stanovuji uzitaé principy a zasady jednani a chovani, pomahaiji
v obtiznych situacich a nuti vedeni podniku zamysk nad zfisobem funknosti
podnikatelské organizace. ( Putnova, Sékani 2007).

Jak uvadi ve své knize Putnova a Sé&kaj 2007, rozliSujemeitdruhy kodex
etiky a to deklaraci hodnot, firemni krédo a etigoglex.

Deklarace hodnot je vyjé&eni hodnot, kterymi se firma ve své podnikatelské
¢innosti tidi, velmi ¢asto vychazi z podnikatelské filosofie organizacadava, kam
firma snefuje. Nemusi byt &novany vylgne etice, ale poskytujiighled o zpsobu, jak
firma na etické hodnoty nahlizi. Jejich &asti jsou i etické hodnoty. Firma své
deklarace hodnot vyjéddje veejre.

Firemni krédo stanovuje etickou odgdwnost Vi¢i zainteresovanym, formuluje
eticka stanoviska firmy.

Eticky kodex je komplex¥)Si a celist¢jSi, je vrm zdirazretna komplexnost
pohledu nacinnost podniku i na prava a povinnosti zetmavatal, zangstnané
a zakaznil. Ackoli struktura a obsah kod&xjednotlivych firem se liSi, obsahuji
shodné obsahové okruhy (respektovani prava, vtaloglavateli, socialni odpségnost
atd.). Jak dale uvadi Putnova a Seékai(2007), z hlediska priority pouziti etického
kodexu niizeme rozliSit kodexy aspitai (zakladni ideje, zasady a principy), vychovné
(metodické voditkoieSeni etickych probléim a dilemat, normativni ustanoveni)
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a reguléni (pravidla a principy etickéhéizeni). A" uz je kodex jakykoli, musi byt
srozumitelny a jednoziay kazdému uzivateli, jeho text musi byt vystizngdborré
fundovany, ndl by zahrnovat celé spektrum podnikatelgk#osti organizace,idezita
je jeho vhodnéa rozsahlost. Jeho zavedeni do prgxeco mit ugitou uspdadanost
acasovou posloupnost.

| pres rekteré kritické vyhrady @stava eticky kodex kibvym néstrojem
etickéhotizeni. Véeskych zemich je to nastroj pdmeé novy, je teba ¥novat mu
paticnou pozornost a zamezit tomu, aby se stal pouzernimh dokumentem
negistupnym véejnosti a souborem frazi, které nejsou uskideany ani

piizptisobovany novym nardkn a nénicim se podminkam.

2.2.Pojem firemni kultura, jeji definice, vyznam

Slovo kultura je odvozeno z latinského ,colo, cefer(jako prvni ho vyslovil
Marcus Tullius Cicero), coZz znamena ol#talbvzcilavat, p€ovat, zlepSovat. Termin
kultura ve svych p&atcich nebyl bran samostatmybrz byl spojovan s druhym padem
— kulturac¢eho (nap. kultura ducha). Samostétse pak zé&al pouzival az o mnoho let
pozdiji. Zahrnuje tedy veSkerou cilédomou cinnost ¢lovéka, kterou jsobi na sst
kolem sebe i na sy vlastni Zivot a snazi se zlepSit, zdokonalit tikolvat sdm sebe.

Firemni kultura je komplexem néaZgr hodnot, norem chovani a jednani,
zpisobu podnikani, které jsou pro kazdou firmu jetie Své jedinené podoby
nabyva jak ve st& duchovni, kam p#tvnitropodnikova organizai struktura, zfisob
prezentace vyrolika sluzeb atd., tak ve $&materialni (vzhled vyrolik reklamnich
panel atp). Jeji urove ma vliv nejen na vnitropodnikoveé klima, ale i néruneticnosti
chovani podniku na trhu. & by byt sodasti strategického planovani firmy. (Rolny,
2007)

Firemni (podnikova, organizai) kultura neni snadno uchopitelny pojem. O jeji
definici se pokusilo jizZ mnoho autgrale i ges to, Ze nazory na firemni kulturu se lisi
v tom, co pesré se pod timto pojmem skryvda, je podle literatustg§j ze vyrazh

ovliviuje ¢innost podniku.
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Vymezeni pojmu firemni kultura je slozZité, v litame se setkdvame
s mnozstvim jednoduchych i slozitych defini€asto naziranych zZiznych uahi.

Uvadim zde #kolik definic firemni kultury iznych autoi :

» ,Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodigh pedstav, které
urcita skupina nalezl@i vytvaila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se
nawila zvladat problémy wW)Si adaptace a vnihi integrace a které se
oswdcily, Ze jsou chapany jako vSeobécmplatné. Novi clenové
organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotozmis simi a jednat
podle nich.”(Schein, 1992 in Kacliakova,2003, s.8)

» ,Zakladni hodnoty, nazory aspdpoklady, které existuji v organizaci,
vzorce chovani, které jsouusledkem dchto sdilenych vyznam
a symboly, které vyjadji spojeni mezi fedpoklady, hodnotami
a chovanimcleriz organizace.” (Denison, 1990, in Lukasova, Novy
a kol., 2004, s. 22)

» ,Sbhirka hodnot, symbé| podnikovych hrdié, ritudli a vlastnich djin,
které pisobi pod povrchem a maji velky vliv na jednani I
pracovnich miste¢h(Deal, Kennedy, 1983, in Bedrnova, Novy a kol.,
2002, s. 485)

» ,...firemni kultura je souhrn fedstav pistup: a hodnot ve fir@
vSeobec# sdilenych a relativh dlouhodold udrZzovanych.” (Pfeifer,
Umlaufova, 1993 in Sigut, 2004,s.9)

» ,...firemni kultura pedstavuje soustavu sdilenéh@pédceni, postaj,
domrenek, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tsitte nebyla
nikde vyslova zformulovana, ale v podminkach neexistengenych
instrukci formuje zsob jednani a vzajemnéhdsmbeni lidi a vyrazh
ovliviiuje zpisoby vykonavani prace(Armstrong, 1999 in Sigut, 2004,
s.9)
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» ,Typické konani, uvaZzovani a vystupovani pracavnikmy. Tvoi
jednotu spolenych hodnotovych /dstav, norem, vzaic chovani
a projevuje se navenek jako firma speleského styku mezi
spolupracovniky a v spale¢ udrzovanych zvycich, afgjich, pravidlech
a materialnim vybaveni.{Brose, Hentze, 1991 in Kaakékova, 2003,
s.8) atd.

Jak je vidt na gedchozichtadcich, definic firemni kultury (organiaa,
podnikové) v odborné literate jsou desitky.

Firemni kultura oznaije ucité spol€éné g@istupy, hodnoty, fedstavy a normy
ve firm¢ sdilené. Déle zahrnuje jednani a chovani pracdvpigstednictvim uéitych
ritudla a symbal (loga, obléeni...). (Sigut, 2004)

Kazdy jednotlivec, skupiny i samotné podniky roz@yé originalni pedstavy.
Firemni kultura vyjatlje vzdy ugity charakter, duch podniku, viii pravidla hry,
ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracoviiikale i celkovou atmosféru, ve které probiha
veskery vnitropodnikovy Zivot. k¥eme ji chapat jako soubor zakladni¢dedpoklad,
hodnot, postdi a norem chovani, které jsou sdileny v ramci ozmoe a které se
projevuji v mySleni, céni a chovani¢leni organizace a v artefaktech materialni
a nematerialni povahy. (Lukasova, Novy a kol. 2004)

Podnik jako organizani jednotka je tvien socialni skupinou. Jako kazda jina
socialni skupina si vyt¥é svou vlastni kulturu. Firemni kultura existujekazdém
podniku, jejimi nositeli jsou lidéCasto se o ni howd jako o dusi podniku.

V souwasnosti se fgdevsim zagtuje na vyhradéni a rozvinuti konkuremi vyhody
podniku prostednictvim jedinénosti vyrobku nebo sluzeb, nizké ceny, dokonalého
servisu atd. Zejména jde o vyuziti tixgych schopnosti a sil lidi, je to tedy konkurence
vyplyvajici z efektivniho uplatmi lidskych zdroj. (Kachaékova, 2003)

2.2.1. Determinanty firemni kultury

Pfi zkoumani vzniku firemni kultury je udezité si uédomit faktory, které
firemni kulturu ovlivauji. Sigut (2004) znazauje tyto faktory takto :
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Faktory managemeantu

Spolagenske a kultumi podminky

Obréazek 3: Determinanty znaku podnikové kultury (Sgut, 2004, s.13)

Determinanty firemni kultury Ize tedy radd podle zdrofi pasobeni na vnihi
vlivy a vlivy vn¢jSi a podle moznosti ovlivmi na faktory ovlivnitelné a na faktory tize
ovlivnitelné. Do vnitnich vlivi pak pati zakladni faktory a faktory managementu, do
vngjSich okolni prosedi podniku, spotenské a kulturni podminky. K ovlivnitelnym
faktorim pakiadime faktory managementu a do obiibrlivnitelnych faktofi okolni
prostedi a spolgenské a kulturni podminky (viz tabulka nfze)

Na utvé&eni firemni kultury gsobi 6zné vlivy, nejvice znmiiovany jsou zejména
vyvojové stadium rozvoje podniku, pozice na trhospodésky usgch a také obor
¢innosti firmy a prosedi, ve kterém se podnik pohybuje. Velky vyznamtgke

pfipisovan socialnim vazbam uvhjiodniku. (Sigut, 2004)

Faktory okolniho progedi Faktory managementu

e ¢innosti podniku jako nafklad technické,| s nejvySSi cile podniku, obchodni strategie
hospodé#ské, technologickeé i ekologické (trzni cile), vyrobni a logistickd strategie,
« spoleenské a kulturni rdmcové podminky vyvojova strategie, finami  strategie,

rozvoje podniku (socidlni situace, kulturini  personalni a vadavaci strategie atd.

vzorce, socialni ukazatele) » organiz&ni struktury a procesy, #poby
« osobni profily fidicich pracovnik (sluzebni vytvéfeni  pracovnich mist, neformalni

st&i, doba setrvani ve funkci, ochotdituse, struktury a procesy

vytrvalost, odolnost &i stresu) e fidici systémy (technické vybaveni systém
« symboly a ritudly (vz8lavani pracovnik, typy systénmi, reakce systéin na vrEjsi

! zpracovano dle Sigut (2004, s. 14-15)
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vedeni porad, tradice, chovani pracovnik i vnittni podréty apod.)
reklamace, prostorové i ©$i symboly,
vybaveni budov, firemni ohieni)

e komunikace (vniini i vrgjSi komunikace,

komunikani styl podniku)

Faktory, které obsah a silu firemni kultury oviliNi, jsou nazyvanyzdroiji
firemni kultury . Nepisobi na ni izolova#) ale v jejich kombinaci. Vyznamnym
zdrojem firemni kultury je narodni kultura jakozzdkladni peswdéeni a hodnoty,
které jsou v gislusSnicich narodni kultury hluboce zaéeny a proto jsou fitomné
i v organiz&ni kulture.

Nekteré ze zdrdy firemni kultury ovliviwji firemni kulturu, ale nejsou ji
ovliviiovany (nap. narodni kultura). Jiné zdroje jsou pak samotnegamiz&ni
kulturou ovliviovany (nap. systémytizeni). Mizeme tedyrici, Ze mezi skterymi

zdroji a firemni kulturou existuje vzajemny vztah.

OdliSny pojem od firemni kultury jpodnikova identita. Ozn&uje cilewdomg
utv&eny strategicky koncept viiti struktury a vajSi prezentace podniku na trhu. iPat

sem zejména podnikova komunikace, podnikové jedadeisign.

2.3.Urovné a prvky firemni kultury

Prvky firemni kultury pedstavuji zakladni strukturalni a fumk elementy
firemni kultury, strukturované do ékolika rovin, vzajem& souvisejici. Jejich
prostednictvim je mozné popsat a vyHit dany jev. Je mozné na mahlizet jako na
nastroj gedavani a utw@ni firemni kultury, jsou indikatory vyuzitelnymipozorovani,
vyzkumu, diagnostice obsahu podnikoveé kultury. @sva, Novy a kol. 2004)

Nejcastji jsou za prvky kultury povazovany zakladnfedpoklady, hodnoty,
normy, postoje a artefakty materialni a nemateiigtivahy. Ty nizeme rozdlit do tii
arovni na prvky viditelné, které ale vyzaduji iqertaci, na prvky vyzadujici hluboké

poznatky a na prvkyipimané ne¥doms, spontané.
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Z modeti firemni kultury, které existuji je nejvyuzivgBi model vyvinuty

Edgarem Scheinem, ¥mZ jsou prvky firemni kultury seskupené podle stupn

viditelnosti pro vejSiho pozorovatele dditdrovni ato :

1. zakladni pedpoklady

2. zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani

3. artefakty

Viditelné, ale je pdtbna
jejich interpretace

VyZzaduji
poznatky

Prijimaji

spontans

se

se

ARTEFAKTY
logo, architektura, obteni,

formy spoléenského styku

hluboke

HODNOTY, NORMY
uznavané, respektovan

rozvijené

ne¥dome,

ZAKLADNI
PREDPOKLADY
o vlastni préci, o Usghu

odminovani,
ke

k cilim

podniku,

pristupy
spolupracovniim,

K praci,

podniku, ke konflikim...

Zkoumani podnikové

kultury z&iné na povrchu

potom nasleduji

é.,. .
hodnoty

a nakonec skryté

predstavy a fistupy

Obréazek 4: Urovné firemni kultury (Schein in Kachiidkova, 2003, s.13)
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2.3.1. Zakladni predpoklady

Zakladni pedpoklady jsou fedstavy o fungovani reality, které lidé povazuji za
samozejme, pravdivé a nezpochybnitelné. Jstasto podedomé, spontanni. Jde
piedevSim o fedstavy managementu a zmtmané o existenci podniku, usgphu,
kariée, odngnovani apod. Zdrojem jejich vzniku je opakovana shaast, opakovana
funkénost utitého zmisobuieSeni problému. (LukaSova, Novy a kol., 2004) Zdkia
piedpoklady jsou velmi stabilni a odolné &m.

Do této urova firemni kultury pati dale gistupy, které jsou definovany jako
nachylnost jednotlivce konat ditym zpiasobem, projevuji se ve &gobech chovani se
v uréitych situacich. Hoviime pak o fistupu k praci, ke spolupracoviifk, k cilim
podniku atd. (Kach&kova, 2003)

2.3.2. Hodnoty, normy

Podle ¥tSiny autofi predstavuji jadro firemni kultury hodnoty. Byvaji
vyjadieny v poslanti etickém kodexu firmygasto jsou také ventilovany navenek, za
Ucelem vytvdeni image organizace. Hodnoty, tedy skntssti, které jsou ve skupin
povazovany zaidezité, vyjaduji obecné preference, které se promitaji do roa¥éai
jednotlivce nebo firmy. Maji spolu s normami a pdhy regulujici funkci.,Podnikové
hodnoty jsou vyrazem toh&emu je pikladan vyznam v organizaci jako celku, co si
clenové organizace mysli, Ze by se v organiZiaciimo organizaci @lo delat, protoze
to povaZuji za spravné ailézité." (LukaSova, Novy a kol., 2004)

Prostednictvim hodnot ri¥e vedeni firmy ovlisiovat chovani pracovnik
jejich soundlezitost s firmou. Klbvym momentem ip budovani vhodné (Zadouci)
firemni kultury je vybrani dlezitych podnikovych hodnot a jejich skad s hodnotami
jednotlivai.

Normy chovani fijimané ve skupi& (skupinové normy) jsou nepsana pravidla,
zdsady chovani v &itych situacich, které skupina jako celek akcepti&ji pro
organizaci zasadni vyznam, reguluji kazdodenni @hbpracovnil. Jejich dodrzovani
je ¢leny skupiny odrméinovano nebo trestdno. Odny a sankce majtasto citovy

charakter.
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2.3.3. Artefakty

Nejvice povrchovymi a po#énn¢ snadno ovlivnitelnymi projevy kultury jsou
artefakty (symboly). Tato Urovievytvarena systémem symligl zahrnuje vSe, co
muzeme pijimat prostednictvim svych smy8s] vSechny vijSi projevy, které&lovek
vhimé zejména tehdy, setkd — li se s kulturou pfjonezndmou. Ve smyslu firemni
kultury je vSak nelze vzdy jednoduSe rozSifrovantrpretovat bez znalosti obsahu
dalSich rovin. Zproseédkovavaji penos hodnot a norem, zajgi tak upeviovani
firemni kultury. PIni funkci i v procesu identifika pracovnil s cili firmy a s firmou

jako celkem. Bsobi i na vjSi okoli firmy.

Artefakty (symboly) jsou vyznamnymi prastky firemni kultury. Jsou to
znaky, které maji komplexni, jednoduSe pochopitalgnamovy obsah. Mohou mit
materialni i nematerialni podobu. Pro firemni kultisou zejménatdezité :

1. verbalni symboly
2. symbolické chovani a jednani

3. symbolické artefakty materialni povahy (Katdleova, 2003)

Verbalni symboly

Jazyk, jako @irozeny nastroj lidské komunikace se &m&I€ povaZuje za
rozhodujici progedek zprogedkovani norem a hodnot firemni kultury. (Katékova,
2003)

Odrazi pedpoklady a hodnoty zastavané v organizaci, mimmdtnosti ¢i
neformalnosti vztal je dilezitou determinantou vzajemného porozaimuvnit firmy.
(LukaSova, Novy a kol., 2004)

Mluvena podoba jazyka v organizaciibe zahrnovat «ita slangova vyjaieni
¢i specifick& slovni spojeni. Znalost tohoto jazykva pisluSnikim dané kultury pocit
VetSi soundlezitosti k organizaci. Pri@stnictvim rho seclenové uéitého seskupeni
odliSuji od nélend.

Do verbalnich symbalse dalgadihistorky vyprawné v organizaci¢asto jako
piibarvené pibéhy, které se v minulosti odehraly. Jejiclivpd je ve skuténych
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udalostech¢asto jsoutiznymi lidmi podavanyiznym zpisobem. Kombinuje se v nich
pravda s fantazii a rozgji se Ustnim podanim.tilezity je jejich specificky podnikovy
zaner a pointa pibéhu. Jsou povazovany zaldzity indikator zakladnichiedpoklad,
hodnot a norem v organizaci akceptovanychualatiiii, ke kterym by vedlo jejich
nedodrzovani. Na rozdil od historek, které majia@ni zaklad, jsoumyty ¢asto
smysSlenymi pibéhy, které reprezentuji &ity zpasob uvazovani, objasjici Zadoucki
nezadouci chovani v organizaci. Jak uvadi Luka®ovélovy a kol. (2004), vznikaji
spiSe proto, Ze lidé patbuji Ecemu \&fit.
Myty v souvislosti s firemni kulturou mohou a majinit ¢tyii zakladni funkce
(Kachaidkova, 2003) :

- selekce — vybiraji z moznych variant chovani

- manifestace — zvyranmji zvolené varianty

- navod na chovéani — &uji, co a jakym zfisobem vykonavat, pini funkci

neformalniho pedpisu

- zdavodreni — sodasre i vyswtleni navodu na chovani

Symbolické chovani a jednani

Ma velky vyznam pro f&nos firemni kultury, néasgji ma podobu zvyk,
rituali a ceremonii. Jsou to ustalené vzorce chovang kgeu v organizaci dodrzovany
a pedavany, napomahaji hladkému fungovani organizacgyéieji stabilni
a predvidatelné prosedi a umoiuji tak pracovnitm vytv&eni vlastni identity.
(LukaSova, Novy a kol., 2004)

Ritualy predstavuji utity typ kombinace zvyk a obyeji, ktery ma na witém
mis€ v urcitém case konkrétni vyznam. Ritualy svymigpbem znamenaji totéZz co
zvyky — jsou to zfisoby chovani, které jsou v organizaéfhé a pro ni typicke, zazité,
maji vSak navic symbolickou hodnotu a jsou forns@iin Ritualy stabilizuji existujici
podnikové hodnoty a normyjippivaji k upetiovani existujicich mocenskych struktur.
Za jejich protiklad je povazovano tabu, které sflege zakadzané chovani.
(Kachaiadkové, 2003)

Funkce zvyk, ritudli a ceremonii spidvd pedevsSim v fedvidatelnosti

socialniho prosedi organizace a snizovani nejistoty jejébdnag tim, Ze jim poskytuji
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navod, jak se wviznych situacich zachovat. Kevykim fadime nafiklad oslavy
narozenin nebo vadoi velirky. Vyznamr prispivaji k integraci organizace a v malych
firmach je jejich vyznam nezastupitelny a jsou proilewdone organizovany.
Ceremonialy pati k vyjimecnym udalostem firmy, konanétipspecialnich
piilezitostech majicich slavnostni charaktefip@minaji a posiluji firemni hodnoty,
slouzi k uvolgni emoci a oslayvfiremnich Gspcha. Jejich cilem je zvySeni identity
a statusu vySe postavenych zatand a zdirazréeni odnen za poZzadované chovani.
| zde vSak plati, Ze vSeho moc Skodi a jejidengra pak vede k extravagantnim

ritudlim s malym vyznamem.

Symbolické artefakty materialni povahy

Do této skupiny jefazeno vybaveni prostor, ve kterych firma sidli ngdo
vyuziva, déle pak specifické barvy, logdipadré pouzivané technologie. Slouzi jako
sjednocuijici prvek, ktery reprezentuje organizawijimu okoli a jejim¢lenam dava

pocit jedin€nosti.

2.4.Vznik a vyvoj firemni kultury

Zakladni rysy firemni kultury formuji jeji zaklagdé¢ tim, Ze do ni vnasSeji své
postoje, realizuji své hodnoty, maji jasndedstavu, jak by organizaceéla vypadat.
Dale se na jejim formovani podilgjienové organizace, kKiiedo ni vnaSeni vlastni
idealy a zkuSenosti Z@dchozich zagstnani. (Blohlavek, 1996)

Firemni kultura vznikad a dale se vyvijiiegtoZze v organizaci neexistujémo
strategie pro jeji vytu@ni. Kazdycloveék, ktery do organizaceiighazi se stava jejim
¢lenem se podili na vyty@ni mezilidskych vztah na zgisobu komunikace mezi jejimi
¢leny a na uplaiovani etickych princifp v jednani. (LukeS, Novy, 2005) Diky svym
piedpokladm, vlastnostem a schopnostem tak awlije podobu firemni kultury dané
organizace.

Jak uvadi Blohlavek (1996), vedeni@enové firmy se snazi firemni kulturu, ve
které realizuji své hodnoty udrzet aghtaby se novélenoveé vici ni prizpusobili. Toto

podporuji praktikami, jako je personalni ¥bakce vrcholového vedeni a socializace.
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Personalni vyér je orientovan na uchase ktéi vyhovuji stereotyppm daného
pracovnika, vybrovy proces upatwje firemni kulturu eliminaciéch kandidai, kted
by mohli podkopat zakladni organé&a hodnoty. Pracovnici si vytigi vzory
Zadouciho chovani tim, Ze sleduji jednani mariajejich odnénovani a postup (akce
vrcholového vedeni). V procesu socializace se poatovnici ¢i normam a zvykm
organizace, zde tixe v krajnim pipadt dochazet i k odmitani stavajicitédu.

Vyvoj organizace a spala¢ tak vyvoj jeji firemni kultury se ra@terén do
n¢kolika fazi, které na sebe vzajetnnavazuji. Kazda z nich m&jaky ukol a jeho
splreni ¢i nesplréni pak ovliviuje prechod do dalSiho vyvojového stadia. Vyvojové
etapy @lime na:

- pocate‘ni fazi zivota organizace- v této etap hraje nejvyznamijSi roli
zakladatel organizace. Firemni kultura v této fagioje musi byt silna,
aby gispivala k pekonavani neznamych situaci a rozvijela schopnost
organizace ¢&it se. Vztahy ¢lendi  jsou zatim  neformalni.
Charakteristickymi znaky pro tuto fazi jsouizpusobivost, pruznost
a schopnost improvizace. (Lukasova, Novy a kol 4200

- dospivani organizace- veSkeré pravomoci jsou stale soediny do
rukou zakladatele organizace. Organizace rosteSueyse péet
zanestnand, objevuji se nové fekazky a ukoly. Mni se zfpisob
fungovani organizace, objevuje sefpbl strukturovanosti a kontroly.
Zpusob fungovani organizace sémnz neformalniho na formalni.

- stifedni Wk organizace— zavadni funkéni firemni struktury, systému
kontroly aftizeni, kompetence saqsouvaji na manazery jednotlivych
Useki. Organizace prochazi krizi své identity, s jejimtem dochazi ke
ztrag spoleénych cili a pivodniho smyslu existence, objevuji se
subkultury. Pokud organizace tuto fazi zvladne,t@os se do faze
organiz&ni zralosti.

- vek zralosti organizace— obdobi interni stability nebo stagnace.
Organizace se adaptovala na¢my) které provazely jeji rozvoj aist,
rozviji se sluzby, inovuji produkty. Ma tendenciabit svou kulturu
a uctivat minulost a tradici, které je pro ni zeroj sebesdomi. V této

fazi je nutné, aby se organizace dokazatappsobit dynamicky se
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ménicimu prostedi a najit a udrZzet rovnovahu mezi imiitni silami
a vrgjSimi vlivy. (LukaSovd, Novy a kol., 2004) Pravonmosou
piredavany pracovnikn na nizSi Urovnitizeni. V této fazi je reba
analyzy a podpory jejiho rozvoje, pokud organizazgnuje na inovace

a neinvestuje do své kultury, nachazi se ve fazkna

Na obsah firemni kultury vSak nema vliv pouze dékastence organizace a jeji
velikost, ale také jeji okolni prasdi, ve kterém sobi.

Jak uvadi Luk&Sové, Novy a kol. (2004), zakladnirachanismem vzniku
a utv&eni firemni kultury je teni, které je uskut®ovano v procesu virfiti integrace
a vrejSi adaptace. Jeho zakladem jsou dva hlavni pgneipto redukce uzkosti
a pozitivni posilovani.

- Redukce uzkosti €lenové organizace naleznéeSeni, které je furdki
a umo#uje vyhybat se problémovym situacim, kter&sqbuji vznik
nejistoty, uzkost a stres. StejnéigpbyieSeni problérin a stejné vzorce
chovani maji pak tendenci pouzivat i v budoucnunt@svym zgsobem
obranny mechanismus se staneeny organizace zcela santegnmy.

- Mechanismus posilovani jakozto tendence opakovavati areSeni
problémi, které vede k Zadoucim vyslaak a opoust chovani, které
nefunguje je druhymidezitym mechanismemcdeni, ktery se uplatije
v procesu utvigni firemni kultury. Tento Zjsob w&eni neeliminuje
opakované testovani danéhougzpbu reSeni, tzn. Ze pokud by dita

strategie zéala selhavat, doslo by k jejimighodnoceni.

K vyvoji kultury v organizaci nemusi dochazet pougamovold, manaz#
mohou vyvoj firemni kultury ovlitovat. Z vySe uvedeného jeepmé, Ze vytveit
Z&douci, silnou firemni kulturu vSak nelze jednadugrostednictvim rkolika
aktivit.(Lukasova, Novy a kol., 2004)
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2.5.Obsah a sila firemni kultury

Firemni kultura, kter4 fedstavuje nahromadou zkuSenost organizace
projevujici se v mySleni a chovani jejictistusniki determinuje jejich chovani uviit
organizace i @i vn¢jSimu prostedi. Hlavnimi parametry, které podiji funkce
kultury vramci organizace je jeji obsah a sila.s@tem rozumime zakladni
piedpoklady, hodnoty a normy chovani v organizadieséi a navenek manifestované
prostednictvim chovani a artefakt Silou pak to, nakolik jsou dané&egpoklady,
hodnoty a normy v organizaci sdileny. (LukasSovayWa kol., 2004)

Siln& firemni kultura hraje v Zivétpodniku dileZitou roli a gindsi mu pozitiva.
Silnou firemni kulturu Ize povaZovat za jednu zlitimich forem uplatovani tzv.
podmirné mocj tj. ktera stavi na ¥ a geswdceni. V podniku se tato moc projevuje
identifikaci zangstnand s firemnimi cili, hodnotami a pravidly chovani.r&stnanec
si obvykle ani neni&dom, Ze je pod vlivemdaké moci. (Bedrnova, Novy, 2001)

Firemni kulturu je mozné cilédoms vyuZzit k realizaci podnikovych &il Ma-li
tato kultura odrazet hodnoty, které jsou pro pogmikritni, nentize byt povazovana za
samozejmost s volnym pifbé¢hem, ale musi byizena. (Kachi#ékova, 2003)

Jsou-li gredpoklady, hodnoty a normy v organizaci sdilenyysoké mie, jedna se
o silnou firemni kulturu. To, zde je jeji vliv paini ¢i negativni zavisi na jejim
obsahu. Slaba firemni kultura je pak opakentedpoklady, hodnoty a normy chovani
jsou ¢leny organizace sdileny pouze v mal&eniejich chovani v rdmci organizace je
pak ve ¥tSi mie ovlivreno jejich osobnimi charakteristikami.(Lukasova, Mavkol.,
2004) Ve ¥tSich organizacich, které jsou vice strukturovamphou v jednotlivych
celcich vznikat relativh samostatné kultury, ozémvané jako subkultury— viz
nasledujici kapitola (LukaSovéa, Novy a kol., 2004)

Silna firemni kultura by ga byt vystizna, jashvymezena a srozumitelnd vSem
zamestnan@m, méla by jasg davat najevo, jaké chovani se od nich vyZaduje& ja
jes€ akceptovatelné a jakeé jiz ngptelné. DalSim znakem silné firemni kultury jé je
roz8tenost, tzn. maximalni akceptovatelnost vSemi &ananci. Fetim kritériem je
zakotvenost neboli vysoka mira identifikace #Zamand@ s podnikovymi hodnotami
a normami chovani. Firemni kultura by seélan stat samadejmou sodasti

kazdodenniho chovani pracoviaiérganizace. (Kachi@kova, 2003)
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| silnd firemni kultura vSak fZe mit své nedostatky. Je to zejména velka
zavislost zaréstnan@ na preferovanych hodnotach, coAizm byt problémem ip
piijimani novych mysSlenek a zbavovani se uz nevyhoialj stereotyy.
Kultura v podniku je sil&d ovlivnéna hlavnim pedmétem c¢innosti, technikou
i uzivanymi technologiemi. Vlastni kulturou se stapodnik srozumitelSi pro
samotné zaistnance i pro wWjSi subjekty. Mezi firemni kulturou a vykonnostidwaku

je silna vazba.

2.6. Subkultury a jejich vztah k firemni kultu re

V praxi se spiSe vyjint@¢ stetneme s homogennim obsahem firemni kultury
v konkrétni firn€, stim, Ze vSichni lidé sdileji vesm stejné zakladnitpdpoklady,
hodnoty a normy chovani. Vectging firem, zejména sédnich a velkych vznikaji
subkultury, které maiji specificky obsatgsto pak vzajemnnesourody a tim padem
tedy vice¢i mérg konfliktni. Vznik subkultur, profesionalniati funkenich, je v rdmci
dané organizace vcelkuimzenym jevem. Vyvijeji se jakoudledek odliSnych funkci
atvani, odliSnych zajm, rizného uvazovani lidi v nich fungujicich. (LukaSoiavy
a kol. 2004)

Sigut (2004 s.17) uvadi, Ze subkultury jsou refatisamostatné kultury, které
vznikaji v rékterych oblastech firemni kultury a vyzZngi se odliSnymi socidlnimi
normami nebo jinou hierarchii hodnotovych prefefe@bvykle vznikaji mezitznymi
arovremi fizeni, mezi jednotlivymi funihimi oblastmi, mezi region&nvzdalenymi
pracovisti téZe organizace. Subkultury mohou omgii prolinat jak vertikaky tak
horizontalr.

Lidé ve funkné rozdilnych atvarech sdileji odlisné zazitky, seta se
s odliSnymi druhy probléina subkultura, ktera sefifpm utv&i je pro & ,zdrojem
jejich identity a emocionalni pohody.” (LukaSov&aWw a kol. 2004)

Subkultury jsou mensi skupiny s vlastni jedmeu kulturou, kterd dominantni
kulturu organizace ditym zpisobem petvai, piizpusobuje.

Subkultura je tveena hodnotami a normami chovani, které jsou sdilené
specifickou minoritoucleni organizace. Je relativnsamostatna, vyziaje se svou

hierarchii hodnot adkterymi specifickymi normami, zvyklostmi. Subkuljuvznikaji
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v odctlenich organizaci, ktera se liSi napini praceaeai odliSné problémy nebo
v oddlenich, ktera se sice naplni prace nelisi, aleatdi@sk spolu nespolupracuji.
.,Pokud management organizace neumgé a nepodporuje setkavani pracovhik
sdileni zazitk a zkuSenosti a spalee /eSeni problém pokud nesdruje chovani lidi
Gcinnou komunikaci vize a strategie @sttdnou demonstraci priorit, lidé schto
jednotkach sicasto vyvijeji sy vlastni systém vyznaira /eSeni problémy ktery pak

povazuji za spraviyfLukasova, Novy a kol., 2004, s.64).

Jak uvadi auto LukaSova, Novy a kol. (2004) déle, pro vykonnogganizace
nemusi byt existence subkultur sama oéskbntraproduktivni, ufita mira konfliktu
a nagti mezi jednotlivymi subkulturami je dokonce Zzadpugelikoz vede ke
konfrontaci tiznych uUhti pohledu, kvyvazovani protiGdnych tendenci a tim
k rovnovaznosti systému. Charakter konflikivSem musi bytacny, konflikty musi byt
ieSeny konstruktivh a jsou respektovany spoteé cile. Existence subkultur v rdmci
dané organizace tedy nemusi rutohrozovat dominanci firemni kultury. Pokud
dominantni kultura ve firg existuje, zasadni hodnoty a normy jsou sdile¢t8irvou
pracovniki a prevazuji nad rozdily a rozpory, e byt kultura organizace silnou
kulturou.

V tomto gipad pak dominantni kultura funguje jako propojujétanek ditich
kultur organizace. Pokud ale neexistuje v orgamigditena dominantni kultura, mohou
se subkultury dostavat do konfliktu a tim kompliko\Einnou integraci a koordinaci
uvnit organizace. (Lukasova, Novy a kol., 2004)

Stret subkultur mze byt pro organizaci i velmi destruktivni, practrrodcleni
spolu spiSe bojuji, nez aby spolupracovali, doctkdzégedavani informaci, dochazi
k soupéeni o zdroje, taktizovani. d3ledkem tohoto je pak sniZeni kvality, pomalé
feSeni probléin nedodrZzovani termin atp. coZz se pak ide projevovat
v nespokojenosti zakazrika zangstnan@ a tim padem i ve finagnich vysledcich
firmy. (LukaSova, Novy a kol. 2004)
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2.7. Typologie firemni kultury

Kazda firma si vytv8 svoji vlastni kulturu, ktera ma sva specifikaigoralitu
a neopakovatelnost. Iigsto se vdchto rozmanitostech objevuji dité dominantni
prvky, které jsou spobmé vice organizacim. Tyto prvky tak pak unoj
charakterizovat firemni kulturu na zakéadiznych typ.

Kazda typologie jakozto poznavaci nastroj, kteryoafmje zjednodusit a do
jisté miry usptédat jinak nefehledny a komplikovany obsah realityfedstavuje
idealni model, ke kterému se lzdihtizovat nebo naopak, kterému je fmiia se
vyhnout. ( Kachaakova, 2003)

Jak uvadi Lukasova, Novy a kol.(2004) vyznam dodogionstruovanych
typologii je dvoji — jednak typologie mapuji typ&kobsahy firemni kultury a tak
prohlubuji ¥decké poznani v dané oblasti a dale maraZer praxi umo#uiji
porovnavat obsah kultury jejich organizace s typnokpiipady, které v realitexistuiji.

Firemni struktura i kultura jsou do zZme miry podmitiny poslanim organizace,
i zde v3ak ale existuji vyjimky. @ohlavek, 1996)

Z teoretického hlediska se popisentidénim typickych obsalnziskavaji hlubsi
poznatky o daném jevu a z hlediska praktickéhopsaélstavuji zaklad pro diagnostiku,
ktera je uplatovana v praxi.

Typologie, které byly doposud vyvinuty, identifikujypické obsahy organizai
kultury z iznych Uhii pohledu, ve vztahu Kiznym aspekim organizace&i vnéjSiho
prostedi, které organizaci ovlivije. Na zaklad tohoto pak mnoZzstvi jiz v literate

publikovanych typologii &li LukaSova (2002 in Lukasova, Novy, 2004) nasledav
1. Typologie formované ve vztahu k orgadidatruktue
2. Typologie formované v vztahu k vlivu predi a reakci organizace na prostli

3. Typologie formované ve vztahu k tendencim vatti@rganizace

Podrobny popis jednotlivych typologii najdeme duo=ia zpracovany v odborné

literature, zde uvadim pouze jejich stny prehled.
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2.7.1. Typologie formované ve vztahu k organizéni struktu e

Typologie R.Harrisona a Ch. Handyho

Typologie Rogera Harrisona byla patrprvni publikovanou typologii firemni
kultury. Vymezil ¢tyii zakladni typy firemni kultury. Na jeho praci orpét pozdji
navazal Charles Handy a jeho mySlenky rozpracovabuvislosti s organizai
strukturou firmy.

- kultura moci — panuji utité osoby a ostatni jsou jim pidgeny.
Vedouci ¥di a mohou vSechno, ptideni mohou pouze poslouchat.
Autorita je zdecasto postavena na strachu. Takovouto kulturu mivaji
zlocinecké organizace.

- kultura roli —u tohoto typu je firma sloZena ze spojenyidmka retézu.
Ten z&inatediteli, pod nimi jsou mana#ietém podléhaji nizSi vedouci
a m radovi pracovnici. Cel& organizace ma tvar pyrandbti, Zec¢im
vySSi stupg, tim mért lidi je v ni za&azeno. slovo role vyjadje zpisob
jednani, jaky sedekava od zastavatele kazdé pozice. Tento typryultu
zduraziuje konformitu wi¢i ocekavanim a je obvykly ve statnictadech
a velkych komemich organizacich.

- kultura vykonu (Ukoli) — vice nez na dodrZzovani formalnicregpisi
se organizace sotsf'uje na vykon, na ukoly, které maji byt sgiy.
Dulezitym motiva&nim faktorem je zde uspokojeni zélmhé prace.
Tento typ je typicky pro malé soukromé firmy.

- kultura osob (podpory) —¢lenim organizace je poskytovano uspokojeni
skrze vzajemné vztahy, kooperaci a pocit sounaéistzitLidé podiuji
pottebu individualniho fispsvku k Usgchu. Zadny jednotlivec zde nema
dominantni postaveni, vztakileni jsou partnerskélenové této kultury
jsou samostatni, pravomoci jsou zde sdileny.

( Bélohlavek, 1996)
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Typologie F.Trompenaarse

Zakladem jeho typologie jsou &ddimenze — orientace na ukoly versus orientace
na vztahy a hierarchie versus rovnost. Kombinachtdo dimenzi pak vznikajétyti
druhy kultur, kterym autor ifadil metaforické nazvy : rodina, Eiffelova?; fizena
strela a inkubator. Obsakedhto typi je blizky vySe uvedené typologii Harrisona

a Handyho.

2.7.2. Typologie formované v vztahu k vlivu prosfedi a reakci organizace
na prostredi

Typologie T.E.Deala a A.A.Kennedyho
Cleni firemni kulturu z hlediska miry rizikovostigstedi ve kterém firma vyviji
svoji ¢innost a rychlosti zZiné vazby. Auté rozliSuji ¢tyti druhy firemnich kultur. Jen
minimum firem odpovida zcela jednozna jednomu z nize uvedenych typ
- kultura drsnych hochi — podstoupeni rizika s rychlou &pou vazbou
0 Usggchuci nedasgchu svych aktivit
- kultura tvrdé prace — minimalni riziko s rychlou zZfinou vazbou, kdo
chce uspt, musi byt produktivniip nerizikovych¢innostech
- kultura sazky na budoucnost— disledky rozhodovani jsou zavazné
a usgch se projevi az po dlouhé dob
- procesni kultura — soustedni na proces spiSe nez na jeho vysledek,
vysledky casto nelze posoudit — bez ¢npé vazby, swrovani
k byrokracii
(Belohlavek, 1996)
Typologie R.E.Milese a C.C.Snowa
V této typologii je zohledén vliv internich faktoh na obsah kultury. Auto
rozliSuji & zakladni typy organizaci — jmkumnik (vyhledavéa trzni ipezitosti),
obrdance (omezuje se na Uzkou oblast trhu, kde séi sriskat stabilni skupinu

zékazniki), analyzator (kompromis mezi &éima gedchozimi)
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Typologie R.E.Quinna a jeho spolupracovnit
ZaloZzena na modelu soufEch hodnot, kombinaci dvou dimenzi vznikétjti
typy firemni kultury. Kazda je charakteristickaciymi cili, ke kterym organizace

smetuje a nastroji, kterymi dilchce dosahnout.

2.7.3. Typologie formované ve vztahu k tendencim v chovamirganizace

Kompasovy model W.Hall — typologie kulturnich styl chovani, prezentuje
charakteristické vzorce chovani, které se objevuiimci narodnich kultur i kultur

jednotlivych spolénosti.

Typologie organiza&niho charakteru W.Bridgese — steji jako typologie W.Hall je

zaloZena na analogii mezi chovanim organizace aachiom jednotlivce.

Vycet vySe uvedenych typologii neni Uplny, jsou zdeedany typologie
nejznangjSi a nejvice propracované. V litersguse nizeme setkat i s jinymeétenim
nag. typy kultur podle miry rizikovostifedmetu podnikani a zfiné vazby trhu (auto
Pfeifer, Umlaufovd), typy kultur podle Zivotni fazeodniku, typy kultur podle
analytického fistupu apod. apod. Typologie firemni kultury mapsidZity obsah
socialni reality organizaci a umagi pochopit podstatné charakteristiky, které vytva
rozdily mezi organizacemi. Kazda z nich postihupgité aspekty firemni kultury
v uréitém kontextu. Poznani typologii firemni kulturyy®uje vnimavost ke kulturnim
projevim, se kterymi se lze v organizaci setkat a tim umj@ porovnavat obsahy
kultury své organizace s typickymiipady, které existuji. (LukaSova, Novy a kol.,
2004)

Jak uvadi Lukasova, Novy a kol. (2004,s.98), poanakultury prostdnictvim
typologii ma i sva omezeni. Je také nutné bratahawkolnost, Ze uvedené typologie
byly vyvinuty v odliSném kulturnim a trznim présti, proto je aktualni prévovat
jejich pouzitelnost v nasich podminkéchipadre vyvijet typologie vlastni.
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2.8. Firemni kultura a vliv na vykonnost podniku

Na pelomu 70. a 80.let 20.stoleti se firemni kulturalsstgedmétem mnoha
vyzkumi v souvislosti s vykonnosti organizace. Na zaklptipadovych studii auto
dosgli k zawru, Zze mezi firemni kulturou a vykonnosti existujegky vztah.
Systematitéji se timto vztahem zali vyzkumnici zabyvat v 80. a 90.letech minulého
stoleti, kdy byla provederfada rozsahlych vyzkuin

Zpocatku se autiv domnivali, Ze pro vykonnost organizace je zejméiilazita
piedevsim sila firemni kultury, Ze organizacim pomeébéahovat lepSich finanich
vysledii a vykonnosti. Pozgi se vSak ukazalo, Ze silna firemni kultura ma pro
vykonnost organizace své vyhody i nevyhody. Jakbody (LukaSova, Novy a kol.
2004) jsou uvéathy — silna firemni kultura vytyé soulad ve vnimani a mysleni
pracovniki (usnaduje komunikaci, redukuje konflikty...), usimuje chovani lidi
a sdileni spolmych hodnot a ail vede k pocitu soundlezitosti s organizaci a j®jedn
motivace. Pokud jde o nevyhody — silna firemni lxdt fixuje organizaci na minulou
zkuSenost a vede k uzawmosti a nepéeke néco nenit ¢i inovovat strategie, dale
zabraiuje mysleni v alternativach aigobuje rezistencit¢i zménam.

Mira vlivu firemni kultury na vykonnost podniku zavdale na obsahu firemni
kultury a to v jejich vzjemné kombinaci. Obsaherimi kultury by nil podle
souwasnych autdr byt strategicky a kontextuainpiiméieny s prvky adaptivnosti.
(LukaSova, Novy a kol. 2004)

Strategicka pimérenost znamend, Ze kultura je v souladu s obsahetege,
kterou firma ma. Kontextudlnifiméienost znamena soulad s poZzadavky pedst
ve kterém firma existuje. Jako charakteristiky dnaosti kultury oznauji autdi (in
LukaSova, Novy a kol. 2004) zejména schopnost vninsggnali z vrngjSku, jejich
interpretaci a reakci na¢ndale zamsrenost na zakazniky — schopnost chapat jejich
budouci patby a schopnost zmy procegé a chovani zadelem gizpasobeni se.

Pokud tedy obsah kultury napomaha organizaci restgo® zrniny ve vrgjSim

prostedi, podporuje tim i vykonnost organizace.

V rdmci teoretického vymezeni firemni kultury byitary Wileyem a Brooksem
(2000) definovan tzv. model souvislosti, pomoé&ha? jsou identifikovany kéovée
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vazby ve firnt mezi vedenim, pracovniky, zakazniky a celkovouowytosti firmy.
Cim vice jsou ve firm pritomny charakteristiky uvedené v modelu, tim viseuj

pracovnici produktivni a tim spokojggi jsou zakaznici.

Model souvislosti (the linkage research model)?

Metody vedeni
e orientace na zakaznika

e diraz na kvalitu

e vzdélavani a trénink
zaméstnancl

e zangazovanost/zmocnéni

Viykonnost Vysledky u zaméstnanci
»  vzrlst prodeje » informace/znalosti
e podil na trhu e tymova prace/spoluprace
e produktivita »  celkova spokojenost
e dlouhodoba ziskovost »  vérnost zaméstnancl

Vysledky u zakaznikd
»  vstficna obsluha a sluzby
e kvalita vyrobku
o celkovéa spokojenost
»  vémost zakaznikd

2.8.1. Typy firemnich kultur ve vztahu k efektivnhosti podniku — model

Daniela Denisona

Na zéklad vyzkumi zabyvajicich se firemni kulturou a vykonnosti doyl
vytvoreno rekolik modefi firemni kultury. Zde bude blize specifikovan pounedel
D.Denisona, ktery je pouZzit jako teoreticky zakjaw vyzkum firemni kultury v meé

diplomové praci?

2 Pramerliley a Brooks, 2000, dostupné z :
www.magconsulting.cz/articleattachment.aspx?AttaehthiD=765

3 . .
www.denisonconsulting.com
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Model firemni kultury D. Denisona na efektivhosganizace nahlizi jako na
funkci nadzofi a hodnot sdilenyckileny organizace, manaZerskych praktik a pastup
v organizaci uzivanych a podnikatelského pemtit které oba tyto faktory oviivje. Na
zaklad souvislosti a vyzkuiy které Denison se svymi spolupracovniky pra¥ad
vymezil ¢tyii dulezité faktory organizani kultury, které pedukuji efektivnost firmy.
Tyto faktory oznail jako angazovanost (involvement), konzistenci n@etency),
adaptabilitu (adaptability) a misi (mission). VSeglityii faktory jsou pak vyznamnymi
preduciteli kvality, spokojenosti zagstnand a celkové vykonnosti firmy. Nejsiésim
je vSak dle autora mise — tedy skutest, zda ma firma formulovanou misi a zda je

mise sdilena pracovniky. (LukaSova, Novy a kol.400

External Focus

Flexible

Obrazek 5: Schématické znazoréni Denisonova modelti

Mira angazovanosti je ipdevSim mirou iniciativnosti a participacgena
organizace a spolu s adaptabilitou neboli schopnosianizace fizpusobovat se
vngjSimu prostedi @Fedstavuji indikatory flexibility, ote\enosti a vnimavosti
a vyznamg predikuji ist firmy. Konzistence jakozto skdteost, Ze uiité nazory,

hodnoty a normy chovani jsou v organizaci sdileayritinovany, spolu se stanovenim
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jasného smyslu existence a&m kterym se organizace ubira oZmeanym jako mise
pak indikuji integraci, sir a vizi a jsou lepSimi predikatory ziskovosti. Kasova,
Novy a kol. 2004)

Externi zaméreni Adaptabilita Mise
Interni zaméreni Angazovanost Konzistence
flexibilita Stabilita

Obrazek 6:Teoreticky model vztahu kultury a vykonnasti firmy (LukaSova, Novy a kol. 2004)

Vnitini dynamiku (internal focus) organizace ted§edstavuji angaZovanost
a konzistence, mise a adaptabiliteegstavuji pak vztah mezi organizaci ajsm
prostedim (external focus). Stabilni organizace (slabganization) budou klastichz
spiSe na adaptabilitu a angaZzovanost, kdezto aaaai flexibilni (flexible

organization) budou orientovany spiSe na misirzlgtenci.

Mé-li byt podnik vykonny a efektivni, pak musi bytjeho firemni kultie
reflektovany vSechny vySe uvedené rysy a tyto bysyely byt v urité rovnovaze, aby
firemni kultura podporovala vykonnost podniku.

2.9.Zména firemni kultury

~Formovani podnikové kultury je zaloZzeno na dloubloéim procesu socialniho

T

uceni® ( Sigut, 2004, s.43) Firemni kultura jako kontimialdynamicky se rozvijejici
jev nevznika ani nezanika v jednontitém moment, ale fedstavuje uiity proces ve
kterem, jako wack jinych dlouhodobych jay, dochazi k utitym zakonitym cyklickym
pohylim. V publikaci Kachadkové (2003, s. 49) najdeme schematicky zn&pgrn
typicky pribéh zmen podnikové kultury (dle Steinmann a Schreyoggykazité
interpretace a vzory vedou ke krizt nastupuje nejistota, symboly a zvyky ztraceji
dizveryhodnost— vstupuji stinové kultury anebo nofglici tym zkousSi vybudovat novy

vzor orientace> nové a staré kultury /ichdzi do konflikte» pokud se novym
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orientacim pod# zvladnout krizi, jsou akceptovaré nova kultura se vyviji novymi

symboly, ritudly atd.

Za bod zmdn je mozné povazovat konfliktni situaci, kdy zaamgory chovani
vedou ke krizi, pestavaji byt usgnymi. Je otazkou, zda jiz jednou ustavenou firemni
kulturu Ize modifikovat, fipadré zcela zamrné zmenit. (Sigut, 2004) V souvislosti
S moznostmi zriny firemni kultury se setkavametwnymi nazory. Na jedné strame
nazor, Ze firemni kulturu jako jiné nastréjeeni je mozné cilédone utvéret, vyuzivat
a tim padem i gnit (podnik mé& kulturu), na druhé stiapak nazor, Ze firemni kultura
se organicky rozviji, ma svoji historii a zakonttos je nemozné ji samovaimmenit
(podnik je kulturou). Kompromisem je nazor, jehodzkladem je pedpoklad, Ze
sowastnou firemni kulturu nelze odstranit jednorazovgktem ze dne na den, ale je
nutné vytvdit konstrukci nové kultury, kterou pak systematickyrok za krokem,
rozvijet. Cim je firemni kultura sil§si, tim tize proces jeji z¥ny probih&, nehd
zabezpeéuje uckitou stabilitu, ktera chrani podnikigd nahlymi a neuvazenymi
reakcemi na wSi vlivy. (Kachadkova, 2003) Optimalni kultura vyZzaduje pouze
posilovani pozitivnich prvk nejsou teba zadné razardjgi zasahy. (Sigut, 2004)

V literature (Sigut, 2004, s.44, Kadhékova, 2003, s. 51) jsou uvy piipady,
kdy by se mdla zmena firemni kultury uskutait :

- vzita kultura neodpovida ziménym podminkam v prosdi

- dochazi k nesouladu mezi vzitou podnikovou kulturustrategicky
potrebnou kulturou

- podnik gechazi z jedné vyvojové etapy do dalSi

- dochazi ke zrne velikosti podniku

- nastava zavazna zZma gednetu podnikani

- meéni se postaveni podniku na trhu

- dojde k fazi¢i prevzeti podniku

- méni se nejen proto, Ze seém technologie, podnikatelské priesdi,

ale takeé proto, Ze se Zma od nich ¢ekava

Nez dojde k zahajeni procesu &y, je nutné analyzovat a zhodnotit stavajici

kulturu, formulovat strategicky pia@bnou firemni kulturu, konfrontovat kulturu
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stavajici s kulturou Zzadouci a provést odhad mdzmigk a ugit podstatu Zzadouciho
posunu a rozsah zmy. Podstatou zémy je pgejit od vychoziho stavu k cilovému, tim
je situace, kdy za#stnanci rozvijené a sdilené&epistavy, pistupy a hodnoty jsou
shodné s&mi, o itz ma byt usilovano ve jménu budouci prosperity jladn

Dosazeni cilového stavu v8ak neni cilem definitiyrdle jedn& se o vybudovani
pozice, ze které pak nasleduje ne¥ohpé&e o rozvoj, pstovani kultury a ppadre
provadni dalSich zrn. (Sigut, 2004) Ktovou roli v procesu zeémy hraji manazé
Zmeénu je v podniku mozné provéidizv. shora nahoru a op&. Zmena kultury mize
byt komplikovdna #kolika faktory, k nimZtadime existenci subkultur v podniku
(viz samostatna kapitola) a postoje pracounkterych se zina tyka.

Drdla a Rais (2001, s.126) ve své publikaci uvaei,nositelem zgmy jsou
obvykle vSichni pracovnici, iniciatorem zmy kultury je obvykle manaZer s velkou
neformalni autoritou. Popisuji zmu firemni kultury, ktera probih&a &kolika etapach
takto :

1. etapa — rozmrazeni vzité firemni kultury

2.etapa — rozpoznani zajna postaj sil, které se stavi pro Zmu a sil stojicich proti

zmené

3.etapa — ovlitovani s cilem posilit sily podporujici Zmu a eliminovani sil

pusobicich proti zréné

4.etapa — sjednoceni elememodporujicich firemni kulturu, utuZeni vazeb, kter
spojuji Zzadouci fedstavy a pistupy ve firng

5.etapa — rozvijeni, sledovani, zda stav memdgtavami, fistupy a hodnotami

vyznavanymi lidmi ve firi a gredstavami o nové kulte firmy trva a dalSi rozvijeji

téchto gredstav.

Firemni kultura je jednim zidkZitych nastraj podpory, prosazeni a realizace
strategie firmy. Zadouci firemni kulturou je takokdltura, ktera podporuje vykonnost
a dosahovani dil organizace, umaditije organizaci fizpisobovani se pozadauk
zékaznika a prostdi a jeji zamstnanci jsou spokojeni a motivovani k vykonu své
prace.

Definovat Zadouci firemni kulturu je jednim z Gkelrcholového managementu

dané organizace. Pokud se kultura organizace neghaediremni kulturou Zadouci,
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melo by dojit ke zming. Tato zngna musi byt velmi ddle promyslena &izena. Postup
utvaeni Zzadouci firemni kultury, rélenény do jednotlivych krok, popisuji autt
LukaSova, Novy a kol. (2004, s. 115 - 118) naslexiov
- jednozn&nd, srozumitelna a dlouhodobdrzitelna strategie firmy
- formulace éekavani firmy wc¢i zamgstnan@m
- formulace rozhodujicich paramitrcharakteristik budouci, Zadouci orgasida
kultury
- deskripce a hodnoceni s@sné kultury organizace v rozhodujicich dimenzich,
vazicich se ke strategii firmy
souviseji s firemni kulturou a maji charakter poaekijejiho dosazeni
- informovani zamsstnané
- vzalavani, vys¥tlovani, trénink
- kontrola, sankce

- diagnostika zren v kultue

Jako pedpoklady, které mohou bykipinou nedspchu znény firemni kultury
uvadi Drdla a Rais (2002, s.126) zejména chaparinyrnako jednorazového aktu
a nikoliv jako dlouhodobého procesu, nast [Fip.nezajem &h, kterych se zgma
piedevsim tyka, nejasnost v prezentaci cileérgm negevzeti zodpogdnosti
a dominantni role v procesu #ny vedenim firmy, podceni vlivu staré kultury
v oblasti chovani lidi. Stegntak LukaSov4, Novy a kol. (2004, s. 119) uvéadikez
kterd s sebouimasSi snaha zémit firemni kulturu — absence jasné a srozumitelné
strategie, neprovazanost nové zadouci kultury rsoislymi personalnimicinnostmi,
absence mocenského nebo odborného promotokmyzmnmedislednost, kratkodoba
orientace, nedostated identifikace manaziers Zadouci kulturou a naopakil@ silna
identifikace s novou kulturou apod.

Zmeny ve firemni kultiée jsou pomalé a slozité, jejich @sp zaleZzi na mnoha
faktorech. Jak uvadi Lukasova, Novy a kol. (200&)cps utvéeni Zadouci firemni
kultury je jednou z mimi@dre obtiznych manazerskych uloh, nébgostihuje velké
mnozstvi oblasti Zivota firmy, kterych se &ma dotykd, & uZz p@imo ¢i

zprostedkovar. ,Pokud podniky ne#nuji pozornost vyvoji a zne své kultury
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v souladu s progmou celého podnikatelského pr@sti, tato se stava zavaznou
prekdzkou ve vyvoji firmy jak v procesdeni se, tak v procesu adaptacesjgimu
prostedi.” (Schein in LukasSova, Novy, 2004, s.115) Je prottné vhods volit
piiméiené cesty, nastroje a jednotlivé kroky jejiho preséa (Lukasova, Novy a kol.,
2004)
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3. PRAKTICKA CAST

3.1. Predstaveni podniku Kralovopolska, a.s.

3.1.1. Zakladni udaje o firmé&, piredmét podnikani

Oficialni nazev firmy zni KRALOVOPOLSKA, a.S8idli v Brr — Kralow Poli
na ulici Kiizikova. Zakladnim sortimentem je vyroba standarilaispecialnich jgahi,
dale pak tlakovych a netlakovych apérddro chemicky a petrochemicky tonysl.
Vzhledem k tomu, Ze spdleost je zansfena na kusovou vyrobu je schopna vyrobit
i specialni z#zeni a jejichc¢asti pro energeticky pmysl, specialni velkorozénové
svaence, ocelové konstrukce dopravnich staveb a semwgéze, opravy a montaz
jerahl atp.Spolénost Kralovopolska, a.s. ma Siroky rozsabhdmetu podnikéni, ktery
je mozno shlédnout ve vynich zpravach, proto jej zde nebudu ustad plném
rozsahu. Uvadim jen ty ndjeZit¢jSi cinnosti, které jsou:

- vyroba kovovych konstrukci, kdil téles a kontejner

- kovoobrak¢stvi

- vyroba stroj a z&izeni pro vSeobecné&ély

- vyroba rozvadci nizkého nagti a baterii, kabéla vodta

- montéz, opravy, revize a zkousky vyhrazenych zaidrazaizeni

3.1.2. Historie firmy

Spolkenost KRALOVOPOLSKA, a.s. isobi v brenském regionu od roku
1889. Vyrobni program se konsolidoval deékaolika nosnych obdr, zahrnujicich
zejmeéna vyrobu aparah za&izeni pro chemicky a petrochemickyaprysl, z&izeni pro
vodohospodi&gké &ely a pro jadernou energetiku, dale specialiialjg a ocelové

konstrukce a metalurgické vyrobkyetrg dodavek kompletnich investiich celk.
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Meznikem v novodobé historii spoleosti se stal 1. kien 1992, kdy v souladu
s privatiz&nim procesem vznikla spéieost KRALOVOPOLSKA, a.s. Na zaklad
rozhodnuti viadyCR se dne 1.i#ezna 1995 stala majoritnim vlastnikem spotet
KENAP s r.0.
Od 30.6.2004 byla KRALOVOPOLSKA, a.s. privatizovéaplé&nosti BRASS, s.r.0.
Novym vlastnikem spotmosti byly stanoveny hlavni strategické &yn orientace
vyroby podporované masivni investi politikou. Bylo definovano Sest hlavnich
oblasti vyroby:

e Zatizeni pro chemii a petrochemii,

« Jaaby a zdvihaci Z&eni,

« Zeleznkni a silnEni mosty,

* Ocelové konstrukce,

e Zatizeni pro jaderné elektrarny,

e Sluzby.

3.1.3. Udaje o zakladnim kapitalu

Struktura akciond@ spol&nosti do 8.12. 2008 v %

BRASS 99,866
KENAP 0,043
Ostatni subjekty 0,091
Celkem 100,00

Struktura akcioné spole&nosti od 8.12.2008 v %

BRASS 100

Jediny akcioné& spole€nosti rozhodl o zrmé podoby 1 210 272 ks akcii nha majitele

ve jmenovité hodneétl,- K¢ v zaknihované pod@bna jeden kus akcie ve jmenovité

hodnot 1 210 272,- K v listinné podob. Cenny papir neni registrovan k obchodovani

na véejném trhu.
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Stav zamistnané spol&nosti Kralovopolska, a.s. (fpmérné evidegni pasty)
2006 672
2007 567
2008 512

3.1.4. Strategie spol€nosti

KRALOVOPOLSKA, a.s. je v satasnosti progresivni, dynamicka, moderni
a zodpo¥dna spolénost, ktera se podili na realizaci nangch projeki v evropském
i swvétovém ne&fitku. Rozviji své aktivity kvalifikovanymi pracovy v souladu
se zajmy svych akcion@i zdkaznik a s ohledem na ochranu Zivotniho piedi

3.1.5. Sortiment vyrobki a sluzeb

Dodavatelsky program zahrnuje Siroké spektrum apagd zd&izeni pro
chemicky ptimysl, ekologické stavby, vyrobuifgi a ocelovych konstrukcicetns
kompletnich dodavek provoznich souba technologickych cetk a je zpracovan
pocinaje navrhem, projekci, konstrukci az po samotrywobu, montaz a servis.
Vyznamnou roli ve vyrobnim profilu zaujim4 subdedielska vyroba
velkoroznérovych ¢asti zéizeni pro findlni dodavatele invastich celki pro chemicky
a petrochemicky @mysl. Dodavky Sirokého spektra izzeni se opiraji o vyrobni
technologie a procesy s vysokou kvalifikaci diledsk a technického zpracovani. Pro
vyrobu vySe uvedenych dodavek disponuje spalstiadou tuzemskych i zahranich
certifikéta.

3.1.6. Marketingovy plan

Narist objemu produkce ipdpoklada spotmost realizovat fedevsim
v segmentech Vychodni Evropa &e8ini Vychod.
S rozvojem schopnosti financovani a garantovardhzhude moZzno se veitéi mie
podilet na uspokojovani peb tradénich partnel, jak v oblasti petrochemie, tak

Vv rozvijejici se oblasti hutnichip.
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Souwasreé jsou vytvdeny pedpoklady pro udrzeni pamé vysokého procenta
produkce, sr&ujiciho do segmentu stavajicich gt&tJ.

3.1.7. Zdroje

Mezi hlavni priority spolénosti KRALOVOPOLSKA, a.s. p#t zanteni
na zakaznika. Toho chce spgiest dosdhnout roZz®vanim vyrobniho sortimentu
na zaklad pozadavik zakaznika, postupnou modernizaci strojnihorfizeai
a zvySovanim objemu zakazkové n&pliCilem je udrzeni vyznamnych zakaznik
a ziskani novych obchodnich pariner

ZvySujici se zakazkova ndipprindSi poZzadavky na zvySovani¢po a kvality
lidskych zdrofi. Racionalnim vyuZitim vypeetni techniky se zkvatitije zpracovani
vyrobni dokumentace, vypti, zmeénovych fizeni, dokumentace pro zakaznika
a ¢innosti spojenych s navrhem a vyvojem produktu, udodnti k prokazovani

dosaZené kvality, kizeni proces a planovani.

3.1.8. Organiza¢ni struktura firmy

Reditelstvi
|
I I T ]
Ekonomicky 5 5 Vykonné Organizalni
usek SpravriLusek feditelstvi slozka Slovensko
. ; Technicky
Vyrobni adbor P
Obchodni Y SR
odbor Rizeni projektd
1 1 1 1
Rizeni jakosti Informatika Nakup Montaz Energetika
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3.1.9. SWOT analyza firmy

Silné stranky Slabé stranky
v’ kvalifikovana pracovni sila v' vysoké mzdové naklady
v'ekonomicka stabilita firmy v' materidlova narmost
v dlouhodoby dynamickytist v' energeticka natmost
v’ vlastni vyvoj, vysoké know-how v' technicky a technologick
v softwarové a hardwarové omezené moznosti
vybaveni v' nizkd ekonomicka efektivit
v'unikatni a VCR ojedirgly vyrobni zakazek
sortiment v' dlouha piibézna doba realizag
v certifikovana firma dle systému zakazek
jakostiCSN EN ISO 9001:2000
v obchodni kontakty €R i
zahranéi
v/ patentované systémy
v duvéra zékaznika ve ziku
KRALOVOPOLSKA
Prilezitosti Hrozby
v vyuziti novych vyrobnich kapacit v' zvySeni materialovych vydaj
v nakup moderni techniky v' nairiistani cen vstupniho materia
v'vytvoieni novych pracovnich mist v hospodé#ska krize
v' mozny pfinik na zahrarni trhy v" ménova politika — kurz EUR
v’ zvySeni objemu realizovanych v°  konkurence na zahramiich trzich
obchodnich fipadi v’ pravnické prosedi -

vymahatelnost diuin
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Spoleénost si v posledni débupevnila svoji pozici na trhu a ofela si cestu
pro dalSi zajimavé vyrobni nabidky.

NejvyznamijSi hodnotou spolaosti jsou vSak zadéstnanci. V oblasti lidskych
zdroji je jejim cilem vytvéit vyhodrgjSi podminky pro zagstnance, kté svym
podilem gispivaji k tvorlg a grevySovani ekonomickych ukazatel

V oblasti fizeni lidskych zdrdgj byl Usgsné zrealizovan vzélavaci projekt
uréeny v3em skupindm zastnané pod nazvem ,KRALOVOPOLSKA, a.s.
- konkurenceschopny zastnavatel”. V projektu bylo proskolenciipadré seznameno
s novymi trendy v oblastech dotykajicich se steojgké spoknosti celkem
186 zangstnand. Projekt byl spolufinancovan Evropskym socialnimdem a Statnim
rozpatem CR. Byl snmefovan k modelu celoZivotniho véidvani osob s pigbou

vytvorit trvalou sodast podnikové kultury v oblasti v&dvani pracovnik.

Kultura v podniku je v posledni délednim z velmiasto diskutovanych témat,

které je zkoumano zkolika hledisek, iznymi metodami a siznymi zangry.

3.2. Predmét a cil vyzkumu

Jak jiz bylo uvedeno v teoretick#sti mé prace, firemni kultura vyzna#nn
determinuje UsfEnost organizace. Pokud je cildeme utvaena, podporuje jeji
vykonnost. K tomu je nutné formulovat jeji Zadowtisah a dale znat aumzne
ZjiStovat jeji aktualni stav, aby bylo mozné identifiebvozdil a navrhnout pi@bné
zZimeny.

Cilem prace je pomoci kvantitativni metody — dotkan vytvareného
Denisonem a jeho spolupracovnikem Nealem, analyzubsah firemni kultury ve vySe
uvedené firm, posoudit tento obsah ve vztahu k efektivnosti apliovani citi
organizace, porovnat vnimani podnikove kultury gtiwymi profesnimi Urovemi
(délnici, referenti, seedni management) a na zakigamtostudované literatury navrhnout
potrebné zminy a opateni, které by vedly ke zlepSeni firemni kultury \aySeni
hospodéské efektivnosti podniku. Data ziskana vyzkumem &y nela stat
vychodiskem pro navrh ogani k zachovani, ffpadre zmené obsahu firemni kultury

v dané organizaci. Vzhledem k tomu, Ze firemnilaltie velmi Siroké téma, nekladu si
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za cil detailg zmapovat firemni kulturu ve vSech jejich rovinaClilem mého vyzkumu

bylo tedy identifikovat sotasny obsah firemni kultury analyzované organizace.

3.3. Pouzité metody vyzkumu

Pro vyzkum byl jako hlavni vyzkumna metoda pouzitadnik D.Denisona
Organizational Culture Surveyktery mi byl na zékladzadosti zaslan (vizifjoha 1 a))
a mnou byl poté igloZzen dateského jazyka. Tento dotaznik (vidilpha 1 b)) byl pak
vyzkumnikem distribuovan respondéimt — zangstnan@m firmy
KRALOVOPOLSKA, a.s po projednani s vedenim firmy.s@olupraci byli pozadani
pracovnici nafi¢ pracovnimu z@zeni a pozici. Dotaznik byl uveden hidau,
ve které byli respondenti ubezjemi, Ze jejich odpaxdi zistanou zcela anonymni
a vedeni firmy budetpdloZen pouze souhrnny vysledekigef. U dotazovanych bylo
zZjiStovano pouze pohlavigk, délka vykonu pracovriinnosti v organizaci a pracovni
zarazeni (viz kapitola 2.3.2). Vyzkum probihal ¥siti lednu a unoru 2009.
Ve vysledku byly administrovany dotazniky od celkd@2? zandstnan@ (navratnost
dotazniki byla 87%). Tento vzorek proiély této prace povaZzuji za dodtigici. Jedna
se 0 24 % z celkového @o zantstnand.Tato kvantitativni metoda byla pak naslédn
doplréna o kvalitativni aspekt a to pozorovani, rozhoveeyzamistnanci a analyzou

dostupnych dokumedffirmy.

3.3.1. Popis metody”

Model D. Denisona se zaklada na vice neZz dvou itkdselt vyzkumu jeho
autora - Dr. Daniela Denisonagivdné z University v Michiganu, v saasné dob
vyucujiciho na Mezinarodnim institutu pro rozvoj mamangntu v Lausanne ve
Svycarsku. Model je zékladem protpkum firemni kultury a vedeni, ktery byl
vypracovan Danielem R. Denisonem a Williamem S.l&ma pouZit ve vice nez 5000

organizacich po celéem &¢. Méti ctyii kritické rysy kultury a wdcovstvi (poslani,

4 . : : VR ; ; 5

Zdroj : www.denisonconsulting.conmvolné prelozeno autorkou, Denison Consulting byl zalozen z
pohledu vyzkumu a nadale udrzuje silné vyzkumnéérani. VSechny gizkumy (kultura a vedeni) jsou
zaloZeny na modelu D. Denisona.
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prizpasobivost, zapojeni a konzistence). Kazdéchtb vlastnosti je déle roZéna do

tii indexi (na celkem 12). Oproti jinym kulturnim modai, ¢asto osobnostn

a psychologicky zagitenych, je tento model zaloZzen na chovani a je eavazvytvéen

v ramci podnikatelského prdeti, ne pouze vramci prosti wdeckého. Je vam

pouzit ,obchodni jazyk" a je provazany s rozhodujidaktorem obchodnich vysletlk

(vykonnosti). Jeho dalSi vyhodou je snadné a ryphd&edeni a pouZzitelnost na vSech

arovnich organizace.

Angazovanost

a vytvaeni pocitu spolutasti a zodposdnosti

jasné a byrokratické kontrolni systemy

jejich provaeni

Indexy(praktiky):

z tohoto pocitu spoluiasti vychazi ¥tSi angazovanost a samostatnost

Zmocreni

Orientace na tymy

Schopnost rozvoje

- oktané maji oprawmi,
schopnos
T
vytvari pocit spoludasti a
Vici

iniciativu  a

zvladat svou préci.
odpowdnost
spole&nosti.

- daraz je Kkladen ng
tpracovni spolupraci n
bspole&nych cilech, za kter

se vsichni zagstnanci citi
vzajemrié odpowdni. Tato
organizace se opira o ty

ve snaze vykonat praci.

1-  organizace  neusta

ainvestuje  do
czanestnand, jejich
schopnosti, aby w&tali
konkurenceschopni
sokasné

ma  sphovali

obchodni pozadavky.

rozvoje
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organizace charakterizované jako vysoce zapojelmé giodporuji zapojeni

opiraji se o neformalni, dobrovolné a skriitdici systémy, spiSe nez formalni,

prijimani podita od ¢lend organizace zvySuje kvalitu rozhodnuti a zlepSuje
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Adaptabilita (ptizptisobivost) = pevadni poZzadavik podnikatelského prasdi do
.akce"

- organizace dodrZzuje systém norem i@sgdéeni, aby podpidla schopnost
organizace fijimat, interpretovat a fevadt signaly z vejSiho prostedi do
vnitini zmény chovani, které zvysi jeji Sance rfafti, st a vyvoj

- dalezitymi aspekty adaptability, které dopadaji n&ornost organizace jsou
schopnost vnimat a reagovat n&jgn prostedi (zangienost na své zakazniky
a konkurenty), schopnost restrukturalizovat soutlmovani a postup které

vedou k pizptisobeni organizace

Indexy:

Tvorba znény Zamgieni na zakaznika Organizai u¢eni

- organizace je schopna organizace chape |a organizace {jima,
vytvorit adaptivni zniny reaguje na zakaznikaprekladd a interpretuj

(1}

- je schopna ¢ist|predvida jeho budougisignaly z prosedi
podnikatelské  progdi, | potreby k prilezitosti pro podporu
rychle reagovat na aktualni inovaci, ziskavani znalosti
zmeny a gedvidat budouc] a rozvijeni schopnosti
zmeny

Konzistence= definovani hodnot a systéirkteré jsou zakladem silné kultury

- poskytuje centralni zdroj integrace, koordinaceatioly

- konzistence vytva "silnou" kulturu zaloZenou na spotem systému
pieswdéeni, hodnotach a symbolech, které jsou obetidpanyleny
organizace

- implicitni kontrolni systémy zaloZzené na z¥nénych hodnotdch mohou byt
acinngjSim prostedkem k dosazeni koordinace a integrace n&gikontrolni
systémy, které spoléhaji na jasna pravidlaéeapisy

- umoziuje jednotlivéim lépe reagovatipdvidatelnym zfisobem na neznamé
situace s tirazem na &kolik obecnych zdsad, na kterych mohou byt zaloZzeny
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Indexy:

Koordinace a integrace Mira shody Zakladni hodnoty

- rizné funkce a jednotky- organizace je schopna ¢lenové organizace sdilgj

organizace jsou schopmyosahnout shody viadu hodnot, ktere
pracovat spoln¢ a pro| kritickych otazkach vytvareji  silny pocit
dosaZeni spotaych cili - zakladni urove dohody| identity a jasny soubaqr

nepekazi ziskani prace | v okamziku, kdy nastanou

Organiz&ni  hranice| a schopnosti sladit rozdilyo¢ekavani

=

Mise (poslani) = definovani smyslupinych dlouhodobyeiérsi organizace

poslani stanovidel a smysl definovanim spaélenského postaveni a externich
cila organizace.

poskytuje jasné zary a cile, které slouzi k definovani vhodnych egat pro
organizaci i jejicleny

smyslem poslani je umoznit organizatizpisobit sodasné chovani dosazeni
budouciho zadouciho stavu

schopnost ztotoZmi se s poslanim organizacefispivd ke splani
kratkodobych i dlouhodobych zavazkrganizace

uspech je vice pravébodobny, pokud jednotlivci a organizace jsou k cili

nasnérovani

Indexy:

Strategické zarry Cile Vize

- plan organizace- jasny soubor dil které - organizace ma
"vytvadreni jména’l miazou byt vazany k sdileny nazor na
ve svem oddtvi poslani, vize a strategie,|a poZadovany

- stanoveni jasnychposkytnuti jasného stru budouci stav
strategickych kazdému jednotlivci ve své - ztelesiuje zakladni
Za&meri organizace praci hodnoty
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tak, aby bylo a zachycuje srdce |a

ziejmé, jak kazdy mysl  organizace,

jednotlivec  niize zatimco  sotasre

prispet poskytuje navod a
SMer

Interni versus externi zan&feni organizace

AngaZovanost a konzistence (dolni polovina modghigdstavuji vnitni
dynamiku organizace (interni z&fani), naproti tomu mise a adaptabilitéegstavuji

Vi s

vztah mezi organizaci a &8im prostedim (externi zagteni).
Pruznost versus stabilita

AngaZzovanost a adaptabilita tzdziuji potenciadl organizace k flexibidit
a znménam, naopak mise a konzistendedstavuji potencial organizace pro stabilitu
a kontrolu. Firma s hodnotami orientovanymi¢sem k adaptabilié a angazovanosti
bude pedstavovat &Si schopnost ffjimat zmeény a dalSi mozn&eSeni dané situace,
nez organizace sinzamérena na konzistenci a misi. Oproti tomu, orientao@yf ke

konzistenci a misiffedstavuje nizsi schopnodijfmani a reagovani na zmy a misto

toho klade ¥tSi vysSi draz na kontrolu a stabilitu.

PrestoZze vyzkum ukazuje, Ze vSechttyii faktory v uvedeném modelu maji
pozitivni vliv na vykonnost podniku,ékteré z ryéa se mohou objevit az v rozporu
s ostatnimi. Nafiklad vysoce konzistentni kultura seibe stat vrozenou aihe byt
velmi ©Zko gristupnd zminé. V podobném smyslu se znaky mise a angaZovanosti
mohou také zdat rozporuplné. Denigenvyzkum prokézal, Ze kultury efektivnich

organizaci musi odrazet vSechny tyto vySe uvedbarakteristiky.
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3.3.2. Zkoumany soubor

Vyzkumu se zdastnilo celkem 122 respondéntZkoumany soubor Ize déle

charakterizovat z hlediska pohlavi, délky pracotinhosti ve spolénosti a pracovni

pozice.
Slozeni zkoumaného souboru z hlediska pohlavi ykdabulkag.1.
Pohlavi
¥ Kumulativni Relativni Kumulativni
Cetnost " v C ey
éetnost cetnost relativni éetnost
Muz 94 94 77% 77%
Zena 28 122 23% 100%

Tabulka 1: Pohlavi

Slozeni zkoumaného souboru z hlediska délky prabovoongru ukazuje tabulka.2.

Pracovni pozice
5 Kumulativni Relativni Kumulativni
Cetnost cetnost éetnost relativni ¢etnost
Délnicka profese 52 52 43% 43%
Referent, specialista 52 104 43% 85%
Stiredni managemen{ 18 122 15% 100%

Tabulka 2: Pracovni pozice

Nasleduji tabulky.3 - 5 uvadi délku trvani pracovniho pé&mnresponderit z hlediska

pracovniho zé&zeni :

Délka pracovniinnosti ve spol€nosti - referenti
5 Kumulativni Relativni Kumulativni
Cetnost cetnost ¢etnost relativni ¢etnost
do 1 roku 1 1 2% 2%
1 - 2 roky 3 4 6% 8%
3-5let 6 10 12% 20%
6 - 10 let 2 12 4% 24%
nad 10 let 40 52 7% 100%

Tabulka 3: Délka pracovni¢innosti referenti
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Délka pracovniinnosti ve spol€nosti - sitedni management

5 Kumulativni Relativni Kumulativni
Cetnost cetnost cetnost relativni ¢etnost
do 1 roku 0 0 0% 0%
1 - 2 roky 2 2 11% 11%
3-5let 1 3 6% 17%
6 - 10 let 0 3 0% 17%
nad 10 let 15 18 83% 100%
Tabulka 4: Délka pracovni ¢innosti stt‘edniho managementu
Délka pracovni¢innosti ve spol€nosti - délnici
5 Kumulativni Relativni Kumulativni
Cetnost cetnost cetnost relativni ¢etnost
do 1 roku 0 0 0% 0%
1 - 2 roky 1 1 2% 2%
3-5let 3 4 6% 8%
6 - 10 let 4 8 8% 15%
nad 10 let 44 52 85% 100%

Tabulka 5: Délka pracovni ¢innosti déinik

Jak je *ejmé z vySe uvedenych tabulekidina respondeajsou muzi nad 50

let a pracuji ve firma vice jak 10 let, Ize tedy usuzovat, Ze znaji sfuoou dokre.

3.4.Vyzkumné vysledky

v Kralovopolske, a.s

zjiseni

stavu podnikové kultury

Analyza dotazniku D.Denisona — Organizational GeltBurvey je postavena na

tezic¢im vice kladg vyloZzenych odposdi, tim lepSi podnikova kultura.

Vysledky zjiS€né pouzitim Denisonova dotazniku byly vyhodnoceny

nésledov — nejprve jsou samostdtzhodnoceny jednotlivé z&yt hlavnich faktoi,

které gredukuji vykonnost organizace (angazovanost, adaptapkitnzistence a mise)

a to z pohledu jednotlivych pracovnich pozic a @dsi pak vSech respondéninejprve
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tabulkou a néasle@ni grafem. U jednotlivych faktdr jsou déle uvedeny tabulky
znézotujici procentudlni vyja@ni odpowdi kazdého zetindexi uvedeného faktoru,
tyto pak jiz souhrn& (vSichni dotazovani). Po zhodnoceni jednotlivyelityi hlavnich
faktoni nasleduje tabulka a graf znaigjici ziskana data v jejich souhrnu. Na zaklad
ziskanych dat je pak nasledwyvozeno, zda je firma vice extérti interné zantiena

a zda je vice flexibilnéi stabilni. Tyto zji&ni jsou pak konfrontovana s nazorélena
vrcholového managementu (rozhovor).

Pfi hodnoceni dotazniku bylo praghlednost vyuZzito procentualniho vyjadi
odpowdi, zaokrouhleno na cela procenta. Jsemédioma toho, Ze h¥e dochazet
k urtitym nepesnostem, pro piwby této prace vSak nikoliv vyznamnym — mym cilem
je zhodnoceni firemni kultury dané firmy a navrzeumittebnych opdeni, nikoliv
vyuziti prace k ¥deckym @elim. Tato prace budeigdloZzena vedeni vySe uvedené
firmy, ve které podnikova kultura nebyla zatim 2Zaudn zpisobem cilesdoms
vytvarena ani zkoumana.

Je nutné podotknout, Ze u kazdeho z faktopredukujicich vykonnost
organizace, je vysoké zastoupeni odjolby,nevim® (praimérem 28,75%), nejvice pak
u mise (36%). Zde je nutné zamyslet se nad tim,tattapongrné vysoké procento
vyjadiujici nejistotu je zpsobeno nepochopenim vybranych otédzek, neochotou p
vypliovani dotazniku, strachem vyj#tdvlastni nazor (&oli dotaznik byl anonymni)
¢i v poslednirad zmatenim odrazejicim slabou podnikovou kulturunlgdem k tomu,
Ze procenta u odpedi ,nevim“ nafistaji postup# je mozné usoudit, Ze s délkou
dotazniku klesa u respondémsioustednost a ochota spolupracovat.

Dale si nelze nevSimnout, Ze nejviéehto odpo¥di je zastoupeno u referént
Na zaklad vzclani, které je nezbytné n&chto pracovnich pozicich lze usuzovat,
Ze zde tato odp@d neznamena nepochopeni poloZzené otazky, ale spidey o

z ,hlasitého” vyjadeni svého nazoru
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3.4.1. AngaZovanost

Angazovanost max ano| ano| nevim ne max pe
Deélnici 5% 44% 23% 25% 4%
Stredni management 4% 44%  21% 316 0%
Referenti 4% 37% 26% 319 2%
4% | 42% | 23% | 29% | 2%
Tabulka 6: Angazovanost - vysledky
AngazZovanost
— 50%
5
= 40%
B ] Délnici
S 30% abe
- @ Stfedni management
S 20% .
= O Referenti
§ 10% -
g 0% ‘ L1 =
max ano ano nevim ne max ne
odpov édi
Graf 1: AngaZovanost
Angazovanost - indexy max ano| ano nevim ne max ne
Zmocreni (otdzka 1-5) 2,95% 40,16%| 24,10%| 29,34%| 3,44%
Orientace na tymy (otazka 6-10) 4,92%42,95%| 25,08%| 25,25% 1,80%
Schopnosti rozvoje (otazka 11-15) 5,74%39,14%| 23,57%| 30,12%| 1,64%

Tabulka 7: AngaZzovanost — indexy

Na zakladé Udaju Ize konstatovat Ze :

organizace je téa polovinou respondefitvnimana kladé

u kInickych pozic

u stedniho managementu se nevyskytla odgowmaximalré ne

angazovanost firmy, ktera je dana mirou iniciatsthca participaceclena

nejvice kladnych odp@&di a sodasré nejmér zapornych je uvedeno

z ¢lereni odpowdi dle jednotlivych indek vyplyva, Ze nejsil§i je vnimana

tymova orientace (té&h 48% pozitivnich odpaidi), nejvice negativnich
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odpowdi je uvedeno u indexu ,zmo&m“ (jakoZto opravini, iniciativy
a schopnosti zvladat svou praci, na jehoz z&klad pak vytvB pocit

spoluttasti a odpogdnosti)

3.4.2. Konzistence

Konzistence max ang ano nevim ne max nle
D¢élnici 3% 33% 34% 26% 4%
Stredni management 4% 379 21% 37% 1%
Referenti 3% 32% 35% 29% 2%
3% | 34% | 30% | 31% | 2%
Tabulka 8: Konzistence - vysledky
Konzistence
40%
35% - [T o — ]
30% - ] |
25% — | O Délnici
20% ] O Stfedni management
15% O Referenti
10%
5%
0% |_|—|_|
maxano ano nevim ne maxne
Graf 2: Konzistence
Konzistence - indexy max ano| ano nevim ne max ne
Zakladni hodnoty (otazka 16-20) 4,10%35,41%| 39,34%| 18,20% 3,28%
Mira shody (otdzka 21-35) 3,61% 36,07%| 23,93% 33,61% 3,28%
Koordinace a integrace (otazka 26-3Q) 1,80927,87%| 34,75%| 34,43%| 1,64%

Tabulka 9: Konzistence - indexy
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Na zakladé udaju Ize konstatovat Ze :

konzistence, tedy skuleost, Ze uiité hodnoty a normy chovani jsou
v organizaci sdileny a vytigji zaklad pro silnou podnikovou kulturu je vniman
dosti rozporuply, neni velky rozdil mezi kladnymi a zapornymi odpdmni,
coz miZze také znamenat Ze hodnoty a normy nejsou gestanoveny
a propagovany

v otazce zéakladnich hodnot je t@&mshodny poet pozitivnich odpodi

a odpo¥di ,nevim“, coZ niiZze znamenat, Ze sdilené hodnoty, kteréitjaro
firemni  kultury a vyjadlji obecné preference, které se promitaji
do rozhodovani jednotlivce nebo firmy a spolu swmemi a pravidly maji
regulujici funkci (vice viz kapitola 1.3.2.), si Iké cast zamistnand
neuvdomuje, pipadré jsou nepochopeny. Jak je uvedeno v teoretitksti,
jsou tyto hodnoty, sdilené zastnanci i firmou jako celkem Kiovym
momentem $ budovani Zadouci podnikové kultury

z vysledKki vyplyva, Ze tizna oddleni firmy nejsou schopna pracovat sgoke

na dosazeni spdaleych cili (viz koordinace a integrace)

3.4.3. Adaptabilita

Adaptabilita max andg ano | nevim ne | max nle
Délnici 3% 31% 29% 33% 4%
Stredni management 5% 369 17% 41% 1%
Referenti 4% 31% 31% 34% 3%
4% | 33% | 26% | 36% | 3%

Tabulka 10: Adaptabilita - vysledky
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Adaptabilita

45%
40% - —
35% - T
30% - =1 [ .

O Délnici

25% 4 Stfedni management

20% - o nanag

15% | O Referenti

10% -

5% i

ov L] 1 N

maxano ano nevim ne maxne
Graf 3: Adaptabilita

Adaptabilita - indexy max ano| ano nevim ne max ne
Tvorba znény (otdzka 31-35) 0,82% 21,31%| 28,20%| 46,72%| 3,61%
Zamefeni na zakaznika (otdzka 36-40 4,50987,70%| 37,70%| 19,84% 0,82%
Organiz&ni weni (otazka 41-45) 4,92% 36,07%| 17,38%| 36,89% 5,57%

Tabulka 11: Adaptabilita - indexy

Na zakladé udaji Ize konstatovat Ze :

- adaptabilita, tedy schopnostizpisobit se vijSimu prostedi je vnimana spiSe
negativré, nejvice pak gednim managementem (zaravade odpo¥di sttedniho
managementu t¥onejvice pozitivnich)

- organizace neni schopna vyiitaadaptivni zndny, ¢ist podnikatelské pragdi
a rychle reagovat na aktualni &my a edvidat budouci zsmy (negativni
odpowdi u tohoto indexu vyraznpievysuji odpo¥di pozitivni)

- pozitivnim znakem je, Ze organizace jako celek eh@apeaguje na zakaznika,
piedvida jeho budouci peby nebo je to alespovétSinou respondetittakto
vnimano

-z dikich vysledk plyne, Ze by bylo vhodné z&iit se na vzélavani vSech na
arovni  vSech pracovnich pozic, zejméndnatkych profesi, nel ti tuto

skute&nost hodnoti spiSe negatévn
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3.4.4. Mise

Mise max ang ano nevim ne max nle
Délnici 1% 33% 33% 25% 3%
Stredni managemen 4% 429 26%0 27% 1%
Referenti 4% 27% 48% 21% 1%
3% | 34% | 36% | 24% | 2%
Tabulka 12: Mise - vysledky
Mise
50% —
45%
40% ]
35% |
30% A O Délnici
25% ] @ Stredni management
20% - ] O Referenti
15% T
10% T
5% T
0% =] 1 1
max ano ano nevim ne max ne
Graf 4: Mise
Mise - indexy max ano| ano nevim ne max ne
Strategické zasmy (otazka 46-50) 3,44% 28,03%| 46,56%| 21,15% 1,64%
Cile (otdzka 51-55) 2,79% 44,26%| 33,11%| 19,84% 0,66%
Vize (otdzka 56-60) 1,64% 23,93%| 41,97% 29,67% 2,95%

Tabulka 13: Mise - indexy
Na zakladé udaji Ize konstatovat Ze :

- mise jakozto stanoveni jasného smyslu existeneeceus kterym se organizace

ubira je znam &Sirg zaméstnand

- nejvysSich kladnych hodnot dosahuji odgtivsttedniho managementugehoz

vyplyva jeho dobré nastrovani k danym ciim

- zarazejici je vysoké procento odpdi ,nevim® u referent, coz s¥dci o jejich

nizkém ztotozéni se s poslanim organizace
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z jednotlivych index jsou nejsilgji vnimany cile, zatimco strategie a vize jsou
vétsSingé dotazovanych nejasné

kdyZz pomineme vysoké zastoupeni odfmbv,nevim® zejména u refereint
muzemetici, Ze rozdilnost mezi pozitivnimi a negativnindpowdmi je vice

nez 10% ve prosigh kladnych odpaosdi, nejvice vSak u sdniho management

3.4.5. Souhrnné vysledky

max ano| ano nevim ne max ng
Délnici 3% 35% 30% 27% 4%
Stiredni management 4% 40% 21% 34% 1%
Referenti 4% 32% 35% 29% 2%

Tabulka 14: Souhrnné vysledky

Procentudlni vyjad feni odpov édi dle jednotlivych pracovnich
pozic
45%
40% —
35% —
0, — |
30% B a délnici
25% - L
20% || O stfedni management
15% o referenti
10%
5%
0% I_I—l_l
max ano ano nevim ne max ne

Graf 5: Vysledky dle pracovnich pozic
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Souhnny graf odpov édi
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odpov édi

Graf 6: Souhrnny graf

Pontrem kladnych a zapornych odgalN u jednotlivych dotazovanych skupin
stavajici podnikovou kulturu nejlépe hodnotitedhi management, naslédmpak
délnické profese a nejite referenti. Je nutné vSak vzit v Uvahu okolnostdené
v kapitole 2.4. V souhrnném hodnocenfizeme konstatovat, Ze podnikova kultura
zkoumané organizace je spiSe slaba (na to ukazujenjinované vysoké procento
odpowdi nevim u jednotlivych charakteristik), je vnimaraelku nevyhraéng, i presto
v celkové cetnosti odpovdi prevazuje kladné hodnoceni pé&mam 5:4. Vysokeé
procento odpo¥di ,nevim* je vSak alarmuijici a bylo by vhodné, alrganizace zala
cilewdomg pracovat na utw@ni Zadouci podnikové kultury, ktera by byla podrogp
a pijimana \tSinou zamistnand. Jak bylo uvedeno v teoretick@sti, organizéni
kultura vznika a déle se vyvijifgstoZe v organizaci neexistujdmo strategie pro jeji
vytvareni. Pokud ale chceme v organizaci vyivéadouci, silnou podnikovou kulturu,
neni mozné spoléhat se pouze na jeji samovolnéemiva zait pracovat na strategiich,
které povedou k jejimu zlepSeni. Z teoretickéisti pak dale vyplyva, Ze vytiio
Zadouci, silnou podnikovou kulturu vSak nelze jetiri® prosednictvim rkolika
aktivit, ale je nutné vytvdt si jasnou vizi, strategicky a kontextudlprimérenou,
tzn. v souladu s celkovou firemni strategii a viadu s poZzadavky prastdi, ve kterém

firma existuje.
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Externi versus interni zangreni

max ano| ano | nevim ne max ne
angazovanost + konzistence 3% 35% 31% 30% 2%
adaptabilita + mise 4% 29% 39% 27% 2%

Tabulka 15: Externi versus interni zanéfeni — vysledky

Externi versus interni zam éfeni

45%
40% |
35% | —
30% - L [ ] O angazovanost +
25% — konzistence
20% —
15% 1
10% 1
5% -

0%

O Adaptabilita + mise

Graf 7: Externi versus interni zaméreni

Na zaklad vySe uvedeného grafu je mozné konstatovat, Zerdxieinterni
zaneieni organizace neni jasvymezené, siiuje vSak vice k zadiieni internimu,
jelikoz rozdil pozitivnich a negativnich hodnot dédych u angaZovanosti
a konzistence je vysSi nez u adaptability a miseivodi vySe uvedenych neni
prihlizeno k odpowdim ,nevim®.

Vzhledem k tomu, Ze angaZzovanost a konzistekegspavuji vnitni dynamiku
organizace, tiwemefici, Zze zamistnanci zkoumané organizace ji vnimaji spiSe jako

interns zan&ienou.

Flexibilita versus stabilita

max ano| ano | nevim ne max ne
angazovanost + adaptabilita 4% 37% 25% 33% 3%
konzistence + mise 3% 34% 33% 28% 2%

Tabulka 16: Flexibilita versus stabilita — vysledky
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Flexibilita versus stabilita
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Graf 8: Flexibilita versus stabilita

Na zaklad ziskanych dat je stejnako u interniho versus externiho zdeni
ziejm& nevyhraénost organizace, ifpsto Ize ze ziskanych vysladkdvodit, Ze vice
smetuje k konzistenci a misi (rozdily kladnych a zapmim hodnoceni jsou nepaérn
vysSi), to znamend, Ze organizace je vice stahi flexibilni (mé nizSi schopnost

piijimat a reagovat na nové 2ny a vice kladeittaz na kontrolu a stabilitu).

3.5. Navrhovana opateni pro zlepseni firemni kultury

Na zaklad vysledki mnou provedeného vyzkumu, jehoZz podkladem se stal
dotaznik D.Denisona Organizational Culture Surveymdopordit nasledujici.

Vyzkum ukazal, Ze padomi o vizich firmy maji pouze &ité pracovni pozice,
konkrétré stedni management. Na zaktagoznatk uvedenych v teoretick&asti je
nutné, abyvize spolénosti a snér pisobeni firmy byly komunikovany vSem
zamgstnanaim. Zamestnanci, majici vliv na rozhodovani tykaji se jejigrace se citi
byt cennou satasti firmy a plg si uwdomuji, Ze svou pracifigpivaji k dosahovani
firemnich cili pouze v pipack, Ze jsou jim tyto cile znamy. Pracovnici bylihznat
nejen vizi a srr, kterym se firma ubira, ale také svou individiuatii pii dosahovani
aspEchu. Pocit smysluplnosti a sounalezitosti je neaditelnou formou pracovni
motivace. Vykonnost firmy ziaé¢ zavisi na stupni angazovanosti a participace vSech

jejich zangstnand. K tomuto &elu je mozné vyuzit vlastni periodikum firmy.
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Bylo by vhodné, aby management firmy wvyitvadokument, kde by byly parametry
Zadouci firemni kultury vymezeny a zaznamenamyél by byt dostupny a kazdy
zantstnanec by @& byt sjeho obsahem seznamen. Vhodifiormulovana zadouci
firemni kultura pormize zangstnan@m rychle pochopit principy a zasady firmy.
Jednotlivé poZzadavky musi byt zéstnanédm nejen zprogedkovany, ale musi jim byt
umoZréno nové vzorce jednani a hodnot vyzkouSet &ibvTo se dje formou
vzklavani a tréninku. Je nutné tedy odpovidajicinisppem investovat do jejich
vzklavani a zabezgé tak soustavny rozvoj jejich znalosti a dovednost

Neustalé vzthvani a osobni rozvoj managementu i pracoviikirmy jsou
nezbytné pro zvySovani vykora ziskani konkuremich vyhod. \étSina organizaci ve
vyspilych zemich ¥nuje vzdlavani trvalou pozornost a ma vypracovanou koncepci
vzklavani. V neposlednfad p&e o rozvoj a vzélani pracovnill piinasi dobrou

powest organizace a usnage tak vykEr a stabilitu pracovnik

Pracovnici, detré sttednich i vy§Sich manazemaji dnes obvykle dobré odborné
znalosti, vzdlani a zkuSenosti ve svych profesich. Bohuzel legoalosti na Useku
komunikaci, vzajemnych vztah podnikové kultury, lidskych zdrdj intrik
a mobbingu, zrn, procesniho mysleni, loajality ... atd. jsatiSinou na velmi nizké

arovni.
Dale bych podroksj uvedla navrhy na vadavani jednotlivych cilovych skupin :

Vrcholovy management - vhodné jsou workghoa jasa danou diti oblast
(jedna di¢i oblast na jedno setkaniilgenniéi celodenni; alternativni forma je externi
vicedenni soustdni pro ieSeni komplex#Sich problénd) pro skupinu vrcholovych
manazek (coz znamena vrcholové vedeni, odboteditelé; pop. jini klicovi
pracovnici). Kazdé téma jefipraveno s lektory dle podnikovych realiitelem jsou
k dispozici podkladové materialy a pokud je to m@gztek také podity ¢i otazky
namety identifikovanych témat do podoby n&urtzadani rozvojovych zémovych

projekii.

Stedni management VvétSi skupiny zamstnané, se kterymi se pota
v rozvojovych projektech. Interaktivni pracovnilseti na stanovend témata (ta jsou
v podstat stejna jako okruhy pro vrcholovy management,d&pochopiteltobsahem
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a castén¢ i formou), zamtena na ziskani, pochopeni a prdéewi praktickych
dovednosti. Snahou je vyjasnit si a pochopit nawahaieSeni, nikoli je hledat.
Na zaklad hodnoceni celkové Uro¥ndcastniki Ize sestavit roziny vzdlavaci

program.

Skupiny vybranych pracovriik— jednda se o specialni tréninky, z#&ené
na rozvoj schopnosti a dovednosti vybranych kdnksk pracovnik. Fripravit si ve
spolupraci s lektory spolu se zodgdaym fidicim pracovnikem iesré to,
co spolupracovniky trapi a co i@gi jejich problémy a radikainzvysSi jejich
vykonnost. A uz se jedna o metody komunikace, manaZerskychdhogt tizeni
¢asu, porad, vyjednavani) a vyuzivani infoémiatechnologieé¢i zpasob vyuZzivani
standardnich prosdki .

DalSim z doporéeni je vytvaeni etického kodexutedy dokumentu, ktery
upravuje obecné i konkrétni normy chovani v dan@awizaci, ktery je jasny
a srozumitelny vSem a se kterym by sé&tsSwna zamisthnand mohla ztotoZnit.
(viz kapitola 1.1.4.)

Navrh etického kodexu

Hlavni zasady
- dodrZzujeme zakony, zakladni lidské hodnotytistppy v podnikani, pracujeme
ve shod s pedpisy a vninimi normami firmy
- pii vyvoji, vyrobé, prodeji i poskytovani sluzeb sédime ganimi svych
zakaznik
- snefujeme k neustaléemu zlepSovani svych vyfolak proces tak, aby byla
zvySovana podnikatelska tsmost pi zachovani etickych standdrdneustale

hledame nové ZsobyieSeni a aplikujeme je na zlepSovani stavajicichgs

- pracujeme tak, jako bychom pracovali pro sebe, zdikao oceni

- negipoustime chovani odporujici pravidh etického chovani a udrzujeme jasné
pracovni vztahy

- zakaznik je pro nas na prvnim ndjstisilujeme o napkni jeho @ekavani,
pii vSech jednanich upiatjeme korektnost, zdvibost a vsticnost
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- chrdnime majetek firmy a zafifieme jeho tinné pouzivani

- zabezpe&ujeme profesniist, soustavzvySujeme svou odbornost

Zivotni prostedi
- dbame na prevenci z&istovani zivotniho progedi, jsme si #domi, Ze ukité
zdroje jsou omezené a jeba je uzivat zodpédne
- dodrZzujeme pravidla bezgmosti prace a ochrany zdravii praci a ochrany
naseho spot®ého Zivotniho progedi

Vztahy mezi nami a okolim
- podporujeme otegenou komunikaci, respektujeme se navzajem
- neuvadime &dome v omyl ani véejnost, ani spolupracovniky

- uwedomujeme si své zavazky k zésthandm, zakaznikm, dodavatéim,
konkurentim i SirSi véejnosti, vychazime ztoho, Z&estnost uc¢i vSem
subjekfim je gredpokladem usné a trvalé spoluprace

Konkurence
- konkurergni vyhodou je stale kvalitfgi vykon, s¥domitost a odpaxdngjSi

pristup, v konkuretnim boji si p@&iname razé, alecestre

DalSimi dopordenimi jsouzjis&’ovani spokojenosti za#stnanai, uspokojovani
jejich individualnich padtb, zvySeni flexibility systému odiiovani, poskytovani
zpstné vazby, prozitku Usphu atd. Dlezita je otewenost procesu rozhodovani
a informovani zawstnand, zapojovani pracovnikdo planovacich a rozhodovacich
proces a takéotewend interni komunikacea spoluprace. Hodnoty firmy bydhy byt
demonstrovany a prosazovany kazdé vhodnéijlezitosti a jejich dlezitosti by n¢lo
odpovidat kazdodenni rozhodovani a jednani managemieodnoceni a odftovani

pracovniki. Kazdy dii aspfch organizace by # byt zan#stnanaim prezentovan

Urovei firemni kultury a jejiho vlivu na spokojenost pracovaije zasadni a e by
byt pravidelré hodnocena Vysledky fezkoumani vlivu firemni kultury na celkovou

vykonnost organizace potvrdi, zda je kultura spaxmezena a ut¥éna.

Ekonomicka nar@nost- pii tvorbé nové koncepce firemni kultury se na jeji formulaci

mohou podiletitzné skupiny pracovnik
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= Zména kultury je zéleZitosti vedeni podniku — novavpla a zasady firemni
kultury formuluji vedouci pracovnici a vrcholovy negement.

» Vyzkum v podniku — pro analyzu stasné a koncepci nové firemni kultury
je vyuzivan piizkum zpracovany sdnim managementem. Vzhledem k tomu,
Ze je tento postup komplexi a Finasi informace z vice zdifgjjsou zngny
Vv ném navrZzené povazovany za sngdakceptovatelné a realizovatelné.

» Konzultace se za#stnanci tiznych odbornosti a odliSného postaveni ve &rm

ktefi vytvori tym sestaveny z pracovtiikiznych profesi.

Aby byla zajigha efektivita vzdlavani, ngély by byt vytvaeny nejen
organiz&ni, ale také finaini predpoklady a uweny cilové skupiny vzdavani
(viz vySe). Ekonomicky vyhodné jsou firemni kurZteré uSef cestovni naklady,

ubytovani a cestovni ndhrady.

Vedeni spolénosti bych doportila U¢ast v programu evropského socialniho
fondu zaStiovaného MPSV s nazvem ,Skoleni je Sance®, kde jénost dosahnout
dotace az do vySe 100% na #ladaci aktivity Jedna se o odbornych Skoleni, ktera jsou
vhodna ke zvysSeni kvalifikace zastnané a rovréz jsou pinosem pro spotmost.
Spole&nost jiz ma v tomto semu své zkuSenosti, nebdis@sre zrealizovala vzélavaci
projekt ugeny vdem skupinam zasstnané pod nazvem ,KRALOVOPOLSKA, a.s.

- konkurenceschopny zastnavatel”. V projektu bylo proskolenciipadré seznameno

s novymi trendy v oblastech dotykajicich se steojgké spoknosti celkem
186 zangstnand. Projekt byl spolufinancovan Evropskym socialnimdem a Statnim
rozpaitem CR do vy3e 60% celkovych nakkadkteré pedstavovaly cca 6 mil. korun.
Na jeho realizaci se podileli kmenovi zsmanci formou dohod o provedeni prace
(60% mzdovych nékladbylo hrazeno z Evropského socialniho fondu). Byéi®van

k modelu celozivotniho vathvani osob s pogbou vytvdit trvalou sowast firemni

kultury v oblasti vzdlavani pracovnik.

Z hlediska celkovéhaizeni firemni kultury je dlezith odpo¥dnost vedoucich
diléich celki firmy, tedy manaZér, za chovani, fistupy a hodnoty sdilené v tymech
a v Utvarech. Je nutné zajistit investice do rogvopmni kultury v odpovidajici vysi.

Tyto prostedky, které swmfuji do ovliviiovani gistupi a hodnot pracovnik jsou
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vkladem do budoucihoistu firmy, jejich navratnost jefpspravnémiizeni kultury

zarwena.
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4. ZAVER

Hlavni piinos dolse utvdené firemni kultury Ize vigt ve zvySené vykonnosti
firmy. Silna firemni kultura se odrazi ve finanich i nefinaginich ukazatelich a je tak
konkurergni vyhodou. K finagnim ukazatélm pati zvySujici se objem prodeje,
rostouci trzni podil, vysSi produktivita, k nefigaim pak vysok& mira spokojenosti
a logjality zanistnand i zakazniki.

Kulturu organizace jef¢ba vytvéet a nepetrzZit rozvijet, a tento wezity ukol
musi mit management neustale niteli. Jednotlivym pracovnilkn je jasné,
Ze rozhodnuti managementu musi byt respektovaeapatipokladaji, Zze jakékoliv
zmeny, které ovliviuji jejich praci, s nimi budouipdem prodiskutovany. V sdasné
doke citi mnozi pracovnici obavy z otené komunikace a vyjéehi vlastniho nazoru.
Je dilezité odstraovat autoritésky gristup, na#iazenost, netoleranci a podosani
jinych. Pomérné nizka je 1 vzajemna tolerance mezi pracovniky. cévaici
na clInickych pozicich jsou ve svych nazorech ¢&jSi a vice krittti. Organizaci by
bylo treba omladit (¥tSina dotazovanych je nad 50 let ). Poziiya treba hodnotit
znalost cili a zajem o rozvoj vlastni kvalifikace. Patrné jgh&l po¢édomi zandstnand
0 jejich podilu na usgich organizace a na phi cili. Pro zvySeni motivace
pracovniki je nutné, aby management organizace vyuZzil i mdnalocesni.

V sowasnosti se do paedi stale vice dostava otazka podnikové etiky, Jako
hledani a formovani novych ekonomickychiispupi v podnikani jako takovému.
Podnikani je chapano jako aktivita, ktera ma svokonemickou, socialni
a enviromentalni odp@dnost. Zakladni otazkou je, jak zachovat konkurscleepnost
a pitom jednat v ramci podnikatelského ptesti eticky. Vhoda nastavena firemni
kultura k tomu vytvéi predpoklady.

Firemni kulturu nefizeme zminit jednorazo¥ ze dne na den. Zima kultury
je dlouhodobou zéleZitosti, ktera probiha pod viivenoha faktar, avSak jen &které
z nich jsou pod fmou kontrolou managementu. WSpost zmin je vzdy zavisla
na lidech, jestli se pracovnici ztotoZzni s novyrmrmami a hodnotami. Zény lze
dosahnout fevazi za pouziti prvik strategie, struktury a organizace. Ve firje
nutné vytvagit nové komunikani cesty, kontrolni mechanismy, nova kritéria pro

obsazovani pracovnich pozic, novy systénmgladani atd. Pro kazdou firmu je vhodna
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takova firemni kultura, kterd& maximélrpodporuje dosazeni jejich &l odpovida
strategii firmy.

Ucinky dokre nastavené a spraviizené firemni kultury se projevi v rostouci
spokojenosti vedeni s praci a vykony Zatnand, v rostoucim ¥domi sounalezitosti
pracovniki s firmou, v Klesajici ¢etnosti osobnich konflikt mezi pracovniky,
ve vyjasrni kompetenci firmy a jeji pozici v ramci konkutefho prostedi. Celko¢
se zlepSuje image a spédmské akceptovani firmy.

Vyzkum, ktery je sotasti mé diplomové prace¢koli byl provadn swdomite,
je nutné brat spiSe jako orietttdh Domnivam se vSak, Ze pro fmily prace
je dostéujici. Z reho plynouci zaséry budou poskytnuty vedeni firmy jako podklad pro
dalSi Sateni. Byl realizovan v konkrétni firttra managementu poskytnul obraz toho, jak
zanestnanci vnimaji firemni progdi. | gesto se domnivam, Ze tentaijnvyzkum,
muze byt a bude alespanalym ginosem a impulzem k zabyvani se timto tématem

v podminkéach dané organizace.
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8. PRILOHY

Priloha 1 a)

Reverse-

Index IndexID | coded?
Empowerment 1 No
Empowerment 1 No
Empowerment 1 No
Empowerment 1 No
Empowerment 1 No
Team Orientation 2 No
Team Orientation 2 No
Team Orientation 2 No
Team Orientation 2 No
Team Orientation 2 No
Capability

Development 3 No
Capability

Development 3 No
Capability

Development 3 No
Capability

Development 3 No
Capability

Development 3 Yes
Core Values 4 No
Core Values 4 No
Core Values 4 No
Core Values 4 No
Core Values 4 No
Agreement 5 No
Agreement 5 No
Agreement 5 No
Agreement 5 Yes
Agreement 5 No
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Text
Most employees are highly involved in their
work.

Decisions are usually made at the level
where the best information is available.
Information is widely shared so that
everyone can get the information he or she
needs when it's needed.

Everyone believes that he or she can have a

positive impact.

Business planning is ongoing and involves
everyone in the process to some degree.
Cooperation across different parts of the

organization is actively encouraged.

People work like they are part of a team.
Teamwork is used to get work done, rather

than hierarchy.

Teams are our primary building blocks.
Work is organized so that each person can
see the relationship between his or her job

and the goals of the organization.
Authority is delegated so that people can act
on their own.
The ""bench strength™ (capability of
people) is constantly improving.

There is continuous investment in the skills

of employees.

The capabilities of people are viewed as an
important source of competitive advantage.
Problems often arise because we do not
have the skills necessary to do the job.
The leaders and managers ""practice what

they preach.""

There is a characteristic management style

and a distinct set of management practices.

There is a clear and consistent set of values

that governs the way we do business.

Ignoring core values will get you in trouble.
There is an ethical code that guides our
behavior and tells us right from wrong.

When disagreements occur, we work hard

to achieve ""win-win"" solutions.
There is a "'strong™ culture.
It is easy to reach consensus, even on
difficult issues.

We often have trouble reaching agreement

on key issues.

There is a clear agreement about the right

way and the wrong way to do things.



Coordination &

Q26 | Consistency | Integration 6 No
Coordination &

Q27 | Consistency | Integration 6 No
Coordination &

Q28 | Consistency | Integration 6 No
Coordination &

Q29 | Consistency | Integration 6 Yes
Coordination &

Q30 | Consistency | Integration 6 No

Q31 | Adaptability | Creating Change 7 No

Q32 | Adaptability | Creating Change 7 No

Q33 | Adaptability | Creating Change 7 No

Q34 | Adaptability | Creating Change 7 Yes

Q35 | Adaptability | Creating Change 7 No

Q36 | Adaptability | Customer Focus 8 No

Q37 | Adaptability | Customer Focus 8 No

Q38 | Adaptability | Customer Focus 8 No

Q39 | Adaptability | Customer Focus 8 Yes

Q40 | Adaptability | Customer Focus 8 No
Organizational

Q41 | Adaptability | Learning 9 No
Organizational

Q42 | Adaptability | Learning 9 No
Organizational

Q43 | Adaptability | Learning 9 Yes
Organizational

Q44 | Adaptability | Learning 9 No
Organizational

Q45 | Adaptability | Learning 9 No
Strategic

Q46 Mission | Direction & Intent 10 No
Strategic

Q47 Mission | Direction & Intent 10 No
Strategic

Q48 Mission | Direction & Intent 10 No
Strategic

Q49 Mission | Direction & Intent 10 No
Strategic

Q50 Mission | Direction & Intent 10 Yes
Goals &

Q51 Mission | Objectives 11 No
Goals &

Q52 Mission | Objectives 11 No

Q53 Mission | Goals & 11 No
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Our approach to doing business is very
consistent and predictable.

People from different parts of the
organization share a common perspective.
It is easy to coordinate projects across

different parts of the organization.
Working with someone from another part of
this organization is like working with
someone from a different organization.
There is good alignment of goals across
levels.
The way things are done is very flexible
and easy to change.
We respond well to competitors and other
changes in the business environment.
New and improved ways to do work are
continually adopted.
Attempts to create change usually meet with
resistance.
Different parts of the organization often
cooperate to create change.
Customer comments and recommendations
often lead to changes.
Customer input directly influences our
decisions.
All members have a deep understanding of
customer wants and needs.
The interests of the customer often get
ignored in our decisions.
We encourage direct contact with customers
by our people.
We view failure as an opportunity for
learning and improvement.
Innovation and risk taking are encouraged
and rewarded.

Lots of things "fall between the cracks™'.
Learning is an important objective in our
day-to-day work.
We make certain that the ""right hand
knows what the left hand is doing.""

There is a long-term purpose and direction.
Our strategy leads other organizations to
change the way they compete in the

industry.
There is a clear mission that gives meaning
and direction to our work.

There is a clear strategy for the future.
Our strategic direction is unclear to me.

There is widespread agreement about goals.
Leaders set goals that are ambitious, but
realistic.

The leadership has ""gone on record



Objectives about the objectives we are trying to meet.

Goals & We continuously track our progress against
Objectives 11 No our stated goals.
Goals & People understand what needs to be done
Objectives 11 No for us to succeed in the long run.
We have a shared vision of what the

Vision 12 No organization will be like in the future.
Vision 12 No Leaders have a long-term viewpoint.

Short-term thinking often compromises our
Vision 12 Yes long-term vision.

Our vision creates excitement and

Vision 12 No motivation for our employees.

We are able to meet short-term demands
without compromising our long-term
Vision 12 No vision.

These 60 questions are preceeded by the following text
(usually as a page header):
"In this organization... "

82



Priloha 1 b)

OCS - Organizational Culture Survey, D. Denison

Nasledujici dotaznik slouzi ke zfigi stavu firemni kultury podniku, ve kterém
jste zamdstnani. Vysledky Séeni budou pouzity k analyze s@sného stavu a na jejich
zakladt budou podany navrhy ke zlepSeriippzmené existujici kultury organizace.
VaSe odpovdi zistanou zcela anonymni a vedeni firmy butidmZen pouze souhrnny
vysledek Séeni.

Prosim vyberte :

Pohlavi :

e Zena e Muz

Veék :

e do 30tilet ¢ 31-40Ilet e 41 -50let e 50avice let
U organizace pracuiji :

e  Mérg nez 6 ndsiaa e 1-2roky e 6-10let

« Do 1roku e 3-5]let « 10letavice

Pracovni pozice :
* Délnicka profese » Referent, specialista » Stredni management

Pt vypliovani dotazniku pouZzijte hodnotici Skélu od 1 dwSledovs :
1 — maximalgé souhlasim 2 — souhlasim
3 — nevim 4 —mgdasim 5 — maximélnesouhlasim

)

c
= e
< N
S £ £
le) o S &
£Es| 8| 2| & €

VétSina zamistnand se velmi zajima o svoji préaci.

=
=
N
w
IS
(6]

Rozhodnuti jsou zpravidladna na urovni, kde jsou

2 |dostupné nejlepsi informace. 1 2 3 4 5
Informace jsou Siroce sdileny, takze kazdy je dusta

3 | kdykoli je potebuje. 1 2 3 4 5
Veéfime, Ze u nas ve firllmazeme ¥ci pozitivre

4 |ovliviiovat. 1 2 3 4 5
Probihajici podnikatelské planovéani se &itérmire tyka

5 | kazdého. 1 2 3 4 5
Spoluprace meziiznymicastmi organizace je aktign

6 |podporovana. 1 2 3 4 5
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. U nas ve firng je zvykem pracovat jako sddst tymu. L
Tymova préce jeipplnéni tkoli uprednostiovana ped
8 |samostatnou. 1
9 Pracovni skupiny jsou zakladnimi stavebnimi bloky. L
Prace je organizovana tak, ze kazdzmvidit vztah
10| mezi svou praci a firemnimi cili. 1
12 Schopnosti lidi jsou stéle zdokonalovany. 1
Do odbornosti lidi se investuje.
13 1
Schopnosti lidi jsou posuzovany jakblerity zdroj
14 | konkurergni vyhody. 1
Problémycasto vznikaji, protoze nemame fatiné
15| znalosti pro vykon prace. 1
16 Vedouci a manazigednaji v souladu s tim, dékaiji. 1
Existuje charakteristicky manazersky gfyleni a jasny
17 | soubor manazerskych positup 1
18 Existuje jasna fedstava vedeni o #pobu podnikani. 1
19 Ignorovani zakladnich hodnotipasi problémy. L
Existuji eticky kodex, kterédi nasSe chovani a pomahaji
20 | nam rozeznat spravné od nespravného. 1
KdyZ se objevi nedorozusni, pracujeme usilovi
21 | abychom dosahli oboustrahmyhodnéhaeseni. 1
Existuje "siln&" podnikové kultura.
22 1
Dokonce i v obtiznych situacich je snadné dosahnout
23| shody. 1
Casto mame potizeigdosahovani shody v kdvych
24 | zalezitostech. 1
Existuje fedstava o spradvném a nespravnéiisapu,
25 |jak co dlat. 1
26 Nas gistup k ukolim je jasny a fedvidatelny. L
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Lidé v miznych¢asti organizace sdileji spoi®u
27 | perspektivu. 1
Je snadné koordinovat projekty migptaznymi castmi
28| organizace. 1
Spolupracovat s&kym z jiné¢asti této organizace je
29 | stejné, jako pracovat £kym z jiné firmy. 1
Existuje dobré vyt§eni cili nagic¢ jednotlivymi
30 | Urovrémi. 1
Zpusob, jak jsou &ci provadny, je velmi pruzny a
31 [shadno zrénitelny. 1
Na konkurenci a jiné zémy v podnikatelském pragdi
32 | reagujeme dadie. 1
33 Stale jsou fijimany nové a vylepSené agoby prace. L

34

Pokusy o tvorbu zemy se obvykle setkavaji s odporen

=)

Raznécasti organizaceéasto spolupracuji na tvafb

35| zmeny. 1
Pripominky a doporéeni zakaznik casto vedou ke

36 | zménam. 1

37 Vstup zakaznikaifimo ovliviiuje naSe rozhodnuti. L
VSichni zangstnanci maji hluboké porozwmi pro gani

38| a poteby zakaznika. 1
Zajmy zakaznika jsou v nasich rozhodnutfakto

39 |ignorovany. 1

40 Podporujeme iimy kontakt naSich lidi se zakazniky. 1
Na neuspch pohlizime jako narplezitost k geni a

41 | zdokonalovani se. 1
ZlepSovani afevzeti rizika jsou povzbuzovany a

42 | odmgnovany. 1

43 Mnoho \&ci zistane bez odezvy, "zapadne”. L

a4 Uceni je dilezitym Ukolem naSi kazdodenni praci. 1

45 Owefujeme si, Ze "prava ruka vi, celd leva”. L

85




(]
c
= =
© S
= £ £
le) o| S &
£5| 5 2| ¢ ¢
Existuje dlouhodoby cil a sin
46 1
NaSe strategie udava jinym organizacingéispak znenit
47 | zpasob konkureéniho chovani v gimyslu. 1
Existuje jasné poslani, které dava vyznam &rsrasSi
48 | praci. 1
49 Existuje jasna strategie pro budoucnost. L
50 Nas strategicky za#n je mi nejasny. 1
51 Pokud jde o cile existuje obecrozstena shoda. 1
Vedouci stanovuiji cile, které jsou ambiciozni, ale
52 | realistické. 1
Vudei schopnosti jsou wejr¢é deklarovany v cilech,
53 | které se snazime splnit. 1
Pribézre sledujeme, jak poktajeme v plgni cili, které
54 |jsme si stanovili. 1
Lidé veédi, co je teba udlat k tomu, abychom byl
55 | dlouhodol¥ as@Esni. 1
Mame spolé&né vize o tom, jaka by &a byt organizace
56 | v budoucnosti. 1
Vedouci vidi daleko dagedu.
57 1

58

Kratkodobé nazory jsotasto na ukor dlouhodobé vize

NaSe vize je povzbuzenim a motivaci pro &stmance.

59 1
Jsme schopni pinit kratkodobé pozadavky, aniz bychp
60 | slevovali z naSi dlouhodobé vize 1
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Ptiloha 2

&

d enison Bringing Organizational Culture and Leadership to the Bottom Line™

Terms of Use for Researchers

We are interested in supporting academic research efforts. This document is intended fo explain the terms of
use for a researcher to use the Denison Consulting content. These terms apply to the items, indices, traits and
model for the Denison Organizational Culture Survey, the Denison Leadership Development Survey, the
Culture and Leadership Change Monitors, the Denison Team 360 and all other Denison products, The terms
also apply to the Denison process and all accompaniments such as the normative databases, report formats,
online survey tocls, content on the website and supporting feedback materials.

Qur Terms of Use are:

1. All content and products as defined above are copyrighted and owned by Denison Consulting. All
rights reserved.

2. With permission from Denison Consulting, researchers may use items from the survey products. The
items and rasulting data will be used solely for research purposes.

3, ltems, other measures and data will be kept confidential and not shared with anyone outside of the
research group.

4. Use ofthe materials must be properly acknowledged in the manuscript and any resulting publications
and presentations.

5. Denison Consulting will receive a copy of any research done on the data (papers, dissertation,
presentations, follow-up publications, etc.). The researchers will provide us copies of the raw data.

6, Denison Consulting will have an opportunity to review any manuscripts based on the data prior to
submission for publication or presentation.

7. This agreement to share items or other materials does not require that Denison Consulting will
contribute resources for data analysis, normming, report generation or processing. If any additional work
is required, Denison Consulting will charge for the time in completing the project.

8. Denison Consulting reserves the right to revoke permission for use of the items or other resources at
our discretion.

8. Use of the research for commetrcial purposes is a violation of this agreement. Commercial rights can
be nagotiated, but that requires a separate agreement.

To acknowledge receipt and understanding of these terms, please do one of the following.

1. Sign and date a copy of this agreament and mail or fax (734-302-4023) to Denison Consulting.

2. Send an email research@denisonconsulting.com with this original agreement attached. State in the email
that you received and understiand the terms.

Thank you for protecting our intsliectual property and good luck with your researchl

L l'n —
S\_;I":: o A b Y ‘C’,V‘-"'\M I'.I.«_ b s e Cl
Signature Date
I West Washipgiot ite 200 Anny Arbor. M 734, 302.4002 whdw ciarionculire con
P — S —— el
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P¥iloha 3

Evaluation of corporate culture to build the concep of
business ethics

Renata Subrtova
Brno University of Technology, Czech Republic

My thesis, entitled Evaluation of corporate cultieebuild the concept of business
ethics focuses on the research of corporate cultuthe engineering firm with six
hundred employees, located in Brno in the CzeclhuBlep The goal of this work is to
analyze the content of corporate culture in thisjgany using a qualitative (analysis of
documents, interviews) and quantitative methodsegtjonnaire), then assess the
content in relation to the effectiveness and adm®ent of the goals of the organization,
and consulted on the basis of literature to promesessary changes and progress.
The work is divided into theoretical and practipalrt. In the theoretical part, on the
basis of studying the scientific literature dealexplanation of the concept of corporate
culture, its manifestations, features, levels, &twe practical part will include a brief
characteristics of the selected organization, arg#®on of the research methods, and
then analyze the results of the survey and on #iseslof its conclusions, the definition

of problem areas in the concept of culture and gsepneasure.
2. Completion of research in May 2009.

3. Research is conducted in the engineering comjuaayed in Brno, Czech Republic,
which focuses on individual supply machinery esalgciin the field of chemical and
petrochemical industry. It is also one of the Istgézech producer of cranes and lifting

equipment. More than half of its production goefoteign.

4. The work is part of the state tests (graduatamg) is not part of any further research.

88



