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ABSTRAKT

BEZDEKOVA, M. Firemni kultura LIDL Ceskd Republika v.o.s. : bakaldiskd prdce.
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Bakalatska prace popisuje, shrnuje a analyzuje pojem firemni kultura. Poznatky
jsou ziskany z literarnich zdrojii a z praxe v konkrétnim ptipadé z firmy LIDL Ceska
Republika v.o.s.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast popisuje zakladni pojmy a definice a
shrnuje pojem firemni kultura. Druha ¢ast popisuje konkrétni prostfedi firemni kultury

ve firm¢ a jak piisobi celkove na spolecnost a jak je spole¢nosti vnimana.



ABSTRACT

BEZDEKOVA, M. Company culture of LIDL Czech Republicof v.o.s. : bachelor thesis.
Ceské Budgjovice : The Colleges of European and Regional Studies, o.p.s., 2011. 42 p.
Supervisor : Doc. Ing. Ladislav Skotepa, Ph.D.

Keywords: corporate culture, corporate culture and change core beliefs, elements

of corporate culture, human resources, communication

Bachelor thesis describes, summarizes and analyzes the notion of corporate
culture. The findings are derived from literary sources and from practice in a particular
case of the company LIDL Czech Republic v.o.s.

The work is divided into two parts. The first part describes the basic concepts
and definitions and summarizes the concept of corporate culture. The second part
describes the specific environment, corporate culture and how the company operates

globally on society and how society is perceived.
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Uvod

Pro dal$i rozvoj ekonomiky svétové i domaci je nutné se zabyvat problémem
firemni kultury a jak je vnimana vefejnym Zivotem. Co je vlastné firemni kultura, co
nam tento pojem fika? Firemni kultura je pfedstava o organizaci, kterd ma urcity
charakter, a kterd ovliviluje chovani lidi, ale tak 1 utvafi nazory jak jednotlivclh
tak 1 skupin. Podnik dle nazort Ci piedstav zaméstnancii mize utvaiet normy, které
potom budou vytvaiet onu firemni kulturu. Firemni kultura utvéii celkovou atmosféru
ato jak vnitini tak i vnéj§i. Vnitini je dulezitd jak pro zaméstnance, ale i pro teorii
fizeni. Vné&jsi je odrazem vnitini firemni kultury. MZeme fict ¢im vyspélejsi firemni
kultura tim se spole¢nost dostdva na vrchol. VétSinou funguje pravidlo, ¢im jsou
zaméstnanci spokojenéjs$i a motivovangj$i, coZ ma prave zafidit firemni kultura, tak je
firma prosperujici. Firemni kultura reprezentuje soubor pravidel a principt, jimiz se fidi
vnitini chod spolecnosti, ale realita je Casto jind. Mozna n€koho napadne k ¢emu je
koncept firemni kultury vlastné dobry a je vliibec k néCemu? Samoziejme, Ze ano. Tento
nastroj posiluje loajalitu zaméstnancii k firm¢, pro kterou pracuji a v niz travi znacnou
Cast dne. Vytvaii se v ni vztahy a atmosféru na pracovisti a vztahy k obchodnim
partnerim a zakaznikiim. Firemni kultura ovliviyje, jak dobfe se lidem v dané firmé
pracuje a jak pifjemné nebo nepiijemns je s touto firmou spolupracovat. Casto se nam
stava, ze firemni kultura se smrskdva do nékolika pravidel jejichz obsahu vsak nikdo
nerozumi, nevnima, a proto se témito pravidly ani nikdo netidi. Pokud si firma zvolila
tento pfistup, je tato firma "defakto" urena v néjakém cCasovém horizontu ke krachu,
v n¢kterych piipadech bude tento krach velmi rychly.

Cilem této bakalarské prace je seznamit Ctenafe obecné o firemni kultute,
teoretickym rozborem z né¢kolika hledisek. Dal$i naplni bude analyzovat firemni kulturu
ve spoleénosti LIDL Ceska republika v.o.s. s tradici pochazejici ze Spolkové republiky
Némecko. Firma LIDL patii mezi top na trhu maloobchodnich prodejen potravin a jako

mezindrodni spolecnost je aktivni se svymi vlastnimi prodejnami témét po celé Evropé.



1 Metodika a cil prace

Pro prvni cast této bakaldiské prace bude pouzito ziskdvani informaci
z literatury, jeji roztfidéni a analyzovani. Budou zde vymezeny zakladni pojmy firemni
kultury, vysvétleny struktury a klicové prvky jako jsou firemni kultura, podnikatelské
prostiedi, metodologické pristupy ke zkoumani, prvky firemni kultury, struktura
firemni kultury, zmény firemni kultury, fizeni lidskych zdroja atd.

V druhé ¢asti prace bude pfedstavena firemni kultura z praxe autora firmy LIDL
Ceskéa republika v.0.s., jeji popis a analyzovani a vyhodnoceni. Jako autorka této
bakalaiské prace jsem v této spoleCnosti pracovala a stile pracuji jako vedouci
pracovnik, proto budou v této bakalaiské praci prezentovany poznatky pfimo z této
pracovni pozice. Budou zde popisovany pracovni postupy a principy, které jsem
absolvovala. Hlavnimi vstupnimi informacemi pro tuto ¢ast bakalaiské prace budou

hlavné mé poznatky z praxe, které jsem ziskala v této pracovni pozici.



2 Firemni kultura

2.1 Definice firemni kultury

Pojem firemni kultura je Siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny
a nauceny zpusob mysleni, citéni a chovani. Definic firemni kultury je mnoho. Kazdy
z nas je schopen néco o této definici fici a kazdy bude mit svym zpiisobem pravdu, ale
ptesnou definici tu dokdze jen malokdo fict.

Jedna z definic firemni kultury je jako oznaCeni urcCitych spolecenskych
pristupti, hodnot, pfestav a norem sdilenych ve firm¢. Dale tento pojem zahrnuje
usmérnovani postojii, jednadni a chovani prostfednictvim urcitych ritudli a symboli.
Firemni kultura vyjadfuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry,
ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikd, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha
veskery vnitropodnikovy zivot. Pohled na firemni kulturu miize byt samoziejmé daleko
Sirsi, jako je problematika socialni, pracovni prostedi, platové poméry, prestiz spojena

s pracovni funkci apod.

2.2 Firemni chovani a podnikatelské prostredi

Vsechny organizace existuji ve slozitém a obvykle dynamickém prosttedi. Toto
prostiedi zahrnuje rtzné sily, které organizace ovliviiuji a zaroven tyto organizace
zaroven utvari. Tyto sily I1ze rozdélit do n€kolika skupin, a to na politické, ekonomické,
spoleCenské, pravni, ekologické, technologické a konkurencni. Zde mame vycet témer
vSech aspektii vnéjSiho prostfedi. Chovani organizaci je reakci na sily okolniho
prostiedi a na druhé stran¢ jejich chovani ¢i strategie zpétné ovlivituje toto prostiedi.
Situace, kdy dvé spolecnosti-firmy ve stejném sektoru vnimaji aspekty svého prostiedi
razné, je docela mozna. Jedna z nich mlze napiiklad technologické zmény
identifikovat jako pfileZitost k rlstu, zatimco druhd v nich vidi hrozbu. Je zfejmé, Ze
smér ovliviiovani mezi prostfedim a organizaci neni jednosmérny, jednoduchy nebo
dokonce staticky, ale vice smérny, kdy organizace a prostiedi se ovliviluji navzajem
a mohou organizace a lidé v ni pomahat pii vytvareni svého vlastniho prostredi.

VétSina prvnich praci v oblasti firemniho chovéani vychézela z ptedpokladu
v podstaté stabilniho podnikatelského prostiedi, ze organizace by méli pfipominat
stroje, jejichz soucasti by bylo centrdlni vedeni, jasné linie pravomoci, specializace

adélba prace a cetnd pravidla a predpisy. Nicméné takové zmechanizované
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a byrokratické organizace se jenom stézi mohou pfizptsobit dynamickému a slozitému
prostiedi. Technologické zmény kladly na organizace nové pozadavky, na néZ mnohé
nebyly schopny adekvatné reagovat. I kdyZz mnoho ze zdkladnich principt
identifikovanych v klasickych teoriich je i1 nadéle soucasti modernich organizaci,
probéhlo i zde mnoho zmén. Pti hledani vyssi efektivity a pruznosti v rdmci organizaci
se duraz presunul na lidské parametry, jako jsou motivace a vedeni. Lépe motivované
a vedené pracovni sily mély prokazat vice pruznosti a schopnosti obstat ve slozitém
prostiedi plném zmén. Casto je oznaGovano, Ze Gspéch obchodnich firem zavisi na
jejich schopnosti ptredvidat informace o prosttedi a nasledné na né reagovat.
Organizace muzeme rozdelit do dvou skupin, a to na takzvané ,klidase
(konzervativce)* a ,,dravce. Prvni z nich se pokousi vytvaret stabilni prostiedi, které
by vyhovovalo jejich nedynamické struktufe a strategii zatimco ,,dravci“ se na
prostiedi divaji jako na misto neustalych zmén a hledaji kontinudlni strategicka
a strukturalni pfizpsobeni, jez by jim umoznovala se témito zménami vyrovnat
a neustale hledaji nové piilezitosti a v rdmci tohoto procesu mohou vytvaret zmény

a nejistoty pro jiné subjekty v konkurenénim prostiedi.

2.3 Metodologické pristupy ke zkoumani firemni kultury

Metody zkouméni je zplsob, jak ziskat pfistup ke zkoumani Casoprostorove
vymezené objektivni reality v naSem piipad¢ firemni kultury jako soucast podnikovych
procesu. Z hlediska zkoumani firemni kultury Ize pouzit dva hlavni metodické ptistupy
ato : 1. systémovy pristup a 2. modelovani.'

Systémové ptistupy maji v ekonomické sféie své pevné misto. Podnik je mozno
poznavat jako vyrobni, socidlni ¢i kulturni systém. Je ucelné tento systém rozdélit
na dil¢i subsystémy s urcitymi cili, které urcuji jejich vnitini struktury a chovani.
Vystupy jednoho subsystému jsou vstupy pro dalsi, takze jednotlivé subsystémy se
vzajemné¢ ovliviji ¢i dopliuji. Dil¢i systémy, a mezi né urcité patii firemni kultura,
plni urcit¢ ucelové funkce systému. Podnikova kultura urcité pfispiva k plnéni
zékladnich funkci podniku jako jsou vykonnost, hospodarnost, rentabilita, zisk,
konkurenceschopnost atd.

Modelovani je pak metoda ziskdvani informaci o chovani urcitého systému

cestou vytvoreni modelu tohoto systému. Modely umoziuji praktické zkoumdni

1 - SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha, 2004, s. 19
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uréitych systémi v simulovanych podminkach. Stale vice se uplatiiuje modelovani
pomoci vypocetni techniky. Firemni kulturu Ize také modelovat pomoci urcitych
zpusobu jednani a chovani pracovnikl ve vazb¢ na vnitini vztahy a vztahy k podniku
a ke svému okoli.

Metodikou se oznacuje souhrn metod a technik, které se pouZzivaji
pii akumulaci a systematizaci empirického materialu. K hlavnim metodam zkouméani

firemni kultury patii analyza, audit a diagnostika.

Analyza firemni kultury

Analyza je vSeobecna metoda zkoumdni jednotlivych slozek a vlastnosti
n¢jakého predmétu, jevu nebo Cinnosti, tedy 1 firemni kultury. Firmy jsou velmi slozité
systémy, takze je nelze analyzovat jednim zptsobem, a proto je nutné vytvorit schéma
postupu provedeni analyzy. Okoli podniku se méni, a proto je nutné ptizptisobeni a s
nim souvisejici provedeni zmén uvnitf podniku. Analyza firmy je také analyzou

zpiisobu, jak miZe byt zména uskuteénéna.’

Audit firemni kultury

Audit je vétSinou definovan jako zevrubné, systematické a periodické
zkoumani a hodnoceni chovédni podniku (firmy), jeho cili a zvolenych strategii
a zpusobu jejich uskutecnovani. Zamérem auditu je identifikovat problémové okruhy,
ptilezitosti a hrozby a doporucit plan cinnosti sméfujicich ke zdokonaleni
a zefektivnéni procesu realizace zvolené strategie podniku jako dominantniho
vychodiska a pfedpokladu pro zabezpeceni jeho dlouhodobé prosperity. Existuji dva
typy auditi externi a interni audit. Externi audit je provadén externimi subjekty
podniku. Interni audit vychazi z podnikového informacniho a kontrolniho systému a je
vypracovan v ramci podniku odd&lenim, které je pfimo podiizeno vedenim. Usp&sny
audit zviditelni manazerim dosavadni neviditelné bariéry podnikové kultury a je

napomocen urychleni procesu zmén.’

Diagnostika firemni kultury

Diagnéza znamena rozbor pficin n&jakého jevu a jeho stavu. Jde o proces
porozuméni tomu, jak firma funguje a poskytuje informace, které jsou nutné
ke kvalitnimu vykonu podniku i k procesu provedeni zmén v organizaci. Cilem

diagnostiky je vystizné popsani prvkll vzité podnikové kultury. Jeji podstatou je

2 - SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha, 2004, s. 20
3 - SIGUT, Z. Firemn{ kultura a lidské zdroje. Praha, 2004, s. 21
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spravné sledovani a zvazovani, zjistovani a interpelace symptomil, kterymi se
projevuji vzité predstavy, pfistupy a hodnoty. Dtlezitd je snaha o objektivitu
a nezaujatost. Mezi vhodné a pouZzivané nastroje diagnostiky patii tzv. benchmarking.
Benchmarking je proces cilevédomého, systematického a soustavného porovnavani
¢innosti organizace se Spickovymi organizacemi v rdmci branze i mimo ni. Firma
porovnava svoji ¢innost s vysledky nejlepSich firem ve vybraném oboru ¢i skupiné
obort a zjisténé rozdily vyuziva k analyze své pozice na trhu a k dalSimu rozvoji.
Benchmarking identifikuje potencidlni moZnosti zlepSeni firmy a ukazuje, jak toto
zlepSeni implementovat, pfipadné méii tspéch implementace.*

Soucasné teorie 1 praxe zkoumani firemni kultury piinasi dal$i metody
zkoumani, které jsou spojeny se zjiStovani skuteCnosti, které v podnikové kultuie
stimuluji nebo brzdi dalsi rozvoj a zlepSovani vykonnosti podnikli. Obecné lze fici, Ze
se stale vice rozsifuje pouziti metod, které jsou pouzivany na analyzu podnikové sféry.
Tyto metody jsou rozSifovany o aspekt podnikové kultury, nebot’ tato kultura je
chapana jako prvek vyvazeného pfistupu k problémim podniku. Jedna se o rizné
analytické metody marketingu, metody tvorby podnikatelskych zdmérl a strategického

fizeni firmy, metody projektovani a fizeni firmy a dalsi.

2.4 Prvky firemni kultury

4

Prvky organiza¢ni kultury jsou oznafovany jako nejjednodussi strukturdlni
funk¢ni jednotky, které predstavujici zakladni stavebni komponenty kulturniho
systému. Mezi prvky organizani kultury jsou pfedev§im povazovany : zakladni
presvédceni, hodnoty, normy, postoje a dale vné&j$i manifestace kultury, které jsou
oznaCovany jako artefakty materialni a nemateriadlni povahy. K artefaktim materidlni
povahy jsou obvykle fazeny architektura budov a materialni vybaveni firem, produkty
vytvarené organizaci, propagacni brozury apod. Artefakty nemateridlni povahy jsou
organiza¢ni mluva, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ritudly, ceremonidly.

Vyse jmenované prvky jsou popsany v nasledujicich odstavcich.

Zakladni presvédceni
Zakladni presvédceni jsou zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé

v organizaci povaZuji za naprosto samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné.” Funguji

4 - SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha, 2004, s. 21
5 - BELOHLAVEK, G. Jak vést a motivovat lidi. Praha, 2008. 20 s.
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zcela automaticky a jsou velmi stabilni a odolné vaci zméné. Zdrojem vzniku
zékladnich presvédCeni je opakovana zkuSenost, piesnéji opakovand funkcnost
urCitého zplsobu feSeni problému. Jestlize urCity zpiisob chovani a uvazovani vedl
k ur¢itému vysledku, lidé v organizaci za¢nou postupné véfit, Ze véci takto funguji, a to
co bylo pro né hypotézou, za¢nou brat jako skutec¢nost. Naptiklad jestlize k néjakému
rozhodovacimu problému byl pfizvan expert a na jeho doporuceni vedla opakované k
vyteSeni problému a k uspéchu, zacnou lidé véfit, ze v podobnych situacich je tfeba
vzdy zavolat experta. Nebudou chtit rozhodovat sami a nebudou chtit o tom diskutovat
a nepochybuji o tom, ze expert je v takovéto situaci nutny. Mezi piedni autory
zabyvajici se problematikou firemni a organiza¢ni kultury patii Edgar Schein (narozen

1928). Podle tohoto autora lze zakladni presvédceni rozlisit do tii zakladnich oblasti :

1) Presvédceni vztahujici se k peziti a adaptaci vnéjsiho prostredi.
2) Piesvédceni vztahujici se k integraci vnitinich procesii za ii¢elem adaptace a pieziti.
3) Presvédceni tykajici se podstaty pravdy, ¢asu, ¢lovéka a lidskych vztaht reflektujici

na Sir8i prostiedi, ve kterém organizace/skupina existuje.’

PresvédCeni tykajici se preziti a adaptace ve vnéjSim prostiedi se vztahuji
predev§im k ukolim a strategii firmy, metodam, kterymi by mélo byt dosahovano
stanovenych cila a korektivnim opatienim v pfipad€ nenaplnéni cili. Dana presvédceni
ovliviluji zplsob, jakym se organizace chova ve vztahu k vnéjSimu prostredi, jakym
zpusobem se uci a rozviji. Napiiklad ve firmé panuje neuvédomélé piesvédceni, ze
vnéjsi prostredi nelze poznat. Jeho disledkem bude, Ze management firmy/organizace
nebude chtit investovat penize do marketingovych priizkumt a strategickych analyz.
Podobné miize fungovat piesvédceni, ze spokojenost zdkaznikll je nedosaZzitelnd, to
povede k tomu, Ze organizace nebudou o spokojenost zdkaznik dostatecné usilovat
a vysledkem pak bude, Ze usilovani o kvalitu nebude v organizaci ani zah4jeno.
Naopak pokud panuje v organizaci presvédCeni, Ze spokojenost zakaznika je
dosazitelna, pak nastane tendence cilevédomé o tuto spokojenost usilovat.’

PresvédCeni vztahujici se k integraci vnitfnich procesti se tykaji vnitiniho
prostiedi firmy a lidi v ni. Do této skupiny se fadi pfesvédceni vztahujici se k zddouci
mife blizkosti a pratelstvi uvniti firmy ¢i pfesvédCeni tykajici se hranic skupiny

a kritérii v této skupiné. Blizkost a ptatelstvi rozhoduji o tom, jaké vztahy jsou

6- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 19
7- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 20

13



povazovany na pracovisti za spravné a vhodné, zda maji byt divérné ¢i spiSe méne
divérné a formalni. PresvédCeni tykajici se hranic skupiny a kriterii clenstvi
ve skuping, jaky by Clovék mél byt, je piesvédceni, aby tento clovék mohl do této
skupiny patfit. Toto pfesvédceni ovliviiuje vybér €lent, jeji neformalni pozici, jejich
odménovani a jejich pracovni kariéru ve firmé. Lidé kteti odpovidaji témto kritériim,
jsou vnimani jako "insideti" a jsou lépe odménovani a maji vétSi Sanci na postup.
Naopak lidé, ktefi témto kriteriim neodpovidaj, jsou vniméany jako "outsideti" a jsou
méné odméhovany a je s nimi zachazeno defacto lhostejné, aZ nepratelsky.®
PresvédCeni tykajici se podstaty pravdy, casu, Clovéka a lidskych vztaht
muzeme uvést presvédceni tykajici se zdroji pravdy. Zdroje pravdy mohou mit

v raznych kulturdch rozdilny charakter :

- zdrojem pravdy muize byt dogma zaloZen¢ na tradici ¢i ndboZenstvi

- zdrojem pravdy muze byt provérené dogma, autorita vzdélaného clovéka
("$éf spolecnosti to chce takto udélat, protoze on je nejzkusenéjsi")

- pravda muze byt odvozena z raciondlnich ¢i legislativniho zékladu
("$éf by mél rozhodnou protoZze je za to zodpovédny", "mélo by se hlasovat a ud¢lat
to co chce vétsina")

- pravda je to co funguje

- pravda je dana védeckym provéfenim.’

PresvédCeni ve vztahu ke zdrojim pravdy tak mohou vyrazné ovlivnit o co se
pracovnici firmy budou nejvice opirat pfi rozhodovani o vysledky prizkumi a analyz,

o doporuceni autorit, o institut ¢i o jiny zdroj pravdy.

Hodnoty a postoje

Hodnota je to, co je povazovano za dulezité, a ¢emu se prikldda vyznam.
Hodnoty vyjadiuji obecné preference promitajici se do rozhodovani jednotlivce ¢i
organizaci. Projevuji se ve stanoviskach a postojich, které lidé ve firmach zaujimaji,
vtom, co povazuji za dobré ¢i Spatné, za piijatelné ¢i nepfijatelné. Zatimco
individualni hodnotovy systém c¢lovéka urcuje, co je dilezité pro néj osobné, firemni
hodnoty jsou vyrazem toho, ¢emu je ptikladana dilezitost ve firm¢ jako celku, co si
Clenové firmy mysli, ze by se ve firmé ¢i mimo ni m¢lo dé€lat, protoze to povazuji

za spravné a dulezité. Firemni hodnotou muze byt naptiklad spokojenost zdkaznik,

8 - LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 20
9- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 21
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spokojenost zaméstnancl, vzajemna spoluprace atd. Tyto hodnoty piedstavuji jadro
firemni kultury a jeji kliCcovy néstroj. Firmy, které maji své firemni hodnoty
formulovany, je obvykle i deklaruji ve svém poslani ¢i v etickém kodexu firmy a tyto
deklaruji uvnitf své organizace. Nekteré firmy tyto své hodnoty komunikuji také
navenek, nejcastéji za ucelem vytvaieni obrazu organizace "image firmy". Skutecny
obsah kultury tvofi soustava hodnot, které jsou ve firmé v redlném case sdileny
a promitaji se do kazdodenniho chovéani lidi ve firm¢. Termin postoj nam fika, urcity
vztah k urcitému objetu, kterym mize byt osoba, véc nebo udalost. Postoj je vlastné

produkt hodnoceni.

Normy chovani

Normy chovéni jsou nepsana pravidla a zdsady chovéani v urcitych situaci.
Nejedna se formalni normy stanovené firmou, ale o neformalni pravidla chovani, ktera
Clenové firmy sdilej a jejichz dodrzovéani je odménovano a nedodrzeni sankciovano.
Odmeény ¢i sankce maji pfedevsim citovy charakter. K tém, ktefi normy dodrzuji, se
ostatni Clenové firmy chovaji ptatelsky a vstficné a naopak k tém, ktefi normy
nedodrzuji, se ostatni chovaji nev§imavé, odmitav€é aZ neptatelsky. Chtéji-li byt
Clenové organizace ostatnimi akceptovany, maji tendenci chovat se v souladu
s nepsanymi normami chovani, které jsou ve firmé pfijaty. Normy chovani se mohou
tykat fady aspektli organiza¢niho Zivota a pracovni ¢innosti jako jsou rychlost prace,
kvality prace, zpusobu jednani se zdkazniky, mira sd€lovani informaci, ale tfeba
1 odévu apod. Nepsanou normou chovani mize byt pozitivni jako je - chovat se aktivné
ve prospéch firmy, byt vstficny k pfipominkdm a podnétim, pracovat nad ramec
pracovni doby, usilovat o sviij profesionalni rust, sdilet informace a dale pak mtze byt
negativni jako je - nebyt iniciativni, vyhybat se odpovédnosti, starat se jenom o to co je
naplni prace, neprojevovat svllj nazor apod. Pro firmy maji normy chovani zasadni
vyznam. Vymezuji chovani ve firmé, které je a neni pfijatelné, ¢imz reguluji
kazdodenni chovani pracovniki a zajiStuje stabilni a ptfedvidatelné prostiedi. Je-li
jejich obsah takovy, ze podporuje vykonnost firmy, snizuje nutnost vytvaret formalni

kontrolni systémy.'?

Organizacni mluva
Zpiisob vyjadfovani pouzivany ve firme¢ odrazi hodnoty sdilené ve firm¢, miru

formalnosti ¢i neformalnosti vztahli, obor podnikani a dalsi specifika. Pojmim mohou

10 - LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 22
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lidé ve firm¢ prikladat stejny vyznam, coz jim usnadiiuje dorozumeéni a zvysuje jejich
pohodu nebo jejich vyznamy nemuseji sdilet, coz muze byt zdrojem nedorozumeéni

a konfliktd."

Historky a myty

Historky a myty ve firm& jsou udalosti, které prameni ze skute¢nych udalosti,
ale Casto jsou rtiznymi lidmi prezentovany rozdilnym zptisobem. Jsou povazovany
za dulezity indikator presvédceni, hodnot a norem akceptovatelnych ve firmé
a disledkt, které pfinasi jejich nedodrZzovani. Vzhledem k tomu, Ze jsou historky
amyty zapamatovatelné a pfitazlivé, jsou dilezitym indikatorem kultury, ale také

vyznamnym nastrojem piedavani kultury.'

Firemni hrdinové

Firemni hrdinové jsou pro zaméstnance zosobnénim zékladnich hodnot
ave firmé plni dilezité funkce. Dokladaji, Ze kazdy zaméstnanec muze dosahnout
uspéchu, poskytuji modelové chovani, nastoluji vysoké standardy vykonu, symbolizuji
firmu vngjSimu prostredi-svétu, udrzuji a posiluji jedinecnost firmy a motivuji
zamé&stnance. Typickym piikladem hrdiny u nas je Toma$ Bat’a, v cizin¢ Henry Ford.
Firmy by si méli pokud je to mozné vytvaret hrdiny jako je napiiklad vyhodnocovani
pracovnika roku ¢i prodejce meésice, ale v nékterych ptipadech muize byt oslavovani

hrdint nemotivovat pracovniky, ktefi nejsou schopny podobnych vykond."

Zvyky, ritualy, ceremonialy

Zvyky, ritudly a ceremonialy jsou prvky firemni kultury, které jsou ve firmé
udrzovany a predavany. Jako soucast firemni kultury napoméhaji hladkému fungovani
firmy, snizuje nejistotu zaméstnancl, vytvareji stabilni a predvidatelné prostifedi a
umoziiuje zaméstnancim vytvareni vlastni identity. Typickym piikladem zvyka je
poradani firemnich oslav a vecirkii. Dale mohou byt zvyky spojené s povysenim ¢i
s odchodem do dichodu. Tyto piispivaji ke sjednoceni a integraci firmy. DalSim
zvykem muze byt jak se feSi problém - projednavani ve skupinach po kancelafich,
svolani mimotéadné porady, ustaveni specidlnich tymu, ktery problém fesi. Ritualy jsou
totéZ co jsou zvyky, ovSem maji vice symbolickou hodnotu. Odehravaji se na urcitém

mist¢ a Case a zahrnuji zplsoby chovani, které jsou v organizaci v dané situaci

11- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 23
12- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 23
13- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 24
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ocekavany. Typickym ptikladem organizace spojené s mnozstvi ritudlli je armada
(1kdyz se v tomto ptfipadé¢ nejednad vylozené o firemni kulturu). Dal§im ptikladem
ritudlu mize rovnéz byt hlasovani na poradé¢ nebo meési¢ni hodnoceni prodeje, ¢i
pfijimani nového pracovnika do zaméstnani. Ritudly zabezpe€uji zavedené potadky
a posiluji mocenské struktury. Ceremonialy jsou peclivé piipravené slavnostni udalosti
konané u specialnich pftileZitostech. Jejich vyznam spocivd v tom, Ze piipominaji
a posiluji firemni hodnoty a ocenuji uspéchy. Jsou to v podstaté oslavy firemni kultury.
Zaméstnancim casto zprostfedkovavaji silné zazitky a posiluje motivaci a identifikaci

s firmou."

Architektura budov a materialni vybaveni firem

Architektura budov a materidlni vybaveni firem jinak feceno firemni
architektura a vybaveni vénuji organizace velkou pozornost. V dne$ni dobé, kdy je trh
zaplaven velkym mnoZstvim vyrobku, sluZzeb a informaci, je pro firmy velmi dilezita
jeji image. Vzhled budov mé vyznam nejen k vnéjSimu prostiedi, ale také uvnitf,
pro identitu firem. Vzhled zaroven plni funkci odliSovat se od jinych firem, mohou
odrazet tradici firmy mohou byt symbolem skromnosti ¢i blahobytu. Vybaveni firem
jako je nabytek, technologie, informacni systémy atd. Casto svéd¢i o tom, co je ve
firmé prioritou. Casto se stava, e firmy maji honosné vybavené kancelafe
a pro zakazniky nemaji odpovidajici zazemi. Jiné rozdily mohou panovat i mezi
vybavenim ftadovych a vedoucich pracovnikl, jinde je standardni a nerozdilné
vybaveni mezi vSemi zaméstnanci. Tyto naznacené rozdily ve vybaveni vypovidaji

a jsou projevem odlisného obsahu kultury kazdé firmy."

Produkty vytvarené firmou

Produktem vytvaiené firmou rozumime obecné cokoliv jako je vyrobek, sluzba
informace, a to ¢im muze firma uspokojit potiebu zdkaznika. Produkt je ve firmé to
pro¢ vlastné firma existuje a za jakym ucelem byla zalozena. Pokud chce firma
vydélavat musi mit produkt a ten mize realizovat jen za néjakou cenu. Pokud mame
produkt a cenu, musime si jesté ujasnit, jak budeme produkt prezentovat na trhu a jak
budeme informovat zdkaznika o tomto produktu (napt. propagace vyrobku firemni
brozury atd.). Dale musime mit persondl, ktery bude produkt nabizet a prodavat.
Vsechny tyto prvky, jak je firma prezentuje a hlavné jakym zplisobem, jsou dalSimi

projevy firemni kultury.

14- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 23
15- LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 25
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2.5 Struktura firemni kultury

Jak bylo popséano vyse prvky firemni kultury nejsou izolované, ale Ze se spolu
vzajemn¢ prolinaji, souvisi a ovliviluyji. Snaha o objasnéni firemni struktury
a funk¢nich souvislosti vedla nékteré autory k formulaci modelt firemni kultury. Mezi
nejznamejSim a nejuzivanéjSim patii model Edgara Scheina. Tento model je rozdélen
do tfi rovin (viz obr. 2.1) a to prvni rovina artefakty, druha hodnoty a normy a tfeti
zékladni presvédéeni. Sipky v modelu naznauji, jak jednotlivé vrstvy kultury se

vzajemné ovlivituji.'

ARTEFAKTY

| 1

HODNOTY A NORMY

I [

ZAKLADNI PRESVEDC

Obr. 2.1. Scheiniiv model firemni kultury"

Artefakty

Artefakty predstavuji pro pozorovatele nejviditelnéjS§i rovinu organizacni
kultury. Jsou to vnéjsi projevy kultury, které ¢lovék vnima pii setkdni kultury pro néj
nezndmé a nezvyklé. Jsou snadno pozorovatelné a popsatelné a také nejsnaze

ovlivnitelné v ptipadé artefaktd materialniho charakteru.'

Hodnoty a normy chovani

Hodnoty a normy chovani ptedstavuji rovinu c¢astecn¢ védomou, pro vné&jsiho
pozorovatele jen CasteCné zfetelnou a managementem organizace také pouze Castecné
ovlivnitelnou. Pozorovatel usuzuje pouze zprostiedkované jaké normy jsou v organizaci

uplatiiované (rozhodnuti, kritéria odméiovani, chovani pracovniki).

16 - SHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, 2004, s. 26
17 - SHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, 2004, s. 26
18 - SHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, 2004, s. 25
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Ziakladni presvédceni

Zakladni presvédCeni piedstavuji nejhlubs$i rovinu, zahrnujici nevédomé
a pro prislusniky kultury zcela samoziejmé nazory a myslenky. Obsah zakladnich
presvédceni je nevédomi a z pohledu ¢lend organizace samoziejmy, je velmi obtizné
identifikovatelny.

Uvedeny model naznaCuje logicky mechanismus vziajemné souvislosti
jednotlivych prvka firemni struktury obéma sméry od vnitinich vrstev k vnéjSim
a naopak, tak jak ukazuji Sipky v Schneinové modelu na obr. 2.1. Chce-li management
firmy cilen¢ ovliviiovat obsah firemni kultury a zavede-li opatfeni smétujici
k vytvofeni urcitych artefakti, i obsah vné&j$i vrstvy muze mit po Case disledky
pro vrstvy vnitini.

V nasledujicim odstavei bude ukadzan piiklad Scheinova modelu firemni
struktury. Tento piiklad ukazuje obsah kultury vyjadiené¢ho prostfednictvim projevii
jednotlivych trovni (rovin) firemni kultury. Na roviné zdkladniho ptesvéd€eni firmy je
"spokojenost zakaznika ovliviiuje uspech firmy". Z tohoto presvédCeni plynou firmé
hodnoty a normy chovani jako jsou "vychazet zdkazniklim vstfic, aktivni a rychlé
feSeni problému zékaznikii, rychla reakce na pozadavky a dalsi". Ve treti roviné
artefakt, které bude zdkaznik vnimat nejvice, to mohou byt "pfijemné jednaci
mistnosti se zakazniky, vano¢ni nebo narozeninova piani, drobné darky pro zakazniky,
pravidelné setkdvani s klicovymi zakazniky". Znalost funkénich souvislosti
jednotlivych vrstev firemni kultury je dilezita pro porozuméni zékonitostem fungovani
a utvaieni firemni kultury."

Pojeti Edgara Scheina je v soucasnosti nejznaméjsi a nejcitovanéjSim vykladem
struktury, utvafeni a fungovani firemni kultury. S timto autorem se fada dalSich autoru
s jeho vykladem a pojetim ztotoziiuje, nékteti na jeho pojeti navazuje a dale
rozpracovavaji. Kratce o tomto americkém védci a psychologovi celym jménem Edgar
Henry Schein narozen v roce 1928, je profesorem na MIT Sloan School
of Management. V mnoha smérech vyznamné ovlivnil oblast vyvoje v organizaci a je
napi. povazovan za autora pojmu organizacni kultura a stal se pritkopnikem konceptu
organizacniho rozvoje, objasnil koncepci podnikové kultury a prokazal jeji vztah

k vedeni 1idi.?

19 - SHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, 2004, s. 28
20 - Edgar Shein [online] 2011, dostupny z WWW: <http://en.wikipedia.org/wiki/Edgar Schein>
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2.6 Zména firemni kultury

Zména firemni kultury je naro¢nym manazerskym tkolem. Firemni kultura je
slozitym jevem a je obtizné kulturni signaly vnimat a porozumét jim, protoze jsou zde
mnozstvi vnitinich a vnéjSich signali. Do jaké miry lze viibec firemni kulturu ménit
a utvaiet? V dnesnim konkuren¢nim prostredi, kdy firma ma zavedeny jist¢ symboly
a standardy kultury, a firma za¢ind mit v tomto prostedi problémy, musi firma provést
ur¢ité manazerské kroky, v zajmu zachovani existence organizace. Kdyz takovyto
podnik pojede "ve starych kolejich", a management nebude chtit zménit chod firmy,
muZe to mit za nasledek defacto jeji konec. Pokud budou provedeny tyto kroky, budou
mit ur¢ité¢ dopady na celkovou firemni kulturu. Ale firemni kulturu nelze ménit ze dne
na den, je to proces dlouhodobi a spiSe postupny. Optimalni firemni kultura pfitom
pouze vyzaduje jeji posilovani a nevyzaduje Zadné razantni zmény a zasahy. Pokud
tedy funguje optimalni kultura, nastava otdzka , pro¢ viibec ménit podnikovou kulturu?
Z hlediska pribéhu a charakteru zmény jsou rozliSovany dva zékladni typy zmény
firemni kultury a to prvni jako revolu¢ni, kterda byva také oznacovana jako
transformacni strategicka a druha zména evoluéni.?!

K revolu¢ni zméné dochazi tehdy, kdy existuje silny vnéjsi 1 vnitini tlak, ktery
tuto zménu piimo vynucuje k preziti a zachovani firmy. Vnéjsi tlak mize predstavovat
napfiklad zménénym podminkdm v prostfedi jako je zména postaveni firmy na trhu,
avnitini tlak, kterym muze byt napiiklad Spatné vysledky hospodaieni - ztrata.
Revoluc¢ni zména je velmi komplexni zména a zahrnuje vice subsystémt podniku jako
je zména organizacni struktury, zména managenentu, a dotykd se vice urovni firmy.
Revolu¢ni zména ma charakter postupného rozplanovaného postupu v urcité casovém
horizontu.

Evolu¢ni zména je zménou plynulou, uskute¢iiovanou postupné a dlouhodobg.
Jedna se o feSeni konkrétnich problémi firmy, které je potfeba zlepsit (naptiklad
zavadéni nové technologie vyroby). K evolu¢ni zméné se nepfistupuje z diivodu krize
firmy, ale jak jiz bylo fe€eno v ramci v podniku néjaky problém ¢i pottebu vyftesit i
vylepsit. V evoluéni zméné nedochdzi k zasadnimu piesmérovani obsahu firemni
kultury, ale spiSe k vylepSeni a rozvoji urcitych ryst kultury.

Z vySe popsanych zmén revoluéni a evolu¢ni plyne, ze ve firm¢, kterd

prosperuje je evoluéni zména pfinosem a je efektivni co do rlstu firmy. Jakmile se

21 - LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 164
20



firma dostane do faze, kdy z néjakého divodu neprosperuje, evolu¢ni zména jiz zde
nemuze byt u€inna, a je zapotiebi zmény revolucni, kterd znamena hluboky zéasah
do vSech hodnot, struktur, systéma a procesti firmy. Schopnost zvladnou takovou to
zménu je dulezitym predpokladem schopnosti se pfizplsobit pozadavkim
podnikatelského prostiedi.

Problematice firemni fizené zmény se vénuje mnoho autoru. Modely procesu
firemni zmény, které¢ jsou v literatufe publikovany, zahrnuji detailné propracovany
nékolika fazovy postup, ktery vzdy zacina identifikaci potfeby zmény a koncici jejim
vyhodnoceni. Mezi autory je doporuc¢ovan model podle Sonji Sackmannové?
(narozena 1955, profesorka na Mnichovské univerzite FAF, jeji vyzkum a vyuka se
specializuje zejména na oblasti firemni kultury, vedeni lidi, organizacniho rozvoje

a management. Na obrazku 2.2 je zobrazen tento model zmény firemni kultury.

definice diagnostika
radouciho obsahn soucasného obsahn
firemmni koultury firemmni kaultury
F F

porovnan

formulace silnvch a slabych stranek
soucasného obsahn firemni kultury
stanoveni cil zmény

+

piiprava planu zmény

+

implementace zmény
monitorovani pribéhn zmény

v

diagnostika vysledknl zmény

Obr. 2.2 Model zmény firemni kultury podle Sonji Sackamannové”

22 - Universitdt der Bundeswehr Miinchen Sonja Sackmann [online] 2011,
dostupny z WWW: <http://www.unibw.de/wow1_2/team/sackmann>
23 - SACKMANN, S. Unternehmenskultur : analysierin - entwickeln - verdndern. Neuwied, 2002, s. 158
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Tento model je rozdélen do sedmi fazi :

1) Definice zadouciho obsahu firemni kultury.

2) Diagnostika souc¢asné¢ho obsahu firemni kultury.

3) Porovnani soucasného a pozadovaného obsahu firemni kultury.

4) Identifikovat rozdily a formulovat silné a slabé stranky soucasné firemni kultury
a stanovit si cile zmény.

5) Ptipravit plan zmény.

6) Implementovat zménu, provést vytyené cile a monitorovat pokrok.

7) Provést diagnostiku vysledki zmén.

Prvni ¢tyfi faze uvedeného postupu piedstavuji analytickou Cast projektu
zmény, kterd by méla byt vychodiskem pro vlastni provedeni zmény. Paté a Sesta faze
zahrnuji piipravu a provedeni. Posledni faze je vyhodnoceni celého procesu. Zadouci
vSak je, aby transformace podniku nebyla jednorazovd zmeéna, ale aby zména méla
cyklicky charakter. Diagnostikou vysledkii by mélo byt promitnuto do dalsi analyzy
a cely cyklus by se mél opakovat., nebot’ prostfedi se méni a v podniku mohly vznikat

dalsi nové pozadavky a naroky.

2.7 Rizeni lidskych zdroji

Definice fizeni lidskych zdrojii je oblast procest ve firmé¢, ktera se zabyva
fizenim a rozvojem lidskych zdroji pocinaje od vytvoreni pracovniho mista, naboru,
ziskavani zaméstnancl, vybéru zaméstnanci, piijeti zaméstnance na pracovni pozici,
ohodnoceni, dalsi vzdélavani zaméstnancti, osobniho hodnoceni a odménovani, péce
o zaméstnance, pldnovani kariéry, povyseni, rozmistovani pracovnikll az po propousténi
&i ukonéeni pracovni pozice. Rizeni lidskych zdrojii nebo také personalni management
je dulezitym prvkem firemni kultury, nebot’ pravé lidé jsou ti, kdo utvaii kulturu a jak
bude kultura organizace vypadat. Hodnota vyznamu persondlniho fizeni v podniku ma
vliv na kvalitu personalu a na konkurenéni schopnost podniku. Na personalni
management pisobi spousty faktort. Mezi tyto faktory lze zahrnout velikost a profil
firmy, finan¢ni podminky, strategie, technologie, podnikova kultura a styl Fizeni.**

O uspé&snosti firmy rozhoduji lidské zdroje a jaci lidé ve firmé pracuji. Usp&sné

firmy jsou Gspésné jen proto, Ze piijimaji a davaji dohromady spravné lidi a ty musi také

24 - KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii. Praha : C. H. Beck, 2001. 24 s.
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spravné odmeénit a motivovat k dalsim pracovnim vykonim. Lidské zdroje jsou
nakladné a tim 1 drahé. Diky nakladim, které vznikaji se mzdami, je mnoho
personalnich rozhodnuti nespravné. Dnes uz si firmy uvédomuji, ze mzda uz relativné
feceno nejsou naklady, ale Ze lidské zdroje jsou pro firmu investice, které pokud
funguji, pfinaSeji firm¢ zisk. Proto se uz firmy zacinaji touto problematikou
a organizacni strukturou Utvaru fizeni lidskych zdroji zabyvat a kladou na ni diraz
a prioritu. Organiza¢ni struktura zavisi na velikosti firmy a ¢im vétsi firma tim véEtsi

diference jednotlivych sekei :

1) Sekce zaméstnavani — ziskavani, vybér, pfijimani, ukoncovani pracovniho poméru
a evidence pracovnik.

2) Sekce personalniho rozvoje — hodnoceni, vzdélavani, funkéni postup a kariéra.

3) Sekce odménovani — analyza pracovnich mist, hodnoceni prace, stanovovani
pracovnich norem, mzdova Setfeni, vytvafet mzdové formy a mzdové systémy,
stanovovat mzdové tarify a klasifikace zaméstnanct.

4) Sekce pracovnich vztahi — kolektivni vyjednavani, dodrzovani zakonu v oblasti
prace a zaméstnavani, vyfizovat stiznosti a pfipominky.

5) Sekce personélniho planovani — analyza vztahti a pohybu pracovnikd.

6) Sekce bezpecnosti prace - Setieni a evidence urazli, vychova k bezpec¢nosti.

7) sekce zdravotni péCe — prohlidky zaméstnanct (vstupni, periodické, preventivni),
rehabilitace a prvni pomoc.

8) Sekce pece o pracovniky — pojistovani, stravovani a rizné zaméstnanecké benefity.

9) Sekce vyzkumu a metodiky — provadi analyzu trhu prace, personalni marketing.

Samoziejmé, Ze malé podniky si nemohou dovolit takovou to diferenci a musi se
spokojit s mensi strukturou. Naopak velké firmy maji pfimo tymy odbornikia
v persondlnich utvarech a maji jest¢ vétsi diferenci nez zde uvedenou.

Pokud ma podnik dobfe zvladnutou strategii procesu fizeni lidskych zdroji
a tato strategie funguje, je to pozitivni prvek firemni kultury a pfispiva k dobrému
a zdravému prostfedi firmy. Dle mého nazoru investice do dobrého a kvalitniho
pracovniho persondlu se firmé& nékolikanasobné vrati, jak ve formé financi a zisku, tak

1 prave v pozitivnim prostiedi firmy, tedy firemni kultufe.
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2.8 Komunikace kli¢ovy prvek firemni kultury

Komunikace znamena urcity proces piedavani informaci, pomoci rtznych

prostfedku od mluveného slova az po technologické informacni systémy. Schopnost

vvvvv
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dovednosti kazdého z nds, a pro lidi, ktery zastavaji manazerské a vedouci funkce
naprosto nezbytna. Uspech kazdé firmy na trhu je nejen kvalitni vyrobek nebo sluzba,
ale také vhodné zvolend marketingova komunikace takova, ktera snadnéji pomutze firmé
dosahnout jeji cilt. Spatne zvolena komunikace mezi zékazniky, ale i uvnitf podniku,
jsou velmi Casté, a miizou vést ke ztraté klienta a poSkozeni dobrého jména firmy.”

Z mého pohledu bych komunikaci rozdé€lila na dvé slozky. Prvni slozku
na komunikace hlasovou - slovem - mluvenou fe¢i a druhd sloZzka na komunikaci
prostiednictvim pisma - dopis, internet, e-mail, propaga¢ni materidly atd. Prvni sloZku
jesté mizeme rozdelit na bezprostiedni, tedy kdy jsou pfi komunikaci osoby pfitomné
a zprostfedkovana, kdy jsou osoby jinde jako je telefonovani, videokonference, video-
hovor. To jak firma komunikuje uvnitt nebo s vnéjSim okolim vypovida na jaké urovni
je celkova firemni kultura firmy. Shrneme-li tak hlavni zdsada komunikace je, aby
komunikace byla kultivovana ve vSech smérech, at’ hovotime s kolegy v praci nebo
zékazniky, vedeme poradu nebo obchodni jednani, telefonujeme, piSeme email atd.
Vsechny tyto projevy, tak jak je podame, mtiZzou posilit nasi davéryhodnost, a pokud je
podavame Spatnou cestou naopak nasi divéryhodnost podkopavat. Dilezité je také
nejen vstiicnost, ale také pfijemné vystupovani, dobra argumentace, piedchazet
konfliktim, ale také umét ptiznat chybu a pokuj je to nutné se také patfiénym zplisobem
omluvit. Zakaznici vétSinou nepozaduji zazraky, ale za své penize pozaduji sluSné
zachazeni a poctiv€é odvedenou praci. To jak s nimi komunikujeme odrdzi, co si
takovém zékazniku myslime. Bézny zékaznik je na chybu v komunikaci celkem zvykly,
ale u narocnych zdkaznika firma velice rychle narazi. Naro¢ny zdkaznik vyloZené
nesndsi nedochvilnost, nespolehlivost, nepruznost a problémovou komunikaci.
Takovyto zakaznik asi takovéto spolecnosti Sanci uz nedd a poohlédne se po jiné, kde to
funguje jak ma, protoze by mélo fungovat, "pro¢ ja bych mé¢l né¢koho uhanét, aby mi

poskytl produkt - vyrobek nebo sluzbu, kdyz ja jsem ten kdo plati, a ne naopak". Stejné

25 - BROOK, 1. Firemni kultura. Brno, 2003, s. 92
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to bude v prostiedi firmy. Kdyz zaméstnanec bude Spatn¢ komunikovat ve firmé a bude
délat chyby, tak firma se s takovymto zaméstnancem rychle rozlou¢i a poohlédne se
po novém zameéstnanci a plati zde podobné jako v prfedchozim odstavci "pro¢ by firma
méla zaméstnavat a platit zaméstnance, ktery déla chyby a defakto nemé pro firmu
uzitek, ba naopak miize firmu poskodit". Schopnost komunikace bude bran ¢im dal tim
vEtsi a vyznamnéjsi roli nejen ve firemnim prostfedi, jak vnitinim tak vnéjSim, ale v

celém naSem Zivote.

2.9 Shrnuti

Shrneme-li souasné pojeti firemni kultury miiZzeme konstatovat, Ze je to slozita
oblast studia, kterd podnécuje k diskuzi. Nazory teoretikli, ale i manazer s praxi se
v nékterych piipadech velmi 1i§i. Nicméné nékteré nazory jsou si velmi blizké jako

jsou :

a) Firemni kultura je vyznamny subsystém podniku, ktery ovliviiuje jeho chod,

prosperitu a pracovni Zivot zaméstnancul.
b) Firemni kultura jeji utvareni a zména je spojena s lidskym faktorem.

c) Firemni kultura a jeji existence je prezentovana prvky firemni kultury jako jsou
zakladni pfesvédCeni, hodnoty, normy a chovani. Navenek je prezentovana

prostiednictvim artefakt.

d) Firemni kultura je vysledkem procesu uceni a nahromadénou zkusenosti, realizované

v ramci feSeni problémt jak vnitiniho tak vnéjSiho okoli firmy.
e) Klicovou roly ve firemni kultufe hraje personalni ¢innost - fizeni lidskych zdrojt.
f) Dal§im vyznamnym prvkem firemni kultury je komunikace.*

Pii zpracovani této Casti prace jsem pouzila literaturu uvedenou v seznamu
pouzitych zdrojii. Pii studiu této literatury, jsem si zacala uvédomovat, jak nckteré
pasaze a uvahy z téchto zdroji, jsou shodné s tim, co jsem jiz zazila z praxe
v pracovnim prostiedi. Clovék si ani neuvédomi, jak viechno do sebe zapada. Kdyz zde
uvedu priklad : ve firm¢ ve které pracuji patii mezi zékladni pfesvédceni firemni kultury

,Jedname tak, aby byl zakaznik spokojen®. Pokud doslo ve firm¢ k jednani pracovnika,

26 - LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha, 2010, s. 39
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ktery nerespektuje toto presvédceni je mu taktné naznaceno jestli ma smysl, aby déle
setrvaval na tomto misté. Uvedenou situaci jsem v praxi n¢kolikrat fesila, kdy podfizeny
pracovnik se choval k zakazniklim neurvale nebo arogantné a musela jsem tuto situaci
fesit. Redenim bylo, Ze zaméstnanec pfiznal chybu a snazil se, aby jiz k takovému
konfliktu nedoslo, a nebo jsem se s takovym to zaméstnancem musela rozloucit a byl
snim zakonnym zptisobem ukoncen pracovni pomér. Firma si na tomto zakladnim
piesveédceni stoji a zaméstnanci ho musi respektovat.

Tak, jak jsem uvedenou problematiku zacala studovat do hloubky, mi bylo
i pfinosem do mé nynéjsi prace a zacCala jsem vice chépat vztahy na pracovisti a jak
firemni kultura vlastné funguje, jak z pozice nadfizen¢ho pracovnika, tak z pozice
podfizeného pracovnika. Pochopila jsem, jak funguji véci, jako jsou naptiklad pracovni
postupy, které jsem delala automaticky, a viibec mé nenapadlo, Ze to jsou vlastné ony
prvky firemni kultury, které tuto kulturu utvarej a méni a opravdu tyto prvky firemni
kultury existuji a funguyji.

V nasledujici kapitole bude popsano firemni prostiedi a firemni kultura z praxe

konkrétni firmy, jak funguje, a jak se utvafi a méni.
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3 Firma LIDL CESKA REPUBLIKA v.o.s.

3.1 Predstaveni firmy

Firma LIDL (déale budu pouZivat jen nazev firmy bez dodatku Ceska Republika
v.0.8.) patii mezi top na trhu maloobchodnich prodejen potravin a jako mezinarodni
spolednost je aktivni se svymi vlastnimi prodejnami téméf po celé Evropé. V Ceské
republice ma tato spole¢nost jiz 219 prodejen, umisténych ve vSech koutech republiky
a to v kazdém 1 mensim méstecku. Ve vétSich méstech se téchto prodejen nachazi i vice.

Prodejny jsou specializované piedev§im na potravinaiské vyrobky, ale také
na doplinkové zbozi jako je obleceni, doméci potfeby, drogerie, kancelaiské potieby,
hracky, hobby potfeby a tak dale. Zbozi, které tato firma nabizi, neni jen levné, ale co se
tyCe kvality, je na dobré tirovni. Hlavnim sortimentem jsou potravinarské vyrobky, které
jsou znamé (naptf. Coca-Cola, Madeta, Orion...), tak spole¢nost md i své vlastni
diskontni znacky, které miizete koupit pouze v téchto prodejnach. Tyto znacky dostali
i mnoho ocenéni, jak v testu spotiebitele (neziskova organizace dTEST zaloZena v roce
1992), tak 1 v DLG - Deutsche Landwirtschaft Gesellschaft (Némeckd zemédélska
spolecnost). DLG - tato spolec¢nost kazdorocné testuje pres 27 tisic vyrobkd, jak
z Némecka, tak i ze zahranici.

Spole¢nost LIDL ma na druhou stranu velice agresivni politiku zamétenou na co
ze v celé republice se uz nachazi pres 200 prodejen a dalsi se buduji, firma zaméstnava
ptes 4500 pracovnikl. Zakladnim principem je hlavné jednoduchost, rychlost vybéru
zbozi a ptehlednost regali.

Tuto spolec¢nost vlastni némecky podnikatel Dieter Schwarz, jehoZz otec patiil
mezi zakladatele, jehoZ majetek se odhaduje pfes 10 miliard EUR. Kromé diskontni
prodejny LIDL, patfi tomuto podnikateli v Ceské Republice je§té hypermarkety
Kaufland.

3.2 Historie firmy

Firma za¢inala ve 30-letech minulého stoleti ve Svabsku jako velkoobchod
s potravinami pod nazvem "LIDL & CO". Do této firmy vstoupil podnikatel Josef
Schwarz, jehoz rodina tuto firmu vlastni do dnes (v soucasnosti ji vlastni jeho syn

Dieter Schwarz). Majitel firmy ponechal logo firmy po celé roky stejné, protoze pojem
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LIDL uz byl zndmy a také proto, kdyby doslo k pfejmenovani na jméno Schwarz, tak by
vznikl pojem preloZeno do CeStiny "Cerné obchody", coz by u zakaznikli nedélalo dobry
dojem, takze ziistalo jméno firmy "LIDL". V 70-letech a v 80-letech doslo k nejvétsi
expanz, a to jak v Némecku tak i v ostatnich Evropskych zemi. Diky tomu je nyni LIDL
nejvétsim diskontnim prodejcem v Evropé, v Némecku patii mezi Top 10 a v Ceské
Republice se stal opét prodejcem roku.

LIDL zagal v Ceské Republice v &ervnu v roce 2003, kdy oteviel 14 prodejen.
Po ¢tyfech letech tedy v roce 2007 mél jiz ptes 160 prodejen. Dnes je to jiz pies 210
a v budoucnu se bude i nadale rozSifovat. V planu je mit prodejnu v kazdém mésté

nad péttisic obyvatel, tedy opravdu vSude.

3.3 Firemni kultura firmy LIDL

Znak ¢i logo zna této firmy urcité kazdy, je to ¢tverec a uvniti kruh s népisem

“LIDL* viz obrazek ¢&. 3.1

Obr. 3.1 logo firmy”

Motto firmy je : spravna volba. Firma si je védoma svého postaveni na trhu a je
si védoma, Ze pojem LIDL se stal velmi zvuény. Proto se snazi fidit heslem spravna
volba ve vSech smérech. Aby to byla spravna volba, jak pro zaméstnance a dodavatele,
tak 1 pro zakazniky.

Kdyz nastoupite do zaméstnani do této firmy, dostanete se Vam do rukou
zakladni ptirucka, kde jsou uvedené obecné zasady a doporuceni. V této ptirucce jsou
hned na zacatku také uvedené ptistupy firemni kultury firmy LIDL. Tyto pfistupy jsou
rozdéleny do péti skupin, a to firemni zdsady, zdsady vedeni a kultura vedeni
spolecnosti, zasady jednani se zameéstnanci, zasady jednani se zdkazniky a zasady

jednani s obchodnimi partnery.

27 - LIDL CESKA REPUBLIKA v.o.s. [online] 2011, dostupny z WWW: <http://www.lid].cz>
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Vyse vyjmenované zdsady jsou, podle obecné teorie, kterd byla popsana
v kapitole druhé, znaky firemni kultury neboli prvky firemni kultury. Kazdou z téchto
zéasad lze ptimo pfifadit k roviné firemni kultury podle modelu Edgara Scheina viz.
kapitola 2.5 k roviné€ zékladni piesvédceni firmy, normam a postojim nebo artefaktim.

Nyni Ize budou rozepsany jednotlivé prvky zasad vyse uvedenych.

Firemni zasady :

1) Jedname tak, aby zédkaznik byl vzdy spokojen.

2) Nejvyhodnéjsi pomér ceny a hodnoty urcuje nasi pozici na trhu.

3) Rychlé rozhodovani a jednoduché pracovni postupy zajist'uji nas aspech.

4) Cestné jednani je pravidlem dodrzovanym kazdym zaméstnancem ve firmé.

5) Vazime si sebe navzajem a podporujeme se.

6) Dohody jsou dodrzovéany v atmosféte duvery.

7) Jsme decentralizovand firma a pracujeme systematicky.

8) Chvala, uznani a konstruktivni kritika vytvareji nasi kazdodenni pracovni atmosféru.

9) Obklopujeme se schopnymi pracovniky a v kazd¢ oblasti je zajiSténa zastupitelnost.

Zasady vedeni a kultura vedeni spole¢nosti :

1) Spolecné¢ s naSimi zaméstnanci projednavame cile, definujeme jasné ukoly
a vytvaiime oblasti odpoveédnosti s prostorem pro iniciativu.

2) Divéfujeme nasim zaméstnanciim, Ze jim svéfené tikoly splni co nejlépe, Ze rozvinou
navrhy a napady, které nasi firmu posunou dal.

3) Hovotime spolu a podporujeme ptimou, ¢estnou a v€asnou komunikaci.

4) Chovame se k sobé Cestné a s respektem.

5) Dodrzujeme sliby a dohody a pro nase zaméstnance jsme diveéryhodnym partnerem.
6) S kazdym zaméstnancem pravidelné vedeme rozhovor se zpétnou vazbou tykajici se
jeho vykonu a chovani. Pfitom podporujeme a motivujeme pozitivnim uznanim
vykonanou praci a konstruktivni kritiku.

7) Kontrolujeme vécné a pfimétené. Spole¢né s naSimi zaméstnanci vytvaiime potencial
pro zlepSeni.

8) Jsme spolehlivi, Cestni, hodnovérni a loajalni, a to také v krizovych a konfliktnich
situacich.

9) Jsme otevieni ménicim se pozadavkiim a ramcovym podminkdm s cilem dal$iho

zlepseni a rozvoje firmy.
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10) Vytvarime takovou atmosféru, ve které dame prostor iniciativé a motivaci,
spokojenosti a radosti z prace.

11) Umoznujeme nasim zaméstnancim pracovat zodpovédné a uspéSné v nasi firmée
a podporujeme jejich rozvoj.

12) Jsme si védomi toho, ze kazdy z nas svym piikladem piispiva k naplnéni nasich

hlavnich zasad a zasad vedeni.

Zasady jednani se zaméstnanci :

1) Chovame se tak, abychom byli vnimani a uzndvani jako atraktivni zaméstnavatel.

2) Volnd mista obsazujeme ptrednostné z vlastnich fad a zaroven také podporujeme
zmény presahujici rimec oddéleni a firmy.

3) O obsazeni pracovnich mist rozhodujeme profesionalnim vybérovym fizeni.

4) Rozhodnuti o pfijeti do zaméstndni u€inime vzdy na principu "z oc¢i do o¢i" za ucasti
nadfizeného.

5) Prvni pracovni den vitdme nové zaméstnance se zajmem a dobie pfipraveni.

6) Kazdého zaméstnance kvalifikované zapracovavame na jeho pozici.

7) Pravidelnymi rozhovory se zpétnou vazbou zjistujeme spesnost zapracovani.

8) Vytvafime pracovni a rdmcové podminky, které nasim zaméstnancim maximalné
umoziuji skloubit zaméstnani, rodinu a volny cas.

9) Vykony a angaZovanost nasich zaméstnanci odménujeme piiméfené jejich pozici
a situaci na pracovnim trhu.

10) S kazdym zaméstnancem firmy provadime v pravidelnych intervalech hodnotici
rozhovory tykajici se jeho vykonu, chovani a dalSiho rozvoje ve firmé.

11) Podporujeme nase zaméstnance v jejich odborném a osobnim rozvoji.

12) V ptipadé ukonceni pracovniho poméru se louc¢ime Cestné a s respektem.

Zasady jednani se zakaznikem :

1) Nas zakaznik je pro nasi firmu nejdilezitéjSi osobou. Je stfedem naseho zajmu
a pracovni procesy jsou podiizeny jeho potfebam.

2) Nasemu zdkaznikovi vzdy nabizime plnou dostupnost vSech produktti naseho
sortimentu.

3) S nasim zdkaznikem jedname piatelsky, upfimné a s respektem.

4) V ptipadé dotazli, pfani, problémi nebo reklamaci uspokojujeme naSe zakazniky
rychle.

5) Nasemu zdkaznikovi nabizime vzdy provétenou kvalitu a Cerstvost za nejlepsi cenu.
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6) Nasemu zdkaznikovi nabizime zdsadné Cistou a uklizenou filialku.

7) Nasemu zdkaznikovi umoziujeme rychly a pohodlny nakup.

Zasady jednani s obchodnimi partnery :

1) VUci naSim obchodnim partnertim se prezentujeme jako korektni firma orientovana
na konkurencni prostiedi.

2) S nasimi obchodnimi partnery jasné definujeme rozsah vykonii a tim zabranime
nedorozumeéni a nejasnostem.

3) Dodrzujeme sliby a dohody a jsme hodnovérnym partnerem. Rovnéz tak ocekavame
dodrzovani slibti a dohod od naSich obchodnich partnert. Respektujeme zavaznost
daného slova.

4) Kontrolujeme dodrzovéni sjednaného rozsahu vykont.

5) Pii jednani se orientujeme na cenu, rozsah, stejn¢ tak na konkurenceschopnost
a v zasad¢ jsme otevieni novym obchodnim partnerim.

6) S naSimi obchodnimi partnery jedname cestné a partnersky a nevystupujeme
povySené a arogantné.

7) Komunikujeme konstruktivng, se znalosti véci a v pfiméfeném rozsahu.

8) Pozadujeme a podporujeme kreativitu nasich obchodnich partnert s cilem zlepSeni
a optimalizace nakoupeného zbozi a sluzeb. Jsme otevieni konstruktivnhim napadim
a objektivné oveétujeme potencial dalsiho rozvoje a zlepSeni nasi firmy.

9) Od nasich obchodnich partnerti zasadné nepfijimame zadné darky a pozornosti.*®

K vySe vyjmenovanym prvkiim firemni kultury lze fict, Ze si na nich firma stoji
a zaklada a snazi se je pln¢ realizovat v provozu. Tyto prvky firemni kultury by se dali
ptifadit k prvni rovin¢ zdkladnich pfesvédceni a nekteré prvky k normédm a postojiim
firmy. Tyto firemni zéasady pochazeji z Némecka, piesto si firma uvédomuje
a respektuje rozmanitost a odliSnost hodnot a tradic v kazdé zemi, ve které ma pobocky
a aplikuje uvedené zésady s respektem praveé k tradicim k dané zemi. Ptikladem mutze
byt, ze firma ma v nabidce vZdy znackové vyrobky té zemé, ve které se nachazi (napf.
v Ceské Republice jsou v nabidce produkty &eskych vyrobed jako jsou zna¢ky - Plzen,

Budvar, Madeta, Kofola atd.).

28 - Vnitini dokumenty firmy LIDL Ceska Republika v.o.s.
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3.4 Artefakty firmy LIDL

Jak jiz bylo feceno v kapitole druhé, artefakty jsou prvky firemni kultury, které
jsou nejvice pro pozorovatele viditelné a hmatatelné, jsou to vnéjsi projevy firmy, které
clovék nejvice vnimd. Z pohledu zdkaznika patfi mezi artefakty, které budou nejvice
viditelné : logo firmy, reklama a letdky o produktech, architektura filidlek a vnitini
uspofadani prodejen, piistup personalu k zakaznikm.

Logo firmy viz obr. 3.1 je stejné od zacatku zalozeni firmy a je pfitomno vsude
tam, co souvisi s firmou. Na kazdé jakékoliv pobocce (filidlka, centrala, sklad) visi
velka svételna tabule s timto logem a na co nejviditeln€jsim misté. Logo je na letdkach
v reklamé, pracovnici ho maji umisténé na pracovnim odévu, na dokumentech firmy
atd. Toto logo je nezaménitelné a ma pro firmu velkou cenu. Toho si byl plné védom
vlastnik této spolecnosti, kdyz pred 1éty vykoupil podil od spole¢nika, po kterém byla
tato firma pojmenovand, koupil 1 jeho jméno, aby této firm¢ tento znak zistal
1 v budoucnosti. Je to znak a symbol firmy.

Dalsim artefaktem, ktery na nas zékazniky ttoci ze vSech stran, je reklama
a letdky. Kazdy z nas vnima tento prvek firemni kultury jinak, tim jak na néas reklama
a letaky utoc¢i a jak jsme ji zasypani, tak se nam dostava do podvédomi. Firma, jak jiz
bylo feceno v uvodu ma velice agresivni politiku co se tyCe cen. Snazi se byt co
nejlevnéjsi, aby v konkurencnim prostiedi uspéla. A pravé nastroj reklamy a distribuce
letakd ji pfinasi vysledky. Ze své praxe vim, jak jsou lidé "nadrzeni" na zboZi uvedené
pravé v reklam¢ nebo propagacnich materidlech. Vysledkem tohoto procesu je, ze
mame vysoké obraty zboZi, ale co je dileZzité pro firmu, zdkaznici kdyZ uz zde nakupuji,
tak si i nakoupi ostatni zbozi a tyto zédkaznici chodi nakupovat pravidelné. Samoziejme,
7e tato strategie neni stoprocentni, ale ma své velmi pozitivni vysledky pro ziskovost
a konkurenceschopnost firmy.

Kdyz se podivdme na artefakt - architektura filidlek a vnitfni uspotradani
prodejen, jsou si téméf vSechny provozovny stejné. Typickym znakem je architektura
budovy. Jiz zdalky je vidét sedlova stiecha budovy a na Stitu velka svételna cedule
s logem firmy. Vstupy do provozovny a ramy okem jsou v tmaveé modré barve, fasada je
pak klasiky bild. Ke kazdé provozovné patii dostate¢né naddimenzované parkovisté
pro zékazniky. Vyjimku tvoii nékteré provozovny v historickych centrech mést, kde
nelze takovyto typ budov realizovat z diivodu historické zastavby. V takovém to piipadé

je provozovna vzdy oznacena logem firmy (napiiklad filidlky v centru hlavniho mésta).
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Co se tyc¢e vybaveni a uspofadani, jsou defakto vSechny uspotadany stejné. Zalezi
o jakou filidlku jde. Firma rozliSuje tfi druhy na nizko obratkovou, sttedné obratkovou
a vysoko obratkovou, které se lisi velikosti prodejni plochy (od 800 m2 do 1200 m2)
a kazda ma svijj systém usporadani.

Mezi artefakty, na které klade firma velky diraz, je pfistup zaméstnanch
k zakazniktim. Jiz vySe vyjmenované zasady, jak se chovat k zdkaznikim, jasn¢ definuji
co se od zaméstnancl pozaduje a jak se k zadkaznikovi chovat. Uvedené zasady jsou
1 obsazeny v kazdé pracovni smlouvé, kterou firma uzavie se zaméstnancem.

Jeden ptiklad z praxe, ktery je i v pokynech zaméstnavatele, aby zakaznik
necekal ve frontach na pokladné. Plati zésada, pokud jsou na pokladné vice nez dva
cekajici zdkaznici, musi byt otevieno dal$i pokladni misto, tak aby zakaznici travili
ve frontach co nejkratsi Cas.

Firma chce udrzet své stavajici klienty a ziskat nové. Toho mize dosdhnout jen
tehdy, kdyZ jeji zaméstnanci se budou chovat k zdkazniklim takzvané ,,vstficné®. V roce
2010 byl ve firmé spustén projekt praveé s nazvem vstticnost. Tento projekt se netykat
jen jak se chovat k zakaznikim, ale dotykd se celé firmy od vedeni az po fadové
zaméstnance. VySe uvedeny projekt vsticnost bude popsan v kapitole 3.X Zména ve
firemni kultufe firmy LIDL.

Z pohledu zaméstnanct patii mezi artefakty, které jsou pro zaméstnance nejvice
viditelné : pfijemné pracovni prostfedi a zdzemi, ohodnoceni, uvedeni do provozu. Co
se tyCe zazemi pro pracovniky, tak na kazdém pracovisti maji zaméstnanci k dispozici,
odpoc¢inkovou mistnost, kuchyiiku, Satny, socidlni zafizeni. V ramci projektu
"VSTRICNOST" byly ve viech pobockach viechny tyto prostory znovu vybaveny
novym zafizenim. Dal$i artefakty ohledné¢ zaméstnanci, jejich ohodnoceni, nastup

do zaméstnani, budou popsany v dalsi kapitole.

3.5 Rizeni lidskych zdroji firmy LIDL

Firma si velmi vazi svych zaméstnanct, jelikoz vi, ze dobry zaklad délaji prave
zaméstnanci, bez nichz by firma nemohla fungovat. Zaméstnavatel nechce pouze
kratkodobé€ pracujici zaméstnance, ale chce dlouhodobé pracujici zaméstnance, ktefi
pokud vydrzi u firmy tfi roky nabizi vyhodné benefity a to at’ uz v podobé finan¢ni

odmény, prispévek na diichodové pojisténi, vyhodné slevy u cestovnich kancelaii,

v bankach ¢i obchodech a v neposledni fadé¢ Vam po této dob¢ ptidava kazdy rok jeden
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den dovolené (celkem muzete dostat az pét dni dovolené navic). Pokud jste u firmy
deset let obdrzite vyssi jednordzovou finan¢ni odménu. Dale nabizi perfektni zaskoleni
a to at’ nastoupite na jakoukoli pozici prodavac, zastupce vedouciho, vedouciho
prodejny, regionalniho vedouciho ¢i obchodniho manazera. Vzdy se budete citit, ze se
o Vas n¢kdo stard, ze se Vas né¢kdo zeptd, zda je vSe v poradku a zda vSe chapete.
Nejste hozeni do vody aniz by jste uméli plavat. Z praxe zde uvedu ptiklad. Nastoupili
jste na prodejnu, pokud jste jako prodavac, tak se Skolite piimo na této prodejné. Je tu
k dispozici ¢lovék, kterému se fika trenér, a ten Vas ma 14 dni na starosti. Uplné piesné
kopirujete jeho smény i jeho praci, nic nedélate samostatn¢, az kdyz jste si 100% jisti,
ze praci zvladnete. Trenér pro prodavace je na kazdé filidlce a to bez vyjimky. Pokud
obsadite vyssi pozici, tak se nikdy neSkolite na své filidlce, kde budete v budoucnu
pracovat, ale jste vyslani "do svéta". Jste vyslani na nejlepsi filidlky s nejlepSimi lidmi,
aby se Vam mohli vénovat a aby jste vSe spravné vidéli a mohli si vSe vyzkouset.
Na svou filidlku se tedy vratite az kdyz jste schopni plné fungovat. Po zaSkoleni,
prichazi ta prava realita a Vy se konecn¢ dostanete na své misto. Ani tady Vas firma
nenechd ve Stychu a dal se Vam snaZi pomoct. Je jasné, Ze Skoleni a realita je trochu
néco jin¢ho a to, ze preslapnete, i s tim firma pocita. I dale v budoucnu jsou pro Vs
pfipravovany Skoleni na nejriznéjsi témata.

Firma se snazi, aby kolektiv byl na provozech pratelsky, otevieny a upiimny.
Vedeni vi, ze na zaméstnance jsou kladeny vysoké naroky, a tak se jim snazi
zptijemiovat praci n&jakymi mali¢kostmi. Kazdorocné kazdd provozovna dostane
urCity finan¢ni ptispevek, a to jednou v 1ét¢€ a jednou v zimé& (finance jsou ureny podle
poctu osob na filialce) a tyto finance jsou urCeny na to, aby si zaméstnanci i se svym
pfimym vedenim naplanovali spole¢nou vecefi, akci, ¢i n¢jakou jinou “party*. Jak tyto
penize utrati je jen na rozhodnuti kazdé provozovny, jedind podminka je, Ze to musi byt
spolecna akce pro vSechny zaméstnance na této provozovné. Tyto akce posiluji pracovni
prostiedi a stmeleni pracovniki jednotlivych pracovist. Pokud zalistujeme do teorie
firemni kultury, tak tyto akce mizeme pfifadit k prvku firemni kultury - ceremonialy.

Firma LIDL umoziuje kariérni rast a mohli by jsme fici, ze nejprve hleda
ve vlastnich fadach, zda by mohli nékoho povysit. Teprve pokud nikoho nenajde hleda
z okoli.

Personalni management firmy striktné dodrzuje povinnosti ze zakoniku prace
a dalSich ptedpisi upravujici pracovnépravni vztahy. Pfed nastupem do zaméstnani

firma seznami budouciho zaméstnance s pravy a povinnostmi, které pro zaméstnance
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vyplyvaji, pracovnimi a mzdovymi podminkami, za nichz mé praci konat. Pfi nastupu
musi byt také pracovnik fadné sezndmen s piedpisy k zajisténi bezpe€nosti a ochrany
zdravi pii praci a s protipozarnimi predpisy, jez musi pii své praci dodrzovat. Na druhou
stranu zaméstnavatel-firma pozaduje, aby pracovnik pracoval podle pokynl firmy
a pracoval fadn¢ a svédomité a tidil se pokyny svych vedoucich a nadfizenych. Opét
zde uvedu piiklad z praxe ohledné dodrzovéani zédkoniku prace. Pracovnik, ktery ma
na starosti plan a rozvrzeni smén, musi dodrzovat nékolik pravidel, které plynou
ze zakoniku prace. DodrZet osmihodinovou pracovni dobu, aby mezi sménami byl
dodrzen miniméln¢ 12-ti hodinovy nepfetrzity odpocinek, jednou za sedm dni
nepretrzity odpocinek (den pracovniho klidu) v délce 35 hodin, rozplanovéani dovolené -
dodrzet, aby alespon jedna ¢ast dovolené Cinila nejméné 2 tydny. Do toho vseho, neni
den, aby u n€kterého zaméstnance nenastala prekazka v praci.

Kdyz bych shrnula ptistup firmy LIDL k personalistice - fizeni lidskych zdrojd,
firma ma tuto problematiku dobfe zpracovanou, od néboru nového pracovnika, jeho
zaskoleni a uvedeni do provozu, hodnoceni a odménovani, jeho doskolovani
a sebevzdélavani - pravidelné poradani kurzu zohlednéné na jednotlivé profese. Firma
ma pro dlouhodobé zaméstnance rozpracovany beneficni plan. Firma vzdy dodrzuje

vSechny pravni normy, které ji plynou z jeji ¢innosti.

3.6 Zména ve firemni kulture firmy LIDL

V kapitole druhé byl teoreticky vysvétlen pojem zmény firemni kultury, jaké
typy zmeény jsou, jestli revolucni nebo evolucni, co tato zména obnési, jak uvedenou
zménu uvést do provozu, a byl zde prezentovan model zmény firemni kultury.

Ve firm& LIDL byl zpracovan projekt s nazvem ,,VSTRICNOST*. Tento projekt
byl firmou zadén k vypracovani firm¢ SMARTER Training and Consulting, s.r.o., kterd
se zamétfuje na poradenstvi, tréninky, koucing a prizkum v oblastech komunikace,
prezentace, managementu, obchodu a marketingu.” Timto projektem chce firma
dosahnout toho, aby se odliSila od ostatnich firem, a tak si jasn¢ definovala své misto
a postaveni na trhu. Vyse uvedeny projekt ,,VSTRICNOST* se da piitadit k evoluéni
zméné firemni kultury a mé za cil zlepSeni vztahu nejen mezi zdkaznikem, ale 1 mezi
zameéstnanci.

O tomto projektu se pred jeho zahijenim hodné mluvilo, ale teprve dne

13.3.2011 v nedéli byl tento projekt oficidlné zahajen. Na vSech filidlkach v celé

29 - SMARTER Training & Consulting s.r.o. [online] 2011, dostupny z WWW: <http://www.smarter.cz>
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republice bylo dopiedu ozndmeno pro zdkazniky, ze v tento den bude zavieno (firma
provozuje vSechny své provozovny kazdy den vcetné sobot a ned¢€li). V tento den byli
vSichni zaméstnanci firmy LIDL vyzvednuti na jednotlivych pracovistich a svezeni
autobusy do Primyslového palace v Praze. Na jednom misté¢ se tak nachdzelo pies 4500
lidi. Nékteti zaméstnanci zde mozna prvné vidéli kompletné celé vedeni firmy. VSichni
znali jména, ale konecné byli schopni pfifadit 1 tvafe. A zde byl oficidlné zahajen
amirné nastindn projekt "VSTRICNOST". Tato akce samoziejmé nebyla jenom
o projektu, ale byl pfipraven kulturni program pro zaméstnance, honosné obcerstveni
a napoje a sal s hudbou, tak aby zaméstnanci brali tento den jako den volna a ne jako
den v zaméstnani. MiiZeme fict, Ze firma udé€lala prvni krok vstficnosti.

Co vlastné projektem "VSTRICNOST" chce firma dokazat? Cilem firmy LIDL
jsou prodejny, které jsou nejen plné lakavého a kvalitniho zboZi, ale které také budou
plné piijemné atmosféry a pohody k nakupovéni. Prodejny, kde se zdkaznik citi jako
vitany a vazeny host. Bude-li firma na tomto tkolu pracovat jako tym, firma doufa, ze
véc se podaii a firma se tak vzdali konkurenci a naldka do svych obchodd nové
zakazniky. Cil firmy je posilit vstficnost v chovani vii¢i zdkaznikiim a toto pojeti je
strategickym cilem celé spolecnosti LIDL. Zaméfime-li se na to, aby se zdkaznik
v naSich prodejnach citil, ze o n¢j mame zajem, Zze nam na ném a na jeho spokojenosti
velmi zélezi, zakaznik se bude vracet do prodejen nejen kvili kvalitnimu a cenové
vyhodnému zbozi, ale pravé i kvili vstficnému pfistupu zaméstnancii. Firma chce naucit
vSechny zaméstnance provozoven vstificnému chovani viéi zékaznikovi ve vSech jeho
sloZkach a pfedevs§im udrzet tuto kulturu vstficnosti 1 do budoucna.

Ptinos projektu si spoleCnost LIDL rozdé€lila do tfi kategorii, piinos

pro zékaznika, pfinos pro zaméstnance a piinos pro spolecnost.

K pfinostim pro zakaznika patii :

a) bude citit, ze jsme tu pro n¢j

b) bude citit na$ zajem, bude mit pocit, Ze je pro nds vyznamny
c¢) bude mit chut’ se k nam vracet

d) nakup bude pro néj rychlejsi, pohodingjsi a komfortné;jsi

e) v prodejné nalezne jistotu piijemného nakupu a obsluhu, kterou opét rad uvidi.

Pfinosem pro zaméstnance bude :
a) budou mit spokojenéjsi zékazniky

b) na provozovné bude lepsi atmosféra
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c) diky Skoleni vstficnosti se zaméstnanci nauci véci, které vyuziji nejen v pracovnim,
ale 1 v soukromém Zzivoté

d) lidé budou na zameéstnance piijemnéjSi a oceni jejich vstficné chovani a pomoc
(podékovani, ismév, milé slovo)

e) zaméstnancim se zvedne sebevédomi a diilezitost

f) prace bude utikat rychleji a nebude tak jednotvarna

g) budou pracovat v prosperujici firmé, ktera dd zaméstnanctim jistotu prace a vydélku.

Posledni ptinosy pro spolec¢nost LIDL jsou :

a) zékaznici budou k nam chodit radi nakupovat

b) zvysi se konkurencni vyhoda oproti jinym firmam

¢) spokojeny zadkaznik vyrazné posiluje vztah ke spole¢nosti - zdkaznik je vérny, zkousi
nové produkty a doporucuje svym zndmym

d) zvySime trzb, tim se zvysi zisk a tim padem bude firma moci vice investovat do

zameéstnanct, prostiedi a zazemi filialek.

vvvvvv

prazkumi zdkaznické spokojenosti, které si firma LIDL provedla, se ale ukazuje, ze
pocit zédkaznika, jeho dobry vztah s prodavaci a Casto podvédomé vniméni kultury
chovani zaméstnanci, je jednim z nejsilnéjSich "magnet", které piitahuji zakazniky
zpét do té samé prodejny, do stejného fetézce. Nékdy je dokonce pro zdkaznika

K zavedeni a udrZeni vstficného chovani vii¢i zdkaznikiim, je potieba, aby si
vsichni vedouci pracovnici pravidelné vSimali svych podfizenych. Kazdy z nich bude
zvIasté na zacatku potiebovat zpétnou vazbu, ktera mu fekne, jestli a nakolik déla to, co
je potieba. Nelze spoléhat na ptedpoklad, ze podiizeny pracovnik dobie vi, co ma d¢lat.
Sam si své chovani uvédomuje jen v momentu, kdy se na to soustiedi.

Dalsi dulezitou otazkou pro spolecnost LIDL je, jak motivovat zaméstnance, jak
dokézat, aby se s projektem ztotoZnili, vzali ho za sviij, podpofili ho a v harmonii s nim

zm¢énili své dosavadni ndvyky v pfistupu k zadkaznikim.

Mezi motivace patii :
a) uspéch, dosazeni cile, vysledek prace
b) uznani, jak od kolegi, tak i nadtizené¢ho

¢) pocit platnosti, vyznamnosti
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d) pocit zodpovédnosti

€) moznost ristu pracovniho nebo osobniho.

Naopak ¢emu se firma LIDL snazi vyhnout, aby nesniZovala motivaci je :
a) nedostatek potfebnych informaci a pozitivni zpétnou vazbu

b) nedosazitelné, ptilis t€zké nebo naopak pfilis lehké ukoly

¢) nejasné standardy nebo normy

d) Spatné pracovni podminky, nespokojenost s platem a odménami

e) Spatné zaskoleni, absence podpory ze strany nadiizen¢ho

f) nedostatecny profesni rozvoj a rozvoj kariéry.

Pro kazdého podtizeného je dulezité chovani jeho nadiizen¢ho. Piestoze kazdy
nadfizeny je jiny, vzdy by mél pro své podiizené prestavovat autoritu a vzor. To, jakym
zpusobem se chova a komunikuje nadfizeny, utvaii celkovou atmosféru kolem né;.
Kdyz je nadfizeny neustdle nastvany nebo nepiijemny na své okoli, budou se jeho
podfizeni tvafit podobné, a ani zavedeni novych pravidel vstficnosti nezméni celkovou
atmosféru na pracovisti. K zavedené a udrzeni vstticného chovani, bude zapotiebi, aby
nadfizeni pravidelné vSimali svych podfizenych. Kazdy z nich bude zvlasté na zacatku
potiebovat zpétnou vazbu, kterd mu tfekne, jestli a nakolik d¢€la to, co je potieba. Proto
bude dilezitd motivace a stimulace a hlavné, jak je podana jestli pozitivné nebo
negativné (pozitivni : pokud ud¢€las - dostanes§ - pochvalu, uznani, Gctu ..., negativni
pokud neudé€las - dostanes - kritiku, pokarani ...). V projektu je jasné¢ definovany smér
pozitivni motivace a stimulace a negativni pouzivat az na uplne poslednim misté.

Kdyz by jsme porovnali projekt "VSTRICNOST" s modelem zmény firemni
kultury popsanou v kapitole druhé, l1ze na tomto modelu vidét shodu. Tento model je

rozdélen do sedmi fazi :

1) Definice zadouciho obsahu firemni kultury.
V tomto bod¢ si firma LIDL definovala své pozadavky co ve firmé¢ zmeénit

k lepSimu a pozadavek byl - odlisit se od ostatnich firem a vzdalit se konkurenci.

2) Diagnostika soucasného obsahu firemni kultury.
Zde firma LIDL musela mit analyzu svého soucasného stavu. Firma tento ukol
provadi pribézné po celou dobu existence, kdy jednotlivd pracovisté-filidlky jsou

celoro¢né kontrolovany, jak funguji.
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3) Porovnani soucasného a pozadovaného obsahu firemni kultury.
4) Identifikovat rozdily a formulovat silné a slabé stranky sou€asné firemni kultury
a stanovit si cile zmeény.

Tyto dva body by se dali spojit, firma LIDL pfi porovnani zde definovala, jak
dosahnout cilu uvedené v prvnim bod¢ a dosla k zavéru. K dosazeni definovanych cilu

dospgje spole¢nost vétsi vstiicnosti k zakazniktim. Vznikl projekt "VSTRICNOST".

5) Ptipravit plan zmény.

Firma LIDL si najala firmu zabyvajici se touto problematikou a povétila ji
sestavenim planu realizace (jak bude probihat Skoleni, pfiprava informacnich
materialu, jak se bude zavadét do provozu, jak bude kontrolovana, jak bude fungovat

zpétna vazba, koho, kym a jak skolit atd.).

6) Implementovat zménu, provést vytycené cile a monitorovat pokrok.

Pred oficidlnim pfedstaveni projektu jiz probihalo zaSkolovani vySSiho
managementu, teprve dnem oficidlniho zahajeni byl projekt rozjet pro vSechny
zaméstnance. Skoleni probihé tak, Ze viichni vedouci pracovniky 3koli piimo firma
(SMARTER Training and Consulting, s.r.0.), kterd sestavila tento projekt, fadové
pracovniky uz Skoli ptimo jejich nadfizeni. Co se ty¢e monitorovani, ma jiz firma tento
proces zaveden, kdy jsou celoro¢né provozy kontrolovany a vyhodnocovany. Projekt je

teprve na zacatku implementace do provozu firmy.

7) Provést diagnostiku vysledki zmén.

Do tohoto bodu v dob¢ zpracovani této prace se jesté firma nedostala, ale
veiim, ze firma LIDL bude diagnostikovat tento projekt se zpétnou vazbou a vyhodnoti
at’ pozitivni nebo negativni dopady a podle tohoto vyhodnoceni se bude odvijet dalsi

postup realizace zmény ve firemni kultufe.

Na tomto ptiklad¢ je vidét, jak se teoreticky model zmény firemni kultury
ve spole¢nosti shoduje piimo s realizovanym projektem z praxe. Ve firm¢ LIDL je
projekt "VSTRICNOST" zménou ve firemni kultufe, ktery je v po¢atku implementace
do provozu a firma doufa, Ze ji tento projekt pfinese uzitek, jak pro celou firmu LIDL,

tak 1 pro zaméstnance, ale hlavné pro zékazniky.
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Z.aver

Cilem této prace bylo analyzovat obecné pojem firemni kultura, co nam tento
pojem vubec fikd, co znamend a jak funguje. V dalsi Casti prace byla provedena
analyza firemniho prostfedi firmy LIDL CESKA REPUBLIKA v.o.s., ve které jsem
jako autorka v dobé vypracovani této prace, byla zaméstnana.

Kdybych méla vyjmenovat, jaky prvek je podle mého nazoru ve firemni kultute

vvvvvv

vvvvvv

ale nejen firma, ale kazdy vedouci pracovnik. Pokud ma vedouci pracovnik dobry tym,
jeho prace je ,,snazsi“. Z mého pohledu fungujici a stabilni tym je vyhrou pro vSechny.
Pokud je pracovnik na své pozici delsi dobu, dobie zné svoji praci a umi komunikovat
s kolektivem, nejen na niz$ich pozicich managementu je to znat na vysledku celkové
prace. Kdyz skonci néjaky tento pracovnik je velmi t€zké ho nahradit. Pii vybérovém
fizeni je slozité posoudit zda tento Clovék bude vhodny na pozici. I pokud mate
dvoukolové vybérové fizeni, jak se zaméstnanec projevi se zjisti az po nékolika
pracovnich dnech. Kdyz firma narazi na ,Spatného* pracovnika, tak pravé tento
pracovnik dokéaZe ovlivnit cely kolektiv at’ uz v pracovnim nasazeni nebo v pozitivnim
smysleni, je tento pracovnik velkou negaci pro vSechny - kolektiv, vedeni 1 firmu.
KdyzZ kolektiv neni spokojen, zacne se to projevovat na moralce i na vykonu. Ze své
praxe vim, ze sehnat dobrého pracovnika na jakoukoliv profesi je velky problém.
I kdyz se na obsazeni pracovni pozice hlasi dost lidi, tak obsadit trvale tuto pozici se
podafii az na nékolikaty pokus.

Kdyz bych zhodnotila projekt "VSTRICNOST", ktery firma LIDL zavadi
do své firemni kultury, tak jsem zastancem tohoto programu. Hlavni pravidlem
programu je takzvané superpravidlo - pfi kazdé komunikaci se zdkaznikem, ale 1 s
nadfizenym nebo podiizenym pracovnikem, navazat oéni kontakt a usmat se. Rika se,
ze zivani je nakazlivé, a plati to 1 0 tsmévu. Zastavam nazor, Ze pracovat se musi, ale s
usmévem jde vSe 1épe, prave proto jsem zastdncem tohoto projektu. Na hodné mistech
se setkavam s aroganci, neochotou a nezdjmem. Vstficnost je krok doptfedu a
spolecnost LIDL chce byt rozdilny od ostatnich. Do jaké miry se firmé podaii vStépit
zaméstnancim tento novy pohled na firemny kulturu a za jak dlouho projekt uspéje

a pfinese prvni viditelné vysledky, to by mél byt ndmét v pokraovani této prace.

40



Zavérem zde miZu konstatovat, e firemni kultura ve firm& LIDL Ceska
Republika v.o.s. je na slu$né trovni, 1 kdyz neni vSechno stoprocentni a porad se da
néco vylepSovat. A kdyz vyjde na povrh néjaky problém, firma se ho vzdy s né¢jakym

kompromisem snazi vyfesit, tak aby spokojenost byla na obou stranach.
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